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Abstract

T he following study focuses on Greek administrative culture in education. Although
the latter has effects of paramount importance not only on the educational outcomes

but also on the workforce, as it can be concluded from the existing literature, the
administrative culture has not been put under the spotlight in the Greek educational
bibliography. erefore in this publication, our purpose is to adapt the theoretical
framework of administrative culture to educational administrative affairs, and especially in
single-person governing bodies, through the systematic review of the literature and from
secondary data. We aspire the results of this study to be a basis for further research and we
also expect this work to be a theoretical tool both for leaders of the educational system and
educational Executives.
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διοίκηση.

0. Εισαγωγή

Oεκπαιδευτικός χώρος αποτελεί τον πόλο έλξης αλλαγών (Hargreaves A., 1994:
5-7), πράγμα που αποδεικνύεται στην ελληνική πραγματικότητα και από τις

αλλεπάλληλες αλλαγές της πολιτείας στα νομοθετήματα που αφορούν στα εκπαι-
δευτικά Στελέχη με την αντικατάσταση των κυβερνώντων (Στραβάκου, 2003: 66),
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ενώ την επιτακτική ανάγκη για μεταρρυθμιστικές ενέργειες στο μη λειτουργικό γρα-
φειοκρατικό και συγκεντρωτικό ελληνικό εκπαιδευτικό σύστημα γενικά, και στην ορ-
γάνωση και διοίκηση της εκπαίδευσης ειδικότερα, έχουν επισημάνει όλοι οι ερευνητές
που ασχολούνται με τη θεματική αυτή. Ωστόσο, όπως διατρανώνεται από τους ει-
δήμονες στο πεδίο είναι επιβεβλημένη αντίστοιχη μεταβολή της κουλτούρας, προ-
κειμένου να τελεσφορήσουν μεταρρυθμιστικά εγχειρήματα που απευθύνονται στο
τυπικό μέρος μιας οργάνωσης (Λευθεριώτου, 2014: 146, Stoll, 2000: 12). 

Η εκπαιδευτική διοικητική κουλτούρα αποτελεί συνιστώσα καθοριστικού χαρα-
κτήρα για τη διοικητική και κατ’ επέκταση την εκπαιδευτική αποτελεσματικότητα,
μιας και επηρεάζει μεταξύ άλλων το ηγετικό φαινόμενο, συμβάλλει καθοριστικά στην
επιτυχία των μεταρρυθμίσεων διαμορφώνοντας ταυτόχρονα για όσους την απο-
κτούν ένα συγκεκριμένο πλαίσιο αντίληψης και ερμηνείας του περιβάλλοντος (An-
derson, 2004: 20, Λευθεριώτου, 2014: 144, Schein, 1995: 1-27). 

Εκ των προαναφερθέντων υπογραμμίζεται η σπουδαιότητα του υπό πραγμά-
τευση θέματος, η οποία επιτείνεται αν αναλογιστεί κανείς ότι η θεματική αυτή είναι
περισσότερο επίκαιρη από ποτέ στα ελληνικά εκπαιδευτικά δρώμενα λόγω των εθνι-
κών συνιστωσών, όπως η οικονομική κρίση που ταλανίζει τη χώρα μας και των συ-
νεπαγόμενων μεταρρυθμίσεων που χρειάζονται, της μη αποτελεσματικής διοίκησης
στον δημόσιο τομέα, των επείσακτων μοντέλων και θεωριών στον κλάδο της εκπαι-
δευτικής διοίκησης και ηγεσίας, αλλά και εξαιτίας των τρεχουσών, ραγδαίων πολιτι-
κών εξελίξεων και του μεγάλου μεταναστευτικού ρεύματος που θέτουν νέες
προκλήσεις στην κουλτούρα της χώρας μας γενικά, και στην εκπαιδευτική διοίκηση
ειδικότερα.

Παρά τις άνωθεν διαπιστώσεις αποδεικνύεται από την αναδίφηση της σχετικής
με το θέμα βιβλιογραφικής παραγωγής, πως διεθνώς εντοπίζονται αρκετές σε
αριθμό δημοσιεύσεις για τη διοικητική κουλτούρα και λίγες που καταπιάνονται άμεσα
με αυτήν στην εκπαίδευση (βλ. Μarshall & Mitchell, 1989 & 1990, Rusch & Marshall,
1995). Τουναντίον, στην ελληνόγλωσση βιβλιογραφία αν και συναντά κανείς ορισμέ-
νες μόνο μελέτες που αναφέρονται ρητώς στην ελληνική διοικητική κουλτούρα (Δη-
μακοπούλου, 2012, Κυπριώτη, 2011, Τσέκος, 2003 & 2008), καμία δεν αφορά την
κουλτούρα που διαμορφώνεται στη διοικητική εκπαιδευτική πυραμίδα1. 

Σκοπό, λοιπόν, του ανά χείρας δημοσιεύματος αποτελεί η θεωρητική προσαρμογή
της διοικητικής κουλτούρας στην ελληνική εκπαιδευτική διοίκηση. Επιμέρους στόχους
συνιστούν η πραγμάτευση των στοιχείων του όρου, η καταγραφή του πλαισίου
όπου προκύπτει και η θεωρητική κατασκευή της έννοιας κατόπιν συστηματικής με-
λέτης της βιβλιογραφίας για τoν εν λόγω όρο, μέσα από ποικίλες επιστήμες για μία
πολυπρισματική θεωρητική εξέτασή του.
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1. Τα μονοπρόσωπα εκπαιδευτικά διοικητικά όργανα

Πριν γίνει λόγος για την κουλτούρα και τη διοικητική κουλτούρα πιο συγκεκριμένα,
σε αυτό το σημείο αδρομερώς περιγράφεται η τυπική δομή της διοίκησης του

εκπαιδευτικού μας συστήματος με εστίαση στα μονομελή όργανα διοίκησης, μιας και
αυτά αποτελούν το επίκεντρο της μελέτης μας, προκειμένου να αποτυπωθεί το
πλαίσιο στο οποίο υποβόσκει η κουλτούρα της εκπαιδευτικής διοίκησης. 

Η διερεύνηση και της ανεπίσημης και της επίσημης δομής μιας οργάνωσης είναι
αναγκαία (Wallace et al., 1999: 548) και η αμοιβαία επίδρασή τους τονίζεται από
τους μελετητές (Λευθεριώτου, 2014: 146). Το τελευταίο αναδεικνύεται πιο παρα-
στατικά με τον παραλληλισμό των βαθύτερων επιπέδων της κουλτούρας με το αφα-
νές τμήμα ενός παγόβουνου, και την αντιστοιχία της επίσημης δομής με το φανερό
τμήμα. Δηλαδή, για την κατανόηση και μεταβολή του επιφανειακού τμήματος, όπου
εμπερικλείονται στην περίπτωσή μας οι ευθύνες και οι διοικητικοί ρόλοι των Στελε-
χών ή η οργανωτική δομή της εκπαιδευτικής διοίκησης, καθοριστικό ρόλο έχει το
αφανές τμήμα του παγόβουνου που σχετίζεται με τα συναισθήματα των ανθρώπων
και τα βαθύτερα στοιχεία της κουλτούρας, αποδεικνύοντας ακόμα πως η αδιαφορία
για τη βάση θα επιφέρει κλονισμό στην επιφάνεια (Stoll, 2000: 12). Άλλωστε, το επί-
σημο κομμάτι μιας οργάνωσης και τα στοιχεία αυτού συνιστούν καταλυτικούς πα-
ράγοντες για τον σχηματισμό των κοινών αξιών και των αντιλήψεων που θα
ενστερνιστούν τα μέλη της (Μπουραντάς, 2002: 563-564). 

Έτσι, επικεντρώνοντας το ενδιαφέρον μας στην τυπική δομή της εκπαιδευτικής
διοίκησης του ελληνικού συστήματος και λαμβάνοντας υπόψη και τη σχετική νομο-
θεσία για τα μονομελή διοικητικά όργανα, παρατηρούμε ότι τα επίπεδα διοίκησης
με φορά από κάτω προς τα πάνω διαρθρώνονται στο τοπικό επίπεδο, το νομαρ-
χιακό, το περιφερειακό και τέλος στο εθνικό επίπεδο (Σμαροπούλου, 2013: 98).

Ειδικότερα και ξεκινώντας από το πρωτοαναφερόμενο διοικητικό επίπεδο, στην
κορωνίδα του σχολείου βρίσκεται ο Διευθυντής2 και μετέπειτα ο Υποδιευθυντής
(Ν.1566/85, άρθρο 11), στο ανώτερο (νομαρχιακό) ηγείται ο Διευθυντής Εκπαίδευσης
στις Διευθύνσεις Πρωτοβάθμιας και Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης που εδρεύουν σε
κάθε νομό (N. 2986/2002, άρθρ. 3, παράγραφος 5), στις 13 Περιφέρειες της Ελλάδας
τον επικεφαλής συνιστά ο Περιφερειακός Διευθυντής Πρωτοβάθμιας και Δευτερο-
βάθμιας Εκπαίδευσης (Ν.2817/2000, άρθρ. 14, παράγρ. 29, εδάφιο ε), ενώ η διοίκηση
στο εθνικό επίπεδο ασκείται από την κεντρική ηγεσία που συναποτελείται από τον
Υπουργό του Υπουργείου Παιδείας, Έρευνας και Θρησκευμάτων (ΥΠ.Π.Ε.Θ.), τους
Αναπληρωτές Υπουργούς, τους Υφυπουργούς και τους Γενικούς Γραμματείς
(http://www.minedu.gov.gr/ypoyrgos-hgesia/kostas-gavroglou).

Συμπερασματικά, θα μπορούσε να λεχθεί από τη δομή της ελληνικής εκπαιδευτικής
διοίκησης ότι στην κατώτερη βαθμίδα υπάρχουν τα “κατώτερα” Στελέχη διοίκησης
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ή οι “μάνατζερ πρώτης γραμμής”, όπου εμπίπτουν στην κατηγορία αυτή οι Διευθυ -
ντές και Υποδιευθυντές σχολείων, που αντικαθιστούν τους πρώτους, καθώς επιβλέ-
πουν και συντονίζουν τους εκπαιδευτικούς που δεν έχουν διοικητικές αρμοδιότητες,
δηλαδή ασχολούνται με την εποπτεία στην παραγωγή του έργου. Στα Στελέχη “με-
σαίας βαθμίδας” συγκαταλέγονται ο Διευθυντής Εκπαίδευσης και ο Περιφερειακός
Διευθυντής Εκπαίδευσης, αφού συντονίζουν και διευθύνουν κατώτερους ή μεσαίους
διοικητικούς προϊσταμένους και καλούνται να διαχειριστούν την εκπαιδευτική πολι-
τική. Τέλος, εμφανίζονται τα “ανώτερα” Στελέχη ή “μάνατζερ κορυφής”, που λαμ-
βάνουν αποφάσεις στρατηγικού χαρακτήρα για όλο το σύστημα καθορίζοντας την
εκπαιδευτική πολιτική, που είναι η κεντρική ηγεσία του ΥΠ.Π.Ε.Θ. (Πετρίδου, 1998:
287�291, Robbins et al., 2012: 41�42).

Βέβαια, η ελληνική εκπαιδευτική διοικητική οργάνωση εδράζεται σε τρεις πυλώνες,
δηλαδή τη λαϊκή συμμετοχή, τη διοίκηση και την επιστημονική και παιδαγωγική κα-
θοδήγηση και υποστήριξη που ασκείται από τον Σχολικό Σύμβουλο (Κωτσίκης, 2001:
213-214), ο οποίος υπάγεται στην Περιφερειακή Διεύθυνση όπου ανήκουν τα σχο-
λεία που εποπτεύει, ενώ επικεφαλής αυτού αποτελεί ο Προϊστάμενος Επιστημονικής
και Παιδαγωγικής Καθοδήγησης (Υπουργική Απόφαση 353.1/324/105657/Δ1/08�10�
2002 � ΦΕΚ1340 τ. Β, Κεφάλαιο Α’, άρθρ. 5). Αν και οι Σχολικοί Σύμβουλοι δεν απο-
τελούν άμεσους διοικητικούς προϊσταμένους (Κώτσης, 2005: 36) εντάσσονται σε
αυτή την μελέτη, καθόσον πρέπει να συνεργάζονται με τα λοιπά ηγετικά Στελέχη
για την εκπλήρωση του εκπαιδευτικού σκοπού, αλλά και επειδή έχουν υπεύθυνη
θέση συντονίζοντας το εκπαιδευτικό έργο (Μυλωνά κ.ά., 2007: 56). Αντιστοίχως και
οι Προϊστάμενοί τους επιβλέπουν το έργο αυτών (Ν. 2986/2002, άρθρ. 2, παράγ. 2,
εδάφ. β).

2. Κουλτούρα – οργανωσιακή κουλτούρα

Hβιβλιογραφία βρίθει άφθονων ορισμών για την έννοια της κουλτούρας από δι -
άφορες επιστήμες όπως την κοινωνιολογία, την ανθρωπολογία ή την οργανω-

σιακή ψυχολογία, κ.ά., ενώ δεν ταυτίζονται οι απόψεις των μελετητών για το τι αυτή
συνιστά, εξαιτίας του ότι είναι ιδιαίτερα ασαφής και πολύπλοκη (Alvesson, 2012: 3,
Cuche, 2001: 16, Jung et al., 2007: 42). 

Στους ανθρωπολόγους αποδίδεται η αρχική ενασχόληση και συστηματική μελέτη
του όρου αυτού (Smircich, 1983: 339), έρχεται όμως στο προσκήνιο πιο ειδικά στον
επιχειρησιακό τομέα από το 1970 σύμφωνα με τον Cuche (2001: 174-175) στις Ηνω-
μένες Πολιτείες Αμερικής, όπου οι οργανισμοί προσπαθούν να ανταπαντήσουν στη
μεγάλη άνθηση των ιαπωνικών οργανώσεων, θέτοντας στο επίκεντρο της συζήτη-
σης τον εργαζόμενο. Πάντως, η οργανωσιακή κουλτούρα αρχίζει να αποτελεί το α -
ντικείμενο των επιστημονικών -και όχι μόνο- συζητήσεων από το 1980 εξαιτίας της
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εμφάνισης –κομβικών για την έννοια- έργων, όπως το ‘In Search of Excellence’ των
Peters και Waterman, το ‘Corporate Cultures’ των Deal και Kennedy ή αυτό του Ouchi
‘Theory Z’, αν και η σύλληψη της φράσης ανήκει στον Pettigrew. Από τότε και εντεύ-
θεν, υπάρχουν πολλές θεωρητικές και εμπειρικές μελέτες για την κουλτούρα στις
οργανώσεις υγείας και εκπαίδευσης, αλλά και στις πάσης φύσεως επιχειρήσεις 
(Αlvesson, 2012: 1, Jung et al., 2007: 41). 

Ανάμεσα στους ποικίλους ορισμούς που δεσπόζουν για την (οργανωσιακή) κουλ-
τούρα πολυαναγνωρισμένος είναι αυτός του Schein, σύμφωνα με τον οποίο κουλ-
τούρα είναι: οι βαθύτερες αντιλήψεις που μοιράζονται από κοινού τα μέλη μιας
ομάδας, λόγω της μαθησιακής διαδικασίας στην οποία εμπλέχτηκαν κατά την προ-
σπάθειά τους να επιτύχουν την προσαρμογή τους στο έξωθεν πλαίσιο αλλά και την
ενσωμάτωσή τους εσωτερικά, οι οποίες μάλιστα επιδρούν με μη συνειδητό τρόπο
στα άτομα που την ενστερνίζονται, ενώ μεταφέρονται και στους νεοεισερχόμενους
κατόπιν ‘διδασκαλίας’ (Schein & Schein, 2017: 6). 

Αν και η έννοια που πραγματευόμαστε χρειάζεται συνολική προσέγγιση (Jung et
al., 2007: 47), για καλύτερη κατανόησή της επιμερίζεται σε διάφορα επίπεδα, όπως
α) στις ανθρώπινες συμπεριφορές και στα “τεχνουργήματα” που είναι ορατά, αλλά
δυσερμήνευτα για τους εξωτερικούς παρατηρητές της κουλτούρας, β) στο επόμενο
επίπεδο των κοινών αξιών και πεποιθήσεων που ενστερνίζονται τα άτομα και, γ)
στο τελευταίο τμήμα της που απαρτίζεται από τις κοινές βαθύτερες αντιλήψεις. Οι
τελευταίες αφορούν τη διευθέτηση ζητημάτων εντός της οργάνωσης και θεμάτων
που έχουν να κάνουν με τη σχέση του οργανισμού και του εξωτερικού του περιβάλ-
λοντος, όπως προειπώθηκε στον ορισμό. Ακόμα, εμπερικλείουν και τον κοινό τρόπο
σκέψης της ομάδας για την πραγματικότητα και την αλήθεια, τη φύση του ανθρώ-
που και τη δραστηριότητά του, όπως και τις σχέσεις μεταξύ τους, τον χώρο και τον
χρόνο δίνοντας ταυτότητα στα μέλη (Schein & Schein, 2017: 17-30).

Από τον προηγούμενο ορισμό, η κουλτούρα καταγράφεται ως απόρροια μαθησι -
ακής διεργασίας, ή κοινωνικοποίησης σύμφωνα με τον Hofstede (2011: 3), όμως έχει
κατασκευαστεί από ανθρωπολόγους, μεταξύ άλλων σημασιολογήσεων, και ως τα
“κοινά γνωστικά σχήματα” που μοιράζονται τα άτομα ή τα “κοινά σύμβολα και ση-
μασίες” που χρησιμοποιούν, δίνοντας διαφορετικές ερευνητικές προεκτάσεις στους
μελετητές της κουλτούρας, σε συνδυασμό και με τις ανόμοιες προσεγγίσεις για την
έννοια του οργανισμού από την ομώνυμη θεωρία (Smircich, 1983: 341-342).

Η εκπόρευση της κουλτούρας στους παντός είδους οργανισμούς οφείλεται στον
ιδρύοντα της οργάνωσης ή στον κεντρικό ηγέτη που συνέστησε την ομάδα και στην
προσωπική φιλοσοφία του, αν και το πρόσωπο που προΐσταται του οργανισμού όταν
ασκεί ηγεσία εκκινεί τον σχηματισμό της μέσω των διαμορφωμένων από την εμπειρία
του προσωπικών αξιών και πρέπει να την αλλάξει, όταν κρίνεται μη αποτελεσματική
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(Anderson, 2004: 20, Bush & Middlewood, 2005: 54, Schein & Schein, 2017: 127-147).
Το να υποστηρίξει όμως κάποιος πως μόνο οι ηγετικές αξίες απαρτίζουν την κουλ-
τούρα σίγουρα θα αποτελούσε μία λανθασμένη παραδοχή, καθώς συνιστά ένα κοι-
νωνικά διαπραγματεύσιμο προϊόν και έτσι, πρέπει να συμπεριλάβουμε όλους τους
συμμετέχοντες στο πεδίο για τη δημιουργία του υπό ανάλυση όρου (Torrington &
Weightman, 1993: 53-54), ενώ υπό αυτό το πρίσμα κρίσιμη είναι η μεταβλητή της
δύναμης/εξουσίας στον οργανισμό που καθιστά τα άτομα που κατέχουν την κουλ-
τούρα να μπορούν να τη μεταφέρουν στους νεοεισερχόμενους (Bennett, 2004: 53).
Παρ’ όλα αυτά, ο ανώτατος ηγέτης/ιδρυτής συνεχίζει να διοχετεύει στα άτομα τις
δικές του αντιλήψεις και αξίες καθ’ όλη τη διάρκεια της διαμόρφωσής της μέσω των
“πρωτογενών” (π.χ. τρόποι προαγωγής, απόλυσης εργαζομένων κλπ.) και “δευτε-
ρογενών μηχανισμών” (π.χ. επίσημοι κανονισμοί κά.) (Schein, 2004: 245-271).

Η κουλτούρα, εφόσον διαμορφωθεί, ενώνει τα μέλη αφού συνέχει τα άτομα που
την ασπάζονται, διαφοροποιώντας τους ταυτόχρονα από τους υπόλοιπους που
έχουν ανόμοιες εμπειρίες μάθησης (Bennett, 2004: 51). Πέρα όμως από τους παρα-
πάνω ρόλους έχει καθοριστική σημασία και για τον ηγέτη, αφού αφενός η δημιουργία
της οφείλεται εν μέρει χάρη στον τελευταίο και αφετέρου, όταν έχει διαμορφωθεί
καλά, μπορεί να περιστέλλει τις δράσεις και τις πρακτικές του και ακόμα να ‘επιλέξει’
το ηγετικό πρόσωπο (Anderson, 2004: 20, Schein, 2004: 1-11). Συνεπώς, χρειάζεται
για τον σχηματισμό θετικής κουλτούρας ένας αποτελεσματικός ηγέτης, αλλά και η
κουλτούρα επιδρά στην αποτελεσματικότητα της ηγετικής συμπεριφοράς, δίνοντας
η σχέση αυτή νέες προοπτικές στη διερεύνηση του ηγετικού φαινομένου (Horner,
2004: 29-30).

Η ύπαρξη μικρότερων κουλτούρων, εντός της ευρύτερης οργανωσιακής, δύναται
να υφίσταται μετά από χρόνια δραστηριοποίησης της οργάνωσης και σε αυτές που
χαρακτηρίζονται από πολυπλοκότητα και απαρτίζονται από πολλά μέλη (Preedy et
al., 2004: 5, Schein, 2010: 55). Κοινές κουλτούρες σχηματίζουν άτομα με περισσότε-
ρες αλληλεπιδράσεις και κοινά ενδιαφέροντα ή εκείνοι που εκτελούν όμοια καθή-
κοντα και έχουν ίδιους ρόλους (“stove pipes/silos”), καθώς μοιράζονται κοινές
μαθησιακές εμπειρίες. Στη βιβλιογραφία ακόμη επισημαίνεται, πως διαφοροποιήσεις
αναμένονται στις βαθύτερες αντιλήψεις που ασπάζονται τα ανώτερα, μεσαία και
κατώτερα στελέχη λόγω της ιδιαίτερης θέσης που έχουν στην ιεραρχία και μάλιστα,
μεταφέρουν την κουλτούρα τους σε εκείνους που θα καταλάβουν εκ των υστέρων
την ίδια θέση με αυτούς (Schein, 2010: 56). Άλλοι προσδιοριστικοί παράγοντες για
τις ιδιαίτερες κουλτούρες των επιμέρους ομάδων συνιστούν η γεωγραφική περιοχή,
το είδος του προϊόντος ή της υπηρεσίας που προσφέρει η οργάνωση, το φύλο, η
εθνικότητα ή το θρήσκευμα (Cameron & Quinn, 2006: 17). Αντίθετα, μία ενιαία και
ομοιογενής κουλτούρα είναι περισσότερο πιθανή σε περιπτώσεις υπερκέρασης κρί-
σιμων καταστάσεων και κοινών εμπειριών από την ομάδα, σε περιπτώσεις σύγκλι-

58 Επιστήμες Αγωγής Τεύχος 1/2018

EPISTHMES AGOGIS 1_2018_Layout 1  16/2/18  2:33 μ.μ.  Page 58



σης των προσωπικών στοιχείων των μελών της, αλλά και λόγω της μεγάλης επικοι-
νωνίας μεταξύ τους (James & Connolly, 2009: 392).

Αξιοσημείωτη κουλτούρα είναι αυτή που σχηματίζεται σε όσους εκτελούν διοικη-
τικά καθήκοντα, που συναντάται ως ‘managerial’ ή ‘administrative subculture’ κατά
άλλους, καθιστώντας τους ιδιαίτερη υπο-ομάδα εντός του οργανισμού, με την οποία
θα ασχοληθούμε εκτενέστερα στο επόμενο υποκεφάλαιο αφού είναι το αντικείμενο
της μελέτης αυτής. Χρειάζεται ακόμη να λεχθεί, πως άτομα που ανήκουν στον ίδιο
επαγγελματικό κλάδο ενστερνίζονται κοινές βαθύτερες αντιλήψεις που εισχωρούν
κάθε φορά στις οργανώσεις3, λόγω της όμοιας κατάρτισης και επιμόρφωσης των
εργαζομένων, της κοινής πορείας και κοινωνικοποίησης που υφίστανται τα μέλη
(Johnson et al., 2009: 320, Schein, 2004: 20-21), ενώ ευρύτερες κουλτούρες της εκά-
στοτε οργανωσιακής είναι η τοπική, η εθνική/πολιτισμική και η υπερεθνική (Jung et
al., 2007: 43-46).

3. Η διοικητική κουλτούρα

Στην προηγούμενη υποενότητα έγινε λόγος για την κουλτούρα γενικά και την ορ-
γανωσιακή κουλτούρα ειδικότερα, μιας και όπως συμπεραίνει κανείς από τη με-

λέτη της σχετικής βιβλιογραφικής παραγωγής, η οργανωσιακή θεωρία για την
κουλτούρα επηρεάζει με άλλες επιστήμες τη θεωρία και τη μελέτη της διοικητικής
κουλτούρας (Jamil et al., 2015a: 4). Στο παρόν σημείο θα αναφερθούμε στην τελευ-
ταία μέσα από μία σύντομη παρουσίαση και ανάλυση όλων των όρων που μπορούν
να αποδοθούν από τη διεθνή βιβλιογραφία με τη φράση αυτή.

Κρίθηκε σκόπιμη η παρουσίαση όλων των εννοιών, προκειμένου να κατασκευαστεί
εννοιολογικά και σε στέρεες βάσεις μέσα από την πολυφωνία το φαινόμενο που
πραγματευόμαστε, να υπάρξει μία σφαιρική κατά το δυνατόν προσέγγιση της έν-
νοιας και να αποκομίσει ο αναγνώστης μία ολοκληρωμένη εικόνα για τη θεματική
αυτή. 

3.1. Η διοικητική κουλτούρα ως «administrative culture»
Εν έτει 1963 στο έργο ‘The Civic Culture’ των Almond και Verba οριοθετούνται οι

απαρχές του όρου αυτού (Kumar, 2011: 1) και στις προσπάθειες εννοιολογικής του
αποσαφήνισης δεν φαίνεται να συγκλίνουν οι απόψεις των μελετητών. Έτσι, έχει
λεχθεί ότι συνιστά τις πεποιθήσεις, το αξιακό σύστημα και τις στάσεις που είναι κοι-
νές και εμφανίζονται στους υπαλλήλους του δημοσίου τομέα (Henderson, 2004: 236),
ενώ ο Sharma τη θεωρεί ως “…την κουλτούρα των διοικούντων, πιο ειδικά την κουλ-
τούρα εκείνων των συμμετεχόντων των οποίων οι δραστηριότητες περιορίζονται
στο διοικητικό περιβάλλον” (Jamil et al., 2015a: 5). Σε άλλο σημείο πάλι, χαρακτηρί-
ζεται ως εκείνα τα στοιχεία που εμπεριέχονται σε ένα σύστημα διοίκησης, όπως τα
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αξιακά και συμπεριφοριστικά, ενός κράτους και που επηρεάζουν τον τρόπο που οι
οργανισμοί θα επιτύχουν τον σκοπό τους και θα παράξουν αποτελέσματα (Dwivedi,
2005: 20-22). Επιπρόσθετα, σύμφωνα με άλλους μελετητές η διοικητική κουλτούρα
πρέπει να περιλαμβάνει και τις αντιλήψεις που έχουν οι δημόσιοι υπάλληλοι σχετικά
με τον ρόλο τους (Dangal, 2005: 16). 

Ο Henderson (2004: 236) επισημαίνει ότι η κουλτούρα διοίκησης εκπηγάζει από
την πολιτική κουλτούρα και βρίσκεται ανάμεσα στην προηγούμενη και στην οργα-
νωσιακή κουλτούρα, που σχετίζεται με την εκάστοτε οργάνωση. Με βάση το τελευ-
ταίο, προτείνεται να συνυπολογίζεται και η σχέση της διοίκησης με την κοινωνία και
την πολιτική, εκτός από το εσωτερικό περιβάλλον που αναφέρθηκε προηγουμένως,
στη μελέτη της διοικητικής κουλτούρας. Με άλλα λόγια, η κουλτούρα στη διοίκηση
θα πρέπει να περιλαμβάνει και τα στοιχεία εκείνα που ενυπάρχουν μεταξύ των δη-
μόσιων εργαζομένων, αλλά και αυτά που κυριαρχούν στη σχέση των τελευταίων με
τους πολίτες της κοινωνίας κατά την εξυπηρέτησή τους, αλλά και με τους πολιτικούς
όταν επιτελούν το έργο τους (Jamil et al., 2015a: 5).

Όπως στη θεωρία για την κουλτούρα της οργάνωσης έτσι και στο θεωρητικό
πλαίσιο για την κουλτούρα διοίκησης, οι μελετητές την προσεγγίζουν είτε ως άλλη
μία μεταφορά των οργανώσεων είτε ως μεταβλητή των τελευταίων. Με άλλα λόγια
ως “κάτι που είναι” ή “κάτι που έχει” ο οργανισμός, αντίστοιχα (Jamil et al., 2015a: 6-
7, Smircich, 1983: 342-353). Υπό το πρίσμα της πρώτης θεώρησης, η κουλτούρα του
οργανισμού αποτελεί ένα σύστημα κοινών νοημάτων που ερείδεται στην ευρύτερη
κοινωνικο-πολιτισμική κουλτούρα. Κατά συνέπεια, στην πολιτική και πολιτισμική
κουλτούρα οφείλεται ο τρόπος άσκησης της δημόσιας διοίκησης και γι’ αυτό χρει-
άζεται να επιτευχθούν αλλαγές στην κοινωνία για να τροποποιηθεί και έτσι, για να
βρεθούν διαφοροποιήσεις χρειάζονται διαπολιτισμικές μελέτες. Αντίθετα, σύμφωνα
με τη δεύτερη οπτική η κουλτούρα στον οργανισμό επηρεάζεται και εξαρτάται από
το ηγετικό πρόσωπο, που ξεκινά τη διαμόρφωσή της αλλά και έχει την ευθύνη της
αλλαγής της σε περίπτωση δυσλειτουργικών στοιχείων. Στην περίπτωση αυτή με-
ταρρυθμιστικές διαδικασίες και νέες πρακτικές εισάγονται εύκολα και μπορούν να
εφαρμοστούν στην οργάνωση, κρίσιμο ρόλο εδώ έχει η εξουσία του ηγέτη, ενώ δεν
προσδοκάται ομοιόμορφη και ενιαία κουλτούρα σε όλους τους οργανισμούς του δη-
μόσιου τομέα κάθε κράτους (Dangal, 2005: 13-14, Jamil et al., 2015a: 6-7). 

Η διοικητική κουλτούρα είναι κρίσιμη μεταβλητή της δημόσιας διοίκησης και μέσω
αυτής μπορούν να εξηγηθούν ο τρόπος εκτέλεσης του έργου, η συμπεριφορά και η
δράση των διοικούντων στον δημόσιο τομέα, οι αλληλεπιδράσεις που προκύπτουν
εξωτερικά και εσωτερικά του συστήματος και ο τρόπος υλοποίησης των δημόσιων
πολιτικών, ενώ τα θετικά στοιχεία αυτής οδηγούν σε σωστή διακυβέρνηση (Jamil et
al., 2015a: 4-6 & 2015b: 1, MacCarthaigh, 2008: x).
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Σύμφωνα με τους Jamil et al. (2015b: 1-2), το ενδιαφέρον πρέπει να επικεντρωθεί
στη διοικητική κουλτούρα καθώς γίνεται προσπάθεια εισαγωγής μεταρρυθμίσεων
στη δημόσια διοίκηση (π.χ. Νew Public Management) σε παγκόσμιο επίπεδο, επειδή
ο τρόπος υλοποίησης των αλλαγών και η επίτευξή τους εξαρτάται από την κουλ-
τούρα του δημοσίου τομέα. Στη χώρα μας συνεπώς την τρέχουσα περίοδο το αντι-
κείμενο μελέτης μας είναι περισσότερο επίκαιρο από ποτέ, λόγω της πίεσης για
μεταρρυθμίσεις από την Ευρώπη. Ωστόσο, είναι δύσκολο να διερευνηθεί η διοικητική
κουλτούρα, καθώς υπάρχουν διαφορετικοί ορισμοί γι’ αυτήν, και συνεπώς οι διάφο-
ρες έρευνες στηρίζονται σε διαφορετικό θεωρητικό πλαίσιο. Ακόμα, ο ερευνητής
μπορεί να προσεγγίσει και να διερευνήσει στο πλαίσιο της διεπιστημονικότητας τη
διοικητική κουλτούρα με διαφορετικές ερευνητικές μεθόδους, διαμορφώνοντας τον
σκοπό του βάσει των επιστημολογικών και οντολογικών αντιλήψεων των μεθόδων
αυτών. Ειδικότερα, με τη μέθοδο των επισκοπήσεων και τη χρήση της ποσοτικής
έρευνας όπου χρησιμοποιούνται πολλές μεταβλητές και μεγάλο δείγμα, μπορεί να
διερευνηθεί η επενέργεια της ευρύτερης εθνικής/πολιτισμικής κουλτούρας στη διοι-
κητική. Μάλιστα, σε αυτή την περίπτωση συνήθως γίνεται χρήση των διαφορετικών
διαστάσεων της πολιτισμικής κουλτούρας που προτείνει ο Hofstede στο μοντέλο
του. Με αυτόν τον τρόπο μπορούν να πραγματοποιηθούν και συγκριτικές μελέτες
για την κουλτούρα μεταξύ των χωρών. Από την άλλη, μία πιο βαθειά διερεύνηση
της διοικητικής κουλτούρας επιτυγχάνεται με τη χρήση ποιοτικών μεθόδων, όπου
χρειάζονται λίγοι συμμετέχοντες (Jamil et al., 2015a: 7-12). Ο Dangal (2005: 29-102)
διερεύνησε τη διοικητική κουλτούρα στο Νεπάλ με την ποιοτική μέθοδο και με λίγες
μεταβλητές, διαπιστώνοντας μεταξύ άλλων, πως οι αποφάσεις στη διοίκηση δεν
λαμβάνονταν γρήγορα και συμμετοχικά και οι δημόσιοι υπάλληλοι δωροδοκούνταν
και δεν αποφάσιζαν με βάση τους νόμους. Ακόμα, ο Karyeija (2010: 210-212) στη
διατριβή του, διαπίστωσε ότι στοιχεία της διοικητικής κουλτούρας της Ουγκάντα,
όπως είναι η αποδοχή της άνισης κατανομής της εξουσίας από τους δημόσιους
υπαλλήλους, οδήγησαν στην αποτυχία μεταρρυθμίσεων στο σύστημα αξιολόγησης
της απόδοσής τους. Ορισμένοι μελετητές, επίσης, διερευνούν τη διοικητική κουλ-
τούρα μέσα από την ιστορική εξέλιξη της δημόσια διοίκησης, όπως έκανε ο Τσέκος
(2003: 9) για την ελληνική δημόσια διοίκηση, ο οποίος κατέληξε ότι το διοικητικό σύ-
στημα της Ελλάδας είναι “μία μη βεμπεριανή γραφειοκρατία”. 

3.2. Η διοικητική κουλτούρα ως «administrative subculture»
Στο σύγγραμμα ‘Occupational Subcultures in the Workplace’ ο Trice (1993: 160-173)

αναφέρεται στην ιδιαίτερη κουλτούρα που διαμορφώνεται σε κάθε επάγγελμα και
στη διοικητική υποκουλτούρα εντός του, στην οποία υπάγονται οι διοικητικοί προ-
ιστάμενοι που υφίστανται ιδιαίτερη κοινωνικοποίηση με την εισαγωγή τους στη δι-
οικητική πυραμίδα, με αποτέλεσμα να ενστερνίζονται την ιδεολογία της διοικητικής
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ιεραρχίας. Εξαιτίας αυτής της ιδεολογίας μάλιστα τονίζεται, πως οι διευθύνοντες θέ-
λουν να επηρεάζουν την εκτέλεση του έργου και δημιουργούνται συγκρούσεις. Αξίζει
να λεχθεί ακόμη πως στο εν λόγω έργο ιδιαίτερη αναφορά γίνεται στον εκπαιδευτικό
χώρο, όπου οι διευθυντές περιέρχονται στη διοικητική κουλτούρα που έχει κυρίαρχο
ρόλο εντός της οργάνωσης, ενώ οι διδάσκοντες διαμορφώνουν την εκπαιδευτική
κουλτούρα. Μέσα από την ανασκόπηση της διεθνούς εκπαιδευτικής βιβλιογραφίας
προκύπτει, ότι και άλλοι μελετητές συμφωνούν με τη διαφοροποίηση στις βαθύτερες
αντιλήψεις που ασπάζονται οι εκπαιδευτικοί διοικούντες και οι υπόλοιποι εργαζό-
μενοι στον σχολικό οργανισμό, ενώ επισημαίνονται και τα εμπόδια για την ανάληψη
ηγεσίας που τίθενται λόγω της διευθυντικής υποκουλτούρας, στους διδάσκοντες
(Brunner Whelan, 2002: 20-21, Hargreaves D., 2004: 115). 

Ακόμα, οι Marshall και Mitchell (1990: 3-37) σε δημοσίευσή τους, διερευνούν και
καταγράφουν μέσα από τη μικροπολιτική θεωρία τις αντιλήψεις που συγκροτούν
τη διευθυντική υποκουλτούρα στα σχολεία, τις οποίες ‘διδάσκονται’ οι υποδιευθυ -
ντές μέσα από την κοινωνικοποίησή τους στη θέση αυτή και η αποδοχή ή μη αυτών
των αντιλήψεων θα καθορίσει την επαγγελματική τους ανέλιξη. Μεταξύ άλλων, στις
παραπάνω αντιλήψεις αναφέρονται η λήψη πρωτοβουλιών χωρίς τη διατάραξη των
άνωθεν στην ιεραρχία, η πίστη και η αφοσίωση που θα πρέπει να επιδεικνύει ο δι-
ευθυντής, η αποφυγή διλημματικών και ηθικών ζητημάτων κά. Η Marshall, σε μία
άλλη μελέτη, επανέρχεται στην κουλτούρα των διευθυνόντων στους σχολικούς ορ-
γανισμούς μαζί με την Rusch (1995: 3-28), αυτή τη φορά εξετάζοντάς την υπό το
πρίσμα της φεμινιστικής θεωρίας, και εντοπίζουν ότι οι διαδικασίες κοινωνικοποί-
ησης στην κουλτούρα της εκπαιδευτικής διοίκησης και οι αντιλήψεις που αναφέρ-
θηκαν παραπάνω προωθούν τη φυλετική ανισότητα. 

H ίδια φράση καταγράφεται και στην ανώτατη εκπαίδευση αναφερόμενη στη δι -
αφορετική κουλτούρα που διαμορφώνουν από τους σπουδαστές και τους καθηγη-
τές, όσοι εντός των ιδρυμάτων τριτοβάθμιας εκπαίδευσης ασχολούνται με τις
διοικητικές λειτουργίες και τα καθήκοντα διοικητικής φύσης, αλληλεπιδρώντας κυ-
ρίως με τους ομοειδείς τους (Kuh & Whitt, 1988: 107-108). 

3.3. Η διοικητική κουλτούρα ως «managerial culture»
Στο υποκεφάλαιο της οργανωσιακής κουλτούρας έχει ήδη λεχθεί πως άτομα με

όμοιες εμπειρίες και καθήκοντα σχηματίζουν κοινή κουλτούρα, όπως τα στελέχη σε
κάθε ιεραρχική βαθμίδα. Σε αυτό το σημείο θα εξηγηθεί συντόμως ο όρος ‘managerial
culture’ που χρησιμοποιείται στη θεωρία των επιχειρήσεων και των οργανώσεων. 

Έτσι, με την έννοια αυτή νοούνται όλα τα στοιχεία εκείνα όπως οι τρόποι συμπε-
ριφοράς, οι προσδοκίες, τα πιστεύω και οι αξιακοί προσανατολισμοί που καθορίζει
ο κεντρικός ηγέτης μιας οργάνωσης, ενώ τα προλεχθέντα στοιχεία ασπάζονται όσοι
κατέχουν διοικητικές θέσεις εντός της οργάνωσης και γίνονται ορατά μέσα από τον
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τρόπο άσκησης των διοικητικών λειτουργιών (Urban, 2008: 667). Η κουλτούρα αυτή
καθορίζει τη διαχείριση του ανθρώπινου δυναμικού, την εκτέλεση της εργασίας, τη
συμπεριφορά καθώς και τον τρόπο που λαμβάνουν αποφάσεις τα διοικητικά στε-
λέχη (N�stase, 2009: χ.σ.). Τέλος, η διοικητική κουλτούρα μπορεί να συμβάλλει στην
επιτυχία των μεταρρυθμίσεων και στην παραγωγή αποτελεσμάτων ή να παρακω-
λύσει τα παραπάνω (Schein, 1995: 15-27). 

Χρειάζεται να σημειωθεί εδώ ότι ρυθμιστικός παράγοντας της κουλτούρας που
αναπτύσσεται στους οργανισμούς και στα μέλη εντός τους είναι η μεταβλητή της
εθνικής/πολιτισμικής κουλτούρας της εκάστοτε χώρας (Preedy et al., 2004: 5), αν και
οι δύο αντικρουόμενες προσεγγίσεις για την ουσία της κουλτούρας αναφέρονται
στην επίδρασης της πολιτισμικής με διαφορετικό τρόπο (Smircich, 1983: 343-345).
Ιδίως για τον τομέα της εκπαιδευτικής διοίκησης και ηγεσίας αναφέρεται πως η πο-
λιτισμική κουλτούρα αναμένεται να δώσει νέες προοπτικές στη μελέτη του χώρου
αυτού (Hallinger & Leithwood, 1996: 100).

4. Συμπεράσματα

Στην παρούσα μελέτη επιχειρήσαμε να προσεγγίσουμε θεωρητικά την έννοια της
διοικητικής κουλτούρας, η οποία δεν έχει μελετηθεί και αναλυθεί όπως η σχολική

και οργανωσιακή κουλτούρα στη διεθνή βιβλιογραφία -πολλώ δε μάλλον στον ελ -
ληνικό χώρο-, και να κατασκευάσουμε το θεωρητικό πλαίσιο για την κουλτούρα που
ενστερνίζονται τα Στελέχη εκπαίδευσης στο υποσύστημα του ελληνικού εκπαιδευ-
τικού συστήματος, αυτό της οργάνωσης και διοίκησης.

Αν και ο υπό συζήτηση όρος πρόκειται για ένα μη κορεσμένο ερευνητικό πεδίο
(Jamil et al., 2015a: 11), όπως διαφάνηκε εντοπίζονται διαφορετικές εννοιολογικές
διασαφηνίσεις γι’ αυτόν. Ως εκ τούτου, άλλοτε θεωρείται ως ‘η κουλτούρα που χα-
ρακτηρίζει τους διοικητικούς προϊσταμένους’, άλλες φορές πάλι αναφέρεται ως ‘η
κουλτούρα των οργανώσεων του δημόσιου τομέα’ που μπορεί όμως να ταυτιστεί
με την οργανωσιακή, ενώ σε κάποιες περιπτώσεις συμπεριλαμβάνονται στον ορισμό
και οι συμπεριφορές και οι αντιλήψεις που έχουν οι πολίτες και τα πολιτικά πρό-
σωπα στη διοίκηση και για τη διοίκηση αντιστοίχως, εκτός από αυτές των διοικού -
ντων ενός τόπου (Dangal, 2005: 16, Jamil et al., 2015a: 5). 

Έτσι, σύμφωνα με την πρώτη οπτική η διοικητική κουλτούρα ταυτίζεται με αυτή
των διοικητικών Στελεχών στην οργάνωση. Από την άλλη βέβαια και σύμφωνα με
τις δύο τελευταίες προσεγγίσεις η κουλτούρα όσων ασκούν διοικητικό έργο συνιστά
τη διοικητική υποκουλτούρα. 

Λαμβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, στην παρούσα μελέτη υιοθετείται η πρώτη
οπτική για την κουλτούρα που διαμορφώνουν τα μέλη του υποσυστήματος της εκπαι-
δευτικής οργάνωσης και διοίκησης, η οποία συσχετίζεται με την πολιτική κουλτούρα
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από την οποία και εκπηγάζει, ενώ με τη σειρά της λογίζεται ως επιμέρους κουλ-
τούρα του ευρύτερου ελληνικού διοικητικού συστήματος.

Πιο συγκεκριμένα και με βάση τη βιβλιογραφική παραγωγή, οι κεντρικοί ηγέτες-
διοικούντες που βρίσκονται στην ανώτερη ιεραρχική βαθμίδα -και στην εκπαίδευση
ταυτίζονται με την κεντρική εξουσία του ΥΠ.Π.Ε.Θ., εμφορούνται από συγκεκριμένες
αντιλήψεις τόσο για τον τρόπο διοίκησης της οργάνωσης όσο και της διεύθυνσης
του ανθρώπινου δυναμικού (Μπουραντάς, 2002: 548), με βάση τις αξίες και τις γραμ-
μές του κόμματος που εκπροσωπούν. Τα τεχνουργήματα της κουλτούρας (νομοθε-
τήματα, εγκύκλιοι, επίσημοι κανονισμοί για την εκπαίδευση και η γλώσσα που
χρησιμοποιείται σε αυτά, υλικό επιμόρφωσης και εκπαίδευσης, υλικοτεχνικές υπο-
δομές, συναντήσεις των Στελεχών κ.ά.) διαμορφώνονται σύμφωνα με τις παραπάνω
παραδοχές, αλλά οι αντιλήψεις και οι αξίες των κεντρικών ηγετών συνεχίζουν να
διοχετεύονται προς τις κατώτερες βαθμίδες στην ιεραρχική πυραμίδα μέσω των
πρωτογενών και δευτερογενών μηχανισμών που αναφέρθηκαν σε παραπάνω υπο-
κεφάλαιο.

Τη διοικητική ομάδα στην εκπαίδευση αποτελούν όλα τα Στελέχη της, που ανε-
βαίνοντας στην πυραμίδα και διεκπεραιώνοντας το διοικητικό εκπαιδευτικό έργο εν-
στερνίζονται τις κυρίαρχες αξίες και νόρμες, διαμορφώνοντας κοινές αντιλήψεις και
παραδοχές για το ρόλο τους. Η κοινωνικοποίησή τους στη διοικητική ιδεολογία πραγ-
ματοποιείται μέσω της άσκησης των διοικητικών λειτουργιών, των μεταξύ τους αλ-
ληλεπιδράσεων, των ιδιαίτερων αρμοδιοτήτων τους, της εκπαίδευσης και της
επιμόρφωσής τους, αλλά και μέσα από την αντιμετώπιση του έσωθεν και έξωθεν
της εκπαιδευτικής διοίκησης πλαισίου. Τα κοινά πρότυπα που διαμορφώνονται
εντός της διοίκησης θα αφορούν τόσο στο έξωθεν περιβάλλον που έχει σχέση με
τους υπόλοιπους μετόχους, όπως πολίτες, πολιτικοί, γονείς κά., όσο και στο εσω-
τερικό πλαίσιο της διοίκησης και τη σχέση των Στελεχών με τους ομοειδείς τους,
αλλά και με τους υφισταμένους τους. Βέβαια, οι εκπαιδευτικοί διοικούντες ανήκουν
στην ευρύτερη ομάδα των εκπαιδευτικών και έχουν αποκτήσει μέσα από την πολύ-
χρονη πορεία και εμπειρία τους την επαγγελματική κουλτούρα του κλάδου τους.

Σύμφωνα με τον ορισμό της κουλτούρας που χρησιμοποιήθηκε στο ανά χείρας δη-
μοσίευμα, αυτή συνιστά αποτέλεσμα κοινών επιτυχημένων μαθησιακών εμπειριών,
που μας οδηγεί στο συμπέρασμα ότι ενδεχομένως οι εμπειρίες αυτές να διαφέρουν
ανάμεσα στα Στελέχη εκπαίδευσης, αφού διαφορετικής φύσης καθήκοντα καλούνται
να διεκπεραιώσουν λόγου χάρη οι Διευθυντές Εκπαίδευσης και άλλα οι Σχολικοί Σύμ-
βουλοι.

Από το τελευταίο εγείρονται ερωτήματα όπως: οι Διευθυντές Εκπαίδευσης με τους
Σχολικούς Συμβούλους διαμορφώνουν διαφορετική κουλτούρα λόγω των έτερων κα-
θηκόντων τους; Με την ίδια λογική οι Διευθυντές και Υποδιευθυντές σχολικής μονάδας
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επειδή βρίσκονται στην πρώτη γραμμή στην παραγωγή του έργου, θα διαφοροποι-
ούνται στις αξίες που ασπάζονται από τους υπόλοιπους στη διοικητική πυραμίδα;
Υπό το πρίσμα των κοινών καθηκόντων θα μπορούσε να λεχθεί ότι όσοι ασχολούνται
με το διοικητικό έργο, δηλαδή Περιφερειακοί Διευθυντές, Διευθυντές Εκπαίδευσης
και Διευθυντές και Υποδιευθυντές σχολείου έχουν κοινές αντιλήψεις και αξίες που
είναι διαφορετικές από εκείνες των Προϊσταμένων Επιστημονικής και Παιδαγωγικής
Καθοδήγησης και των Σχολικών Συμβούλων; Ή οι Περιφερειακοί Διευθυντές Εκπαί-
δευσης με τους Προϊσταμένους Επιστημονικής και Παιδαγωγικής Καθοδήγησης δι -
αμορφώνουν μία υποκουλτούρα σε σχέση με τα λοιπά Στελέχη εκπαίδευσης, λόγω
των διαφορετικής ιεραρχικής θέσης από τους υπόλοιπους; Το ίδιο μπορεί να λεχθεί
για τους Σχολικούς Συμβούλους και τους Διευθυντές Εκπαίδευσης, αλλά και για τους
Διευθυντές και Υποδιευθυντές σχολικής μονάδας που διαμορφώνουν και αυτοί μία
ίδια κουλτούρα και έτερη σε σχέση με τους άλλους εντός της κυρίαρχης διοικητικής,
εξαιτίας της ίδιας θέσης στην ιεραρχία; Μήπως καθορίζεται ξεχωριστή κουλτούρα
σε κάθε διοικητική θέση που είναι κοινή ανάμεσα στους ομοειδείς; Και σε σχέση με
τα παραπάνω η βαθμίδα εκπαίδευσης όπου περιέρχονται οι εκπαιδευτικοί, διοικη-
τικοί και μη, κατά πόσο μπορεί να διαφοροποιήσει τις συμπεριφορές και τις αξίες
μεταξύ τους;

Εάν όντως συντείνουμε στην άποψη της ύπαρξης επιμέρους κουλτούρων εντός
της διοίκησης, ως αποτέλεσμα μαθησιακών διεργασιών, αναμένονται υποκουλτούρες
και λόγω του φύλου και της διαφορετικής βαθμίδας εκπαίδευσης. Αν, όμως, χρει-
άζονται γι’ αυτές αλληλεπιδράσεις μεταξύ των ατόμων, τότε μπορεί να είναι τόσες
λίγες και τόσες πολλές, όσες οι στενές σχέσεις μεταξύ τους. Σε αυτήν την περίπτωση
μάλλον θα έπρεπε να υποψιαζόμαστε διαφοροποιήσεις στις αντιλήψεις των διοι-
κούντων με βάση τις περιφέρειες (Kuh & Whitt, 1988: 98);

Πέραν των παραπάνω, κάποια άλλα ερωτήματα μπορούν να διατυπωθούν όπως
τι συμβαίνει λόγω της θητείας στην κουλτούρα των εκπαιδευτικών Στελεχών και της
μετακίνησης των εργαζομένων και πόσο καλά είναι αυτή ριζωμένη στην οργάνωση; 

Αν αποδειχθούν ερευνητικά τα παραπάνω ερωτήματα, τότε θα υποστηριχθεί η
θεώρηση που θέλει την κουλτούρα να είναι ‘κάτι που έχει’ η διοικητική οργάνωση με
ό,τι αυτό συνεπάγεται. Από την άλλη, αν τα παραπάνω ερωτήματα διαψευσθούν,
θα επιβεβαιωθεί ότι η κουλτούρα συνιστά ‘κάτι που είναι ο οργανισμός’ με αποτέ-
λεσμα στη διοικητική κουλτούρα να εισάγονται οι αντιλήψεις από την πολιτισμική,
που θα καθορίζει τις διαπροσωπικές σχέσεις εντός της διοίκησης. Ακόμα, οι μεταρ-
ρυθμίσεις θα προκύπτουν μόνο κατόπιν κοινωνικών αλλαγών και διαφοροποιήσεις
θα υπάρχουν στο διοικητικό σύστημα ανάμεσα σε διαφορετικές χώρες. Μάλιστα, αν
διατρέξει κανείς τις μελέτες που προσεγγίζουν τόσο θεωρητικά όσο και ερευνητικά
το υπό συζήτηση θέμα, θα διαπιστώσει ότι η βιβλιογραφία αμφιταλαντεύεται ανά-
μεσα στις δύο απόψεις.
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Ωστόσο, έχουμε την πεποίθηση ότι στον τομέα της εκπαίδευσης είτε ακολουθή-
σουμε τη μία ή την άλλη θεώρηση, ο ρόλος των ανώτατων διοικούντων που αναλαμ-
βάνουν την εξουσία είναι κρίσιμος και καθοριστικός. Είμαστε της άποψης αυτής,
εφόσον το εκπαιδευτικό σύστημα συντελεί στη διαιώνιση, παραγωγή και αλλαγή της
εθνικής και πολιτισμικής κουλτούρας της κοινωνίας. Η τελευταία σίγουρα λειτουργεί
με ρυθμιστικό τρόπο στις επιμέρους κουλτούρες που σχηματίζονται εντός της, όπως
και στην εκπαιδευτική διοικητική κουλτούρα, ωστόσο ακόμα και εάν αρνητικά στοι-
χεία αυτής εισαχθούν, η πολιτισμική κουλτούρα διαιωνίζεται αλλά και δημιουργείται
μέσα από την εκπαίδευση (Hargreaves A., 1994: 5). Έτσι, ακόμα και αν η διοικητική
κουλτούρα είναι μία αντανάκλαση της ευρύτερης πολιτισμικής και μπορεί να αλλάξει
μόνο με κοινωνικές αλλαγές, οι τελευταίες μπορούν να επιτευχθούν μέσω της εκπαί-
δευσης στην οποία βασικοί συντελεστές είναι τα εκπαιδευτικά Στελέχη. 

Στο πλαίσιο αυτό, λοιπόν, κατανοούμε ότι για να επιτευχθούν αλλαγές και απο-
τελεσματικές μεταρρυθμίσεις είναι αδήριτη ανάγκη η κεντρική ηγεσία του ΥΠ.Π.Ε.Θ.
να αναδυθεί ως ηγέτης, με τη στενή έννοια του όρου, και για να γίνει αυτό αναγκαίες
προϋποθέσεις αποτελούν η ικανότητα αλλά κυρίως η βούληση των ιθυνόντων των
εκπαιδευτικών πραγμάτων, που πρέπει να εγκύψουν στο ζήτημα της διοικητικής
κουλτούρας, να τη διαγνώσουν και με μακροχρόνια σχέδια και σταθερά βήματα να
διορθώσουν τα κακώς κείμενα. Ωστόσο, για την αποτελεσματική κουλτούρα στους
εκπαιδευτικούς οργανισμούς υπεύθυνοι είναι και οι διοικούντες, που οφείλουν να
θέσουν τις νέες αξίες για τη δημιουργία ή και αλλαγή της κουλτούρας του οργανισμού
όπου προΐστανται. 

Μάλιστα, την εποχή που διανύουμε παρατηρούνται ραγδαίες εξελίξεις σε όλους
τους τομείς του επιστητού και αλλαγές στην κοινωνία, με αποτέλεσμα προκλήσεις
να τίθενται και στην εκπαίδευση αλλά και σε όλες τις οργανώσεις εντός της, που
πρέπει να χαρακτηρίζονται από ευελιξία ώστε να αντιμετωπίσουν το γεμάτο με τα-
ραχές περιβάλλον και να προσαρμόζονται στις νέες απαιτήσεις (Hargreaves A., 1994:
3-8, Schein, 1995: 1).

Αυτό, ωστόσο, συνεπάγεται έναν διαφορετικό τρόπο σκέψης και δράσης, έναν α -
ντιληπτικό κόσμο διαφορετικό από αυτό που μέχρι τώρα είχε θέσει η διαμορφωθείσα
κουλτούρα τους, διαδικασία που εγείρει σύμφωνα με τους μελετητές έντονες και αγ-
χογόνες καταστάσεις. Γι’ αυτό και η ευθύνη της μετεξέλιξης των Στελεχών εκπαίδευ-
σης σε άτομα ικανά να προσαρμόζονται κάθε φορά σε καινούριες συνθήκες βαραίνει
την εκάστοτε κεντρική εξουσία που μεταξύ άλλων χρειάζεται να τους επιμορφώσει,
για να μειωθεί το άγχος προτού εισαχθούν οι αλλαγές (Schein, 1995: 3-22).

Σε αυτό το σημείο προτείνονται συμπερασματικά μία σειρά μέτρων:

• Καθώς στη διαμόρφωση της κουλτούρας που αποπνέει η διοίκηση ουσιαστικότατο
ρόλο διαδραματίζει η πολιτική κουλτούρα, η πολιτεία οφείλει όχι μόνο να καθορίσει
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τις αξίες που είναι αναγκαίες στην εκπαιδευτική διοίκηση, αλλά και να τις διατυ-
πώσει με ξεκάθαρο τρόπο και να τις προωθήσει συστηματικά. Γι’ αυτό τον λόγο
θεωρούμε απαραίτητη τη διασφάλιση τουλάχιστον για τον εκπαιδευτικό τομέα μα-
κροπρόθεσμης και σταθερής πολιτικής για να αποδώσουν καρπούς οι αλλαγές, και
όχι συνεχώς μεταβαλλόμενες ή ακαθόριστες διατάξεις, διασφάλιση θέσης στην ιε-
ραρχία της διοικητικής πυραμίδας εξαιτίας πελατειακών σχέσεων και πολιτικών
συσχετισμών, αντικαταστάσεις διοικούντων με την αλλαγή του κυβερνώντος κόμ-
ματος κά. Δηλαδή προτείνεται χάραξη μακροπρόθεσμης και συγκεκριμένης στρα-
τηγικής με τη συμβολή όλων των άμεσα εμπλεκομένων και ένα μακρόπνοο όραμα
από την ανώτατη ηγεσία, ανεξαρτήτως αλλαγών των κυβερνώντων.

• Ακόμα, κρίνεται απαραίτητη η συστηματική και όχι η σύντομη, αποσπασματική,
ανεπαρκής και κατά περίπτωση επιμόρφωση και εκπαίδευση των Στελεχών εκ-
παίδευσης σε θέματα αναφορικά με τη διεκπεραίωση του έργου τους και κυρίως
σε ζητήματα οργανωσιακής συμπεριφοράς, αξιών, διαχείρισης ανθρώπινου πα-
ράγοντα κά., αφού συνιστούν τους βασικούς εκφραστές των αξιών στον οργανι-
σμό όπου προΐστανται, επηρεάζοντας τον σχηματισμό της οργανωσιακής
κουλτούρας4 και έχοντας την ευθύνη για την εξάλειψη των δυσλειτουργικών στοι-
χείων αυτής. Τούτο σημαίνει, παρά τις αντικρουόμενες αντιλήψεις για τη θέση
αυτή, ότι η θητεία των εκπαιδευτικών διοικούντων θα πρέπει να είναι μεγαλύτερη,
προκειμένου να καταστήσουν πιο αποτελεσματική την οργάνωσή τους και να με-
ταβάλουν την κουλτούρα της.

• Όμως πρωτίστως χρειάζεται η μελέτη και αποτύπωση της υφιστάμενης κουλτού-
ρας, πράγμα που έχουμε σκοπό να διερευνήσουμε σε μία από τις επόμενες μελέτες.

Σημειώσεις
1. Χρειάζεται να λεχθεί εδώ πως υπάρχουν δημοσιεύσεις για τη δυσλειτουργικότητα της ελληνικής

εκπαιδευτικής διοίκησης που αφορούν τη δομή αλλά σχετίζονται και με την κουλτούρα –αφού οι
παραπάνω έννοιες είναι αλληλοσυσχετιζόμενες και αλληλοεξαρτώμενες (Schein, 2004: 25-37,
Τσέκος, 2003: 152-154). Ακόμη, δε λείπουν δημοσιεύματα που καταπιάνονται με την επικοινωνία
των δρώντων στο πεδίο της διοίκησης της εκπαίδευσης ή τη συνεργασία που αναπτύσσεται με-
ταξύ τους, αλλά και έρευνες που ασχολούνται με τη διάσταση του φύλου και τις δυσχέρειες που
θέτει η διοικητική οργάνωση στην επαγγελματική εξέλιξη του θηλυκού γένους. Όλες οι παρα-
πάνω εργασίες σίγουρα θίγουν το ζήτημα της κουλτούρας στη διοικητική οργάνωση, όμως δεν
την θέτουν άμεσα και συστηματικά στο επίκεντρο και γι’ αυτό δεν συμπεριλαμβάνονται στην
παρούσα εργασία. 

2. Ως ‘Διευθυντές’ λογίζονται όσοι ηγούνται τετραθέσιων και με περισσότερες θέσεις σχολικών μο-
νάδων δημοτικής εκπαίδευσης, ενώ ο τίτλος του «προϊσταμένου» δίδεται σε εκείνους που ασκούν
διοικητικά καθήκοντα σε τριθέσιες και με λιγότερες θέσεις σχολικές μονάδες (Ν. 1566/85, Κεφ. Δ’,
άρθρ. 11).
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3. Στο ελληνικό εκπαιδευτικό σύστημα τούτο θα μπορούσε να βρει πρακτική εφαρμογή στις Διευ-
θύνσεις και Περιφερειακές Διευθύνσεις Εκπαίδευσης, όπου υπάγονται και τμήματα που διεκπε-
ραιώνουν οικονομικά και διοικητικά θέματα και στελεχώνονται εκτός από εκπαιδευτικούς και με
εργαζομένους έχοντες πτυχία της νομικής, τμημάτων δημόσιας διοίκησης, της οικονομικής επι-
στήμης κά., όπως προβλέπεται από το άρθρο 14, παράγραφο 29, εδάφιο θ’ του νόμου 2817/2000
(ΦΕΚ 78/14.3.2000) και ορίζεται πιο αναλυτικά στο κεφάλαιο ΣΤ’ του νόμου 1566/85 (ΦΕΚ 167
Α’). Είναι πιθανόν λοιπόν τα άτομα με διαφορετική εκπαίδευση και καθήκοντα εντός των παρα-
πάνω οργανισμών να σχηματίζουν κουλτούρες διαφορετικές από όσους ανήκουν στον εκπαιδευ-
τικό κλάδο.

4. Αν και οι Σχολικοί Σύμβουλοι δεν αποτελούν τους άμεσα ηγετικούς προϊσταμένους στους εκπαι-
δευτικούς οργανισμούς θα μπορούσε να λεχθεί πως αφενός, επηρεάζουν την κουλτούρα της Δι-
εύθυνσης Εκπαίδευσης στην οποία συστεγάζονται και αφετέρου, ότι επενεργούν στη σχολική
κουλτούρα των σχολικών μονάδων που εποπτεύουν, όπως και τα λοιπά μεσαία και ανώτερα
Στελέχη που επιδρούν στο σχολείο έμμεσα.
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