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Abstract: The Learning Organization (L.O.) has been presented since the end of the 20th 

century by many researchers as a model organization that can learn, adapt and evolve. Utilizes 

the integration of learning in work and is transformed by collaborative practices, aiming at the 

continuous upgrading of the organization and its members. In particular, school organizations, 

in the ever-changing, globalized and competitive context of the 21st century, must transform 

their culture and function as L.O. Thus, especially the public school will survive, develop and 

realize a common vision for continuous improvement, modernization, quality and efficiency, 

with equal opportunities for all, meeting the expectations of its members and fulfilling its 

social mission. The purpose of this paper is through literature review of scientific articles, 

studies and books to attempt on the one hand the conceptualization of L.O. and on the other 

hand the documented presentation of the necessity of transforming the public school culture 

into a L.O. culture and the practices-elements required for its transformation. 

Keywords: Learning Organization, public schools, culture transformation, necessity, 

practices  

Πεπίλητη: Ο Οξγαληζκφο Μάζεζεο (Ο.Μ.) παξνπζηάζηεθε απφ ηα ηέιε ηνπ 20νπ αηψλα 

απφ πνιινχο εξεπλεηέο, σο έλα πξφηππν νξγαληζκνχ πνπ δχλαηαη λα καζαίλεη, λα 

πξνζαξκφδεηαη θαη λα εμειίζζεηαη. Αμηνπνηεί ηελ έληαμε ηεο κάζεζεο ζηελ εξγαζία θαη 

κεηαζρεκαηίδεηαη κε ζπλεξγαηηθέο πξαθηηθέο, πνπ ζηνρεχνπλ ζηελ αέλαε αλαβάζκηζε ηνπ 

νξγαληζκνχ θαη ησλ κειψλ ηνπ. Εηδηθφηεξα νη ζρνιηθνί νξγαληζκνί ζην ζπλερψο 

κεηαβαιιφκελν, παγθνζκηνπνηεκέλν θαη αληαγσληζηηθφ πιαίζην ηνπ 21νπ αηψλα πξέπεη λα 

κεηαζρεκαηίζνπλ ηελ θνπιηνχξα ηνπο θαη λα ιεηηνπξγνχλ σο Ο.Μ. Έηζη, ηδηαίηεξα ην 

δεκφζην ζρνιείν ζα επηβηψλεη, ζα αλαπηχζζεηαη θαη ζα πξαγκαηψλεη ην θνηλφ φξακα γηα 

ζπλερή βειηίσζε, εθζπγρξνληζκφ, πνηφηεηα θαη απνηειεζκαηηθφηεηα, κε ίζεο επθαηξίεο γηα 

φινπο, ηθαλνπνηψληαο ηηο πξνζδνθίεο ησλ κειψλ ηνπ θαη επηηειψληαο ηελ θνηλσληθή 

απνζηνιή ηνπ. Σθνπφο ηεο παξνχζαο εξγαζίαο είλαη κέζσ βηβιηνγξαθηθήο αλαζθφπεζεο 

επηζηεκνληθψλ, άξζξσλ, εξεπλψλθαη βηβιίσλ λα επηρεηξήζεη αθελφο ηελ ελλνηνιφγεζε ηνπ 

Ο.Μ.θαη αθεηέξνπ ηελ ηεθκεξησκέλε παξνπζίαζε ηεο αλαγθαηφηεηαο ηνπ κεηαζρεκαηηζκνχ 

ηεο θνπιηνχξαο ηνπ δεκφζηνπ ζρνιείνπ ζε θνπιηνχξα Ο.Μ. θαη ηηο πξαθηηθέο-ζηνηρεία πνπ 
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απαηηνχληαη γηα ηνλ κεηαζρεκαηηζκφ ηεο. 

Λέξειρ κλειδιά: Οξγαληζκφο Μάζεζεο, δεκφζηα ζρνιεία, κεηαζρεκαηηζκφο θνπιηνχξαο, 

αλαγθαηφηεηα, πξαθηηθέο 

Ειζαγυγή 

Σε έλα ζπλερψο κεηαβαιιφκελν πεξηβάιινλ κε πιεζψξα θνηλσληθννηθνλνκηθψλ αιιαγψλ θαη 

ξαγδαίσλ επηζηεκνληθψλ θαη ηερλνινγηθψλ εμειίμεσλ, ε επηθαηξνπνίεζε ησλ γλψζεσλ θαη ε 

δηα βίνπ κάζεζε απνηεινχλ πξνυπνζέζεηο γηα ηηο «θνηλσλίεο ηεο γλψζεο», φπνπ ε λέα 

εμεηδηθεπκέλε γλψζε είλαη βαζηθφο πφξνο γηα ηελ αλάπηπμε ησλ αηφκσλ, ηεο νηθνλνκίαο θαη 

ηεο θνηλσλίαο, εθφζνλ ελζσκαησζεί ζηελ εξγαζία θαη ζηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο ησλ 

νξγαληζκψλ (Drucker, 1992͘ Wald&Castleberry, 2000). Τελ αλαγθαηφηεηα απηή επεζήκαλε ην 

2001 θαη ε Επξσπατθή Επηηξνπή πξνηείλνληαο ηνλ κεηαζρεκαηηζκφ ησλ νξγαληζκψλ ζε 

Οξγαληζκνχο Μάζεζεο, ψζηε λα επηβηψλνπλ, λα καζαίλνπλ ζπλερψο θαη λα 

εθζπγρξνλίδνληαη (EuropeanCommission, 2001). 

Σην πιαίζην απηφ, εηδηθφηεξα νη εθπαηδεπηηθνί νξγαληζκνί, πνπ ιφγσ ηεο θχζεο, ηεο 

απνζηνιήο ηνπο θαη ησλ αλαγθψλ ησλ καζεηψλ θαη ησλ εθπαηδεπηηθψλ, επηδηψθνπλ ηελ 

πξναγσγή ηεο κάζεζεο θαη ηεο εμέιημεο, ρξεηάδεηαη λα κεηαζρεκαηίζνπλ ηελ θνπιηνχξα 

ηνπο θαη λα πινπνηνχλ ηηο απαηηνχκελεο ιεηηνπξγίεο ηνπο σο Οξγαληζκνί Μάζεζεο  κε 

εγεζία πνπ πξαγκαηψλεη κε ζηξαηεγηθέο κεζφδνπο ηε κάζεζε ζηνρεχνληαο ζηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα, ηελ πνηφηεηα θαη ηελ αέλαε βειηίσζή ηνπο (Coppieters, 2005 ͘

Κνπηνχδεο & Παπιάθεο, 2018͘ Louis, 2006͘  Wald&Castleberry, 2000).  

Σθνπφο, ινηπφλ, ηεο παξνχζαο εξγαζίαο είλαη, αθνχ επηρεηξήζεη ηελ ελλνηνιφγεζε ηνπ 

Οξγαληζκνχ Μάζεζεο (Ο.Μ.) θαη ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ελφο νινθιεξσκέλνπ κνληέινπ, λα 

παξνπζηάζεη ηεθκεξησκέλα αθελφο ηελ αλαγθαηφηεηα θαη ηα νθέιε ηνπ κεηαζρεκαηηζκνχ 

ηεο θνπιηνχξαο ηνπ δεκφζηνπ ζρνιείνπ ζε θνπιηνχξα Ο.Μ. θαη αθεηέξνπ ηηο πξαθηηθέο-

ζηνηρεία πνπ απαηηνχληαη γηα ηνλ κεηαζρεκαηηζκφ ηεο. 

1. Ο Οπγανιζμόρ Μάθηζηρ και ηα σαπακηηπιζηικά ηος γνυπίζμαηα 

Ο φξνο Ο.Μ. αλαθέξεηαη ζε έλαλ νξγαληζκφ πνπ ζηνρεχεη ζηελ αέλαε βειηίσζε κέζσ ηεο 

δηαξθνχο κάζεζεο θαη δηαθξίλεηαη απφ ηελ ηθαλφηεηα ηνπ κεηαζρεκαηηζκνχ. Είλαη έλαο 

ηχπνο-κνληέιν νξγαληζκνχ πνπ ελζσκαηψλεη ηε κάζεζε ζηελ εξγαζία κε ζπλεξγαηηθέο 

πξαθηηθέο θαη ζπιινγηθέο εκπεηξίεο πνπ δηεπθνιχλνπλ ηε ζπλερή εμέιημε θαη αληαπφθξηζε 

ζηηο πθηζηάκελεο αιιαγέο (Marsick&Watkins, 1994͘ Watkins&Marsick, 1992). 

Ο εξεπλεηήο πνπ ζεκειίσζε έλα δηαθξηηφ επηζηεκνληθφ πεδίν κε ηελ εηζήγεζε ηνπ φξνπ 

Ο.Μ. είλαη ν PeterSenge, ν νπνίνο ζην έξγν ηνπ «TheFifthDiscipline» (1990), φξηζε ηνλ 

Ο.Μ., σο έλαλ νξγαληζκφ «φπνπ νη άλζξσπνη δηεπξχλνπλ ζπλερψο ηελ ηθαλφηεηά ηνπο λα 

δεκηνπξγνχλ ηα απνηειέζκαηα πνπ πξαγκαηηθά επηζπκνχλ, φπνπ θαιιηεξγνχληαη λέα θαη 
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εθηεηακέλα κνληέια ζθέςεο, φπνπ ε ζπιινγηθή θηινδνμία απειεπζεξψλεηαη θαη φπνπ νη 

άλζξσπνη ζπλερψο καζαίλνπλ πψο λα καζαίλνπλ καδί» (ζ. 8). Σην βηβιίν απηφ παξνπζίαζε 

έλα κνληέιν Ο.Μ. κε πέληε δηαζηάζεηο, ηελ «αηνκηθή αξηζηεία», ηε «κάζεζε ζε νκάδεο», ηε 

«βειηίσζε ησλ λνεηηθψλ κνληέισλ», ην «ζπζηεκηθφ πιαίζην ζθέςεο» θαη ηε «δηακφξθσζε 

θνηλνχ νξάκαηνο». Ο ίδηνο θαη άιινη εξεπλεηέο (π.ρ. Goh, 1998 ͘  Watkins&Marsick, 1992) 

πξφηεηλαλ ηνλ Ο.Μ. απφ ηα ηέιε ηνπ 20νπ αηψλα, σο πξφηππν νξγαληζκνχ. 

Οη Marsick θαη Watkins ην 2003 δηακφξθσζαλ έλα νινθιεξσκέλν κνληέιν Ο.Μ. γηα ηε 

κέηξεζε ησλ αιιαγψλ ηεο θνπιηνχξαο, ησλ ζπζηεκάησλ θαη ησλ δνκψλ πνπ δχλαληαη λα 

θαζνξίδνπλ ηνπο ηξφπνπο κε ηνπο νπνίνπο καζαίλεη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ελφο νξγαληζκνχ. 

Τν κνληέιν απηφ αθνξά ηξία επίπεδα κάζεζεο, ην αηνκηθφ, ην νκαδηθφ θαη ην νξγαλσζηαθφ, 

ηα νπνία αληηζηνηρνχλ ζε ηέζζεξα ζπζηεκηθά επίπεδα, ην αηνκηθφ,  ην νκαδηθφ, ηνπ 

νξγαληζκνχ θαη ηνπ επξχηεξνπ πεξηβάιινληφο ηνπ. Σε απηφ ελζσκαηψλνληαη ηα θνηλά 

ζηνηρεία ησλ πξνγελέζηεξσλ πξνζεγγίζεσλ πξνζθέξνληαο έλα άξηην ζεσξεηηθφ ππφβαζξν. 

Απνηειείηαη απφ επηά δηαζηάζεηο πνπ αλαθέξνληαη ζε ζεκειηψδεηο πξαθηηθέο πνπ 

πξνηείλνληαη γηα ηε δεκηνπξγία θνπιηνχξαο Ο.Μ. Σην αηνκηθφ επίπεδν πεξηιακβάλνληαη δπν 

δηαζηάζεηο. Η πξψηε δηάζηαζε, ε «Σπλερήο Μάζεζε» πνπ αλαθέξεηαη ζηελ παξνρή 

επθαηξηψλ γηα δηαξθή κάζεζε ζηελ εξγαζία ζηα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ, ζηα νπνία 

πξνζθέξνληαη δπλαηφηεηεο γηα θαηάξηηζε θαη εμέιημε. Η δεχηεξε δηάζηαζε, ε «Έξεπλα θαη 

Δηάινγνο» πξνζδηνξίδεη ηελ απφθηεζε δεμηνηήησλ θξηηηθήο ζθέςεο θαη δηαιφγνπ 

επηδηψθνληαο ηελ έθθξαζε απφςεσλ θαη ηελ θαιιηέξγεηα ηεο ηθαλφηεηαο αθξφαζεο θαη 

δηεξεχλεζεο ησλ αληηιήςεσλ ησλ άιισλ κειψλ κε ζθνπφ ηε βειηίσζε. Απαξαίηεηε 

πξνυπφζεζε ν κεηαζρεκαηηζκφο ηεο θνπιηνχξαο ηνπ νξγαληζκνχ ζε θνπιηνχξα πνπ 

ελζαξξχλεη ηνλ ζθεπηηθηζκφ, ηνλ θξηηηθφ αλαζηνραζκφ, ηελ αλαηξνθνδφηεζε θαη ηελ 

θαηλνηνκία. 

Σην νκαδηθφ επίπεδν πεξηιακβάλεηαη ε δηάζηαζε «Σπλεξγαζία θαη Οκαδηθή Μάζεζε». Ο 

νξγαληζκφο αμηνπνηεί νκάδεο εξγαζίαο γηα ηελ εθηέιεζε ησλ θαζεθφλησλ θαη ηα κέιε ηνπο 

ζπλεξγάδνληαη, αληαιιάζζνπλ ηδέεο, εκπεηξίεο, γλψζεηο θαη καζαίλνπλ ζπιινγηθά πψο λα 

καζαίλνπλ, γηα λα επηηεπρζνχλ νη ζηφρνη ηνπ νξγαληζκνχ. Η ζπλεξγαηηθφηεηα απνηειεί αμία 

γηα ηελ θνπιηνχξα ηνπ Ο.Μ. θαη επηβξαβεχεηαη. 

Σην νξγαλσζηαθφ επίπεδν πεξηιακβάλνληαη ηέζζεξηο δηαζηάζεηο, απφ ηηο νπνίεο νη δχν 

πξψηεο αλαθέξνληαη ζηνλ νξγαληζκφ, ελψ ε ηξίηε θαη ηέηαξηε ζην επξχηεξν πεξηβάιινλ ηνπ. 

Η πξψηε είλαη ηα «Ελζσκαησκέλα Σπζηήκαηα», δειαδή ε δεκηνπξγία ηερλνινγηθψλ 

ζπζηεκάησλ γηα ηελ παξαγσγή θαη ηε δηάρπζε ηεο γλψζεο. Η δεχηεξε είλαη ε «Ελδπλάκσζε 

ησλ Αηφκσλ» γηα ηελ επίηεπμε ελφο ζπιινγηθνχ νξάκαηνο. Πξφθεηηαη γηα ηελ εκπινθή ησλ 

κειψλ ζηηο ζπιινγηθέο δηαδηθαζίεο δηακφξθσζεο θαη δέζκεπζεο πινπνίεζεο ελφο θνηλνχ 

νξάκαηνο. Η εμνπζία θαη ε αλάιεςε επζπλψλ, πξσηνβνπιηψλ θαη απνθάζεσλ δηαλέκεηαη ζε 

φια ηα κέιε ηα νπνία σζνχληαη λα απνθηήζνπλ γλψζεηο γηα φζα έρνπλ αλαιάβεη λα 

δηεθπεξαηψζνπλ. Η ηξίηε είλαη ε «Σπζηεκηθή Δηαζχλδεζε» ηνπ νξγαληζκνχ κε ην 

«πεξηβάιινλ» ηνπ. Η ζπζηεκηθή απηή ζεψξεζε ζπκβάιιεη ζηε δηαζχλδεζε ηνπ νξγαληζκνχ, 

σο ζπζηήκαηνο κε ηα ππνζπζηήκαηα αιιά θαη κε ην επξχηεξν πιαίζην πνπ ην πεξηβάιιεη. Η 
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ηέηαξηε είλαη ε «Σηξαηεγηθή Ηγεζία γηα ηε Μάζεζε». Η κάζεζε ππνζηεξίδεηαη θαη 

αμηνπνηείηαη απφ ηνλ εγέηε ζηξαηεγηθά πξνθεηκέλνπ λα θηλεηνπνηήζεη ηα κέιε ηνπ 

νξγαληζκνχ λα δηαρεηξηζηνχλ αιιαγέο, λα εηζαγάγνπλ θαηλνηνκίεο, λα αθνινπζήζνπλ λέεο 

θαηεπζχλζεηο, ψζηε λα επηηεπρζνχλ νη αηνκηθνί θαη νξγαλσζηαθνί ζηφρνη (Marsick&Watkins, 

2003). 

2. Το ζσολείο υρ Οπγανιζμόρ Μάθηζηρ: Η ζύνδεζη ηος δημόζιος ζσολείος με 

ηον Οπγανιζμό Μάθηζηρ. 

Τν δεκφζην ζρνιείν, σο εθπαηδεπηηθφο νξγαληζκφο, έρεη σο απνζηνιή κέζσ ηεο εθπαίδεπζεο, 

πνπ παξέρεη, λα πξνζθέξεη εθφδηα θαη λα πξνεηνηκάδεη ηνπο καζεηέο γηα ηε δσή, 

νηθνδνκψληαο γλψζεηο, αλαπηχζζνληαο δεμηφηεηεο, κεηαδίδνληαο εζηθέο αμίεο, αξεηέο, 

ηδαληθά θαη δηαζθαιίδνληαο θαηάιιειεο ζπλζήθεο θαη ίζεο εθπαηδεπηηθέο επθαηξίεο γηα φινπο 

ηνπο καζεηέο. Μέζσ ησλ εθνδίσλ απηψλ πξνζδνθά ηε ζσκαηηθή, πλεπκαηηθή, εζηθή θαη 

ςπρηθή αλάπηπμε, ηελ θνηλσληθνπνίεζε θαη ηελ επαγγεικαηηθή απνθαηάζηαζή ηνπο. 

Επηπιένλ, επηδηψθεη ηε δεκηνπξγία απνηειεζκαηηθψλ εξγαδνκέλσλ θαη δεκνθξαηηθψλ 

πνιηηψλ, ηθαλψλ λα αληαπνθξίλνληαη ζηηο πξνθιήζεηο θαη απαηηήζεηο κηαο ζπλερψο 

κεηαβαιιφκελεο, παγθνζκηνπνηεκέλεο θαη αληαγσληζηηθήο θνηλσλίαο (Κνπηνχδεο, 2008). 

Η απνζηνιή ηνπ δεκφζηνπ ζρνιείνπ επηηπγράλεηαη πην απνηειεζκαηηθά, φηαλ απηφ ιεηηνπξγεί 

κε φξνπο Ο.Μ. Γηα λα ιεηηνπξγεί σο Ο.Μ., ην ζρνιείν πξέπεη λα κεηαζρεκαηίζεη ηελ 

ππάξρνπζα θνπιηνχξα ηνπ θαη λα ζέζεη σο ζηφρν λα δηακνξθψζεη θνπιηνχξα πνπ πξναγάγεη 

ηελ αέλαε κάζεζε θαη ηελ ηνπνζεηεί ζην θέληξν ησλ ιεηηνπξγηψλ θαη επηδηψμεψλ ηνπ, 

επαλαπξνζδηνξίδνληαο ην αμηαθφ ζχζηεκα θαη ηηο παξαδνρέο ηνπ, ακθηζβεηψληαο 

παγησκέλεο αληηιήςεηο, παξέρνληαο ζπλερείο επθαηξίεο κάζεζεο γηα φινπο, πηνζεηψληαο 

ζπλεξγαηηθέο πξαθηηθέο, εθαξκφδνληαο αιιαγέο, θαηλνηνκίεο θαη πεηξακαηηζκνχο γηα λα 

επηηχρεη ηελ αλάπηπμε θαη εμέιημε ηνπ νξγαληζκνχ (Berry, 1997͘͘ Κνπηνχδεο & Παπιάθεο, 

2018͘ Wald&Castleberry, 2000).  

Θδηαίηεξε έκθαζε πξέπεη λα δνζεί θπξίσο ζηελ επηθνηλσλία ζηε ζπιινγηθφηεηα, ζηελ 

νξγαλσζηαθή κάζεζε, ζηε δηακφξθσζε επαγγεικαηηθψλ θνηλνηήησλ θαη ζρέζεσλ 

εκπηζηνζχλεο, σο ζηνηρεία θνπιηνχξαο, κέζσ ηεο νπνίαο αλακέλεηαη φηη ζα καζαίλνπλ θαη ζα 

βειηηψλνληαη ζπλερψο νη εθπαηδεπηηθνί, νη καζεηέο θαη ηα ζρνιεία, σο νξγαληζκνί (Louis, 

2006). 

Εηδηθφηεξα γηα ηελ Ειιάδα, ιφγσ ηνπ ζπγθεληξσηηθνχ θαη γξαθεηνθξαηηθνχ ραξαθηήξα ηνπ 

εθπαηδεπηηθνχ ζπζηήκαηνο θαη ηεο νηθνλνκηθήο θξίζεο πνπ ηελ ηαιάληζε αξθεηά ρξφληα, ε 

πιήξεο εγθαζίδξπζε θαη ιεηηνπξγία ησλ ζρνιείσλ σο Ο.Μ. θαη ε αλάπηπμε εγεηηθψλ 

αξκνδηνηήησλ ησλ δηεπζπληψλ/ληξηψλ, πξνθεηκέλνπ λα αμηνπνηήζνπλ ηε ζχγρξνλε ηάζε 

απνθέληξσζεο ηεο εθπαηδεπηηθήο δηνίθεζεο θαη δηεχξπλζεο ηεο απηνλνκίαο ηνπ ζρνιείνπ, λα 

εληζρχζνπλ ηνλ επαγγεικαηηζκφ ησλ εθπαηδεπηηθψλ θαη λα επηηχρνπλ ηελ εμέιημε φισλ ησλ 

κειψλ ηνπ ζρνιηθνχ νξγαληζκνχ, απνηεινχλ βαζηθέο πξνυπνζέζεηο γηα ηελ επίηεπμε ηνπ 

ζηξαηεγηθνχ ζηφρνπ γηα ηελ εθπαίδεπζε θαζψο θαη αλαγθαία επέλδπζε γηα ηελ νηθνδφκεζε 
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ελφο ειπηδνθφξνπ κέιινληνο κε ίζεο επθαηξίεο γηα φινπο (OECD, 2018). 

3. Η αναγκαιόηηηα και ηα οθέλη ηος μεηαζσημαηιζμού και ηηρ λειηοςπγίαρ ηος 

δημόζιος ζσολείος υρ Οπγανιζμού Μάθηζηρ 

Απφ ην πξναλαθεξφκελν ζεσξεηηθφ πιαίζην θαζίζηαηαη εκθαλήο ε αλαγθαηφηεηα θαη ηα 

νθέιε ηνπ κεηαζρεκαηηζκνχ θαη ηεο ιεηηνπξγίαο ηνπ ζρνιείνπ σο Ο.Μ. Σην ζπλερψο 

κεηαβαιιφκελν, παγθνζκηνπνηεκέλν θαη αληαγσληζηηθφ πιαίζην ηνπ 21νπ αηψλα, φπνπ 

ιακβάλνπλ ρψξα δηαξθείο θνηλσληθν-νηθνλνκηθν-πνιηηηθνί κεηαζρεκαηηζκνί, επηζηεκνληθέο 

αλαθαιχςεηο θαη θαηαηγηζηηθέο ηερλνινγηθέο εμειίμεηο, νη γλψζεηο δελ παχνπλ λα απνηεινχλ 

«πλεπκαηηθφ θεθάιαην», φζν αμηνπνηνχληαη ζηνλ ρψξν ηεο εξγαζίαο, αιιά απαμηψλνληαη θαη 

ρξεηάδνληαη επηθαηξνπνίεζε. Γη' απηφ είλαη αλαγθαίν ην ζρνιείν λα δηαθξίλεηαη απφ ηηο 

ηθαλφηεηεο ηεο κάζεζεο, ηεο εκπέδσζεο ησλ λέσλ γλψζεσλ, ηνπ κεηαζρεκαηηζκνχ αμηψλ, 

ηδεψλ, παξαδνρψλ θαη πξαθηηθψλ. Επηπιένλ, απφ ηηο ηθαλφηεηεο ηεο πξνζαξκνζηηθφηεηαο 

βάζεη ησλ λέσλ αλαγθψλ, ηεο αληαπφθξηζεο ζηηο λέεο πξνθιήζεηο, ηεο αληηκεηψπηζεο ησλ 

θνηλσληθψλ θαη εθπαηδεπηηθψλ ηδηαηηεξνηήησλ ηνπ, ηεο επέθηαζεο ησλ δπλαηνηήησλ ηνπ θαη 

ηεο δηακφξθσζεο κειινληηθψλ πξννπηηθψλ. Έηζη, ζα επηβηψλεη, ζα αλαπηχζζεηαη θαη ζα 

εθπιεξψλεη ηηο πξνζδνθίεο φισλ ησλ κειψλ θαη απνδεθηψλ ηνπ εθπαηδεπηηθνχ νξγαληζκνχ 

γηα ηελ επίηεπμε ηνπ εθζπγρξνληζκνχ, ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο, ηεο πνηφηεηαο θαη ηεο 

πξνφδνπ (Coppieters, 2005͘ Κνπηνχδεο & Παπιάθεο, 2018͘ Louis, 2006͘ Marsick, ρ.ρ.͘ 

O’Sullivan, 1997͘ Sun, 2003). 

Με βάζε ην παξαπάλσ πιαίζην, ζε ζπκθσλία θαη κε ηηο αξρέο ηεο ζπζηεκηθήο ζεσξίαο, έρεη 

ηδηαίηεξε ζεκαζία ην ζρνιείν λα θαηαλνείηαη φρη κφλν σο ιεηηνπξγηθή κνλάδα ηνπ 

εθπαηδεπηηθνχ ζπζηήκαηνο, αιιά θαη σο νξγαληζκφο κε κνξθή αλνηρηνχ ζπζηήκαηνο, πνπ 

ζπλαπνηειείηαη απφ πιήζνο αιιειεπηδξψλησλ ππνζπζηεκάησλ, φπσο γηα παξάδεηγκα ηνπ/ηεο 

δηεπζπληή/ληξηαο, ησλ εθπαηδεπηηθψλ, ησλ εθπαηδεπνκέλσλ, ελφο νξγαληζκνχ πνπ 

αιιειεπηδξά ηφζν κε ηα κέξε ηνπ εθπαηδεπηηθνχ ζπζηήκαηνο φζν θαη κε ηα κέξε ηνπ 

επξχηεξνπ θνηλσληθν-νηθνλνκηθν-πνιηηηθνχ πεξηβάιινληφο ηνπ, φπσο γηα παξάδεηγκα ησλ 

γνλέσλ, ηεο ηνπηθήο απηνδηνίθεζεο, ησλ νξγαληζκψλ, ησλ επηρεηξήζεσλ. Ελφο νξγαληζκνχ 

πνπ δηεξεπλά θαη αμηνπνηεί ηα θνηλσληθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ζρνιείνπ θαη ηνπ 

πεξηβάιινληφο ηνπ (π.ρ. ηα γλσξίζκαηα ησλ καζεηψλ, ησλ γνλέσλ, ησλ εθπαηδεπηηθψλ, 

ηνπ/ηεο δηεπζπληή/ληξηαο, ηεο πεξηνρήο, ησλ ηνπηθψλ θνξέσλ) θαη ηηο πιεξνθνξίεο πνπ 

απνξξένπλ απφ απηά (π.ρ. αλάγθεο, πξνζδνθίεο, απαηηήζεηο, ζπκθέξνληα) κε απνηέιεζκα φια 

ηα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ λα καζαίλνπλ απφ ηνπο άιινπο, αιιά θαη λα απνηεινχλ νη ίδηνη 

θνξείο γλψζεσλ, εκπεηξηψλ, αμηψλ θαη πξαθηηθψλ πνπ ζπλνηθνδνκνχλ ηελ θνπιηνχξα ηνπ 

νξγαληζκνχ θαη πξνσζνχλ ηελ απνηειεζκαηηθή θαη πνηνηηθή ιεηηνπξγία ηνπ (Κνπηνχδεο, 

1999͘ Marsick&Watkins, 2003).  

Επνκέλσο, είλαη αλαγθαίν ην ζρνιείν λα ιεηηνπξγεί σο Ο.Μ., θαζψο κεηαηξέπεηαη ζε 

καζεζηαθή θνηλφηεηα, ζε ρψξν ζπλνηθνδφκεζεο θαη δηάρπζεο ησλ γλψζεσλ, ησλ 

ζπλεξγαηηθψλ δξαζηεξηνηήησλ θαη πξαθηηθψλ, πνπ εληζρχνπλ ηελ θαιιηέξγεηα δεμηνηήησλ 
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θαη ζηάζεσλ, ηελ επίιπζε πξνβιεκάησλ θαη ηελ αλαβάζκηζε ηεο ιεηηνπξγίαο ηνπ. 

Επηηξέπεηαη ην άλνηγκα ηεο εθπαηδεπηηθήο δηαδηθαζίαο, ε νξαηφηεηα ησλ κεζφδσλ θαη 

πξαθηηθψλ ησλ ζπλαδέιθσλ. Τα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ κνηξάδνληαη αδπλακίεο θαη 

πξνβιήκαηα, καζαίλνπλ απφ ηα ιάζε ηνπο κέζσ ηνπ θξηηηθνχ αλαζηνραζκνχ θαη ηεο 

αλαηξνθνδφηεζεο, αλαδηακνξθψλνπλ ηηο πξαθηηθέο ηνπ νξγαληζκνχ θαη ζπκβάιινπλ ζηε 

πξνζσπηθή, επαγγεικαηηθή θαη νξγαλσζηαθή αλάπηπμε, ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πξνζδνθηψλ 

θαη ηελ πξφνδν ηνπ πνιηηηζκνχ (Marsick, ρ.ρ.͘ Silins, Zarins, &Mulford, 1998).  

Υπφ απηέο ηηο πξνυπνζέζεηο αλνίγεη ν δξφκνο πξνο ηνλ εθδεκνθξαηηζκφ, ηε ζπλεξγαζία κε 

ηα κέιε ηεο ζρνιηθήο αιιά θαη ηεο επξχηεξεο θνηλφηεηαο (π.ρ. ηνπηθψλ ή άιισλ πνιηηηθψλ, 

εθπαηδεπηηθψλ-πνιηηηζκηθψλ, νηθνλνκηθψλ θνξέσλ) θαη ηε ζπλνηθνδφκεζε ηεο «ζχλνιεο 

θνηλφηεηαο» (ζρνιηθήο, ηνπηθήο θαη επξχηεξεο θνηλφηεηαο) πνπ ιεηηνπξγεί κε δεκνθξαηηθέο 

δηαδηθαζίεο. Οη ζεκαληηθφηεξεο απφ απηέο είλαη ν δηάινγνο, ε δηαπξαγκάηεπζε δηαθνξεηηθψλ 

αλαγθψλ θαη πξνζδνθηψλ, ν ζπκβηβαζκφο αληηθξνπφκελσλ απφςεσλ θαη ζπκθεξφλησλ, ε 

ελαξκφληζε αηνκηθνχ θαη ζπιινγηθνχ ζπκθέξνληνο, ε ζπλαίλεζε, ε θαηαλνκή αξκνδηνηήησλ 

θαη εγεηηθψλ ξφισλ, νη θνηλνί ζηφρνη, ε ζπιινγηθή επζχλε, ε ζπκκεηνρηθή ιήςε απνθάζεσλ, 

ε απνηίκεζε ηνπ εθπαηδεπηηθνχ έξγνπ θαη ε ινγνδνζία. Μέζσ απηψλ ησλ δηαδηθαζηψλ 

«δεκνθξαηηθήο δηαθπβέξλεζεο» ην ζρνιείν απνθηά ηε δπλαηφηεηα ζπιινγηθνχ 

επαλαπξνζδηνξηζκνχ ησλ παξαδνρψλ θαη, αμηψλ, ησλ πξαθηηθψλ ιεηηνπξγίαο θαη 

ζηξαηεγηθψλ κάζεζεο, πνπ ζα ηνπ επηηξέςνπλ ηε βησζηκφηεηα, ηελ αλάπηπμε θαη ηελ 

επφδσζε ησλ ζηφρσλ θαη ηεο απνζηνιήο ηνπ (Ζακπέηα & Ζκαο, 2018). 

Επηπξνζζέησο, ην ζρνιείν είλαη αλαγθαίν λα κεηαζρεκαηίζεη ηελ θνπιηνχξα ηνπ θαη λα 

ιεηηνπξγεί σο Ο.Μ., επεηδή αληηκεησπίδεη ζνβαξά πξνβιήκαηα θαη πξνζθφκκαηα, αθελφο 

ιφγσ ησλ καζεζηαθψλ θαη θνηλσληθννηθνλνκηθψλ δπζρεξεηψλ ησλ καζεηψλ. Αθεηέξνπ, 

ιφγσ ησλ θαηαηγηζηηθψλ αιιαγψλ ησλ εθπαηδεπηηθψλ ζεζκψλ, ηνπ λνκηθνχ πιαηζίνπ, ησλ 

καζεκάησλ θαη ηεο αμηνιφγεζεο αιιά θαη ησλ ζπλαθφινπζσλ αληηδξάζεσλ. Επηπιένλ, ιφγσ 

ησλ απαηηήζεσλ ησλ απνδεθηψλ  ησλ εθπαηδεπηηθψλ ππεξεζηψλ, δειαδή ησλ καζεηψλ, ησλ 

γνλέσλ θαη φιεο ηεο θνηλσλίαο. Επηπξνζζέησο, ιφγσ ηεο ππάξρνπζαο θνπιηνχξαο ηνπ 

νξγαληζκνχ, πνπ δηαθξίλεηαη απφ ηα γλσξίζκαηα «ηεο απνκφλσζεο» ησλ εθπαηδεπηηθψλ ζηηο 

ζρνιηθέο αίζνπζεο, ηεο δηάζπαζήο ηνπο βάζεη εηδηθφηεηαο, ηεο απνπζίαο εκπηζηνζχλεο, 

πξαθηηθψλ αλνηθηφηεηαο, επνηθνδνκεηηθήο ζπλεξγαζίαο θαη ακθίδξνκεο επηθνηλσλίαο κε 

ζπλαδέιθνπο, ηεο δπζθνιίαο πξφζβαζεο ζηελ επαγγεικαηηθή γλψζε, ζηηο δηδαθηηθέο 

κεζφδνπο θαη ζηξαηεγηθέο πνπ εθαξκφδνπλ. Επίζεο, ιφγσ ηεο ειιηπνχο παηδαγσγηθήο 

θαζνδήγεζεο θαη ζπζηεκαηηθήο επηκφξθσζεο, ηεο απνπζίαο θνηλνχ νξάκαηνο θαη 

«θνηλνηήησλ κάζεζεο επαγγεικαηηψλ», ηεο ζπγθεληξσηηθήο δηνίθεζεο θαη ηεο αλεπαξθνχο 

απηνλνκίαο ηνπο. Απνηέιεζκα φισλ απηψλ ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ είλαη ε αίζζεζε ηεο 

απνγνήηεπζεο, ηεο αλεπάξθεηαο θαη ηεο εμνπζέλσζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηνπ, πνπ 

νδεγεί ζηελ παξαίηεζε, ηελ ηππηθή δηεθπεξαίσζε ησλ επαγγεικαηηθψλ ππνρξεψζεσλ ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ θαη ηελ απνπζία δεκηνπξγηθψλ-θαηλνηφκσλ πξαθηηθψλ θαη δηαδηθαζηψλ 

δεκνθξαηηθήο δηαθπβέξλεζεο. Γη' απηφ ην ζρνιείν είλαη αλαγθαίν λα κεηαζρεκαηίζεη ηελ 

θνπιηνχξα ηνπ θαη λα ιεηηνπξγεί σο Ο.Μ. (Louis, 2006͘ Μαπξνγηψξγνο, 2005͘ Πνκάθε, 
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2007).  

Απφ ηα παξαπάλσ θαζίζηαηαη ζαθέο φηη ν κεηαζρεκαηηζκφο ηνπ δεκφζηνπ ζρνιείνπ ζε Ο.Μ. 

ζα παξάζρεη πνιχηηκα νθέιε ζε αηνκηθφ θαη νξγαλσζηαθφ επίπεδν. Αθελφο, ζην πιαίζην 

ελφο αλνηρηνχ, ζπκκεηνρηθνχ καζεζηαθνχ πεξηβάιινληνο είλαη αλακελφκελν λα δηεπξπλζνχλ 

ηα ελδηαθέξνληα, ε επηζπκία γηα κάζεζε θαη ζπκκεηνρή ζε θαηλνηφκνπο δξάζεηο φισλ ησλ 

κειψλ ηεο ζρνιηθήο θνηλφηεηαο. Απηφ ζα επηηεπρζεί κε ηελ αμηνπνίεζε ζπλεξγαηηθψλ 

πξαθηηθψλ θαη λεσηεξηθψλ δηδαθηηθψλ κεζνδνινγηψλ πνπ ζα αλαδσππξψλνπλ ηνλ δήιν ησλ 

δηεπζπληψλ/ληξηψλ, ην κεξάθη ησλ εθπαηδεπηηθψλ θαη ηελ πξνζπκία ησλ ππαξρφλησλ 

εθπαηδεπνκέλσλ. Αθεηέξνπ, πξνζδνθάηαη φηη ζα πξνζειθχνληαη θαη λένη καζεηέο, ζα 

πξνζαξκφδεηαη ην αλαιπηηθφ πξφγξακκα ζην πιαίζην ησλ δπλαηνηήησλ ηνπο, ζα 

θαιιηεξγνχληαη λέεο καζεζηαθέο ζηξαηεγηθέο θαη ζα βειηηψλνληαη νη επηδφζεηο φισλ ησλ 

ζπκκεηερφλησλ. Θα ελδπλακψλνληαη επαγγεικαηηθά θαη ςπρνινγηθά νη εθπαηδεπηηθνί κε 

αλνηρηή καζεζηαθή δηαδηθαζία, κε ζπλεξγαηηθή λννηξνπία, κε ακθίδξνκε επηθνηλσλία, κε 

επηκφξθσζε εζηηαζκέλε ζηηο αλάγθεο ηνπο. Τέινο, ζα ελζαξξχλεηαη ε ζπκκεηνρή ηεο 

«ζχλνιεο θνηλφηεηαο» ζηε δηαδηθαζία ζρεδηαζκνχ θαη απνηίκεζεο ηνπ εθπαηδεπηηθνχ έξγνπ, 

θαζψο θαη ζηε δηαδηθαζία πνηνηηθήο αλαβάζκηζεο ηεο ιεηηνπξγίαο ηνπ ζρνιείνπ. Έηζη, ην 

ζρνιείν ζα πξαγκαηψλεη ην θνηλφ φξακα πνπ δεζκεχεηαη λα πινπνηεί ηθαλνπνηψληαο ηηο 

πξνζδνθίεο ησλ κειψλ ηνπ θαη επηηειψληαο ηελ θνηλσληθή απνζηνιή ηνπ (Carlgren,1999͘ 

Δάξξα, 2018͘ Park, Henklin, &Egley, 2005). 

4. Ππακηικέρ και ζηοισεία απαπαίηηηα για ηον μεηαζσημαηιζμό ηηρ κοςληούπαρ 

ηος δημόζιος ζσολείος ζε κοςληούπα Οπγανιζμού Μάθηζηρ 

Απφ ηα παξαπάλσ γίλεηαη θαλεξφ φηη ν Ο.Μ. παξνπζηάδεηαη σο «δσληαλή χπαξμε», σο 

πξφηππν «θνηλφηεηαο κάζεζεο», πνπ ζπλερψο καζαίλεη θαη κεηαζρεκαηίδεηαη βάζεη λέσλ 

γλψζεσλ θαη ζπιινγηθήο εκπεηξίαο, πνπ δηαζέηεη φξακα, θνπιηνχξα, αλνηρηφ, ζπλεξγαηηθφ 

πεξηβάιινλ θαη εγεζία πνπ επηθεληξψλεηαη ζηελ αέλαε κάζεζε θαη βειηίσζε Απφ απηνχο 

ηνπο ππιψλεο ε θνπιηνχξα απνηειεί πξσηαξρηθφ παξάγνληα ηνπ κεηαζρεκαηηζκνχ ηνπ 

ζρνιείνπ ζε Ο.Μ. θαζψο θαη ε εγεζία πνπ επηηξέπεη ηελ εγθαζίδξπζε θνπιηνχξαο δηαξθνχο 

κάζεζεο θαη εμέιημεο (Goh, 1998͘ Louis, 2006͘ Sun, 2003). 

Η θαηεγνξηνπνίεζε «ησλ ηξηψλ επηπέδσλ» θνπιηνχξαο απφ ηνλ Schein ην 2004 (φπ. αλαθ. 

ζην Κνπηνχδεο & Παπιάθεο, 2018) εξκελεχεη ηνπο ηξφπνπο δηακφξθσζήο ηεο θαη ηα 

ζηνηρεία πνπ ζπκπεξηιακβάλεη. Σην πξψην επίπεδν πεξηιακβάλεηαη έλα ζχλνιν πξνηχπσλ, 

άγξαθσλ θνηλψλ θαλφλσλ ζπκπεξηθνξάο, πνπ αληαλαθιψληαη ζηηο κνξθέο ησλ 

νξγαλσζηαθψλ δνκψλ θαη πξαθηηθψλ θαη επηδξνχλ ζηνλ ηξφπν ζπκπεξηθνξάο ησλ κειψλ. Τν 

δεχηεξν επίπεδν αλαθέξεηαη ζε έλα θνηλφ αμηαθφ ζχζηεκα ηνπ νξγαληζκνχ, πνπ 

πεξηιακβάλεη ζηάζεηο, πεπνηζήζεηο, δενληνινγία, ζηφρνπο θαη αηηηνινγεί ηηο ζπκπεξηθνξέο 

ησλ αηφκσλ θαη ηελ πξνζπάζεηά ηνπο λα κεηαζρεκαηίζνπλ αμίεο, φπσο ε ζπλεξγαηηθφηεηα, 

ζε δηαδηθαζίεο θαη πξαθηηθέο. Τν ηειεπηαίν επίπεδν ζπληίζεηαη απφ έλα ζχλνιν βαζχηεξσλ 

παξαδνρψλ, δειαδή ππνδφξησλ αληηιήςεσλ, πεπνηζήζεσλ, θηλήηξσλ ησλ αηφκσλ ηνπ 
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νξγαληζκνχ θαη αιιάδεη δπζθνιφηεξα ζπγθξηηηθά κε ηα δχν πξψηα επίπεδα 

(Φαηδεπαλαγηψηνπ, 2008). 

Επνκέλσο, ε θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ απαξηίδεηαη αθελφο απφ γλψζεηο θαη εκπεηξίεο 

πξνυπάξρνπζεο ή λεναπνθηεζείζεο ζηνλ ρψξν εξγαζίαο, θαη αθεηέξνπ απφ ζηάζεηο, αμίεο, 

αληηιήςεηο, ζπλήζεηο ηξφπνπο κάζεζεο, δειαδή έζνο, πνπ ελζσκαηψλνληαη θαη 

αληαλαθιψληαη ζε ζπκπεξηθνξέο, θαλνληζκνχο θαη πξαθηηθέο,. Άξα, ν νξγαληζκφο καζαίλεη 

θαη κεηαζρεκαηίδεηαη, θαζψο καζαίλεη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηνπ θαη θαζψο δηακνξθψλεηαη 

λέν ζχλνιν ζπλεζεηψλ, λέν επαγγεικαηηθφ έζνο (Ζακπέηα & Ζκαο, 2018). 

Σπλεπψο, ν ζρνιηθφο νξγαληζκφο πξέπεη λα κεηαζρεκαηίζεη ηελ ππάξρνπζα θνπιηνχξα ηνπ 

ζε θνπιηνχξα Ο.Μ., ζε αηνκηθφ, νκαδηθφ θαη νξγαλσζηαθφ επίπεδν, «βήκα-βήκα», κε 

πξνζπάζεηεο ζηξαηεγηθά νξγαλσκέλεο. Ο κεηαζρεκαηηζκφο απηφο είλαη επίπνλε θαη 

ρξνλνβφξα δηαδηθαζία θαη νδεγεί ζε ζπγθξνχζεηο κε ηα θαζηεξσκέλα, θαζψο ν νξγαληζκφο 

«ζπκάηαη» θαη αληηζηέθεηαη ζηελ αιιαγή (Marsick, ρ.ρ.). Δηφηη, δηαζέηεη ήδε γλψζεηο, 

δενληνινγία, έζνο, πξαθηηθέο, δειαδή θνπιηνχξα, πνπ δελ επηζπκεί ή δελ δξαζηεξηνπνηείηαη 

λα ηελ αιιάμεη ιφγσ εμνπζέλσζεο, κεησκέλνπ ελδηαθέξνληνο ή αληαγσληζκνχ ησλ κειψλ 

ηνπ. Επηπιένλ, ηα άηνκα θνβνχληαη κήπσο ππνζηνχλ αξλεηηθέο ζπλέπεηεο, εάλ 

επηθνηλσλήζνπλ αλνηρηά, εάλ ζπδεηήζνπλ δηαθνξεηηθέο απφςεηο, εάλ ακθηζβεηήζνπλ 

θάπνηεο, εάλ αληαιιάμνπλ γλψζεηο θαη εκπεηξίεο. Οη ζρέζεηο ηνπο ραξαθηεξίδνληαη απφ 

αιαδνλεία θαη έιιεηςε εκπηζηνζχλεο (Louis, 2006͘ Πνκάθε, 2007). 

Λακβάλνληαο ππφςε ην ζεσξεηηθφ πιαίζην θαη ηα κνληέια Ο.Μ. θαη θνπιηνχξαο πνπ 

αλαθέξζεθαλ ζηελ παξνχζα εξγαζία ζα επηρεηξεζεί ε παξνπζίαζε ησλ ζεκαληηθφηεξσλ, 

αιιειέλδεησλ πξαθηηθψλ-ζηνηρείσλ κεηαζρεκαηηζκνχ ηεο θνπιηνχξαο ηνπ ζρνιείνπ ζε 

θνπιηνχξα Ο.Μ., κέζσ ησλ νπνίσλ απνθηάηαη ε επαγγεικαηηθή γλψζε θαηά ηε ιεηηνπξγία 

ηνπ νξγαληζκνχ θαη κεηαζρεκαηίδεηαη ην έζνο ηνπ, ζηνηρεία πνπ αληαλαθιψληαη ζηηο 

πξαθηηθέο ηνπ νξγαληζκνχ (Ζακπέηα & Ζκαο, 2018). 

Εηδηθφηεξα, γηα ηνλ κεηαζρεκαηηζκφ ηεο θνπιηνχξαο ηνπ ζρνιείνπ, πξέπεη λα δνζεί έκθαζε 

ζηε ζπκπαξαγσγή θαη ζπλδηαρείξηζε λέαο νξγαλσζηαθήο γλψζεο, πνπ απνθηάηαη, θαζψο ε 

αηνκηθή κάζεζε κεηαηξέπεηαη αξρηθά ζε νκαδηθή θαη έπεηηα ζε νξγαλσζηαθή, δηακέζνπ 

ζπλεξγαζίαο ζπλαδέιθσλ, απνηίκεζεο θαη ινγνδνζίαο, θαηά ηελ άζθεζε ηνπ επαγγέικαηφο 

ηνπο, ζπλνηθνδνκψληαο «θνηλφηεηεο κάζεζεο επαγγεικαηηψλ» (Marsick, ρ.ρ.) κε ηελ 

αθφινπζε δηαδηθαζία. 

Σπγθεθξηκέλα, νη εθπαηδεπηηθνί ζπλδπάδνπλ ηελ αηνκηθή, ζπζηεκαηνπνηεκέλε γλψζε ησλ 

ζπνπδψλ ηνπο ή «ξεηή» γλψζε (explicit) κε ηε βησκαηηθή ή «ελνξαηηθή» (tacit) γλψζε πνπ 

απνθηάηαη ζπιινγηθά (π.ρ. κέζσ νκάδσλ εθπαηδεπηηθψλ, ζπλδηδαζθαιίαο, παξαθνινχζεζεο 

δεηγκαηηθψλ δηδαζθαιηψλ) δηακέζνπ αιιειεπίδξαζεο, αλαδήηεζεο πιεξνθνξηψλ θαη 

αληαιιαγήο γλψζεο θαη αμηψλ, αμηνπνίεζεο εκπεηξίαο θαη δεμηνηήησλ. Έπεηηα, ε λέα γλψζε 

δηακνηξάδεηαη ζηα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ θαη γίλεηαη αληηθείκελν ζπλεξγαζίαο, δηαιφγνπ, 

νκαδηθήο επεμεξγαζίαο, πεηξακαηηζκνχ, απνηίκεζεο θαη θξηηηθνχ αλαζηνραζκνχ. Τέινο, ε 

λεναπνθηεζείζα γλψζε επαλαθεθαιαηνπνηείηαη, δηαρέεηαη κέζσ πξνεγκέλσλ ζπζηεκάησλ 
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ηερλνινγίαο θαη κεηαζρεκαηίδεηαη ζε λέεο πξαθηηθέο. Απηέο γίλνληαη απφθηεκα ησλ αηφκσλ, 

ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηνπ πεξηβάιινληφο ηνπ, κέξνο ηεο θνπιηνχξαο ηνπ, αμηνπνηνχληαη ζηελ 

πξάμε απφ θνηλνχ, δηακνξθψλνπλ επθαηξίεο ζπλερνχο κάζεζεο, πξναγάγνπλ ηελ αηνκηθή θαη 

ζπκκεηνρηθή επηκφξθσζε θαη ζπκβάιινπλ ζηελ επαγγεικαηηθή αλάπηπμε ησλ εθπαηδεπηηθψλ 

θαη ηε βειηίσζε ησλ κειψλ ηεο «ζχλνιεο θνηλφηεηαο» (ζρνιηθήο, ηνπηθήο θαη επξχηεξεο 

θνηλφηεηαο) ηνπ νξγαληζκνχ (Ζακπέηα & Ζκαο, 2018͘ Louis, 2006͘ Nonaka, 1994).  

Επνκέλσο, ην ζρνιείν πξέπεη λα ιεηηνπξγεί σο «αλνηρηφ ζχζηεκα» πνπ αιιειεπηδξά κε ηα 

«ππνζπζηήκαηα» θαη ην επξχηεξν πεξηβάιινλ ηνπ. Να δέρεηαη αλαηξνθνδφηεζε, κέζσ 

επνηθνδνκεηηθήο θξηηηθήο θαη δηαιφγνπ, πνπ επηηξέπεη ζηα κέιε ηεο «ζχλνιεο θνηλφηεηαο» 

λα απνηηκνχλ ην εθπαηδεπηηθφ έξγν, λα κνηξάδνληαη αδπλακίεο θαη πξνβιήκαηα, λα 

δηνξζψλνπλ ηα ιάζε ηνπ νξγαληζκνχ, λα καζαίλνπλ, λα επαλαπξνζδηνξίδνπλ ηηο αμίεο, 

αληηιήςεηο θαη πξαθηηθέο ηνπ θαη λα βειηηψλνληαη (Garvin, 1993͘͘ Marsick, ρ.ρ.).  

Επηπξνζζέησο, βαζηθφ ζηνηρείν κεηαζρεκαηηζκνχ ηεο θνπιηνχξαο ηνπ, απνηειεί ε 

επηθνηλσλία, «ε θαξδηά» ηνπ Ο.Μ., εθφζνλ επηθξαηήζνπλ ζπλζήθεο «αλνηρηφηεηαο» θαη 

θιίκα ακνηβαίαο εκπηζηνζχλεο κεηαμχ ησλ κειψλ ηνπ νξγαληζκνχ, πνπ ζα επηηξέςνπλ 

δηακφξθσζε πγηψλ εζσηεξηθψλ θαη εμσηεξηθψλ ζρέζεσλ, εθαξκνγή δεκνθξαηηθψλ 

δηαδηθαζηψλ ιήςεο απνθάζεσλ, απνδνρή θαηλνηνκηψλ, δπλαηφηεηα παξεκβάζεσλ ζην 

αλαιπηηθφ πξφγξακκα, ηζφηηκε ζπλεξγαζία, νξαηφηεηα ησλ κεζφδσλ θαη πξαθηηθψλ ησλ 

ζπλαδέιθσλ, δηάρπζε ησλ γλψζεσλ, κεηαζρεκαηηζκφ ησλ πξαθηηθψλ θαη βειηίσζε (Marsick, 

ρ.ρ.).  

Απαξαίηεηε πξνυπφζεζε, φκσο γηα ηελ επφδσζε ησλ παξαπάλσ πξαθηηθψλ είλαη ε εγεζία. Η 

έλλνηα ηεο εγεζίαο, σο δηαδηθαζίαο, πεξηιακβάλεη ηηο ηθαλφηεηεο, ηε ζπκπεξηθνξά, ηηο 

ζρέζεηο ηνπ εγέηε θαη ησλ αλζξψπσλ πνπ ηνλ πιαηζηψλνπλ θαη επεξεάδνληαη απφ ηηο 

απνθάζεηο θαη ελέξγεηέο ηνπ θαη ην επξχηεξν πεξηβάιινλ, φπνπ εληάζζεηαη. Η ζρνιηθή 

εγεζία αλαθέξεηαη ζε δχν ξφινπο, ηνπ δηεπζπληή-δηαρεηξηζηή ηνπ ζρνιείνπ θαη ηνπ εγέηε 

πνπ απνηειεί πξφηππν, δηακνξθψλεη φξακα, θίλεηξα, ζηάζεηο θαη ζπκπεξηθνξέο, εγθαζηδξχεη 

πξαθηηθέο, αλαπηχζζεη δεμηφηεηεο θαη φινη ηνλ απνδέρνληαη. Δεδνκέλνπ φηη ζηελ Ειιάδα ν 

δηεπζπληήο είλαη θπξίσο δηαρεηξηζηήο θαη ιηγφηεξν εγέηεο, πξέπεη λα εληζρπζνχλ νη εγεηηθέο 

ηνπ πηπρέο, ψζηε επηηειψληαο επηηπρψο θαη ηνπο δχν ξφινπο λα επηηεπρζνχλ νη ζηφρνη ηνπ 

ζρνιείνπ θαη λα γίλεη απνηειεζκαηηθφ (Αξγπξνπνχινπ, 2018).  

Εηδηθφηεξα, ε «Σηξαηεγηθή Ηγεζία γηα ηε Μάζεζε», σο δηάζηαζε ηνπ κνληέινπ Ο.Μ. ησλ 

Marsick θαη Watkins (2003), δηαδξακαηίδεη πξσηεχνληα ξφιν ζηνλ κεηαζρεκαηηζκφ ηεο Ο.Κ. 

ζε θνπιηνχξα Ο.Μ. Η κάζεζε ππνζηεξίδεηαη θαη αμηνπνηείηαη απφ ηνλ εγέηε ζηξαηεγηθά 

πξνθεηκέλνπ λα παξαθηλήζεη ηα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ λα δηαρεηξηζηνχλ αιιαγέο, λα 

εηζαγάγνπλ θαηλνηνκίεο, λα αθνινπζήζνπλ λέεο θαηεπζχλζεηο, ψζηε λα επηηεπρζνχλ νη 

αηνκηθνί θαη νξγαλσζηαθνί ζηφρνη. 

Ο δηεπζπληήο-εγέηεο, κεξηκλά γηα ηε ζπλδηακφξθσζε νξάκαηνο θαη ζηφρσλ θνηλψλ κε ηε 

«ζχλνιε θνηλφηεηα» θαη ζπκβάιιεη θαζνξηζηηθά ζηε δέζκεπζε γηα ηελ πινπνίεζε ηνπ 

θνηλνχ νξάκαηνο γηα δηαξθή κάζεζε, αλάπηπμε θαη εμέιημε. Ωο βαζηθφο ππεχζπλνο ηεο 
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ιεηηνπξγίαο ηνπ ζρνιείνπ πξαγκαηψλεη κε ηνπο «εηαίξνπο» ηνπ, πνπ είλαη θπξίσο νη 

εθπαηδεπηηθνί, αιιά θαη ηα άιια κέιε ηεο «ζχλνιεο θνηλφηεηαο» ηελ αέλαε κάζεζε, κέζσ 

ηεο δηακφξθσζεο ζπλεξγαηηθψλ πξαθηηθψλ, αλάπηπμεο δεμηνηήησλ, δηαρείξηζεο 

θαηλνηνκηψλ, βειηηζηνπνίεζεο ησλ δηαηηζέκελσλ πφξσλ, θαζψο θαη αμηνπνίεζεο 

ζηξαηεγηθψλ επηκφξθσζεο. Επηιέγεη δεκνθξαηηθφ ηξφπν δηαθπβέξλεζεο κε ζπκκεηνρή φισλ 

ησλ εκπιεθνκέλσλ ζηνλ πξνγξακκαηηζκφ, ηελ απνηίκεζε θαη ηε ιήςε απνθάζεσλ κε 

ηαθηηθέο ζπλεδξηάζεηο ηνπ ζπιιφγνπ δηδαζθφλησλ θαη ηνπ ζρνιηθνχ ζπκβνπιίνπ, 

αμηνπνηψληαο ηε ζρεηηθά δηεπξπκέλε δπλαηφηεηα απηνλνκίαο θαη απνθέληξσζεο. Θεσξεί 

ζεκαληηθφ λα δηακνξθψλεη θιίκα ακνηβαίαο εκπηζηνζχλεο θαη ζεβαζκνχ κεηαμχ ησλ κειψλ 

ηνπ νξγαληζκνχ αλαζέηνληαο αξκνδηφηεηεο θαη εγεηηθνχο ξφινπο, αλαγλσξίδνληαο ηα 

επηηεχγκαηά ηνπο θαη επηβξαβεχνληαο ηε ζπκβνιή ηνπο ζηελ επεκεξία ηνπ ζρνιείνπ. Με ηα 

κέζα απηά ζηνρεχεη ζηε βειηίσζε ηεο επίδνζεο θαη ησλ επηηεπγκάησλ ησλ καζεηψλ, ηελ 

επαγγεικαηηθή αλάπηπμε ησλ εθπαηδεπηηθψλ θαη ηελ επίιπζε πξνβιεκάησλ πνπ επηηξέπνπλ 

ηελ εχξπζκε θαη απνδνηηθή ιεηηνπξγία ηνπ ζρνιηθνχ νξγαληζκνχ θαη ηελ πξφνδν ηεο 

«ζχλνιεο θνηλφηεηαο»  (Αξγπξνπνχινπ, 2018͘ Goh, 1998͘ Μαηζαγγνχξαο, 2004). 

Σε απηφ ην πιαίζην ιεηηνπξγίαο ηνπ ζρνιείνπ, νη εθπαηδεπηηθνί, αλακθηζβήηεηα, δεζκεχνληαη 

λα ζπλεξγαζηνχλ επνηθνδνκεηηθά, θαζψο κνηξάδνληαη θνηλνχο ζηφρνπο κε ηε «ζχλνιε 

θνηλφηεηα», ληψζνπλ φηη εξγάδνληαη ζε έλα πεξηβάιινλ φπνπ δελ απεηινχληαη απφ 

εθκεηάιιεπζε ή πεξηζσξηνπνίεζε, δελ θνβνχληαη λα εθθξαζηνχλ ειεχζεξα, λα αζθήζνπλ ή 

λα δερηνχλ θξηηηθή, θαζψο ηνπο αλαηίζεληαη αξκνδηφηεηεο θη επζχλεο, ζπκκεηέρνπλ ζηε ιήςε 

απνθάζεσλ, επηβξαβεχεηαη ην έξγν ηνπο θαη απνθηνχλ θίλεηξα κάζεζεο θαη 

δεκηνπξγηθφηεηαο (Ζακπέηα & Ζκαο, 2018 ͘Marsick, ρ.ρ.). 

Σςμπεπάζμαηα 

Επνκέλσο, είλαη ζεκαληηθφ γηα έλα ζχγρξνλν δεκφζην ζρνιείν ζην ζπλερψο κεηαβαιιφκελν, 

παγθνζκηνπνηεκέλν θαη αληαγσληζηηθφ πιαίζην ηνπ 21νπ αηψλα λα κεηαζρεκαηίζεη ηελ 

θνπιηνχξα ηνπ θαη λα ιεηηνπξγεί σο Ο.Μ. Να κεηαηξαπεί ζε καζεζηαθή θνηλφηεηα, ζε ρψξν 

ζπλνηθνδφκεζεο θαη δηακνηξαζκνχ ησλ γλψζεσλ θαη εκπεηξηψλ. Να δηακνξθψζεη λέεο αμίεο 

θαη ζηάζεηο θαη λα εγθαζηδξχζεη ζπλεξγαηηθέο πξαθηηθέο θαη ζηξαηεγηθέο πνπ πξναγάγνπλ 

ηελ αέλαε νκαδηθή κάζεζε, πξνθεηκέλνπ λα κπνξέζεη λα επηβηψζεη, λα αληαπνθξηζεί ζηηο 

απαηηήζεηο ηνπ ξφινπ ηνπ, ζηηο ηδηαηηεξφηεηεο θαη αλάγθεο ηεο «ζχλνιεο θνηλφηεηαο» θαη λα 

επηηχρεη ηε βειηίσζε, ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα, θαη ηνλ  εθζπγρξνληζκφ ησλ καζεηψλ, ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ, ηνπ ζρνιείνπ θαη ηνπ πεξηβάιινληφο ηνπ, κε φξνπο πνηφηεηαο θαη ηζφηεηαο 

εθπαηδεπηηθψλ επθαηξηψλ γηα φινπο, κε ηε ζπκκεηνρή φισλ ησλ κειψλ. 

Οη ζεκαληηθφηεξεο πξαθηηθέο θαη ηα ζηνηρεία πνπ απαηηνχληαη γηα ηνλ κεηαζρεκαηηζκφ ηεο 

θνπιηνχξαο ζε θνπιηνχξα Ο.Μ. είλαη ε ζπζηεκηθή πξνζέγγηζε θαη ην θνηλφ φξακα. Επίζεο, 

ε ζπλερήο ζπκπαξαγσγή, ζπλδηαρείξηζε θαη αμηνπνίεζε ηεο νξγαλσζηαθήο γλψζεο κέζσ 

επηθνηλσληαθήο αλνηρηφηεηαο, ζπλεξγαηηθήο κάζεζεο, δηάρπζεο γλψζεσλ θαη πξαθηηθψλ, 

δηαιφγνπ, θξηηηθνχ αλαζηνραζκνχ, απνηίκεζεοθαη αλαηξνθνδφηεζεο. Επηπιένλ, αλαγθαίνο 
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είλαη ν κεηαζρεκαηηζκφο ηνπ έζνπο, πνπ αληαλαθιάηαη ζε θαλνληζκνχο θαη πξαθηηθέο, ελψ 

απαξαίηεηεο πξνυπνζέζεηο είλαη ε εκπηζηνζχλε θαη ε δέζκεπζε πξνψζεζεο ηνπ θνηλνχ 

νξάκαηνο. Επηπξνζζέησο, ε «Σηξαηεγηθή Ηγεζία γηα ηε Μάζεζε» δηαδξακαηίδεη θαζνξηζηηθφ 

ξφιν ζηελ αιιαγή ηεο θνπιηνχξαο ηνπ ζρνιείνπ ζε θνπιηνχξα Ο.Μ. Η κάζεζε 

ππνζηεξίδεηαη θαη αμηνπνηείηαη απφ ηνλ εγέηε ζηξαηεγηθά, θαζψο θηλεηνπνηεί θαη εκπιέθεη ηα 

κέιε πνπ ηνλ πιαηζηψλνπλ λα κάζνπλ καδί απφ ηηο εκπεηξίεο ηνπο θαη λα αιιάμνπλ, 

κνηξάδεηαη καδί ηνπο ηελ εγεζία θαη ηε ιήςε απνθάζεσλ, δηακνξθψλεη έλα πεξηβάιινλ 

ζπιινγηθήο αέλαεο κάζεζεο θαη βειηίσζεο, πνπ εληζρχεη ηα πξνζδνθψκελα απνηειέζκαηα, 

ηα νπνία αλαγλσξίδνληαη θαη επηβξαβεχνληαη.  

Σην πιαίζην ελφο ππνζηεξηθηηθνχ, δεκνθξαηηθνχ θαη ζπλεξγαηηθνχ καζεζηαθνχ 

πεξηβάιινληνο εκπηζηνζχλεο θαη πξννπηηθψλ, πνπ δηακνξθψλεη ν εκπλεπζκέλνο εγέηεο νη 

εθπαηδεπηηθνί αληαπνθξίλνληαη ζηηο πξνθιήζεηο, δεζκεχνληαη λα ζπλεξγαζηνχλ γηα ηε 

ζπλδηακφξθσζε θαη πξνψζεζε ηνπ θνηλνχ νξάκαηνο, καζαίλνπλ δηαξθψο, ελδπλακψλνληαη 

επαγγεικαηηθά, αηζζάλνληαη επαξθείο θαη ε αλάπηπμή ηνπο επηδξά ζεηηθά ζηε βειηίσζε ησλ 

καζεηψλ, ηνπ ζρνιείνπ θαη ηνπ πεξηβάιινληφο ηνπ. 
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