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∆ήλωση Πνευµατικών ∆ικαιωµάτων Εκπαιδευτικού Υλικού 

 

 

Το υλικό αυτό αναπτύχθηκε για τις ανάγκες του Προγράµµατος δια βίου µάθησης “Εξ 

Αποστάσεως Εκπαίδευση στην Ηγεσία και ∆ιοίκηση στην Εκπαίδευση” και διανέµεται 

ηλεκτρονικά από την πλατφόρµα ηλεκτρονικής µάθησης του Εθνικού Κέντρου ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης, στο οποίο και ανήκουν τα διακαιώµατα χρήσης και αξιοποίησης του 

παρόντος κειµένου.  

∆ικαίωµα χρήσης του παρόντος υλικού έχουν οι εγγεγραµµένοι/ες επιµορφούµενοι/ες 

στο Πρόγραµµα, ενώ δεν επιτρέπεται η αναπαραγωγή ή περαιτέρω διανοµή του  χωρίς 

την έγγραφη άδεια του/της συγγραφέα/ως, ο/η οποίος/α και κατέχει τα πνευµατικά 

δικαιώµατα του υλικού.  

Κάθε αναφορά στο περιεχόµενο του κειµένου αυτού πρέπει να συνοδεύεται µε το 

σχετικό παράθεµα µέσα στο κείµενο και στο τέλος να αναφέρεται η βιβλιογραφική 

αναφορά. 
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Εισαγωγή 

Το παρών αποτελεί εκπαιδευτικό υλικό για το πρόγραµµα Εξ Αποστάσεως Εκπαίδευση 

στην Ηγεσία και ∆ιοίκηση στην Εκπαίδευση. Το επιµορφωτικό πρόγραµµα έχει 

καινοτόµο χαρακτήρα επειδή πραγµατοποιείται κατά ένα µέρος µε την µέθοδο της 

παραδοσιακής εκπαίδευσης µε ταυτόχρονη φυσική παρουσία στην αίθουσα 

εκπαιδευτή/τρια-εκπαιδευοµένων, και κατά ένα άλλο, µεγαλύτερο µέρος, µε τη µέθοδο 

της ασύγχρονης εκπαίδευσης κατά την οποία η επικοινωνία και η συνεργασία 

επιµορφωτών/΄τριών και επιµορφωνόµενων επιτυγχάνεται µέσω του ασύγχρονου τρόπου 

επικοινωνίας και ειδικότερα µέσω της ειδικά διαµορφωµένης πλατφόρµας διαχείρισης 

της µάθησης (LMS) του Ε.Κ.∆.∆.Α.. Έτσι, το εκπαιδευτικό υλικό διατίθεται 

αποκλειστικά σε ψηφιακή µορφή, ο/η εκπαιδευόµενος/η µελετά το υλικό σε χρόνο και 

τόπο που ο/η ίδιος/ια επιθυµεί και έρχεται σε επικοινωνία, τόσο µε τον/την 

εκπαιδευτή/τρια, όσο και µε τους/τις επιµορφωνόµενους/ες µέσω της πλατφόρµας (µε 

χρήση του φόρουµ, µηνυµάτων, upload, κ.ά.) αφού έχει πρώτα αποκτήσει πρόσβαση 

µέσω ονόµατος χρήστη και κωδικού 

1η . ΔΙΔΑΚΤΙΚΗ ΕΝΟΤΗΤΑ 

«Εξ Αποστάσεως Εκπαίδευση» και «Ηλεκτρονική Μάθηση» 

Εισαγωγή  

Αναµφίβολα σήµερα στη χαραυγή του 21ου αιώνα οι σύγχρονες προσεγγίσεις της 

µάθησης σε συνδυασµό µε την αλλαγή των στόχων της εκπαίδευσης [Partnership for 21st 

Century Skills 2009] και τη δυναµική διείσδυση και αξιοποίηση των τεχνολογιών στη 

διδακτική διαδικασία, συνέβαλαν καταλυτικά στην εδραίωση της Ηλεκτρονικής 

Μάθησης (e-Learning) ως µια από τις πολλά υποσχόµενες προσεγγίσεις για τη βελτίωση 

και τον εµπλουτισµό της διδακτικής διαδικασίας. Στις µέρες µας η Ηλεκτρονική Μάθηση 

–λαµβάνοντας πλέον διαστάσεις δεδοµένου- χρησιµοποιείται ως «όχηµα» για την 



 

17 

 

πραγµάτωση των επιθυµητών στόχων της Κοινωνίας της Μάθησης (Learning Society) 

καθώς διαχέει την πλειονότητα των προγραµµάτων εκπαίδευσης, επιµόρφωσης και 

κατάρτισης [Πετροπούλου κ.α 2015].  

Σκοπός:  

Η παρούσα ενότητα εστιάζει στην εννοιολογική αποσαφήνιση των όρων «Ηλεκτρονική 

Μάθηση» και «Εξ Αποστάσεως Εκπαίδευση». Ιδιαίτερη έµφαση δίνεται στη συνοπτική 

παρουσίαση των σηµαντικότερων µορφών, µοντέλων και εργαλείων της ηλεκτρονικής  

µάθησης,  της δυναµικής της και των ιδιαίτερων χαρακτηριστικών που τη διέπουν. 

Προσδοκώµενα µαθησιακά αποτελέσµατα: 

� Nα γνωρίσουν οι επιµορφούµενοι/ες τις έννοιες της Ηλεκτρονικής Μάθησης και της 

Εξ Αποστάσεως Εκπαίδευσης.  

� Nα γνωρίσουν οι επιµορφούµενοι/ες τις µορφές, τα µοντέλα και τα εργαλεία της 

Ηλεκτρονικής Μάθησης 

� Nα γνωρίσουν οι επιµορφούµενοι/ες τα πιο δηµοφιλή και εύχρηστα Συστήµατα 

∆ιαχείρισης Μάθησης που αξιοποιούνται στο πεδίο της Ηλεκτρονικής Μάθησης. 

 

Έννοιες κλειδιά: Ηλεκτρονική Μάθηση, Εξ Αποστάσεως Εκπαίδευση, Σύγχρονη –

Ασύγχρονη Ηλεκτρονική Μάθηση, Συστήµατα ∆ιαχείρισης Μάθησης 

 

1. Εννοιολογική αποσαφήνιση των όρων «Εξ Αποστάσεως 

Εκπαίδευση» και «Ηλεκτρονική Μάθηση» 

 

Η Εξ Αποστάσεως Εκπαίδευση (Distance education) και η Ηλεκτρονική Μάθηση (e-

Learning) έχουν ένα ευρύτατο και πολυδιάστατο πεδίο αναφοράς. Η χρήση ποικίλων 

ορισµών, οι οποίοι έχουν καταγραφεί τόσο στη διεθνή όσο και στην ελληνική 

βιβλιογραφία από το 1970 έως σήµερα [Ηοlmberg 1977; 1995, Wade et al., 1977; King, 

et al., 2001; Ellis 2004, Goodyear et al., 2004; Guilar & Loring 2008; Moore et al., 2011], 
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συχνά αλληλοσυµπληρούµενων και αλληλοεξαρτώµενων, αποδεικνύει τη συνθετότητα 

του επιστηµονικού πεδίου και την ανάγκη εννοιολογικής αποσαφήνισής του. 

Εστιαζόµενοι σε αυτήν ακριβώς την πολυπλοκότητα, στις υποενότητες που ακολουθούν 

θα επιχειρήσουµε να αποσαφηνίσουµε εννοιολογικά τα δύο αυτά πεδία και να 

παρουσιάσουµε συνοπτικά τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά τους γνωρίσµατα.  

1.1 Εξ Αποστάσεως Εκπαίδευση  

Η Εξ Αποστάσεως Εκπαίδευση (εξΑΕ) αποτελεί µια µέθοδο εκπαίδευσης που 

εφαρµόζεται εδώ και αρκετές δεκαετίες σε όλα τα επίπεδα της εκπαίδευσης, της 

επιµόρφωσης και της κατάρτισης. Οι συνεχώς αυξανόµενες ανάγκες της σύγχρονης 

πραγµατικότητας για απόκτηση νέων, εξειδικευµένων γνώσεων και δεξιοτήτων και η 

αδυναµία των παραδοσιακών-συµβατικών µορφών εκπαίδευσης να καλύψουν τις 

ανάγκες της σύγχρονης κοινωνικοοικονοµικής πραγµατικότητας, οδήγησαν στην 

υιοθέτηση εναλλακτικών-καινοτόµων µεθόδων εκπαίδευσης όπως είναι η εξ αποστάσεως 

εκπαίδευση [Dede 1996; Zhang  & Kenny 2010; Moore et al., 2011]. Η εξΑΕ 

περιλαµβάνει όλες τις µορφές της εκπαίδευσης στις οποίες ο εκπαιδευτής και ο 

εκπαιδευόµενος δεν απαιτείται να βρίσκονται στον ίδιο χώρο.  

Η έννοια της εξΑΕ πρωτοεµφανίστηκε στα µέσα περίπου του προηγούµενου αιώνα 

(20ου) και προέκυψε ως φυσική απόρροια τόσο των αναγκών του παγκοσµιοποιηµένου 

οικονοµικού και τεχνολογικού περιβάλλοντος όσο και της απαίτησης να ξεπεραστούν οι 

περιορισµοί του παραδοσιακού συστήµατος εκπαίδευσης.  

Μέχρι τα τέλη  του 1980 η εξΑΕ ήταν αποκλειστικά έντυπη  (εδράζονταν σε έντυπο 

υλικό) και αποτελούσε µια πρωτοποριακή µέθοδο εκπαίδευσης, καθώς ο εκπαιδευτής και 

ο εκπαιδευόµενος αφενός δεν απαιτούνταν να βρίσκονται στον ίδιο χώρο αφετέρου 

επικοινωνούσαν µέσω αλληλογραφίας (1η γενιά εξΑΕ). Ο εκπαιδευόµενος διδάσκονταν 

και µάθαινε χωρίς τη φυσική παρουσία του εκπαιδευτή σε κάποια αίθουσα διδασκαλίας 

[Βεργίδης κ.α. 1998].  Το µοντέλο αυτό της εξΑΕ επικράτησε στα εκπαιδευτικά δρώµενα 

για αρκετές δεκαετίες µέχρι τη στιγµή που εµφανίστηκαν και αξιοποιήθηκαν στην 

εκπαιδευτική πρακτική τα τεχνολογικά µέσα (τηλεοπτικά και οπτικοακουστικά µέσα) 

που επέτρεψαν-διευκόλυναν την αµφίδροµη επικοινωνία µεταξύ του εκπαιδευοµένου µε 

τον εκπαιδευτή (2η γενιά εξΑΕ).   
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Η τρίτη γενιά εξΑΕ (λίγο πριν τα τέλη του 20ου αιώνα) σηµατοδοτείται από την 

αλµατώδη πρόοδο στον τοµέα της τεχνολογίας και την ανάδυση των προηγµένων 

ψηφιακών τεχνολογιών. Οι προηγµένες ψηφιακές τεχνολογίες υποστηρίζουν την 

ταυτόχρονη µετάδοση ποικίλων πολυµεσικών δεδοµένων (πχ. ήχος, εικόνα, βίντεο, 

κ.λ.π.) και υποστηρίζουν µε πολλαπλές δυνατότητες την επικοινωνία (είτε στον ίδιο 

πραγµατικό χρόνο- σύγχρονη επικοινωνία, είτε σε διαφορετικό χρόνο–ασύγχρονη 

επικοινωνία) και την αλληλεπίδραση τόσο µεταξύ του εκπαιδευόµενου και του 

εκπαιδευτή, όσο και του εκπαιδευόµενου µε ποικίλους πόρους µαθησιακού υλικού. 

Κυριότερος εκπρόσωπος της 3ης γενιάς εξΑΕ αποτελεί η Ηλεκτρονική Μάθηση, η οποία 

θα παρουσιαστεί αναλυτικά στην επόµενη υποενότητα. 

Επισήµανση  

Με βάση τα όσα προαναφέρθηκαν διαπιστώνουµε ότι η εξΑΕ απ΄την αρχή της 

εµφάνισης της ως καινοτόµος-πρωτοποριακή µέθοδος εκπαίδευσης ως και 

σήµερα είναι απόλυτα συνυφασµένη µε την εξέλιξη της τεχνολογίας. 

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 1 

Σύµφωνα µε τον Holmberg (1977) “ η εξ Αποστάσεως Εκπαίδευση περιλαµβάνει τις 
διάφορες µορφές σπουδών σε όλα τα επίπεδα, οι οποίες διεξάγονται µεν χωρίς την άµεση 
και συνεχή επίβλεψη εκπαιδευτών που βρίσκονται σε αίθουσες διδασκαλίας µαζί µε τους 
σπουδαστές, αλλά οι οποίες παρ’ όλα αυτά επωφελούνται από την οργάνωση, 
καθοδήγηση και διδασκαλία που παρέχεται από κάποιο εκπαιδευτικό οργανισµό” 
(Βεργίδης κ.α. 1998). 

ΟΡΙΣΜΟΣ 2 

Σύµφωνα µε τους Karoulis & Pombortsis, (2004), “η εξ Αποστάσεως Εκπαίδευση 
αποτελεί ένα ευέλικτο και µαθητοκεντρικό µοντέλο εκπαίδευσης που δοµείται, 
ανεξαρτήτως τόπου και χρόνου, γύρω από ένα ad-hoc δηµιουργηµένο συγχρονικό ή 
ασυγχρονικό κανάλι επικοινωνίας, το οποίο υλοποιεί τη διάδραση ανάµεσα στις 
οντότητες του εκπαιδευτικού οργανισµού, του εκπαιδευτικού υλικού, των διδασκόντων 
και των διδασκοµένων”. 

ΟΡΙΣΜΟΣ 3 

Σύµφωνα µε την Αµερικάνικη Ένωση για την από Απόσταση Εκπαίδευση  “η  εξ 
Αποστάσεως Εκπαίδευση ορίζεται ως η απόκτηση γνώσεων και ικανοτήτων µε έµµεση 
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πληροφόρηση και καθοδήγηση που περιλαµβάνει όλες τις τεχνολογίες και άλλες µορφές 
µάθησης από απόσταση” (U.S. Distance Learning Association, 2005). 

 

Εν κατακλείδι µπορούµε να πούµε ότι τα κύρια χαρακτηριστικά γνωρίσµατα της εξΑΕ 

είναι τα εξής: 

• Η εξΑΕ αποτελεί µια µέθοδο εκπαίδευσης που έχει ευρεία εφαρµογή σε όλα τα 

επίπεδα της εκπαίδευσης, επιµόρφωσης και κατάρτισης. 

• Ο εκπαιδευόµενος εκπαιδεύεται να µαθαίνει χωρίς τη φυσική παρουσία του 

εκπαιδευτή. 

• Στην εξΑΕ χρησιµοποιείται ειδικά σχεδιασµένο εκπαιδευτικό υλικό το οποίο: α) 

καθοδηγεί τον εκπαιδευόµενο στη µελέτη του (ξεκάθαρα διατυπωµένοι στόχοι, 

προσδοκώµενα µαθησιακά αποτελέσµατα, λέξεις-κλειδιά), β) προάγει την 

αλληλεπίδραση του εκπαιδευόµενου µε το µαθησιακό υλικό (π.χ. µέσω 

δραστηριοτήτων, εργασιών, κ.λ.π.), γ) επισηµαίνει και επεξηγεί δύσκολες έννοιες 

και σηµεία του γνωστικού αντικείµενου (π.χ. µέσω πολλών παραδειγµάτων και 

µελετών περίπτωσης) και δ) αξιολογεί και ενηµερώνει τον εκπαιδευόµενο για την 

πρόοδο του (π.χ. µέσω ασκήσεων αυτοα-αξιολόγησης). 

• Στην εξΑΕ αξιοποιούνται ευέλικτες και καινοτόµες παιδαγωγικά διδακτικές 

τεχνικές προκειµένου να βοηθήσουν κάθε εκπαιδευόµενο να προσαρµόσει την 

εκπαιδευτική διαδικασία στις ανάγκες του, στο ρυθµό της ζωής του, στο επίπεδο 

γνώσεών του και στο προσωπικό του στυλ µάθησης  

• Στην εξΑΕ χρησιµοποιούνται ποικίλα και πολλαπλά τεχνολογικά µέσα για να  

υποστηρίξουν αφενός την επικοινωνία και την αλληλεπίδραση του 

εκπαιδευόµενου µε τον εκπαιδευτή του και αφετέρου για να διευκολύνουν τον 

εκπαιδευόµενο  να αποκτήσει πρόσβαση στο µαθησιακό υλικό.  

 

 

∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΑΛΟΓΟΥ 1 
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Πριν προχωρήσεις στην µελέτη της επόµενης ενότητας, προσπάθησε να καταγράψεις σε 
ένα σύντοµο κείµενο 150-200 λέξεων τους περιορισµούς του παραδοσιακού συστήµατος 
εκπαίδευσης που οδήγησαν στην ανάδυση και στην ανάπτυξη της Εξ Αποστάσεως 
Εκπαίδευσης.   

Κατέγραψε τις απόψεις σου στον αντίστοιχο χώρο συζητήσεων στο Moodle. 

Σύνδεσµος στο Moodle: http://moodle.aegean.gr/mod/forum/view.php?id=7010 

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 1 

Με βάση τα παραπάνω δεδοµένα, σκέψου τους λόγους για τους οποίους είναι 
απαραίτητη η επικοινωνία του εκπαιδευόµενου µε τον εκπαιδευτή σε ένα πρόγραµµα Εξ 
Αποστάσεως Εκπαίδευσης. 

 

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 2 

Με βάση τα παραπάνω δεδοµένα, σκέψου τους λόγους για τους οποίους στην Εξ 
Αποστάσεως Εκπαίδευση το εκπαιδευτικό υλικό πρέπει να είναι ειδικά σχεδιασµένο.  

1.2 Ηλεκτρονική Μάθηση 

Τις τελευταίες δεκαετίες, οι ψηφιακές τεχνολογίες που έχουµε στη διάθεσή µας έχουν 

µετασχηµατίσει τις τρέχουσες εκπαιδευτικές πρακτικές, προσφέροντας καινοτόµες και 

αποτελεσµατικές απαντήσεις-λύσεις στο πεδίο της εκπαίδευσης, της επιµόρφωσης και 

της κατάρτισης. Η χρήση του όρου «ψηφιακές τεχνολογίες στην υπηρεσία της 

εκπαίδευσης» περιλαµβάνει τα περιβάλλοντα µάθησης που έχουν αναπτυχθεί µέσω 

υπολογιστή, τα εκπαιδευτικά εργαλεία-λογισµικά, καθώς επίσης και τις πλατφόρµες 

εκπαίδευσης από απόσταση (π.χ. Συστήµατα ∆ιαχείρισης Μάθησης - LMS based) που 

αξιοποιούν τις τεχνολογίες των δικτύων υπολογιστών και των συστηµάτων υπερµέσων, 

κ.ά. [Ρετάλης, 2005; Morton, 2012; Kasimatis et al., 2014]. 

Συνέπεια αυτού του µετασχηµατισµού αποτελεί η ολοένα και µεγαλύτερη αξιοποίηση 

της Ηλεκτρονικής Μάθησης (e-Learning) στην καθηµερινή εκπαιδευτική πρακτική. Τις 

τελευταίες δεκαετίες η Ηλεκτρονική Μάθηση -λαµβάνοντας πλέον διαστάσεις 

δεδοµένου- χρησιµοποιείται ως «όχηµα» για την πραγµάτωση των επιθυµητών στόχων 

της Κοινωνίας της Μάθησης. [Πετροπούλου κ.α 2015].  
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ΟΡΙΣΜΟΣ 4 

Σύµφωνα µε τους Goodyear  et al., (2004) µε τον όρο ηλεκτρονική µάθηση εννοούµε «τη 
µάθηση στην οποία oι Τεχνολογίες της Πληροφορίας και των Επικοινωνιών-ΤΠΕ 
(Information and Communications Technologies-ICT), κυρίως το ∆ιαδίκτυο (Internet) κι 
ο Παγκόσµιος Ιστός (World Wide Web), χρησιµοποιούνται για να βοηθήσουν να 
δηµιουργηθούν και να προωθηθούν διασυνδέσεις, σχέσεις, και δράσεις: µεταξύ 
εκπαιδευόµενων, µεταξύ εκπαιδευόµενων και εκπαιδευτών καθώς και µεταξύ 
εκπαιδευόµενων και πόρων µαθησιακού υλικού και µαθησιακών εργαλείων». 

 

 

Επισήµανση  

Στο σηµείο αυτό οφείλουµε να επισηµάνουµε ότι στην ελληνική βιβλιογραφία 

η νέα γενιά περιβαλλόντων ηλεκτρονικής µάθησης αποτελεί ένα σχετικά νέο 

επιστηµονικό πεδίο -κυρίως αναπτυσσόµενο τις δύο τελευταίες δεκαετίες- 

γεγονός που δικαιολογεί την ποικιλοµορφία της ορολογίας που χρησιµοποιείται 

από τις διάφορες ερευνητικές και εκπαιδευτικές οµάδες. Οι ευρέως 

χρησιµοποιούµενοι όροι που συναντώνται στην ελληνική βιβλιογραφία είναι: 

“Περιβάλλοντα µάθησης υποστηριζόµενα από ΤΠΕ” [Κόµης 2004; Κόλλιας 

κ.α., 2008; Ρώσσιου 2010], “Τεχνολογικά υποστηριζόµενα περιβάλλοντα 

µάθησης” [Σάµψων 2008;  Γλέζου 2010], κλπ. 

Τα τελευταία κυρίως χρόνια ολοένα και περισσότερο  τα περιβάλλοντα ηλεκτρονικής 

µάθησης αξιοποιούνται στην καθηµερινή εκπαιδευτική πρακτική, φιλοδοξώντας να 

προσδώσουν µια άλλη δυναµική διαδραστική διάσταση στη µάθηση και να εµπλουτίσουν 

την εκπαιδευτική διαδικασία.  

Στα νέα αυτά περιβάλλοντα ηλεκτρονικής µάθησης, γίνονται συστηµατικές προσπάθειες 

ώστε η διαδικασία µάθησης να  βασίζεται σε καινοτόµες προσεγγίσεις-στρατηγικές που 

απαιτούν: τη συν-οικοδόµηση της γνώσης µέσω της συνεργασίας και της κοινωνικής 

δικτύωσης,  το σχηµατισµό οµάδων και την ενεργή συµµετοχή-συνεργασία των 

εκπαιδευόµενων σ’ αυτές, την επίτευξη ατοµικών και οµαδικών στόχων, την εκπόνηση 

σύνθετων (ατοµικών-οµαδικών) αυθεντικών δραστηριοτήτων, την ανάληψη διακριτών 
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ΠΡΟΤΑΣΗ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗΣ ΜΕ ΠΑΡΑΛΛΗΛΑ ΚΕΙΜΕΝΑ 

Αν επιθυµείτε να µελετήσετε περαιτέρω το ζήτηµα της Εξ Αποστάσεως 
Εκπαίδευσης και της Ηλεκτρονικής Μάθησης, µπορείτε να ανατρέξετε στη 
δηµοσιευµένη εργασία των Moore J., Dickson-Deane C., & Galyen K. (2011), «E-
Learning, online learning and distance learning environments: Are the same ?..» στα 
Παράλληλα Κείµενα της συνεδρίας. 

Σύνδεσµος στο Moodle: http://moodle.aegean.gr/... 

ρόλων, την επικοινωνία (σύγχρονη ή ασύγχρονη µέσω π.χ. chat/forum, κλπ.) την 

προσπέλαση και αξιοποίηση µαθησιακού υλικού, κλπ. [Κασιµάτη κ.α. 2002; Cheong  

2002; Mayer 2003; Lazakidou & Retalis 2010; Anaya & Boticario 2011; Πετροπούλου 

2011].  

Κυρίαρχο ρόλο στη µαθησιακή διαδικασία παίζει ο τρόπος µε τον οποίο θα σχεδιαστεί, 

θα υποστηριχτεί και θα καταγραφεί το πλέγµα των αλληλεπιδράσεων (interactions) που 

αναπτύσσεται µεταξύ των εκπαιδευόµενων, µεταξύ των εκπαιδευόµενων και των 

εκπαιδευτικών και µεταξύ των εκπαιδευόµενων και του υποστηρικτικού µαθησιακού 

υλικού. 

 

1.3 Μορφές και Μοντέλα Ηλεκτρονικής Μάθησης 

Ανάλογα µε τις µεθόδους που χρησιµοποιούνται στα περιβάλλοντα ηλεκτρονικής 

µάθησης για την υποστήριξη και ενδυνάµωση της επικοινωνίας και της αλληλεπίδρασης 

του εκπαιδευόµενου µε τον εκπαιδευτή, µε τους συν-εκπαιδευόµενους του και µε το 

µαθησιακό υλικό, διακρίνουµε δύο βασικές µορφές: 

� Τη σύγχρονη ηλεκτρονική µάθηση (synchronous e-Learning), η οποία επιτρέπει 

σε εκπαιδευτή και εκπαιδευόµενους να επικοινωνούν και να συνεργάζονται σε 

πραγµατικό χρόνο (την ίδια χρονική στιγµή) µέσω διαδικτύου και πολυµεσικών 

εργαλείων (chat room, teleconference, κ.λ.π). Η συγκεκριµένη µορφή 
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ηλεκτρονικής µάθησης προϋποθέτει την ταυτόχρονη συµµετοχή εκπαιδευτή και 

εκπαιδευόµενου στη µαθησιακή διαδικασία.  

� Την ασύγχρονη ηλεκτρονική µάθηση (αsynchronous e-Learning), η οποία 

επιτρέπει την ασύγχρονη-ετεροχρονισµένη επικοινωνία (µέσω e-mail, discussion 

boards, κ.λ.π.) µεταξύ εκπαιδευτή και εκπαιδευόµενων. Στην περίπτωση αυτή οι 

εκπαιδευόµενοι µπορεί να επιλέγουν το προσωπικό τους εκπαιδευτικό πλαίσιο, να 

συλλέγουν εκπαιδευτικό υλικό σύµφωνα µε αυτό, να αποκτούν πρόσβαση σε 

µαθησιακούς πόρους σε χρόνο και ρυθµό της  επιλογής τους, χωρίς να είναι 

απαραίτητη η παρουσία του εκπαιδευτή. 

Επισήµανση  

Η σύγχρονη και η ασύγχρονη ηλεκτρονική µάθηση δε λειτουργούν ως 

ανταγωνιστικές µορφές και σε καµιά περίπτωση δεν αλληλοαναιρούνται. Στην 

εκπαιδευτική πρακτική τις περισσότερες φορές αξιοποιούνται συνδυαστικά 

(π.χ. η ασύγχρονη δρα ως συνέχεια της σύγχρονης, υποστηρίζοντας και 

εµπλουτίζοντάς την).  

Η εφαρµογή της ηλεκτρονικής µάθησης σε προγράµµατα εκπαίδευσης, επιµόρφωσης και 

κατάρτισης εδράζεται σε ποικίλα µοντέλα. Τα µοντέλα αυτά αναπτύχθηκαν για την 

επίτευξη διαφορετικών εκπαιδευτικών στόχων και αξιοποιούν διαφορετικά εργαλεία και 

τεχνολογίες. Τόσο στη διεθνή όσο και στην ελληνική βιβλιογραφία συναντώνται δύο 

ευρέως χρησιµοποιούµενα µοντέλα ηλεκτρονικής µάθησης:  

• Το αποκλειστικό µοντέλο, όπου η µαθησιακή διαδικασία εκτελείται αποκλειστικά 

και εξ ολοκλήρου µέσω περιβάλλοντος ηλεκτρονικής µάθησης (ηλεκτρονική 

τάξη). 

• Το µεικτό µοντέλο, όπου η µαθησιακή διαδικασία εδράζεται στο συνδυασµό της 

«δια ζώσης-µετωπικής» διδασκαλίας (face to face) µε τη µάθηση µέσω 

διαδικτύου. 
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∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΑΛΟΓΟΥ 2 

Πριν προχωρήσεις στην µελέτη της επόµενης ενότητας, προσπάθησε να καταγράψεις σε 
ένα σύντοµο κείµενο 200-250 λέξεων τα πλεονεκτήµατα και τα µειονεκτήµατα της 
σύγχρονης και της ασύγχρονης ηλεκτρονικής µάθησης.  

Κατέγραψε τις απόψεις σου στον αντίστοιχο χώρο συζητήσεων στο Moodle. 

Σύνδεσµος στο Moodle: http://moodle.aegean.gr/mod/forum/view.php?id=7010  

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 3 

Με βάση τα παραπάνω δεδοµένα, αλλά και την προσωπική σου εµπειρία, σκέψου ποιο 
από τα δύο µοντέλα ηλεκτρονικής µάθησης (αποκλειστικό ή µεικτό) θα προτιµούσες για 
να παρακολουθήσεις ένα πρόγραµµα επιµόρφωσης και για ποιους λόγους.  

 

1.4 Συστήματα Διαχείρισης Μάθησης  

Τα Συστήµατα ∆ιαχείρισης Μάθησης – Σ∆Μ (Learning Management Systems-LMS) 

αποτελούν πληροφοριακά συστήµατα τα οποία αναπτύχθηκαν για να υποστηρίξουν το 

σχεδιασµό, την οργάνωση και τη διαχείριση προγραµµάτων ηλεκτρονικής µάθησης µε 

εύχρηστο, οικονοµικό και παιδαγωγικά ορθό τρόπο. Στην ελληνική βιβλιογραφία τα 

Σ∆Μ αναφέρονται και ως «πλατφόρµες» ηλεκτρονικής µάθησης. 

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 5 

Σύµφωνα µε το IEEC Learning Technology Standards Committee (2001) ένα Σ∆Μ 
αποτελεί «ένα ολοκληρωµένο και εξειδικευµένο µαθησιακό πληροφοριακό σύστηµα, που 
βασίζεται σε πρωτοποριακές τεχνολογίες του ∆ιαδικτύου και αποσκοπεί να παρέχει 
εκπαίδευση και κατάρτιση, ακολουθώντας τη φιλοσοφία της ανοιχτής και εξ αποστάσεως 
εκπαίδευσης» 

 

Τα Σ∆Μ αίρουν τους χωροχρονικούς περιορισµούς, προφέρουν µεγάλο βαθµό 

ελευθερίας όσον αφορά τον τρόπο µάθησης και παρέχουν ολοκληρωµένες υπηρεσίες 

όπως Αυγερίου κ.α 2005):  

• ∆ιαχείριση µαθηµάτων η οποία περιλαµβάνει εργαλεία που είναι απαραίτητα για 

το σχεδιασµό, την ανάπτυξη και τη διαχείριση των µαθηµάτων. 
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• ∆ιαχείριση τάξεων  η όποια περιλαµβάνει όλα τα εργαλεία για τη διαχείριση των 

εκπαιδευόµενων, τη δηµιουργία οµάδων, την ανάθεση εργασιών-

δραστηριοτήτων, κ.λ.π. 

• ∆ιαχείριση περιεχοµένου η οποία επιτρέπει τη δηµιουργία, την αποθήκευση, τη 

διανοµή και τη διαχείριση του µαθησιακού υλικού 

• Εργαλεία επικοινωνίας για τη σύγχρονη και ασύγχρονη επικοινωνία και 

συνεργασία (π.χ. ηλεκτρονική αλληλογραφία, chat, forum, κ.λ.π.)  

• Εργαλεία εκπαιδευόµενων τα οποία διευκολύνουν τους εκπαιδευόµενους να 

προσπελάσουν, να µελετήσουν και να διαµοιραστούν µαθησιακό υλικό. 

• Εργαλεία αξιολόγησης ατ οποία υποστηρίζουν τη δηµιουργία, τη διάθεση και τη 

διαχείριση ηλεκτρονικών τεστ διαφόρων τύπων, αυτοµατοποιώντας τη διαδικασία 

τόσο της βαθµολόγησης όσο και της ανατροφοδότησης των εκπαιδευόµενων. 

Το συγκριτικό πλεονέκτηµα των Σ∆Μ έγκειται στο γεγονός ότι προσφέρουν ενιαία, 

οµοιόµορφη και ιδιαίτερα φιλική διεπαφή (interface) πρόσβασης στους εκπαιδευτές, 

στους εκπαιδευόµενους, στους συγγραφείς του µαθησιακού υλικού, στους σχεδιαστές και 

στους διαχειριστές των εκπαιδευτικών συστηµάτων.  

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 4 

Με βάση τα παραπάνω δεδοµένα, αλλά και την προσωπική σου εµπειρία, σκέψου ποια 
είναι τα πλεονεκτήµατα που προσφέρουν τα Συστήµατα ∆ιαχείρισης Μάθησης.   

 

Τις τελευταίες δεκαετίες τα Σ∆Μ αποτελούν µια από τις πιο δηµοφιλείς εκφάνσεις της 

Ηλεκτρονικής Μάθησης  η οποία γνωρίζει αυξανόµενη χρήση και αποδοχή από την 

εκπαιδευτική κοινότητα. Μεγάλες εταιρείες όσο και δηµόσιοι οργανισµοί (π.χ. 

πανεπιστήµια, εκπαιδευτικά ινστιτούτα, κ.λπ.) ανέπτυξαν πολλά εµπορικά ή δωρεάν 

διαθέσιµα ανοικτού κώδικα Σ∆Μ, τα οποία διαθέτουν, µέσω των εργαλείων που 

περιέχουν, πολλαπλές και υψηλού επιπέδου δυνατότητες στους χρήστες. Στη συνέχεια θα 

παρουσιάσουµε συνοπτικά ένα αντιπροσωπευτικό δείγµα των πιο δηµοφιλών Σ∆Μ. 
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� Το Σύστηµα ∆ιαχείρισης Μάθησης Moodle (Modular Object Oriented 

Development Learning Environment- http://moodle.org) είναι ένα δωρεάν, 

ιδιαίτερα δηµοφιλές και διαδεδοµένο ανοικτού κώδικα (οpen-source) 

εκπαιδευτικό περιβάλλον, ειδικά σχεδιασµένο για να εµπλουτίσει την 

εκπαιδευτική διαδικασία µε τη δυναµική των ψηφιακών τεχνολογιών. 

Σχεδιάστηκε από εκπαιδευτικούς για εκπαιδευτικούς και στηρίζεται σε σύγχρονες 

παιδαγωγικές στρατηγικές και θεωρίες µάθησης, όπως η κοινωνική 

εποικοδοµητική µάθηση (social constructionist pedagogy) και ο κοινωνικός 

εποικοδοµητισµός (social constructionism) [Kasimatis et al., 2014]. 

Το Moodle είναι ένα ασφαλές και εύχρηστο ηλεκτρονικό περιβάλλον µάθησης, το 

οποίο αξιοποιείται, είτε για το σχεδιασµό, διαχείριση, διαµοιρασµό και παροχή 

αλληλεπιδραστικών ηλεκτρονικών µαθηµάτων, είτε για τον εµπλουτισµό των 

παραδοσιακών µαθηµάτων (face-to-face) µε ψηφιακό υλικό. 

 

Εικόνα 1: Οθόνη από το Σύστηµα ∆ιαχείρισης Μάθησης Moodle  

 

Το Moodle παρέχει ιδιαίτερα αξιόλογα εργαλεία, που βοηθούν αποτελεσµατικά 

τους εκπαιδευτικούς µέσα σε ένα ενοποιηµένο περιβάλλον: α) να αναπτύξουν και 
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να εφαρµόσουν εκπαιδευτικά σενάρια εµπλουτισµένα µε ποικίλες διαδραστικές 

δραστηριότητες, β) να παρακολουθήσουν και να αναλύσουν την πορεία των 

εκπαιδευοµένων, γ) να αξιολογήσουν τους εκπαιδευοµένους τόσο για την 

απόκτηση της γνώσης όσο και για την ενεργή συµµετοχή τους στις εκπαιδευτικές 

δραστηριότητες (Romero et al., 2008; Dimopoulos et al., 2013; Mealor, 2012;). 

� Το Σ∆Μ Blackboard (www.blackboard.com) αποτελεί µια από τα πιο 

διαδεδοµένες και πετυχηµένα εµπορικές πλατφόρµες ηλεκτρονικής µάθησης. Το 

Blackboard είναι ένα ολοκληρωµένο και ευέλικτο σύστηµα το οποίο προσφέρει 

στους εκπαιδευτές τη δυνατότητα να σχεδιάσουν και να δηµιουργήσουν σειρές 

µαθηµάτων µε ποικίλες στρατηγικές µάθησης και µε πολλαπλά εργαλεία 

(δυνατότητα ενσωµάτωσης 36 διαφορετικών τύπων πολυµεσικού υλικού), ενώ 

παράλληλα παρέχει πολλυγλωσσική υποστήριξη και η αρχιτεκτονική του 

επιτρέπει την ενσωµάτωση σε αυτό πολλών άλλων εφαρµογών. 

 

Εικόνα 2:Αρχική οθόνη του Blackboard  
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Το  Blackboard θεωρείται εύκολο στην εκµάθηση, ιδιαίτερα φιλικό και 

διαδραστικό προς το χρήστη προσφέροντας ταυτόχρονα υψηλή χρηστικότητα, 

διαλειτουργικότητα και ασφάλεια. 

� Το eClass  (www.openclass.org) είναι ένα ολοκληρωµένο σύστηµα διαχείρισης 

µάθησης και δηµιουργήθηκε από το Ελληνικό Ακαδηµαϊκό ∆ιαδίκτυο (Greek 

Universities Net–Gunet µε βασικό στόχο να υποστηρίξει την ασύγχρονη 

τηλεκπαίδευση στο χώρος της τριτοβάθµιας εκπαίδευσης. Το eClass  αποτελεί 

ένα λογισµικό ανοικτού κώδικα και προσφέρει στους συµµετέχοντες ένα 

ιδιαίτερα δυναµικό περιβάλλον αλληλεπίδρασης και συνεχούς επικοινωνίας. 

 

Εικόνα 3: Οθόνη από το Σύστηµα ∆ιαχείρισης Μάθησης eClass 

Βασικά χαρακτηριστικά γνωρίσµατα της πλατφόρµας eClass αποτελούν: 

• η ευχρηστία, 

• η ελεύθερη διάθεση χωρίς την απαίτηση αδειών χρήσης, 

• η δυνατότητα αναβάθµισης και επέκτασης του, 

• οι µικρές λειτουργικές απαιτήσεις, 
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• η διαλειτουργικότητα και η ασφάλεια 

• η συνεχής υποστήριξη  από το Ακαδηµαϊκό ∆ιαδίκτυο 

ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 5 

Με βάση τα παραπάνω δεδοµένα, αλλά και την προσωπική σου εµπειρία, σκέψου ποια 
είναι τα πλεονεκτήµατα που προσφέρει το Συστήµατα ∆ιαχείρισης Μάθησης Moodle στο 
συγκεκριµένο πρόγραµµα που παρακολουθείς.  

 

Σύνοψη/Ανακεφαλαίωση Αντικειµένου Συνεδρίας  

 

Στην παρούσα ενότητα επιχειρήθηκε η εννοιολογική αποσαφήνιση των όρων 

«Ηλεκτρονική Μάθηση» και «Εξ Αποστάσεως Εκπαίδευση». Ιδιαίτερη έµφαση δόθηκε 

στη συνοπτική παρουσίαση των σηµαντικότερων µορφών, µοντέλων και εργαλείων της 

ηλεκτρονικής  µάθησης και της εξ αποστάσεως εκπαίδευσης, της δυναµικής τους και των 

ιδιαίτερων χαρακτηριστικών που τις διέπουν. 
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2. ΔΙΔΑΚΤΙΚΗ ΕΝΟΤΗΤΑ:  

«ΑΣΥΓΧΡΟΝΗ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗ ΣΤΗ ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΣΤΗΝ 

ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗ» 

2.1Εισαγωγή 
Η συνεδρία αυτή πραγµατεύεται και επιχειρεί να αποσαφηνίσει τις βασικές έννοιες της 

οργάνωσης και διοίκησης και τον τρόπο που εξειδικεύονται στον χώρο της 

εκπαίδευσης. Εξετάζονται ακόµα οι εκπαιδευτικοί οργανισµοί ως οργανώσεις, τα 

χαρακτηριστικά τους και οι ιδιαιτερότητές τους και παρουσιάζονται οι βασικές 

θεωρητικές προσεγγίσεις στην ιστορική τους εξέλιξη, καθώς και σύγχρονα µοντέλα 

οργάνωσης και διοίκησης στην εκπαίδευση. Ιδιαίτερη έµφαση δίνεται στην προσέγγιση 

των εκπαιδευτικών οργανισµών ως ανοικτών κοινωνικών συστηµάτων, στο 

γραφειοκρατικό και το συνεργατικό µοντέλο διοίκησης, καθώς και στα µοντέλα 

∆ιοίκησης µέσω Στόχων, ∆ιοίκησης µέσω Αξιών και ∆ιοίκησης και Κουλτούρας.   

Σκοπός:  

Σκοπός της παρούσας συνεδρίας είναι να εξοικειώσει τους/ις επιµορφωνόµενους/ες µε 

τις βασικές έννοιες και τις λειτουργίες της διοίκησης στην εκπαίδευση και µε βασικά 

µοντέλα και τρόπους προσέγγισής της, ώστε να καταστούν ικανοί/ές να 

αντιλαµβάνονται και να ερµηνεύουν τον τρόπο λειτουργίας των εκπαιδευτικών 

οργανισµών, να διακρίνουν, εξηγούν, αναλύουν και συζητούν κριτικά διάφορες 

παραµέτρους του και να διαµορφώνουν και τεκµηριώνουν την διοικητική οπτική και 

την παρέµβασή τους.  

 

Προσδοκώμενα μαθησιακά αποτελέσματα:  

Οι επιµορφωνόµενοι\ες θα είναι σε θέση να: 

� διακρίνουν, εξηγούν, αναλύουν και συζητούν θέµατα της ∆ιοίκησης 

Εκπαίδευσης (∆Ε), χρησιµοποιώντας σωστά τις βασικές έννοιές της 

vmakri
Highlight

vmakri
Highlight
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� αναφέρονται  και περιγράφουν τις ιδιαιτερότητες των Εκπαιδευτικών 

Οργανισµών (ΕΟ) σε σχέση µε τη ∆Ε και τις ιδιαίτερες απαιτήσεις και περιορισµούς 

που αυτές θέτουν  

� διακρίνουν, εξηγούν και συζητούν τις βασικές λειτουργίες της διοίκησης 

� αναλύουν & περιγράφουν τους ΕΟ ως ανοικτά κοινωνικά συστήµατα και να 

εντοπίζουν τους παράγοντες που διαµορφώνουν το δυναµικό περιβάλλον στο οποίο 

λειτουργούν οι ΕΟ & το εκπ/κό σύστηµα (ΕΣ) γενικότερα. 

� αναγνωρίζουν βασικά χαρακτηριστικά των διαφορετικών µοντέλων οργάνωσης 

και διοίκησης (Ο&∆) των ΕΟ και του ΕΣ, εντοπίζοντας πώς εφαρµόζονται και 

επηρεάζουν τη λειτουργία του ελληνικού ΕΣ. 

� εντοπίζουν παράγοντες διαµόρφωσης του κλίµατος και της κουλτούρας στους 

ΕΟ και να συναινούν στην αναγκαιότητα προώθησης θετικού οργανωτικού κλίµατος 

και κουλτούρας που προάγει το δηµοκρατικό, συνεργατικό, αειφόρο, ανοικτό στην 

κοινωνία, ποιοτικό και αποτελεσµατικό δηµόσιο σχολείο που νοιάζεται για όλους.  

� να περιγράφουν το σύγχρονο οργανωσιακό περιβάλλον στους ΕΟ και να 

συναινούν στην αναγκαιότητα δηµιουργίας συνθηκών µάθησης στους ΕΟ 

 

Έννοιες κλειδιά: διοίκηση, οργάνωση, λειτουργίες διοίκησης, αποτελεσµατικότητα, 

αποδοτικότητα, ανοικτό κοινωνικό σύστηµα, µοντέλα διοίκησης, συνεργατικό, 

γραφειοκρατικό, ∆ιοίκηση µέσω Στόχων, ∆ιοίκηση µέσω Αξιών, Κουλτούρα, Κλίµα, 

∆ιοίκηση Χάους, Οργανώσεις Μάθησης 
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2.1.1. Ορισμός της Διοίκησης στην Εκπαίδευση (ΔΕ) 
Αντικείµενο της ∆ιοικητικής Επιστήµης αποτελεί το διοικητικό φαινόµενο, για το 

οποίο έχουν διαµορφωθεί ποικίλοι ορισµοί µε βάση διαφορές των εννοιολογικών 

πλαισίων και των τρόπων προσέγγισης, την εκκίνηση από διαφορετικά γνωστικά πεδία 

και την µεταφορά της έµφασης σε διαφορετικές παραµέτρους του διοικητικού 

φαινοµένου. Για παράδειγµα, οι Hersey & Blanchard (1977: 3) ορίζουν τη διοίκηση ως 

«µια εργασία που πραγµατοποιείται µε άτοµα και διά µέσου ατόµων και οµάδων για 

την εκπλήρωση των σκοπών ενός οργανισµού». Αντίστοιχα, ο Παυλόπουλος (1983: 5) 

υποστηρίζει ότι πυρήνα της διοίκησης αποτελεί «η κατά ορθολογικό τρόπο, και µε 

βάση τις σύγχρονες µεθόδους προγραµµατισµού, οργάνωση µέσων για την 

πραγµατοποίηση ενός προκαθορισµένου σκοπού», ενώ ο Κουτούζης (1999: 35) 

υποστηρίζει ότι «διοίκηση είναι η διαδικασία του συντονισµού ανθρώπων και 

δραστηριοτήτων για την επίτευξη κοινών στόχων».  

Βασικά κοινά στοιχεία όλων των ορισµών της διοίκησης είναι: 

- Η επιδίωξη της πραγµατοποίησης, στον καλύτερο δυνατό βαθµό, ορισµένων 

γενικών σκοπών, που δίνει νόηµα και καθιστά αναγκαία την ανάληψη της προσπάθειας 

που ορίζουµε µε τον όρο διοικητικό φαινόµενο. Στην περίπτωση της δηµόσιας 

διοίκησης τις περισσότερες φορές πρόκειται για σκοπούς που καθορίζονται 

νοµοθετικά, και η επίτευξή τους σηµαίνει την ολοκλήρωση της αποστολής της. Τα 

τελευταία χρόνια ιδιαίτερη σηµασία αποδίδεται στη συµµετοχή των µελών στη 

διαµόρφωση των σκοπών του οργανισµού και στην εξειδίκευσή τους σε κοινούς 

στόχους, καθώς επίσης και στην προσπάθεια εναρµόνισης των προσωπικών στόχων 

των µελών µε τους στόχους του οργανισµού. Η απουσία αυτών των σκοπών θα 

αφαιρούσε από τη δηµόσια διοίκηση τον τελικό στόχο της και θα την καθιστούσε 

αυτοσκοπό (Παυλόπουλος, 1983: 5).  

- Η οργάνωση µέσων - πόρων. Η ύπαρξη µιας δέσµης µέσων, και συγκεκριµένα 

ανθρώπινων δραστηριοτήτων, υλικών πόρων και τεχνικών, είναι απαραίτητη για την 

επίτευξη κάθε σκοπού. Η οργάνωση αυτών των µέσων και η αξιοποίησή τους για την 
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επίτευξη του σκοπού συνδέονται απόλυτα µε το έργο της διοίκησης και 

αποκρυσταλλώνονται σε συγκεκριµένες δοµές και διαδικασίες.  

- Η αντίληψη της διοίκησης ως διαδικασίας που περιλαµβάνει περισσότερες 

λειτουργίες. Το έργο της διοίκησης επιδιώκεται µέσα από συγκεκριµένες λειτουργίες, 

οι οποίες αποτελούν ένα ακόµα σηµείο όπου διαφοροποιούνται οι ποικίλες θεωρήσεις 

του διοικητικού φαινοµένου. Θα µπορούσε όµως να υποστηριχτεί ότι κοινά αποδεκτές 

είναι οι λειτουργίες του προγραµµατισµού, της οργάνωσης, της διεύθυνσης, του 

συντονισµού και του ελέγχου.  

Τα βασικά στοιχεία της διοίκησης, όπως περιγράφονται παραπάνω, χαρακτηρίζουν και 

την εκπαίδευση: 

- Ο γενικός σκοπός της εκπαίδευσης ορίζεται στο άρθρο 16 του Συντάγµατος: «Η 

παιδεία.... έχει ως σκοπό την ηθική, πνευµατική, επαγγελµατική και φυσική αγωγή των 

Ελλήνων...”. Εξειδικεύεται αναφορικά µε τον ρόλο των πρώτων βαθµίδων της 

εκπαίδευσης στον νόµο 1566/85 (άρθρο 1): «Σκοπός της πρωτοβάθµιας και 

δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης είναι να συµβάλλει στην ολόπλευρη, αρµονική και 

ισόρροπη ανάπτυξη των διανοητικών και ψυχοσωµατικών δυνάµεων των µαθητών....». 

Και εξειδικεύεται ακόµη περισσότερο ανά βαθµίδα και γνωστικό αντικείµενο στα 

Προγράµµατα Σπουδών.  

- Ως µέσα - πόροι µπορούν να αναφερθούν το διδακτικό προσωπικό, το 

βοηθητικό προσωπικό, η κτιριακή και άλλη υποδοµή, άυλοι πόροι, όπως τα 

Προγράµµατα Σπουδών και η ∆ιδακτική Μεθοδολογία, οι οικονοµικοί και οι άλλοι 

υλικοί πόροι που είναι απαραίτητοι για τη λειτουργία του, αλλά και άλλοι παράγοντες 

όπως είναι η τοπική κοινωνία, οι γονείς των µαθητών κτλ.  

- Η διοίκηση στην εκπαίδευση είναι µια διαδικασία που περιλαµβάνει 

συγκεκριµένες λειτουργίες. Για παράδειγµα, η σχολική µονάδα µε τα όργανα διοίκησής 

της (διευθυντής, συλλογικά όργανα) προγραµµατίζει και σχεδιάζει το εκπαιδευτικό 

έργο, φροντίζει για την οργάνωσή του και γενικότερα για την οργάνωση της σχολικής 

ζωής, διευθύνει, καθοδηγεί, συντονίζει και ελέγχει τους ανθρώπινους παράγοντες που 

εµπλέκονται στην εκπαιδευτική διαδικασία (Κατσαρός, 2008). 
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Με βάση τα παραπάνω, θα µπορούσαµε να διατυπώσουµε τον ορισµό της διοίκησης 

στον χώρο της εκπαίδευσης ως εξής:  

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 1 

Εκπαιδευτική ∆ιοίκηση είναι η εξειδικευµένη ανθρώπινη δραστηριότητα που 

αναπτύσσεται στο πλαίσιο των πάσης φύσεως εκπαιδευτικών οργανισµών και επιδιώκει 

την πραγµατοποίηση των σκοπών της εκπαίδευσης µε την αξιοποίηση των διαθέσιµων 

πόρων – ανθρώπινων και υλικών – µέσα από λειτουργίες, όπως είναι ο 

προγραµµατισµός, η οργάνωση, η διεύθυνση, ο συντονισµός και ο έλεγχος.  

 

Κείμενο Αναφοράς 

Αντίστοιχα, ο Σαΐτης (2000: 24) ορίζει τη διοίκηση στην εκπαίδευση ως «ένα σύστηµα 

δράσης που συνίσταται στην ορθολογική χρησιµοποίηση των διαθέσιµων πόρων - 

ανθρώπινων και υλικών – για την πραγµατοποίηση των στόχων που επιδιώκονται από 

τους διάφορους τύπους εκπαιδευτικών οργανισµών», ενώ ο Bush (1986: 3-4) θεωρεί τη 

διοίκηση των εκπαιδευτικών οργανισµών ως τη «διαδικασία συντονισµού των πόρων 

(ανθρώπινων, υλικών και τεχνικών) για την παροχή εκπαίδευσης µε αποτελεσµατικό 

τρόπο».  

 

2.1.2. Οι εκπαιδευτικοί οργανισμοί ως οργανώσεις και οι 

ιδιαιτερότητές τους  
Ο όρος «οργάνωση» στον χώρο της διοικητικής επιστήµης απαντά µε δύο σηµασίες: 

α) ως οντότητα  - οργανισµός (π.χ. ένα σχολείο, ένα νοσοκοµείο ή υπουργείο κτλ.)  

β) ως βασική λειτουργία της διοίκησης. 

Με την πρώτη σηµασία, παρά τους διαφορετικούς ορισµούς, η βασική αντίληψη είναι 

ότι οι οργανισµοί αποτελούν κοινωνικά συστήµατα για την επίτευξη 

οργανωσιακών στόχων. (Κατσαρός, 2008) 

ΟΡΙΣΜΟΣ 2 
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Οι οργανώσεις (οργανισµοί) είναι δοµηµένες, συνειδητά συντονισµένες 

δραστηριότητες ή δυνάµεις που ασκούνται από δύο ή από περισσότερα πρόσωπα, 

τα οποία αλληλεπιδρώντας αποσκοπούν στην πραγµάτωση συγκεκριµένων κοινών 

στόχων.   

Οι οργανισµοί έχουν τα παρακάτω κοινά χαρακτηριστικά: 

α. Αποτελούνται από οµάδες προσώπων. Ο ανθρώπινος παράγοντας είναι αναγκαία 

προϋπόθεση για την ύπαρξη ενός οργανισµού. ∆εν ταυτίζεται όµως µε 

συγκεκριµένα πρόσωπα και εξακολουθεί να υπάρχει και να λειτουργεί, ακόµα και 

αν αντικατασταθεί το σύνολο των µελών του. 

β. Επιδιώκουν συγκεκριµένους σκοπούς, αναπτύσσουν συγκεκριµένες δραστηριότητες 

και οι εκροές τους είναι το αποτέλεσµα συλλογικής προσπάθειας. 

γ. ∆ιαθέτουν οργανωτική ∆οµή. Με τον όρο δοµή αναφερόµαστε στις τυπικές σχέσεις 

αλληλεπίδρασης - επικοινωνίας - συνεργασίας - εξουσίας που προκύπτουν από τον 

καταµερισµό της εργασίας και αποτυπώνονται σε συγκεκριµένο οργανόγραµµα και 

περιγραφές θέσεων. Οι ευθύνες και οι επιδιώξεις είναι καταµερισµένες σε θέσεις 

µέσα στη δοµή.   

Με βάση αυτά τα χαρακτηριστικά και οι εκπαιδευτικοί οργανισµοί πρέπει να 

θεωρούνται διακριτές οργανώσεις, επιµέρους µονάδες του ευρύτερου κοινωνικού 

σχηµατισµού που ονοµάζουµε εκπαιδευτικό σύστηµα (Etzioni, 1964: 3). Είναι οι 

κοινωνικοί σχηµατισµοί που έχουν σκοπό την παροχή εκπαίδευσης και έχουν 

κύρια χαρακτηριστικά τους την οργάνωση ανθρώπων, µέσων και λειτουργιών και 

την επιβολή τυπικών δοµών συντονισµού και στηρίζονται στη δράση 

αλληλεπιδρώντων ατόµων (Davies, 1981: 47-48).  

Πέρα από αυτή τη γενική τοποθέτηση, ο ορισµός και η συγκεκριµενοποίηση των 

χαρακτηριστικών των εκπαιδευτικών οργανισµών εξαρτώνται από τις 

ιδιαιτερότητες που παρουσιάζουν οι οργανισµοί αυτοί σε σχέση µε άλλες 

οργανώσεις. Η ιδιοµορφία τους αυτή εδράζεται καταρχήν στον διφυή χαρακτήρα 

τους, αφού:  

α) Το σχολείο είναι ένας διοικητικός θεσµός και διαθέτει όλα τα βασικά 

γραφειοκρατικά χαρακτηριστικά (κανόνες, ιεραρχία, απρόσωπες σχέσεις κλπ.). 
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β) Το σχολείο  παράλληλα, και κατά πολλούς πρώτιστα, αποτελεί έναν κοινωνικό 

θεσµό µε έντονη παρουσία στο επίπεδο της τοπικής αλλά και της ευρύτερης 

κοινωνίας, του οποίου η δράση και οι σχέσεις µε άλλους θεσµούς διαµορφώνονται 

από τις γενικότερες κοινωνικο-οικονοµικές και ιστορικές συνθήκες, αλλά και από 

την επίδραση ιδιαίτερων τοπικά προσδιορισµένων γεωγραφικών, οικονοµικών, 

πολιτιστικών και περιβαλλοντικών παραγόντων, που σχετίζονται µε την ανάπτυξη 

οργανωµένων συµφερόντων και οµάδων πίεσης (Κατσαρός, 2008). 

Τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του σχολείου ως οργάνωσης τα οποία εντοπίζουν 

διάφοροι µελετητές (Μιχαλόπουλος, 1987: 149-150. Handy και Aitken, 1988: 40. 

Everard  και Morris, 1999: 34) είναι τα εξής:  

- Η αδυναµία σαφούς προσδιορισµού του σκοπού του, αφού οι έννοιες παιδεία, 

εκπαίδευση, µόρφωση, που εναλλάσσονται κατά την περιγραφή του, έχουν 

ιδιαίτερα ευρύ περιεχόµενο, που συναρτάται µε αξιολογικές κρίσεις και πολιτικές 

επιλογές. Παράλληλα, ο σκοπός του σχολείου διαφοροποιείται ανάλογα µε τη 

σκοπιά από την οποία τον εξετάζουµε, π.χ. των εκπαιδευτικών, των µαθητών, των 

γονέων, των βιοµηχάνων κτλ. 

- Η αδυναµία σαφούς προσδιορισµού α) των εξυπηρετουµένων, που ως τέτοιοι 

µπορούν να θεωρηθούν οι µαθητές/τριες, οι γονείς, οι χρηµατοδότες, η κοινωνία 

κτλ., β) των εργαζοµένων, στους οποίους µπορούν να περιληφθούν οι 

εκπαιδευτικοί, αλλά και οι µαθητές/τριες και, σε αρκετές περιπτώσεις, οι γονείς και 

γ) του αποτελέσµατος - προϊόντος, που ως τέτοιο µπορεί να θεωρηθεί η 

παρεχόµενη εκπαίδευση, οι ίδιοι οι µαθητές/τριες ή το µορφωτικό τους επίπεδο.  

- Η διοικητική αποδυνάµωση και η έλλειψη διοικητικής αυτονοµίας του σχολείου, η 

οποία αυξάνεται όσο πιο έντονος γίνεται ο συγκεντρωτικός και γραφειοκρατικός 

χαρακτήρας των εκπαιδευτικών συστηµάτων.  

- Η ύπαρξη αντίφασης µεταξύ της έννοιας των σχέσεων εξουσίας που επικρατούν σε 

µια οργάνωση, ιδιαίτερα όταν είναι ενταγµένη σε ένα ιεραρχικά δοµηµένο 

σύστηµα, και των εννοιών της ισότιµης συµµετοχής και της δηµοκρατίας, που 

αποτελούν βασικές αξίες του θεσµού του σχολείου.  

vmakri
Highlight
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Με βάση αυτές τις ιδιαιτερότητες πρέπει να αποφεύγεται η άκριτη µεταφορά των 

αρχών του management στη διοίκηση της εκπαίδευσης και απαιτείται η κατάλληλη 

προσαρµογή τους στις ιδιαίτερες συνθήκες της εκπαίδευσης (Ανδρέου, 1998: 10-

11). Για παράδειγµα, η προσέγγιση της διοίκησης µε έµφαση σε αξίες και σε 

κριτήρια όπως η οικονοµικότητα, η αποδοτικότητα και η αποτελεσµατικότητα, 

πρέπει απαραίτητα να συµπληρώνεται µε επιλογές που απηχούν αξίες, όπως είναι η 

νοµιµότητα, η δηµοκρατικότητα, η κοινωνική ευαισθησία και λογοδοσία, η 

ακεραιότητα και η ηθική, η συνεργασία και η συµµετοχή, που αποτελούν βασικές 

αξίες της Παιδείας.  

ΑΤΟΜΙΚΗ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 1 

Σε ένα κείµενο 100-150 λέξεων καταγράψτε τις θέσεις σας στο παρακάτω ερώτηµα:  

Από τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά ενός εκπαιδευτικού οργανισµού (ιδιαιτερότητες 

εκπαιδευτικών οργανισµών), τα οποία έχουν αναφερθεί στο κείµενο, ποιο/ποια 

πιστεύετε ότι επιδρούν περισσότερο και σας περιορίζουν στο διοικητικό σας έργο; 

Αιτιολογήστε την άποψή σας.  

 

2.1.3. Αποτελεσματικότητα και αποδοτικότητα 
Οι έννοιες της αποτελεσµατικότητας και της αποδοτικότητας κατέστησαν κεντρικές 

στον χώρο της δηµόσιας διοίκησης κατά τη δεκαετία του '80, µετά τις περιόδους 

οικονοµικής ύφεσης, “λόγω της δηµοσιονοµικής κρίσης του κράτους και της δηµόσιας 

διαχείρισης και της επικράτησης των ιδεών και αντιλήψεων του οικονοµικού 

φιλελευθερισµού” (Μακρυδηµήτρης, 2003: 19). Στον χώρο της εκπαίδευσης ιδιαίτερη 

ώθηση σε αυτήν την κατεύθυνση έδωσαν η απαίτηση της κοινωνίας για ποιοτική και 

αποτελεσµατική λειτουργία των εκπαιδευτικών µονάδων και για ορθολογική και 

αποδοτική διαχείριση των διατιθέµενων πόρων, καθώς και η συνεχής προσπάθεια των 

κυβερνήσεων για συµπίεση του κόστους της δηµόσιας παιδείας. Η µονοδιάσταση 

έµφαση σε αυτές τις έννοιες, χωρίς κατάλληλη προσαρµογή τους, αποτελεί µια από τις 

αιτίες που περιορίζουν τον βαθµό αποδοχής των αρχών της διοικητικής επιστήµης στην 

εκπαίδευση.   

ΟΡΙΣΜΟΣ 3 
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Αποτελεσµατικότητα είναι η ικανότητα ενός οργανισµού να πραγµατοποιεί τον σκοπό 

του, να εκπληρώνει τους προγραµµατισµένους στόχους του. (άρθρο 1, παρ. 2 του 

ν. 3230/2004. Καρατζιά-Σταυλιώτη, 2006: 272). 

Πρέπει να σηµειωθεί ότι ο βαθµός αποτελεσµατικότητας, σύµφωνα µε τον παραπάνω 

ορισµό, σχετίζεται απόλυτα µε τον σκοπό και τους στόχους και αποτιµάται εύκολα, 

όταν ο σκοπός είναι απτός και συγκεκριµένος. Αντίθετα, όσο περισσότερο ο σκοπός 

είναι πιο γενικός και αόριστος, τόσο δυσκολότερος είναι ο προσδιορισµός του βαθµού 

αποτελεσµατικότητας της οργάνωσης. Η γενικότητα και η αοριστία του σκοπού 

προϋποθέτουν την επιλογή πολλών παραµέτρων, για τον ακριβέστερο υπολογισµό του 

βαθµού πραγµάτωσής του.  

ΟΡΙΣΜΟΣ 4 

Ως αποδοτικότητα ορίζεται η ικανότητα ενός οργανισµού να πραγµατώνει στον 

µεγαλύτερο δυνατό βαθµό τους σκοπούς και τους στόχους του µε το ελάχιστο 

δυνατό κόστος (άρθρο 1, παρ. 2 του ν. 3230/2004 . Παυλόπουλος, 1983, σ.58).  

 

Σύµφωνα µε αυτόν τον ορισµό, για να είναι αποδοτικός ένας οργανισµός πρέπει πρώτα 

να είναι αποτελεσµατικός και ταυτόχρονα να πραγµατώνει τους σκοπούς του µε το 

ελάχιστο κόστος. Με άλλα λόγια, ο βαθµός της αποδοτικότητας του οργανισµού είναι 

το αποτέλεσµα της σύγκρισης µεταξύ της συνολικής ωφέλειας, που προκύπτει από την 

πραγµάτωση του σκοπού της οργάνωσης, και του κόστους, που προκύπτει από τη 

συνδυασµένη χρησιµοποίηση υλικών µέσων και ανθρώπινης δύναµης για την 

πραγµάτωση αυτή.  

Στην εκπαίδευση, όπου υπάρχει µια σχετική αδυναµία σαφούς προσδιορισµού του 

σκοπού και των στόχων (Bush, 2005: 2), δεν είναι εύκολη η µέτρηση της 

αποτελεσµατικότητας και εποµένως της αποδοτικότητας. «Το να ορίσει κανείς την 

αποτελεσµατικότητα ενός συγκεκριµένου σχολείου συνεπάγεται επιλογές µεταξύ 

αντικρουόµενων αξιών και επιτείνει το πρόβληµα του καθορισµού κριτηρίων, 

δεδοµένου ότι απηχούν πολιτικές και κοινωνικές επιλογές» (Παπαναούµ, 1995: 40. 

Παµουκτσόγλου, 2001: 85). Για παράδειγµα, η µέτρηση της αποτελεσµατικότητας µε 

βάση τα αποτελέσµατα από τη συµµετοχή των µαθητών σε εξετάσεις σχολικές, 
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πανελλαδικές ή και διεθνούς επιπέδου (π.χ. PISA) θεωρείται από πολλούς αξιόπιστη 

και τα αποτελέσµατα αυτών των εξετάσεων αξιοποιούνται ακόµα και για την 

κατηγοριοποίηση των εκπαιδευτικών συστηµάτων. Άλλοι αντιµετωπίζουν µε 

σκεπτικισµό τέτοιους δείκτες, στον βαθµό που αυτοί οι δείκτες περιορίζονται σε 

αποτιµήσεις µε βάση µετρήσιµους, γνωστικούς στόχους και δεν υιοθετούν 

πολυδιάστατη προσέγγιση, ώστε να αποτιµούν τον βαθµό επίτευξης κοινωνικών ή 

ψυχοκινητικών στόχων ή τον βαθµό προώθησης της κριτικής σκέψης και της 

ικανότητας επίλυσης προβληµάτων, ή δε λαµβάνουν υπόψη τους παράγοντες όπως το 

οικογενειακό, κοινωνικο-οικονοµικό και µορφωτικό επίπεδο και το αντίστοιχο επίπεδο 

της τοπικής κοινωνίας, τις έµφυτες ικανότητες των διδασκοµένων, τις διαφορές στην 

υλικοτεχνική υποδοµή και στο εκπαιδευτικό υλικό ή ακόµα στην ικανότητα του 

εκπαιδευτικού προσωπικού. Αναγνωρίζοντας, αυτή την πραγµατικότητα, οι έρευνες 

που γίνονται σχετικά µε τα αποτελεσµατικά σχολεία ( White, 1997. OECD, 2013). 

υιοθετούν µεν τη µέτρηση της αποτελεσµατικότητας µε βάση τις επιδόσεις των 

µαθητών, αλλά αναζητούν παράλληλα να προσδιορίσουν τους παράγοντες που 

συντελούν στην αποτελεσµατική λειτουργία των σχολείων. Ανάµεσα σε αυτούς 

συνήθως περιλαµβάνονται παράµετροι που αφορούν τη διοίκηση του σχολείου, όπως οι 

τρόποι λήψης των αποφάσεων, το ηθικό των εκπαιδευτικών, ο τρόπος άσκησης ηγεσίας 

(Καρατζιά-Σταυλιώτη και Λαµπρόπουλος, 2006: 282). 

ΑΤΟΜΙΚΗ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 2 

«Το να ορίσει κανείς την αποτελεσµατικότητα ενός συγκεκριµένου σχολείου 

συνεπάγεται επιλογές µεταξύ αντικρουόµενων αξιών και επιτείνει το πρόβληµα του 

καθορισµού κριτηρίων, δεδοµένου ότι απηχούν πολιτικές και κοινωνικές επιλογές» 

(Παπαναούµ, 1995: 40. Παµουκτσόγλου, 2001: 85).  

Σε ένα κείµενο 150-180 λέξεων καταγράψτε τις θέσεις σας στα παρακάτω ερωτήµατα:  

α) Πώς κρίνετε την παραπάνω άποψη;  

β) Με ποιο τρόπο πρέπει να προσεγγίζεται η µέτρηση της αποτελεσµατικότητας των 

σχολείων;  
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2.1.4. Λειτουργίες της Διοίκησης   
Η διοίκηση εκδηλώνεται στους οργανισµούς µέσα από ένα σύνολο δυναµικά 

αλληλεξαρτώµενων δραστηριοτήτων. Ως εκ τούτου, κάθε προσπάθεια για ανάλυση της 

διοίκησης σε περιορισµένες, διακριτές και γραµµικά εξελισσόµενες λειτουργίες οδηγεί 

σε απώλεια µεγάλου µέρους της πραγµατικής υπόστασης του φαινοµένου. Αποτέλεσµα 

αυτής της πολύπλοκης φύσης της διοίκησης αποτελεί και το γεγονός ότι οι αναλυτές 

εκφράζουν διαφορετικές απόψεις για τις λειτουργίες της διοίκησης.  

Πίνακας 1: Λειτουργίες της ∆ιοίκησης (προσαρµογή από Τύπας και Κατσαρός, 2003) 

Fayol (1916) Gulick (1937) Scanlan (1974) Μπουραντάς (2002) 

Προγραµµατισµός  Σχεδιασµός  
(Planning) 

Προγραµµατισµός  Σχεδιασµός -
Προγραµµατισµός Λήψη αποφάσεων 

Οργάνωση Οργάνωση 
(Organizing) 

Οργάνωση Οργάνωση 

 Στελέχωση 
(Staffing) 

  

 

∆ιεύθυνση ∆ιεύθυνση ∆ιεύθυνση 
(Directing) 

∆ιεύθυνση 

Συντονισµός Συντονισµός 
(Coordinating) 

Έλεγχος Αναφορά – 
πληροφόρηση 
(Reporting) 

Έλεγχος Έλεγχος 

 Προϋπολογισµός 
(Budgeting) 

  

 

Μπορούµε πάντως να διακρίνουµε ορισµένες κοινά αποδεκτές αναφορές σε βασικές 

λειτουργίες της διοίκησης, όπως τις επεσήµανε ο H. Fayol στο κλασικό έργο του 

“Administration Industrielle et Generale” (1916). Μια πιο αναλυτική εκδοχή των 

απόψεων του Fayol είναι αυτή που συµπυκνώνεται στο ακρωνύµιο POSDCοRB, από τα 

αρχικά των αγγλικών όρων, σχετικά µε τις λειτουργίες που θεωρεί ο Gulick ότι 

συνιστούν την αποστολή ενός διοικητικού στελέχους: σχεδιασµός, οργάνωση, 
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στελέχωση, διεύθυνση, συντονισµός, αναφορά – πληροφόρηση, προϋπολογισµός 

(Gulick, 1937). Άλλοι νεότεροι συγγραφείς, όπως φαίνεται και στον πίνακα που 

ακολουθεί, αναφέρονται στον σχεδιασµό – προγραµµατισµό, στην οργάνωση, στη 

διεύθυνση και στον έλεγχο (Μπουραντάς, 2002: 39-40) ή στον προγραµµατισµό, στη 

λήψη αποφάσεων, στην οργάνωση, στη διεύθυνση και στον έλεγχο (Σαΐτης, 2000: 27. 

Scanlan, 1974).   

2.1.5. Ιστορική εξέλιξη θεωριών οργάνωσης και διοίκησης   
Η εξέλιξη των θεωρητικών προσεγγίσεων της ∆ιοίκησης στην Εκπαίδευση, 

ακολούθησε την εξέλιξη και τους προβληµατισµούς που αναπτύχθηκαν στη διοικητική 

επιστήµη και την οργανωτική θεωρία και γενικότερα στις κοινωνικές επιστήµες. Η 

∆ιοίκηση στην Εκπαίδευση υφίσταται διεθνώς ως αυτοτελής επιστηµονικός κλάδος στο 

σηµείο τοµής της ∆ιοικητικής Επιστήµης και της Εφαρµοσµένης Παιδαγωγικής τα 

τελευταία εξήντα χρόνια. Κατά τη διάρκεια της εξέλιξής της η διοικητική επιστήµη 

δέχτηκε επιρροές και υιοθέτησε οπτικές, έννοιες και µεθόδους από διάφορους 

επιστηµονικούς κλάδους, όπως είναι η Νοµική και η Πολιτική Επιστήµη, η Ψυχολογία, 

η Κοινωνιολογία, τα Οικονοµικά, η Ιστορία, η Βιολογία κ.ά. Αναπτύχθηκε µέσα από 

ποικίλες προσεγγίσεις, εστιάζοντας στα νοµικά κείµενα και γενικά, στα κανονιστικά 

πλαίσια, στην επινόηση αποτελεσµατικών και αποδοτικών τεχνικών οργάνωσης και 

λειτουργίας, στη συµπεριφορά, στην επικοινωνία και στις σχέσεις των µελών της 

οργάνωσης, στις διαδικασίες λήψης αποφάσεων, στην ηγεσία και στα πρότυπα ηγετικής 

συµπεριφοράς, στην κουλτούρα και στο κλίµα των οργανώσεων κλπ.  

Η µεταφορά και εξειδίκευση των γενικών αρχών της ∆ιοικητικής Επιστήµης στον χώρο 

της εκπαίδευσης έχει αποτελέσει αντικείµενο αντιπαραθέσεων και έντονων 

συζητήσεων, στο παρελθόν. Βασική αιτία για την γενική πλέον αποδοχή τους, για την 

αναβάθµιση του ενδιαφέροντος και της σηµασίας που τους αποδίδεται είναι τα 

αποτελέσµατα σχετικών ερευνών που αναδεικνύουν τις αρχές αυτές σε βασικούς 

συντελεστές για την πραγµατοποίηση των σκοπών της εκπαίδευσης και ταυτόχρονα σε 

κυρίαρχο στοιχείο της ποιότητας της παρεχόµενης εκπαίδευσης, στο βαθµό που 

µπορούν να συµβάλλουν στη δηµιουργία προϋποθέσεων που διευκολύνουν την 

εκπαιδευτική διαδικασία. Οφείλεται επίσης στο ότι η οργάνωση και λειτουργία µε βάση 
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τις αρχές του σύγχρονου µάνατζµεντ θεωρήθηκε βασικό εργαλείο εξορθολογισµού και 

αποδοτικότερης αξιοποίησης των πόρων που διατίθενται για τη δηµόσια εκπαίδευση. 

Μια δηµοφιλής µετα-θεωρητική προσέγγιση της διοικητικής σκέψης, είναι αυτή που 

διακρίνει τρεις φάσεις ή σχολές: την κλασική, την νεοκλασική και τη σύγχρονη. 

Πρόκειται για µια ταξινόµηση που βασίζεται στη διαχρονική εξέλιξη της διοικητικής 

και οργανωτικής θεωρίας και στο χρόνο εµφάνισης των διαφόρων προσεγγίσεων, 

καθώς και σε έργα και έρευνες που αποτέλεσαν ακρογωνιαίους λίθους και σηµεία 

καµπής για την εξέλιξη της διοικητικής επιστήµης (Κατσαρός, 2006).  

 

2.1.5.1. Οι Κλασικές Προσεγγίσεις 
Στην κλασική σχολή διοικητικής σκέψης περιλαµβάνονται προσεγγίσεις που 

αναπτύχθηκαν στις αρχές του 20ού αιώνα. Οι προσεγγίσεις αυτές θα µπορούσε να 

υποστηριχθεί ότι βλέπουν τις οργανώσεις µεταφορικά ως µηχανές, δηλαδή ως 

εργαλεία, που χρησιµοποιούν οι άνθρωποι για να συντονίσουν τις δράσεις τους 

προκειµένου να επιτύχουν τους σκοπούς τους. Αναπτύχθηκαν σε δύο κατευθύνσεις:  

- Στην κατεύθυνση της αναζήτησης αποτελεσµατικής διοικητικής πρακτικής, 

αναπτύχθηκαν οι «διαχειρισιολογικές» προσεγγίσεις, που κατέληξαν στην ανάδειξη 

κάποιων βασικών αρχών, οι οποίες ουσιαστικά αποτέλεσαν τις βάσεις για τη σύγχρονη 

θεωρία του µάνατζµεντ. Οι προσεγγίσεις αυτές προσπάθησαν να απαντήσουν στο 

αίτηµα της εποχής για αύξηση της αποτελεσµατικότητας και της αποδοτικότητας στις 

επιχειρήσεις, µε την αναζήτηση γενικών αρχών και την ανάπτυξη ενός σώµατος 

γνώσεων περιγραφικού και εµπειρικού χαρακτήρα για τον εξορθολογισµό και την 

αποτελεσµατικότερη διαχείριση και λειτουργία των οργανώσεων. Οι προσεγγίσεις 

αυτές επικέντρωσαν το ενδιαφέρον τους στα εξωτερικά και τυπικά χαρακτηριστικά της 

οργάνωσης, ενώ αντιµετώπισαν τον άνθρωπο, απογυµνωµένο από τις ανώτερες 

ανάγκες του, ως «εργαλείο», την ορθολογική αξιοποίηση του οποίου επιχείρησαν µε 

την καθιέρωση παγιωµένων πρότυπων µηχανιστικών διαδικασιών παραγωγής.  

Κύριοι εκπρόσωποι αυτής της προσέγγισης είναι: 

A) ο Taylor, ο οποίος το 1911 µε τη «θεωρία της επιστηµονικής διοίκησης», i) 

εισήγαγε την έννοια της εξειδίκευσης στην εργασία και τον διαχωρισµό επιτελικών – 
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εκτελεστικών καθηκόντων, και ii) επικέντρωσε το ενδιαφέρον του στην αναζήτηση του 

«άριστου τρόπου εκτέλεσης» για κάθε εργασία, iii) στην προσεκτική επιλογή και 

εκπαίδευση των εργαζοµένων και iv) στην αξιοποίηση της αµοιβής ως κινήτρου για την 

αύξηση της παραγωγικότητας των εργαζοµένων και  

B) ο Fayol (1916), ο οποίος ασχολήθηκε i) µε τις αρχές της οργάνωσης (14 αρχές του 

µάνατζµεντ) και ii) µε τη θεωρία του για τη λειτουργική υποδιαίρεση των διοικητικών 

δραστηριοτήτων, όρισε ως “βασικές λειτουργίες της διοίκησης” τον προγραµµατισµό, 

την οργάνωση, τη διεύθυνση, το συντονισµό και τον έλεγχο. 

- Στην κατεύθυνση της µελέτης του οργανωτικού φαινοµένου και της γραφειοκρατίας 

ως της ιστορικά αναγκαίας και λογικής εξέλιξης των κοινωνικών οργανώσεων, προς 

τον εξορθολογισµό και την πιο αποτελεσµατική λειτουργία τους, αναπτύχθηκε η 

«κοινωνιολογική» θεώρηση του Weber, που αποτελεί τον πρόδροµο της σύγχρονης 

οργανωτικής θεωρίας. Ο Weber (1979) συνέδεε την ανάπτυξη του γραφειοκρατικού 

τρόπου οργάνωσης µε την εµφάνιση του αστικού κράτους και του βιοµηχανικού 

τρόπου παραγωγής, που λόγω οργανωτικής διάρθρωσης και µεγέθους απαιτούσαν 

συντονισµό, ενώ µπορούσαν να διαθέσουν τους πόρους για τη συντήρηση της 

γραφειοκρατίας. Για την κατανόηση της πραγµατικότητας δηµιούργησε ένα αναλυτικό 

εργαλείο, τον ιδεατό τύπο της γραφειοκρατίας, του οποίου κύρια χαρακτηριστικά 

θεωρούσε την κατανοµή εργασίας σε γραφεία ή θέσεις και όχι σε πρόσωπα, τη 

συγκέντρωση εξουσίας και την ιεραρχική δοµή, το ορθολογικό πρόγραµµα διεύθυνσης 

προσωπικού, τους κανονισµούς και τα έγγραφα στοιχεία. Θεωρούσε τη γραφειοκρατία 

ως το πιο ορθολογικό πρότυπο οργάνωσης. Σύµφωνα µε τον Weber στη γραφειοκρατία 

οι ιεραρχικές σχέσεις βασίζονται στο νόµιµο ορθολογικό τύπο εξουσίας και είναι 

αποδεκτές γιατί γίνονται αντιληπτές ως αναγκαία µέσα για την επιτυχία συγκεκριµένων 

στόχων. 

Παρά τις αρετές της γραφειοκρατίας, ο Weber διέκρινε προβλήµατα που σχετίζονται α) 

µε την αντιφατικότητα της έννοιας του ορθολογισµού που µπορεί να οδηγήσει σε 

σύγκρουση της επιδίωξης αποδοτικότητας σε επίπεδο οργάνωσης (τεχνικός 

ορθολογισµός), µε τις επιθυµίες ή τις αξίες των εργαζοµένων (ουσιαστικός 

ορθολογισµός), καθώς και β) µε τη διαβρωτικότητα της γραφειοκρατίας που µπορεί να 

οδηγήσει σε άκριτη ενίσχυση της εξουσίας σε βάρος των εργαζοµένων και των θεσµών. 
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Υπό την επίδραση των απόψεων της Κλασικής σχολής το σχολείο ως οργάνωση γίνεται 

αντιληπτό ως γραφειοκρατικός οργανισµός µε αυστηρά προδιαγεγραµµένη ιεραρχική 

δοµή και διάρθρωση ρόλων, θέσεων και σχέσεων, που εξασφαλίζουν την οµοιοµορφία 

της δράσης των ατόµων για την επίτευξη των κεντρικά καθορισµένων στόχων.  

Η κριτική που αναπτύχθηκε απέναντι στις απόψεις της κλασικής σχολής εντοπίζεται 

στο γεγονός ότι εστιάζοντας αποκλειστικά στη δοµή, παραγνώρισαν άλλους 

καθοριστικούς παράγοντες της λειτουργίας των οργανώσεων, όπως οι ανθρώπινες 

σχέσεις και η αλληλεπίδραση της οργάνωσης µε το περιβάλλον.  

 

2.1.5.2. Οι Νεοκλασικές Προσεγγίσεις 
Στη νεοκλασική σχολή περιλαµβάνονται προσεγγίσεις που αναπτύχθηκαν κυρίως κατά 

τις δεκαετίες 1930-50, υπό την επίδραση των πορισµάτων κυρίως της Ψυχολογίας. Οι 

προσεγγίσεις αυτές είχαν βασικό χαρακτηριστικό την επικέντρωση του ενδιαφέροντος 

στον ανθρώπινο παράγοντα και κυρίως σε ψυχοκοινωνικές παραµέτρους της 

ανθρώπινης συµπεριφοράς στην οργάνωση. Οι κύριες τάσεις των προσεγγίσεων που 

αναπτύχθηκαν στη συνέχεια και εντάσσονται στη νεοκλασική σχολή είναι:  

- Η κίνηση των Ανθρωπίνων Σχέσεων βασίστηκε στην πρωτοποριακή εργασία της 

κοινωνικής ψυχολόγου Mary Parker Follett, η οποία ήδη από το 1924 εντόπισε και 

τόνισε τη σηµασία των ψυχολογικών παραγόντων και των δυναµικών διαδικασιών 

ανάπτυξης αµοιβαίων σχέσεων, που αποτελούν το υπόστρωµα της διάρθρωσης και 

λειτουργίας κάθε επιχείρησης. Για την ανάπτυξη µιας κοινωνίας όπου οι άνθρωποι θα 

ζουν µια πιο ικανοποιητική ζωή, πρότεινε τέσσερις βασικές αρχές: α) επίλυση των 

προβληµάτων εργοδοτών και εργαζοµένων µέσω δηµοκρατικού διαλόγου και 

συνεργασίας σε κλίµα συµµετοχής, αποδοχής και ενότητας στην επιδίωξη κοινών 

στόχων, β) επιδίωξη συντονισµού από τα αρχικά στάδια, γ) επιδίωξη του συντονισµού 

µέσω αµοιβαίας κατανόησης και καλύτερων σχέσεων, δ) αντίληψη του συντονισµού ως 

συνεχόµενης διαδικασίας. 

Ο Ε. Mayo (1933) διέδωσε τις απόψεις της Follet. Βασιζόµενος στα αποτελέσµατα 

πειραµατικών ερευνών µε τη µέθοδο της κλινικής προσέγγισης, υποστήριζε ότι η 

βιοµηχανική κοινωνία και ο βιοµηχανικός πολιτισµός περικλείουν ηθικές αντιφάσεις 
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και µια εµµονή στην επιδίωξη στόχων οικονοµικού χαρακτήρα, που οδηγούν σε 

έλλειψη κοινωνικής ισορροπίας και δηµιουργούν ανθρώπινα, κοινωνικά και πολιτικά 

προβλήµατα στο άτοµο. Στο επίπεδο των οργανώσεων αυτά τα προβλήµατα 

επηρεάζουν την παραγωγικότητα των εργαζοµένων και εποµένως για την εξασφάλιση 

ικανοποίησης – αποτελεσµατικότητας και δηµοκρατίας πρέπει να λαµβάνονται σοβαρά 

υπόψη «οι κοινωνικοί συντελεστές της εργασίας», δηλαδή α) το ηθικό των 

εργαζοµένων και των παραγόντων που το επηρεάζουν, β) την ικανοποίηση από την 

εργασία και τα επιτεύγµατα, γ) το οµαδικό πνεύµα και η σηµασία του ψυχοκοινωνικού 

κλίµατος στο εργασιακό περιβάλλον για τη διαµόρφωση θετικών διαθέσεων. 

Ο ίδιος ο Mayo χαρακτήρισε την ανακάλυψη των κοινωνικών συντελεστών της 

εργασίας σαν µια νέα βιοµηχανική επανάσταση. Αλλά και οι µελετητές του έργου του 

θεωρούν ότι αποτέλεσε µια σηµαντικότατη συµβολή που άσκησε και εξακολουθεί να 

ασκεί επιρροή στην οργανωτική θεωρία. Η κριτική που δέχθηκε ήταν ότι περιόρισε το 

πεδίο της έρευνάς του στο ατοµικό και οµαδικό επίπεδο και παραµέλησε το επίπεδο της 

οργάνωσης και της κοινωνίας, απ’ όπου επίσης µπορούν να προκύπτουν συγκρούσεις. 

Οι νεοκλασικές προσεγγίσεις από την οπτική των ανθρώπινων σχέσεων αντιµετώπισαν 

το σχολείο σαν µια πολύπλοκη οργάνωση, όπου οι κοινωνικές αλληλεπιδράσεις, το 

κλίµα εργασίας, τα προβλήµατα συνεργασίας και τα κίνητρα γίνονται σηµαντικά και ο 

άνθρωπος παύει να θεωρείται ένα αδρανές εργαλείο. «Οι προσεγγίσεις αυτές άσκησαν 

µικρότερη επίδραση στην οργανωτική και µεγαλύτερη στην διοικητική πλευρά της 

οργανωτικής πραγµατικότητας των σχολείων και προσπάθησαν να εναντιωθούν σε 

υπερβολικά αυταρχικές τάσεις προτείνοντας σαν πιο κατάλληλο και αποτελεσµατικό 

ένα στυλ ηγεσίας επικεντρωµένο στο ενδιαφέρον για τους ανθρώπους» (Ogawa et al., 

1999: 278). 

- Η θεωρία της Ανθρώπινης Συµπεριφοράς που αναφέρεται και ως κίνηση της 

κοινωνικής επιστήµης. Η κίνηση αυτή εστίασε στην εξασφάλιση ικανοποίησης τόσο 

για τους εργαζόµενους, όσο και για τους οργανισµούς και άσκησε κριτική στην 

επιστηµονική διοίκηση για τη “σκληρότητα” στην αντιµετώπιση των εργαζοµένων. 

Άσκησε επίσης κριτική στην κίνηση των ανθρώπινων σχέσεων για µεροληπτική στάση 

υπέρ των εργαζοµένων και αγνόηση της σηµασίας των οργανωσιακών στόχων. 

Πρωτεργάτης της κίνησης ήταν ο C. Barnard  (1938), ο οποίος τόνισε την ανάγκη για 



 

51 

 

ανάπτυξη µιας συστηµατικής θεωρητικής προσέγγισης της οργανωσιακής 

συµπεριφοράς στο πλαίσιο των κοινωνικών επιστηµών. Εστίασε στους/ις 

εργαζόµενους/ες ως ψυχολογικές-κοινωνικές οντότητες. Με βάση αυτό θεώρησε ότι 

ένας/µία καλός/'η µάνατζερ, έχοντας γνώση των κοινωνικών επιστηµών, αποκτά καλή 

εικόνα των εργασιακών συνθηκών, της εργασίας και των ίδιων των εργαζοµένων.  

Η θεωρία της ανθρώπινης συµπεριφοράς επηρέασε τη διοίκηση της εκπαίδευσης σε δύο 

κατευθύνεις: α) ενίσχυσε την άποψη ότι τα στελέχη της εκπαίδευσης µπορούν να 

προέρχονται και από διαφορετικούς επιστηµονικούς χώρους και όχι µόνον από την 

εκπαίδευση, καθώς και ότι β) η προετοιµασία στελεχών της εκπαίδευσης πρέπει να 

περιλαµβάνει τις κοινωνικές επιστήµες (π.χ. οικονοµικά, κυβερνητική).  

2.1.5.3. Σύγχρονες θεωρίες διοίκησης  
Τόσο η νεοκλασική - ανθρωπιστική, όσο και η κλασική – ορθολογική προσέγγιση της 

διοίκησης, άσκησαν σηµαντική επίδραση στην ανάπτυξη διαφορετικών προσεγγίσεων 

στο πλαίσιο της σύγχρονης οργανωτικής θεωρίας. Οι απόψεις της νεοκλασικής σχολής 

τη δεκαετία του ’60 µετεξελίχτηκαν στην κίνηση των Οργανωτικών Ουµανιστών, που 

επηρέασε τη σύγχρονη οργανωτική θεωρία. Κύριοι εκπρόσωποι αυτής της τάσης 

µπορούν να θεωρηθούν οι D. McGregor, C. Argyris, W. Bennis, R. Likert. Το έργο 

τους επηρεάστηκε από τη θεωρία της ανθρώπινης συµπεριφοράς και είχε στο επίκεντρο 

τον επηρεασµό και τον έλεγχο της ανθρώπινης συµπεριφοράς και την ορθολογική 

αξιοποίηση των ανθρώπινων πόρων µέσα στις οργανώσεις. Οι οργανωτικοί ουµανιστές 

αντιπαρατέθηκαν ευθέως στον τεϋλορισµό και υποστήριξαν την άποψη ότι η 

«δηµοκρατική ελευθερία στο χώρο των οργανώσεων, είναι πολύ προτιµότερη από την 

ευεργετική» (Bennis, 1966) και συµβαδίζει περισσότερο µε την ανθρώπινη φύση. 

Κλασικές έχουν παραµείνει οι θεωρίες για τα στυλ ηγεσίας και την ιεράρχηση των 

αναγκών καθώς και οι πρακτικές µέθοδοι που πρότειναν για την υποκίνηση, την ηγεσία 

και γενικά για αλλαγές στη δοµή των εργασιακών σχέσεων και στο περιεχόµενο της 

εργασίας.  

Μετά τη δεκαετία του ’60 η ανάπτυξη της διοικητικής επιστήµης υπήρξε ραγδαία και 

συνδέεται µε την εµφάνιση θεωρητικών προσεγγίσεων που εξετάζουν την οργάνωση ως 

σύνθετο κοινωνικό φαινόµενο στην ολότητά του και όχι µονοµερώς, όπως το 
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αντιµετώπισε η κλασική και η νεοκλασική σχολή. Ανάλογη είναι και η ανθρωπολογική 

βάση της σύγχρονης οργανωτικής θεωρίας, αφού δεν εξετάζει αποσπασµατικά τον 

οικονοµικό ή τον κοινωνικό ή τον αυτοπραγµατοποιούµενο άνθρωπο, αλλά τον 

πολύπλευρο, στο πλαίσιο των πολύπλοκων αλληλεπιδραστικών σχέσεων που 

αναπτύσσει εντός των οργανώσεων. Καθοριστική για την ανάπτυξη της σύγχρονης 

οργανωτικής θεωρίας µπορεί να θεωρηθεί η συµβολή των H. Simon και J.G March, οι 

οποίοι στο έργο τους Organizations (1958), προσπάθησαν να οργανώσουν σε ένα 

συνεκτικό σύνολο τις κυριότερες προσεγγίσεις για τη διοικητική οργάνωση και 

άσκησαν κριτική στη µονοµέρεια των απόψεων της κλασικής και νεοκλασικής σχολής.  

Οι σύγχρονες προσεγγίσεις εκτείνονται από τις βασισµένες στην έννοια της 

οργανωτικής δοµής συστηµικές προσεγγίσεις και τα µοντέλα των κλειστών 

γραφειοκρατικών ή των ανοικτών κοινωνικών συστηµάτων, ως τις βασισµένες στην 

υποκειµενική πρόσληψη της οργανωσιακής πραγµατικότητας ερµηνευτικές θεωρήσεις. 

Συγκεκριµένα µοντέλα διοίκησης θα εξεταστούν παρακάτω.  

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 3 

Υπογραµµίστε το σωστό. 

1. Οι προσεγγίσεις του διοικητικού φαινοµένου που βλέπουν τις οργανώσεις 

µεταφορικά ως µηχανές, δηλαδή ως εργαλεία, που χρησιµοποιούν οι άνθρωποι για να 

συντονίσουν τις δράσεις τους προκειµένου να επιτύχουν τους σκοπούς τους, 

εντάσσονται: 

α. Στην κλασική σχολή 

β. Στη νεοκλασική σχολή 

γ. Στη σχολή της σύγχρονης οργανωτικής θεωρίας 

 

2. Η µελέτη και η θεώρηση του οργανωτικού φαινοµένου και της γραφειοκρατίας ως 

της ιστορικά αναγκαίας και λογικής εξέλιξης των κοινωνικών οργανώσεων, προς τον 

εξορθολογισµό και την πιο  αποτελεσµατική λειτουργία τους, αποτελεί συνεισφορά: 

α. Του Taylor και της θεωρίας της επιστηµονικής διοίκησης 
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β. Του Fayol και των θεωριών του για τις αρχές οργάνωσης 

γ. Του Weber και της κοινωνιολογικής του θεώρησης 

 

3. Το σχολείο ως οργάνωση γίνεται αντιληπτό ως γραφειοκρατικός οργανισµός µε 

αυστηρά προδιαγεγραµµένη ιεραρχική δοµή και διάρθρωση ρόλων, θέσεων και 

σχέσεων, που εξασφαλίζουν την οµοιοµορφία της δράσης των ατόµων για την επίτευξη 

των κεντρικά καθορισµένων στόχων στο πλαίσιο: 

α. Της κλασικής σχολής της διοικητικής σκέψης 

β. Της νεοκλασικής σχολής 

γ. Της σύγχρονης οργανωτικής θεωρίας 

 

4.  Πρότειναν σαν πιο κατάλληλο και αποτελεσµατικό  για τους εκπαιδευτικούς 

οργανισµούς ένα στυλ ηγεσίας επικεντρωµένο στο ενδιαφέρον για τους ανθρώπους: 

α. Οι προσεγγίσεις της κλασικής σχολής της διοικητικής σκέψης 

β. Οι προσεγγίσεις της θεωρίας της ανθρώπινης συµπεριφοράς 

γ. Οι προσεγγίσεις των ανθρωπίνων σχέσεων της νεοκλασικής σχολής 

 

5. Ποιο από τα παρακάτω δεν αποτελεί χαρακτηριστικό του γραφειοκρατικού τρόπου 

οργάνωσης; 

α. Ο συγκεντρωτισµός στη λήψη των αποφάσεων και η ιεραρχική δοµή της εξουσίας 

β. Η ανάπτυξη δοµηµένων προσωπικών σχέσεων µεταξύ προϊσταµένων και 

υφισταµένων 

γ. Η ύπαρξη κανόνων ρύθµισης των διαδικασιών και της συµπεριφοράς  

δ. Η έµφαση στις τυπικές και  απρόσωπες σχέσεις µεταξύ των εκπαιδευτικών, αλλά και 

µεταξύ εκπαιδευτικών και µαθητών, γονέων και κάθε εµπλεκοµένου   
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6. Ποιες από τις παρακάτω επιδιώξεις µεγάλων και πολύπλοκων οργανώσεων, όπως τα 

εκπαιδευτικά συστήµατα, δεν υπηρετεί το γραφειοκρατικό πρότυπο; 

α. οµοιοµορφία και προβλεψιµότητα στις διαδικασίες 

β. αποτελεσµατικό συντονισµό 

γ. έλεγχο στην άσκηση της διοικητικής δράσης 

δ. συνέχεια, πειθαρχία και αποφυγή της ευνοιοκρατίας 

ε. ευελιξία, καινοτοµία, δηµιουργικότητα 

2.1.6. Συστημικό μοντέλο διοίκησης   
Το συστηµικό µοντέλο διοίκησης δίνει έµφαση στην ολότητα και στην ακεραιότητα 

του οργανισµού, καθώς και στην αλληλεπίδραση των µερών που το απαρτίζουν. 

Προϋποθέτει ότι η οργανωτική δοµή είναι το αποτέλεσµα  της εξισορρόπησης των 

εξωτερικών πιέσεων τις οποίες δέχεται το σύστηµα µε την εσωτερική διαφοροποίησή 

του, η οποία το βοηθά να προσαρµοστεί και να επιβιώσει (Παπαναούµ, 1995: 21), αλλά 

και να επιτύχει τους συµφωνηµένους σκοπούς του.  

Η χρήση της έννοιας του συστήµατος για τη µελέτη και την ανάλυση των κοινωνικών 

οργανώσεων προσφέρει στέρεο έδαφος -µια στατική σύλληψη ενός φαινοµένου που 

χαρακτηρίζεται από ρευστότητα, δυναµική εξέλιξη και πολλαπλότητα νοηµάτων- 

διευκολύνοντας τη µελέτη παραγόντων που σχετίζονται µε την εσωτερική δοµή και οι 

οποίοι επιδρούν καθοριστικά, περιορίζοντας και κατευθύνοντας τη δράση ατόµων και 

οµάδων. Αυτό ισχύει ιδιαίτερα στην περίπτωση των κλειστών συστηµάτων. Η 

θεώρηση των σχολείων ως κλειστών συστηµάτων που επιδιώκουν σαφώς 

προσδιορισµένους στόχους επιτρέπει την ανάπτυξη ορθολογικής διοίκησης, αφού 

προϋποθέτει βέβαιες και προβλέψιµες συνθήκες, κάτι το οποίο δεν ισχύει στην 

πραγµατικότητα και εξηγεί την αποτυχία εκπαιδευτικών µεταρρυθµίσεων που 

βασίστηκαν σε αυτή την προσέγγιση.  

Αντίθετα, η προσέγγιση των ανοικτών συστηµάτων, δίνοντας έµφαση όχι µόνο στην 

αλληλοσύνδεση και αλληλοσυσχέτιση όλων των υποσυστηµάτων στο εσωτερικό µιας 
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οργάνωσης, αλλά και στην αλληλεπίδραση µε το εξωτερικό περιβάλλον της, µε τις 

καταστάσεις και µε τις συνθήκες, επιτρέπει τον εντοπισµό, τη µελέτη και την ανάλυση 

παραγόντων έξω από τα όρια της οργάνωσης και των τρόπων µε τους οποίους αυτοί 

επηρεάζουν τη λειτουργία της.  

Συνδυάζοντας τα βασικά σηµεία ορισµών που έχουν δοθεί:  

ΟΡΙΣΜΟΣ 5 

Ως ανοικτό σύστηµα ορίζεται ένα σύνολο στοιχείων ή µερών τα οποία συνδέονται 

µεταξύ τους µε σχέσεις αλληλεπίδρασης και αποτελούν µια διακριτή ολότητα, η 

οποία, µε τη σειρά της, αποτελεί µέρος ενός ευρύτερου συστήµατος και εντάσσεται 

σε ένα περιβάλλον εντός του οποίου αλληλεπιδρά και ανταλλάσσει εισροές και 

εκροές, εκπληρώνοντας ένα συγκεκριµένο σκοπό – µια συγκεκριµένη λειτουργία 

(Parsons, 1951. Scott, 1981. Hoy και Miskel, 2007).  

 

Εποµένως, κάθε εκπαιδευτικός οργανισµός µε την έννοια του κοινωνικού συστήµατος 

αποτελείται από τα παρακάτω βασικά στοιχεία:  

� Τα εµπλεκόµενα µέλη (διεύθυνση, εκπαιδευτικοί, µαθητές/τριες κτλ.) ως 

πρόσωπα ή ως οµάδες µε συγκεκριµένα κίνητρα, αντιλήψεις, στάσεις και προσδοκίες, 

αλλά και ως εισροές του συστήµατος.  

� Τις σχέσεις αλληλεπίδρασης που προκύπτουν από την τυπική διάταξη των 

θέσεων εργασίας και από τους ρόλους, οι οποίοι σε κάποιο βαθµό ορίζονται και 

περιγράφονται και αποτελούν την τυπική κοινωνική δοµή. Παράλληλα, υπάρχουν 

δραστηριότητες και σχέσεις οι οποίες, χωρίς να έχουν οριστεί σε γραπτά κείµενα, 

αναπτύσσονται από τα µέλη και αποτελούν την άτυπη κοινωνική δοµή.  

� Το εσωτερικό υλικό – τεχνολογικό περιβάλλον της οργάνωσης, δηλαδή 

την υλικοτεχνική υποδοµή (κτίρια, εξοπλισµός κτλ.), που απαιτείται για τη µετατροπή 

των εισροών σε εκροές, για την εκπλήρωση των σκοπών του σχολείου. Εδώ 

εντάσσονται ακόµα οι διαδικασίες, οι µέθοδοι, οι γνώσεις, αλλά και το πρόγραµµα 

σπουδών, όπως προδιαγράφονται από το θεσµικό – νοµικό πλαίσιο λειτουργίας της 

εκπαίδευσης.  
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� Όρια που διαχωρίζουν το σχολείο ως κοινωνικό σύστηµα από το 

εξωτερικό περιβάλλον του, από το οποίο αντλεί εισροές και στο οποίο αποδίδει εκροές. 

Τα όρια απηχούν τη χρήση στρατηγικών περιχαράκωσης ή σύνδεσης της οργάνωσης 

και αποκλεισµού ή ένταξης όσων θεωρούνται εκτός. Η διάκριση µεταξύ των «εντός» 

και των «εκτός» µιας σχολικής οργάνωσης είναι δύσκολη και εξαρτάται από τα 

κριτήρια που χρησιµοποιούµε για την οριοθέτηση. Οι Laumann, Marsden και Prensky 

(1983) εντοπίζουν τρία κριτήρια µε βάση τα οποία οι αναλυτές έχουν προσπαθήσει να 

ορίσουν τα όρια: α) τους ανθρώπους και το αν διαθέτουν την ιδιότητα του µέλους, β) το 

κατά πόσο οι σχέσεις τους αναπτύσσονται σε θεσµικό επίπεδο και γ) το κατά πόσο οι 

δράσεις τους καθορίζονται από τη δοµή και τους σκοπούς της οργάνωσης.  

� Τον σκοπό της εκπαιδευτικής διαδικασίας, που συνδέεται µε τις εκροές 

του συστήµατος και προσδιορίζεται άλλοτε στενότερα, µε βάση τα επιτεύγµατα των 

µαθητών, όπως είναι «η ολόπλευρη, αρµονική και ισόρροπη ανάπτυξη των διανοητικών 

και ψυχοσωµατικών δυνάµεών τους», και άλλοτε ευρύτερα, µε βάση την επίτευξη 

στόχων, όπως είναι η κοινωνική και οικονοµική ισότητα, η καταπολέµηση του 

αποκλεισµού και των διακρίσεων και, γενικά, η εξυπηρέτηση κοινωνικών, 

οικονοµικών, πολιτικών και πολιτισµικών προτεραιοτήτων.  

Μέσα από τη δόµηση των σχέσεων αλληλεπίδρασης και τον τρόπο λειτουργίας του 

κάθε εκπαιδευτικός οργανισµός ως ανοικτό κοινωνικό σύστηµα αποκτά τον ιδιαίτερο 

χαρακτήρα του ως ολότητα µε ιδιαίτερα χαρακτηριστικά. Μέσω του βαθµού συνεργίας, 

δηλαδή της ιδιαίτερης ποιότητας συνεργασίας και της αρµονίας των αλληλεπιδράσεων, 

αποτελεί ως οντότητα και ως αποτέλεσµα κάτι περισσότερο από το απλό άθροισµα της 

συνεισφοράς των µερών. Πρέπει ακόµα να τονιστεί ότι το σχολείο δεν έχει στατική, 

αλλά δυναµική δοµή, προσδιοριζόµενη από την προσωπικότητα και τη δράση των 

µελών και προσαρµοζόµενη στις απαιτήσεις του περιβάλλοντος και στα πρότυπα 

δράσης που της επιβάλλει το εκπαιδευτικό σύστηµα. Αυτό που αποδίδεται στατικά 

είναι οι διαδοχικές καταστάσεις ισορροπίας, που επιτυγχάνονται και µέσα από 

µηχανισµούς αυτορρύθµισης όπως την ανατροφοδότηση, δηλαδή τον µηχανισµό 

επικοινωνίας και ελέγχου που εξασφαλίζει τη συνεχή ροή πληροφοριών για τη 

λειτουργία, την αποτελεσµατικότητα και την απόδοση, µε βάση τις οποίες γίνονται οι 
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απαραίτητες προσαρµογές, που επιδιώκουν τη µελλοντική βελτίωση. Η έλλειψη ή 

βλάβη αυτών των µηχανισµών αυτορρύθµισης οδηγεί σε “εντροπία” µε την έννοια της 

τάσης να υποβαθµίζεται το σχολείο και να φθίνει εξαιτίας δυσλειτουργιών που οδηγούν 

σε ελλιπή αξιοποίηση πόρων, σε απώλεια κατεύθυνσης, σε µείωση απόδοσης 

(Κατσαρός, 2008). 
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Σχήμα 1. Το σχολείο ως ανοικτό σύστημα  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ΔΗΜΟΣΙΟΥ ΔΙΑΛΟΓΟΥ 1 

Σύµφωνα µε τη συστηµική προσέγγιση, οι εκπαιδευτικοί οργανισµοί αποτελούν 

ανοικτά κοινωνικά συστήµατα µε όρια τα οποία είναι διαπερατά και δυσδιάκριτα. Ως 

αρνητικό αποτέλεσµα της ανοικτότητας και των δυσδιάκριτων ορίων πολλοί 

 

Σχολείο:  

Εισροές:  

•Μέλη: δάσκαλοι, 

διευθυντής, μαθητές 

κτλ. 

• Τεχνολογικές 

Υλικές: υποδομές, 

κονδύλια κ.λπ 

• Θεσμικό πλαίσιο 

 

• Αξίες 

• Σύστημα Σχέσεων 

Αλληλεπίδρασης 

• Τυπική – Άτυπη Οργανωτική 

Δομή 

• Μηχανισμοί αυτορρύθμισης 

• Διαδικασίες διδ/λίας,  

πρόγραμμα σπουδών  

•Εμπλουτισμένο περιβάλλον 

μάθησης 

• Διοίκηση: Ηγεσία, 

Προγραμματισμός, 

Οργάνωση, Έλεγχος 

• Κλίμα - Στάσεις 

Εκροές:  

• Επίτευξη 

σκοπών: εκπ/μένοι 

– μορφωμένοι 

απόφοιτοι, 

εξυπηρέτηση 

κοινωνικών 

αναγκών, 

βιοπορισμός 

εκπ/κών κτλ. 

κυβέρνηση, εκπ/κό σύστημα, αγορά,  Μ.Μ.Ε., τοπική 

κοινωνία-αυτοδιοίκηση,  άλλες οργανώσεις, γονείς, φορείς 

κτλ. 

Περιβάλλον :  

Ανατροφοδότηση 

Όρια 
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εκπαιδευτικοί θεωρούν την διόγκωση προβληµάτων στα σχολεία εξαιτίας των 

παρεµβάσεων γονέων που δεν αντιλαµβάνονται τα όρια του ρόλου τους. Για την 

αντιµετώπιση των προβληµάτων αυτών προτείνουν την ανάπτυξη στρατηγικών 

περιχαράκωσης του σχολείου και αποκλεισµού όσων θεωρούνται εκτός. 

Προσπάθησε να συνοψίσεις σε ένα σύντοµο κείµενο 100-120 λέξεων τις απόψεις σου 

πάνω στο παραπάνω κείµενο. Συµφωνείς µε τις απόψεις αυτών των εκπαιδευτικών και 

µε την ανάγκη ανάπτυξης στρατηγικών περιχαράκωσης του σχολείου; Θα µπορούσαν 

οι γονείς να συµβάλλουν στην ενίσχυση του µηχανισµού ανατροφοδότησης του 

σχολείου και πώς;  

Κατάγραψε τις απόψεις σου στον αντίστοιχο χώρο συζητήσεων στο Moodle. 

Σύνδεσµος στο Moodle: http://moodle.aegean.gr/mod/forum/view.php?id=7010  
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2.1.7. Γραφειοκρατικό μοντέλο διοίκησης   
Η γραφειοκρατική προσέγγιση του σχολείου υπήρξε και µάλλον παραµένει -ιδιαίτερα 

για την Ελλάδα- η επικρατέστερη. Τα χαρακτηριστικά του γραφειοκρατικού προτύπου 

καθιστούν θεωρητικά την γραφειοκρατική οργανωτική δοµή την πιο ορθολογική και 

την πιο αποτελεσµατική για µεγάλες και πολύπλοκες οργανώσεις (Bush, 2005: 45), 

όπως τα εκπαιδευτικά συστήµατα, που επιδιώκουν οµοιοµορφία και προβλεψιµότητα 

στις διαδικασίες, αποτελεσµατικό συντονισµό, έλεγχο στην άσκηση της διοικητικής 

δράσης, συνέχεια, πειθαρχία και αποφυγή της ευνοιοκρατίας. Και είναι αυτά τα 

χαρακτηριστικά στα οποία οφείλεται η επικράτηση αυτής της µορφής οργάνωσης. Τα 

βασικά χαρακτηριστικά του γραφειοκρατικού µοντέλου οργάνωσης και διοίκησης 

είναι: 

• Ο συγκεντρωτισµός στη λήψη των αποφάσεων και η ιεραρχική δοµή της 

εξουσίας, που διαµορφώνουν ένα τυπικό δίκτυο διαβίβασης εντολών από πάνω 

προς τα κάτω. Από το αρµόδιο υπουργείο, προς τα ενδιάµεσα στελέχη και από 

εκεί στους διευθυντές/ντριες και εκπαιδευτικούς των σχολείων. 

• Η τυποποίηση και ο σαφής καταµερισµός της εργασίας όσον αφορά τη διοίκηση 

και την εκπαιδευτική λειτουργία του σχολείου σε προσωπικό που είναι 

επιλεγµένο µε βάση την εξειδίκευσή του και την ικανότητα να επιτυγχάνει τους 

στόχους.  

• Η ύπαρξη κανόνων ρύθµισης των διαδικασιών και της συµπεριφοράς. Οι 

κανόνες αυτοί εξασφαλίζουν οµοιοµορφία, συνέχεια, απόδοση, τάξη, ισοτιµία. 

Στα σχολεία καλύπτουν διάφορες πτυχές της σχολικής ζωής, από θέµατα 

διδασκαλίας και µάθησης έως τον τρόπο επαφής των εκπαιδευτικών µε τους 

γονείς των µαθητών. 

• Η έµφαση στις τυπικές και απρόσωπες σχέσεις οδηγεί σε λήψη αποφάσεων 

βάσει γεγονότων και τεκµηρίωσης. Αυτή η ουδετερότητα αποβλέπει στην 

αποφυγή προσωπικών παρεµβολών στη διαδικασία λήψης των αποφάσεων και 

εξασφαλίζει αντικειµενικότητα.  



 

61 

 

• Η πρόσληψη και υπηρεσιακή προαγωγή του προσωπικού µε βάση τα 

επαγγελµατικά προσόντα, την εκπαίδευση και την εµπειρία και µε 

συγκεκριµένες τυπικές διαδικασίες. 

• Τέλος, η έµφαση σε έναν προσανατολισµό προς τους σκοπούς της εκπαίδευσης, 

οι οποίοι καθορίζονται από το ανώτατο επίπεδο της ιεραρχίας και τους 

ειδικότερους σκοπούς του σχολείου και προς την επίτευξη των οποίων πρέπει 

να κατευθύνεται η δράση όλων των µελών του οργανισµού.  

Το ελληνικό εκπαιδευτικό σύστηµα διαθέτει έντονα γραφειοκρατικά χαρακτηριστικά 

(Ιορδανίδης, 2002: 59-70) αφού: 

- διαθέτει ιεραρχική δοµή εξουσίας στην κορυφή της οποίας βρίσκεται η/ο Υπουργός 

και η κεντρική υπηρεσία του Υπουργείου Παιδείας, ενώ ιεραρχικά διαβαθµίζονται προς 

τα κάτω οι θέσεις των Περιφερειακών ∆ιευθυντριών/ών, των Προϊσταµένων 

∆ιευθύνσεων, των ∆ιευθυντριών/ών και των Υποδιευθυντριών/ών των σχολείων και 

των εκπαιδευτικών. Κάθε θέση συνοδεύεται από ένα βαθµό εξουσίας που δίνει το 

δικαίωµα σε όποιον την κατέχει  να λαµβάνει αποφάσεις η σηµασία των οποίων 

κλιµακώνεται όσο ψηλότερα βρίσκεται η θέση στην ιεραρχία, ενώ κάθε θέση αποκτάται 

µε διορισµό από µια ανώτερη εξουσία. 

- παρουσιάζει µια αρκετά επεξεργασµένη µορφή καταµερισµού εργασίας, αφού η 

διάκριση του προσωπικού σε εκπαιδευτικούς, διοικητικά στελέχη, επιστήµονες 

παιδαγωγούς και κοινωνικούς – κρατικούς εκπροσώπους γίνεται µε βάση το κύριο έργο 

τους, που αντιστοιχεί σε κάθε θέση, ενώ οι θέσεις καταλαµβάνονται µε βάση προσόντα 

που καθορίζονται µε σαφήνεια από τον νόµο. 

 Επισήμανση  

Αρκετοί µελετητές χαρακτηρίζουν «ιδιόµορφη» την εκπαιδευτική 

γραφειοκρατία στο βαθµό που ταυτόχρονα παρουσιάζει µια τάση για 

λειτουργική αυτονοµία και αυτονοµία των εκπαιδευτικών–επαγγελµατιών στο 

επίπεδο του σχολείου και στην τάξη (Bidwell, 1965. Lortie, 1969). 

Παράλληλα, εµφανίζει χαρακτηριστικά όπως ασάφεια και επικάλυψη 

εντολών, αρµοδιοτήτων και υπευθυνοτήτων και προσωποποίηση των 
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εργασιακών σχέσεων, που αποκλίνουν από το γραφειοκρατικό πρότυπο 

οργάνωσης και λειτουργίας (Σαΐτης, 1994. Γιαννακοπούλου, 2002). 

Το γραφειοκρατικό πρότυπο οργάνωσης έχει δεχτεί έντονη κριτική. Η κριτική αυτή 

τροφοδοτήθηκε από την εµπειρία της εφαρµογής του στην πράξη, ιδιαίτερα στον χώρο 

της δηµόσιας διοίκησης. Μεταξύ  των µειονεκτηµάτων και των αδυναµιών του 

συγκεκριµένου προτύπου οργάνωσης έχουν εντοπιστεί τα εξής σηµαντικά: 

� Οι αυστηροί κανόνες και τα πρότυπα διοικητικής συµπεριφοράς 

µετατρέπονται µε ευκολία σε αυτοσκοπό. «Η γραφειοκρατία και η επιβίωσή της 

καθίστανται ύψιστος σκοπός, και οι σκοποί της εκπαίδευσης υποβαθµίζονται» (Holmes 

and Wynne, 1989: 63-4). Τα στοιχεία αυτά προκαλούν δυσκαµψία, έλλειψη 

εξελιξιµότητας της οργάνωσης και χαµηλή ικανότητα προσαρµογής στο περιβάλλον, 

όταν αυτό είναι δυναµικό και πολύπλοκο, όπως συµβαίνει στις µέρες µας.  

� Η εµµονή στον απόλυτο σεβασµό της διοικητικής ιεραρχίας συµβάλλει 

επίσης στη µείωση της ευελιξίας της οργάνωσης, στη µετατροπή των υφισταµένων σε 

παθητικά εκτελεστικά όργανα και στον περιορισµό της αµφίδροµης επικοινωνίας.  

� Η αύξηση του αριθµού των ιεραρχικών βαθµίδων δηµιουργεί 

καθυστερήσεις στη λήψη των αποφάσεων. Παράλληλα, αυξάνει τα προβλήµατα 

επικοινωνίας και ουσιαστικά αποξενώνει τις ανώτερες βαθµίδες, που έχουν τις 

αποφασιστικές αρµοδιότητες, από τη βάση της οργάνωσης και από τις πραγµατικές 

ανάγκες και διογκώνει την άσκοπη εργασία µέσα από την αύξηση των δράσεων για τον 

συντονισµό, την εποπτεία και τον έλεγχο, ενώ αυξάνει την πολυπλοκότητα της 

οργάνωσης, οδηγώντας σε προβλήµατα όπως επικάλυψη αρµοδιοτήτων, κενά, 

αδυναµία ελέγχου. Με τον τρόπο αυτό «οι τεχνητές ανάγκες των διοικητικών 

στελεχών, των οργανισµών, των συστηµάτων και οι γραφειοκρατικές διαδικασίες 

κυριαρχούν στις πραγµατικές ανάγκες των µαθητών» (Osborne, 1990: 9-10). 

� Η υποβάθµιση των κοινωνικών και ψυχολογικών διαστάσεων της 

οργάνωσης οδηγεί σε αλλοτρίωση, µε την έννοια της αποξένωσης του ανθρώπινου 

δυναµικού από την προσωπική και την κοινωνική του υπόσταση, σε χαµηλό ηθικό και 

σε έλλειψη διάθεσης για απόδοση στους/ις εργαζόµενους/ες (Τύπας και Κατσαρός, 
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2003: 251-2). Ο αλλοτριωµένος εκπαιδευτικός δε µπορεί να υπηρετήσει µε τον 

απαιτούµενο ενθουσιασµό το έργο του και οδηγείται σε αποτυχία.  

Παράλληλα, πολλές από τις παραδοχές του Weber δεν ανταποκρίνονται στην 

πραγµατικότητα και καθιστούν την υλοποίηση του γραφειοκρατικού προτύπου 

ανεδαφική. Αυτό ισχύει τόσο για το απρόσωπο στην άσκηση της διοίκησης από τους 

προϊσταµένους και στις σχέσεις τους µε τους υφιστάµενούς τους όσο και για την 

ύπαρξη «ιδανικών» εργαζοµένων και «ιδανικών µορφών συνεργασίας», κάτι που 

προσκρούει στις διαφορετικές διανοητικές και ψυχοκινητικές ικανότητες των 

εκπαιδευτικών, καθώς και στο γεγονός ότι τα άτοµα, ακόµα και στο πλαίσιο της 

οργάνωσης, επιδιώκουν τους δικούς τους ιδιαίτερους σκοπούς. Ο Σαΐτης (2000: 62-4) 

εντοπίζει τις εξής δυσλειτουργίες στη γραφειοκρατική διοίκηση του εκπαιδευτικού 

συστήµατος:  

• την έλλειψη σταθερότητας της σχολικής ηγεσίας και του διδακτικού 

προσωπικού, που οφείλεται στο χαλαρό και αδιάφορο για την 

αποτελεσµατικότητα του σχολείου θεσµικό πλαίσιο που αφορά τις 

µετακινήσεις.  

• την εφαρµογή της «αρχής του Peter», σύµφωνα µε την οποία τα διοικητικά 

στελέχη τείνουν να προάγονται στο «επίπεδο της ανικανότητάς τους», κάτι που 

οφείλεται στην επικράτηση αναξιοκρατικών κριτηρίων και κατεστηµένων 

διαδικασιών που επιτρέπουν την ανέλιξη όλων σε ανώτερες και ανώτατες 

θέσεις, ανεξάρτητα από τον βαθµό πλήρωσης των προσόντων και των 

ικανοτήτων που απαιτούνται, µε βάση την περιγραφή της συγκεκριµένης 

εργασίας.  

• την εφαρµογή του «νόµου του Parkinson», σύµφωνα µε τον οποίο οι 

προσωπικές φιλοδοξίες και η ακώλυτη προαγωγή οδηγούν στη δηµιουργία 

περισσότερων των απαιτουµένων στελεχών, των οποίων οι πιέσεις οδηγούν στη 

δηµιουργία όλο και περισσότερων αντίστοιχων θέσεων, που δεν είναι 

απαραίτητες, αφού όσοι τις κατέχουν έχουν όλο και λιγότερο έργο να 

επιτελέσουν. 
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• την εκχώρηση ευθυνών χωρίς την αντίστοιχη εκχώρηση εξουσίας, που θα 

µπορούσε να εξασφαλίσει την αποτελεσµατική άσκηση της ευθύνης.  

Τα µειονεκτήµατα αυτά και οι αδυναµίες έχουν οδηγήσει ορισµένους θεωρητικούς της 

διοίκησης της εκπαίδευσης (π.χ. Σαΐτης, 2000: 132. Ιορδανίδης, 2002: 68) να 

χαρακτηρίζουν τη γραφειοκρατική οργάνωση αναποτελεσµατική, προσκολληµένη στην 

εγγραφοκρατία και στην τυπολατρία, συνώνυµο της κατάχρησης εξουσίας, της 

πολυνοµίας, της ασάφειας των νόµων και  της ανευθυνότητας των υπαλλήλων και, εν 

τέλει, ακατάλληλη για τα σύγχρονα εκπαιδευτικά συστήµατα, τα οποία στις 

προτεραιότητές τους έχουν την καινοτοµία, τη δηµιουργικότητα και την παροχή 

υψηλής ποιότητας εκπαίδευσης. Μπροστά σε αυτή την κατάσταση σε πολλά 

εκπαιδευτικά συστήµατα προωθούνται µεταρρυθµίσεις στην κατεύθυνση της 

απογραφειοκρατικοποίησης και της ανάπτυξης µιας εκπαιδευτικής διοίκησης µε βάση 

της αρχές του «δηµόσιου µάνατζµεντ».   

ΑΤΟΜΙΚΗ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 4 

Όπως χαρακτηριστικά αναφέρει ο Brundrett, «σε µια εποχή εθνικού αναλυτικού 

προγράµµατος, κεντρικών διαδικασιών αξιολόγησης και αυξανόµενης 

γραφειοκρατικοποίησης της εκπαίδευσης είναι ενδιαφέρον να εντοπίζεις ότι η 

συνεργατικότητα είναι το πρότυπο που προτιµάται στο πλαίσιο της σχολικής 

αυτοδιοίκησης … η συνεργατικότητα µοιάζει να είναι η υπηρέτρια µιας συνεχώς 

διογκούµενης συγκεντρωτικής γραφειοκρατίας» (Brundrett, 1998: 312-13).  

Σε ένα κείµενο 150-180 λέξεων καταγράψτε τις θέσεις σας στα παρακάτω ερωτήµατα:  

α) Με βάση τις εµπειρίες σας από το ελληνικό εκπαιδευτικό σύστηµα, πώς κρίνετε την 

παραπάνω άποψη;  

β) Υπάρχουν προϋποθέσεις, περιθώρια και πλαίσιο για εκπαιδευτική διοίκηση στα 

σχολεία µας µε βάση το συνεργατικό πρότυπο;  

 

2.1.8. Συνεργατικό μοντέλο διοίκησης   
Στο πλαίσιο των αποκεντρωτικών τάσεων και του εκδηµοκρατισµού του σχολικού 

θεσµού αναπτύχθηκε το συνεργατικό µοντέλο οργάνωσης και διοίκησης. Σύµφωνα µε 
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αυτό, η εξουσία και η λήψη των αποφάσεων διαµοιράζονται ανάµεσα στα µέλη της 

εκπαιδευτικής µονάδας. Η διαδικασία λήψης των αποφάσεων ταυτίζεται µε µια 

δηµοκρατική διαδικασία, κατά την οποία µέσα από συζήτηση πρέπει να εξασφαλίζεται 

η συµφωνία των µετεχόντων (Bush, 2005: 64).  

Βασικά χαρακτηριστικά του που το διαφοροποιούν από τα προηγούµενα µοντέλα 

είναι τα εξής:  

- Ο τρόπος δόµησης των σχέσεων βασίζεται στην ενεργό και ισότιµη συµµετοχή. Οι 

εκπαιδευτικοί δεν είναι µόνο αποδέκτες εντολών από πάνω προς τα κάτω, αλλά 

συµµετέχουν σε συλλογικά όργανα, όπου η λήψη των αποφάσεων γίνεται µε συµφωνία 

και όχι µε επιβολή των απόψεων του ιεραρχικά ανωτέρου.  

- Η υπόθεση περί λήψης αποφάσεων µε συµφωνία - οµοφωνία απλοποιεί την 

κατάσταση, αλλά δεν ανταποκρίνεται στην πραγµατικότητα, όπου το γεγονός ότι ο 

διευθυντής θεωρείται υπεύθυνος και υπόλογος για τις αποφάσεις που λαµβάνονται 

συλλογικά λειτουργεί διαµορφωτικά για το αποτέλεσµα της συζήτησης.  

- Στο πλαίσιο αυτών των προσεγγίσεων ο διευθυντής θεωρείται «πρώτος µεταξύ 

ίσων», αφού όλοι οι εκπαιδευτικοί είναι ειδικευµένοι επαγγελµατίες. Ηγετικά πρότυπα, 

όπως είναι η «µετασχηµατιστική ηγεσία» ή η «συµµετοχική ηγεσία», ταιριάζουν 

καλύτερα σε αυτό το µοντέλο διοίκησης.  

Η λειτουργία του σχολείου, σύµφωνα µε το συνεργατικό πρότυπο, στηρίζεται σε 

δηµοκρατικές διαδικασίες λήψης των αποφάσεων, στον ενδυναµωµένο ρόλο του 

εκπαιδευτικού ο οποίος αντλεί εξουσία από την επαγγελµατική εξειδίκευσή του, καθώς 

και στις κοινές αξίες που δοµούνται στο πλαίσιο της επαγγελµατικής κοινωνικοποίησης 

των εκπαιδευτικών και εγγυώνται την επίτευξη της απαιτούµενης συµφωνίας. Με τον 

τρόπο αυτό θεωρείται  ότι εξασφαλίζονται καλύτερες αποφάσεις, οι οποίες στηρίζονται 

στην οµαδική σκέψη και στην ευρύτερη πληροφόρηση και είναι αντιπροσωπευτικές 

των απόψεων όλων των ενδιαφεροµένων, ενώ παράλληλα περιορίζονται τα περιθώρια 

παραβίασης των ορίων εξουσίας (Σαΐτης, 2000: 29-30).  

Επιπλέον η επικράτηση γνήσιας συνεργατικής κουλτούρας «επιτρέπει στις κοινότητες 

των εκπαιδευτικών να αλληλεπιδράσουν µε τους κοµιστές της ανανέωσης και της 

µεταρρύθµισης, έχοντας τόσο τις γνώσεις όσο και τη δυνατότητα επιβολής» 
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(Hargreaves, 1994: 195). Προϋποθέσεις για όλα αυτά είναι i) η διάθεση για ενεργή 

συµµετοχή στις διαδικασίες λήψης των αποφάσεων όλων των µελών, και ιδιαίτερα του 

διευθυντή, που πρέπει να προωθεί συνεργατικές διαδικασίες και να ενισχύει τα 

υπόλοιπα µέλη και ii) η ύπαρξη εδραίας συνεργατικής κουλτούρας και η αποδοχή από 

τα µέλη κοινών αξιών και, συνεπώς, κοινών αντιλήψεων για την αποστολή και τους 

σκοπούς του σχολείου. 

Παρά το γεγονός ότι το συνεργατικό πρότυπο θεωρείται το καταλληλότερο για την 

εκπαίδευση, η εφαρµογή του συναντά ορισµένους περιορισµούς, που πρέπει να 

λαµβάνονται σοβαρά υπόψη. Οι περιορισµοί αυτοί σχετίζονται:  

α) µε το γεγονός ότι  η επιδίωξη συµφωνίας καθιστά συχνά χρονοβόρα τη διαδικασία 

λήψης των αποφάσεων, η οποία είναι ούτως ή άλλως αργή και δυσκίνητη στα 

συλλογικά όργανα. Αυτό όµως αφενός θεωρείται το αποδεκτό τίµηµα για τη διατήρηση 

της συνεργατικής κουλτούρας του σχολείου, αφετέρου η ανάπτυξη της συνεργατικής 

κουλτούρας συµβάλλει στον σταδιακό περιορισµό του απαιτούµενου χρόνου,  

β) µε την ίδια την επιδίωξη συµφωνίας, που αφενός σε αρκετές περιπτώσεις οδηγεί σε 

συµβιβαστικές αποφάσεις µακράν της ιδανικής και αφετέρου δεν ανταποκρίνεται στις 

πραγµατικές συνθήκες σύγκρουσης που επικρατούν σε αρκετά σχολεία (Baldridge et 

al., 1978: 33-4),  

γ) µε το γεγονός ότι, προκειµένου να εξασφαλιστεί η συµµετοχή όλων των πλευρών, τα 

όργανα γίνονται ιδιαίτερα µεγάλα και αναποτελεσµατικά, 

δ) µε την απροθυµία πολλών µελών για συµµετοχή στις διαδικασίες, η οποία ενισχύεται 

και από την έλλειψη διαθέσιµου χρόνου στο πλαίσιο των ήδη φορτωµένων 

προγραµµάτων τους, ιδιαίτερα των διευθυντριών/ών,  

ε) µε το γεγονός ότι στο πλαίσιο της συλλογικής απόφασης περιορίζεται ή χάνεται η 

ατοµική ευθύνη. Παράλληλα, ο διευθυντής παραµένει υπεύθυνος έναντι της πολιτείας. 

Η αντίφαση αυτή προκαλεί πολλές δυσλειτουργίες στο συνεργατικό πρότυπο,  

στ) µε την ασυµβατότητα βασικών πτυχών του συνεργατικού προτύπου µε το κυρίαρχο 

γραφειοκρατικό πρότυπο, στο πλαίσιο του οποίου περιορίζεται η βασική προϋπόθεση 

του συνεργατικού προτύπου: η ύπαρξη διευρυµένης αυτονοµίας της σχολικής µονάδας.    



 

67 

 

Ο τελευταίος περιορισµός αφορά ιδιαίτερα το εκπαιδευτικό µας σύστηµα και η 

ενίσχυση της αυτονοµίας των σχολικών µονάδων αποτελεί βασική κατεύθυνση της 

εκπαιδευτικής πολιτικής τα τελευταία χρόνια, την οποία ενισχύουν και σχετικές 

προτάσεις του ΟΟΣΑ (Κατσαρός, 2016). Πρόσθετο πρόβληµα αποτελεί επίσης η 

ανυπαρξία θεσµικής πρόβλεψης για τον χρόνο συνεδρίασης των συλλογικών οργάνων 

και ιδιαίτερα του Συλλόγου ∆ιδασκόντων, µε αποτέλεσµα να δηµιουργούνται 

καταστάσεις που απαξιώνουν τον ρόλο του.  

 

Κείμενο Αναφοράς 

Όπως χαρακτηριστικά αναφέρει ο Brundrett, «σε µια εποχή εθνικού αναλυτικού 

προγράµµατος, κεντρικών διαδικασιών αξιολόγησης και αυξανόµενης 

γραφειοκρατικοποίησης της εκπαίδευσης είναι ενδιαφέρον να εντοπίζεις ότι η 

συνεργατικότητα είναι το πρότυπο που προτιµάται στο πλαίσιο της σχολικής 

αυτοδιοίκησης … η συνεργατικότητα µοιάζει να είναι η υπηρέτρια µιας συνεχώς 

διογκούµενης συγκεντρωτικής γραφειοκρατίας» (Brundrett, 1998: 312-13).  

Στην Ελλάδα στοιχεία του συνεργατικού προτύπου στη διοίκηση της εκπαίδευσης 

εισήχθησαν µε τον ν.1666/85 για τη «δοµή και λειτουργία της Α/θµιας και Β/θµιας 

Εκπαίδευσης». Με τον νόµο αυτό θεσµοθετήθηκαν µια σειρά συλλογικά όργανα στην 

κατεύθυνση της διοικητικής αποκέντρωσης του εκπαιδευτικού συστήµατος. Με βάση 

τις ρυθµίσεις του η διοίκηση του σχολείου υλοποιείται από δύο µονοµελή όργανα 

(∆ιευθυντής, Υποδιευθυντής) και από τον «Σύλλογο ∆ιδασκόντων», ενώ µε τη 

λειτουργία του σχολείου συνδέονται τα συλλογικά όργανα λαϊκής συµµετοχής 

«Σχολική Επιτροπή», «Σχολικό Συµβούλιο» και «Συµβούλιο Σχολικής Κοινότητας». Η 

θεσµοθέτηση των συλλογικών οργάνων αποτέλεσε την πρακτική έκφραση της 

ρητορικής της συµµετοχής που αναπτύχθηκε κατά τη δεκαετία του ’80 και από την 

πρώτη στιγµή έγινε αντικείµενο κριτικής. Και αυτό, διότι από την πρώτη στιγµή έγινε 

αντιληπτή η έλλειψη συνέπειας µεταξύ των εκφραζόµενων προθέσεων του νοµοθέτη 

στην εισηγητική έκθεση του ν.1566/85 για τον ρόλο των συλλογικών οργάνων και των 

ρυθµίσεων που προσδιόρισαν σε πρακτικό επίπεδο αυτό τον ρόλο.  
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2.1.9. Διοίκηση μέσω Στόχων   
Μεταξύ των προσεγγίσεων που προτάθηκαν για το ξεπέρασµα των προβληµάτων των 

µηχανιστικών µοντέλων διοίκησης, αλλά και αξιοποίησης των πλεονεκτηµάτων του 

συνεργατικού µοντέλου, σηµαντική θέση κατέχει το µοντέλο της ∆ιοίκησης µέσω 

Στόχων (∆µΣ). Η διοίκηση µε στόχους ή αποτελέσµατα (Management by Οbjectives - 

MbO) αποτελεί µια φιλοσοφία διοίκησης σύµφωνα µε την οποία, η αποσαφήνιση των 

στόχων και των ενεργειών που απαιτούνται για την επίτευξή τους, όταν συνοδεύεται 

από συµµετοχή των εργαζοµένων στη διαµόρφωση των στόχων, εξασφαλίζει 

υπευθυνότητα και αυτοέλεγχο των εργαζοµένων καθώς και υψηλό επίπεδο υποκίνησής 

τους και οδηγεί σε αύξηση της αποτελεσµατικότητας της οργάνωσης. Σε αυτή τη 

φιλοσοφία µπορούµε να διακρίνουµε δύο βασικές αρχές: 

- Πρώτον, η διοίκηση για να φθάσει σε επιθυµητά αποτελέσµατα πρέπει να θέσει στο 

κάθε τµήµα ή οµάδα ή άτοµο σαφείς στόχους και να αποσαφηνίσει στους/ις 

εργαζόµενους/ες τις διαδικασίες επίτευξής τους και τις προσδοκίες της. 

- ∆εύτερον, βασική αρχή της διοίκησης µε στόχους είναι η ουσιαστική συµµετοχή του 

κάθε ατόµου ή οµάδας στον καθορισµό των στόχων τους µε σκοπό την επίτευξη της 

συναίνεσης, της παρακίνησης και της δέσµευσή τους για την αποτελεσµατική 

πραγµατοποίησή τους. Συνέπεια αυτής της αρχής είναι ότι οι στόχοι, αλλά και η 

εργασία συνολικά αναλύονται συνεχώς και επαναπροσδιορίζονται, ώστε να υπάρχει 

συνεχής βελτίωση της απόδοσης των ατόµων, των οµάδων, της οργάνωσης. 

Η διαδικασία καθορισµού των στόχων και παρακολούθησης της υλοποίησής τους, 

σύµφωνα µε τη µέθοδο διοίκησης µε στόχους, σε γενικές γραµµές είναι η εξής: Οι 

συνολικοί στόχοι που καθορίζονται κεντρικά, επιµερίζονται µέσω της τυπικής δοµής 

στα τµήµατα, οι προϊστάµενοι των οποίων επιµερίζουν µέσα από ειλικρινή συζήτηση 

µε τους υφισταµένους τους στόχους που θα αναλάβουν. Στη συνέχεια, κάθε στόχος 

αναλύεται σε συγκεκριµένες ενέργειες, των οποίων η υλοποίηση είναι χρονικά 

προγραµµατισµένη. Ο/η προϊστάµενος/αµένη και οι εργαζόµενοι/ες παρακολουθούν 

και αξιολογούν σε τακτά διαστήµατα την πορεία υλοποίησης των συµφωνηµένων από 

τον διάλογο στόχων προκειµένου να προτείνουν τις απαραίτητες αναπροσαρµογές 

στόχων ή διαδικασιών όπου χρειάζονται. (Τύπας & Κατσαρός, 2003: 179).  
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Αυτό που είναι σηµαντικό και πρέπει να υπογραµµισθεί στην παραπάνω διαδικασία 

είναι ότι ο καθορισµός των στόχων γίνεται µέσα από «µια κυκλική και αµφίδροµη 

διαδικασία» που εξασφαλίζει την συµµετοχή των εργαζοµένων στον 

επαναπροσδιορισµό τους, σε σχέση µε τον τρόπο που αρχικά τίθενται από την ηγεσία. 

«Έτσι ναι µεν η διαδικασία καθορισµού των στόχων αρχίζει λογικά από πάνω, τελικά 

όµως οι οριστικοί στόχοι διαµορφώνονται µέσω της συµµετοχής όλων των επιπέδων» 

(Μπουραντάς, 1992: 188).  

Η ∆µΣ εµφανίζει σηµαντικά πλεονεκτήµατα, αφού µπορεί να συµβάλλει στην 

υποκίνηση των εργαζοµένων για αύξηση της απόδοσής τους, µέσα από την 

αποσαφήνιση των στόχων, των προσδοκιών, των διαδικασιών, των αρµοδιοτήτων και 

των ευθυνών όλων των εµπλεκοµένων στη λειτουργία της οργάνωσης, ενώ εξασφαλίζει 

καλύτερη καθοδήγηση, έλεγχο, αξιολόγηση, συντονισµό και προγραµµατισµό. 

Παράλληλα όµως, η εφαρµογή της ∆µΣ συναντά πολλά πρακτικά εµπόδια που 

σχετίζονται µε τη δυσκολία αποσαφήνισης των στόχων, την προσφυγή σε πολύπλοκα, 

αποκρουστικά για τον µέσο υπάλληλο µαθηµατικά πρότυπα για τη µέτρηση των 

επιδόσεων, τον φόβο της αξιολόγησης, την ευθυνοφοβία, την αδιαφορία ή την 

αντίδραση των διοικητικών κλιµακίων, τις κακές σχέσεις προϊσταµένων υφισταµένων, 

την µειωµένη έµφαση στην ποιότητα, την επανάπαυση που δηµιουργεί η επίτευξη 

“χαµηλών” στόχων, τη στρεβλή αντίληψη της φύσης και των διαδικασιών αυτής της 

µεθόδου. Η αδυναµία άρσης αυτών των εµποδίων µπορεί να ακυρώσει τα θετικά 

χαρακτηριστικά της και να οδηγήσει σε αρνητικά αποτελέσµατα, όπως εντάσεις, 

έλλειψη συντονισµού, ανεπάρκεια ελέγχων και µείωση της απόδοσης της οργάνωσης. 

Στην Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση το µοντέλο της ∆µΣ καθιερώθηκε µε τον ν.3230/04, 

“Καθιέρωση συστήµατος διοίκησης µε στόχους, µέτρηση της αποδοτικότητας και 

άλλες διατάξεις”. Όπως φαίνεται από τον τίτλο το µοντέλο εισήχθη ταυτόχρονα µε ένα 

σύστηµα µέτρησης της αποτελεσµατικότητας και της αποδοτικότητας, υπό την 

επίδραση των αρχών του Νέου ∆ηµόσιου Μάνατζµεντ. Σκοπός ήταν να εξασφαλιστεί 

και η αξιολόγηση των υπηρεσιών της ∆ιοίκησης, µε βάση τους κοινά 

προκαθορισµένους στόχους. Στην κατεύθυνση στήριξης της υλοποίησής του 

συστάθηκαν στα Υπουργεία Μονάδες Ποιότητας και Αποδοτικότητας. Στην πράξη η 

εφαρµογή του µοντέλου δεν έχει αποδώσει τα αναµενόµενα. Το µοντέλο ως φιλοσοφία 
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και ως πρακτική δεν µπόρεσε να ενσωµατωθεί στην κουλτούρα της δηµόσιας 

διοίκησης. Στην κατεύθυνση της επανεκκίνησής του µε το άρθρο 22 του ν.4369/16 

ανακαθορίστηκε η διαδικασία καθορισµού της στοχοθεσίας µε ενίσχυση των 

συµµετοχικών διαδικασιών.  
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ΠΡΟΤΑΣΗ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗΣ ΜΕ ΠΑΡΑΛΛΗΛΑ ΚΕΙΜΕΝΑ 

 Αν επιθυμείτε να μελετήσετε περαιτέρω το σύστημα ΔμΣ μπορείτε να 

ανατρέξετε στο κείμενο OΔΙΟΙΚΗΣΗ ΜΕΣΩ ΣΤΟPΩΝQR010S και στο 

κείμενο Oαρθ RR νTUVWS στα Παράλληλα Κείμενα της συνεδρίας. 

Σύνδεσμος στο Xoodle: http://moodle.aegean.gr/... 

 

 

 

 

  

 

 

 

Επισήμανση  

Οι παραπάνω ρυθµίσεις αφορούν τις υπηρεσίες του δηµοσίου (και τις δοµές 

διοίκησης της εκπαίδευσης), αλλά δεν περιλαµβάνουν ρητά στο πεδίο 

εφαρµογής τους εκπαιδευτικούς οργανισµούς. Με ανάλογη φιλοσοφία όµως 

τα τελευταία χρόνια έχουν γίνει προσπάθειες για εισαγωγή του συστήµατος 

Αυτοαξιολόγησης του Εκπαιδευτικού Έργου των σχολικών µονάδων, ενώ 

πλεονεκτήµατα του συστήµατος ∆µΣ αξιοποιεί και η σύγχρονη τάση για 

ενίσχυση της Αυτονοµίας της Σχολικής Μονάδας. 

2.1.10. Διοίκηση μέσω Αξιών   
Για την αντιµετώπιση των προβληµάτων και των περιορισµών των µηχανιστικών 

µοντέλων διοίκησης, αλλά και της διοίκησης µέσω στόχων, τα οποία εντείνονται όσο 

αυξάνεται η πολυπλοκότητα των οργανισµών και των παραγόντων που επιδρούν στη 

λειτουργία τους και η αβεβαιότητα, αναπτύχθηκαν στις αρχές του 21ου αιώνα µοντέλα 

και τεχνικές διοίκησης που βασίζονται στις κοινές αξίες των εργαζοµένων, στη θετική 

αλληλεπίδρασή τους και στην αµοιβαία προσαρµογή τους. Πέραν των αυξηµένων 

απαιτήσεων που τίθενται στους οργανισµούς από το περιβάλλον της 

παγκοσµιοποίησης, της αύξησης των επαγγελµατικών απαιτήσεων, της ανάγκης για 

διαρκή προσαρµογή σε ταχύτατες αλλαγές, καθοριστικό ρόλο στην αύξηση της 

πολυπλοκότητας και της αβεβαιότητας στους σύγχρονους οργανισµούς παίζουν 
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τέσσερις τάσεις: α) η ανάγκη για  προσανατολισµό στην ποιότητα, β) η αύξηση της 

αυτονοµίας και της ευθύνης – λογοδοσίας, γ) η έµφαση στην ηγεσία έναντι του 

µάνατζµεντ, δ) η έµφαση στην αξιοποίηση οµαδικής εργασίας, δικτύων και 

απλοποιηµένων διοικητικών δοµών (Dolan & Garcia, 1999).  

Σύµφωνα µε τη ∆ιοίκηση µέσω Αξιών (∆µΑ), τα µοντέλα που βασίζονταν στον 

ιεραρχικό έλεγχο πρέπει να αλλάξουν ενσωµατώνοντας µια νέα κουλτούρα, η οποία θα 

προσβλέπει στη διατήρηση των µηχανισµών ιεραρχικού ελέγχου των αποτελεσµάτων, 

αλλά στρατηγικά θα βασίζεται και θα υπηρετεί αξίες, όπως η ανάπτυξη της προσωπικής 

και επαγγελµατικής ικανότητας κάθε µέλους του οργανισµού και η συλλογική 

δέσµευση για συνεχή βελτίωση της ποιότητας. Σε αυτή την κατεύθυνση ποιοτικοί 

παράγοντες και αξίες, όπως η εµπιστοσύνη, η δηµιουργικότητα και η εντιµότητα είναι 

το ίδιο ή και περισσότερο σηµαντικές από έννοιες, όπως η αποτελεσµατικότητα και η 

αποδοτικότητα. Πέραν αυτού, η ∆µΑ δεν αντικαθιστά την ∆µΣ, αλλά την συµπληρώνει 

και  προτάσσοντας τις βασικές αξίες, διευκολύνει  την εφαρµογή του µοντέλου, 

δίνοντας ουσιαστικό νόηµα στην αλλαγή και στους επιµέρους στόχους.  

Η ουσιαστική συνεισφορά της ∆µΑ είναι ότι αναδεικνύει τις αξίες ως στοιχεία που 

ρυθµίζουν την ροή των διαδικασιών της καθηµερινής εργασίας, ενώ ταυτόχρονα 

οδηγούν τον οργανισµό από την παρούσα κατάσταση προς την εκπλήρωση του 

οράµατός του για το επιθυµητό µέλλον. Η ∆µΑ βοηθά την ηγεσία να δοµήσει µια 

συλλογική αίσθηση για το επιθυµητό µέλλον και ελεύθερα επιλεγµένους και 

αποδεκτούς κανόνες που προσδιορίζουν τη µελλοντική δράση του οργανισµού. Ως εκ 

τούτου έχει µεγάλη αξία για τον µετασχηµατισµό και τη συνοχή του οργανισµού. 

Στην εκπαίδευση, µια εφαρµογή αυτής της ανθρωποκεντρικής θεώρησης συνοψίζεται 

στα ακόλουθα: α) συναποδοχή του βασικού πλαισίου αξιών, β) βασικό κύτταρο οι 

συνεργασιακές οµάδες, γ) λιτό κανονιστικό πλαίσιο, χώρος για πρωτοβουλίες, δ) 

αποκέντρωση αρµοδιοτήτων, ε) περιορισµένα ιεραρχικά κλιµάκια, στ) αµφίδροµη 

διαπροσωπική επικοινωνία, ζ) ικανοποίηση όλων, η) αυτοαξιολόγηση και αυτοέλεγχος, 

θ) αµοιβαία εµπιστοσύνη και υποστήριξη, ι) µίνιµουµ διεκπεραιωτική δραστηριότητα 

ια) έλεγχος των εντάσεων µέσω διαλόγου, ιβ) ενσωµάτωση τελετουργιών ανάδειξης 

επιτευγµάτων (Μεσσάρης & Παπαϊωάννου, 2005).  
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Οι προτάσεις αυτές συνδέονται στενά µε ανάλογες που έδωσαν έµφαση στην 

“Οργανωσιακή Κουλτούρα”,  στη διοίκηση του “Χάους”, στους “Οργανισµούς 

Μάθησης”. 

Ο νοµπελίστας φυσικός I. Prigogine θεµελίωσε τη “Θεωρία του Χάους και της 

πολυπλοκότητας” και έφερε στο κέντρο της προσοχής την ικανότητα πολύπλοκων 

συστηµάτων εκτός ισορροπίας, να παράγουν τάξη από το χάος και αυτοοργανώνονται 

σε πολύπλοκες δοµές. Η θεωρία αυτή αξιοποιήθηκε στον χώρο της ∆ιοικητικής 

Επιστήµης, διότι θεωρήθηκε ότι µπορεί να αποδώσει ότι συµβαίνει µε πολύπλοκους 

οργανισµούς που παρουσιάζουν χαρακτηριστικά χαοτικών συστηµάτων: είναι ανοικτοί, 

δυναµικοί, µη γραµµικά εξελισσόµενοι, ικανοί να αυτοοργανώνονται, απρόβλεπτοι και 

εξαιρετικά ευαίσθητοι στην αλλαγή των συνθηκών. Σε αυτούς τους χαοτικούς 

οργανισµούς οι άνθρωποι δεν περιορίζονται σε προδιαγεγραµµένους ρόλους, αλλά 

αναπτύσσουν σταδιακά την ικανότητά τους για διαφοροποίηση και ανάπτυξη σχέσεων, 

εξελισσόµενοι διαρκώς, ώστε να συµβάλουν στον µεγαλύτερο δυνατό βαθµό στην 

αποτελεσµατική λειτουργία του οργανισµού. Είναι προφανές ότι αυτή η αντίληψη 

εδράζεται σε ανθρωποκεντρικές θεωρίες διοίκησης, όπως η οργανωσιακή φιλοσοφία  

του υποδείγµατος Y του McGregor, σύµφωνα µε το οποίο οι εργαζόµενοι/ες είναι 

δηµιουργικά άτοµα, αυτοπραγµατώνονται µέσω της εργασίας τους, άρα µπορούν να 

µεγιστοποιήσουν αυτοβούλως την απόδοσή τους µε κατάλληλες συνθήκες. Στο πλαίσιο 

της διοίκησης του χάους οι αξίες θεωρείται ότι παίζουν τον ρόλο των “ελκυστών” της 

θεωρίας του χάους, αποτελώντας τον καταλύτη για την οργάνωση του χάους σε νέες 

πιο αποτελεσµατικές µορφές. 

Στην ίδια κατεύθυνση κινείται και η αντίληψη των οργανώσεων, ως οργανισµών 

µάθησης. Σύµφωνα µε αυτήν την αντίληψη οι οργανισµοί “µπορούν να µαθαίνουν ως 

διακριτές οντότητες µε τρόπο που υπερβαίνει την ατοµική µάθηση µέσα στην οµάδα” 

(Yorks & Marsick, 2007: 281). Σε έναν οργανισµό µάθησης “οι άνθρωποι συνεχώς 

επεκτείνουν την ικανότητά τους να δηµιουργούν τα αποτελέσµατα που επιθυµούν, νέα 

ευρεία πρότυπα σκέψης καλλιεργούνται, η συλλογική φιλοδοξία αφήνεται ελεύθερη 

και οι άνθρωποι συνεχώς µαθαίνουν πώς να µαθαίνουν µαζί” (Senge, 1990). 

Χαρακτηριστικά των οργανισµών µάθησης είναι α) η ολιστική – συστηµική 

προσέγγιση, β) η δηµιουργία νέων γνώσεων, σχηµάτων προς µια ανταγωνιστική 
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στρατηγική που προωθεί την αλλαγή, γ) η κουλτούρα ανατροφοδότησης και 

στοχασµού, δ) τα συστήµατα µετάδοσης γνώσης/µάθησης και πρακτικής αξιοποίησής 

της, ε) η σύνδεση προσωπικής ανάπτυξης µε την ανάπτυξη του οργανισµού, στ) η 

παροχή συχνών ευκαιριών µάθησης µέσω εµπειριών/βίωσης, ζ) η επιδίωξη συνεχούς 

προόδου (Πατρώνας & Παυλάκης, 2011). Στην εκπαίδευση η οργανωσιακή µάθηση ως 

τρόπος αλλαγής που εστιάζει στην οργανωσιακή κουλτούρα του εκπαιδευτικού 

οργανισµού µπορεί να αλλάξει και τη λειτουργία της. 

ΑΤΟΜΙΚΗ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 5 

Σύµφωνα µε τη ∆ιοίκηση µέσω Αξιών (∆µΑ), τα µοντέλα που βασίζονταν στον 

ιεραρχικό έλεγχο πρέπει να αλλάξουν ενσωµατώνοντας µια νέα κουλτούρα, η οποία θα 

προσβλέπει στη διατήρηση των µηχανισµών ιεραρχικού ελέγχου των αποτελεσµάτων, 

αλλά στρατηγικά θα βασίζεται και θα υπηρετεί αξίες, όπως η ανάπτυξη της προσωπικής 

και επαγγελµατικής ικανότητας κάθε µέλους του οργανισµού και η συλλογική 

δέσµευση για συνεχή βελτίωση της ποιότητας.  

Σε ένα κείµενο 150-200 λέξεων καταγράψτε τις θέσεις σας στα παρακάτω ερωτήµατα:  

α) Συµφωνείτε µε την παραπάνω άποψη;  

β) Πώς θα µπορούσε κατά τη γνώµη σας να συµβάλει ένα στέλεχος της εκπαίδευσης 

στην προώθηση αυτής της νέας κουλτούρας στο ελληνικό δηµόσιο σχολείο;  

 

ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ΔΗΜΟΣΙΟΥ ΔΙΑΛΟΓΟΥ 2 

Σύµφωνα µε το µοντέλο ∆ιοίκησης µέσω Αξιών «η οργανωσιακή αποτελεσµατικότητα 

αποµακρύνεται από τον παραδοσιακό εργαλειακό ορθολογισµό και συνδέεται µε τον 

αξιακό ορθολογισµό. Συνδετικό στοιχείο των οµάδων υλοποίησης δεν αποτελεί πλέον η 

µηχανιστική κοινή υπαγωγή σε συµπεριφορικά πρότυπα µέσω αµοιβών και ποινών, 

αλλά η συναποδοχή ενός κοινού συστήµατος αξιών. Το ζητούµενο στην εν λόγω 

προσέγγιση δεν είναι να ενεργούµε ορθά (doing things right) εν όψει της επίτευξης 

συγκεκριµένων στόχων, αλλά να πράττουµε το ορθό (doing right things) εντός 

δεδοµένου αξιακού συστήµατος. Η οµάδα καθίσταται έτσι µια κοινότητα αξιών. Στα 

πλαίσια αυτά οι κοινές αξίες λειτουργούν ως αυτόµατοι διορθωτικοί µηχανισµοί και η 

οργανωσιακή προσαρµοστικότητα, άρα αποτελεσµατικότητα αυξάνει. Από µια τέτοια 
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οπτική ή γενικά αποδεκτή ρήση «η ουσιαστικότερη πηγή ισχύος ενός οργανισµού 

(∆ηµόσια Εκπαίδευση) είναι οι άνθρωποί του (εκπαιδευτικοί)» τροποποιείται ως 

ακολούθως: «Ουσιαστικότερη πηγή ισχύος ενός οργανισµού είναι οι άνθρωποί του που 

ενδιαφέρονται» ((Μεσσάρης & Παπαϊωάννου, 2005). 

Προσπάθησε να συνοψίσεις σε ένα σύντοµο κείµενο 100-120 λέξεων τις απόψεις σου 

πάνω στο παραπάνω κείµενο. Ποιες κοινές αξίες θα µπορούσαν να συνεγείρουν την 

εκπαιδευτική κοινότητα και να λειτουργήσουν στο σχολείο ως αυτόµατοι µηχανισµοί 

βελτίωσης;  

Κατάγραψε τις απόψεις σου στον αντίστοιχο χώρο συζητήσεων στο Moodle. 

Σύνδεσµος στο Moodle: http://moodle.aegean.gr/mod/forum/view.php?id=7010  

 

 

2.1.11. Διοίκηση και Κουλτούρα   
Η έννοια της κουλτούρας, όπως και η έννοια του κλίµατος, έχει αποτελέσει αντικείµενο 

ιδιαίτερης µελέτης και συζήτησης τις τελευταίες δεκαετίες. Συνδέονται µε τον ιδιαίτερο 

χαρακτήρα, τη φυσιογνωµία και την ατµόσφαιρα που χαρακτηρίζει κάθε εκπαιδευτικό 

οργανισµό και επηρεάζουν τη λειτουργία του.  

ΟΡΙΣΜΟΣ 6 

Κουλτούρα είναι ένα δοµηµένο σύνολο από βασικές παραδοχές που έχουν 

ανακαλυφθεί – εφευρεθεί ή αναπτυχθεί από µια δεδοµένη οµάδα καθώς αυτή 

µαθαίνει να αντιµετωπίζει προβλήµατα εξωτερικής προσαρµογής ή εσωτερικής 

ολοκλήρωσης – οι οποίες έχουν αποδώσει ικανοποιητικά στο παρελθόν ώστε να 

θεωρούνται ότι ισχύουν γενικά και εποµένως να µπορούν να διδαχθούν σε νέα 

µέλη ως σωστός τρόπος αντίληψης, σκέψης, αίσθησης, σχετικά µε τα προβλήµατα 

αυτά. (Schein, 1985) 

 

Η κουλτούρα ενός οργανισµού επίσης ορίζεται ως «ο τρόπος µε τον οποίο τα µέλη 

αντιλαµβάνονται, σκέπτονται, αισθάνονται και κρίνουν καταστάσεις και σχέσεις» 

(Schein, 1985: 111) ή διαφορετικά «την κουλτούρα προσδιορίζουν οι γνώσεις, οι 
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πεποιθήσεις, οι αξίες, τα σύµβολα, οι ανεπίγνωστες διαδικασίες και οι ψυχολογικές 

δοµές» (Smircich, 1983). Σύµφωνα µε τον Morgan (1997: 141-2), «η κουλτούρα πρέπει 

να γίνεται αντιληπτή ως ένα ενεργό φαινόµενο, µέσω του οποίου οι άνθρωποι 

παράγουν και αναπαράγουν τους κόσµους εντός των οποίων ζουν….οι οργανισµοί 

ουσιαστικά είναι κοινωνικά δοµηµένες πραγµατικότητες που υπάρχουν τόσο στο µυαλό 

των µελών τους όσο και ως συµπαγείς δοµές, κανόνες και σχέσεις».  

Ήδη από τη δεκαετία του ’30, το οργανωσιακό κλίµα θεωρήθηκε ως µια υπαρκτή 

εµπειρικά επαληθεύσιµη οντότητα, ως ένα ψυχολογικό πεδίο, το οποίο προσδιόριζαν οι 

στόχοι, τα κίνητρα, οι κοινωνικές σχέσεις, αλλά και η φιλική, τεταµένη ή εχθρική 

ατµόσφαιρα ή οι ελευθερίες που δίνονταν στα µέλη της οργάνωσης. Ο C. Argyris 

(1958) προσέγγισε το κλίµα σαν αποτέλεσµα της αλληλεπίδρασης µεταξύ των τυπικών 

και άτυπων χαρακτηριστικών της οργάνωσης (Κατσαρός, 2006:91-2). Οι πιο σύγχρονες 

προσεγγίσεις του κλίµατος θεωρούν ότι το κλίµα σε έναν οργανισµό δηµιουργείται από 

την αλληλεπίδραση µεταξύ των µελών που µοιράζονται την κοινή κουλτούρα του 

οργανισµού. Με αυτή την έννοια το κλίµα µπορεί να γίνει αντιληπτό ως στοιχείο ή 

αποτέλεσµα της κουλτούρας του οργανισµού. Αν και η συζήτηση για το ακριβές 

περιεχόµενο των όρων συνεχίζεται, µια διάκριση που έχει γίνει ευρύτερα αποδεκτή 

είναι ότι, ενώ η κουλτούρα αφορά κοινές παραδοχές και ιδεολογίες, το κλίµα αφορά 

κοινές αντιλήψεις για τη συµπεριφορά (Kavouri, 1996: 67). 

Σύµφωνα µε τα παραπάνω, οι κοινές παραδόσεις, αξίες, πεποιθήσεις, σηµασίες, 

εννοιολογήσεις αποτελούν βασικά στοιχεία για τον ορισµό µιας κουλτούρας, 

«λειτουργούν ασυνείδητα και ορίζουν µε έναν βασικό δεδοµένο τρόπο τη θεώρηση 

ενός οργανισµού για τον ίδιο και το περιβάλλον του» (Schein, 1985: 6). Στοιχεία µιας 

κουλτούρας αποτελούν τα κοινά σύµβολα, οι ήρωες (π.χ. στο σχολείο. 

διευθυντές/ντριες, εκπαιδευτικοί, µαθητές/τριες και γονείς που έχουν διακριθεί ή 

διακρίνονται και αποτελούν σηµείο αναφοράς), οι γιορτές και οι τελετουργίες (π.χ. 

καθιερωµένες συγκεντρώσεις, απονοµές βραβείων, χρήση µαθητικών στολών κ.ά.) και 

τέλος, οι αξίες που αποτελούν τον πυρήνα της.  

Σηµαντική για τον προσδιορισµό της διοικητικής συµπεριφοράς, αλλά και για την 

επικράτηση ή για τον τρόπο εφαρµογής ενός διοικητικού προτύπου είναι και η έννοια 

της γενικότερης κουλτούρας της κοινωνίας. Τα θεωρητικά σχήµατα που έχουν 



 

77 

 

αναπτυχθεί επιτρέπουν να περιγραφεί η εθνική κουλτούρα µέσα από ένα σύστηµα 

δίπολων που περιλαµβάνουν τις εξής διαστάσεις:  

1. κατανεµηµένη ισχύς / συγκεντρωµένη ισχύς 

2. συλλογικότητα / ατοµοκεντρισµός  

3. αλληλεγγύη, συµβιβασµός / ανταγωνισµός, επιθετικότητα 

4. διεκδίκηση, ριζοσπαστισµός / συντήρηση, µοιρολατρία 

5. ανανέωση, καινοτοµία, πρωτοπορία / αντιγραφή, µιµητισµός 

6. περιορισµένες, τυπικές σχέσεις / ολιστικές σχέσεις, συγγένεια, πατριαρχία, 

φιλία  

7. ανδροκρατούµενη (πλούτος, ανταγωνισµός) / γυναικοκρατούµενη (ποιότητα 

ζωής, αλληλεγγύη) (Dimmock and Walker, 2002). 

Η έννοια αυτή αποκτά ιδιαίτερη σηµασία στο πλαίσιο της παγκοσµιοποίησης, που 

καλεί για οµογενοποίηση των πολιτισµών, των ιδεολογιών, των τρόπων δράσης. Σε 

αυτό το πλαίσιο είναι συνήθης η πρακτική της µεταφοράς διοικητικών προτύπων από 

άλλα πολιτισµικά περιβάλλοντα  (κυρίως από τον αγγλοσαξονικό χώρο) σε χώρες µε 

εντελώς διαφορετικές συνθήκες, κάτι που σε αρκετές περιπτώσεις οδηγεί σε αποτυχία. 

Η σηµασία της κουλτούρας στη διοίκηση είναι µεγάλη, όταν αυτή είναι γενικά 

αποδεκτή, ισχυρή και κατάλληλη, διότι: 

- Προσδίδει στους ανθρώπους την αίσθηση της ταυτότητας, του ανήκειν και ασφάλεια 

- Συµβάλλει στην αποτελεσµατική υλοποίηση, αλλά και τη διαµόρφωση της 

στρατηγικής του οργανισµού 

- Ενισχύει τη δέσµευση και την παρακίνηση – ενεργοποίηση των ανθρώπων 

- Εξασφαλίζει ταυτόχρονα την ατοµική πρωτοβουλία και την αυτοπειθαρχία 

- ∆ιευκολύνει την αλλαγή και τη συνεχή προσαρµογή. 

Παράλληλα όµως η ισχυρή κουλτούρα µπορεί να δηµιουργεί εµπόδια στην αλλαγή, να 

προκαλεί συγκρούσεις µέσα στον οργανισµό και να οδηγεί σε µείωση του συντονισµού 

όταν υπάρχουν υποκουλτούρες που αργούν να προσαρµοστούν. 

Ο προσδιορισµός της κατάλληλης κουλτούρας για τους εκπαιδευτικούς 

οργανισµούς αποτελεί αντικείµενο επιστηµονικής συζήτησης και σε µεγάλο βαθµό 

προσδιορίζεται από τις επικρατούσες τάσεις σε διεθνές επίπεδο. Στα γενικά 

χαρακτηριστικά της συνήθως προτάσσονται το οµαδικό πνεύµα, η αρµονική 
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συνεργασία και εµπιστοσύνη στο εσωτερικό και µε την κοινωνία, η παιδαγωγική 

αυτονοµία, η δηµιουργικότητα, η αξιοπρεπής και δίκαιη µεταχείριση, η έµφαση στη 

συνεχή βελτίωση και την καινοτοµία, η εστίαση στα αποτελέσµατα και στα 

επιτεύγµατα των µαθητών και του σχολείου, η αίσθηση κοινωνικής και 

περιβαλλοντικής ευθύνης, η ελκυστικότητα του σχολείου και η υιοθέτηση σύγχρονων 

προσεγγίσεων για την ενεργό µάθηση, η εστίαση στις ανάγκες του µαθητή. Όλα αυτά 

συντείνουν στην ανάπτυξη ανοικτού, θετικού, φιλικού, εποικοδοµητικού σχολικού 

κλίµατος. Στο πλαίσιο του “Νέου Σχολείου” γινόταν λόγος για µια κουλτούρα “που 

προάγει το δηµοκρατικό, συνεργατικό, αειφόρο, ανοικτό στην κοινωνία, ποιοτικό και 

αποτελεσµατικό δηµόσιο σχολείο που νοιάζεται για όλους”. Σε αυτό το γενικό πλαίσιο 

κάθε σχολική µονάδα µε βάση τις ιδιαιτερότητές της διαµορφώνει τη δική της 

ξεχωριστή ταυτότητα, η διάγνωση της οποίας απαιτεί την  επιλογή κατάλληλου 

εννοιολογικού πλαισίου και «εργαλείων µέτρησής» της.  

Ως αρνητικά χαρακτηριστικά της κουλτούρας που επικρατεί στο ελληνικό εκπαιδευτικό 

σύστηµα συνήθως αναφέρονται ο ισχυρός συγκεντρωτισµός και η γραφειοκρατική 

νοοτροπία, η αποµόνωση των εκπαιδευτικών και η µειωµένη συνεργασία, ο 

προσανατολισµός στις διαδικασίες και στον έλεγχο, η έλλειψη ενθάρρυνσης, αλλά και 

βούλησης των εκπαιδευτικών για υλοποίηση αλλαγών και καινοτοµιών, η έλλειψη 

λογοδοσίας. 

Η αλλαγή της κουλτούρας απαιτεί µακρόχρονη προσπάθεια για την διάδοση της 

επιθυµητής κουλτούρας, την υποστήριξή της και την πρακτική εφαρµογή της. Στη 

διαδικασία αυτή δίνεται σηµαντικός ρόλος στον διευθυντή– µετασχηµατιστικό ηγέτη. 

Αυτή η αντίληψη έχει δεχτεί κριτική ότι είναι υπερβολικά µηχανιστική στο βαθµό που 

υποθέτει ότι οι ηγέτες µπορούν να καθορίζουν την κουλτούρα ενός οργανισµού και 

µάλιστα να την επιβάλλουν.  

 

Σύνοψη/Ανακεφαλαίωση Αντικειμένου Συνεδρίας  

Στην συνεδρία αυτή επιχειρήθηκε η αποσαφήνιση βασικών εννοιών της ∆ιοίκησης της 

Εκπαίδευσης και παρουσιάστηκε η εξέλιξη των θεωρητικών προσεγγίσεών της, καθώς 

και σύγχρονα µοντέλα ∆ιοίκησης στην Εκπαίδευσης.  Συγκεκριµένα παρουσιάστηκαν 

το Συστηµικό µοντέλο, το Γραφειοκρατικό, το Συνεργατικό, τα µοντέλα ∆ιοίκησης 
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µέσω Στόχων και ∆ιοίκησης µέσω Αξιών και Κουλτούρας, οι βασικές αρχές τους, οι 

δυνατότητες που παρέχουν και οι αδυναµίες τους. Κάθε µοντέλο υιοθετεί διαφορετικές 

παραδοχές και εστιάζει σε διαφορετικούς παράγοντες της λειτουργίας των οργανισµών. 

Στην πράξη τα µοντέλα λειτουργούν συµπληρωµατικά και, παρά το γεγονός ότι 

κυρίαρχο παραµένει το γραφειοκρατικό, σε κάθε εκπαιδευτικό οργανισµό συναντώνται 

στοιχεία και πρακτικές από κάθε µοντέλο.  
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3η ΔΙΔΑΚΤΙΚΗ ΕΝΟΤΗΤΑ 

Εισαγωγή 

Η συγκεκριµένη συνεδρία εστιάζεται στην εν γένει προσέγγιση της ηγεσίας αναφορικά 

µε την εκπαίδευση. Θα επιχειρηθεί µια εννοιολογική αποσαφήνιση  του σύγχρονου όρου 

της ηγεσίας γενικότερα καθώς και των συνθηκών κάτω από τις οποίες διαµορφώθηκαν οι 

εκάστοτε σχολές φιλοσοφικής σκέψης που διαµόρφωσαν και τις αντίστοιχες 

εννοιολογικές προσεγγίσεις. Ταυτόχρονα, θα δοθεί έµφαση στη διαφοροποίηση που 

υφίσταται µεταξύ της ηγεσίας στο χώρο της εκπαίδευσης και της ηγεσίας γενικότερα και 

κυρίως όπως εµφανίζεται στο χώρο των επιχειρήσεων, οι οποίες λειτουργούν ως επί το 

πλείστον  µε καθαρά ιδιωτικοοικονοµικά κριτήρια. Στη συνέχεια, θα προσεγγίσουµε τα 

είδη ηγεσίας υπό το οπτικό πρίσµα των κυριότερων θεωρητικών/φιλοσοφικών ρευµάτων 

και θα τα εντάξουµε στο εκπαιδευτικό γίγνεσθαι. 

Σκοπός  
Κυρίαρχος σκοπός της παρούσας συνεδρίας είναι η κατανόηση της ηγεσίας (leadership) 

ως ενιαία αρχή διοίκησης και οργάνωσης καθώς και των επιµέρους παραµέτρων που την 

συνιστούν και την καθιστούν ταυτόχρονα sine qua non για την επιτυχία του 

εκπαιδευτικού µάνατζµεντ (Educational management) στο χώρο της εκπαίδευσης.  

Παράλληλα, η παρουσίαση  των πιο σπουδαίων θεωριών που διαµόρφωσαν και τα 

ανάλογα µοντέλα ηγεσίας στην εν γένει εκπαιδευτική πραγµατικότητα θα συµβάλλει 

στην άρτια άσκηση της εκπαιδευτικής ηγεσίας µέσω της βαθιάς επίγνωσης των 

στρατηγικών που καλούνται να χαράξουν αυτοί που ασκούν ηγεσία στους 

εκπαιδευτικούς οργανισµούς. 

Τέλος, παρουσιάζεται ένα νέο πλαίσιο της ηγεσίας σε συνάρτηση µε την οργανωσιακή 

κουλτούρα, όπου  η αποτελεσµατική ηγεσία,  διοίκηση και διακυβέρνηση ενός σχολικού 
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οργανισµού συµβάλλει στην ανάπτυξη της ταυτότητας και της κουλτούρας του σχολείου, 

εµπεριέχει την ανάπτυξη διαδικασιών και δοµών για την στήριξη των στόχων και 

προϋποθέτει την δυνατότητα πρόσβασης σε υλικούς και έµψυχους πόρους.  

 

 

Προσδοκώμενα μαθησιακά αποτελέσματα  
 

� Να µάθουν και να κατανοήσουν τις βασικές αρχές της ηγεσίας (leadership) 

� Να κατανοήσουν και να διακρίνουν τις βασικές ή δευτερεύουσες διαφοροποιήσεις 

µεταξύ της ηγεσίας σε έναν εκπαιδευτικό οργανισµό και της ηγεσίας σε ένα καθαρά 

επιχειρηµατικό οργανισµό που λειτουργεί µε ιδιωτικοοικονοµικά κριτήρια. 

� Να καταστούν ικανοί να διαχειρίζονται µέσω βιωµατικών εργαστηρίων στρατηγικές 

επιλογές που καθιστούν ένα µοντέλο ηγεσίας επιτυχηµένο. 

� Να καλλιεργήσουν τις ικανότητες διοίκησης και οργάνωσης προς την κατεύθυνση 

σύγχρονων µορφών leadership, ώστε να τις καταστήσουν δυναµικές δεξιότητες 

άσκησης επιτυχηµένων µοντέλων ηγεσίας σε έναν εκπαιδευτικό οργανισµό.    

� Να εµπλουτισθεί η εµπειρία τους µε µια ποικιλία ψυχοπαιδαγωγικών θεωρήσεων και 

πρακτικών που θα εδράζονται σε συγκεκριµένες επιστηµολογικές θεωρίες σκέψης 

αναφορικά µε την εκπαιδευτική ηγεσία. 

� Να γίνει αντιληπτό ότι η οργανωσιακή κουλτούρα είναι µια συστηµική προσέγγιση 

της εκ νέου οριοθέτησης του ρόλου της σχολικής ηγεσίας σε µακρο και µικρο- 

επίπεδο για την ποιοτική αναβάθµιση των παρεχόµενων εκπαιδευτικών υπηρεσιών. 

 

Έννοιες κλειδιά: ηγεσία (leadership), εκπαιδευτικό  µάνατζµεντ (educational 

management), σχολική αποτελεσµατικότητα, µοντέλα ηγεσίας, συναλλακτική ηγεσία, 

µετασχηµατιστική ηγεσία, χαρισµατικός ηγέτης, EFQM, HGIOS, οργανωσιακή µάθηση, 

οργανωσιακή κουλτούρα, σχολείο ως οργανισµός µάθησης,  
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3.1.  Ηγεσία στην εκπαίδευση 

 

3.1.1. Ηγεσία: Εννοιολογικές αποσαφηνίσεις 

 

Αν επιχειρηθεί εννοιολογική προσέγγιση του όρου «ηγεσία» θα διαπιστώσουµε ένα είδος 

δυσκολίας που οφείλεται κυρίως στην καταγραφή  ποικίλων και κάθε φορά 

διαφορετικών θεωρήσεων υπό το πρίσµα των οποίων την προσεγγίζουµε. Ας σηµειωθεί 

ότι οι συγκεκριµένες θεωρήσεις εγχειρηµατοποιούνται σε διαφορετικές πρακτικές που 

διαφοροποιούνται σε µια αντίστοιχη ποικιλία ανθρώπινων δραστηριοτήτων (Burns, 

1978).  Ωστόσο, η ηγεσία συνιστά το επίκεντρο του οργανισµού και σηµατοδοτεί την 

επιτυχία ή την αποτυχία τόσο στην οργάνωση αυτού όσο και στην ολοκλήρωση του 

έργου  του  (Schermerhorn et al, 2000).  

Είναι γεγονός αναµφισβήτητο ότι η σχολική ηγεσία συνδέεται αναπόσπαστα µε την 

αναβάθµιση της παρεχόµενης ποιότητας σπουδών σε έναν σχολικό οργανισµό και 

µάλιστα αυτό είναι εµφανές σε µεγάλο βαθµό σε αρκετές παραµέτρους της σχολικής 

ζωής, όπως πχ. στο σχολικό κλίµα, στην σχολική κουλτούρα, στην επίδοση των 
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µαθητών, στη συνεργασία των εκπαιδευτικών µεταξύ τους, στην υιοθέτηση σύγχρονων 

µεθόδων διδασκαλίας κλπ. (Loukeris et al., 2009: 161-174).  

Ειδικότερα, για το στυλ ηγεσίας διερευνήθηκε και βρέθηκε ότι συγκεκριµένα στυλ 

ηγεσίας επηρεάζουν καταλυτικά τα ακαδηµαϊκά επιτεύγµατα των µαθητών σε 

συνάρτηση µε την κινητοποίησή τους εκ µέρους των δασκάλων τους (Leithwood & 

Mascall, 2008), ενώ, ταυτόχρονα, άλλα ευρήµατα αναδεικνύουν ότι  το αποτελεσµατικό 

στυλ ηγεσίας διασυνδέεται µε την θετική καλλιέργεια µέσα στο σχολικό οργανισµό της 

ασφάλειας και της  ευηµερίας των εκπαιδευτικών και των µαθητών (Davis, 1998).  

Η «Ηγεσία» περιλαµβάνει µια ευρεία ποικιλία των προοπτικών της ανθρώπινης δράσης, 

καθιστώντας την έννοια αυτή αρκετά περίπλοκη για να αποσαφηνισθεί µε απόλυτη 

ακρίβεια (Stewart, 2006).  Ωστόσο, επιχειρήθηκε από αρκετούς ερευνητές να 

καθορισθούν ορισµένες παράµετροι αυτής που συνιστούν ταυτόχρονα και τα ουσιώδη 

χαρακτηριστικά της.  Ενδεικτικά, αναφέρεται ότι η Ηγεσία αποτελεί (Bass 1990, σ.11): 

• Το επίκεντρο των διεργασιών της οµάδας 

• Το εγγενές συστατικό της προσωπικότητας ενός ανθρώπου (προσωπικό επίπεδο)  

• Το έναυσµα της πρόκλησης της συµµόρφωσης/συµπόρευσης των µελών της 

οµάδας (συλλογικό επίπεδο) 

• Η άσκηση επιρροής στα µέλη της οµάδας  

• Επακόλουθο της αλληλεπίδρασης 

• Η αιτία εκδήλωσης ειδικότερων/διαφοροποιηµένων συµπεριφορών 

• Μία µορφή πειθούς 

• Μια σχέση εξουσίας 

• Μέσο για την επίτευξη στόχων και ανάληψη διαφοροποιηµένων ρόλων 

Τα παραπάνω χαρακτηριστικά της ηγεσίας εκλαµβάνονται από ορισµένους ερευνητές ως 

είδος πρακτικών ηγεσίας και σχετίζονται µε την έννοια της οργάνωσης µε έναν τέτοιο 

ισχυρό τρόπο, ώστε να εκλαµβάνεται η απουσία της ηγεσίας ως φυσικό επακόλουθο της 

έλλειψης της οργάνωσης  (Smircich & Morgan, 1982). 
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Στη συνέχεια και σε ενδεικτικό πλαίσιο ακολουθούν κάποιοι ορισµοί της  ηγεσίας που 

αντανακλούν σε γενικές γραµµές τις τάσεις που διέπουν την ad hoc εννοιολογική 

προσέγγιση του όρου.   

 

 

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 1 

Ως ηγεσία θα µπορούσε να οριστεί η διαδικασία επηρεασµού της σκέψης, των 

συναισθηµάτων, των στάσεων και των συµπεριφορών µιας µικρής ή µεγάλης, τυπικής ή 

άτυπης οµάδας ανθρώπων από ένα άτοµο (ηγέτη), µε τέτοιο τρόπο ώστε εθελοντικά και 

πρόθυµα και µε την κατάλληλη συνεργασία να δίνουν τον καλύτερό τους εαυτό  για να 

υλοποιήσουν αποτελεσµατικούς στόχους που απορρέουν από την αποστολή της οµάδας 

και τη φιλοδοξία της για πρόοδο ή ένα καλύτερο µέλλον (Μπουραντάς,  2005: 197). 

Λαµβάνοντας υπόψη τον παραπάνω ορισµό, ορίζονται δυο θεµελιώδη στοιχεία που 

συνιστούν τον πυρήνα της έννοιας της ηγεσίας (οπ.π. 198-199): 

Συγκεκριµένα η επιρροή του  ηγέτη, ως πρώτο στοιχείο, έχει να κάνει µε τον τρόπο µε 

τον οποίο ο ηγέτης ασκεί επίδραση στους συνεργάτες του και ο εθελοντισµός σύµφυτος 

µε την προθυµία αυτών, ως δεύτερο στοιχείο, να συµµετέχουν στην όλη προσπάθεια 

προκειµένου να επιτευχθούν οι κοινοί στόχοι. 

 Ανάλογος είναι και ένας άλλος ορισµός, όπου σύµφωνα µε τον Πασιαρδή (2004:71) 

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 2 

Ηγεσία είναι το πλέγµα εκείνων των συµπεριφορών που χρησιµοποιείς µε τους άλλους, 

όταν προσπαθείς να επηρεάσεις τη δική τους συµπεριφορά· πιο απλά, ηγέτης είναι αυτός 

που έχει την ικανότητα να επηρεάσει τους ανθρώπους να κάνει κάτι που αυτός θέλει. 

 

1.∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΑΛΟΓΟΥ  
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Σύµφωνα µε τους παραπάνω ορισµούς της ηγεσίας και τα επιµέρους δυο στοιχεία που τη 
χαρακτηρίζουν, να γίνει απόπειρα καταγραφής του πώς δύναται ένας ηγέτης να ασκήσει 
επιρροή στους συνεργάτες του και ιδιαίτερα τι προσόντα χρειάζονται προκειµένου να 
τους ενεργοποιήσει προς την εθελούσια και πρόθυµη συµµετοχή τους.  

Κατέγραψε τις απόψεις σου στον αντίστοιχο χώρο συζητήσεων  

 

Ταυτόχρονα, άλλοι ερευνητές αποπειρώναται να εξετάσουν την ηγεσία σε ένα 

περισσότερο συλλογικό επίπεδο, προβάλλοντας την συστηµική διάσταση του όρου 

καθώς και του οργανισµού που ασκείται η ηγεσία. Συγκεκριµένα, οι  Hoy & Miskel 

(2008, σ.σ. 419) επιχειρούν να ορίσουν την ηγεσία ως: 

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 3 

Μια κοινωνική διαδικασία που εµφανίζεται φυσικά µέσα σε κοινωνικά συστήµατα και 

µοιράζεται ανάµεσα στα µέλη της. Επίσης, είναι κτήµα ή περιουσία ενός οργανισµού 

παρά µιας ξεχωριστής µονάδας.  

 

1.ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ  

Από τις παραπάνω προσεγγίσεις αναφορικά τόσο µε την εννοιολόγηση του όρου ηγεσία 
όσο και µε τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά που αναφέρονται ενδεικτικά, προσπάθησε να 
συνοψίσεις σε ένα σύντοµο κείµενο 50-80 λέξεων µια εννοιολογική προσέγγιση που να 
εδράζεται τόσο στα προαναφερόµενα χωρία όσο και στην δική σου αντίληψη µε βάση 
την εµπειρία και τη γνώση σου. Για παράδειγµα: Σκέψου, µε βάση τα παραπάνω 
δεδοµένα, αλλά και τις προσωπικές σου εµπειρίες, ποια από τις δύο απόψεις εσύ θα 
υποστήριζες. 

 

 

3.1.2. Άσκηση ηγεσίας και σχολείο ως οργανισμός μάθησης. 
 

Σύµφωνα µε τα παραπάνω, είναι πλέον σαφές ότι η σύγχρονη θεώρηση της άσκησης 

ηγεσίας επικεντρώνεται όχι πλέον στο αποτέλεσµα, αλλά  στις σχέσεις και στη 

διαδικασία στο πλαίσιο ενός οργανισµού που ως σύστηµα είναι σε εγρήγορση, δυναµικά 
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αναπτυσσόµενος, σχηµατίζοντας νέες σχέσεις και διαµορφώνοντας εγγενείς στόχους µε 

στόχο την προσαρµογή και την εξέλιξή του (Senge, Cambron-McCabe, Lucas, & Smith, 

2007).  

Η συγκεκριµένη φιλοσοφία διαχύθηκε και στον χώρο της εκπαίδευσης. Η αντίληψη του 

σχολείου ως ζωντανού συστήµατος  άρχισε να καλλιεργείται και σταδιακά να επικρατεί 

στις αποκαλούµενες αναπτυγµένες κυρίως χώρες στα τέλη της δεκαετίας του 1990 µέσα 

από έρευνες που έγιναν σχετικά µε την εφαρµογή της θεωρίας της οργανωσιακής 

µάθησης στον χώρο της εκπαίδευσης. Η θεωρία της οργανωσιακής µάθησης αναφέρεται 

στην ανάπτυξη ενός ευέλικτου οργανισµού που ανταποκρίνεται επιτυχώς στις αλλαγές, 

προκειµένου να επιβιώσει σε ένα ταχέως µεταβαλλόµενο και ανταγωνιστικό περιβάλλον. 

Σύµφωνα µε αυτή, το σχολείο ως οργανισµός µάθησης πρέπει να εκπαιδεύει τα µέλη του 

ώστε να αποκτήσουν µακροπρόθεσµη, ευρεία και σε βάθος µάθηση µέσα από 

ενεργητικές συµµετοχικές διαδικασίες και την συνεκτίµηση  όλων των διαστάσεων της  

µάθησης – τη γνωστική, τη συναισθηµατική και την ψυχοκινητική. Σε αυτήν την 

περίπτωση ιδιαίτερα καταλυτική είναι η συµβολή της υποστηρικτικής ηγεσίας, όπου ο 

ηγέτης πρέπει να στηρίζει και να συντηρεί το όραµα του σχολείου για συνεχή βελτίωση 

όχι µόνο των οργανωσιακών αλλά και των διδακτικών και µαθησιακών διαδικασιών  

(Kruze, Seashore-Louis, & Bryk, 1995).  

Το σχολείο εξαιτίας της παγκοσµιοποίησης αντιµετωπίζει σήµερα  προκλήσεις που 

προκαλούνται από την τεράστια ροή πληροφοριών και τις δυναµικές καινοτόµες 

πρωτοβουλίες στην εκπαίδευση, η µεταµόρφωσή του σε κοινότητα µάθησης αποτελεί 

αναγκαιότητα. Το σχολείο ως οργανισµός µάθησης αποτελεί µια νέα τάση στον διεθνή 

και ευρωπαϊκό χώρο που γίνεται όλο και πιο δηµοφιλής τα τελευταία χρόνια. Για την 

επίτευξη αυτού του στόχου  απαιτείται ο ανασχεδιασµός της δοµής του µε τέτοιο τρόπο 

ώστε να καλλιεργήσει µια κουλτούρα µάθησης και να ενισχύσει τους εκπαιδευτικούς. Σε 

αυτό το πλαίσιο το σχολείο ως σύστηµα πρέπει να αποβλέπει στην πρόοδο και βελτίωσή 

του ως οργανισµός που απαιτεί βέβαια χρόνο για την υλοποίησή τους και που εστιάζεται 

στη διαδικασία και όχι στο τελικό αποτέλεσµα. Επιπρόσθετα, η επιτυχής προσαρµογή 

του σχολείου από αυστηρά δοµηµένη οντότητα σε οργανισµό µάθησης και δηµιουργίας 

πραγµατοποιείται µε την υιοθέτηση πολλαπλών επιπέδων ηγεσίας στην τάξη, στο 
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σχολείο και στο σύνολο της σχολικής κοινότητας αφού κάθε πρόκληση για αλλαγή 

αποτελεί φυσιολογικό στοιχείο της οργανωσιακής αλλαγής. Με αυτόν τον τρόπο το 

σχολείο συνιστά οργανισµό µε έντονο προσανατολισµό στην µάθηση, εννοώντας την 

εµπλοκή όλων των υποσυστηµάτων του σχολικού συστήµατος στην συστηµική 

διατύπωση στόχων, την οικοδόµηση της βαθύτερης γνώσης και την καλλιέργεια των 

ικανοτήτων και δεξιοτήτων τους (Senge, Cambron-McCabe, Lucas, & Smith, 2007). 

 

 

 

 

2.ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ  

Στο πλαίσιο της υποστηρικτικής ηγεσίας, αναφέρατε σε ένα κείµενο έκτασης 50-70 
λέξεων τρόπους παρέµβασης από την πλευρά του ηγέτη για συνεχή βελτίωση όχι µόνο 
των οργανωσιακών αλλά και των διδακτικών και µαθησιακών διαδικασιών σε έναν 
εκπαιδευτικό οργανισµό. 

 

3.1.3. Θεωρίες - Μοντέλα Ηγεσίας στην εκπαίδευση 
 

Η ηγεσία, όπως επισηµάνθηκε και παραπάνω, είναι µια από τις σηµαντικότερες 

παραµέτρους της θεωρίας της διοικητικής επιστήµης. Στο πλαίσιο αυτό θα γίνει µια 

αδροµερής παρουσίαση  των πιο σπουδαίων θεωριών που διαµόρφωσαν και τα ανάλογα 

µοντέλα ηγεσίας στην εν γένει εκπαιδευτική πραγµατικότητα, εστιάζοντας, όµως, 

περισσότερο στους εκπαιδευτικούς οργανισµούς. 

Προκαταρκτικά, ορίζονται τρεις βασικές σχολές σκέψης για τις θεωρίες της ηγεσίας 

(Ogunbawo, 2012):  

Α΄. Προσωπική θεωρία, όπου τα εγγενή χαρακτηριστικά γνωρίσµατα, όπως πχ. η 

νοηµοσύνη, η προσωπικότητα κλπ. κατέχουν πρωτεύοντα ρόλο. 
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Β΄. Μπιχεβιοριστική θεωρία, όπου η συµπεριφορά του ηγέτη, ως αποτέλεσµα της όλης 

διαδικασίας τον καθιστά πιο αποτελεσµατικό, σε αντίθεση µε κάποιον άλλο. 

Γ΄. Περιστασιακή θεωρία, όπου εισηγείται ότι ένα στυλ ηγεσίας δεν µπορεί να 

λειτουργήσει σε όλες τις περιστάσεις επιτυχώς (Situational Approaches). 

Η παραπάνω επισήµανση, κατά την άποψή µας είναι πολλαπλά ωφέλιµη, διότι 

εµπλουτίζεται η προσωπική εµπειρία µε µια ποικιλία ψυχοπαιδαγωγικών θεωρήσεων και 

πρακτικών που εδράζονται σε συγκεκριµένες επιστηµολογικές θεωρίες σκέψης. 

Επιπλέον, ο ασκών ηγεσία έχει στο µέγιστο δυνατόν βαθµό επίγνωση των στρατηγικών 

που καλείται να χαράξει και κατ’ επέκταση η όλη διαδικασία συµβάλλει στο να 

καταστήσει αυτούς πιο ικανούς και άρτιους στην άσκηση της εκπαιδευτικής ηγεσίας 

στον επαγγελµατικό τους χώρο. Ο χώρος αυτός, εφόσον αναφερόµαστε στην 

εκπαίδευση, εστιάζεται στον εκπαιδευτικό οργανισµό που υπηρετεί αυτός που καλείται 

να ασκήσει ηγεσία και να προσφέρει υπηρεσίες.  

  

3.1.3.1 Γραφειοκρατικό μοντέλο 

 

Ο Weber (1947) είναι αυτός που θεµελίωσε το γραφειοκρατικό µοντέλο ηγεσίας. Κατ’ 

αρχάς, παρουσιάζονται τα πέντε κύρια χαρακτηριστικά του συγκεκριµένου µοντέλου: 

1.Εξειδίκευση και καταµερισµός  

2.Απρόσωπος προσανατολισµός  

3. Ιεραρχία 

4. Κανόνες και τυφλή υπακοή στο θεσµικό πλαίσιο. 

5. ∆ιεκδίκηση θέσης – ανάδειξη καριέρας 

 Ο Weber, επίσης, διέκρινε τρία είδη ηγετών:  

Χαρισµατικός ηγέτης, ο οποίος στηρίζεται κυρίως στην ισχυρή του προσωπικότητα και 

στις ικανότητες να ασκεί επιρροή στους άλλους προβάλλοντας ένα είδος 

συναισθηµατισµού και συνάµα εκλογίκευσης των δεδοµένων. 
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Παραδοσιακός ηγέτης, ο οποίος στηρίζεται κυρίως στην εξουσία που κατέχει ως 

απόρροια της εφαρµογής του εθιµοτυπικού κώδικα, όπως πχ. η µοναρχία που είναι 

κληρονοµική εξουσία ή ακόµα η παραδοσιακή θέση του δασκάλου που κατείχε την εξ 

καθ’ έδρα εξουσία προς τους µαθητές. 

Νόµιµος ηγέτης, ο οποίος ασκεί εξουσία µέσα από ένα καλά δοµηµένο θεσµικό πλαίσιο 

που τον εξασφαλίζει απέναντι στους νόµους που καλείται να τους υπηρετήσει.     

 

3.1.3.2. Η θεωρία του Χ και Υ 

 

Η θεωρία αυτή αναπτύχθηκε από τον ψυχολόγο McGrecor.  (Πασιαρδής, 2004: 53-55). 

Τη θεµελίωσε στην θεωρία κινήτρων του Abraham Maslow βάσει της οποίας οι 

ανθρώπινες ανάγκες µπορούν να τοποθετηθούν στις εξής κατηγορίες: 

• Ανάγκη για επιβίωση –φυσιολογικές ανάγκες 

• Ανάγκη για ασφάλεια και προστασία 

• Κοινωνικές ανάγκες.  

• Ανάγκη για αυτοεκτίµηση και αναγνώριση 

• Ανάγκη για αυτοπραγµάτωση 

Κατά συνέπεια, λαµβάνοντας υπόψη την ικανοποίηση των ανθρωπίνων αναγκών κατά 

Maslow,  o McGregor θεµελίωσε τη δική του θεωρία σχετικά µε τα ανθρώπινα κίνητρα 

για παραγωγή έργου και αποτελεσµατικότητα, η οποία αδροµερώς παρουσιάζεται 

παρακάτω: 

 

Θεωρία Χ Θεωρία Υ 

 

Η εργασία είναι αποκρουστική για 

τους περισσότερους ανθρώπους 

 

Η εργασία είναι τόσο φυσιολογική όσο είναι και 

το παιχνίδι για το παιδί, εάν οι συνθήκες είναι 
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 ευνοϊκές 

 

Οι περισσότεροι άνθρωποι δεν είναι 

φιλόδοξοι, έχουν µικρή επιθυµία για 

ανάληψη ευθυνών και προτιµούν να 

καθοδηγούνται στην εργασία τους 

Ο αυτοέλεγχος είναι πολύ συχνά µια σηµαντική 

προϋπόθεση για την επίτευξη των στόχων του 

οργανισµού/ιδρύµατος 

 

. 

Οι πιο πολλοί άνθρωποι έχουν 

µικρές δυνατότητες για 

δηµιουργικότητα στη λύση των 

προβληµάτων του οργανισµού 

 

 

Η δυνατότητα για δηµιουργία κατά τη διάρκεια 

λύσης των προβληµάτων είναι πλατιά 

διαδεδοµένη µέσα στον οργανισµό. 

 

Κίνητρα υπάρχουν µόνο στο 

φυσιολογικό επίπεδο και στο 

επίπεδο ανάγκης για ασφάλεια της 

πυραµίδας του Maslow 

Κίνητρα υπάρχουν στο κοινωνικό επίπεδο και 

στο επίπεδο αυτοπραγµάτωσης της πυραµίδας 

του Maslow 

  

 

 

 

3.ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 

Σε κείµενο έκτασης µέχρι 100 λέξεις προσπαθούµε να προσεγγίσουµε: 

-Ποιες συνέπειες θα έχει για το σχολείο αν ο/η ∆ιευθυντής/ντρια είναι οπαδός της 
θεωρίας Χ. 

-Ποιες συνέπειες θα έχει για το σχολείο αν ο/η ∆ιευθυντής/ντρια είναι οπαδός της 
θεωρίας Υ. 
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3.1.3.3. Συναλλακτική (Transactional) και μετασχηματιστική (Transformational) 

εξουσία 

Στη συναλλακτική εξουσία (Burns, 1978) οι ηγέτες καθοδηγούν ή παρακινούν τους 

υφισταµένους  τους προς την κατεύθυνση των καθιερωµένων στόχων αποσαφηνίζοντας 

τις απαιτήσεις του ρόλου και της αποστολής τους. Για την επίτευξη του σκοπού αυτού οι 

ασκούντες την ηγεσία προσφέρουν ανταλλάγµατα και γενικότερα βασίζεται σε ένα είδος 

παροχής εξωτερικών κυρίως κινήτρων.   

Στη µετασχηµατιστική εξουσία (Bass, 1985) oι ηγέτες οι οποίοι παρέχουν ένα όραµα, οι 

υφιστάµενοι τους εµπιστεύονται αυτούς και αφοσιώνονται όλοι στην επίτευξη του 

στόχου, αξιοποιώντας την ιδιαίτερη ικανότητα του καθενός και πάντα σε ένα κλίµα 

οµαδοσυνεργατικότητας.  

 

Συναλλακτική ηγεσία 

Είναι σταθερός 

∆ηµιουργεί ζητήµατα  

Ανταµείβει  

Είναι ρεαλιστικός 

Εστιάζεται στο στόχο 

Είναι παραδοσιακός δάσκαλος 

Είναι πάνω/κατά-πάνω στους 

υφιστάµενους (above followers) 

Είναι επιφυλακτικός στις αλλαγές 

 

Μετασχηµατιστική ηγεσία 

Είναι οπαδός της αλλαγής 

∆ιευκολύνει καταστάσεις 

Αφουγκράζεται ανάγκες – επιθυµίες 

Προσφέρει ευκαιρίες 

Είναι ευέλικτος 

Είναι εµπνευστής της µάθησης 

Έχει την εποπτεία της κατάστασης 

 

Ενθαρρύνει τις καινοτοµίες 
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2.∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΑΛΟΓΟΥ  

Σύµφωνα µε τα παραπάνω χαρακτηριστικά που διέπουν την µετασχηµατιστική και 
συναλλακτική ηγεσία, προσπαθούµε να καταγράψουµε από την εµπειρία µας συνήθεις 
πρακτικές που έχουµε συναντήσει κατά καιρούς  σε ∆ιευθυντές σχολικών µονάδων που 
έχουµε υπηρετήσει και αναδεικνύουν τη µια ή την άλλη µορφή ηγεσίας.  

Κατέγραψε τις απόψεις σου στον αντίστοιχο χώρο συζητήσεων  

 

 

3.1.4. Ηγεσία και Μάντζμεντ. Δύο όροι συμφωνίας ή αναίρεσης; 

 

Ένα από µεγαλύτερα ζητήµατα που τίθενται πολλές φορές αναφορικά µε την παρεχόµενη 

ποιότητα του έργου των Στελεχών εκπαίδευσης (πχ. ∆ιευθυντών των σχολικών µονάδων, 

Σχολικών Συµβούλων κλπ.) είναι ο καθορισµός των κριτηρίων, βάσει των οποίων 

αξιολογείται το εν γένει έργο τους. Σύγχρονες µάλιστα θεωρήσεις που έχουν να κάνουν 

µε τα ανθρωπιστικά µοντέλα αξιολόγησης του έµψυχου δυναµικού των σχολικών 

οργανισµών, προτάσσουν την αναγκαιότητα άρσης του διαχωρισµού των εννοιών του 

∆ιευθυντή (manager) και του Ηγέτη (leader) που πολλές φορές τίθεται  για καθαρά 

τυπικούς λόγους και σε καµιά περίπτωση για την ουσία της υπόθεσης. Αυτές οι 

θεωρήσεις έρχονται σε ρήξη µε τα παραδοσιακά µοντέλα θεώρησης της 

αποτελεσµατικότητας.  

Η αποτελεσµατικότητα ως παραδοχή  µπορούσε, µάλιστα, να µετρηθεί µε κριτήρια 

ποσοτικού κυρίως χαρακτήρα. Είναι αυτονόητο ότι σε κάθε περίπτωση η όλη διαδικασία 

αποτίµησης εστιαζόταν στο µεγαλύτερο βαθµό στα αποτελέσµατα, τα οποία ήταν απτά 

και στην πλειοψηφία των περιπτώσεων µετρήσιµα.  Αυτή, άλλωστε η ανάγκη είχε κάνει 

αισθητή την προσαρµογή αξιολόγησης του παραγόµενου έργου/υπηρεσιών των Στελεχών 

εκπαίδευσης και ειδικότερα των ∆ιευθυντών σχολικών µονάδων σε έναν ρόλο κυρίως 

διεκπεραιωτικό µε υιοθέτηση της φιλοσοφίας του Management by objects (διοίκηση 

µέσω στόχων), όπου οι στόχοι  πρέπει να είναι αυστηρά SMART:  

� Specific – Συγκεκριµένοι 
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� Measurable – Μετρήσιµοι 

� Achievable – Επιτεύξιµοι 

� Realistic – Ρεαλιστικοί 

� Time bound - Χρονικά πραγµατοποιήσιµοι. 

 

� Είναι συγκεκριµένοι (για να έχουν νόηµα) και διατυπωµένοι µε πληρότητα και 

σαφήνεια (για να µην αφήνουν περιθώρια για παρερµηνείες). 

� Είναι µετρήσιµοι. 

� Είναι επιτεύξιµοι (αντιστοιχούν σε γνώσεις, δυνατότητες και εµπειρίες που πρέπει 

να έχουν οι µαθητές για να επιτευχθούν). 

� Ανταποκρίνονται στην πραγµατικότητα - σε ανάγκες ή και σε ενδιαφέροντα των 

µαθητών (ή και στη γενικότερη µόρφωσή τους).  

� Είναι χρονικά πραγµατοποιήσιµοι - Αξίζουν για το χρόνο που θα διατεθεί και για 

την προσπάθεια που θα κάνει ο µαθητής. 

Αυτές οι παράµετροι και ειδικότερα η ανάγκη για υλοποίηση των στόχων πάσει θυσία, οι 

οποίοι στόχοι θα µετριούνταν µε συγκεκριµένες µεθοδολογικές προσεγγίσεις γραµµικού 

κυρίως χαρακτήρα, έδωσαν έµφαση στην παραγωγή έργου µε τελικό στόχο το 

αποτέλεσµα και υιοθέτηση του όρου της αποτελεσµατικότητας του σχολείου 

(effectiveness). Επίσης, η αποτελεσµατικότητα σε αρκετές περιπτώσεις ταυτιζόταν µε 

την αποδοτικότητα, δηλ. την παραγωγή του µέγιστου δυνατού έργου µε το λιγότερο 

κόστος σε είδος και έµψυχο υλικό. Αυτή η φιλοσοφία παραπέµπει σαφώς προς την 

υιοθέτηση ενός βεµπεριανού µοντέλου διοίκησης, όπου, όπως επισηµάνθηκε σε 

προηγούµενο χωρίο, κυριαρχούσε η εξειδίκευση, ο καταµερισµός του έργου, η 

απαρέγκλιτη τήρηση της ιεραρχίας, η τυφλή υπακοή στους κανόνες και γενικότερα ένας 

απρόσωπος προσανατολισµός του εκπαιδευτικού οργανισµού.  Αυτές οι παραδοχές δεν 

πρέπει να ξενίζουν, διότι τα παραπάνω κριτήρια υπακούουν στις επιστηµολογικές 

θεωρήσεις του συµπεριφορισµού/µπιχεβιορισµού που κυριαρχούσαν επί δεκαετίες στο 
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χώρο των επιχειρήσεων και κληροδοτήθηκαν υπό τον τύπο συνταγής και στους 

εκπαιδευτικούς οργανισµούς ως πετυχηµένη στρατηγική για οιανδήποτε περίσταση.  

Κατά την πορεία και αρχής γενοµένης την τελευταία δεκαετία, το όλο πλαίσιο της 

θεώρησης της αποτελεσµατικότητας -όπως παρουσιάσθηκε αδροµερώς παραπάνω- 

άρχισε να αναθεωρείται γενικότερα στο χώρο της εκπαιδευτικής πραγµατικότητας. 

Ειδικότερα, από την καθαρά τεχνοκρατική αντίληψη αρχίζει να επαναπροσδιορίζεται ένα 

καινούργιο αφήγηµα, αυτό της ποιοτικότερης προσέγγισης της αξιολόγησης της 

αποτελεσµατικότητας, εισάγοντας την ανάπτυξη ανθρωπιστικών-πλουραλιστικών 

µοντέλων αξιολόγησης του εκπαιδευτικού έργου. Αυτό ακριβώς συνιστά µια νέα 

θεώρηση επιστηµολογικής φύσης που εδράζεται κυρίως στις νέες θεωρίες µάθησης που 

άρχισαν να επικρατούν και προάγουν τον συστηµικό χαρακτήρα της εκπαίδευσης και της 

οργανωσιακής κουλτούρας της σχολικής µονάδας (Λουκέρης, 2013). Αυτή η αντίληψη 

που αφορά τον τρόπο δόµησης της εκπαιδευτικής διαδικασίας σε επίπεδο οργάνωσης, 

συντονισµού και υλοποίησης του εκπαιδευτικού έργου εστιάζεται τόσο στην αξιολόγηση 

της εκπαιδευτικής διαδικασίας όσο και στη θέση της άσκησης της ηγεσίας ως µια από τις 

σηµαντικότερες παραµέτρους. Συγκεκριµένα, επισηµαίνεται ότι κάθε πρόκληση για 

αλλαγή αποτελεί φυσιολογικό στοιχείο της οργανωσιακής αλλαγής και η επιτυχής 

αλλαγή πραγµατοποιείται µε την υιοθέτηση πολλαπλών επιπέδων ηγεσίας στην τάξη, στο 

σχολείο και στο σύνολο της σχολικής κοινότητας (Senge, Cambron-McCabe, Lucas, & 

Smith, 2007).  

Μιας ηγεσίας  που σε µικρο-επίπεδο στηρίζει τη µάθηση, έχει επίκεντρο τον µαθητή και 

συνιστά ένα από τα τέσσερα δοµικά χαρακτηριστικά ανάπτυξης των σχολείων ως 

οργανισµούς µάθησης (Silins, Zarins, & Mulford, 2002). 

Μιας ηγεσίας που σε µακρο-επίπεδο ασκείται από τον ηγέτη που είναι οραµατιστής, 

ενθαρρύνει τις καινοτοµίες και την άσκηση πρωτοβουλίας, παραβιάζει την ιεραρχία, 

επικοινωνεί άµεσα µε τους υφισταµένους του/συνεργάτες του, τους κοινοποιεί τα 

προβλήµατά του, αναγνωρίζει τις αδυναµίες του, δεν θέτει τον εαυτό του στο 

απυρόβλητο, αναγνωρίζει ότι δεν µπορεί να τα κάνει όλα µόνος, εµπνέει τους συνεργάτες 

του ως θετικό πρότυπο µίµησης, είναι απλός, ανθρώπινος και ικανοποιεί τους ανθρώπους 
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του κάνοντας ακόµα και θυσίες που ΄να έχουν άµεσο αντίκτυπο στον εαυτό του 

(Πασιαρδής, 2004: 72· Μπουραντάς, 2005).   

 

 

4.ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ                                

Όταν ο Jim Collins και ο  Jerry Porras το 2004 στο βιβλίο τους:  Built to Last: Successful 

Habits of Visionary Companies υποστηρίξαν ότι οι επιτυχηµένες επιχειρήσεις είχαν στο 

ηγετικό τους δυναµικό ανθρώπους που δεν έλεγαν µόνο την ώρα, αλλά µπορούσαν να 

φτιάξουν ρολόγια. Συγκεκριµένα, οι ικανότητες των πρώτων ήταν ακριβείς στην 

έκφρασή τους ως «time teller» πάντα σε σχέση µε το παρόν µε συνέπεια και 

µεθοδικότητα, ενώ οι δεύτεροι  µπορούσαν ταυτόχρονα να σχεδιάσουν, να σταθµίσουν, 

να οργανώσουν και να … προβλέψουν το µέλλον. 

Σε έναν σχολικό οργανισµό, πχ. σε µια σχολική µονάδα, κατά την άποψή σας ο 

∆ιευθυντής θα πρέπει να υιοθετήσει το πρώτο δόγµα, το δεύτερο ή και τα δύο µαζί και αν 

ναι, πώς θα µπορούσε να γίνει αυτό; Τεκµηριώστε την άποψή σας σε κείµενο 100- 150 

λέξεων.   

3.∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΑΛΟΓΟΥ  

Ένα παιδαγωγικό ... παραµύθι για ένα σχολείο ζώων!!! 

Η κυβέρνηση του ζωικού βασιλείου αποφάσισε να ιδρύσει ένα νέο σχολείο που να 

διαφέρει από τα άλλα και να φοιτούν σε αυτό όλα τα ζώα ανεξαιρέτως. Ανέθεσε, 

µάλιστα, στην κουκουβάγια τη ∆ιεύθυνση της Σχολής, αφού είχε φοιτήσει µε άριστα από 

τη Σχολή Εκπαίδευσης Ηγετών. Η κουκουβάγια αποδέχθηκε την πρόκληση και 

ασκώντας τα ηγετικά της καθήκοντα ως ∆ιευθύντρια του σχολείου, προσπάθησε να 

συντονίσει την όλη διαδικασία, αρχής γενοµένης από την διαµόρφωση του 

Προγράµµατος Σπουδών.  

Η κουκουβάγια, θέλοντας να αφουγκραστεί την άποψη των συµµετεχόντων, κάλεσε -σε 

πρώτη φάση- τον  λαγό εκ µέρους των τετράποδων θηλαστικών, το περιστέρι εκ µέρους 

των πτηνών, τον ροφό εκ µέρους των ψαριών και τον βάτραχο εκ µέρους των αµφιβίων 
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για να καταθέσουν τις απόψεις τους και, φυσικά, να προτείνουν τα µαθήµατα για το 

Πρόγραµµα Σπουδών.   

Ο λαγός επέµεινε ότι στο Πρόγραµµα έπρεπε να συµπεριληφθεί το τρέξιµο. Το περιστέρι  

επέµεινε για το πέταγµα. Ο ροφός επέµεινε για το κολύµπι. Ο βάτραχος επέµεινε για το 

πήδηµα. Κι’ όλα τα άλλα ζώα, όταν κλήθηκαν σε επόµενες φάσεις, ήθελαν να 

συµπεριληφθεί στο πρόγραµµα η ειδικότητά τους κι έτσι έβαλαν τα πάντα και µετά 

έκαναν το ανεπανόρθωτο σφάλµα να επιµείνουν να παρακολουθήσουν όλα τα ζώα όλα 

τα µαθήµατα.  

Ο λαγός έτρεχε υπέροχα, κανείς δεν έτρεχε τόσο γρήγορα σαν το λαγό. Οι άλλοι όµως 

επέµειναν ότι ήταν απαραίτητο για τη διανοητική και συγκινησιακή πειθαρχία, να 

µάθουν στο λαγό να πετάει. Έτσι, τον ανέβασαν σ’ ένα κλαδί και του είπαν: «Πέτα 

λαγέ!».   Το κακόµοιρο το ζωάκι πήδησε κι έσπασε το πόδι και το κεφάλι του. Έπαθε 

ζηµιά ο εγκέφαλός του και µετά ούτε να τρέξει καλά δεν µπορούσε. Έτσι, αντί για Α στο 

τρέξιµο πήρε Γ. Πήρε και ένα ∆ στο πέταγµα για την καλή του προσπάθεια. Κι όλοι στην 

επιτροπή του προγράµµατος ήταν ευχαριστηµένοι.  

Το ίδιο έγινε και µε το περιστέρι. Πέταγε σαν τον άνεµο εδώ κι εκεί, έκανε τούµπες και 

κόλπα κι έπαιρνε Α στο πέταγµα. Οι άλλοι όµως επέµειναν ότι έπρεπε να µάθει να 

σκάβει τρύπες σαν τυφλοπόντικας. Βέβαια το πουλί έσπασε τελικά τα φτερά του και το 

ράµφος του και δεν µπορούσε πια να πετάει. Όλοι όµως ευχαριστήθηκαν που του έβαλαν 

Γ στο πέταγµα και ούτω καθεξής. 

Και ξέρετε ποιος ήταν ο αριστούχος αυτού του σχολείου;   Ένα χέλι, γιατί µπορούσε να 

κάνει τα πάντα σχεδόν αρκετά καλά. 

Η κουκουβάγια αποσύρθηκε και τώρα ψηφίζει «όχι» σε όλα τα ψηφίσµατα που έχουν να 

κάνουν µε τα κονδύλια της παιδείας και φυσικά αναρωτιέται:  

Άσκησε µε τον καλύτερο τρόπο τα ηγετικά της καθήκοντα; 

Aν όχι, τι έκανε λάθος στη συγκεκριµένη περίσταση και ποιος είναι άραγε ο καλύτερος 

ηγέτης;   

                                                                             (Παραλλαγή από L.Buscaglia)  
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Μήπως θα µπορούσαµε να καταγράψεις την άποψή σου στον αντίστοιχο χώρο 

συζητήσεων; 

  

 

 

 

 

Στη συνέχεια, παρουσιάζονται τα χαρακτηριστικά του ηγέτη σε αντιδιαστολή µε αυτά 
του ∆ιευθυντή που λειτουργεί καθαρά διαχειριστικά, όπως παρουσιάσθηκαν παραπάνω, 
συνοψίζονται στα εξής:  

 

OI ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΤΕΣ ΟΙ ΗΓΕΤΕΣ 

• ∆ιοικούν / διαχειρίζονται • Καινοτοµούν  

• Συντηρούν  • Αναπτύσσουν  

• Εστιάζονται στο σύστηµα και στη 
δοµή 

• Εστιάζονται στις ιδέες και αλλαγές 

• Βασίζονται στον έλεγχο • Εµπνέουν εµπιστοσύνη 

• Έχουν βραχύχρονη θέαση των 
πραγµάτων 

• ∆ηµιουργούν µακρόπνοες προοπτικές 

• Ερωτούν «πώς και πότε» • Ερωτούν «τι» και «γιατί» 

• Έχουν κοντόφθαλµες επιδιώξεις • ∆ιαθέτουν ανοιχτό ορίζοντα 

• Μιµούνται - αναπαράγουν • Επινοούν – κατασκευάζουν 
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• Αποδέχονται το status quo και 
συµµορφώνονται σ’ αυτό 

• Προκαλούν και αµφισβητούν το status quo 

• Είναι κλασικοί «καλοί 
στρατιώτες» 

• Είναι άτοµα που παίρνουν πρωτοβουλίες και 
δηµιουργούν τις δικές τους προοπτικές /συνθήκες 

• Κάνουν αυτά που «πρέπει» • Κάνουν αυτά που είναι «σωστά» 

«Η διαχείριση (management) 
περιλαµβάνει το σχεδιασµό, την 
οργάνωση, τη βελτίωση, την 
καθοδήγηση και τον έλεγχο»   

«H ηγεσία (leadership) είναι η ικανότητα δηµιουργίας 
των προϋποθέσεων επίδρασης µιας οµάδας στον 
επαγγελµατικό χώρο, για να προχωρήσει στην επίτευξη 
των σκοπών και των στόχων της εκπαίδευσης»      

 

 

 

 

 

1.ΜΕΛΕΤΗ ΠΡΙΠΤΩΣΗΣ  

Έχεις αναλάβει τη ∆ιεύθυνση ενός σχολείου και στην πρώτη συνεδρίαση σχεδιάζεις να 
θέσεις ένα αδροµερές χρονοδιάγραµµα δράσεων αναφορικά µε τη στρατηγική που 
σκέφτεσαι να προτείνεις στο Σύλλογο ∆ιδασκόντων. Προκειµένου να εµπνεύσεις τους 
συναδέλφους θέτεις ως πρωταρχική σου αρχή µια  πάγια και προσφιλή έκφραση που 
εκφράζεται συχνά από τον ασκούντα ηγεσία  και η οποία είναι η εξής: Η αποστολή µας, 
το όραµά µας (Our mission, our vision). 

Πώς εκλαµβάνεις αυτήν την έκφραση και µε ποιο τρόπο τεκµηριώνεις την 
επιχειρηµατολογία σου για να πείσεις τους συναδέλφους σου; 

 

Ανέπτυξε την άποψή σου σε κείµενο έκτασης µέχρι 100 λέξεις.  
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1. ΠΡΟΤΑΣΗ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗΣ ΜΕ ΠΑΡΑΛΛΗΛΑ ΚΕΙΜΕΝΑ 

Το Πρότυπο Αριστείας του Ευρωπαϊκού Ιδρύματος για τη Διοίκηση Ποιότητας -  EFQX  

(European Foundation for Quality Xanagement) είναι ένα πρακτικό μοντέλο 

αξιολόγησης το οποίο χρησιμοποιείται, κυρίως, από εκπαιδευτικούς οργανισμούς.  

Ταξινομείται σε εννέα κατηγορίες αξιολόγησης, πέντε από τις οποίες σχετίζονται με τις 

οργανωσιακές λειτουργίες, ενώ οι υπόλοιπες τέσσερις εστιάζονται στα αποτελέσματα. 

Κάθε κατηγορία περιλαμβάνει κριτήρια (UR συνολικά) τα οποία εξετάζουν κάθε τομέα 

με περισσότερη λεπτομέρεια.  

Οι προϋποθέσεις (enablers) αναφέρονται στον τρόπο με τον οποίο λειτουργεί ένας 

οργανισμός και περιλαμβάνουν τις κατηγορίες: Ηγεσία, Στρατηγική και Πολιτική, 

Διαχείριση ανθρώπινων πόρων, Πόροι και Διαδικασίες.  

Τα αποτελέσματα (results) αξιολογούν τον βαθμό επιτυχίας του οργανισμού και 

περιλαμβάνουν τις κατηγορίες: Ικανοποίηση του πελάτη, Ικανοποίηση του ανθρώπινου 

παράγοντα, Αντίκτυπο στην κοινωνία και Αποτελέσματα του οργανισμού. 

Για περισσότερα βλ. παράλληλα κείμενα, 1. 
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3.1.5. Ηγεσία και οργανωσιακή κουλτούρα  

 

Υπό το πρίσµα των νέων αντιλήψεων που διέπουν την άσκηση της ηγεσίας, οι Davidoff 

& Lazarus (2002) ανέπτυξαν ένα πλαίσιο για τη βελτίωση του σχολείου µε το οποίο 

επιχείρησαν να συλλάβουν την ιδιαιτερότητά του ως οργανισµού. Στο πλαίσιο αυτό, 

κεντρικό στοιχείο της ανάπτυξης του σχολείου αποτελεί η κουλτούρα του σε συνάρτηση 

µε την ηγεσία. Οποιαδήποτε στρατηγική βελτίωσης και αλλαγής στο σχολείο είναι 

αποτελεσµατική και βιώσιµη µόνο εφόσον γίνει κατανοητή και µετασχηµατιστεί η 

ολιστική κουλτούρα του σχολείου µε την καταλυτική συµβολή της ηγεσίας. Το πλαίσιο 

του σχολείου µάθησης αποτελεί ένα εργαλείο που αποβλέπει στην κατανόηση των 

βασικών στοιχείων της σχολικής ζωής  µε τέτοιο τρόπο ώστε να γίνει κατανοητή η 

δυναµική του οργανισµού µέσα στο εκπαιδευτικό πλαίσιο.  

Μερικά βασικά χαρακτηριστικά της ανάπτυξης  του σχολείου ως οργανισµού µέσω της 

άσκησης της ηγεσίας είναι: 

• η εστίαση στην ανάπτυξη των ατόµων και των δοµών, 

• ο αναστοχασµός των ανθρωπιστικών και δηµοκρατικών αξιών,  

• η συνεργασία και ο αυτοπροσδιορισµός, 

• η εστίαση στην αυτοανανέωση του οργανισµού, 

• η έµφαση σε ένα ορθολογικό σχεδιασµό, 

• η ιδιαίτερη έµφαση στη δηµιουργία συνθηκών αποτελεσµατικής επίλυσης 

προβληµάτων, και 

• η συνεχής διαδικασία, η οποία απεικονίζει την έρευνα δράσης ή ένα βιωµατικό 

κύκλο µάθησης συνεχούς σχεδιασµού, δράσης και αναστοχασµού. 
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Άλλωστε, (οπ.π., 2002) ο ρόλος του σχολείου ως οργανισµού µάθησης ερµηνεύθηκε 

µέσα από ένα οργανωσιακό πλαίσιο, βασικά στοιχεία του οποίου είναι: η κουλτούρα, η 

στρατηγική, οι δοµές και οι διαδικασίες, η τεχνική στήριξη, οι ανθρώπινοι πόροι, η ηγεσία, 

η διοίκηση και η διακυβέρνηση και το περιβάλλον. Τα στοιχεία αυτά είναι αλληλένδετα 

και αναπτύσσουν µια δυναµική σχέση τόσο µεταξύ τους µέσα στο  σχολείο όσο µε την 

κοινωνία. 

Κουλτούρα του σχολείου.  

Η σχολική κουλτούρα τίθεται στο κέντρο του πλαισίου επειδή καθορίζει και 

αντικατοπτρίζει τον τρόπο µε τον οποίο αναπτύσσονται τα στοιχεία της σχολικής ζωής. 

Απαρτίζεται από τις αξίες, τους υποκείµενους κανόνες που εκφράζονται στην 

καθηµερινή πρακτική, και το συνολικό έθος του σχολείου. Οι αξίες και οι κανόνες στο 

σχολείο σχετίζονται µε τον τρόπο µε τον οποίο το περιβάλλον υποστηρίζει ή εµποδίζει 

τις διδακτικές και µαθησιακές διαδικασίες. Εποµένως το διδακτικό και µαθησιακό 

περιβάλλον αποτελεί κεντρικό οργανωτικό χαρακτηριστικό της σχολικής κουλτούρας 

εφόσον βασικός στόχος του σχολείου είναι η διδασκαλία και η µάθηση και το αναλυτικό 

πρόγραµµα εµπεριέχει όλες τις στρατηγικές που απαιτούνται για την πραγµάτωσή τους. 

Η σχολική κουλτούρα καθορίζεται από εξωτερικές και εσωτερικές δυνάµεις και εκφράζει 

τις αξίες και τους κανόνες της κοινωνίας.  

Στρατηγική.  

Οι στρατηγικές που χρησιµοποιούνται στην ανάπτυξη ενός οργανισµού επικεντρώνονται 

είτε στα πρόσωπα είτε στις δοµικές αλλαγές και αφορούν στρατηγικές για την ανάπτυξη 

του οργανισµού ως περιβάλλον κατάλληλο για διδασκαλία και µάθηση και στρατηγικές 

που εστιάζουν στην ανάπτυξη του προγράµµατος σπουδών.  

Η στρατηγική συµπεριλαµβάνει τους στόχους καθώς και τα κριτήρια για την µέτρηση 

των επιτευγµάτων, τον σχεδιασµό για την επίτευξη αυτών των στόχων και την 

αξιολόγηση που συνδέεται µε τους στόχους και τις διαδικασίες που ακολουθήθηκαν.  

Η προαναφερθείσα διαδικασία, δηλαδή ο στρατηγικός σχεδιασµός, αποτελεί σηµαντικό 

στοιχείο σε όλους τους οργανισµούς και αναφέρεται σε µια διαδικασία λήψης 

αποφάσεων κατά την οποία το σχολείο: 
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• επιδιώκει να κατανοεί και να παρακολουθεί τις αλλαγές στο περιβάλλον του,  

• προβλέπει τις µελλοντικές τάσεις, 

• καθορίζει κατάλληλους σκοπούς και στόχους, 

• σχεδιάζει στρατηγικές για να επιτύχει αυτούς τους στόχους, 

• υλοποιεί την δράση και  αξιολογεί την υλοποίηση της δράσης σε σχέση µε τους 

στόχους και τα αποτελέσµατα που αναµένονται. 
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Μικροεπίπεδο: 

κοινωνικοί πόροι, υπηρεσίες εκπαιδευτικής 

                     ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πλαίσιο για την κατανόηση και ανάπτυξη του σχολείου  (Davidoff & Lazarus R00R). 

Ταυτότητα 

• Όραμα 

• Χαρακτήρας του 

οργανισμού και 

προσανατολισμός 

Ανθρώπινοι πόροι 

• Εκπαίδευση 

ανθρώπινων πόρων 

• Ανάπτυξη και 

επιμόρφωση 

ανθρώπινων πόρων 

• Ατομική και 

διαπροσωπική 

δυναμική 

• Συνθήκες υπηρεσίας 

• Ψυχολογική και 

μαθησιακή υποστήριξη  

Τεχνική στήριξη 

• Πρόσβαση και 

έλεγχος των πόρων 

• Χρηματοδότηση 

• Διοίκηση 

• Στήριξη Δομή και 

διαδικασίες 

• Δομικές διατάξεις 

• Λογοδοσία 

• Ροή πληροφοριών 

• Λήψη αποφάσεων 

Κουλτούρα 

Κανόνες & αξίες 

(διδακτικό και 

μαθησιακό 

περιβάλλον) 

Ηγεσία, Διοίκηση και Διακυβέρνηση 

• Πολιτική σχολείου 

• Διοίκηση του οργανισμού 

• Διαχείριση του προγράμματος 

σπουδών  

Παγκόσμιο επίπεδο: Διεθνείς τάσεις και δυναμική 

Μακροεπίπεδο: 

Εθνική και τοπική εκπαιδευτική πολιτική και 

Στρατηγική 

 

 

            

                               

 

Ανάπτυξη        Ανάπτυξη                           

Οργανισμού    προγράμματος 

           σπουδών 

Καθορισμός 

στόχου 

Σχεδιασμός 
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Συµπερασµατικά, ο στρατηγικός σχεδιασµός αναφέρεται στην αναθεώρηση και στην 

ανάπτυξη της ταυτότητας και της κουλτούρας του σχολείου, εµπεριέχει την ανάπτυξη 

διαδικασιών και δοµών για την στήριξη των στόχων, προϋποθέτει την δυνατότητα 

πρόσβασης σε υλικούς και έµψυχους πόρους και  εξαρτάται από την αποτελεσµατική 

ηγεσία, τη διοίκηση και τη διακυβέρνηση.   

 

 

 

Στο σχολείο που υπηρετείς ως ∆ιευθυντής/τρια δέχεσαι από κάποια οµάδα συναδέλφων 

κριτική ότι είσαι πολύ υπηρεσιακός στα θέµατα εφηµερίας και τήρησης του ωρολογίου 

προγράµµατος. Υποστηρίζουν ότι δεν λειτουργείς ως ηγέτης, αλλά ως αυστηρός 

προϊστάµενος, στερώντας τη δυνατότητα στο προσωπικό να καινοτοµήσει και να 

αναλάβει τις ευθύνες του ο καθένας/µια σε ατοµικό επίπεδο. 

Πώς θα αντιµετωπίσεις την κατάσταση, πώς θα αντικρούσεις τα επιχειρήµατα αυτά και 

µε ποιον τρόπο θα ενεργήσεις; 

 

 

Δομή και διαδικασίες 

Η δοµή και οι διαδικασίες αναφέρονται στον τρόπο µε τον οποίο επιτυγχάνεται η 

διασύνδεση µεταξύ των υποσυστηµάτων και του συστήµατος µε το ευρύτερο 

περιβάλλον. Ειδικότερα, η δοµή αναφέρεται στον τρόπο µε τον οποίο τα άτοµα και οι 

οµάδες συνεργάζονται µέσα στα οργανωσιακά σύνολα, όπως τµήµατα και επιτροπές, 

στον τρόπο µε τον οποίο αλληλεπιδρούν και στη διαδικασία καταλογισµού ευθύνης και 

απόδοσης λόγου µέσα στο σύστηµα.  

Οι διαδικασίες αναφέρονται στους κανόνες και τους τρόπους µε τους οποίους αυτές οι 

δοµές αλληλοεπιδρούν.  

2.ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ  
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Η δοµή και οι διαδικασίες απαρτίζονται από τέσσερα βασικά στοιχεία: 

∆οµικές διατάξεις (structural arrangements): Ο βασικός σκοπός και λειτουργία ενός 

οργανισµού πρέπει να καθορίζει το είδος των δοµών που αναπτύσσονται και τον τρόπο 

µε τον οποίο αυτές διατάσσονται µέσα στον οργανισµό. Το όραµα και το πλαίσιο αξιών 

που διέπει έναν οργανισµό όπως το σχολείο, συµπεριλαµβάνει την διασφάλιση ότι οι 

δοµικές διατάξεις εκφράζουν την αρχή της δηµοκρατίας, διευκολύνουν την 

αποτελεσµατική και ικανή διαχείριση και παρέχουν ευκαιρίες για συντονισµένη 

συνεργασία µεταξύ των υποσυστηµάτων µε στόχο την ολιστική κατανόηση των 

προβληµάτων, την εξεύρεση  λύσεων και την διαµόρφωση  ενός περιεκτικού σχεδιασµού 

και στρατηγικής.  

Ροή πληροφοριών/επικοινωνία. Το στοιχείο αυτό αναφέρεται στον τρόπο µε τον οποίο τα 

διαφορετικά τµήµατα ή τοµείς επικοινωνούν µεταξύ τους, στον τρόπο µε τον οποίο η 

επικοινωνία διαχέεται στις διοικητικές δοµές και το υπόλοιπο σχολείο και στο είδος της 

πληροφορίας και στον τρόπο µε τον οποίο διακινείται µεταξύ των µελών του σχολείου. 

Χαρακτηριστικά της αποτελεσµατικής επικοινωνίας είναι η διαφάνεια, η αίσθηση 

συνιδιοκτησίας, το υψηλό πνεύµα συνεργασίας του προσωπικού και η µείωση της 

υποψίας και της αβεβαιότητας.  

Λήψη αποφάσεων. Αναφέρεται στο σύνολο των διαδικασιών, των κανόνων και των 

µεθόδων που αναπτύσσονται µέσα στο σχολείο και αποτελούν το πλαίσιο για την  λήψη 

αποφάσεων σχετικά µε το έργο του σχολείου.  Συνδέεται άµεσα µε την έννοια του 

δηµοκρατικού σχολείου. 

Λογοδοσία. Η απόδοση λόγου αναφέρεται ουσιαστικά στην απόδοση ευθυνών και στα 

συστήµατα αναφοράς. Στην περίπτωση του σχολείου το σύστηµα λογοδοσίας πρέπει να 

ενισχύει τους βασικούς στόχους του σχολείου και να εµπλέκει  όλους τους τοµείς του 

συστήµατος. Η απόδοση λόγου που πραγµατώνεται προς µια µόνο κατεύθυνση (top-

down ή bottom-up) δεν προάγει τους στόχους της δηµοκρατίας.  

Τεχνική στήριξη 

Η τεχνική στήριξη αποτελεί προϋπόθεση για την βελτίωση του σχολείου. Η έλλειψη 

πόρων, η κακοδιαχείριση των πόρων όπου υπάρχουν και, επιπλέον, η άνιση κατανοµή 
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των πόρων µέσα στο πλαίσιο του σχολείου επηρεάζει αρνητικά την σχολική ανάπτυξη. Η 

συνεργασία ανάµεσα στην πολιτεία, την κοινωνία και τους γονείς είναι καθοριστική. 

Αυτή αναφέρεται: 

στους πόρους: Προϋπόθεση για τη βελτίωση του σχολείου αποτελεί η δυνατότητα 

πρόσβασης στους πόρους µε ιδιαίτερη έµφαση στην διδακτική και µαθησιακή στήριξη 

στο σχολείο. Η προσβασιµότητα στους φυσικούς πόρους διασφαλίζει ότι αναγνωρίζονται 

οι διαφορετικές µαθησιακές ανάγκες του κάθε µαθητή.  Οι φυσικοί πόροι πρέπει να είναι 

προσβάσιµοι σε όλους τους µαθητές, ασφαλείς και να προάγουν την αποτελεσµατική 

διδασκαλία και µάθηση. Ενδεικτικά αναφέρονται οι παρακάτω: το διδακτικό και 

µαθησιακό υλικό, το σχολικό κτήριο, το φυσικό και ψυχοκοινωνικό περιβάλλον.  

στην χρηµατοδότηση και την οικονοµική διαχείριση: Η χρηµατοδότηση του σχολείου, η 

ανάπτυξη του σχολικού προϋπολογισµού (λειτουργικό κόστος και έξοδα κεφαλαίου), η 

δήλωση εσόδων και εξόδων σε σχολικό επίπεδο αποτελούν ουσιώδεις προϋποθέσεις για 

την βελτίωση της αποτελεσµατικότητας του σχολείου.  

στην διοίκηση: Αναφέρεται στην γραµµατειακή υποστήριξη και το διοικητικό έργο που 

σχετίζεται µε την διαχείριση του σχολείου και την ίδια την διδακτική δράση.  Η 

ενασχόληση των διευθυντών και των εκπαιδευτικών µε διαχειριστικά καθήκοντα 

αφήνουν µικρό χρονικό περιθώριο για άσκηση των βασικών ρόλων τους στο σχολείο και 

στην τάξη.  

Ανθρώπινοι πόροι 

Η έρευνα που αναφέρεται στην αντίληψη του σχολείου ως οργανισµού πρέπει να 

συνυπολογίζει τους διαφορετικούς φορείς που εµπλέκονται σε διαφορετικές φάσεις στην 

σχολική ζωή. Αυτοί µπορεί να είναι το εκπαιδευτικό προσωπικό, ο διευθυντής, οι 

µαθητές, οι γονείς, διάφοροι παράγοντες της τοπικής κοινωνίας,  τα διοικητικά στελέχη 

εκπαίδευσης και οποιοσδήποτε άλλος φορέας εκπαιδευτικής στήριξης.  

Στο πλαίσιο του σχολείου οι Davidoff & Lazarus (2002) προτείνουν πέντε τοµείς που 

αφορούν  τους ανθρώπινους πόρους προς διερεύνηση.  

Χρήση ανθρώπινων πόρων· 



 

112 

 

Ανάπτυξη, επιµόρφωση και αξιολόγηση των ανθρώπινων πόρων·  

Προσωπικές - διαπροσωπικές σχέσεις και δυναµική των σχέσεων αυτών· 

Συνθήκες υπηρεσίας· 

Ψυχολογική και µαθησιακή στήριξη τόσο στο σχολείο ως οργανισµός όσο και στους 

εκπαιδευτικούς και τους µαθητές και/ή στους γονείς µεµονωµένα.  

Ηγεσία, Διοίκηση και Διακυβέρνηση  

Η ηγεσία (leadership) αναφέρεται στην διεύθυνση του σχολείου ενώ η διαχείριση 

(management) αφορά τη διατήρηση της ευηµερίας του σχολείου και τη διασφάλιση 

οµαλής λειτουργίας του συστήµατος και των υποσυστηµάτων του. Η ηγεσία και η 

διαχείριση του σχολείου για να είναι αποτελεσµατικές πρέπει να εντοπίζουν τα ταλέντα 

και τις δεξιότητες του εκπαιδευτικού προσωπικού, να εκτιµούν την αξία του, να το 

ενθαρρύνουν, να το εµπνέουν και να το παρακινούν να υλοποιήσει το όραµα του 

σχολείου.  

Η διακυβέρνηση αναφέρεται στον σύλλογο του προσωπικού ο οποίος συµµετέχει ενεργά 

στην  ηγεσία του σχολείου και του οποίου ο ρόλος είναι σηµαντικός στην ανάπτυξη του 

κοινού οράµατος και της πολιτικής του σχολείου, η οποία αντικατοπτρίζει την ταυτότητά 

του και συµπυκνώνει τις αρχές και τις αξίες του που ενεργούν ως κατευθυντήριες 

γραµµές για δράση. 

Το περιβάλλον 

Το περιβάλλον αναφέρεται στην κοινωνική, πολιτική, οικονοµική, τεχνολογική, 

νοµοθετική, οικολογική, φυσική, πολιτιστική και θεσµική δυναµική που αναπτύσσεται 

σε µικροεπίπεδο, µακροεπίπεδο και στο παγκόσµιο περιβάλλον στο πλαίσιο του 

συστήµατος. 

Το µικροπεριβάλλον. Στο πλαίσιο του σχολείου το µικροπεριβάλλον αναπτύσσεται σε 

µικροεπίπεδο και περιλαµβάνει τους πόρους στο πλαίσιο της τοπικής κοινότητας. 

Αναφέρεται στις επίσηµες υπηρεσίες στήριξης της εκπαίδευσης καθώς σε και διάφορες 

µορφές πόρων που προέρχονται από την κοινωνία. Τέτοιες είναι οι οικογένειες των 

µαθητών, δηµοτικές οργανώσεις, φορείς των επιχειρήσεων, διάφορες µορφές του 
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συστήµατος κοινοτικής στήριξης, θρησκευτικά ιδρύµατα, δηµόσιες υπηρεσίες υγείας και 

πρόνοιας και άλλες καθώς και υπηρεσίες της τοπικής αυτοδιοίκησης. Επίσης, 

περιλαµβάνει διάφορες κοινωνικές δυναµικές όπως η φτώχεια, η βία και πολιτικοί 

συνασπισµοί καθώς και τη δυναµική του σχολείου στο πλαίσιο του ίδιου του 

εκπαιδευτικού συστήµατος σε τοπικό επίπεδο. 

Το µακροπεριβάλλον. Το µακροπεριβάλλον αναπτύσσεται σε µακροεπίπεδο και 

αναφέρεται στο πλαίσιο της εθνικής και περιφερειακής εκπαιδευτικής πολιτικής και 

διοίκησης µέσα στο οποίο λειτουργούν τα σχολεία, στην οικονοµική πολιτική, στους 

διαθέσιµους φυσικούς και ανθρώπινους πόρους, στις διάφορες συστηµικές δυναµικές 

που αντικατοπτρίζουν και διαιωνίζουν συγκεκριµένες αξίες, κανόνες και πρακτικές στην 

κοινωνία. Το σχολείο ως µέρος ενός εκπαιδευτικού συστήµατος που εντάσσεται µέσα 

στην ευρύτερη κοινωνική δοµή και δυναµική δεν µπορεί να µελετηθεί ή να αναπτυχθεί 

µεµονωµένα.  

Το παγκόσµιο περιβάλλον: Οι διεθνείς τάσεις στην εκπαίδευση οι οποίες επηρεάζουν 

θετικά ή αρνητικά την σχολική ζωή. 

 

 

 

4.∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΑΛΟΓΟΥ  

Το 1985 οι Warren Bennis & Burt Nanus στο κλασικό τους σύγγραµµα: Leaders: The 

strategies for taking charge  υποστηρίζουν ότι αυτοί που ασκούν διοίκηση είναι αυτοί 

που κάνουν τα πράγµατα σωστά, ενώ αυτοί που ασκούν ηγεσία είναι αυτοί που κάνουν 

τα σωστά πράγµατα. Πώς το αντιλαµβάνεσθε; Παραθέστε την άποψή σας σε κείµενο 

µέχρι 100 λέξεις στον κατάλληλο χώρο συζητήσεων.   
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2. ΠΡΟΤΑΣΗ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗΣ ΜΕ ΠΑΡΑΛΛΗΛΑ ΚΕΙΜΕΝΑ 

Το HGIOS (HM Inspectorate of Education, 2007) προβάλλει την 

αυτοαξιολόγηση ως συλλογική - αναστοχαστική διαδικασία η οποία ενισχύει 

τον επαγγελµατισµό των συµµετεχόντων και αφορά στη λήψη σοβαρών 

αποφάσεων σχετικά µε τις εκπαιδευτικές δράσεις που αποβλέπουν στην 

αλλαγή και τη βελτίωση του σχολείου. 

Οι εννέα βασικοί τοµείς στο πλαίσιο δεικτών αυτοαξιολόγησης καλύπτουν 

όλες τις πτυχές του έργου του σχολείου και µπορούν γενικά να 

οµαδοποιηθούν σε τρεις κατηγορίες: τις επιτυχίες του σχολείου, τη ζωή και το 

έργο του, και το όραµα και την ηγεσία.  

 Στο επίκεντρο της αυτοαξιολόγησης βρίσκονται τρία ερωτήµατα και πιο 

ειδικά µε  το όραµα και την ηγεσία:  

Πώς τα πάµε;  

Πώς το ξέρουµε;  

Τι θα κάνουµε τώρα;  

Για περισσότερα στο παράλληλα κείμενα,  R.  

 

 

 

Στο σχολείο που υπηρετείς ως ∆ιευθυντής/τρια ατιµεπωπίζεις πρόβληµα κάλυψης ωρών 

διδασκαλίας λόγω ξαφνικής απουσίας δυο συναδέλφων εξ' αιτίας του ότι ήταν ασθενείς.  

Όταν παρακαλέσεις να καλυφθούν οι ώρες από κάποιους συναδέλφους που έχουν κενά, 

αντιµετωπίζεις την άρνησή τους, παρά τα όσα είχαν συµφωνηθεί στην αρχή της χρονιάς.  

Πώς θα αντιµετωπίσεις την κατάσταση και µε ποιον τρόπο θα ενεργήσεις; 

3.ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ  
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 Σύνοψη/Ανακεφαλαίωση Αντικειμένου Συνεδρίας  
 

Στη συγκεκριµένη συνεδρία επιχειρήθηκε αποσαφήνιση  του σύγχρονου όρου της 

ηγεσίας και  προσέγγιση της έννοιας αναφορικά µε την εκπαίδευση. ∆όθηκε έµφαση στη 

διαφοροποίηση που υφίσταται µεταξύ της ηγεσίας στο χώρο της εκπαίδευσης και της 

ηγεσίας γενικότερα και κυρίως όπως εµφανίζεται στο χώρο των επιχειρήσεων, οι οποίες 

λειτουργούν ως επί το πλείστον  µε καθαρά ιδιωτικοοικονοµικά κριτήρια. Έγινε µια 

αδροµερής περιγραφή ων χαρακτηριστικών που διέπουν την ηγεσία ως γραφειοκρατική 

διαδικασία και ως σύνθεση διαδικασιών και µέσων µε στόχο την αναβάθµιση της εν 

γένει εκπαιδευτικής διαδικασίας.  

Παρουσιάσθηκε επίσης, το πλαίσιο της ηγεσίας σε συνάρτηση µε την οργανωσιακή 

κουλτούρα, όπου  η αποτελεσµατική ηγεσία,  διοίκηση και διακυβέρνηση ενός σχολικού 

οργανισµού συµβάλλει στην ανάπτυξη της ταυτότητας και της κουλτούρας του σχολείου, 

ενώ τα παράλληλα κείµενα εστιάζονται στην κατάδειξη της ηγεσίας ως κεφαλαιώδους 

σηµασίας στοιχείο αξιολόγησης της ποιότητας της εκπαίδευσης στο σχολικό οργανισµό.  
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4. ΔΙΔΑΚΤΙΚΗ ΕΝΟΤΗΤΑ:  

«ΑΣΥΓΧΡΟΝΗ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗ ΣΤΟΝ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟ – 

ΣΧΕΔΙΑΣΜΟ ΣΤΗΝ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗ» 

Εισαγωγή 
Η συνεδρία αυτή πραγµατεύεται τον σχεδιασµό – προγραµµατισµό ως διακριτή 

λειτουργία στη διοίκηση της εκπαίδευσης, τις διακρίσεις των σχετικών εννοιών, τη 

συµβολή του στην εύρυθµη και αποτελεσµατική λειτουργία κάθε εκπαιδευτικού 

οργανισµού, καθώς και τη διαδικασία του προγραµµατισµού.  

Ο σχεδιασµός – προγραµµατισµός έχει εφαρµογή σε όλους τους οργανισµούς, 

ανεξαρτήτως µεγέθους και µορφής διότι συµβάλει καθοριστικά στην αποτελεσµατική 

λειτουργία τους. Στο σύγχρονο, ραγδαία µεταβαλλόµενο περιβάλλον, στο οποίο η 

εµφάνιση κάθε µορφής κρίσεων έχει λάβει χαρακτηριστικά µονιµότητας, η ικανότητα 

των οργανισµών να προγραµµατίζουν αποτελεσµατικά και µε ταχύτητα και να 

αναπτύσσουν στρατηγικά και επιχειρησιακά σχέδια δράσης µπορεί να συµβάλει 

καθοριστικά στην αποτελεσµατική προσαρµογή και την επιβίωσή τους. Με την έννοια 

αυτή ο σχεδιασµός – προγραµµατισµός είναι απόλυτα συνδεδεµένος µε την αλλαγή. 

Στην πρώτη υποενότητα γίνεται προσπάθεια για την παρουσίαση και αποσαφήνιση των 

εννοιών του σχεδιασµού- προγραµµατισµού και των βασικών χαρακτηριστικών του ως 

διοικητικής λειτουργίας και στη δεύτερη για την περιγραφή της  διαδικασίας του 

προγραµµατισµού µε αναφορά στους εκπαιδευτικούς οργανισµούς (ΕΟ). Την τρίτη 

υποενότητα απασχολεί η έννοια της οργανωσιακής αλλαγής στους εκπαιδευτικούς 

οργανισµούς, καθώς και τα διάφορα χαρακτηριστικά της. Αναφέρονται τα είδη των 

οργανωσιακών αλλαγών, οι αιτίες τους, τα στάδια και η διαδικασία των αλλαγών, οι 

φορείς της αλλαγής, οι αντιστάσεις που υπάρχουν, οι τρόποι αντιµετώπισης καθώς και 

η συµβολή των στελεχών διοίκησης σε αυτήν την κατεύθυνση. Τέλος, στην τέταρτη 

υποενότητα προσεγγίζεται η έννοια των σχεδίων δράσεις και παρουσιάζονται µοντέλα 

και τεχνικές διαµόρφωσης σχεδίων δράσης στην εκπαίδευση. 

 

Σκοπός:  
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Σκοπός της παρούσας συνεδρίας είναι να εξοικειώσει τους/ις επιµορφωνόµενους/ες µε 

τις βασικές έννοιες και τις λειτουργίες του σχεδιασµού – προγραµµατισµού στον χώρο 

της διοίκησης της εκπαίδευσης, καθώς και µε προσεγγίσεις και πρακτικές διαχείρισης 

της αλλαγής και ανάπτυξης σχεδίων δράσης στους εκπαιδευτικούς οργανισµούς, ώστε 

να καταστούν ικανοί/ές να αντιλαµβάνονται και να ερµηνεύουν τον τρόπο λειτουργίας 

των εκπαιδευτικών οργανισµών, να διακρίνουν, εξηγούν, αναλύουν και συζητούν 

κριτικά διάφορες παραµέτρους του και να διαµορφώνουν και τεκµηριώνουν την 

διοικητική οπτική και την παρέµβασή τους.  

 

Προσδοκώµενα µαθησιακά αποτελέσµατα: Οι επιµορφωνόµενοι/ες θα είναι σε θέση 

να: 

� διακρίνουν, εξηγούν, αναλύουν και συζητούν κριτικά την έννοια, τις διακρίσεις 

και το περιεχόµενο της λειτουργίας του προγραµµατισµού στην Εκπαίδευση 

� διακρίνουν & εξηγούν την διαφοροποίηση ανάµεσα στις έννοιες του 

προγραµµατισµού και του σχεδιασµού 

� συζητούν κριτικά και να αξιοποιούν σύγχρονες προσεγγίσεις, διαδικασίες, 

εργαλεία προγραµµατισµού, σχεδιασµού, διατύπωσης οράµατος, σκοπών & στόχων, 

ανάπτυξης επιχειρησιακών σχεδίων δράσης στους ΕΟ 

� επιχειρηµατολογούν σχετικά µε τη σηµασία του στρατηγικού σχεδιασµού και 

του προγραµµατισµού για την αποτελεσµατικότητα του εκπ/κού συστήµατος και των 

ΕΟ 

� διαχειρίζονται αποτελεσµατικά τον προγραµµατισµό στις υπηρεσίες τους 

� αναγνωρίζουν και χρησιµοποιούν συστήµατα και δείκτες µέτρησης της 

αποτελεσµατικότητας και αποδοτικότητας ενός ΕΟ 

� εντοπίζουν τα χαρακτηριστικά και την αναγκαιότητα της αλλαγής 

� προτείνουν τρόπους αποτελεσµατικής προώθησης – διαχείρισης αλλαγών στους ΕΟ 

� καταρτίζουν ένα επιχειρησιακό σχέδιο δράσης χρησιµοποιώντας κατάλληλα 

εργαλεία και µεθόδους 
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Έννοιες κλειδιά: σχεδιασµός, προγραµµατισµός, στρατηγικός και λειτουργικός 

προγραµµατισµός, µακροχρόνιος, βραχυχρόνιος, διαδικασία προγραµµατισµού, 

στρατηγικός σχεδιασµός, αποστολή, όραµα, σκοποί, στόχοι, δείκτες, αλλαγή, 

µεταρρύθµιση, καινοτοµία, επιχειρησιακό σχέδιο, σχέδιο δράσης 
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4.1. Σχεδιασμός – Προγραμματισμός στην εκπαίδευση: 

Εννοιολογικές αποσαφηνίσεις 

Ο σχεδιασµός -προγραµµατισµός είναι η διοικητική λειτουργία που συνήθως 

αναφέρεται ως το πρώτο βήµα σε µια γραµµική αντίληψη της διαδικασίας της 

διοίκησης. Προτάσσεται των λοιπών διοικητικών λειτουργιών, γιατί µέσω του 

προγραµµατισµού προσδιορίζονται οι σκοποί και οι στόχοι τους οποίους επιδιώκει να 

επιτύχει ο οργανισµός µέσα από όλες τις υπόλοιπες λειτουργίες του. 

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 1 

Ο σχεδιασµός -προγραµµατισµός είναι η διοικητική λειτουργία που συνήθως θεωρείται 

ως η αρχική λειτουργία της διοίκησης, το πρώτο βήµα µε το οποίο ξεκινάµε για να 

φθάσουµε στους σκοπούς µας.   

 

Σε ένα κείµενο 100-150 λέξεων σχολιάστε την παραπάνω άποψη. 

 

 

 

4.1.1. Ορισμοί και διάκριση των εννοιών του σχεδιασμού - 

προγραμματισμού  

Ο σχεδιασµός - προγραµµατισµός είναι µια σύνθετη διαδικασία που επιδιώκει να 

προετοιµάσει τον οργανισµό για να αντιµετωπίσει το µέλλον και να επιτύχει τους 

στόχους του. Έχει «προστατευτικό ρόλο», καθώς µειώνει τις πιθανότητες 

κάποιου ανεπιθύµητου συµβάντος, αλλά και «επιθετικό ρόλο», δίνοντας την 

ευκαιρία εκµετάλλευσης ευκαιριών (Κουτούζης, 1999:49). Αποτελεί µια 

πειθαρχηµένη προσπάθεια µε σκοπό την παραγωγή βασικών αποφάσεων και τον 

προσδιορισµό των µελλοντικών δράσεων,  που διαµορφώνουν και καθοδηγούν 

έναν οργανισµό προσανατολισµένο στο µέλλον, έναν οργανισµό που γνωρίζει 

“Γιατί υπάρχει;”, “Τι κάνει;”, “Γιατί το κάνει;”.  

 



 

123 

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 1 

Ο σχεδιασµός - προγραµµατισµός είναι η λειτουργία του οργανισµού µε την οποία 

προσδιορίζονται οι µελλοντικοί στόχοι, επιλέγεται η καταλληλότερη από τις 

εναλλακτικές πορείες προς αυτούς και προσδιορίζονται τα απαραίτητα µέσα, οι 

επιµέρους ενέργειες και η ανάπτυξή τους στον χρόνο. (Κατσαρός, 2008) 

 

Με τη λειτουργία αυτή ο οργανισµός  

α) διασφαλίζει κοινό προσανατολισµό στο µέλλον και την προσαρµογή του στο 

µεταβαλλόµενο περιβάλλον  

β) εξασφαλίζει οικονοµία χρόνου και πόρων, υλικών και ανθρώπινων, λόγω της 

αποφυγής παραλείψεων, άσκοπων ενεργειών και επικαλύψεων,  

γ) επιτυγχάνει καλύτερο συντονισµό των δράσεων και  

δ) εστιάζει στα επιθυµητά µελλοντικά αποτελέσµατα, θέτει τις προδιαγραφές για την 

παρακολούθηση της διαδικασίας και τα κριτήρια για τον έλεγχο του 

αποτελέσµατος. 

Αν και οι έννοιες του σχεδιασµού και του προγραµµατισµού πολλές φορές 

χρησιµοποιούνται ως ταυτόσηµες έχουν διακριτό και συµπληρωµατικό 

περιεχόµενο. Ο σχεδιασµός µε την πλατιά έννοια του όρου αναφέρεται στη 

γενική σύλληψη των στόχων µιας µελλοντικής προσπάθειας και βοηθάει τα 

ηγετικά στελέχη ενός οργανισµού να σκέπτονται ευρύτερα και να προετοιµάζουν 

τις εξελίξεις. Για παράδειγµα,  ο εκπαιδευτικός σχεδιασµός είναι η προσπάθεια 

της κυβέρνησης ή των τοπικών αρχών στα αποκεντρωµένα εκπαιδευτικά 

συστήµατα να εναρµονίσουν τη λειτουργία του εκπαιδευτικού συστήµατος µε την 

εν γένει λειτουργία της οικονοµίας και ειδικότερα µε τη δοµή και τις τρέχουσες ή 

µελλοντικές ανάγκες της απασχόλησης (Μηλιός, 1984: 110). Ο 

προγραµµατισµός αναφέρεται στο σύνολο των ενεργειών και των µέσων 

κατάρτισης, εκτέλεσης και προσαρµογής εναλλακτικών προγραµµάτων δράσης 

ενός οργανισµού καθώς βοηθάει τα ηγετικά στελέχη να προκαθορίζουν πλήρως 

τους αντικειµενικούς στόχους, τις µεθόδους και τα µέσα δράσης καθώς και τον 

τόπο και χρόνο εκτέλεσης κάθε είδους εργασίας (Ζευγαρίδης, 1983). 
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ΑΤΟΜΙΚΗ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 2 

Η αναµόρφωση του Προγράµµατος Σπουδών µε την εισαγωγή καινοτόµων δράσεων 

και σχεδίων εργασίας, όπως και η πραγµατοποίηση µιας πολιτιστικής εκδήλωσης 

αποτελούν παραδείγµατα, στα οποία ο προγραµµατισµός έχει “επιθετικό” ρόλο, ενώ η 

προσπάθεια µείωσης των λειτουργικών εξόδων αποτελεί παράδειγµα “αµυντικού” 

προγραµµατισµού” (Κουτούζης, 1999: 61).  

 

Με βάση την εµπειρία σας από τον εκπαιδευτικό οργανισµό που εργάζεστε, δώστε από 

ένα παράδειγµα προγραµµατισµού µε “επιθετικό” και “αµυντικό” ρόλο αντίστοιχα και 

αιτιολογήστε. 

 

4.1.2. Διακρίσεις του Προγραμματισμού 

Ο προγραµµατισµός µε κριτήριο το εύρος και τη σηµασία της στοχοθεσίας µπορεί να 

διακριθεί α) σε στρατηγικό και β) σε λειτουργικό.  

Στην εκπαίδευση ο στρατηγικός προγραµµατισµός αφορά τη λήψη των πιο 

σηµαντικών αποφάσεων, που σχετίζονται µε τους µακροπρόθεσµους στόχους του 

οργανισµού, και τη στρατηγική, δηλαδή το σχέδιο επίτευξής τους. Με την έννοια 

αυτή, ο στρατηγικός προγραµµατισµός αποτελεί τον κυρίαρχο τύπο 

προγραµµατισµού συνήθως τα ανώτερα ιεραρχικά κλιµάκια και συχνά ταυτίζεται 

µε την εκπαιδευτική πολιτική (εθνική ή εσωτερική πολιτική της σχολικής 

µονάδας). Ο στρατηγικός προγραµµατισµός στο επίπεδο της σχολικής µονάδας 

συνήθως έχει συγκριτικά µε το κεντρικό επίπεδο πιο βραχυπρόθεσµο ορίζοντα. 

Ο λειτουργικός προγραµµατισµός αφορά τη βραχυπρόθεσµη και µεσοπρόθεσµη δράση 

του εκπαιδευτικού συστήµατος και των εκπαιδευτικών οργανισµών και αποτελεί το 

κυρίαρχο είδος προγραµµατισµού στα χαµηλότερα επίπεδα της διοικητικής 

ιεραρχίας. Με αυτό το είδος προγραµµατισµού καθορίζονται µε περισσότερη 

λεπτοµέρεια οι επιµέρους στόχοι που πρέπει να επιτευχθούν το αµέσως επόµενο 

διάστηµα, δηµιουργούνται σχετικά σχέδια δράσης, προσδιορίζονται 

προϋπολογιστικά οι απαραίτητοι πόροι. Ο λειτουργικός προγραµµατισµός αφορά 

αποφάσεις µε µικρότερο εύρος συνεπειών και σχετίζεται µε την καθηµερινή 
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λειτουργία του εκπαιδευτικού συστήµατος ή των εκπαιδευτικών οργανισµών. Με 

αυτή την έννοια ο λειτουργικός προγραµµατισµός δεν αντιµετωπίζει τους ισχυρούς 

αξιολογικούς προκαθορισµούς του στρατηγικού. Η δυνατότητα άσκησης 

στρατηγικού ή λειτουργικού προγραµµατισµού στα διάφορα επίπεδα της διοίκησης 

του εκπαιδευτικού συστήµατος σχετίζεται µε τον βαθµό αποκέντρωσης του 

εκπαιδευτικού συστήµατος. Συνακόλουθα σχετίζεται µε τον βαθµό αυτονοµίας που 

απολαµβάνουν τα κατώτερα επίπεδα της διοίκησης και µε το εύρος της διακριτικής 

ευχέρειας που διαθέτουν για τη λήψη ουσιαστικών αποφάσεων πάνω σε ένα ευρύ 

πεδίο θεµάτων που αφορούν την ουσία της εκπαίδευσης, αλλά και την οργάνωση 

και λειτουργία της. 

 

 Επισήμανση  

“Πρέπει να γίνει σαφές ότι ο λειτουργικός ή επιχειρησιακός 

προγραµµατισµός απορρέει και έχει ως λόγο ύπαρξης την υλοποίηση του 

στρατηγικού προγραµµατισµού” (Μπουραντάς, 2002:52). 

 

Συναφής µε τη διάκριση στρατηγικών και λειτουργικών προγραµµάτων είναι και η 

διάκριση των προγραµµάτων µε βάση τον χρόνο. Τα βραχυπρόθεσµα 

προγράµµατα αφορούν µια σχετικά µικρή χρονική περίοδο (έως τρία χρόνια), ενώ 

τα µακροπρόθεσµα αφορούν µεγαλύτερες περιόδους. Στον µακροπρόθεσµο 

προγραµµατισµό είναι απαραίτητος ο καθορισµός ενδιάµεσων στόχων (οδικών 

χαρτών), οι οποίοι είναι ευκολότερα πραγµατοποιήσιµοι λειτουργούν σαν 

οδοδείκτες και των οποίων η επίτευξη κρατά τους εµπλεκοµένους σε εγρήγορση.  

Ο προγραµµατισµός µπορεί επίσης να πάρει τη µορφή λεπτοµερούς και σαφούς 

καθορισµού όλων των οργανωτικών πτυχών ή τη µορφή ενός ανοικτού σε 

αναµορφώσεις και πρωτοβουλίες και ελαστικού πλαισίου, οπότε µιλάµε για 

ανελαστικό ή ευέλικτο προγραµµατισµό αντίστοιχα. 

 

4.1.3. Προϋποθέσεις επιτυχημένου Προγραμματισμού 

Για να είναι επιτυχηµένος ο προγραµµατισµός σε έναν οργανισµό, πρέπει:  
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α) να βασίζεται σε επαρκή και τεκµηριωµένη πληροφόρηση, ώστε να λαµβάνονται 

κατά το δυνατόν ορθότερες αποφάσεις, 

β) να εξασφαλίζει και να αξιοποιεί τη συµµετοχή όλων των διοικητικών στελεχών και 

των µελών, αφού έτσι αυξάνονται οι πηγές πληροφόρησης, και οι συµµετέχοντες 

έχουν ένα ισχυρό κίνητρο και δέσµευση για µεγαλύτερη προσπάθεια όσον αφορά 

την επίτευξη των στόχων,  

γ) να είναι σαφής ως προς τον προσδιορισµό των στόχων, αλλά και των συγκεκριµένων 

σχεδίων δράσης, της χρονικής διάρκειας και του φορέα υλοποίησης κάθε δράσης, 

δ) να διαθέτει ευελιξία και προσαρµοστικότητα στις µεταβαλλόµενες συνθήκες και να 

περιλαµβάνει εξ αρχής κριτήρια για την εγκατάλειψη του σχεδίου,  

ε)  να είναι ρεαλιστικός, αρκετά φιλόδοξος, αλλά όχι υπεραισιόδοξος. 

 

4.1.4. Διαδικασία Προγραμματισμού 

Γενικά, τα στάδια που προτείνονται από πολλούς µελετητές (Σαΐτης, 2000: 74-5. 

Ζαβλανός, 1998: 101) είναι κοινά: 1) Καθορισµός των στόχων, 2) Ανάπτυξη 

εναλλακτικών λύσεων, 3) ∆ιερεύνηση των συνθηκών και προϋποθέσεων, 4) 

Αξιολόγηση των εναλλακτικών προτάσεων, 5) Επιλογή της καλύτερης 

εναλλακτικής πρότασης, 6) ∆ιαµόρφωση επιµέρους σχεδίων, 7) Εφαρµογή 

προγράµµατος δράσης, 8) Αξιολόγηση.  

Πρόκειται για µια διαδικασία που προϋποθέτει την αποσαφήνιση της αποστολής, των 

σκοπών και της κατάστασης του οργανισµού και την ιεράρχηση των απαιτούµενων 

παρεµβάσεων µε βάση την ανάλυση του παρελθόντος και του παρόντος του 

οργανισµού και τις προβλέψεις σχετικά µε τις µελλοντικές τάσεις. Η εξασφάλιση 

αυτών των προϋποθέσεων σχετίζεται µε τον βαθµό στον οποίο έχουν διαµορφωθεί 

κοινές αντιλήψεις και στόχοι µεταξύ των συµµετεχόντων στη διαδικασία λήψης 

των σχετικών αποφάσεων.  

Στο µοντέλο που προτείνεται από τον Σολοµών (1999: 144-47), αλλά και στο πλαίσιο 

της Αυτοαξιολόγησης του Εκπαιδευτικού Έργου για τον προγραµµατισµό στο 

σχολείο οι παραπάνω προϋποθέσεις καλύπτονται µέσα από τη διαδικασία 

εσωτερικής αξιολόγησης, η οποία, σύµφωνα µε τα συγκεκριµένα προγράµµατα, 



 

127 

 

έχει προηγηθεί. Στο µοντέλο της Πετρίδου (2000: 53), όπως ακολουθεί, η 

εξασφάλιση αυτών των προϋποθέσεων αποτελεί αντικείµενο των τεσσάρων 

πρώτων σταδίων της διαδικασίας: 

1. Αποσαφήνιση της αποστολής του σχολείου: Γραπτή διατύπωση του 

πραγµατικού λόγου ύπαρξης του σχολείου από µέρους των εκπαιδευτικών, µε 

βάση το θεσµικό πλαίσιο, τις αξίες και τους σκοπούς του συστήµατος, τις 

ιδιαίτερες τοπικές συνθήκες, το όραµά τους για τον κοινωνικό ρόλο του σχολείου. 

Η βίωση αυτής της αίσθησης συµβάλλει στην ανάπτυξη στάσης δέσµευσης και 

αφοσίωσης σε ό,τι επιχειρείται. Το στάδιο αυτό αφορά κυρίως τον στρατηγικό 

προσανατολισµό, αφού στον λειτουργικό αυτά εκλαµβάνονται ως δεδοµένα. 

2. Προσδιορισµός των σκοπών που επιδιώκονται: Συγκεκριµενοποίηση 

των σκοπών που υπηρετούν την αποστολή του σχολείου, µε βάση την εκτίµηση 

των συγκεκριµένων αναγκών. Στον λειτουργικό προγραµµατισµό οι σκοποί και 

στόχοι πρέπει να είναι ενταγµένοι στο πλαίσιο των γενικών σκοπών που έχουν 

τεθεί από τον στρατηγικό σχεδιασµό και την εκπαιδευτική πολιτική. 

3. Ανάλυση του περιβάλλοντος του σχολείου: Η περιγραφή της 

υφιστάµενης κατάστασης σχετίζεται µε την απάντηση ερωτηµάτων,  όπως «πόσο 

απέχουµε από τους σκοπούς µας», «τι µέσα διαθέτουµε», «ποιες δυνατότητες και 

ποιες αδυναµίες έχουµε» στο εσωτερικό και στο εξωτερικό περιβάλλον. 

4. ∆ιαµόρφωση πολιτικών: Οι πολιτικές αυτές προκύπτουν µέσα από την 

αναζήτηση εναλλακτικών λύσεων και την επιλογή των καταλληλότερων µε βάση 

τις δυνατότητες, τις προτεραιότητες και την ανάλυση του περιβάλλοντος. 

Αποτελούν τις κατευθυντήριες οδηγίες που θα διευκολύνουν τη λήψη των 

αποφάσεων και την ανάληψη δράσης και θα εξασφαλίσουν σταθερότητα και 

συνέπεια επιδιώξεων και ενεργειών. Μετά το στάδιο αυτό προκύπτει η ανάγκη 

θεσµικών ρυθµίσεων στο κεντρικό επίπεδο και διαµόρφωσης νέων κανονιστικών 

πλαισίων στο επίπεδο του σχολείου. 

5. Καθορισµός αντικειµενικών στόχων: Αποτύπωση µε ρεαλιστικό και 

µετρήσιµο τρόπο των εφικτών στόχων που εξειδικεύουν τους σκοπούς και τις 

πολιτικές που έχουν επιλεγεί. 
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6. Επιλογή των δράσεων: Περιλαµβάνει την περιγραφή συγκεκριµένων 

αναγκών και την επιλογή µεθόδων, κανόνων, βηµάτων που πρέπει να 

ακολουθηθούν σε συγκεκριµένο χωροχρόνο, για να υλοποιηθούν οι στόχοι του 

προγράµµατος (χρονοδιάγραµµα, πόροι, στρατηγικές εφαρµογής). 

Ακολουθεί: 

7. Η παρακολούθηση και ο έλεγχος της εφαρµογής του προγράµµατος και των 

σχεδίων δράσης και η διαµορφωτική αξιολόγησή τους για την εισαγωγή των 

αναγκαίων αναθεωρήσεων. Η τελική αξιολόγηση των αποτελεσµάτων συµβάλλει 

στην ανατροφοδότηση της όλης διαδικασίας. 

  

4.2. Σχεδιασμός – Προγραμματισμός στην εκπαίδευση: 

Στρατηγικός σχεδιασμός στην εκπαίδευση 
Ο στρατηγικός σχεδιασµός -προγραµµατισµός, όπως έχει αναφερθεί, επιδιώκει να 

διασφαλίσει την ανταποκρισιµότητα / προσαρµοστικότητα του οργανισµού στο 

δυναµικά µεταβαλλόµενο περιβάλλον σε µακροπρόθεσµο ορίζοντα. Κατά τη διάρκεια 

του 20ού αιώνα αναδείχθηκε σε βασικό εργαλείο οργάνωσης της ανάπτυξης, ιδιαίτερα 

στις χώρες κεντρικού σχεδιασµού. Ιδιαίτερα στον χώρο της εκπαίδευσης αναπτύχθηκαν 

διάφορες τεχνικές και µοντέλα σχεδιασµού. Τα µοντέλα αυτά στόχευσαν εναλλακτικά 

στον προσανατολισµό των  επενδύσεων στον χώρο της εκπαίδευσης µε τρόπο που να 

υπηρετεί α) τις ανάγκες της αγοράς εργασίας (µοντέλο Ανθρώπινου ∆υναµικού), β) τις 

ανάγκες της κοινωνικής ζήτησης για εκπαίδευση (µοντέλο Κοινωνικής Ζήτησης), γ) τις 

ανάγκες επιµέρους τοµέων της εκπαίδευσης µε την καλύτερη απόδοση (µοντέλο 

Κόστους-Οφέλους), δ) αρµονικούς συνδυασµούς αυτών των αναγκών (Πλουραλιστικές 

Προσεγγίσεις). Τα µοντέλα αυτά δέχθηκαν κριτική α) για το µονόπλευρο ενδιαφέρον 

τους για σχεδιασµό, αλλά όχι για την εφαρµογή του, β) για τον κεντρικό (top-down) και 

τεχνοκρατικό χαρακτήρα τους και γ) για την µειωµένη προσοχή στο µεταβαλλόµενο 

περιβάλλον (IIEP, 2012: 9). 

Ο σύγχρονος στρατηγικός σχεδιασµός ως προσέγγιση προσπάθησε να αντιµετωπίσει τα 

προβλήµατα των προηγούµενων µοντέλων. 



 

129 

 

  

ΟΡΙΣΜΟΣ 2 

Ο Στρατηγικός Σχεδιασµός είναι η διαδικασία µε την οποία ο οργανισµός διαµορφώνει 

και προσαρµόζει στις προκλήσεις του µέλλοντος την αποστολή του, το όραµα του, τους 

µακροπρόθεσµους στόχους και τις στρατηγικές του. 

 

 

Κείμενο Αναφοράς 

“Είναι ένα εργαλείο διοίκησης που βοηθά τον οργανισµό να βελτιώσει την απόδοσή 

του, διασφαλίζοντας ότι τα µέλη του οργανισµού εργάζονται για την επίτευξη κοινών 

στόχων και προσαρµόζοντας συνεχώς την κατεύθυνση του οργανισµού στο 

µεταβαλλόµενο περιβάλλον στη βάση των αποτελεσµάτων που επιτυγχάνονται”.  (IIEP, 

2012: 10).  

Η διαφορά µεταξύ των δύο ορισµών έγκειται στην έµφαση που δίνεται στον δεύτερο 

στην συµµετοχή, στον προσανατολισµό µε βάση τα αποτελέσµατα, στην ευέλικτη 

εφαρµογή και στον επαναληπτικό χαρακτήρα της διαδικασίας. 

Ο στρατηγικός σχεδιασµός οδηγεί στην ανάπτυξη ενός σχεδίου για την επίτευξη 

δέσµης στόχων για µια πολυετή περίοδο µε την παραδοχή ότι οι συνθήκες στο µέλλον 

διασφαλίζουν την εφαρµογή του σχεδιασµού.  Βασικά στάδια του στρατηγικού 

σχεδιασµού είναι α) η ανάλυση της παρούσας κατάστασης και του περιβάλλοντος, β) η 

διαµόρφωση των στρατηγικών επιλογών (πολιτικών) και η εξειδίκευσή τους σε 

επιµέρους σκοπούς και στόχους, γ) η παρακολούθηση της υλοποίησης, η µέτρηση και 

αξιολόγηση της προόδου και η ανάληψη διορθωτικών παρεµβάσεων.  

Ο συγκεντρωτικός χαρακτήρας του εκπαιδευτικού µας συστήµατος οδηγεί πολλούς να 

θεωρούν ότι ο στρατηγικός προγραµµατισµός ανήκει αποκλειστικά στο Υπουργείο 

Παιδείας και στα κεντρικά επιτελικά όργανα όπως το Ινστιτούτο Εκπαιδευτικής 

Πολιτικής. Πράγµατι ο στρατηγικός σχεδιασµός κυριαρχεί στο εθνικό επίπεδο, αφού 

αφορά γενικά τη χάραξη και τον σχεδιασµό εφαρµογής της εκπαιδευτικής πολιτικής. 

∆εδοµένου λοιπόν, ότι οι βασικές παράµετροι της εκπαίδευσης καθορίζονται σε 

κεντρικό ή και υπερεθνικό (π.χ. ΕΕ) επίπεδο, έχει επικρατήσει η άποψη ότι στο επίπεδο 
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της σχολικής µονάδας ο προγραµµατισµός αφορά κυρίως θέµατα λειτουργίας του 

σχολείου. Και πράγµατι, η σχολική µονάδα αποτελεί σε µεγάλο βαθµό φορέα υποδοχής 

και εκτέλεσης της κεντρικά διαµορφωµένης πολιτικής. Όσο όµως υποχωρεί ο 

συγκεντρωτισµός και ενισχύεται η αντίληψη για ενίσχυση της αυτονοµίας της σχολικής 

µονάδας, γίνεται όλο και πιο σαφές ότι οι αυτές “πατερναλιστικές” αντιλήψεις για τον 

ρόλο του σχολείου και των εκπαιδευτικών ανήκουν στο παρελθόν. Το σχολείο µέσα 

στο πλαίσιο της σχετικής αυτονοµίας του και στηριγµένο στην επιστηµονική και 

επαγγελµατική κατάρτιση των εκπαιδευτικών γίνεται πλέον φορέας διαµόρφωσης 

εσωτερικής εκπαιδευτικής πολιτικής. Τα στελέχη και οι εκπαιδευτικοί στα σχολεία 

αντιλαµβάνονται ότι µπορούν, µε βάση το όραµά τους για την εκπαίδευση και το 

σχολείο, να προβαίνουν α) σε κριτική υποδοχή και συνδιαµόρφωση της κεντρικής 

εκπαιδευτικής πολιτικής και β) σε ανάληψη πρωτοβουλιών µακράς πνοής για την 

αντιµετώπιση των ιδιαίτερων προκλήσεων και αναγκών του σχολείου. Προϋποθέσεις 

για την ανάδειξη του σχολείου σε φορέα εσωτερικής εκπαιδευτικής πολιτικής είναι: 

� η ύπαρξη εδραίας κουλτούρας, ενιαίων αξιών, επεξεργασµένου οράµατος 

� η ενισχυµένη αυτονοµία της σχολικής µονάδας 

� η ύπαρξη θεσµών λογοδοσίας 

� η συστηµατική συµβουλευτική, καθοδήγηση και υποστήριξη της ΣΜ 

� η εξασφάλιση των απαραίτητων πόρων 

� το δηµοκρατικό σύστηµα οργάνωσης, διοίκησης και λειτουργίας του εκπαιδευτικού 

συστήµατος. 

ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ΔΗΜΟΣΙΟΥ ΔΙΑΛΟΓΟΥ 1 

“Το σχολείο µέσα στο πλαίσιο της σχετικής αυτονοµίας του και στηριγµένο στην 

επιστηµονική και επαγγελµατική κατάρτιση των εκπαιδευτικών γίνεται πλέον φορέας 

διαµόρφωσης εσωτερικής εκπαιδευτικής πολιτικής.” 

Με βάση την εµπειρία σας από τον εκπαιδευτικό οργανισµό που εργάζεστε, 

συµφωνείτε µε την παραπάνω άποψη; 
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Υπάρχουν προϋποθέσεις για την ανάδειξη του σχολείου σε φορέα εσωτερικής 

εκπαιδευτικής πολιτικής; 

Τεκµηριώστε τις απαντήσεις σας. 

 

Κατάγραψε τις απόψεις σου στον αντίστοιχο χώρο συζητήσεων στο Moodle. 

Σύνδεσµος στο Moodle: http://moodle.aegean.gr/mod/forum/view.php?id=7010  

 

 

4.2.1. Διαμόρφωση του οράματος  
“Το όραµα συνίσταται σε µια ιδέα ή εικόνα για ένα επιθυµητό- ιδανικό µέλλον της 

οργάνωσης. Αποτελεί µια κοινή ελπίδα των µελών της οργάνωσης για ένα καλύτερο- 

επιθυµητό µέλλον, το οποίο εκφράζει τις συλλογικές και ατοµικές προσδοκίες, αξίες 

και επιθυµίες” (Μπουραντάς, 2002: 356). Αποτελεί σηµείο εκκίνησης, βάση και οδηγό 

για κάθε µακροπρόθεσµο σχεδιασµό. Αποσαφηνίζει τη γενική κατεύθυνση και µειώνει 

τη σύγχυση, συµβάλλει στον συντονισµό όλων των µελών και οµάδων, ενεργοποιεί, 

κινητοποιεί τα µέλη και δίνει νόηµα στην καθηµερινότητα της εργασιακής ζωής. 

Πολλές φορές επιχειρείται η συµπύκνωσή του σε µια φράση, όπως για παράδειγµα 

“Όλα είναι θέµα Παιδείας” ή στο πλαίσιο του Νέου Σχολείου “∆ηµόσια, ∆ωρεάν και 

Υψηλής Ποιότητας Παιδεία για Όλους”. 

Σε σχέση µε το όραµά του κάθε εκπαιδευτικός οργανισµός πρέπει να: 

- ∆ιασφαλίζει ότι το όραµά του είναι ξεκάθαρο και εύληπτο, κατανοητό, επιθυµητό 

από όλους, εφικτό και ευέλικτο, σύµφωνο µε τις αξίες και τις ανάγκες του σχολείου και 

της τοπικής κοινωνίας και συµβατό µε τις αρχές της εθνικής εκπαιδευτικής πολιτικής, 

- ∆ιασφαλίζει ότι το όραµά του “εκφράζει υψηλά ιδανικά και πρόοδο, να είναι 

φιλόδοξο, να απαιτεί προσπάθεια, θυσίες, ενέργεια και να δηµιουργεί ενθουσιασµό και 

συγκινησιακή δέσµευση στους ανθρώπους” (Μπουραντάς, 2002: 358). 

- Επιβεβαιώνει την αναγκαιότητα του συγκεκριµένου το οράµατος και των αξιών 

στην καθηµερινή πρακτική. 
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- ∆ιασφαλίζει ότι οι συµπεριφορές όλων των µελών, αλλά ιδιαίτερα όσων έχουν 

ενισχυµένο ηγετικό ρόλο είναι συµβατές µε το όραµα, επιβραβεύοντας και ενισχύοντας 

τις θετικές συµπεριφορές. 

- ∆ιασφαλίζει την διάχυση του οράµατος και να εµπλέκει όλη σχολική κοινότητα για 

τη διαµόρφωση και την υλοποίηση του οράµατος, εξειδικεύοντας σαφείς κοινούς 

στόχους και σχέδια. (Κατσαρός, 2008) 

Το όραµα κάθε οργανισµού συνδέεται µε το µέλλον και προσδιορίζει την επιθυµητή 

αλλαγή. Στις περιπτώσεις που η αλλαγή προϋποθέτει µεταβολές  στην κουλτούρα και 

τον πυρήνα των αξιών του εκπαιδευτικού οργανισµού είναι απαραίτητη η εφαρµογή 

µοντέλων διοίκησης, όπως η “∆ιοίκηση µέσω Αξιών” και η υιοθέτηση µορφών ηγεσίας 

µε συµµετοχικό και µετασχηµατιστικό χαρακτήρα.   

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 3 

“Το όραµα συνίσταται σε µια ιδέα ή εικόνα για ένα επιθυµητό- ιδανικό µέλλον της 

οργάνωσης.” 

 

Με βάση την εµπειρία σας από τον εκπαιδευτικό οργανισµό που εργάζεστε διατυπώστε 

όσο πιο σύντοµα και συνοπτικά µπορείτε: 

- Πιο θεωρείτε ότι είναι σε εθνικό επίπεδο το όραµα για το σχολείο και την 

εκπαίδευση; 

- Ποιο πιστεύετε ότι είναι το κοινό όραµα του εκπαιδευτικού σας οργανισµού για το 

σχολείο και την εκπαίδευση; 

- Πώς θα διατυπώνατε, το δικό σας όραµα για το σχολείο και την εκπαίδευση; 

 

4.2.2. Προϋποθέσεις αποτελεσματικού στρατηγικού σχεδιασμού  
Η προετοιµασία για έναν αποτελεσµατικό στρατηγικό σχεδιασµό (ΣΣ) πρέπει να 

µεριµνά για: 

-  Τον καθορισµό ειδικών θεµάτων και επιλογών που δεσµεύουν τη διαδικασία 

σχεδιασµού. Σε αυτή τη φάση πρέπει να αναλύεται η συνολική διαδικασία του ΣΣ, να 
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προσδιορίζονται οι επιµέρους αρµοδιότητες και τα ειδικά θέµατα και να ανατίθενται 

στα κατάλληλα πρόσωπα. 

- Συγκρότηση Επιτροπής Σχεδιασµού µε σκοπό την καθοδήγηση και την οργάνωση της 

διαδικασίας. Η επιτροπή αυτή πρέπει να έχει ευέλικτη σύνθεση (3-7 µέλη, ανάλογα µε 

το µέγεθος του οργανισµού) και να αποτελείται από µέλη του οργανισµού που µπορούν 

να ηγηθούν της αλλαγής και µπορεί να διαθέτουν τυπική ή άτυπη εξουσία, που θα είναι 

οραµατιστές και πρακτικοί ταυτόχρονα. 

- Ανάπτυξη αναγκαίας οργανωτικής δοµής. Στο πλαίσιο του σχολείου έχει διαπιστωθεί 

ότι πιο αποτελεσµατικά λειτουργούν το συνεργατικό µοντέλο διοίκησης και η διοίκηση 

µέσω αξιών. Στο πλαίσιο αυτό είναι απαραίτητο ο ρόλος των στελεχών να είναι 

εµψυχωτικός, συντονιστικός και διευκολυντικός και η οργανωτική δοµή να βασίζεται 

στη διαµόρφωση συµµετοχικών οµάδων και στη συναίνεση: 

- Όλος ο εκπαιδευτικός οργανισµός πρέπει να εµπλέκεται στη συγκρότηση των 

συνεργασιακών οµάδων και σε συµµετοχικές διαδικασίες λήψης αποφάσεων.  

-  Παράλληλα, πρέπει να γίνεται προσπάθεια για µείωση της κάθετης 

γραφειοκρατικής ελεγκτικής δοµής, ενίσχυση των οριζόντιων µορφών αυτοελέγχου και 

προώθησης ευέλικτων διαδικασιών.   

-  Απαραίτητη είναι η διεύρυνση και εκχώρηση αρµοδιοτήτων σε εργαζόµενους 

για δράση σε πολλαπλά επίπεδα. 

- Η προσέγγιση των πιθανών αντιστάσεων θα συµβάλλει καθοριστικά στην 

προώθηση αλλαγών.  

- Απαραίτητη είναι η δηµιουργία ενός καθοδηγητικού συνασπισµού µε 

χαρακτηριστικά του: στελέχη µη αποµονωµένα, στελέχη µε ηγετικές ικανότητες, 

στελέχη µε διοικητικές ικανότητες, στελέχη µε αξιοπιστία και καλή φήµη, στελέχη 

συνεργάσιµα µεταξύ τους. 

- Συγκέντρωση πληροφοριών για λήψη βασικών αποφάσεων. Στην κατεύθυνση αυτή 

είναι απαραίτητη η αξιοποίηση µεθόδων και εργαλείων καταγραφής της 

πραγµατικότητας (έρευνα µε ερωτηµατολόγια, συνεντεύξεις, συστηµατική παρατήρηση 

κλπ.) και στο βαθµό που είναι δυνατόν η χρήση δεικτών και µετρήσεων για την 

ποσοτικοποίηση των δεδοµένων. Η διεύρυνση της συµµετοχής όλων των µελών στις 

διαδικασίες διασφαλίζει επίσης την καλύτερη πληροφόρηση. 
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4.2.3. Ανάλυση του περιβάλλοντος  
Με την ανάλυση της κατάστασης και του περιβάλλοντος ο οργανισµός επιχειρεί να 

καθορίσει δυνατότητες, αδυναµίες, πόρους, ικανότητες, συνθήκες του εξωτερικού 

περιβάλλοντος. Όταν εφαρµοστεί αποτελεσµατικά συµβάλλει στη διαµόρφωση µιας 

αξιόπιστης βάσης πληροφοριών για την τεκµηρίωση των αποφάσεων και οδηγεί στην 

επιλογή 5-10 βασικών επιδιώξεων και αναµενόµενων αποτελεσµάτων. 

Μια τεχνική που αξιοποιείται για αυτόν τον σκοπό είναι η SWOT ανάλυση. Κατά την 

ανάλυση αυτή µελετώνται στον οργανισµό:  

- Tα δυνατά σηµεία (Strengths). Απαντώνται ερωτήµατα όπως: 

-  Ποια είναι τα πλεονεκτήµατα;  

-  Τι πράττει ο οργανισµός καλά; 

- Τι θεωρούν οι άλλοι ως δυνατά σηµεία του οργανισµού;  

- Ποιοι είναι οι διαθέσιµοι πόροι που είναι µοναδικοί ή έχουν το µικρότερο 

συγκριτικά κόστος;  

- Οι αδυναµίες (Weaknesses). Απαντώνται ερωτήµατα όπως: 

- Τι θα µπορούσε να βελτιωθεί;  

- Τι γίνεται λάθος; 

- Τι θα έπρεπε να αποφευχθεί;  

- Τι θεωρούν οι άλλοι ως ενδογενή αδυναµία;  

- Οι ευκαιρίες (Opportunities). Απαντώνται ερωτήµατα όπως: 

- Ποιες είναι οι καλές ευκαιρίες που προβάλλουν;  

- Ποιες είναι οι ενδιαφέρουσες τάσεις που υπάρχουν;  

- Ποιες ευνοϊκές αλλαγές υπάρχουν στην κρατική πολιτική, στο κοινωνικό 

επίπεδο, στην  τεχνολογία και τις αγορές, σε µικρή ή µεγάλη κλίµακα  

- Οι απειλές (Threats). 

- Ποια εµπόδια εµφανίζονται συνήθως;  

- Τι κάνουν οι ανταγωνιστές (για παράδειγµα κάποιο όµορο σχολείο ή η ιδιωτική 

εκπαίδευση);  

- Εµφανίζονται αλλαγές στις απαιτήσεις από την εκπαίδευση;  
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ΠΡΟΤΑΣΗ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗΣ ΜΕ ΠΑΡΑΛΛΗΛΑ ΚΕΙΜΕΝΑ 

 Αν επιθυμείτε να μελετήσετε ένα παράδειγμα hijk Ανάλυσης του 

εκπαιδευτικού μας συστήματος μπορείτε να ανατρέξετε στο παράλληλο 

κείμενο: lhijk ανάλυση εκπαιδευτικού συστήματοςm που αποτελεί 

απόσπασμα από τη lΜελέτη για τις δυνατότητες αναβάθµισης της 
διοίκησης της εκπαίδευσης, ενόψει των τρεχουσών νοµοθετικών 
µεταρρυθµίσεων στο χώρο της δηµόσιας διοίκησης και 
αυτοδιοίκησης” του Κέντρου Ευρωπαϊκού Συνταγµατικού ∆ικαίου 
(2010). 

Σύνδεσμος στο Xoodle: http://moodle.aegean.gr/..., l 

- Υπάρχουν προβλήµατα λόγω αλλαγών στην τεχνολογία;  

- Υπάρχουν χρηµατοδοτικά ή χρηµατοοικονοµικά προβλήµατα; 

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 4 

“Με την ανάλυση του περιβάλλοντος ο οργανισµός επιχειρεί να καθορίσει 

δυνατότητες, αδυναµίες, πόρους, ικανότητες, συνθήκες του εξωτερικού περιβάλλοντος. 

Μια τεχνική που αξιοποιείται για αυτόν τον σκοπό είναι η SWOT ανάλυση.” 

Καταγράψτε από δύο δυνατά σηµεία, αδυναµίες, κινδύνους και ευκαιρίες για τον 

εκπαιδευτικό οργανισµό που εργάζεστε.   

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

  

 

4.2.4. Διαμόρφωση στρατηγικών, σκοπών, στόχων  
Στο στάδιο αυτό επιχειρείται από άτοµα ή µε οµαδική εργασία ή µε θεσµικά 

προβλεπόµενες τεχνικές λήψης αποφάσεων, µε τον καθοριστικό ρόλο της ηγεσίας: 

- ο καθορισµός των µακροπρόθεσµων ευρύτερων προσεγγίσεων (στρατηγικές), 

- ο προσδιορισµός των γενικότερων αναµενόµενων αποτελεσµάτων (σκοποί), 

- η επιλογή των ειδικότερων αναµενόµενων αποτελεσµάτων (στόχοι). 



 

136 

 

Στη διαδικασία αυτή κρίσιµο ρόλο παίζει η διάκριση των σκοπών και στόχων  µε βάση  

τον χρόνο επίτευξης, τον βαθµό προτεραιότητας και τις  πιθανότητες επίτευξης. Η 

διαδικασία έχει δυναµικό χαρακτήρα και επιβάλλεται η ευελιξία, η επαναξιολόγηση της 

εκτίµησης της υπάρχουσας κατάστασης, της αποστολής και γενικά των εκτιµήσεων 

προηγούµενων σταδίων, υπό το φως νέων δεδοµένων ή δυσκολιών που προκύπτουν. 

“Παραδοτέο” αυτού του σταδίου είναι ένα σχέδιο που περιλαµβάνει τις στρατηγικές 

κατευθύνσεις, τους µακροπρόθεσµους σκοπούς και τους εξειδικευµένους στόχους.  

Οι στόχοι πρέπει να απορρέουν και να είναι σε αντιστοιχία µε τις προτεραιότητες της 

υπηρεσίας, και να διασφαλίζουν τρόπους µέτρησης της επίτευξής τους. Τα βασικά 

χαρακτηριστικά τους αποδίδονται µε το ακρωνύµιο SMART, αφού πρέπει να είναι 

εξειδικευµένοι ( Specific), µετρήσιµοι (Measurable), συµφωνηµένοι (Agreed), 

ρεαλιστικοί (Realistic) και χρονοπρογραµµατισµένοι (Time Bound).  

Χρήσιµα εργαλεία σχεδιασµού, ελέγχου, αξιολόγησης και αναπροσανατολισµού της 

δράσης των κάθε είδους οργανώσεων, ανεξαρτήτως του παραγωγικού τους 

αντικειµένου, είναι οι “∆είκτες”. Η ύπαρξη δεικτών αποτελεί προϋπόθεση τόσο για τον 

καθορισµό συγκεκριµένων στόχων όσο και την διακρίβωση της επίτευξής τους, αφού 

“Ότι µπορεί να µετρηθεί µπορεί να επιτευχθεί”. Γενικοί και ειδικοί δείκτες για όλη τη 

∆ηµόσια ∆ιοίκηση έχουν θεσµοθετηθεί στο πλαίσιο της ∆ιοίκησης µέσω Στόχων µε τον 

ν.3220/04. Πλέγµα δεικτών για τη σχολική µονάδα έχει προταθεί στο πλαίσιο της 

Αυτοαξιολόγησης του Εκπαιδευτικού Έργου (ΑΕΕ). 

 

Κείμενο Αναφοράς 

“Κάθε δείκτης αντιπροσωπεύει συγκεκριµένες παραµέτρους που θεωρούνται 

καθοριστικές για την υλοποίηση του εκπαιδευτικού έργου και συνιστά το ουσιαστικό 

επίπεδο της αξιολόγησής του...  

Κάθε δείκτης ή κατηγορία δεικτών αποτιµάται βάσει κριτηρίων. 

Τα κριτήρια αποτελούν επιµέρους δοµικά στοιχεία ενός δείκτη και συγκροτούνται µε 

βάση ενδείξεις και αποτελέσµατα της εκπαιδευτικής έρευνας. Με τα κριτήρια 

επιχειρείται η διερεύνηση της ποιότητας και της αποτελεσµατικότητας του 

εκπαιδευτικού έργου σε βασικά εκπαιδευτικά θέµατα, τα οποία συνθέτουν το 
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συγκεκριµένο δείκτη. Επιπλέον, συνιστούν και επιµέρους σηµαντικά εκπαιδευτικά 

ζητήµατα, τα οποία τίθενται προς αξιολόγηση από τα µέλη της σχολικής κοινότητας. 

Για την εκτίµηση της σχολικής πραγµατικότητας ως προς τα επιµέρους κριτήρια 

ποιότητας, µπορούν να αξιοποιηθούν ποσοτικά δεδοµένα άµεσα διαθέσιµα στη σχολική 

µονάδα (δεδοµένα καταγεγραµµένα σε φόρµες αποτύπωσης ή ηλεκτρονικές βάσεις 

δεδοµένων, όπως π.χ. αριθµός αιθουσών, επιφάνεια αιθουσών ανά µαθητή, µαθητές 

ανά Η/Υ) αλλά και δεδοµένα – ποιοτικά και ποσοτικά - τα οποία συγκεντρώνονται µε 

την αξιοποίηση άλλων ερευνητικών µεθόδων και εργαλείων άντλησης πληροφοριών 

(ερωτηµατολόγια και συνεντεύξεις για τη διερεύνηση των απόψεων των µαθητών και 

των εκπαιδευτικών  για θέµατα ποιότητας του έργου κ.λπ.). ” (ΑΕΕ, 2012: 19-20).  

 

Από την επεξεργασία δεδοµένων - κριτηρίων - δεικτών προκύπτουν εκθέσεις 

αξιολόγησης των αποτελεσµάτων και προτάσεις βελτίωσης που είναι εξαιρετικά 

χρήσιµες για τη διαµόρφωση των στρατηγικών, των σκοπών και των στόχων του 

οργανισµού. 

4.2.5. Κατάρτιση στρατηγικού πλάνου 
Στο στάδιο αυτό µε ευθύνη της Επιτροπής Σχεδιασµού ή του καθοδηγητικού 

συνασπισµού: 

- γίνεται η σύνθεση των παραδοτέων των προηγούµενων βηµάτων και συντάσσεται ως 

τελικό κείµενο το Στρατηγικό Σχέδιο (Σ.Σ.) 

- στη συνέχεια το κείµενο υποβάλλεται για παρατηρήσεις στους υπευθύνους και στις 

οµάδες µε καθορισµό χρόνου ανταπόκρισης 

- καθορίζονται οι προτεραιότητες και τα Επιχειρησιακά Σχέδια για εξειδίκευση του 

Σ.Σ. 

-  αξιολογείται ο βαθµός ανταπόκρισης του Σ.Σ. στις προτεραιότητες και τις 

κατευθύνσεις του οργανισµού σε συνεργασία Επιτροπής και ηγεσίας 

- διασφαλίζεται η σύµφωνη γνώµη όλων των εµπλεκοµένων. 

Ενδεικτικά, τα περιεχόµενα του Στρατηγικού Σχεδίου είναι: 
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α. Εισαγωγή (σηµείωµα του πολιτικά υπεύθυνου που παρουσιάζει το σχέδιο και 

διατυπώνει τη δέσµευση όλων για την υλοποίηση του) 

β. Σύντοµη παρουσίαση (σύντοµη περιγραφή του στρατηγικού σχεδίου µε παρουσίαση 

του οράµατος, αποστολής και στόχων και της διαδικασίας σχεδιασµού) 

γ. Αποτύπωση αποστολής και οράµατος (καταγράφει και ορίζει τον προσανατολισµό 

του οργανισµού, γιατί υπάρχει, σε τι ωφελεί την κοινωνία) 

δ. Παρουσίαση του οργανισµού και ιστορικά στοιχεία (βασικά χαρακτηριστικά, 

δράσεις, αλλαγές του οργανισµού) 

ε. Κρίσιµα θέµατα –άξονες προτεραιότητας (εξειδικεύει τις στρατηγικές επιλογές του 

σχεδίου και διευκρινίζει την άποψη του οργανισµού) 

στ. Σκοποί και στόχοι (καταγράφεται το σχέδιο δράσης του οργανισµού και συµβάλλει 

στην διατύπωση του επιχειρησιακού σχεδιασµού. Καταγράφονται κατά οµάδα εφόσον 

ο σχεδιασµός αφορά σε περισσότερα προγράµµατα) 

ζ. ∆ιαχείριση σκοπών και στόχων (διακρίνουµε τους σκοπούς και στόχους που 

αφορούν στην οργανωσιακή ανάπτυξη από τους στόχους βελτίωσης της ποιότητας των 

προσφερόµενων υπηρεσιών) 

η. Χρηµατοδότηση  

θ. Χρονοπρογραµµατισµός υλοποίησης 

ι. Σύστηµα διοίκησης (περιγραφή του τρόπου οργάνωσης και διοίκησης για την 

εφαρµογή του σχεδιασµού).  
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4.3. Σχεδιασμός – Προγραμματισμός στην εκπαίδευση: Διαχείριση 

Αλλαγής 

Η αλλαγή αποτελεί µια απαιτητική διεργασία που θέτει σε προβληµατισµό ανθρώπους 

και οργανώσεις, διότι απορροφά ενέργεια και δυνάµεις και  δηµιουργεί συναισθήµατα 

ανασφάλειας, αφού και οδηγεί σε µια νέα, άγνωστη πραγµατικότητα. Η ικανότητα 

αλλαγής όµως αποτελεί όρο προσαρµογής και επιβίωσης, ιδιαίτερα όταν το περιβάλλον 

είναι ευµετάβλητο και η αλλαγή είναι αναγκαία. Οι εκπαιδευτικοί οργανισµοί ως 

κοινωνικά συστήµατα είναι πάντα υποχρεωµένοι να αλλάζουν µε βάση τις ιδιαίτερες 

ανάγκες του έµψυχου δυναµικού τους. Αλλά και ως ανοικτά συστήµατα που 

βρίσκονται σε συνεχή αλληλεπίδραση µε το περιβάλλον είναι υποχρεωµένοι σε όλο και 

πιο συχνές και µεγάλες αλλαγές, όσο πιο ραγδαίες είναι οι µεταβολές στο περιβάλλον. 

Έτσι οι όροι µεταρρύθµιση, αλλαγή, καινοτοµία ακούγονται όλο και πιο συχνά, και 

δυστυχώς στην περίπτωση του εκπαιδευτικού µας συστήµατος συνήθως αφορούν 

αποτυχηµένες προσπάθειες, παρά τη διαπιστωµένη ανάγκη αντιµετώπισης 

συγκεκριµένων προβληµάτων.  

4.3.1.  Έννοια χαρακτηριστικά και περιεχόμενο της Αλλαγής 
Η έννοια της οργανωσιακής αλλαγής αναφέρεται σε όλες τις τροποποιήσεις που 

επιχειρούν ή αναγκάζονται να φέρουν οι οργανισµοί στην στρατηγική τους, στους 

στόχους, στον τρόπο οργάνωσης και λειτουργίας τους. 

ΟΡΙΣΜΟΣ 1 

Ως αλλαγή γενικά “εννοούµε τη µετατροπή µιας υφιστάµενης κατάστασης σε µια νέα”, 

ή διαφορετικά, τη µετάβαση από ένα δεδοµένο σύνολο συνθηκών σε ένα 

διαφορετικό. (Μπουραντάς, 2002: 577) 

 

Αυτή η µετάβαση είναι µια διαδικασία προσαρµογής σε ένα καινούργιο  περιβάλλον, 

όπου οι οργανισµοί θα µπορούν να λειτουργήσουν πιο αποτελεσµατικά. 
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Στην έννοια της “αλλαγής” αναφερόµαστε µε διαφορετικούς όρους, όπως 

µεταρρύθµιση, µετασχηµατισµός, αλλαγή, καινοτοµία, σχολική βελτίωση, ανάλογα µε 

το εύρος, την οπτική, το επίπεδο που επιχειρείται η αλλαγή. 

Σύµφωνα µε τον ∆ηµαρά «µεταρρύθµιση του εκπαιδευτικού συστήµατος δεν είναι η 

νοµοθετική αντικατάσταση µιας διδακτικής µεθόδου µε µιαν άλλη, ούτε το χτίσιµο 

σχολικών κτηρίων, ούτε η αύξηση των αποδοχών των δασκάλων, ούτε ακόµη η 

µεταβολή του ωρολογίου και του αναλυτικού προγράµµατος. Αυτά, όσο σηµαντικά κι 

αν είναι, µπορεί να αποτελούν στοιχεία µιας µεταρρύθµισης ή να είναι απλές αλλαγές 

στα εξωτερικά χαρακτηριστικά ενός συστήµατος που στην ουσία του µένει 

αµετάβλητο. Εκπαιδευτική µεταρρύθµιση είναι κάτι βαθύτερο. είναι η αλλαγή 

προσανατολισµού. είναι η κυριάρχηση ενός νέου πνεύµατος» (∆ηµαράς, 1986: κ΄). Η 

∆ακοπούλου, δίνοντας µεγαλύτερη έµφαση στην  ενιαία αντίληψη και τη συγκρότηση 

της διαδικασίας υποστηρίζει ότι «ως εκπαιδευτική µεταρρύθµιση θα ονοµάζαµε κάθε 

εκπαιδευτικό µετασχηµατισµό που νοµιµοποιείται µέσα από θεσµικές ρυθµίσεις 

µεγάλης εµβέλειας, κάθε δόκιµη δηλαδή και συγκροτηµένη εκπαιδευτική πολιτική που 

εισηγείται και συνεπάγεται εκπαιδευτικές αλλαγές, οι οποίες όµως αντιµετωπίζονται 

κάτω από µια ενιαία λογική και χαρακτηρίζονται από συγκεκριµένο ιδεολογικό και 

πολιτικό όραµα και συγκροτηµένη και οµογενή στοχοθεσία» (∆ακοπούλου, 2008: 199).  

Σύµφωνα µε αυτούς τους ορισµούς η µεταρρύθµιση α) είναι αλλαγή µεγάλης 

εµβέλειας, β) θεσµοθετείται, γ) παρεµβαίνει σε πολλές παραµέτρους – αν όχι σε όλες, 

τις οποίες αντιµετωπίζει µε ενιαία και ολιστική αντίληψη και δ) είναι συνεπής µε έναν 

νέο προσανατολισµό µε ένα συγκεκριµένο ιδεολογικό και πολιτικό όραµα. 
Κείμενο Αναφοράς 

“Η µεταρρύθµιση του ενιαίου σχολείου βασικής εκπαίδευσης δεν ήταν απλώς µια 

οργανωτική αλλαγή, αλλά µια νέα φιλοσοφία για την παιδεία στα Φινλανδικά 

σχολεία... Αυτή η φιλοσοφία περιλάµβανε τις πεποιθήσεις ότι όλοι οι µαθητές µπορούν 

να µάθουν, αν θα τους δοθούν οι κατάλληλες ευκαιρίες και η υποστήριξη, ότι η 

κατανόηση των διαφορών στην ανθρώπινη φύση και η µάθηση µέσα από αυτήν 

αποτελούν σηµαντικούς εκπαιδευτικούς στόχους, και ότι τα σχολεία θα πρέπει να 

λειτουργούν σαν δηµοκρατίες µικρής κλίµακας, όπως επέµενε ο John Dewey δεκαετίες 

πριν. Το νέο peruskoulu, εποµένως, απαιτούσε οι εκπαιδευτικοί να χρησιµοποιούν 
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εναλλακτικές διδακτικές µεθόδους, να σχεδιάζουν περιβάλλοντα µάθησης που 

καθιστούν εφικτή τη διαφοροποιηµένη µάθηση για διαφορετικούς µαθητές και να 

θεωρούν τη διδασκαλία, ως ένα σηµαντικό επάγγελµα. Αυτές οι προσδοκίες οδήγησαν 

σε ευρείας κλίµακας µεταρρύθµιση στην επιστηµονική κατάρτιση των εκπαιδευτικών 

το 1979: σε νέο νόµο σχετικά µε αυτήν, δίνοντας έµφαση στην επαγγελµατική 

ανάπτυξη και εστιάζοντας στην εκπαίδευσή τους µε βάση την έρευνα.” (Sahlberg, 

2013: 19-20).  

 

Με τον όρο “αλλαγή” αναφερόµαστε συνήθως σε αλλαγές στους εκπαιδευτικούς 

οργανισµούς α) µικρότερης εµβέλειας, β) όχι απαραίτητα θεσµοθετηµένες, γ) που 

αφορούν επιµέρους πτυχές της εκπαίδευσης, δ) δεν επιδρούν στη φιλοσοφία του 

συστήµατος. 

Με τον όρο “καινοτοµία” αναφερόµαστε σε αλλαγές που α) έχουν στοιχεία 

πρωτοτυπίας, εισάγονται δοκιµαστικά, τουλάχιστον στον συγκεκριµένο εκπαιδευτικό 

οργανισµό, β) όχι απαραίτητα θεσµοθετηµένες, γ) αφορούν επιµέρους πτυχές του 

οργανισµού, δ) τροποποιούν ουσιαστικά και ριζικά τις πτυχές αυτές. Αφορούν κυρίως 

το επίπεδο της σχολικής µονάδας και επιχειρούν µε συστηµατικό τρόπο να 

προωθήσουν την αξιοποίηση νέων ιδεών και µεθόδων (π.χ. από τη µετωπική 

διδασκαλία στην ανακαλυπτική µάθηση, από τη βιβλιοκεντρική στη διαθεµατική 

προσέγγιση, από τις αποµονωµένες στις ανοικτές – συνεργατικές εκπαιδευτικές 

πρακτικές, στην ουσιαστική αξιοποίηση ευκαιριών, υποδοµών, ΜΜΕ, τοπικών 

φορέων) (∆ακοπούλου, 2008). 

Με τον όρο “µετασχηµατισµός” αναφερόµαστε σε αλλαγές που µεταµορφώνουν τον 

οργανισµό, που δεν αφορούν τη βελτίωση της υπάρχουσας κατάστασης, αλλά τη 

δηµιουργία νέας, έστω και σε βάθος χρόνου. 

Ως προς το περιεχόµενό της η αλλαγή µπορεί να αφορά οποιαδήποτε παράµετρο των 

εκπαιδευτικών οργανισµών ή του εκπαιδευτικού συστήµατος: 

- Σε εξωτερικά χαρακτηριστικά, όπως σύστηµα διοίκησης, διαδικασίες 

χρηµατοδότησης, ευρύτερη οργάνωση και διάρθρωση του συστήµατος,  κουλτούρα, 

ικανότητες, συµπεριφορές, επιλογή, αξιολόγηση, κριτήρια και διαδικασίες προαγωγής 
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των εργαζοµένων (εκπαιδευτικών, διοικητικών), τεχνολογία, κτιριακές υποδοµές και 

εξοπλισµός. 

- Σε εσωτερικά στοιχεία που αφορούν την ουσία και το περιεχόµενο του εκπαιδευτικού 

έργου, όπως σκοπούς και στόχους, αναλυτικά προγράµµατα, διδακτικές µεθόδους, 

κριτήρια και τις διαδικασίες αξιολόγησης µαθητών. 

Παρά τον θεωρητικό διαχωρισµό, είναι σαφές ότι στην πράξη είναι δύσκολο να 

διαχωριστούν, αφού µια µεταβολή στη δοµή συνήθως επιφέρει µεταβολή και στο 

περιεχόµενο και µια αλλαγή στο περιεχόµενο συνήθως απαιτεί αλλαγή και στη δοµή.  

Στη θεωρία έχουν προταθεί και διάφορες άλλες διακρίσεις των αλλαγών που 

συµβάλλουν στην κατανόηση τους και στην πιο αποτελεσµατική διοίκηση τους, όπως: 

α) επιβαλλόµενες- απρογραµµάτιστες ή αναµενόµενες- προγραµµατισµένες ή 

διαπραγµατεύσιµες, β) σταδιακές ή ριζοσπαστικές, γ) προδραστικές ή αντιδραστικές 

(Χυτήρης, 2001). 
4.3.2.  Αιτίες της Αλλαγής 

Οι αλλαγές στους εκπαιδευτικούς οργανισµούς προκαλούνται από: 

α) εσωτερικούς παράγοντες που σχετίζονται µε προσπάθειες βελτίωσης, διόρθωσης ή 

πρόληψης και µε ανάγκες διαπιστωµένες από διαδικασίες εσωτερικής αξιολόγησης 

τυπικής ή άτυπης και  

β) από εξωτερικούς που σχετίζονται µε νέες συνθήκες, µε προκλήσεις και 

αναγκαιότητες που προκύπτουν από µεταβολές στην νοµοθεσία (εθνική ή διεθνή), 

στους τοµείς της επιστήµης και της γνώσης, της τεχνολογίας, των κοινωνικών, 

οικονοµικών, περιβαλλοντικών ή πολιτικών συνθηκών, από κοινωνικές διεκδικήσεις ή 

δηµογραφικές εξελίξεις ή από την έξωθεν επιβολή διορθωτικών, βελτιωτικών ή 

προληπτικών παρεµβάσεων που απαντούν σε ανάγκες διαπιστωµένες µε διαδικασίες 

εξωτερικής αξιολόγησης.  

Τα τελευταία χρόνια, στο πλαίσιο της παγκοσµιοποίησης και των προταγµάτων της 

κοινωνίας της γνώσης, οι αλλαγές σε όλα τα επίπεδα, αλλά πρώτιστα στο εθνικό, 

εξαρτώνται όλο και περισσότερο από την επίδραση που ασκούν υπερεθνικοί φορείς 

(π.χ. ΕΕ, ΟΟΣΑ, UNESCO) και εντάσσονται σε διαδικασίες σύγκλισης του 

εκπαιδευτικού συστήµατος και των επιδόσεών του σε διεθνώς αποδεκτά πρότυπα ή 
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επίπεδα. Σηµαντική επίδραση για παράδειγµα έχουν ασκήσει η Συνθήκη του 

Μάαστριχτ, οι ∆ιακηρύξεις της Μπολόνια και της Λισσαβόνας, οι αξιολογήσεις από το 

PISA, τα ευρωπαϊκά πλαίσια χρηµατοδότησης εκπαιδευτικών προγραµµάτων (π.χ. 

Comenius, Erasmus), οι Αναπτυξιακοί Στόχοι της Χιλιετίας του ΟΗΕ (στόχοι 2 και 3). 

Οι προβληµατισµοί που προκύπτουν σε σχέση µε τα παραπάνω αποδίδονται  µε µια 

ρητορική που αναφέρεται στον Ευρωπαϊκό “Πανοπτισµό”, στην απώλεια εθνικής 

κυριαρχίας, στον ντετερµινιστικό τρόπο αντίληψης των αλλαγών και τον παθητικό 

τρόπο πρόσληψής τους από τις εθνικές αρχές. Βέβαια, όλες αυτές οι αλλαγές δεν έχουν 

υποχρεωτικό χαρακτήρα και προωθούνται µέσα από µια µέθοδο “ανοικτού 

συντονισµού” που βασίζεται στη χρηµατοδότηση “καλών πρακτικών”, οι οποίες 

οδηγούν σε σύγκλιση των εκπαιδευτικών συστηµάτων, ως προς βασικές παραµέτρους 

της οργάνωσης και λειτουργίας τους. Σε κάθε περίπτωση πρέπει να λαµβάνεται υπόψη 

ότι επειδή η επιτυχία των αλλαγών κρίνεται από την εφαρµογή τους στο σχολείο, θα 

πρέπει να είναι κατανοητές και αποδεκτές σε αυτό το επίπεδο. Και έχει µεγάλη 

σηµασία ο τρόπος αντίληψης και δράσης των προσώπων που έχουν ρόλο στην αλλαγή: 

εισηγητών, προγραµµατιστών, εκτελεστών, υποστηρικτών, ηγετών, στελεχών και 

εκπαιδευτικών. Κρίσιµος παράγοντας είναι λοιπόν η φιλοσοφία και το µοντέλο 

εισαγωγής και διαχείρισης των αλλαγών. 

4.3.3.  Διαχείριση της Αλλαγής 

Ως προς τη διαχείριση της αλλαγής η  ∆ακοπούλου (2008) διακρίνει: 

α) µοντέλα πολιτικής διαχείρισης ενταγµένα στο επιστηµονικό παράδειγµα της 

σύγκρουσης (µαρξιστικές, αναρχικές και ουτοπικές θεωρίες). Τα µοντέλα αυτά 

προσβλέπουν στην αξιοποίηση των συµµετοχικών διαδικασιών και της επαγγελµατικής 

αυτονοµίας. 

β) µοντέλα ορθολογικής διαχείρισης ενταγµένα στο επιστηµονικό παράδειγµα  της 

εξισορρόπησης (εξελικτικές, λειτουργικές, συστηµικές θεωρίες). Τα µοντέλα αυτά 

υιοθετούν την οπτική της επιβολής της αλλαγής έξωθεν και άνωθεν, αλλά και την 

διαδραστική προσέγγιση µε τους εµπλεκόµενους στην υλοποίηση να δοκιµάζουν την 

αλλαγή και να συµµετέχουν. 
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Στα µοντέλα αυτά εντάσσονται τα µοντέλα “∆ιοίκησης µέσω Αξιών” και 

“Οργανωσιακής Μάθησης”, τα οποία, όπως έχουµε αναφέρει, εστιάζουν στις αξίες και 

στην οργανωσιακή κουλτούρα της εκπαιδευτικής µονάδας, η αλλαγή των οποίων 

αλλάζει µε στέρεο και αποτελεσµατικό τρόπο τον εκπαιδευτικό οργανισµό. Σε αυτά τα 

µοντέλα εντάσσεται επίσης το µοντέλο “Οργανωσιακής Ανάπτυξης”. 

4.3.3.1. Οργανωσιακή Ανάπτυξη 

Η “Οργανωσιακή Ανάπτυξη” (ΟΑ) έχει καθιερωθεί ως συγκεκριµένη αντίληψη, 

µεθοδολογία και σειρά αξιών και παραδοχών σχετικά µε τη σχεδιασµένη αλλαγή στις 

κοινωνικές οργανώσεις.  

ΟΡΙΣΜΟΣ 2 

“ΟΑ στην παιδεία σηµαίνει συγκροτηµένη, συστηµατικά σχεδιασµένη και επισταµένη 

προσπάθεια αυτοµελέτης και βελτίωσης του συστήµατος, µε επίκεντρο την αλλαγή 

άτυπων και τυπικών διεργασιών, διατυπώσεων, κανόνων και δοµών µε τη βοήθεια 

εννοιών της συµπεριφορικής επιστήµης.  Στους στόχους της ΟΑ περιλαµβάνεται η 

βελτίωση και της ποιότητας ζωής των ατόµων και της λειτουργίας και απόδοσης 

του οργανισµού, µε άµεσο ή έµµεσο επίκεντρο τα εκπαιδευτικά ζητήµατα. 

(Everrard & Morris, 1999:  257). 

 

Οι βασικές αξίες και παραδοχές της ΟΑ συνδέονται µε το πρότυπο Υ του McGregor 

(1960), δηλαδή σε θετικές απόψεις για τον εργαζόµενο ως άτοµο, για τις προθέσεις του 

και τις δυνατότητές του υπό κατάλληλες συνθήκες και εστιάζουν στην συµµετοχή, στην 

οµαδική εργασία και την αλληλοϋποστήριξη. Βασικά χαρακτηριστικά της ΟΑ είναι: 

-  η σφαιρική ή συνολική στρατηγική αλλαγής 

- ο σχεδιασµένος, συστηµατικός και µακροπρόθεσµος χαρακτήρας της 

- η έµφαση στη βελτίωση της οργανωσιακής παιδείας (κουλτούρας) 

- η έµφαση στις αποτελεσµατικές οµάδες – σχέσεις 

-  η έµφαση στον διευκολυντικό ρόλο συµβούλου/ων αλλαγών (και του/ης 

διευθυντή/ντριας) 

- η έµφαση στη συµµετοχή όλων στον σχεδιασµό  και την υλοποίησης 
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- η έµφαση στη χρήση της “έρευνας – δράσης” 

- η έµφαση στην εξασφάλιση στήριξης από το ανώτερο επίπεδο (Μπουραντάς, 

2002: 591). 

Το µοντέλο της ΟΑ προβλέπει σηµαντικό ρόλο για τον διευθυντή – ηγέτη της αλλαγής, 

αλλά ως προσωποκεντρική προσέγγιση αντιµετωπίζει προβλήµατα µε την εξασφάλιση 

συνέχειας στην αλλαγή. Παράλληλα, υποθέτει την αξιοποίηση συµµετοχικών 

διαδικασιών, οι οποίες όµως προσκρούουν στην αντίδραση στην αλλαγή. 

  

4.3.3.2. Αντίδραση στην Αλλαγή 

Οι στάσεις των ανθρώπων απέναντι στην αλλαγή είναι µια σύνθετη αλληλεπίδραση 

συναισθηµάτων και γνωστικών διαδικασιών.  Η θετική πλευρά της αλλαγής είναι 

συνώνυµο της ευκαιρίας, της ανανέωσης, της προόδου και της ανάπτυξης. Από 

αρνητική σκοπιά µπορεί να είναι συνώνυµο της αστάθειας, της απειλής, του 

αποπροσανατολισµού και µιας βίαιης ώθησης προς τα κάτω.  

Η αντίδραση στην αλλαγή δηµιουργείται και ενισχύεται από την συνήθεια και την τάση 

για αδράνεια, τον αιφνιδιασµό και την ελλιπή πληροφόρηση για τη νέα κατάσταση, την 

πίεση, την ακαταλληλότητα του χρόνου, την παρανόηση ή παρεξήγηση του σκοπού της 

αλλαγής, τη φοβία προσωπικών συµφερόντων, τον φόβο απέναντι σε κάτι άγνωστο-

καινούριο και την ανασφάλεια της αβέβαιης έκβασης, την άρνηση στις ξένες ιδέες, τη 

διάθεση θεσµικής αντίστασης, τα λάθη στη διαδικασία, στο σχέδιο στα πρόσωπα κλπ.  

Η αντίδραση στην αλλαγή εκδηλώνεται µε τρόπους που αποκλιµακώνονται από την 

πλήρη απόρριψη, στην αντίσταση, στην ανοχή, στην αποδοχή µε αστερίσκους έως και 

την πλήρη αποδοχή.  

Στρατηγικές που αξιοποιούνται για την αποκλιµάκωση της αντίδρασης στην αλλαγή 

είναι α) η διαπραγµάτευση που λειαίνει τις αντιθέσεις και προωθεί συµφωνία, β) η 

παροχή διευκολύνσεων µε τον περιορισµό των απαιτήσεων και την εισαγωγή σταδίων 

εφαρµογής γ) η παροχή στήριξης µε επιµόρφωση και καθοδήγηση των εκπαιδευτικών, 

δ) η συµµετοχική, ανοικτή διαχείριση. Ως καλές πρακτικές για την µείωση των 

παραγόντων που τροφοδοτούν την αρνητική αντίδραση και για την ενδυνάµωση των 

παραγόντων που ενισχύουν τα θετικά προτείνονται: 
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- Ανάλυση & περιγραφή της ανάγκης για αλλαγή. 

- Εξασφάλιση συµµετοχής στο σχεδιασµό όσων πρόκειται να επηρεαστούν. 

- Εξασφάλιση ευρείας και ενεργητικής συναίνεσης. 

- Εξασφάλιση ουσιαστικής & πλήρους πληροφόρησης. 

- Εξασφάλιση δυνατότητας έκφρασης των αντιρρήσεων. 

- Εφαρµογή µόνο των αναγκαίων αλλαγών. 

- Παροχή κινήτρων. 

- Εφαρµογή των απαραίτητων προσαρµογών και τροποποιήσεων για τη 

διατήρηση της αλλαγής. 

- Υποµονή (Χυτήρης, 2001: 333-341). 

Αν και γενικά η αντίσταση στην αλλαγή αντιµετωπίζεται ως εµπόδιο, θα µπορούσε να 

αποτελέσει και παράγοντα επιτυχίας, διότι µπορεί να αναδείξει πτυχές της αλλαγής που 

δεν είναι κατάλληλες, να συµβάλει στη διατήρηση της επικοινωνίας µεταξύ 

εργαζοµένων και διοίκησης και στην ανάδειξη εναλλακτικών προτάσεων και να 

αποτελέσει ένδειξη για την ύπαρξη ενδιαφέροντος.   

 

4.3.3.3. Φάσεις εισαγωγής αλλαγών 

Η διαδικασία εισαγωγής µιας αλλαγής µπορεί να διακριθεί σε τρία στάδια: 

1. Εισαγωγή της Αλλαγής 

Βασικές δράσεις σε αυτό το στάδιο είναι: 

� Η επισκόπηση της παρούσας κατάστασης που θα συµβάλλει στην συµµετοχική 

διάγνωση, την ανάδειξη και παραδοχή της ανάγκης για αλλαγή. Προκειµένου να 

εξασφαλιστεί ότι οι εµπλεκόµενοι προσδίδουν πραγµατικό νόηµα στην ανάγκη της 

αλλαγής και εποµένως έχουν τα εσωτερικά κίνητρα, η διαδικασία πρέπει να βασίζεται 

στην ενεργό συµµετοχή, υποστήριξη και δέσµευση όλων. Στην ανασκόπηση του 

εκπαιδευτικού τοπίου µπορεί να συµβάλει η τεχνική SWOT analysis, αλλά στον χώρο 

των σχολείων απαραίτητη είναι µια διαδικασία Αυτοαξιολόγησης του Εκπαιδευτικού 

Έργου. 
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� Η συµµετοχική απόφαση για εισαγωγή της αλλαγής, που θα δώσει ώθηση στο 

δυναµικό ξεκίνηµα της διαδικασίας, ενώ η ενηµέρωση για τα οφέλη και τους κινδύνους 

θα συµβάλλει ώστε να αποφευχθεί ο εφησυχασµός. 

� Ο σχεδιασµός της αλλαγής, που περιλαµβάνει την ανάπτυξη του οράµατος, την 

προώθηση αλλαγών στην κουλτούρα του ΕΟ, προβλέψεις για έγκαιρη αντιµετώπιση 

των αντιστάσεων απέναντι στην αλλαγή, δοµηµένη ανάπτυξη των σκοπών, στόχων και 

των σχεδίων δράσης της αλλαγής.  

2. Εφαρµογή της Αλλαγής 

Βασικές δράσεις σε αυτό το στάδιο είναι: 

� Η ανάθεση ευθυνών (οργάνωση) για την εφαρµογή των σχεδίων δράσης. 

� Η µέριµνα για τη διατήρηση της αφοσίωσης στην αλλαγή και την συνεχή 

παρακίνηση. 

� Η συνεχής παρακολούθηση της διαδικασίας και η αξιολόγηση της προόδου, για 

την παροχή ανατροφοδότησης. 

� Η άµεση επίλυση προβληµάτων που διαπιστώνονται. 

Παράγοντες επιτυχίας αυτής της φάσης είναι η διατήρηση των κατάλληλων συνθηκών 

λειτουργίας του ΕΟ και του θετικού κλίµατος, η υποστήριξη από εξωτερικούς 

παράγοντες, ο επιτυχής συντονισµός και τα ξεκάθαρα πεδία ευθύνης – εξουσίας, η 

επιµόρφωση και γενικά η στήριξη στην ανάπτυξη των απαραίτητων ικανοτήτων, η 

παροχή στήριξης και κινήτρων, η αναγνώριση των επιτευγµάτων και η αποφυγή 

πρόωρων πανηγυρισµών.  

3. Εσωτερίκευση της Αλλαγής 

Βασικές δράσεις σε αυτό το στάδιο είναι: 

� Η ενσωµάτωση της αλλαγής σε κάθε διάσταση του ΕΟ, η εδραίωση νέας 

κουλτούρας, κοινών αξιών στα µέλη της οµάδας και συµπεριφορών µε διαχρονική 

εµβέλεια, που θα µπορέσουν να διατηρηθούν ακόµη και όταν αλλάξει η σύνθεσή της. 

� Η κατάργηση ανταγωνιστικών ή αντιφατικών (µε την αλλαγή) πρακτικών και 

παραγόντων (& αλλαγές προσώπων). 

� Η σύνδεση µε άλλες αλλαγές στον ΕΟ. 
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� Η διεύρυνση της χρήσης της αλλαγής στον ΕΟ και ευρύτερα. 

� Η αξιοποίηση των γνώσεων και δεξιοτήτων των εµπλεκοµένων για τη διάχυση, 

ενηµέρωση, δηµιουργία «πυρήνων» εφαρµογής. 

Καταλυτικής σηµασίας σε αυτή τη φάση είναι η διάθεση του απαραίτητου χρόνου. 

4. Αξιολόγηση της Αλλαγής 

Αν και στο µοντέλο αυτό η αξιολόγηση είναι απαραίτητα ενσωµατωµένη σε όλα τα 

στάδια µε χαρακτήρα διαµορφωτικό, εδώ για λόγους έµφασης παρατίθεται διακριτά ως 

τέταρτο στάδιο. Σε µια προσπάθεια τελικής αξιολόγησης, τα αποτελέσµατα της 

αλλαγής αξιολογούνται ποιοτικά και ποσοτικά. Εντοπίζονται αστοχίες αποτελεσµάτων 

και διερευνώνται οι αιτίες που τις προκάλεσαν (προβλήµατα από τη δράση ατόµων, 

προβλήµατα σε διαδικασίες, πόρους κλπ.). Σε κάθε περίπτωση αυτό θα σηµαίνει ότι 

απαιτούνται διορθωτικές αλλαγές, αλλά και επανεξέταση του συστήµατος 

ανατροφοδότησης που θα έπρεπε να εντοπίσει τα προβλήµατα σε προηγούµενα στάδια. 

ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ΔΗΜΟΣΙΟΥ ΔΙΑΛΟΓΟΥ 2 

Με βάση την εµπειρία σας, ποια από τις φάσεις εισαγωγής µιας αλλαγής θεωρείτε πιο 

κρίσιµη; 

Αιτιολόγησε την απάντησή σου. 

 Κατάγραψε τις απόψεις σου στον αντίστοιχο χώρο συζητήσεων στο Moodle. 

Σύνδεσµος στο Moodle: http://moodle.aegean.gr/mod/forum/view.php?id=7010  

 

 

4.3.3.4. Πρακτικές προς αποφυγήν 

Τα παραδείγµατα αποτυχηµένων αλλαγών είναι πάρα πολλά, ιδιαίτερα στην 

εκπαίδευση, σε βαθµό που οι επιτυχηµένες αλλαγές να αποτελούν φωτεινές εξαιρέσεις 

- παραδείγµατα, στα οποία γίνεται διαρκής αναφορά (π.χ. Φινλανδία). Μιλώντας για τις 

µεταρρυθµίσεις των εκπαιδευτικών συστηµάτων ο Fullan (2011) κάνει λόγο για τους 

“ορθούς” και τους “λάθος” Οδηγούς των µεταρρυθµίσεων. Στους πρώτους 

περιλαµβάνει τα εσωτερικά κίνητρα, την επαγγελµατική ανάπτυξη των εκπαιδευτικών, 
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την οµαδική εργασία και συµπερίληψη όλων (100%) των µαθητών και εκπαιδευτικών 

στους ωφελούµενους από τη µεταρρύθµιση. Στους “λάθος οδηγούς”, τις εκπαιδευτικές 

πολιτικές που έχουν ελάχιστη πιθανότητα να επιτύχουν το επιθυµητό αποτέλεσµα, 

περιλαµβάνει την αποκλειστική έµφαση στη λογοδοσία (τεστ, “τιµωρητική” 

αξιολόγηση εκπαιδευτικών), στην  ατοµική ποιότητα εκπαιδευτικών και στελεχών (αντί 

των οµαδικών λύσεων), στην τεχνολογία ως πανάκεια, στις αποσπασµατικές αλλαγές 

(έναντι συστηµικών συνεργιών). Για την ακρίβεια θεωρεί αυτές τις πολιτικές πολύτιµες 

και απαραίτητες, εφόσον υπάρχουν συµπληρωµατικά µε τους “ορθούς οδηγούς”.  

Στο επίπεδο της εφαρµογής αλλαγών στους ΕΟ ως πρακτικές αποτυχηµένης εισαγωγής 

αλλαγών συνήθως αναφέρονται: 

� Η εµµονή στην “τετράγωνα” λογική παρουσίαση οράµατος και της ανάγκης για 

αλλαγή, η οποία οδηγεί σε ακαµψία και ιδεοληψία. 

� Η παραγνώριση του γεγονότος ότι οι φορείς της αλλαγής λειτουργούν σε 

διαφορετικά επίπεδα σκέψης. 

� Η στήριξη της αλλαγής στη θεσµική εξουσία επιβολής. Το πιθανότερο είναι ότι 

δεν οδηγεί σε βιώσιµη αλλαγή. 

� Η προώθηση ανέφικτων αλλαγών και η αίσθηση παντοδυναµίας.  

� Η έδραση της ανάγκης για αλλαγή σε ελαττώµατα ατόµων (προσωποποίηση), η 

οποία οδηγεί ασφαλώς σε µεγάλη αντίδραση. 

Πέραν αυτών για µια επιτυχηµένη αλλαγή πρέπει να συνυπάρχουν το όραµα, οι 

ικανότητες, τα κίνητρα, τα µέσα, το σχέδιο δράσης. Αν λείπει το όραµα προκύπτει 

σύγχυση. Αν λείπουν οι ικανότητες προκύπτει άγχος. Αν λείπουν τα κίνητρα προκύπτει 

αντίσταση. Αν λείπουν τα µέσα προκύπτει απογοήτευση. Αν λείπει το σχέδιο 

κινούµαστε σε έναν αντίθετα “κυλιόµενο δρόµο” παραµένοντας στη θέση µας 

(Στυλιανίδης κ.ά., 2011).



ΑΤΟΜΙΚΗ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 5 

Σύµφωνα µε τους Everard & Morris (1999:259-60), κοινοί παράγοντες που 

εµφανίζονται σε κάθε αλλαγή είναι οι παρακάτω:  

- Ο διαφορετικός τρόπος αντίληψης της αλλαγής και το σύνδροµο «ξένη ιδέα» 

- Η αβέβαιη έκβαση και ο φόβος του αγνώστου 

- Η συσπείρωση των εµπλεκοµένων σε πόλους θεσµικής αντίθεσης/πολιτικής (άτυποι: 

π.χ. εκπαιδευτικοί µιας ειδικότητας σε σχολείο ή τυπικοί: Ένωση Χηµικών) 

- Η απειλή ότι θα θιγούν συµφέροντα συγκεκριµένων οµάδων 

- Η πολυπλοκότητα των παραγόντων που εµπλέκονται και αλληλοεπηρεάζονται 

- Η πολυπλοκότητα της φύσης της αλλαγής 

- Οργανωσιακά προσκόµµατα (το γόητρο, οι ρόλοι, η εξουσία κλπ)  

- Η ύπαρξη πολλών εναλλακτικών τρόπων εφαρµογής της αλλαγής και η έλλειψη 

συµφωνίας στην επιλογή 

- Η αντίδραση στελεχών και εµπλεκοµένων στον φόρτο που θα προσθέσει η αλλαγή. 

“Οι αλλαγές µας επηρεάζουν και στο θυµικό και στο λογικό επίπεδο. Ενδέχεται να 

θιχτεί το αξιακό σύστηµα πολλών ανθρώπων... Εποµένως η αλλαγή δεν πρόκειται να 

πετύχει αν δεν την προωθήσουµε, δεν την κατευθύνουµε ή δεν την διευκολύνουµε 

λαµβάνοντας υπόψη όλους αυτούς τους κρίσιµους παράγοντες” (ό.π. 260). 

∆ραστηριότητα: Μελετήστε συγκριτικά δύο πρόσφατες περιπτώσεις αλλαγής στο 

εκπαιδευτικό µας σύστηµα: α) Εισαγωγή της αυτοαξιολόγησης του εκπαιδευτικού 

έργου της σχολικής µονάδας, β) Εισαγωγή της µυστικής ψηφοφορίας για την επιλογή 

διευθυντών σχολικών µονάδων. 

- Ανταποκρίνονται στη γενική περιγραφή; 

- Αναγνωρίζετε σε καθεµιά τους παράγοντες που αναφέρονται παραπάνω; 

- Κατά πόσον συνεκτιµήθηκαν αυτοί οι παράγοντες στη διαχείριση της αλλαγής; 

- Ποια άλλα “λάθη” θεωρείτε ότι έγιναν και πώς θα προτείνατε ότι θα µπορούσαν να 

ενισχυθούν αυτές οι αλλαγές; 

(προσαρµογή από Everard & Morris, 1999: 260) 
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4.4. Σχεδιασμός – Προγραμματισμός στην εκπαίδευση: Σχέδια 

Δράσης 

Ο στρατηγικός σχεδιασµός -προγραµµατισµός, όπως έχει αναφερθεί, καταλήγει σε 

ένα σχέδιο που περιλαµβάνει τις στρατηγικές κατευθύνσεις, τους µακροπρόθεσµους 

σκοπούς και τους εξειδικευµένους στόχους. Για την υλοποίηση των συγκεκριµένων - 

εξειδικευµένων στρατηγικών στόχων επιλέγονται µία ή περισσότερες συγκεκριµένες 

δράσεις. Για την καθεµιά από αυτές τις δράσεις απαιτείται ένα επιχειρησιακό σχέδιο 

δράσης - υλοποίησης. Για παράδειγµα, στο πλαίσιο του Στρατηγικού Σχεδιασµού του 

Υπουργείου Παιδείας: 

Ένας από τους Στρατηγικούς Σκοπούς (Σ.Σκ.) είναι η “Βελτίωση της ποιότητας της 

παρεχόµενης εκπαίδευσης”. 

Αυτός ο Σ.Σκ. εξειδικεύεται σε περισσότερες Πολιτικές, όπως α) ανάπτυξη Εθνικής 

Στρατηγικής για την Επιµόρφωση των εκπαιδευτικών, β) Προώθηση της αξιοποίησης 

των ΤΠΕ στη διδακτική πράξη και αύξηση του ποσοστού των εκπαιδευτικών που τις 

αξιοποιούν, γ)... κλπ. 

Η Πολιτική (β) µπορεί να εξειδικευτεί σε επιµέρους Στρατηγικούς Στόχους (Σ.Στ.) ή 

κατευθείαν σε ∆ράσεις - Ενέργειες, όπως α) “Επιµόρφωση των εκπαιδευτικών και 

πιστοποίηση ΤΠΕ2”, β) “∆ηµιουργία Πύλης Ψηφιακού Εκπαιδευτικού Υλικού”, γ) 

“Προώθηση Ευρυζωνικότητας”, δ) ...κλπ. 

Αντίστοιχα στους ΕΟ η διαδικασία της Αυτοαξιολόγησης του Εκπαιδευτικού Έργου 

καταλήγει στον προσδιορισµό προτεραιοτήτων για δράσεις βελτίωσης της ποιότητας 

της διδασκαλίας και της µάθησης. Κάθε σχέδιο δράσης ακολουθεί τα παρακάτω 

στάδια: 

- Ιεράρχηση προτεραιοτήτων για δράση. Το σχέδιο δράσης ξεκινά από τα 

συµπεράσµατα της  συστηµατικής διερεύνησης και της έκθεσης αυτοαξιολόγησης που 

περιλαµβάνει τα σηµεία υπεροχής, αλλά και τις αδυναµίες και προβλήµατα του 

εκπαιδευτικού έργου του σχολείου.   

- ∆ιαµόρφωση σχεδίου δράσης. Για την υλοποίηση της κάθε ∆ράσης είναι 

απαραίτητη η εκπόνηση ενός Επιχειρησιακού Σχεδίου ∆ράσης. 

- Υλοποίηση και παρακολούθηση του σχεδίου δράσης. Η συνεχής και συστηµατική 

παρακολούθηση της προόδου του σχεδίου δράσης είναι απαραίτητη για να 
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διασφαλίζεται ότι η πορεία του είναι σύµφωνη µε τις αρχικές προβλέψεις και για να 

δροµολογούνται απαραίτητες διορθωτικές παρεµβάσεις. 

- Αξιολόγηση του σχεδίου δράσης. Οδηγεί σε εκτίµηση της συνολικής προόδου και 

των αποτελεσµάτων και τροφοδοτεί διορθωτικές κινήσεις ή επόµενες δράσεις. 

ΟΡΙΣΜΟΣ 1 

Το Επιχειρησιακό Σχέδιο ∆ράσης (ΕΣ∆) συνιστά ένα σύντοµο και σαφές κείµενο που 

καθοδηγεί τα µέλη του ΕΟ στην προσπάθειά τους να οργανώσουν συστηµατικά την 

υλοποίηση µιας συγκεκριµένης δράσης.  

 

Το σχέδιο δράσης αφορά ένα πλέγµα δραστηριοτήτων που, σε εφαρµογή των σκοπών 

και των στόχων που προβλέπονται στο στρατηγικό σχέδιο, εξειδικεύουν περαιτέρω τη 

δράση σε επιµέρους ενέργειες που πρέπει να αναληφθούν, και τις επιµερίζουν σε 

επίπεδο οργανωτικών µονάδων (διευθύνσεων, τµηµάτων), οµάδων, ή ατόµων, 

προσδιορίζοντας τον χρόνο υλοποίησης, τους πόρους και τα µέσα, τις διαδικασίες 

ελέγχου και παρακολούθησης της προόδου. Με απλά λόγια το ΕΣ∆ περιγράφει 

λεπτοµερώς ποιος θα κάνει τι έως πότε. Παρέχει στον ΕΟ και στα µέλη του τη 

δυνατότητα να: 

- εστιάσουν την προσοχή τους σε συγκεκριµένες ενέργειες που απαιτούνται από τον 

καθένα 

- έχουν πλήρη και σαφή εικόνα της δράσης και να οργανώσουν αποτελεσµατικά τις 

απαιτούµενες ενέργειες, 

- καθορίσουν τους πόρους (ανθρώπινους και οικονοµικούς), καθώς και την 

υποστήριξη που χρειάζεται για την υλοποίηση της δράσης, 

- διασφαλίσουν τη συνεχή παρακολούθηση της προόδου και την τελική αξιολόγηση  

της δράσης (ΑΕΕ, 2012: 21). 

 

4.4.1. Χαρακτηριστικά Επιχειρησιακού Σχεδίου Δράσης 

Χαρακτηριστικά ενός αποτελεσµατικού ΕΣ∆ είναι τα εξής: 

Α. Σαφείς στόχοι: Οι επιµέρους δραστηριότητες πρέπει να επιλέγονται προσεκτικά, 

ώστε να συνδέονται σαφώς µε τους στόχους και µε τις προτεραιότητες του 

Στρατηγικού Σχεδίου και να υπηρετούν τους στόχους της συγκεκριµένης δράσης. 
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Στους ΕΟ πρέπει να προέρχεται από µια συστηµατική και συµµετοχική διαδικασία 

αυτοαξιολόγησης και οι στόχοι του να είναι ρεαλιστικοί, εφικτοί, σχετικοί µε τις 

ανάγκες που εκφράζουν οι συµµετέχοντες και αποτυπωµένοι µε τρόπο που να τους 

καθιστά µετρήσιµους (θέσπιση κριτηρίων επιτυχίας). 

Β. Προσδιορισµένα καθήκοντα: Οι αρµοδιότητες πρέπει να περιγράφονται µε τρόπο 

που να επιδέχεται µέτρηση και να γίνεται ορατό και σαφές πότε θεωρείται ότι έχει 

ολοκληρωθεί αποτελεσµατικά ένα καθήκον. Πρέπει επίσης να κατανέµονται σαφώς 

(όχι γενικά και αόριστα) και να είναι σχεδιασµένες για να εφαρµοστούν στο 

συγκεκριµένο οργανωτικό πλαίσιο του ΕΟ και σε πλαίσιο συνεργασίας.  

Γ. Χρονοπροσδιορισµένο: Πρέπει να ορίζονται προθεσµίες, ώστε να µπορεί να 

παρακολουθείται συστηµατικά η πρόοδος. Στο επίπεδο των ΕΟ ο χρονικός ορίζοντας 

ενός ΕΣ∆ µπορεί να κυµαίνεται από 1 έως 3 χρόνια. Οι επιµέρους δραστηριότητες 

ενός ΕΣ∆ µπορούν να έχουν κοινό ή διαφορετικό χρονικό ορίζοντα, να εξελίσσονται 

παράλληλα ή να απαιτείται η ολοκλήρωση κάποιων πριν την έναρξη κάποιων άλλων. 

Ο προσδιορισµός της χρονικής ροής και αλληλουχίας τους απαιτεί ιδιαίτερη προσοχή.   

∆. Ολοκληρωµένο: Οι δραστηριότητες πρέπει να συνδέονται µεταξύ τους και να 

µπορούν να ενσωµατωθούν στην καθηµερινή λειτουργία των ΕΟ. 

Ε. Ευέλικτο: Πρέπει να προβλέπονται σχέδια αντιµετώπισης προβληµάτων (π.χ. 

καθυστερήσεις, απροσδόκητες αντιδράσεις). Σε αυτό µπορεί να συµβάλει η ανάλυση 

και διαχείριση κινδύνων (Risk Management), που µπορεί να βασιστεί στα 

αποτελέσµατα µιας SWOT ανάλυσης. Ο χειρισµός των κινδύνων που θα εντοπιστούν 

περιλαµβάνει ως σηµαντικά στοιχεία, τον έλεγχο, τη µείωση κινδύνου, την αποφυγή 

κινδύνου, τη µεταφορά ή τη χρηµατοδότησή του. Παράλληλα, το σύστηµα 

διαµορφωτικής αξιολόγησης πρέπει να είναι γνωστό σε όλους εξ αρχής και πρέπει 

συγκεκριµένα πρόσωπα να αναλαµβάνουν την παρακολούθηση κρίσιµων δεικτών, την 

ανατροφοδότηση και την διαµόρφωση προτάσεων για απαραίτητες διορθωτικές 

κινήσεις. 

ΣΤ. Οικονοµικό: Πρέπει να είναι σαφές και “λογικό” από την άποψη της επένδυσης 

σε πόρους, µέσα, ανθρώπους και χρόνο. Ιδιαίτερη µέριµνα απαιτείται, ώστε να µην 

προσθέτει άσκοπα γραφειοκρατικό ή άλλο φόρτο. Στους ΕΟ οι εκπαιδευτικοί έχουν 

κέντρο της δραστηριότητάς τους το απαιτητικό έργο της διδασκαλίας και, αν δεν 

διαµορφωθεί µια κουλτούρα που θα αντιµετωπίζει τις δράσεις βελτίωσης ως 
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αναπόσπαστο µέρος του εκπαιδευτικού έργου, θα συνεχίσουν να τις αντιµετωπίζουν 

ως πρόσθετο έργο. Η προώθηση της κουλτούρας της αυτοβελτίωσης αποτελεί τη λύση 

για την εξασφάλιση εσωτερικών κινήτρων. Μέχρι την ανάπτυξή της, θα πρέπει α) 

κατά το δυνατόν, ό,τι αναλαµβάνουν να συνδέεται άµεσα και να µπορεί να υλοποιηθεί 

παράλληλα µε την υλοποίηση του διδακτικού έργου και β) όπου είναι δυνατόν να 

παρέχονται κίνητρα (αµοιβή, αναγνώριση προσφοράς κλπ.) (Έβεραρντ και Μόρρις, 

1999: 297). 
 

4.4.2. Διαδικασία διαμόρφωσης Σχεδίου Δράσης 

Στη διαδικασία διαµόρφωσης των σχεδίων δράσης ιδιαίτερη σηµασία έχει η 

συµµετοχή και δραστηριοποίηση όλων των παραγόντων του ΕΟ. Η συµµετοχή όλων 

αποτελεί παράγοντα που εξασφαλίζει δυνάµεις, αλλά και δέσµευση και αφοσίωση 

στην υλοποίησή του. Για την εξασφάλιση της συµµετοχής και της αφοσίωσης 

απαιτείται µεθοδική µελέτη και προετοιµασία, ώστε να εντοπιστούν όλα τα άτοµα και 

οι οµάδες των οποίων η ενεργός εµπλοκή και “η αφοσίωση είναι  απαραίτητες για την 

ιδέα της αλλαγής, την εξασφάλιση πόρων και την εκτέλεση του προγράµµατος µέχρι 

τέλους”, αλλά και τον εντοπισµό και την αποδυνάµωση πιθανών προβληµάτων και 

εστιών αντίστασης στην αλλαγή  (Έβεραρντ και Μόρρις, 1999: 299). Στη διαδικασία 

αυτή καθοριστικό ρόλο µπορεί να παίξει η ηγεσία, προωθώντας µε πειθώ και 

διαπραγµατεύσεις το σχέδιο, παρέχοντας πρότυπο, δρώντας υποστηρικτικά, 

διευκολυντικά, καθοδηγητικά, συντονιστικά, αλλά και η ανάπτυξη δράσεων που θα 

εξασφαλίσουν την απαραίτητη πληροφόρηση και γνώση και τις ικανότητες (π.χ. 

επιµόρφωση). 

Καθοριστική για την έκβαση του έργου είναι η επιλογή του υπεύθυνου του σχεδίου 

δράσης. Πρόκειται για το πρόσωπο, “το οποίο θα είναι υπεύθυνο για την όλη 

οργάνωση της δράσης, τον συντονισµό των ενεργειών, την κατανοµή των 

δραστηριοτήτων, την παρακολούθηση και την αξιολόγησή της” (ΑΕΕ, 2012: 23). Η 

ανάθεση της ευθύνης σε ένα πρόσωπο πρέπει να γίνει ακόµα κι αν η όλη διαδικασία 

γίνει οµαδικά στο πλαίσιο µιας οµάδας έργου. Η επιλογή του υπευθύνου και της 

οµάδας έργου και η ανάθεση συγκεκριµένου ρόλου και καθηκόντων θα πρέπει να 

στηριχτεί αξιολόγηση γνώσεων και δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού, αλλά και 

της εµπειρίας που διαθέτει στην εκπόνηση σχεδίων εργασίας.   
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Όταν το σχέδιο δράσης αφορά ένα πιο σύνθετο έργο, οι εκπαιδευτικοί χωρίζονται σε 

οµάδες εργασίας και αναλαµβάνουν να διαµορφώσουν και να συντάξουν επιµέρους 

λεπτοµερή σχέδια δράσης. Σε κάθε οµάδα εργασίας, ανάλογα µε την απόφαση του 

Συλλόγου ∆ιδασκόντων, είναι δυνατόν να συµµετέχουν και άλλοι παράγοντες της 

σχολικής κοινότητας. Ένας ολιγοµελής σύλλογος (για παράδειγµα ένα νηπιαγωγείο ή 

ένα µικρό δηµοτικό σχολείο) είναι δυνατόν να εργαστεί ως µια οµάδα. Κάθε οµάδα 

εργασίας ορίζει έναν εκπαιδευτικό ως συντονιστή και έναν πρακτικογράφο για την 

καταγραφή των εργασιών. Το κάθε σχέδιο δράσης υποβάλλεται στην ολοµέλεια για 

κριτική και τελική διαµόρφωση. (ΑΕΕ, 2012: 22-3). 

Στα περιεχόµενα του ΕΣ∆ πρέπει να περιλαµβάνονται: 

- Η περιγραφή της αναγκαιότητας και των λόγοι υλοποίησής του 

- Ο Σκοπός και οι στόχοι του σχεδίου δράσης 

- Τα κριτήρια επιτυχίας του κάθε στόχου 

- Η µεθοδολογία υλοποίησης του σχεδίου δράσης (ενέργειες, οργάνωση - κατανοµή 

αρµοδιοτήτων, συντονισµός) 

- Τα Μέσα-Πόροι (ανθρώπινο δυναµικό, οικονοµικοί πόροι, υλικοτεχνική υποδοµή, 

χρόνος, εργαλεία παρακολούθησης και αξιολόγησης, πηγές) 

- Το Χρονοδιάγραµµα υλοποίησης 

- Οι διαδικασίες παρακολούθησης (ανατροφοδότηση, δυσκολίες κλπ) 

- Η αξιολόγηση του σχεδίου δράσης  

- Η διάχυση των αποτελεσµάτων (έκθεση, δράσεις παρουσίασης κλπ). 

Παρακάτω θα γίνει αναφορά σε κάποια ειδικά θέµατα που αφορούν τη διαµόρφωση 

ΕΣ∆.    

ΑΑΑΑΤΟΜΙΚΗ ΤΟΜΙΚΗ ΤΟΜΙΚΗ ΤΟΜΙΚΗ ΔΔΔΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 6666 

Αν θεωρήσουµε ως στρατηγική επιλογή µιας σχολικής µονάδας τη µετάβαση από 

“δασκαλοκεντρικές” προσεγγίσεις της διδασκαλίας προς την “ανακαλυπτική 

µάθηση”: 

- Πώς θα διατυπώνατε µε τρόπο που να είναι µετρήσιµος έναν στρατηγικό στόχο που 

να εκφράζει αυτή τη στρατηγική επιλογή; 

- ∆ώστε τουλάχιστον ένα παράδειγµα επιµέρους συγκεκριµένου και µετρήσιµου 

στόχου που να υπηρετεί και εξειδικεύει τον στρατηγικό στόχο που θέσατε.  
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- ∆ώστε το ή τα κριτήρια επίτευξης του επιµέρους (ειδικού) στόχου και µια πρόταση 

για τον χρονικό ορίζοντα επίτευξής του. 

 

4.4.1.1. Διαδικασία χαρτογράφησης αρμοδιοτήτων 

Για τον προσδιορισµό και την κατανοµή των αρµοδιοτήτων προτείνεται η τεχνική της 

“Χαρτογράφησης Αρµοδιοτήτων”. Σύµφωνα µε αυτήν σε έναν πίνακα διπλής εισόδου 

τίθενται στον οριζόντιο άξονα όλοι οι εµπλεκόµενοι στην υλοποίηση του έργου και 

στο κάθετο άξονα όλες οι επιµέρους δραστηριότητες. Ο πίνακας δίνεται σε όλα τα 

µέλη και ο καθένας χωριστά καταγράφει την άποψή του για τον ρόλο που µπορεί να 

αναλάβει ο καθένας µε τα γράµµατα Α= Αποφασιστική αρµοδιότητα, Ε= έγκριση των 

ενεργειών µε δικαίωµα βέτο, Υ= υποστήριξη µέσω της παροχής πόρων – υλοποίηση, 

Γ= γνωστοποίηση των ενεργειών (Έβεραρντ & Μόρρις, 1999: 303) 

Για παράδειγµα για την υλοποίηση του έργου “Ανάπτυξη συστήµατος αµφίδροµης 

επικοινωνίας µε τους γονείς των µαθητών” η πρόταση ενός µέλους για τις 

συγκεκριµένες ενέργειες θα µπορούσε να είναι όπως αυτή στον πίνακα. 

Εµπλεκόµενοι ∆ιευθυντής Σύλλογος 
∆ιδασκόντων 

Εκπ/κός ΤΠΕ  Πρόεδρος 
Συλλόγου 
Γονέων 

Αποφάσεις - 
ενέργειες 

Αξιοποίηση της 
ιστοσελίδας του 
σχολείου 

Ε Α Υ Γ 

Αξιοποίηση του 
ψηφιακού 
εργαλείου “Class 
Dojo” 

Ε Υ Α Γ 

∆ιοργάνωση 
ηµερίδας 

Υ & Ε Α  Γ 

    ................ 

 

Ακολουθεί διαδικασία συνεργασίας σε ολοµέλεια για τον συγκερασµό των απόψεων 

σε έναν κοινά αποδεκτό πίνακα, ο οποίος όταν οριστικοποιηθεί διανέµεται σε όλους 

τους εµπλεκόµενους, ως εργαλείο συντονισµού, ελέγχου, παρακολούθησης κλπ.. 
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4.4.1.2. Χρονοπρογραμματισμός  

Για τον χρονικό προγραµµατισµό ενός έργου έχουν αναπτυχθεί διάφορες τεχνικές και 

αντίστοιχα (ελεύθερα) λογισµικά, που χρησιµοποιούνται για να συνδυάσουν δράσεις 

µε πόρους και να συµβάλλουν στον αποτελεσµατικότερο έλεγχο της πορείας του 

έργου µέσα από την ανάπτυξη ενός λεπτοµερούς χρονοδιαγράµµατος αλληλουχίας 

των απαραίτητων δραστηριοτήτων. Στόχοι του χρονικού προγραµµατισµού είναι 

µεταξύ άλλων: 

- Ο προσδιορισµός του χρόνου έναρξης και ολοκλήρωσης κάθε δραστηριότητας και 

συνολικά του έργου.  

- Ο προσδιορισµός της σειράς και των πιο “κρίσιµων” διαδικασιών / δραστηριοτήτων 

για την ολοκλήρωση του έργου και η εκτίµηση των πιθανοτήτων να παρουσιαστεί 

καθυστέρηση στην υλοποίηση καθεµιάς. 

- Ο προσδιορισµός των πόρων που έχουν απασχοληθεί και κυρίως των οικονοµικών 

πόρων που έχουν δαπανηθεί σε κάθε χρονική στιγµή. 

Μια από τις πιο διαδεδοµένες τεχνικές είναι το ∆ιάγραµµα Gantt. Πρόκειται για ένα 

απλό γραµµικό ηµερολόγιο, πάνω στο οποίο σηµειώνουµε τους χρόνους έναρξης και 

λήξης των δραστηριοτήτων. Η ροή εκτέλεσης του έργου στον χρόνο παρουσιάζεται 

από τα αριστερά προς τα δεξιά και από πάνω προς τα κάτω. Πλεονεκτήµατα των 

διαγραµµάτων Gantt είναι: 

- η απλότητα του σχεδιασµού τους που δεν απαιτεί εξειδικευµένες γνώσεις 

- η καλή εποπτεία του έργου και η ευκολία που παρέχουν για γρήγορη εύρεση των 

εκτελούµενων δραστηριοτήτων και για εκτίµηση του απαιτούµενου χρόνου, 

- η γρήγορη ανίχνευση προβληµάτων και ο άµεσος έλεγχος - απολογισµός σχετικά µε 

τις αποκλίσεις από το πρόγραµµα. 

Μειονεκτούν λόγω αδυναµίας έκφρασης των σχέσεων εξάρτησης µεταξύ των 

δραστηριοτήτων. Η ανάπτυξη σχετικών λογισµικών επιτρέπει την απεικόνιση 

µεγαλύτερης λεπτοµέρειας στην πληροφορία που µπορούµε να εντάξουµε και να 

αντλήσουµε από ένα διάγραµµα Gantt, ενώ µε τροποποίηση µπορούν να 

απεικονίζονται και δαπάνες των δραστηριοτήτων και γενικά οι πόροι που διατίθενται.  
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τα 

Gantt 

χρησι

µοποιούνται συνήθως σε συνδυασµό µε κάποια τεχνική που βασίζεται σε χρονικά – 

µη αναλογικά δίκτυα (δικτυωτή ανάλυση), όπως η τεχνική PERT (Program 

Evaluation and Review Technique) ή η τεχνική CPM (Critical Path Method). 

Στην εικόνα παρουσιάζεται ένα παράδειγµα απλουστευµένου διαγράµµατος Gantt για 

την παραγωγή εκπαιδευτικού λογισµικού (Τύπας, Κατσαρός, 2003: 108). 

 

4.4.1.3. Σχεδιασμός παρακολούθησης του έργου 

Για την παρακολούθηση αξιοποιούνται τα εργαλεία χρονοπρογραµµατισµού, οι 

δείκτες και τα κριτήρια µέτρησης και επιτυχίας της δράσης και οι προδιαγραφές 

κόστους και ποιότητας που τίθενται σε γνώση των εµπλεκοµένων εξ αρχής. Μια απλή 

τεχνική που µπορεί να αξιοποιηθεί για την παρακολούθηση της προόδου σχεδίων 

δράσης στους ΕΟ είναι η δηµιουργία µιας φόρµας παρακολούθησης µε τη µορφή 

πίνακα διπλής εισόδου. Στον κάθετο άξονα του πίνακα τίθενται όλες οι επιµέρους 

δραστηριότητες στις οποίες έχει αναλυθεί το συνολικό έργο. Στον οριζόντιο άξονα 

τίθενται µε τη σειρά: επιµέρους ενέργειες που απαιτούνται για κάθε δραστηριότητα, ο 

υπεύθυνος υλοποίησης, η καταληκτική ηµεροµηνία ολοκλήρωσης της 

δραστηριότητας ή ενέργειας, το κριτήριο ολοκλήρωσης, το επίπεδο επίτευξης του 
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στόχου %, το αναµενόµενο αποτέλεσµα. Αν εµπλέκεται χρηµατοδότηση, τότε πρέπει 

να προστεθεί το επίπεδο απορρόφησης του συνολικού προϋπολογισµού για τη 

δραστηριότητα %. 

Δραστηριότη

τα 

Ενέργεια Υπεύθυνος Pρόνος Κριτήριο Επίπεδο 

επίτευξης 

Αναμενόμενο 
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1. .....       
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Σύνοψη/Ανακεφαλαίωση Αντικειμένου Συνεδρίας  

Ο σχεδιασµός – προγραµµατισµός αποτελεί βασική και απαραίτητη λειτουργία της 

διοίκησης και περιλαµβάνει όλες τις ενέργειες και διαδικασίες που οδηγούν στον 

προσδιορισµό των σκοπών και στόχων του οργανισµού και κάθε έργου του, των 

απαραίτητων µέσων και του “οδικού χάρτη” (στρατηγικών και επιχειρησιακών 

σχεδίων δράσης)  για την επίτευξή τους. Στην συνεδρία αυτή επιχειρήθηκε η 

αποσαφήνιση βασικών εννοιών της διοικητικής λειτουργίας του Σχεδιασµού – 

Προγραµµατισµού, καθώς και η παρουσίαση και εξοικείωση των επιµορφωνόµενων 

µε προσεγγίσεις, πρακτικές και τεχνικές για τον σχεδιασµό – προγραµµατισµό στους 

εκπαιδευτικούς οργανισµούς, για την διαχείριση της αλλαγής και την ανάπτυξη 

επιχειρησιακών σχεδίων δράσης. Επιχειρήθηκε ακόµη να αναδειχθεί η σηµασία του 

σχεδιασµού – προγραµµατισµού για την αποτελεσµατική λειτουργία κάθε 

οργανισµού, για την χάραξη της µελλοντικής πορείας του και για την εξασφάλιση της 

συνεχούς βελτίωσής του και της προσαρµοστικότητάς του στις µεταβαλλόµενες 

συνθήκες. 
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5η ΔΙΔΑΚΤΙΚΗ ΕΝΟΤΗΤΑ 

 Εισαγωγή                                    Ο 

ρόλος του  στελέχους της εκπαίδευσης είναι να προσφέρει υψηλού επιπέδου υπηρεσίες 

στον εκσυγχρονισµό και την βελτίωση της παραγωγικότητας κάθε οργανισµού που 
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διοικεί. Ο κάθε τοµέας της εκπαίδευσης χρειάζεται εξειδικευµένη γνώση, εµπειρία και 

στενή παρακολούθηση των εξελίξεων που παρατηρούνται διεθνώς, έτσι ώστε να 

επιτευχθεί η µέγιστη αποτελεσµατικότητα. Τα σηµερινά στελέχη της εκπαίδευσης 

(Περιφερειακοί ∆ιευθυντές, Προϊστάµενοι ∆ιευθύνσεων και Γραφείων, ∆ιευθυντές 

Σχολικών Μονάδων) πέρα από τις προσωπικές επαγγελµατικές εµπειρίες και την 

εξειδικευµένη γνώση τους, η οποία κατακτήθηκε µε τρόπο συχνά ευκαιριακό και 

αποσπασµατικό, είναι ανάγκη να εξοικειωθούν µε βασικές αρχές και πρακτικές του 

εκπαιδευτικού management, της διοίκησης και διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού, 

της διοίκησης και διαχείρισης εκπαιδευτικών συστηµάτων (Φασούλης, 2001). Η έρευνα 

στη χώρα µας έχει δείξει ότι στο ελληνικό εκπαιδευτικό σύστηµα τα στελέχη 

εκπαίδευσης δεν αποτελούν πρότυπο manager - ηγέτη για το λόγο ότι οι αρµοδιότητες 

τους είναι ποικίλες και µη – οροθετηµένες ενώ παράλληλα τα στελέχη αυτά δεν έχουν 

τύχει µετεκπαίδευσης σε θέµατα οργάνωσης και διοίκησης εκπαιδευτικών µονάδων 

(Σαΐτης, 1997). Οι παραπάνω προβληµατισµοί αναδεικνύουν την ανάγκη 

προσανατολισµού της επιµόρφωσης των στελεχών της εκπαίδευσης σε θέµατα 

λειτουργικής οργάνωσης και διοίκησης της εκπαίδευσης.  Επισηµαίνεται ότι από τους 

παράγοντες που συµβάλλουν στην αποτελεσµατική λειτουργία ενός οργανισµού ο πιο 

καθοριστικός είναι οι άνθρωποι. Οι εργαζόµενοι/ες, οι εκπαιδευτικοί στα σχολεία, 

είναι που µε τις γνώσεις και τις ικανότητες και µε την προσπάθειά τους φέρουν εις 

πέρας το έργο της εκπαίδευσης. Ταυτόχρονα αποτελούν τον παράγοντα που 

απορροφά τους περισσότερους οικονοµικούς πόρους στο εκπαιδευτικό σύστηµα. 

Η συνεδρία αυτή πραγµατεύεται εκτός των άλλων θέµατα σχετικά  µε τη διοικητική 

λειτουργία της στελέχωσης. Η στελέχωση πολλές φορές αντιµετωπίζεται 

µονοδιάστατα, ως λειτουργία που αφορά την επιλογή και τοποθέτηση των 

εκπαιδευτικών και των στελεχών. Με αυτήν την έννοια σε ένα συγκεντρωτικό 

σύστηµα, όπως το δικό µας, πολλοί θεωρούν ότι η στελέχωση είναι υπόθεση της 

κεντρικής υπηρεσίας ή έστω σε κάποιες πτυχές της των Περιφερειακών και των 

∆ιευθύνσεων Εκπαίδευσης και όχι των σχολείων και των ∆ιευθυντών/ριών. 

Πρόσφατα όµως γίνεται όλο και περισσότερο λόγος και για τις υπόλοιπες διαστάσεις 

της στελέχωσης, όπως ο προγραµµατισµός του ανθρώπινου δυναµικού, η 

“διατήρηση” του προσωπικού, η υποδοχή των νεοτοποθετούµενων σε µια σχολική 

µονάδα, η στήριξη και η επιµόρφωση των εκπαιδευτικών.  
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Σκοπός : Σκοπός της παρούσας συνεδρίας είναι η ενηµέρωση των επιµορφούµενων 

σε θέµατα θεσµικού πλαισίου της οργάνωσης στην εκπαίδευση. Επίσης, είναι να 

εξοικειώσει τους/ις επιµορφούµενους/ες µε τις βασικές έννοιες και τις διαδικασίες και 

πρακτικές που περιλαµβάνονται στη διοικητική λειτουργία της στελέχωσης ενός 

οργανισµού, ώστε να καταστούν ικανοί/ές να αντιλαµβάνονται και να ερµηνεύουν τις 

διαδικασίες προγραµµατισµού του ανθρώπινου δυναµικού και τις πρακτικές 

προσέλκυσης, επιλογής, ένταξης και στήριξης του προσωπικού, να διακρίνουν, 

εξηγούν, αναλύουν και συζητούν κριτικά διάφορες παραµέτρους και να 

διαµορφώνουν και τεκµηριώνουν την διοικητική οπτική και την παρέµβασή τους.  

 

 

 

  

Προσδοκώμενα μαθησιακά αποτελέσματα: 

• Η κατανόηση της λειτουργίας της οργάνωσης στην εκπαίδευση. 

• Αποσαφήνιση της έννοιας της οργανωσιακής κουλτούρας στο πλαίσιο ενός 

οργανισµού. 

• Η διασύνδεση της οργάνωσης και της ∆ιοίκησης σε έναν οργανισµό και 

µάλιστα εκπαιδευτικό οργασνισµό. 

• Η κάλυψη της απόκλισης που έχει παρατηρηθεί κατά την άσκηση των 

αρµοδιοτήτων των στελεχών εκπαίδευσης µεταξύ του θεσµικού τους ρόλου και 

των πρακτικών που ακολουθούνται.  

• Η ενίσχυση του ρόλου των στελεχών εκπαίδευσης για τη διαµόρφωση 

συνθηκών αποτελεσµατικής λειτουργίας του εκπαιδευτικού συστήµατος.  

Επίσης, οι επιµορφωνόµενοι\ες θα είναι σε θέση να: 

 

• εξηγούν, αναλύουν και συζητούν κριτικά τις διαδικασίες επιλογής και 

στελέχωσης στο εκπαιδευτικό µας σύστηµα 

• διαχειρίζονται αποτελεσµατικά πρακτικές ένταξης και στήριξης νέων 

εκπαιδευτικών και στελεχών στους ΕΟ.  
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Έννοιες κλειδιά: οργανωσιακή κουλτούρα, θεσµικό πλαίσιο, οργάνωση και  

διοίκηση στην εκπαίδευση, εκπαιδευτικό δυναµικό, στελέχωση, επιλογή, ∆ιοίκηση 

ολικής ποιότητας, προσέλκυση προσωπικού, επιµόρφωση, επαγγελµατική ανάπτυξη, 

µεντορική σχέση, ανάλυση καθηκόντων, περιγραφή θέσης, περιγραφή προσόντων.  

 

5η ΔΙΔΑΚΤΙΚΗ ΕΝΟΤΗΤΑ 

5.1 Η λειτουργία της οργάνωσης στην εκπαίδευση  

 

Η οργανωσιακή κουλτούρα η οποία διαµορφώνεται σε έναν οργανισµό αποτελεί ένα 

περίπλοκο αποτέλεσµα όχι µόνο των εξωτερικών πιέσεων, αλλά και των εσωτερικών 

δυνατοτήτων και των αντιδράσεων της οµάδας σε κρίσιµα γεγονότα.  

ΟΡΙΣΜΟΙ 

ΟΡΓΑΝΩΣΗ:  Ως οργάνωση θεωρούµε, την κατάλληλη διάρθρωση διαφόρων επί 

µέρους συντελεστών και την κατάλληλη σύνδεση τους µε βασική επιδίωξη την 

καλύτερη δυνατή επίτευξη ενός προκαθορισµένου αντικειµενικού σκοπού.  

∆ΙΟΙΚΗΣΗ : Ως διοίκηση θεωρούµε την κατάλληλη δραστηριοποίηση και 

ενεργοποίηση όλων των επί µέρους συντελεστών ενός δοσµένου οργανωτικού 

σχήµατος, µε βασική επιδίωξη την καλύτερη δυνατή επίτευξη του αντικειµενικού 

σκοπού που το οργανωτικό σχήµα επιδιώκει.   

Οργάνωση και η ∆ιοίκηση είναι τόσο στενά συνδεδεµένες µεταξύ τους ώστε η µία να 

προϋποθέτει την άλλη. Η βασική διαφορά είναι ενώ ότι η ∆ιοίκηση συχνά σχεδόν 

πάντοτε, ασκεί οργάνωση, η Οργάνωση δεν ασκεί ∆ιοίκηση, αλλά απλώς καθορίζει τα 

πλαίσια ασκήσεως της διοικήσεως κάθε οργανωτικού σχήµατος 

5.1.1 Βασικά κοινά χαρακτηριστικά όλων των οργανισμών 
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Σε όλους τους οργανισµούς  και κατά συνέπεια και στους εκπαιδευτικούς υφίστανται 
κάποια κοινά χαρακτηριστικά, Αυτά εντοπίζονται σε ένα ενιαίο πλαίσιο αναφοράς που 
συνίσταται στα παρακάτω (Σαίτης, 1997): 

• Την ύπαρξη ανθρώπων 

• Την ύπαρξη κοινού ή κοινών αντικειµενικών σκοπών 

• Την ύπαρξη µιας οργανωτικής δοµής 

Από το ανθρώπινο δυναµικό επισηµαίνεται ότι τα στελέχη της διοίκησης διευθυντικά 

στελέχη (managers) λοιπόν, είναι τα στελέχη εκείνα που παίρνουν αποφάσεις για την 

αξιοποίηση των οργανωτικών πόρων και την βελτίωση της αποτελεσµατικότητας 

διασφαλίζοντας τα συµφέροντα των εντολέων τους (Μπουραντάς, 2005). Σε αυτό το 

πλαίσιο λειτουργεί η διοίκηση και αναφέρεται ενδεικτικά ότι το κλασσικό πρότυπο 

λειτουργίας της ∆ιοίκησης συνίσταται από τον προγραµµατισµό, την οργάνωση, το 

συντονισµό, τη λήψη των αποφάσεων και τον έλεγχo. Απόρροια των παραπάνω στο 

χώρο της ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων αποτελεί η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, η οποία 

αναφέρεται στην αµοιβαία συνεργασία όλων των µετεχόντων στον οργανισµό για την 

πραγµατοποίηση των επιχειρηµατικών διαδικασιών, ώστε να παραχθούν προϊόντα και 

υπηρεσίες που να ικανοποιούν τις ανάγκες και τις προσδοκίες των πελατών. (Ζαβλάνος, 

2003). Αναγνωρίζει, δηλαδή, ότι σε ένα αποδοτικό οργανισµό κάθε τµήµα του πρέπει 

να συνεργάζεται αποτελεσµατικά µε τα υπόλοιπα εφόσον υπάρχει συνεχής 

αλληλεπίδραση µεταξύ των ατόµων και των δράσεων µέσα στο σύστηµα. 

Η ιδέα της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας έχει ως έρεισµα τη φιλοσοφία του Κύκλου 

Ποιότητας του Deming1 (σχεδιάζω, κάνω, ελέγχω και ενεργώ) που εδράζεται στην 

παραδοχή ότι η ποιότητα είναι κατά κύριο λόγο ευθύνη της διοίκησης, και η λειτουργία 

ολόκληρου του οργανισµού πρέπει να λαµβάνεται υπόψη κατά την προσπάθειά 

βελτίωσης της ποιότητάς του (Deming, 2000). Τα άτοµα αποτελούν την κινητήρια 

δύναµη για τη βελτίωση ενός συστήµατος και όλοι οι τοµείς ενός οργανισµού 

συµβάλουν στην τελική ποιότητα των υπηρεσιών και των προϊόντων που παράγονται.  

                                                           
1
 Ο κύκλος PDCA αναπτύχθηκε αρχικά από τον ialter Α, hhewhart στα τέλη της δεκαετίας του 1WR0.  
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Σχήµα 2: Κύκλος Ποιότητας Deming (Deming, 2000). 

 

Η Ολική Ποιότητα τοποθετεί τον ενδιαφερόµενο-οµάδα στόχο σε κεντρικό ρόλο 

(Crosby, 1995) και χρησιµοποιεί ένα σύστηµα κριτηρίων που αναφέρονται όχι µόνο 

στα αποτελέσµατα, αλλά και στις προϋποθέσεις, τα δεδοµένα, τα µέσα, τις µεθόδους  

και τις διαδικασίες µε τα οποία οδηγείται κανείς σε αυτά. Σύµφωνα µε αυτή την 

αντίληψη, το απόλυτο µέτρο της ποιότητας έγκειται στις αντιλήψεις για τον 

ενδιαφερόµενο-οµάδα στόχο. Η κατανόηση των αναγκών του ενδιαφερόµενου-οµάδα 

στόχου αποτελεί απαραίτητη προϋπόθεση για την παραγωγή υπηρεσιών που θα 

πληρούν τις ανάγκες τους. Πρόκειται για µια πολύ πιο εξελιγµένη αντίληψη για την 

ποιότητα στην οποία όµως ο οργανισµός έχει να αντιµετωπίσει ζητήµατα όπως το 

γεγονός ότι η οµάδα χρηστών δεν είναι γενικά οµοιογενής και µπορεί να έχει ένα ευρύ 

φάσµα πιθανών συγκρουόµενων απαιτήσεων, οι οποίες µε την πάροδο του χρόνου 

µπορεί να αλλάζουν (Garvin, 1984).  

Αν και αρχικά η φιλοσοφία του Deming για τη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας 

εφαρµόστηκε στον χώρο των επιχειρήσεων, αργότερα έγινε αντιληπτό ότι µπορεί να 

υιοθετηθεί και να εφαρµοστεί για τη βελτίωση του εκπαιδευτικού συστήµατος, όπως 

αναλύεται σε παρακάτω χωρία.  
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5.1.2 Παράγοντες ανάδειξης της οργανωσιακής κουλτούρας σε έναν 

οργανισμό 

Η οργανωσιακή κουλτούρα µιας οµάδας/οργανισµού  διέπεται από συνοχή και 

συνεκτικότητα και εξαρτάται από τους παρακάτω σηµαντικούς παράγοντες τους 

οποίους καλείται να αντιµετωπίσει κατά την διαδικασία δηµιουργίας και εξέλιξής της:  

Δημιουργία κοινής γλώσσας και νοητικών κατηγοριών: Τα άτοµα που απαρτίζουν 

την οµάδα/οργανισµό πρέπει να διαµορφώσουν ένα σύστηµα επικοινωνίας και µια 

γλώσσα - µε τα οποία µπορούν να ερµηνεύουν τα γεγονότα - και νοητικές κατηγορίες - 

οι οποίες οργανώνουν τις αντιλήψεις και τις σκέψεις τους, αποβάλλοντας τα ασήµαντα 

και έτσι µειώνοντας το φορτίο και το άγχος και ενθαρρύνοντας τη συντονισµένη δράση.  

Ορισμός των ορίων της ομάδας/οργανσιμού και τα κριτήρια για την ένταξη και 

τον αποκλεισμό: Απαιτείται η ανάπτυξη σαφούς συµφωνίας  και ο ορισµός κριτηρίων 

σχετικά µε την ένταξη ή τον αποκλεισµό µελών από την οµάδα/οργανισµό, ώστε να 

αποφεύγεται η ανασφάλεια για την συµµετοχή τους σε αυτήν και να διατηρείται η 

συνοχή της. 

Κατανομή δύναμης και θέσης: Η συναίνεση στον τρόπο µε τον οποίο κατανέµεται η 

επιρροή, η δύναµη και η εξουσία και στα κριτήρια και στους κανόνες που την διέπουν 

αποτελούν σηµαντικούς παράγοντες στην διαστρωµάτωση της οµάδας/οργανσιµού, 

ώστε να επιτευχθεί η αποτελεσµατική διαχείριση τυχόν αλαζονικών συµπεριφορών και 

στάσεων.  

Καλλιέργεια κανόνων οικειότητας, φιλίας και αγάπης: Κάθε οµάδα/οργανισµός 

πρέπει να επεξεργάζεται τους κανόνες που αφορούν στις σχέσεις µε τους συναδέλφους 

και  στις σχέσεις ανάµεσα στα φύλα - να αναπτύσσουν δηλαδή συστήµατα φιλικών 

σχέσεων  που εξυπηρετούν την σταθερότητα των υπαρχουσών σχέσεων και 

διασφαλίζουν την ανάπτυξη. 

Συστήματα αμοιβών και ποινών: Ο παράγοντας αυτός αφορά την ανάπτυξη τόσο 

συναίνεσης σχετικά µε τι ορίζεται ως αµοιβή και τιµωρία όσο και ενός συστήµατος 

κυρώσεων που θα εφαρµόζεται σε περίπτωση ανυπακοής στους κανόνες. Η ύπαρξη 

κοινών παραδοχών σχετικά µε αυτό το ζήτηµα αποτελεί ένα από τα σηµαντικότερα 

στοιχεία της αναδυόµενης κουλτούρας σε ένα οργανισµό.   

Εξήγηση της ιδεολογίας: Κάθε οργανισµός αντιµετωπίζει ζητήµατα τα οποία δεν 

µπορεί να ελέγξει και εποµένως προκαλούν ανησυχία και τρόµο. Η µετάδοση της 
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ιδεολογίας και των βασικών παραδοχών στα µέλη του οργανισµού πρέπει να 

επιτυγχάνεται όχι µε αφηρηµένες έννοιες, αλλά µε την χρήση συγκεκριµένων 

παραδειγµάτων τα οποία µπορούν να αναπαράγουν.  

1.ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ . Οι ∆/ντές/ντριες σχολικών µονάδων αντιµετωπίζουν 

συχνά συγκρούσεις ανάµεσα στα µέλη του συλλόγου διδασκόντων, σε επίπεδο ατόµων 

ή οµάδων µέσα στον εκπαιδευτικό οργανισµό της σχολικής µονάδας. Πιστεύετε ότι ο/η 

∆/ντής/ντρια οφείλει να συµβάλει στην επίλυση αυτών των συγκρούσεων και αν ναι µε 

ποιους τρόπους; 

 

 

 

 

 

5.1.3 Σκοπός ενός εκπαιδευτικού οργανισμού 
 

Σε έναν εκπαιδευτικό οργανισµό υφίστανται κάποιες ιδιαιτερότητες αναφορικά µε έναν 

οργανισµό οποιασδήποτε άλλης µορφής. Καταρχάς, υφίσταται δυσκολία να θέσει µε 

σαφήνεια τους βασικούς στόχους του, δεδοµένου ότι ο καθορισµός ξεκάθαρων στόχων 

είναι το πρώτο βήµα για τον αποτελεσµατικό προγραµµατισµό, που αποτελεί το πρώτο 

στάδιο της διαδικασίας της διοίκησης. Στη συνέχεια, εντοπίζεται µια δυσκολία να 

προσεγγιστεί η έννοια της αποτελεσµατικότητας, γιατί προϋποθέτει µια συναίνεση για 

τους στόχους που οι µονάδες θα πρέπει να έχουν. Επίσης, ο χρόνος που χρειάζεται για 

να µετρηθεί η αποτελεσµατικότητα είναι άλλο ένα θέµα εξέτασης σε συνδυασµό µε την 

επικάλυψη ρόλων που παρατηρείται.  

Κατά συνέπεια,  ο καθορισµός του σκοποθετικού πλαισίου συνιστά µια από τις 

σηµαντικότερες παραµέτρους που εξασφαλίζουν τόσο την απρόσκοπτη λειτουργία του 

όσο και την περεταίρω ανάπτυξή του. Ειδικότερα σκοπός µπορεί να είναι (Φασούλης, 

2001): 

• Η παροχή γνώσεων 

• Η ανάπτυξη δεξιοτήτων 
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• Η µετάδοση ηθικών αξιών 

• Η εξασφάλιση της πνευµατικής και σωµατικής ανάπτυξης των εκπαιδευοµένων 

• Η µετάδοση ηθικών αξιών 

• Η κοινωνικοποίηση 

• Η παραγωγή κατάλληλου δυναµικού για τις ανάγκες της κοινωνίας 

    

Σηµειώνεται ότι οι παραπάνω κατηγορίες στόχων µπορεί να είναι  βραχυπρόθεσµοι ή 
µακροπρόθεσµοι και να αφορούν το σύνολο του εκπαιδευτικού οργανισµού ή ένα  
τµήµα του.  

 

1.ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ  

Στο σχολείο που υπηρετείς και ασκείς ηγεσία καλείσαι στον αρχικό προγραµατισµό 

εκπαιδευτικού έργου την αρχή του σχολικού έτους να θέσεις ένα χρονοδιάγραµµα και 

προτεραιότητες αναφορικά µε την εν γένει εκπαιδευτική διαδικασία. Ποια κριτήρια 

εισηγείσαι στον Σύλλογο ∆ιδασκόντων για επίτευξη µακροπρόθεσµων στόχων 

αναφορικά µε την επισκευή των κτηριακών υποδοµών του σχολείου;   

 

2.ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ . Σε κάθε σχολείο υπάρχουν αρκετές κουλτούρες ή 

υποκουλτούρες κάθε µια από τις οποίες χαρακτηρίζεται από τις αξίες και τους κανόνες 

των µεµονωµένων µελών της σχολικής κοινότητας, που είτε είναι λογικές είτε 

ασυµβίβαστες και έχουν διαφορετικές συνέπειες για το σχολείο και το περιβάλλον του. 

H σχολική κοινότητα µάθησης είναι ένα πλαίσιο κουλτούρας µέσα στο οποίο όλοι 

µαθαίνουν, στο οποίο κάθε άτοµο αποτελεί αναπόσπαστο µέλος και στο οποίο κάθε 

µέτοχος είναι υπεύθυνος τόσο για την µάθηση όσο και για την συνολική πρόοδο όλων 

των άλλων (Myers et Simpson, 1997). Ποιες κουλτούρες ή υποκουλτούρες 

εκπαιδευτικών  θεωρείτε ότι είναι δυνατόν να βλάψουν το θετικό κλίµα µιας σχολικής 

κοινότητας;  

 

5.1.4 Κουλτούρα οργάνωσης και διοίκησης στο σχολείο 

Η σχολική κοινότητα µάθησης προάγει και αξιολογεί την οργάνωση στο πλαίσιο της 

οργανωσιακής µάθησης ως συνεχή ενεργητική συνεργατική διαδικασία που στηρίζεται 
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στο δυναµικό διάλογο µεταξύ των εκπαιδευτικών, των µαθητών, του προσωπικού, του 

διευθυντή και των γονέων και έχει στόχο τη βελτίωση της ποιότητας µάθησης και ζωής 

µέσα στο σχολείο (Speck, 1999). Τα βασικά χαρακτηριστικά της σχολικής κοινότητας 

που µαθαίνει µε στόχο την ανάπτυξη και βελτίωση των επαγγελµατικών ικανοτήτων 

και δεξιοτήτων των µελών της  µπορούν να ταξινοµηθούν σε δυο κατηγορίες (Kruze et 

al, 1995): 

Διαρθρωτικές προϋποθέσεις  

 Χρόνος για συναντήσεις και συνομιλίες: Τα µέλη της σχολικής κοινότητας ως 

σχολικού οργανισµού πρέπει να συναντώνται και να συζητούν σε προγραµµατισµένες 

τακτικές ηµεροµηνίες και όχι σποραδικά ή µετά την λήξη του ηµερήσιου σχολικού 

προγράµµατος, ώστε όλοι να έχουν την δυνατότητα να συµµετέχουν αναστοχαστικά σε 

διαβουλεύσεις σχετικά µε σηµαντικά θέµατα  του σχολείου.  

Φυσική εγγύτητα: Η φυσική αποµόνωση αποτελεί σοβαρό εµπόδιο για την ανάπτυξη 

συνεργασίας µεταξύ των µελών ενός σχολικού οργανισµού. Η αύξηση της επικοινωνίας 

µε την δηµιουργία χώρων συζήτησης σχετικά µε τις εκπαιδευτικές πρακτικές και η 

στήριξη πολιτικών «ανοικτής αίθουσας διδασκαλίας» αποτελούν προϋπόθεση για την 

ανάπτυξη αποτελεσµατικής σχολικής κουλτούρας.   

Αλληλοεξαρτώμενοι ρόλοι: Η ανάπτυξη προϋποθέσεων για την συνεργασία των 

εµπλεκοµένων αποτελεί βασικό στοιχείο για µια βιώσιµη επικοινωνία που βασίζεται σε 

κοινούς στόχους.  

Επικοινωνιακές δομές: Η ενθάρρυνση για την ανταλλαγή ιδεών µέσω τακτικών 

συναντήσεων ή πλατφόρµας δικτύωσης προωθεί την ανάπτυξη της επαγγελµατικής 

κοινότητας σε έναν εκπαιδευτικό οργανισµό. 

Αυτονομία: Οι εµπλεκόµενοι που έχουν µεγαλύτερη αυτονοµία στην λήψη αποφάσεων 

αισθάνονται πιο υπεύθυνοι για την βελτίωση της µάθησης των µελών ενός οργανισµού 

µάθησης.  

1. 3.ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ              

Υποστηρίζεται ότι βασικό µέληµα του/της ∆/ντή/ντριας αλλά και του Συλλόγου 

∆ιδασκόντων που προσπαθεί να κάνει το σχολείο του/της αποτελεσµατικό, είναι η 

διαµόρφωση Θετικού Σχολικού Κλίµατος. Μπορείτε να περιγράψετε ενέργειες ή 

δράσεις ή µέτρα τα οποία θα µπορούσατε να σχεδιάσετε και να υλοποιήσετε ώστε αυτά 

να συµβάλλουν στην εµπέδωση ενός Θετικού Σχολικού Κλίµατος στη σχολική µονάδα; 
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2.ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ  

Στο σχολείο που ασκείς τα καθήκοντά σου ως ∆ιευθυντής/τρια σε ποια από τα 

επιµέρους στοιχεία από τις διαρθρωτικές προϋποθέσεις που αναφέρονται παραπάνω 

δίνεις µεγαλύτερη έµφαση   και γιατί;  

 

       5.1.5 Κοινωνικοί και Ανθρώπινοι πόροι 

Ανοικτότητα στην βελτίωση: Η στήριξη των εµπλεκοµένων που εισάγουν 

καινοτοµίες στην σχολική τάξη και αναλαµβάνουν την διεκπεραίωση ριψοκίνδυνων 

στόχων αποτελεί προϋπόθεση για µια βιώσιµη αλλαγή σε έναν οργανισµό. 

Εμπιστοσύνη και σεβασμός: Οι συµµετέχοντες που αντιλαµβάνονται ότι χαίρουν του 

σεβασµού και της εµπιστοσύνης των µελών ενός σχολικού οργανισµού επενδύουν στην 

επαγγελµατική τους βελτίωση και στηρίζουν τη συνεργασία και την κοινή λήψη 

αποφάσεων.  

Βάση γνώσεων και δεξιοτήτων: Η κοινότητα των συµµετεχόντων πρέπει να 

προσβλέπει στην απόκτηση και βελτίωση γνώσεων και δεξιοτήτων σχετικά µε τις καλές  

πρακτικές τους.  

Υποστηρικτική ηγεσία: Ο ηγέτης πρέπει να στηρίζει και να συντηρεί το όραµα του 

οργανισµού για συνεχή βελτίωση όχι µόνο των οργανωσιακών αλλά και των 

διδακτικών και µαθησιακών διαδικασιών.  

2. 4.ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ               

Το θέµα της «Σχολικής  Ηγεσίας», έχει απασχολήσει την ελληνική εκπαίδευση; Κατά 

τη γνώµη σας η Σχολική Ηγεσία, διαδραµατίζει σηµαντικό ρόλο στην 

αποτελεσµατικότητα των σχολείων, την ποιότητα της οργάνωσης και της λειτουργίας 

του σχολείου και τη µάθηση των µαθητών. 
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Κοινωνικοποίηση: Η ύπαρξη ενός µηχανισµού στήριξης των νεοεισερχόµενων που 

στόχο έχει να µεταδίδει το όραµα ενός σχολικού οργανισµού, να ενθαρρύνει την 

ύπαρξη κάποιων συµπεριφορών, να αποθαρρύνει κάποιες άλλες και να προωθεί την 

αντίληψη ότι αυτοί αποτελούν σηµαντικό και παραγωγικό µέλος του συστήµατος. 

     
 
1.∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΑΛΟΓΟΥ  

Τα τελευταία χρόνια έχει παρατηρηθεί το φαινόµενο οι σύλλογοι γονέων να 

εµπλέκονται ενεργά σε θέµατα οργάνωσης σχολικών δραστηριοτήτων. Ενίοτε όµως 

αυτοπροσκαλούνται και παίρνουν θέσεις, ακόµη και εγγράφως, σε παιδαγωγικής φύσης 

θέµατα, ιδιαίτερα σε περιπτώσεις παραβατικής συµπεριφοράς µαθητών µε ειδικές 

εκπαιδευτικές ανάγκες. Καταγράψτε τους προβληµατισµούς σας για το πως είναι 

δυνατή η οριοθέτηση της παρουσίας του συλλόγου γονέων, τη στιγµή που έχουν 

αποκτήσει θεσµικό ρόλο στο χώρο του σχολείου.    

 

 

 
 
 

1.ΠΡΟΤΑΣΗ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗΣ ΜΕ ΠΑΡΑΛΛΗΛΑ ΚΕΙΜΕΝΑ 

How Good Is Our School 

    Στην Σκωτία υπάρχει µια παράδοση ισχυρής κεντρικής κατεύθυνσης στην 

εκπαιδευτική πολιτική.  Το σύστηµα αυτοαξιολόγησης της Σκωτίας θεωρείται σύστηµα 

από πάνω προς τα κάτω επειδή χρησιµοποιούνται για την αξιολόγηση δείκτες που 

προτείνονται από την Επιθεώρηση Εκπαίδευσης και όχι οι στόχοι που επιλέγονται από 

το ίδιο το σχολείο (Croxford, Taylor, & Cowie, 2007). 

………………………………………………Κάθε σχολείο έχει την υποχρέωση να 

συµπληρώσει την Έκθεση Κριτηρίων και Ποιότητας (Standards and Quality Report) και 

τον Σχολικό Αναπτυξιακό Σχεδιασµό (School Development Plan ή School Improvement 

Plan) µε λεπτοµέρειες της αυτοαξιολόγησής τους, όπου αναφέρουν τα σηµαντικότερα 

πλεονεκτήµατά του σχολείου τους, τις υπηρεσίες που πρέπει να διατηρηθούν, τις 

αναπτυξιακές τους ανάγκες και τους στόχους για βελτίωση 
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5.2 Διοικητική οργάνωση της εκπαίδευσης  
 

Η διοίκηση είναι η τέχνη της επιστασίας, καθοδήγησης και της επικοινωνίας µε τους 

εργαζόµενους. ∆ιοικώ σηµαίνει κατευθύνω, εµπνέω, υποκινώ την οµάδα. Σαφώς δεν 

"στέκοµαι πίσω" της αλλά την οδηγώ και την κατευθύνω. Από έρευνες που έχουν γίνει 

στο χώρο της ανθρώπινης συµπεριφοράς προκύπτει ότι το 60% συνήθως προσφέρει ο 

εργαζόµενος από το δυναµικό του λόγω της ανάγκης που έχει να εργαστεί, το δε 

υπόλοιπο 40% είναι δυνατό να το προσφέρει µόνο µετά από πετυχηµένη καθοδήγησή 

του (Σαΐτης, 1997). Συνεπώς, θεωρείται ως η διαδικασία του συντονισµού ανθρώπων, 

δραστηριοτήτων και υπαρχόντων µέσων µε σκοπό την επίτευξη των κοινών 

αντικειµενικών στόχων του,  δηλαδή την παροχή εκπαίδευσης µε πιο  αποτελεσµατικό 

τρόπο.  
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Στο ελληνικό εκπαιδευτικό σύτηµα κατά το παρελθόν (µέχρι και τη δεκαετία του 1990) 

είχε υιοθετηθεί ένα καθαρά συγκεντρωτικό σύστηµα εκπαιδευτικής διοίκησης. Στην 

πορεία εξελίχθηκε -τουλάχιστον τυπικά- σε ένα ηµι-αποκεντρωµένο σύστηµα, το οποίο 

παρουσιάζεται αδροµερώς παρακάτω.  

   

 5.2.1 Το  Υπουργείο Παιδείας, Έρευνας και Θρησκευμάτων 
 

Η βασική δοµή του είναι η ακόλουθη: 

• Ηγεσία 

• Γενική Γραµµατεία Υπουργείου Παιδείας, Έρευνας και Θρησκευµάτων 

• Γενική Γραµµατεία Θρησκευµάτων 

• Γενική Γραµµατεία Έρευνας και Τεχνολογίας 

• Γενική Γραµµατεία ∆ια Βίου Μάθησης και Νέας Γενιάς 

• Ενιαίος ∆ιοικητικός Τοµέας Ευρωπαϊκών Πόρων 

• Αυτοτελή Τµήµατα και Γραφεία 

 

 

Στη συνέχεια, επικεντρώνοντας το ενδιαφέρον µας στο πεδίο της εκπαίδευσης στην 

Α/θµια και Β/θµια Εκπαίδευση, επισηµαίνεται ότι η  Γενική ∆ιεύθυνση Σπουδών 

Πρωτοβάθµιας και ∆ευτεροβάθµιας Εκπαίδευσης συνιστά µια από τις Γενικές 

∆ιευθύνσεις της Γενικής Γραµµατείας Υπουργείου Παιδείας, Έρευνας και 

Θρησκευµάτων.  

Ειδικότερα,  η Γενική ∆ιεύθυνση Σπουδών Πρωτοβάθµιας και ∆ευτεροβάθµιας 

Εκπαίδευσης απαρτίζεται από τις ακόλουθες ∆ιευθύνσεις (ΥΠΠΕΘ, 2016). 

• ∆ιεύθυνση Σπουδών, Προγραµµάτων και Οργάνωσης Πρωτοβάθµιας 

Εκπαίδευσης 

• ∆ιεύθυνση Σπουδών, Προγραµµάτων και Οργάνωσης ∆ευτεροβάθµιας 

Εκπαίδευσης 

• ∆ιεύθυνση Ειδικής Αγωγής και Εκπαίδευσης 
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• ∆ιεύθυνση Επαγγελµατικής Εκπαίδευσης 

• ∆ιεύθυνση Φυσικής Αγωγής 

• Τµήµα Πρότυπων και Πειραµατικών Σχολείων 

• Τµήµα Επαγγελµατικού Προσανατολισµού 

 

5.2.2 Το Ινστιτούτο Εκπαιδευτικής Πολιτικής  

 

Το Ινστιτούτο Εκπαιδευτικής Πολιτικής (ΙΕΠ) αποτελεί ΝΠΙ∆, εδρεύει στην Αθήνα και 

υπάγεται απευθείας στον ΥΠΠΕΘ. Το Ινστιτούτο Εκπαιδευτικής Πολιτικής που 

ιδρύθηκε µε το Ν 3966/2011 αποτελεί τη συγχώνευση του Παιδαγωγικού Ινστιτούτου 

(ΠΙ), του Κέντρου Εκπαιδευτικής Έρευνας (ΚΕΕ), του Οργανισµού Επιµόρφωσης 

Εκπαιδευτικών (Ο.ΕΠ.ΕΚ.) και του Ινστιτούτου Παιδείας Οµογενών και 

διαπολιτισµικής Εκπαίδευσης (Ι.Π.Ο.∆.Ε.)  

 

3.ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ  

Το  Ινστιτούτο Εκπαιδευτικής Πολιτικής (ΙΕΠ) αποτελεί ΝΠΙ∆ ιδρύθηκε µε το Ν 

3966/2011 αποτελεί τη συγχώνευση του Παιδαγωγικού Ινστιτούτου (ΠΙ), του Κέντρου 

Εκπαιδευτικής Έρευνας (ΚΕΕ), του Οργανισµού Επιµόρφωσης Εκπαιδευτικών 

(Ο.ΕΠ.ΕΚ.) και του Ινστιτούτου Παιδείας Οµογενών και διαπολιτισµικής Εκπαίδευσης 

(Ι.Π.Ο.∆.Ε.). Από την µέχρι τώρα εµπειρία σου, το ΙΕΠ νοµίζεις ότι έχει 

αντικαταστήσει το κενό από την κατάργηση των άλλων φορέων και ειδικότερα του 

Π.Ι.; Συγκεκριµένα, στη σχολική µονάδα που υπηρετείτε ή σε άλλες που έχετε 

υπηρετήσει κατά το παρελθόν, όταν προέκυπταν ζητήµατα σχετικά µε Προγράµµατα 

Σπουδών, ώρες µαθηµάτων κλπ. ζητούσατε οδηγίες από το αντίστοιχο Στέλεχος του 

Π.Ι.; Αν ναι, τώρα πώς αντιµετωπίζετε την αντίστοιχη κατάσταση; 

 

 

 

 

5.2.3 Συμβούλια στην Κ.Υ. του ΥΠΠΕΘ  
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Στην Kεντρική Yπηρεσία του ΥΠΠΕΘ συνίστανται κεντρικά υπηρεσιακά και 

πειθαρχικά συµβούλια για θέµατα υπηρεσιακής κατάστασης του προσωπικού της 

πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης 

Τα συµβούλια αυτά είναι:  

• το Κεντρικό Υπηρεσιακό Συµβούλιο Πρωτοβάθµιας Εκπαίδευσης (Κ.Υ.Σ.Π.Ε.)  

• το Κεντρικό Υπηρεσιακό Συµβούλιο ∆ευτεροβάθµιας Εκπαίδευσης 

(Κ.Υ.Σ.∆.Ε.). 

Τα Κ.Υ.Σ.Π.Ε. και Κ.Υ.Σ.∆.Ε. συγκροτούνται από (Π.∆/ γµα 1/ 2003, ΦΕΚ 1, τ. 

Α΄):α) τρεις (3) διευθυντές πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης 

αντίστοιχα, που αναπληρώνονται από ισάριθµους διευθυντές πρωτοβάθµιας και 

δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης, β) δύο (2) τακτικούς αιρετούς εκπροσώπους των 

εκπαιδευτικών πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης, που 

αναπληρώνονται από ισάριθµους αιρετούς. Πρόεδρος και αντιπρόεδρος των 

υπηρεσιακών αυτών συµβουλίων ορίζονται µε την απόφαση συγκρότησης εκ των 

υπό στοιχείων α΄ τακτικών µελών. Οι αρµοδιότητες των παραπάνω συλλογικών 

οργάνων προβλέπονται από τα άρθρα 17 και 18 του Π.∆/ τος 1/ 2003 το ΚΥΣΠΕ 

και το ΚΥΣ∆Ε αντίστοιχα. 

 

 

5.2.4 Όργανα λαϊκής συμμετοχής- Εθνικό Συμβούλιο Παιδείας (ΕΣΥΠ) 

 

Το Ε.Σ.Υ.Π., µε τις νέες ρυθµίσεις [(ν. 3149/ 2003 ΦΕΚ 141 τ.Α΄) άρθρο 13] και 

στο πλαίσιο λειτουργίας του, περιλαµβάνει τρία επί µέρους Συµβούλια, τα οποία 

αποτελούν γνωµοδοτικά όργανα του Υπουργού Παιδείας. Πρόκειται για τα: α) 

Συµβούλιο Ανώτατης Πανεπιστηµιακής Εκπαίδευσης (Σ.Α.Π.Ε.), β) Συµβούλιο 

Ανώτατης Τεχνολογικής Εκπαίδευσης (Σ.Α.Τ.Ε.) και γ) Συµβούλιο Πρωτοβάθµιας 

και ∆ευτεροβάθµιας Εκπαίδευσης (Σ.Π.∆.Ε.). 
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5.2.5 Βοηθητικοί Οργανισμοί της εκπαίδευσης 

 

Το Ινστιτούτο Τεχνολογίας Υπολογιστών και Εκδόσεων (ΙΤΥΕ) ∆ιόφαντος. Ιδρύθηκε 

µε το Ν 3966/2011. Αποτελεί συγχώνευση του Ερευνητικού Ακαδηµαϊκού Ινστιτούτου 

Τεχνολογίας Υπολογιστών ΕΑΙΤΥ και του Οργανισµού Εκδόσεως ∆ιδακτικών Βιβλίων 

(ΟΕ∆Β)  

5.2.6 Διοικητική οργάνωση της εκπαίδευσης σε περιφερειακό 

επίπεδο 

Περιφερειακές Διευθύνσεις Εκπαίδευσης 

Αποκεντρωµένες υπηρεσίες της πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης του 

ΥΕΠΕΘ (ν. 2986/ 2002, άρθρα 1 και 2).Προΐστανται µετακλητοί Περιφερειακοί 

∆ιευθυντές Εκπαίδευσης (Π∆Ε). Οι Π∆Ε, σύµφωνα µε το άρθρο 3, παρ. 1, του νόµου 

2986/ 2002, προέρχονται από το σώµα δηµόσιων εκπαιδευτικών της πρωτοβάθµιας ή 

δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης, διορίζονται και παύονται µε απόφαση του υπουργού 

Εθνικής Παιδείας και Θρησκευµάτων στον οποίο υπάγονται ιεραρχικά και ασκούν τη 

διοίκηση, τον έλεγχο και την εποπτεία των περιφερειακών υπηρεσιών της εκπαίδευσης  

Περιφερειακά Υπηρεσιακά Συμβούλια 

 

Σε επίπεδο περιφέρειας λειτουργούν ανώτερα υπηρεσιακά συµβούλια, τα οποία 

ασχολούνται µε θέµατα υπηρεσιακής κατάστασης του εκπαιδευτικού προσωπικού. 

Πρόκειται για τα ακόλουθα συµβούλια:  

α) Ανώτερο Περιφερειακό Υπηρεσιακό Συµβούλιο Πρωτοβάθµιας Εκπαίδευσης 

(Α.Π.Υ.Σ.Π.Ε.)  

β) Ανώτερο Περιφερειακό Υπηρεσιακό Συµβούλιο ∆ευτεροβάθµιας Εκπαίδευσης 

(Α.Π.Υ.Σ.∆.Ε.)  

γ) Περιφερειακό Υπηρεσιακό Συµβούλιο ∆ιοικητικού Προσωπικού (Π.Υ.Σ.∆Ι.Π.)  

δ) το Περιφερειακό Υπηρεσιακό Συµβούλιο Ειδικού Εκπαιδευτικού Προσωπικού 

(Π.Υ.Σ.Ε.Ε.Π.) 
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Διοικητική Οργάνωση της Εκπαίδευσης σε επίπεδο Νομού 

 

∆ιευθύνσεις πρωτοβάθµιας και ∆ευτεροβάθµιας εκπαίδευσης για τη διοίκηση και τον 

έλεγχο λειτουργίας των σχολείων, της αντίστοιχης βαθµίδας και των σχολείων ειδικής 

αγωγής, δηµόσιων και ιδιωτικών, καθώς και του προσωπικού τους. Οι διευθυντές 

Εκπαίδευσης της πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης, ασκούν τη διοίκηση 

και τον έλεγχο λειτουργίας των σχολείων της περιφέρειάς τους, είναι διοικητικοί και 

πειθαρχικοί προϊστάµενοι των εκπαιδευτικών, δηµόσιων και ιδιωτικών, καθώς και των 

εκπαιδευτικών και διοικητικών υπαλλήλων που υπηρετούν στη ∆ιεύθυνση 

 

 

Υπηρεσιακά Συμβούλια 

 

Τα υπηρεσιακά και πειθαρχικά συµβούλια, που λειτουργούν σε επίπεδο νοµού, είναι: α) 

περιφερειακά Υπηρεσιακά Συµβούλια Πρωτοβάθµιας Εκπαίδευσης (Π.Υ.Σ.Π.Ε.) και β) 

τα Περιφερειακά Υπηρεσιακά Συµβούλια ∆ευτεροβάθµιας Εκπαίδευσης (Π.Υ.Σ.∆.Ε.). 

Τα Π.Υ.Σ.Π.Ε. και τα Π.Υ.Σ.∆.Ε. συγκροτούνται, όπως και τα προαναφερόµενα 

κεντρικά συµβούλια (Π.∆. 1/2003). 

 

 

Σχολικοί Σύμβουλοι 

 

Με το νόµο 1304/ 1982 (ΦΕΚ 144, τ. Α΄) εισήχθηκε ο θεσµός του σχολικού συµβούλου 

και του προϊσταµένου της ∆ιεύθυνσης ή του Γραφείου Εκπαίδευσης στην 

Πρωτοβάθµια και ∆ευτεροβάθµια Εκπαίδευση σε αντικατάσταση των Επιθεωρητών της 

Στοιχειώδους και Μέσης Εκπαίδευσης. Έργο του σχολικού συµβούλου είναι, σύµφωνα 

µε τον Ν. 1304/ 82 και το Π.∆/ γµα 214/ 84 (ΦΕΚ77, τ. Α΄), η επιστηµονική-

παιδαγωγική καθοδήγηση και η συµµετοχή στην αξιολόγηση και στην επιµόρφωση των 
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εκπαιδευτικών, καθώς και η ενθάρρυνση κάθε προσπάθειας για επιστηµονική έρευνα 

στο χώρο της εκπαίδευσης. 

3. 5.ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ               

 

Ο θεσµός του σχολικού συµβούλου µε τον υφιστάµενο ρόλο είναι υπό αµφισβήτηση. 
Ποια είναι η γνώµη σας για το θεσµό του σχολικού συµβούλου ; Πιστεύετε ότι θα  
πρέπει να γίνουν αλλαγές και ως προς ποια κατεύθυνση;  

                                

 

5.2.6 Διοικητική οργάνωση της εκπαίδευσης σε επίπεδο σχολικής 

μονάδας 

Έργο των Διευθυντών των σχολικών μονάδων 

 

 Ο ∆ιευθυντής της σχολικής µονάδας βρίσκεται στην κορυφή της σχολικής κοινότητας 

και είναι διοικητικός αλλά και επιστηµονικός παιδαγωγικός υπεύθυνος στο χώρο αυτό. 

Ειδικότερα ο ∆ιευθυντής της σχολικής µονάδας: 

α) Καθοδηγεί τη σχολική κοινότητα ώστε να θέσει υψηλούς στόχους και να 

εξασφαλίσει τις προϋποθέσεις για την επίτευξή τους για ένα σχολείο δηµοκρατικό και 

ανοικτό στην κοινωνία. 

β) Καθοδηγεί και βοηθά τους εκπαιδευτικούς στο έργο τους, και ιδιαίτερα τους 

νεότερους, αναλαµβάνει πρωτοβουλίες εκπαιδευτικού και παιδαγωγικού χαρακτήρα και 

οφείλει να αποτελεί παράδειγµα. 

γ) Φροντίζει ώστε το σχολείο να γίνει στοιχειώδης µονάδα επιµόρφωσης των 

εκπαιδευτικών σε θέµατα διοικητικά, παιδαγωγικά και επιστηµονικά. 

δ) Προΐσταται των εκπαιδευτικών και συντονίζει το έργο τους. Συνεργάζεται µαζί τους 

ισότιµα και µε πνεύµα αλληλεγγύης. ∆ιατηρεί και ενισχύει την συνοχή του Συλλόγου 

∆ιδασκόντων, αµβλύνει τις αντιθέσεις, ενθαρρύνει τις πρωτοβουλίες των 

εκπαιδευτικών, εµπνέει και παρέχει θετικά κίνητρα σ΄ αυτούς. 

ε) Ελέγχει την πορεία των εργασιών και κατευθύνει τους εκπαιδευτικούς ώστε να 

ανταποκρίνονται έγκαιρα στις υποχρεώσεις που ανέλαβαν. Τέλος, αξιολογεί τους 

εκπαιδευτικούς, όπως η νοµοθεσία ορίζει, έχοντας ως γνώµονα της αξιολόγησής του 

τους στόχους της αξιολόγησης. 
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 Ο ∆ιευθυντής ή ο Προϊστάµενος σχολείου συνεργάζεται µε τους Σχολικούς 

Συµβούλους, τα Στελέχη της ∆ιοίκησης, τους εκπαιδευτικούς, καθώς και τους µαθητές 

και τους γονείς για την από κοινού επίτευξη των εκπαιδευτικών στόχων. Ενθαρρύνει το 

διδακτικό προσωπικό να αναλαµβάνει πρωτοβουλίες οι οποίες συµβάλλουν στη 

διαπαιδαγώγηση ελεύθερων, υπεύθυνων, δηµοκρατικών και ευαισθητοποιηµένων 

πολιτών. Ειδικότερα: 

α) Εκπροσωπεί το σχολείο σε όλες τις σχέσεις του µε τους τρίτους.  

β) Παραµένει στο σχολείο όλες τις εργάσιµες ώρες και είναι υπεύθυνος για την οµαλή 

λειτουργία του σχολείου και το συντονισµό της σχολικής ζωής. 

γ) Εφαρµόζει τους νόµους, τα προεδρικά διατάγµατα, τις κανονιστικές αποφάσεις, τις 

εγκυκλίους και τις υπηρεσιακές εντολές των Στελεχών ∆ιοίκησης, είναι υπεύθυνος για 

την τήρησή τους και υλοποιεί τις αποφάσεις του Συλλόγου των ∆ιδασκόντων. 

δ) Προωθεί, σε συνεργασία µε το Σύλλογο ∆ιδασκόντων, το ∆ιευθυντή Εκπαίδευσης ή 

Προϊστάµενο Γραφείου και τους Σχολικούς Συµβούλους, τη λειτουργία τµηµάτων 

Πρόσθετης ∆ιδακτικής Στήριξης, Ενισχυτικής ∆ιδασκαλίας, τάξεων υποδοχής, 

φροντιστηριακών τµηµάτων, τµηµάτων διευρυµένου ωραρίου, Ολοήµερου σχολείου 

και των λοιπών εκπαιδευτικών καινοτοµιών και έχει την ευθύνη για την οργάνωση και 

τη λειτουργία αυτών. 

ε) Συγκροτεί µε πράξη του τις επιτροπές για τις εξετάσεις, για τη συγκέντρωση των 

δικαιολογητικών και την έκδοση των αποτελεσµάτων και όσες άλλες προβλέπονται για 

τη λειτουργία του σχολείου. 

στ) Συντάσσει τις αξιολογικές εκθέσεις για το διδακτικό και διοικητικό προσωπικό, 

όπως προβλέπει η νοµοθεσία. 

ζ) Ενηµερώνει το διδακτικό προσωπικό, τους γονείς και τους µαθητές, για την 

εκπαιδευτική πολιτική, τους στόχους και το έργο του σχολείου.  

η) Στη ∆ευτεροβάθµια Εκπαίδευση ο ∆ιευθυντής ενηµερώνει και φυλάσσει τους 

φακέλους των υπηρεσιακών µεταβολών των εκπαιδευτικών του σχολείου του και, σε 

περίπτωση µετάθεσης, τους διαβιβάζει στα νέα τους σχολεία.  

θ) Στη ∆ευτεροβάθµια Εκπαίδευση είναι εκκαθαριστής αποδοχών του προσωπικού του 

σχολείου του και βοηθείται στο έργο του αυτό από εκπαιδευτικό που ορίζει ο σύλλογος 

διδασκόντων. Έχει την ευθύνη συγκέντρωσης και αποστολής των στοιχείων 

εκκαθάρισης των αποδοχών του προσωπικού της σχολικής µονάδας στο Γραφείο ή τη 

∆ιεύθυνση Εκπαίδευσης (Τροποποιήθηκε µε την Αρ. 841/72/ΙΒ ΥΑ - ΦΕΚ 1180/2010)  
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ι) Έχει την παιδαγωγική ευθύνη για τη διαµόρφωση θετικού κλίµατος στο σχολείο και 

για την ανάπτυξη αρµονικών σχέσεων ανάµεσα στα µέλη της σχολικής κοινότητας. 

ια) Ενηµερώνει τους νεοδιόριστους, τους αναπληρωτές και τους ωροµίσθιους 

εκπαιδευτικούς σχετικά µε τα δικαιώµατα και τις υποχρεώσεις και τους χορηγεί 

αντίγραφα των βασικών νόµων, αποφάσεων και εγκυκλίων σχετικών µε την 

εκπαίδευση. 

ιβ) Στην περίπτωση που υπηρετούν στο σχολείο περισσότεροι του ενός Υποδιευθυντές, 

ορίζει µε πράξη του έναν υποδιευθυντή ως νόµιµο αναπληρωτή του και καταµερίζει τις 

αρµοδιότητες και τις εργασίες σ' αυτούς. 

ιγ) Είναι υπεύθυνος σε συνεργασία µε τον Υποδιευθυντή, το γραµµατέα του σχολείου 

και τον αρµόδιο εκπαιδευτικό για την τήρηση της αλληλογραφίας του σχολείου και των 

πάσης φύσεως βιβλίων και εντύπων που προβλέπονται από τις ισχύουσες διατάξεις. 

ιδ) Φροντίζει για τη λήψη κάθε µέτρου το οποίο συµβάλλει στην καλύτερη λειτουργία 

του σχολείου. 

ιε) Χορηγεί στο εκπαιδευτικό και διοικητικό προσωπικό της σχολικής µονάδας που 

προΐσταται τις άδειες που προβλέπονται  

 

   

 

Καθήκοντα και αρμοδιότητες των Διευθυντών σε σχέση με το Σύλλογο των 

Διδασκόντων 

 

1. Ο ∆ιευθυντής της σχολικής µονάδας προσκαλεί τα µέλη του Συλλόγου στις 

συνεδριάσεις, στις οποίες και προεδρεύει. Καταρτίζει την ηµερήσια διάταξη και 

εισηγείται ο ίδιος ή αναθέτει την εισήγηση θεµάτων σε άλλον εκπαιδευτικό.  

2. Σε συνεδρίαση του Συλλόγου των ∆ιδασκόντων εισηγείται την κατανοµή των 

πρόσθετων εξωδιδακτικών εργασιών. Αξιοποιεί δηµιουργικά τις δυνατότητες όλου του 

προσωπικού µέσα στο πλαίσιο των διακριτών ρόλων και αρµοδιοτήτων του. 

3. Σε συνεργασία µε τους διδάσκοντες έχει την ευθύνη της σύνταξης του ωρολογίου 

προγράµµατος του σχολείου µε γνώµονα την αποδοτική λειτουργία του.  

4. Ενηµερώνει το Σύλλογο των ∆ιδασκόντων για το έργο της σχολικής επιτροπής. 

Μεριµνά µαζί µε το Σύλλογο των ∆ιδασκόντων για τη συντήρηση και λειτουργία των 
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σχολικών εγκαταστάσεων καθώς και την προµήθεια των απαραίτητων εποπτικών 

µέσων διδασκαλίας.  

5. Είναι υπεύθυνος, µαζί µε τους εκπαιδευτικούς, για την καθαριότητα και αισθητική 

των χώρων του διδακτηρίου, καθώς και για την προστασία της υγείας και ασφάλειας 

των µαθητών. 

6. Ενηµερώνει το Σύλλογο των ∆ιδασκόντων για την εκπαιδευτική νοµοθεσία, τις 

εγκυκλίους και τις αποφάσεις που αφορούν τη λειτουργία του σχολείου και την 

εφαρµογή των προγραµµάτων εκπαίδευσης.  

7. Συµβάλλει στη δηµιουργία κλίµατος δηµοκρατικής συµπεριφοράς των διδασκόντων 

και των µαθητών και είναι υπεύθυνος, σε συνεργασία µε τους διδάσκοντες, για την 

τήρηση της πειθαρχίας. 

  8. Φροντίζει να καλύπτονται οι διδακτικές ώρες σε περίπτωση απουσίας 

εκπαιδευτικών, τροποποιώντας το ηµερήσιο πρόγραµµα διδασκαλίας ή αναθέτοντας 

την κάλυψη του κενού σε διαθέσιµο εκπαιδευτικό. 

9. Είναι υπεύθυνος για τη διανοµή των διδακτικών βιβλίων, σε συνεργασία µε τον 

Υποδιευθυντή του σχολείου και τον ορισθέντα εκπαιδευτικό. 

10. Σε συνεργασία µε τους διδάσκοντες καταρτίζει το πρόγραµµα ενηµέρωσης των 

γονέων, το οποίο κοινοποιεί στο σύλλογο γονέων και τον οικείο ∆ιευθυντή ή 

Προϊστάµενο Γραφείου Εκπαίδευσης. 

11. Συνεργάζεται µε τους διδάσκοντες για τον ορισµό των θεµάτων των εξετάσεων, 

ορίζει τους επιτηρητές και είναι υπεύθυνος για την τήρηση των σχετικών µε τις 

εξετάσεις διατάξεων. 

12. Παρέχει στους διδάσκοντες συγκεκριµένες οδηγίες για να ανταποκρίνονται στα 

καθήκοντά τους, σύµφωνα µε τις ισχύουσες διατάξεις. 

13. Απευθύνει στους διδάσκοντες, όταν είναι απαραίτητο, συστάσεις µε πνεύµα 

συναδελφικής αλληλεγγύης. Στις περιπτώσεις που διδάσκοντες δεν ανταποκρίνονται 

στις υποχρεώσεις και τα καθήκοντά τους και οι προσπάθειες του µένουν χωρίς 

αποτέλεσµα, ενηµερώνει σχετικά το Σύλλογο των ∆ιδασκόντων, το διοικητικό του 

Προϊστάµενο και τον αρµόδιο Σχολικό Σύµβουλο. Εφόσον, παρ΄ όλα αυτά, δεν υπάρξει 

αποτέλεσµα, αναφέρεται γραπτά στο ∆ιευθυντή Εκπαίδευσης ή τον Προϊστάµενο του 

Γραφείου. 
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14. Ενηµερώνεται για τους λόγους απουσίας του διδακτικού προσωπικού από το 

σχολείο και από τις συνεδριάσεις του Συλλόγου των ∆ιδασκόντων και ενεργεί σύµφωνα 

µε τις ισχύουσες διατάξεις, όταν συντρέχει λόγος. 

15. Είναι υπεύθυνος για την κάλυψη του υποχρεωτικού ωραρίου εβδοµαδιαίας 

διδασκαλίας από όλους τους εκπαιδευτικούς. Σε περίπτωση αντικειµενικής αδυναµίας 

για τη συµπλήρωση αυτή ενηµερώνει άµεσα τον Προϊστάµενο Γραφείου ή το 

∆ιευθυντή Εκπαίδευσης. 

 

Καθήκοντα και αρμοδιότητες των Διευθυντών των σχολείων σε σχέση με τους 

Σχολικούς Συμβούλους και το Διευθυντή Εκπαίδευσης 

1. Ο ∆ιευθυντής της σχολικής µονάδας σε συνεργασία µε το Σύλλογο των ∆ιδασκόντων 

και τους Σχολικούς Συµβούλους προωθεί τα επιµορφωτικά προγράµµατα που γίνονται 

για το διδακτικό προσωπικό και συµµετέχει σ' αυτά. Ο ίδιος έχει την ευθύνη της 

οργάνωσής τους.  

2. Συνεργάζεται µε τους Σχολικούς Συµβούλους ή το ∆ιευθυντή Εκπαίδευσης ή 

προκαλεί συσκέψεις µε αυτούς για την αντιµετώπιση προβληµάτων που αντιµετωπίζει 

η σχολική µονάδα.  

3. Αναλαµβάνει, σε συνεργασία µε τους αρµόδιους Σχολικούς Συµβούλους, 

πρωτοβουλίες για τη βοήθεια των νέων εκπαιδευτικών στο διδακτικό τους έργο. 

4. Ενηµερώνει τον αρµόδιο Σχολικό Σύµβουλο και το ∆ιευθυντή για την 

πραγµατοποίηση µορφωτικών ή άλλων πολιτιστικών επισκέψεων σε χώρους ιστορικής 

και πολιτιστικής αναφοράς και σε παραγωγικές επιχειρήσεις. 

5. Ενηµερώνει έγκαιρα το ∆ιευθυντή Εκπαίδευσης για τις ελλείψεις σε διδακτικό 

προσωπικό. 

 

Καθήκοντα και αρμοδιότητες των Διευθυντών σχολείων σε σχέση με τους 

μαθητές 

 

1. Ο ∆ιευθυντής της σχολικής µονάδας συγκροτεί τα τµήµατα κάθε τάξης και 

κατανέµει τους µαθητές στα τµήµατα, µε βάση τις ισχύουσες διατάξεις και σύµφωνα µε 

τις αρχές της παιδαγωγικής, χωρίς κοινωνικούς αποκλεισµούς. 

2. Εκδίδει και υπογράφει τους τίτλους σπουδών ως υπεύθυνος και συνυπογράφουν ως 

συνυπεύθυνοι, ο εκπαιδευτικός που συνέταξε τον τίτλο και οι διδάσκοντες, εφόσον 
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απαιτείται. 

3. Συνεργάζεται µε τις µαθητικές κοινότητες για την οργάνωση της σχολικής ζωή, µέσα 

σε κλίµα κατανόησης και υπευθυνότητας. 

4. Εφαρµόζει τις ισχύουσες διατάξεις για την υποχρεωτική φοίτηση των µαθητών στο 

σχολείο. 

5. Συντελεί στη διαµόρφωση συνθηκών φιλικού παιδαγωγικού κλίµατος µεταξύ 

µαθητών και διδασκόντων. 

6. ∆ιενεργεί και ανανεώνει τις εγγραφές των µαθητών από τάξη σε τάξη. 

7. Εφαρµόζει τις διαδικασίες που προβλέπονται από τις κείµενες διατάξεις για την 

εγγραφή µαθητών αδήλωτων στα µητρώα ή δηµοτολόγια. 

8. Εγκρίνει τις µετεγγραφές των µαθητών, όπως προβλέπεται και έχει την ευθύνη για τη 

φύλαξη των στοιχείων εγγραφής στο αρχείο του σχολείου. 

   
 

5.3 Στελέχωση περιφερειακών υπηρεσιών ΔΕ και σχολκικών 

μονάδων 

 

Στελέχωση στην Εκπαίδευση (ΔΕ) 
Η λειτουργία της στελέχωσης συνδέεται άµεσα µε τη διαδικασία της οργάνωσης σε 

βαθµό που να θεωρείται µέρος αυτής της διαδικασίας (Κουτούζης, 1999: 65). Είναι η 

λειτουργία της διοίκησης που σχετίζεται αρχικά µε την κάλυψη των θέσεων που 

δηµιουργεί η οργανωτική δοµή του εκπαιδευτικού συστήµατος µε στελέχη που 

διαθέτουν τις γνώσεις και τις ικανότητες που είναι απαραίτητες για την εκπλήρωση των 

καθηκόντων που αφορούν τη συγκεκριµένη θέση. Η στελέχωση όµως σχετίζεται και µε 

την ανάγκη σχεδιασµού και υλοποίησης µιας στρατηγικής για την ανάπτυξη και εξέλιξη 

του προσωπικού που έχει επιλεγεί και τοποθετηθεί, καθώς και την την εξασφάλιση 

κατάλληλων συνθηκών για την κινητοποίηση και την αποτελεσµατική αξιοποίησή του. 

Αυτή η πλευρά της στελέχωσης συνήθως τοποθετείται στη «διοίκηση ανθρώπινων 

πόρων». Στην εκπαίδευση ιδιαίτερη έµφαση δίνεται στην επιµόρφωση και την 

επαγγελµατική ανάπτυξη των εκπαιδευτικών και των στελεχών. 
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ΟΡΙΣΜΟΣ 1 

Ως Στελέχωση ορίζουµε περιγραφικά µια σύνθετη διαδικασία, που περιλαµβάνει τον 

προγραµµατισµό και την εξασφάλιση του κατάλληλου και ικανού ανθρώπινου 

δυναµικού για την κάλυψη των θέσεων εργασίας του οργανισµού και την διατήρηση 

και ανάπτυξή του.  

 

Τα θέµατα που σχετίζονται µε τη στελέχωση αποτελούν αµφιλεγόµενο πεδίο µε ακραίες 

απόψεις που συνδέονται µε συγκεκριµένες αντιλήψεις και στάσεις απέναντι στην 

εργασία. Η έµφαση στην αντίληψη της εργασίας ως δικαίωµα του καθενός, ο οποίος 

διαθέτει κάποιο βασικό τυπικό προσόν οδηγεί σε διαφορετική προσέγγιση της 

στελέχωσης, από µια οπτική που δίνει έµφαση στις πραγµατικές ανάγκες του σχολείου 

και των µαθητών και εστιάζει στην ποιότητα του ανθρώπινου δυναµικού, αναζητώντας 

µεταξύ όσων έχουν το τυπικό προσόν αυτούς που είναι πιο ικανοί και κατάλληλοι. 

Η λειτουργία της στελέχωσης συνήθως περιγράφεται ως µια διαδικασία που 

περιλαµβάνει τις παρακάτω διακριτές διαδικασίες: α) προγραµµατισµός ανθρώπινου 

δυναµικού, β) επιλογή και τοποθέτηση , γ) υποδοχή, στήριξη και διατήρηση του 

προσωπικού, δ) εκπαίδευση και ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού.  

 

6.ΑΤΟΜΙΚΗ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ  

Σε ένα κείµενο 100-150 λέξεων καταγράψτε τις θέσεις σας στο παρακάτω ερώτηµα:  

Γιατί η λειτουργία και το έργο της στελέχωσης χαρακτηρίζεται από τους µελετητές 

της ∆ιοίκησης της Εκπαίδευσης ως δύσκολο και πολύπλοκο; 

 

 

Επισήμανση  

Σηµαντικό θέµα που σχετίζεται άµεσα µε τη στελέχωση είναι το θέµα γενικότερα της 

εξασφάλισης συνθηκών υγείας και ασφάλειας για τους εργαζόµενους, ως ελάχιστων 

απαραίτητων όρων για τη “διατήρηση” του προσωπικού, του ηθικού του και της 

αποτελεσµατικότητάς του. Σε αυτήν την κατεύθυνση την εκπαίδευση ιδιαίτερα 

απασχολούν προβλήµατα, όπως το “σύνδροµο επαγγελµατικής εξουθένωσης” 

(burnout), το φαινόµενο των “εκτός τάξης” εκπαιδευτικών (εκπαιδευτικών που 

αντιµετωπίζουν προσωπικά προβλήµατα που τους παρεµποδίζουν στην αποτελεσµατική 
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άσκηση του εκπαιδευτικού έργου), και φαινόµενα, όπως ο “απουσιασµός” (συχνές, 

µακρές απουσίες) και η αντιπαραγωγική - τυπική παρουσία (presenteism) (Κατσαρός, 

2014). 

 

5.3.1. Προγραμματισμός Ανθρώπινου Δυναμικού  

Ο Προγραµµατισµός του Ανθρώπινου ∆υναµικού (ΠΑ∆) αποτελεί διακριτό µέρος του 

γενικότερου οργανωσιακού σχεδιασµού και ένα από τα πιο απαιτητικά, αφού 

αντικείµενό του είναι ο πιο ευαίσθητος, σηµαντικός και σύνθετος “πόρος” του 

οργανισµού. Ως “πόρος”, οι άνθρωποι µε τις αξίες, τις ιδιαίτερες γνώσεις, τις 

ικανότητες, τις ευαισθησίες και τις ανάγκες τους απαιτούν διαδικασίες που θα 

λαµβάνουν υπόψη όλες αυτές τις ιδιαιτερότητες, όλων και του καθενός προσωπικά, 

και που δεν θα επιτρέπουν απλή “λογιστική” διαχείριση και λάθη ή αβλεψίες. Η 

αντιµετώπιση, για παράδειγµα, προβληµάτων υπερστελέχωσης ή άδικης και άνισης 

µεταχείρισης είναι εξαιρετικά δύσκολη υπόθεση.  

Με τον ΠΑ∆ προβλέπονται µε συστηµατικό τρόπο οι ανάγκες του οργανισµού σε 

έµψυχο δυναµικό (πόσοι/ες;), τα απαραίτητα χαρακτηριστικά του (τι είδους;) και οι 

απαραίτητες ενέργειες για την κάλυψη των αναγκών αυτών (πώς; πότε;).  

 

5.3.1.1. Ανάλυση της παρούσας κατάστασης του ΑΔ 

Σε αυτό το στάδιο η διοίκηση του οργανισµού καταγράφει τους υπάρχοντες 

ανθρώπινους πόρους και αναλύει την κατάστασή τους και την εργασιακή τους 

χρησιµότητα υπό το πρίσµα των αναγκών του υφιστάµενου στρατηγικού σχεδιασµού, 

των στόχων του οργανισµού, της οργανωτικής δοµής του, αλλά και 

προγραµµατισµένων µεταβολών. Για τον σκοπό αυτό βασίζεται σε διαδικασίες 

απογραφής και σε βάσεις δεδοµένων, µε τις οποίες αποτυπώνονται και 

συγκεκριµενοποιούνται στοιχεία για το εργασιακό δυναµικό (π.χ. αριθµοί ανά 

ειδικότητα και θέση), για τις αναµενόµενες µεταβολές µε βάση τη φάση του 

εργασιακού βίου (π.χ. συνταξιοδοτήσεις, προαγωγές, εξέλιξη), για τα ποιοτικά 

χαρακτηριστικά του και τις µεταβολές τους (π.χ. προσόντα, εµπειρία).  
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5.3.1.2. Πρόβλεψη αναγκών σε ΑΔ 

Σε αυτό το στάδιο η διοίκηση του οργανισµού λαµβάνοντας υπόψη την αναµενόµενη 

εξέλιξη της οργανωτικής δοµής και παραµέτρους που αφορούν µελλοντικές 

οργανωτικές αλλαγές προσπαθεί να εκτιµήσει τις µελλοντικές ανάγκες του σε Α∆ 

(Σαίτης, 2000: 280, Αλεξάκος & Λουκανίδου, 2011:55.). Για τον σκοπό αυτό: 

- Αξιοποιεί τα στοιχεία από την ανάλυση της παρούσας κατάστασης που προηγήθηκε. 

- Προβαίνει σε µελέτη για την αναθεώρηση της χρησιµότητας του υφιστάµενου Α∆, 

λαµβάνοντας υπόψη τις µελλοντικές ανάγκες, όπως διαµορφώνονται, αλλά και τις 

αξιολογήσεις του προσωπικού. Για παράδειγµα, η κατάργηση ενός γνωστικού 

αντικειµένου από την εκπαίδευση καθιστά απαραίτητη την αναθεώρηση της 

χρησιµότητας των εκπαιδευτικών που κάλυπταν το αντικείµενο και την εξέταση 

εναλλακτικών λύσεων αξιοποίησής του. 

- Αξιοποιεί τις τεκµηριωµένες προτάσεις και κρίσεις στελεχών ή εξειδικευµένων 

συνεργατών (π.χ. προτάσεις προϊσταµένων διευθύνσεων) και αναλύσεις για τις τάσεις 

στην εξέλιξη συγκεκριµένων δεικτών (π.χ. ποιες τάσεις διαµορφώνουν οι 

δηµογραφικές εξελίξεις για την µείωση του µαθητικού πληθυσµού και συνεπώς του 

αριθµού των τµηµάτων). 

- Προβαίνει σε επανεξέταση των στοιχείων που καθορίζουν τις αναγκαίες θέσεις 

εργασίας. Στο στάδιο αυτό πρέπει να γίνει ανάλυση της κάθε εργασίας, ώστε να 

συγκεντρωθούν, να οργανωθούν και να παρουσιαστούν όλες οι απαραίτητες 

πληροφορίες που θα οδηγήσουν σε µια επικαιροποιηµένη περιγραφή της εργασίας και 

της απαιτούµενης εξειδίκευσης (Dean, 1995: 179-80). Από αυτή τη διαδικασία θα 

προκύψουν η “περιγραφή των θέσεων εργασίας” (job description) και η “περιγραφή 

των προσόντων” (job specification). Με βάση αυτές τις περιγραφές προσδιορίζονται 

τα κριτήρια πρόσληψης, τα απαραίτητα προσόντα τους, οι των τεχνικές και τα 

κριτήρια αξιολόγησης των υποψηφίων και οι αµοιβές των εργαζοµένων. 

 

5.3.1.3. Περιγραφή θέσεων και προσόντων 

Α. Η Περιγραφή/ Περίγραµµα Θέσης Εργασίας (Job description) περιλαµβάνει: 

- Τον γενικότερο σκοπό, τις αρµοδιότητες, τα καθήκοντα που απαιτούνται για την 

εκπλήρωση των προβλεπόµενων αρµοδιοτήτων, τις κύριες δραστηριότητες ή εργασίες 

που πρέπει να γίνονται και άλλες ειδικές απαιτήσεις ή χαρακτηριστικά. 

- Τις γραµµές και σχέσεις αναφοράς. 
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- Τις σχέσεις συνεργασίας (οριζόντιες σχέσεις) εντός και εκτός της υπηρεσίας (π.χ. µε 

υπαλλήλους άλλων υπηρεσιών και πολίτες) και τις ιεραρχικές σχέσεις (κάθετες). 

- Τα κριτήρια µέτρησης απόδοσης (ερωτήσεις για το πώς θα αξιολογείται η απόδοση 

στη θέση µε βάση τους στόχους που συνδέονται µε τη θέση εργασίας) . 

Τα περιγράµµατα θέσης αποτελούν ένα πολύτιµο εργαλείο της στρατηγικής 

στελέχωσης και µε αυτά είναι δυνατόν να “εντοπίζονται οι απαιτήσεις της θέσης 

εργασίας, σχεδιάζονται τα συστήµατα επιλογής και κινητικότητας των υπαλλήλων, 

αναπτύσσονται συστήµατα αµοιβών, µέτρησης και αξιολόγησης της απόδοσης του 

προσωπικού βάσει στοχοθεσίας, ενώ εντοπίζονται ανάγκες κατάρτισης ή/και 

επανακατάρτισης” (Μιχαλόπουλος κ.ά, 2013: 8).  

Β. Περιγραφή προσόντων – Job/Person specification. Συγκεκριµένα  προσόντα 

(τίτλοι σπουδών, διπλώµατα, προηγούµενη εµπειρία, δεξιότητες, χαρακτηριστικά 

προσωπικότητας) είναι απολύτως απαραίτητα για κάποιες θέσεις εργασίας, σύµφωνα 

µε το περίγραµµά τους. “Βοηθούν το ανθρώπινο δυναµικό να ασκεί τις αρµοδιότητες 

µε το βέλτιστο τρόπο και του δίνουν τη δυνατότητα να εξελιχθεί, µέσα από την 

αύξηση της αποδοτικότητας. Εποµένως, η περιγραφή των απαιτούµενων προσόντων 

θα πρέπει να είναι σε πλήρη αντιστοιχία µε τις απαιτήσεις που απορρέουν από τη 

θέση εργασίας” (Μιχαλόπουλος κ.ά, 2013: 14). 

Για την ανάλυση των θέσεων εργασίας αξιοποιούνται: 

- Η νοµοθεσία και οι λοιπές ρυθµίσεις που διέπουν τη λειτουργία της δηµόσιας 

οργάνωσης (π.χ. για τους εκπαιδευτικούς καθηκοντολόγιο, νοµοθεσία και ρυθµίσεις 

θεµάτων προσλήψεων ή επιλογών στελεχών κλπ). 

- Οι επιχειρησιακές ιδιαιτερότητες του φορέα (π.χ. ύπαρξη διοικητικού και 

εκπαιδευτικού προσωπικού στην ίδια υπηρεσιακή µονάδα). 

- ∆εδοµένα που µπορούν να συλλεχθούν µε Ερωτηµατολόγιο Ανάλυσης της Θέσης 

Εργασίας, παρατήρηση, διεξαγωγή συνεντεύξεων µε τους κατόχους των θέσεων ή µε 

οµαδικές συνεντεύξεις, αυτο-περιγραφή, ηµερολόγια εργασίας και αναφορές, 

απογραφές. 

 
 

7.ΑΤΟΜΙΚΗ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 
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R.ΠΡΟΤΑΣΗ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗΣ ΜΕ ΠΑΡΑΛΛΗΛΑ ΚΕΙΜΕΝΑ 

 Αν επιθυμείτε να μελετήσετε περαιτέρω τον τρόπο ανάπτυξης περιγραμμάτων 

θέσηςμπορείτε να ανατρέξετε στο κείμενο OΟΔΗΓΟΣ ΓΙΑ ΤΟΝ ΣPΕΔΙΑΣΜΟ 

ΠΕΡΙΓΡΑΜΜΑΤΩΝ ΘΕΣΕΩΝ ΕΡΓΑΣΙΑΣS. 

Σύνδεσμος στο Xoodle: http://moodle.aegean.gr/...  

«Η περιγραφή των απαιτούµενων προσόντων θα πρέπει να είναι σε πλήρη αντιστοιχία 

µε τις απαιτήσεις που απορρέουν από τη θέση εργασίας” (Μιχαλόπουλος κ.ά, 2013: 

14).  

α) ∆ώστε µια συνοπτική περιγραφή θέσης για δάσκαλο/δασκάλα σε µονοθέσιο 

δηµοτικό σχολείο περιλαµβάνοντας στην περιγραφή σας: i) τίτλο θέσης, ii) σκοπό 

(γιατί υπάρχει η θέση;) iii) σχέσεις αναφοράς/συνεργασίας (προϊστάµενοι, 

υφιστάµενοι, συνεργάτες), iv) αρµοδιότητες, καθήκοντα, εργασίες . 

β) ∆ώστε µια περιγραφή των τυπικών και ουσιαστικών προσόντων που κρίνετε ότι 

απαραίτητα πρέπει να διαθέτουν για τη θέση (βασικές γνώσεις, δεξιότητες, εµπειρία). 

 

 

 
 

8.ΑΤΟΜΙΚΗ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ  

Στην περιγραφή της θέσης περιλαµβάνεται και ο προσδιορισµός κριτηρίων µέτρησης 

απόδοσης (ερωτήσεις για το πώς θα αξιολογείται η απόδοση στη θέση µε βάση τους 

στόχους που συνδέονται µε τη θέση εργασίας) (Μιχαλόπουλος κ.ά, 2013: 13).  

∆ώστε µια συνοπτική περιγραφή κριτηρίων απόδοσης για τη θέση του 

καθαριστή/ρίστριας του σχολείου (µέχρι 4 κριτήρια, όπως για παράδειγµα: 

συνεργάζεται αρµονικά µε τη διεύθυνση του σχολείου;).  
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5.3.1.4. Πρόβλεψη της προσφοράς ΑΔ 

Η διαδικασία διαµόρφωσης  πρόβλεψης/ εκτίµησης για τους ανθρώπους (είτε µέσα, 

είτε έξω από τον οργανισµό) που πιθανόν να είναι διαθέσιµοι για συγκεκριµένες 

θέσεις εργασίας µε βάση τον Σχεδιασµό και τις µεταβολές (συνταξιοδοτήσεις, 

απουσίες, µετακινήσεις, προαγωγές, συνθήκες εργασίας), βασίζεται: 

- στην ανάλυση του υπάρχοντος ανθρώπινου δυναµικού, 

- στην πρόβλεψη των τυχόν µεταβολών 

- στη διερεύνηση προσφοράς µέσα από τον οργανισµό (εργαζόµενοι του οργανισµού 

που µπορούν να στελεχώσουν συγκεκριµένες θέσεις, λόγω προσόντων που ήδη 

διαθέτουν ή απέκτησαν, της εµπειρίας που έχουν πλέον αποκτήσει, της βαθµολογικής 

προαγωγής τους και άλλων παραγόντων) 

- στη διερεύνηση προσφοράς έξω από τον οργανισµό σε εθνικό και τοπικό επίπεδο 

(δυνητικοί υποψήφιοι που είναι κάτοχοι συγκεκριµένων προσόντων). Εδώ µπορούν 

να ενταχθούν και στρατηγικές που µπορεί να αναπτύξει ο οργανισµός για τη 

διαµόρφωση της µελλοντικής προσφοράς (για παράδειγµα η διαφοροποίηση από το 

Υπουργείο Παιδείας των προσόντων που πρέπει να διαθέτουν οι υποψήφιοι, ο 

περιορισµών των εισακτέων σε σχολές εκπαιδευτικών, η ανάπτυξη από ΑΕΙ ειδικών 

προπτυχιακών, µεταπτυχιακών ή προγραµµάτων συµπληρωµατικής κατάρτισης 

υποψήφιων εκπαιδευτικών). 

 

5.3.2. Πρόσληψη του Ανθρώπινου Δυναμικού  

Τα απαραίτητα βήµατα κατά τη διαδικασία της πρόσληψης είναι η προσέλκυση των 

υποψηφίων, η επιλογή και η τοποθέτησή τους. Στην ΕΕ οι εκπαιδευτικοί εισέρχονται 

στο επάγγελµα µέσα από µεθόδους “ανοικτής στελέχωσης”, δηλαδή µε 

αποκεντρωµένη στα σχολεία και τις τοπικές αρχές την ευθύνη για τη δηµοσιοποίηση 

των κενών θέσεων, την πρόσκληση για αιτήσεις και την επιλογή υποψηφίων 
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(European Commission/EACEA/Eurydice, 2013:46).  Στην Ελλάδα το µοντέλο είναι 

το πλέον συγκεντρωτικό. 

 

5.3.2.1. Προσέλκυση των υποψηφίων 

Πρόκειται για τη διαδικασία αναζήτησης ενδιαφεροµένων για την κάλυψη των κενών 

θέσεων. Ο βασικός τρόπος προσέλκυσης υποψήφιων για κάλυψη θέσεων 

εκπαιδευτικών ή στελεχών είναι η δηµοσίευση στον ηµερήσιο τύπο και στα ΜΜΕ 

προκήρυξης ή πρόσκλησης εκδήλωσης ενδιαφέροντος. Εκεί αναφέρονται εκτός του 

αριθµού των προς κάλυψη θέσεων,οι βασικές τους προδιαγραφές (περίγραµµα θέσης, 

γεωγραφική περιοχή, χρόνος απασχόλησης, σχέση εργασίας, διαδικασίες επιλογής 

κλπ.). Ο τρόπος που επιλέγεται για την προσέλκυση των υποψηφίων εξαρτάται σε 

µεγάλο βαθµό από την σχέση προσφοράς και ζήτησης. Όταν η προσφορά υπερβαίνει 

κατά πολύ τη ζήτηση  η διαδικασία εστιάζεται στην προσέλκυση των ικανότερων και 

σε περιπτώσεις τεράστιας προσφοράς στον περιορισµό των αιτήσεων µε την θέσπιση 

αυστηρότερων διαδικασιών (διαγωνισµός ΑΣΕΠ, βαθµός πτυχίου κλπ). Όταν η 

ζήτηση υπερβαίνει την προσφορά η διαδικασία εστιάζεται στην παρουσίαση 

ελκυστικών χαρακτηριστικών της θέσης (καλές συνθήκες εργασίας, αµοιβή, εξέλιξη 

κλπ). 

 

5.3.2.2. Επιλογή και τοποθέτηση του προσωπικού 

Κατά τη διαδικασία της επιλογής γίνεται προσπάθεια συσχέτισης των προσόντων των 

υποψηφίων µε τις απαιτήσεις της θέσης. Για το σκοπό αυτό µε την πρόσκληση 

εκδήλωσης ενδιαφέροντος ορίζονται τα όργανα που θα αναλάβουν το έργο της 

επιλογής, καθώς και τα κριτήρια και η στάθµισή τους, οι διαδικασίες και φάσεις της 

επιλογής. Ο προσεκτικός προσδιορισµός όλων αυτών των στοιχείων καθορίζει σε 

µεγάλο βαθµό την αντικειµενικότητα, την εγκυρότητα, την αξιοπιστία, την 

αποτελεσµατικότητα της διαδικασίας και προσδίδει χαρακτηριστικά διαφάνειας και 

αξιοκρατίας που είναι τα βασικά ζητούµενα, ιδιαίτερα στον χώρο της εκπαίδευσης.  

Για την επιλογή στελεχών κριτήρια επιλογής συνήθως είναι α) τα τυπικά προσόντα, 

β) η εργασιακή εµπειρία, γ) η αξιολογήσεις και δ) η προσωπικότητα, ενώ για τους 

εκπαιδευτικούς δεν προβλέπεται συνέντευξη και αξιολογήσεις, αλλά λαµβάνονται 

υπόψη κα άλλα κριτήρια (κοινωνικά, ειδικές κατηγορίες κλπ). Για την ποσοτική 
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αποτίµηση αυτών των κριτηρίων προβλέπεται µοριοδότηση, η οποία διαφοροποιείται 

ανάλογα µε τη βαρύτητα που εκτιµάται ότι πρέπει να δοθεί σε καθένα από αυτά για 

την κάθε θέση και διαµορφώνονται πίνακες κατάταξης, από τους οποίους επιλέγονται 

µε τη σειρά οι υποψήφιοι.  

Σε σχέση µε τα όργανα επιλογής, ακολουθούνται διάφορες πρακτικές. Σε κάποιες 

περιπτώσεις αξιοποιούνται ανεξάρτητοι δηµόσιοι ή ιδιωτικοί φορείς µε ειδίκευση στο 

θέµα. Για την επιλογή των εκπαιδευτικών στο εκπαιδευτικό µας σύστηµα µετά τον 

ν.2525/97 αξιοποιείται το Ανώτατο Συµβούλιο Επιλογής Προσωπικού (ΑΣΕΠ). Για 

την επιλογή στελεχών τα όργανα επιλογής συνήθως είναι επιτροπές, στη σύνθεση των 

οποίων καταβάλλεται προσπάθεια να συµµετέχουν ειδικοί και εκπρόσωποι θεσµών 

που διαθέτουν γνώσεις και εµπειρία διαδικασιών επιλογής και θεσµικό κύρος που 

διασφαλίζει την ποιότητα των επιλογών (στον ν.3848/10 προβλέπεται πρόεδρος 

πανεπιστηµιακός που ορίζεται από την Επιτροπή Μορφωτικών Υποθέσεων της 

Βουλής, µέλη καθηγητές ΑΕΙ, µέλη του ΙΕΠ και του ΕΚ∆∆Α και αιρετοί εκπρόσωποι 

των εκπαιδευτικών).   

Με την πρόσκληση εκδήλωσης ενδιαφέροντος ορίζονται επίσης τα απαραίτητα 

παραστατικά που πρέπει να προσκοµίσει ο υποψήφιος προκειµένου να διαπιστωθούν 

οι γνώσεις, η προϋπηρεσία - εµπειρία του, οι συστάσεις του, οι αξιολογικές του 

εκθέσεις κλπ. Για την διαπίστωση των γνώσεων των υποψηφίων πολλές φορές εκτός 

των παραστατικών, επιλέγεται και η γραπτή δοκιµασία (τεστ γνώσεων). Για την 

αξιολόγηση της προσωπικότητας του υποψηφίου, ιδιαίτερα κατά την επιλογή 

στελεχών, αξιοποιείται η ανάλυση αναλυτικών βιογραφικών σηµειωµάτων, η 

συνέντευξη ή η διενέργεια ψυχολογικών τεστ.   

Ο σχεδιασµός της συνέντευξης έχει επίσης καταλυτικό ρόλο. Είναι το µέρος της 

διαδικασίας που επιτρέπει την εµφιλοχώρηση υποκειµενικών στοιχείων και γι' αυτό 

αποτελεί το βασικό σηµείο κριτικής του συστήµατος (για επιλογές που υπηρετούν 

σκοπιµότητες). Στην κατεύθυνση αντιµετώπισης αυτών των προβληµάτων στον 

ν.3848/10 (και στον ν.4369/16 για τη δηµόσια διοίκηση) σχεδιάστηκε µια διαδικασία 

συνέντευξης που παρέχει εχέγγυα αντικειµενικότητας και αξιοπιστίας µε πρόβλεψη: 

- για οργάνωση της διαδικασίας πάνω σε ανάπτυξη από τον κάθε υποψήφιο µελέτης 

περίπτωσης τυχαία επιλεγµένης από τράπεζα θεµάτων ίσης δυσκολίας, 

- διάθεση χρόνου για απόσυρση του υποψηφίου και µελέτη του θέµατος, 
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- προσδιορισµό του ελάχιστου απαραίτητου χρόνου συνέντευξης για κάθε υποψήφιο, 

- µαγνητοφώνηση για την εξασφάλιση προσφυγών, 

- αξιοποίηση πρότυπων εντύπων καταγραφής από κάθε µέλος των κρίσεών του για 

κάθε παράµετρο της προσωπικότητας του κάθε υποψηφίου και απαίτηση για 

αιτιολογηµένη κρίση. 

Η τοποθέτηση των εργαζοµένων γίνεται µε επίσηµο τρόπο: α) για τους µόνιµους 

εκπαιδευτικούς µε δηµοσίευση της απόφασης διορισµού τους σε ΦΕΚ, και µε 

τοποθέτησή τους µε απόφαση της ∆ιεύθυνσης Εκπαίδευσης, ύστερα από πρόταση του 

υπηρεσιακού συµβουλίου, β) για τους αναπληρωτές µε την υπογραφή σύµβασης 

ορισµένης διάρκειας, γ) για τα στελέχη µε δηµοσίευση της απόφασης τοποθέτησής 

τους σε συγκεκριµένη θέση σε ΦΕΚ.  

 

5.3.3. Υποδοχή, στήριξη και διατήρηση  του Ανθρώπινου Δυναμικού 

Η διαδικασία της στελέχωσης δεν ολοκληρώνεται µε την τοποθέτηση του 

εργαζόµενου σε µια θέση. Αντίθετα, ακολουθεί µια ιδιαίτερα απαιτητική και κρίσιµη 

προσπάθεια για την υποδοχή, την ουσιαστική ένταξή του στον οργανισµό, την 

εισαγωγική του επιµόρφωση, τη διατήρησή του και την διαµόρφωση προοπτικών 

επαγγελµατικής του ανάπτυξης. Πρόκειται για διαδικασίες που συµβάλλουν 

καθοριστικά στην προσαρµογή του εργαζοµένου στο νέο εργασιακό του περιβάλλον 

και τον καθιστούν όλο και πιο αποτελεσµατικό στο έργο του. 

 

Για την υποδοχή και ένταξη του εκπαιδευτικού στη σχολική µονάδα δεν υπάρχει 

θεσµοθετηµένος µηχανισµός, που θα τον βοηθούσε να αντεπεξέλθει στις δυσκολίες 

της µετάβασης (µε εξαίρεση την τυπική διετή δοκιµαστική περίοδο, το επίδοµα 

παραµεθόριων περιοχών, την πρόβλεψη σίτισης σε λέσχες αξιωµατικών ή τα 

καταλύµατα που προσφέρονται σε κάποιες περιπτώσεις σε εκπαιδευτικούς). Τα 

προβλήµατα των νεοτοποθετούµενων σχετίζονται µε: 

- τις απαιτήσεις του νέου ρόλου και τις τυπικές υποχρεώσεις του που ενδεχοµένως δεν 

γνωρίζει πλήρως, 

- την ενδεχόµενη αποµάκρυνση από τον τόπο κατοικίας του και τα οικονοµικά 

προβλήµατα, τα προβλήµατα κατοικίας κλπ, 
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- τις τυπικές και άτυπες σχέσεις που πρέπει να αναπτύξει µε τους συναδέλφους και τα 

στελέχη και τις ενδεχόµενες δυσκολίες, 

- την τάση αποµόνωσης που χαρακτηρίζει τους εκπαιδευτικούς στην άσκηση του 

έργου τους. 

Για την αντιµετώπιση αυτών των προβληµάτων σε χώρες της ΕΕ  αξιοποιούνται 

πρακτικές, όπως α) οργάνωση τακτικών συναντήσεων για τη συζήτηση 

προβληµάτων, β) οργανωµένη βοήθεια στον σχεδιασµό και την αξιολόγηση 

µαθηµάτων, γ) συστηµατική καθοδήγηση από έµπειρους συναδέλφους (mentoring), δ) 

συµµετοχή σε δραστηριότητες άλλων εκπαιδευτικών και/ή παρατήρηση τάξης, ε) 

ειδική υποχρεωτική εκπαίδευση, στ) επισκέψεις σε άλλα σχολεία και κέντρα 

επιµόρφωσης (European Commission/EACEA/Eurydice, 2013:41).  Στην Ελλάδα δεν 

έχουν τεθεί σε εφαρµογή επίσηµα. Μπορούν όµως να αναληφθούν πρωτοβουλίες από 

τα σχολεία – ιδιαίτερα από τους/ις διευθυντές/ντριες και να αξιοποιηθούν και αυτές 

άτυπα, αλλά και πιο απλές, όπως η ξενάγηση στους χώρους του σχολείου και η 

παρουσίαση του τρόπου λειτουργίας ειδικών χώρων (βιβλιοθήκης, εργαστηρίων, 

αίθουσας εκδηλώσεων κλπ.) και εξοπλισµού, η παρουσίαση του εσωτερικού 

κανονισµού, του σχολείου, η παρουσίαση και η διάθεση θεσµικών κειµένων που 

αφορούν τον ρόλο του (νοµοθεσία, Αναλυτικά Προγράµµατα, βιβλία κλπ). Κρίσιµο 

θέµα είναι επίσης η κατανοµή µαθηµάτων, τάξεων, εξωδιδακτικών καθηκόντων µε 

τρόπο που να λαµβάνει υπόψη και τις ανάγκες του νεοτοποθετηµένου, διότι είναι 

ευρέως διαδεδοµένη η πρακτική να τους ανατίθεται ότι είναι ανεπιθύµητο από τους 

“παλιούς”. Τέλος, η συναισθηµατική στήριξη και η διαµόρφωση πλαισίων ανάπτυξης 

φιλικών σχέσεων µπορεί να συµβάλει καθοριστικά.   

Η εισαγωγική επιµόρφωση των νεοδιοριζόµενων εκπαιδευτικών είναι απαραίτητη α) 

για να καλύψει  εκπαιδευτικός τα κενά της βασικής εκπαίδευσης και όσα απέκτησε 

στα χρόνια που µεσολάβησαν µέχρι τον διορισµό του, β) για να επικαιροποιήσει τις 

γνώσεις του, γ) για να ενηµερωθεί για αλλαγές που έχουν προκύψει στο εκπαιδευτικό 

υλικό, στα Αναλυτικά Προγράµµατα, στη µεθοδολογία, στην οργανωτική δοµή του 

σχολείου, στην επαγγελµατική δεοντολογία. Τα προγράµµατα εισαγωγικής 

επιµόρφωσης σύµφωνα µε το Π.∆.45/99 είχαν διάρκεια 100 ωρών και προέβλεπαν 

τρεις φάσεις: i) φοίτηση δύο εβδοµάδων στα Περιφερειακά Επιµορφωτικά Κέντρα 

(ΠΕΚ) πριν από την έναρξη του σχολικού έτους, ii) άσκηση του εκπαιδευτικού έργου 

στο σχολείο µε τη στήριξη και καθοδήγηση του σχολικού συµβούλου, του διευθυντή 
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και έµπειρων εκπαιδευτικών, iii) φοίτηση µιας εβδοµάδας στο τέλος του σχολικού 

έτους. Για όσους έχουν προϋπηρεσία τουλάχιστον ενός έτους προβλέπονταν 

εφαρµογή µόνο της πρώτης φάσης, ενώ για τους αναπληρωτές προβλέπονται µόνο 

ταχύρρυθµα σεµινάρια.  

Ο θεσµός του µέντορα έχει καθιερωθεί και κερδίζει συνεχώς έδαφος σε πολλές 

χώρες της ΕΕ για τη στήριξη των νέων εκπαιδευτικών, ως ένας αποτελεσµατικός 

τρόπος για προσωπική και επαγγελµατική ανάπτυξη και για αποτροπή της πρόωρης 

εγκατάλειψης του επαγγέλµατος (European Commission/EACEA/Eurydice, 2013: 

41). Η µεντορική σχέση αφορά την παροχή πληροφοριών, συµβουλών, στήριξης, 

καθοδήγησης επαγγελµατικής και συναισθηµατικής από έναν έµπειρο εκπαιδευτικό 

προς έναν λιγότερο έµπειρο, σε ένα αυθεντικό περιβάλλον, για συγκεκριµένο σχετικά 

µακρό διάστηµα. Η σχέση αυτή δεν είναι αξιολογική και χαρακτηρίζεται από την 

σηµαντική συναισθηµατική δέσµευση των δύο εµπλεκοµένων (Mullen, 2005). Στην 

Ελλάδα αναγνωρίζεται η σηµαντικότητά του και η θεσµοθέτησή του προβλέπεται 

στον ν.3848/10, αλλά µέχρι τώρα δεν έχει εκδοθεί η σχετική υπουργική απόφαση για 

την εφαρµογή του.  

Η διατήρηση του προσωπικού συνδέεται µε την προσπάθεια των οργανισµών να 

διατηρήσουν το προσωπικό τους, στο οποίο έχουν επενδύσει προσφέροντάς του 

εµπειρίες και ευκαιρίες ανάπτυξης. Στην ελληνική δηµόσια εκπαίδευση, όπως και 

γενικά στον δηµόσιο τοµέα, λόγω της µονιµότητας και των συνθηκών ανεργίας που 

επικρατούν, σπάνια υπάρχει τέτοια µέριµνα. Το προσωπικό µετακινείται για λόγους 

εξέλιξης και κάλυψης σηµαντικών αναγκών της υπηρεσίας και σπάνια διότι επιλέγει 

άλλο οργανισµό ή άλλη εργασία. Μετακινείται επίσης κυρίως µε µεταθέσεις και 

αποσπάσεις για να προσεγγίσει τον τόπο κατοικίας. Η έκταση αυτού του φαινοµένου 

οδηγεί σε πρόβληµα έλλειψης σταθερότητας του εκπαιδευτικού προσωπικού και θα η 

αντιµετώπισή του θα µπορούσε να αποτελέσει τον βασικό σκοπό ανάπτυξης ενός 

συστήµατος διατήρησης του προσωπικού. 

 

5.3.4. Εκπαίδευση και Επαγγελματική ανάπτυξη του Ανθρώπινου 

Δυναμικού 

Η συνεχόµενη εκπαίδευση και επαγγελµατική ανάπτυξη στοχεύει στην Ανάπτυξη των 

Ανθρωπίνων Πόρων (Human Resource Development), δηλαδή στη βελτίωση της 
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ατοµικής, της οµαδικής και της οργανωσιακής απόδοσης, µέσω της παροχής 

Μαθησιακών, Αναπτυξιακών και Εκπαιδευτικών ευκαιριών. Συνδέεται, επίσης, µε 

την εξέλιξη των υπαλλήλων και την προετοιµασία τους ώστε να αναλάβουν 

µελλοντικές υπευθυνότητες, ενώ ταυτόχρονα ενισχύει την ικανότητά τους να 

εκτελούν αποτελεσµατικότερα την παρούσα εργασία τους. Η συνεχόµενη 

επαγγελµατική ανάπτυξη των εκπαιδευτικών στις περισσότερες χώρες της ΕΕ 

θεωρείται επαγγελµατικό καθήκον που περιλαµβάνεται σε νοµοθετικές ρυθµίσεις και 

συµβόλαια εργασίας ή είναι απαραίτητη για προαγωγή  (European 

Commission/EACEA/Eurydice, 2013: 57).  

Οι αναπτυξιακές δράσεις µπορούν να περιλαµβάνουν: 

- επίσηµη εκπαίδευση κατά τη διάρκεια της εργασίας (on the job training), 

- τεχνικές εκπαιδεύσεις και συµπληρωµατική κατάρτιση, 

- εκπαιδεύσεις για την ανάπτυξη ικανοτήτων, 

- εκπαιδεύσεις υγιεινής και ασφάλειας, 

και να συµπληρώνονται από: 

- διατµηµατικές, διασχολικές συνεργασίες 

- ένας-προς-έναν καθοδήγηση (mentoring). 

 

Η Ανάπτυξη των Ανθρωπίνων Πόρων, όταν βασίζεται σε επιτυχή διάγνωση 

εκπαιδευτικών αναγκών και δυνατοτήτων των εκπαιδευοµένων, βελτιώνει την 

παραγωγικότητα διότι: 

- ενισχύει τον επαγγελµατισµό των εργαζοµένων 

- ενισχύει τις απαραίτητες γνώσεις, ικανότητες, δεξιότητες, στάσεις, συµπεριφορές 

- επιτρέπει την ανταλλαγή εµπειρίας και τεχνογνωσίας 

- βοηθά στην αφοµοίωση και διάδοση των αξιών του οργανισµού 

- εµπλουτίζει και µεταδίδει τη φιλοσοφία και την κουλτούρα του οργανισµού 

(ενίσχυση δέσµευσης) 

- συµβάλλει στην αποτελεσµατική προώθηση της αλλαγής. 
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9.ΑΤΟΜΙΚΗ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ  

Για την διαµόρφωση ενός εκπαιδευτικού προγράµµατος επαγγελµατικής ανάπτυξης 

µια από τις διαδικασίες που ακολουθούνται για τη διάγνωση των εκπαιδευτικών 

αναγκών είναι η εξής: 

1. Καταγραφή των νέων αρµοδιοτήτων που θα κληθούν να ασκήσουν αυτοί στους 

οποίους απευθύνεται το πρόγραµµα. 

2. Ανάλυση των αρµοδιοτήτων σε αντίστοιχες ειδικές εργασίες που απαιτούν. 

3. Καταγραφή γνώσεων, δεξιοτήτων, στάσεων που απαιτούνται για την επιτυχή 

εκτέλεση κάθε αρµοδιότητας και ειδικής εργασίας. 

4. Με βάση αυτές διαµόρφωση του προγράµµατος. 

 

Ξεκινώντας από το παρόν επιµορφωτικό πρόγραµµα και τη συγκεκριµένη ενότητα 

“4.3 Στελέχωση”, κάνετε την αντίστροφη διεργασία, ώστε να εντοπίσετε και να 

αναφέρετε ένα συγκεκριµένο παράδειγµα γνώσεων, δεξιοτήτων, στάσεων που 

αναµένετε να αναπτύξετε, οι οποίες θα σας βοηθήσουν σε κάποια (αναφέρετε ποια) 

σηµαντική ειδική εργασία, κάποιας (αναφέρετε ποιας) σηµαντικής αρµοδιότητάς σας 

(παρούσας ή µέλλουσας). 
 

 

 

 

5.3.5. Αξιολόγηση της διαδικασίας στελέχωσης: Η περίπτωση της 

Ελλάδας 

Πρόκειται για την αποτίµηση του βαθµού στον οποίο η διαδικασία στελέχωσης, µε 

βάση τις τεχνικές που ακολουθήθηκαν, οδήγησε σε επιλογές καλύτερες ή χειρότερες 

από τις επιδιωκόµενες για την κάλυψη των αναγκών και από την εντύπωση που 

σχηµατίστηκε αρχικά για κάθε υποψήφιο. 

Στο εκπαιδευτικό µας σύστηµα την ευθύνη της στελέχωσής του µε εκπαιδευτικό 

προσωπικό έχει το ΥΠΕΠΘ, το οποίο, ανάλογα µε την ακολουθούµενη πολιτική στην 
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εκπαίδευση και τον σχεδιασµό-προγραµµατισµό των αναγκών σε ανθρώπινο 

δυναµικό, προχωρά σε προσλήψεις προσωπικού στις διάφορες βαθµίδες. Τα τελευταία 

χρόνια σε επίπεδο σχεδιασµού και νοµοθετικών ρυθµίσεων έγιναν σηµαντικές 

προσπάθειες για αναβάθµιση του συστήµατος στελέχωσης της εκπαίδευσης 

(θεσµοθέτηση ΑΣΕΠ, πιστοποιητικού Παιδαγωγικής Επάρκειας, µεντορικής σχέσης, 

µέτρων ενίσχυσης της σταθερότητας προσωπικού στα σχολεία, Μείζονος 

Προγράµµατος Επιµόρφωσης, αντικειµενικών κριτηρίων αποσπάσεων κλπ). Όµως σε 

πρακτικό επίπεδο, τα περισσότερα µέτρα έµειναν αναφάρµοστα ή αδρανοποιήθηκαν, 

ενώ λόγω της δηµοσιονοµικής κρίσης, η στελέχωση των σχολείων για την κάλυψη 

των αναγκών σε κενές θέσεις γίνεται µε κατάχρηση του θεσµού των αναπληρωτών, οι 

οποίοι προσλαµβανόµενοι µε ποικίλες σχέσεις εργασίας καλύπτουν πάγιες ανάγκες. 

Με τον τρόπο αυτό καταστρατηγείται η σκοπιµότητα του θεσµού των αναπληρωτών 

και έχει ενταθεί σε µεγάλο βαθµό η αστάθεια του προσωπικού στα σχολεία και η 

ανασφάλεια των εκπαιδευτικών, µε σοβαρά προβλήµατα που υποβαθµίζουν την 

ποιότητα και την αποτελεσµατικότητα του εκπαιδευτικού µας συστήµατος.  

Τα προσόντα και οι διαδικασίες πρόσληψης του προσωπικού, επίσης, καθορίζονται 

από την κεντρική εξουσία. Η προσέλκυση των υποψηφίων δεν απασχόλησε ποτέ 

ιδιαίτερα την ηγεσία της εκπαίδευσης, δεδοµένου ότι ο λόγος προσφερόµενων κενών 

θέσεων προς τον αριθµό των υποψηφίων είναι πολύ µικρός (στον διαγωνισµό του 

ΑΣΕΠ το 2000 ο λόγος  προσφορά θέσεων/ζήτηση ήταν περίπου 1/7 (Παγκάκης, 

2002: 12)). Μικρό ποσοστό των υποψηφίων λαµβάνει υπόψη του τη γεωγραφική 

απόσταση από τον χώρο κατοικίας ή άλλων συµφερόντων του. Η προσπάθεια τα 

τελευταία χρόνια ήταν µάλλον για τον περιορισµό των αιτήσεων µε την θέσπιση 

αυστηρότερων διαδικασιών (διαγωνισµός ΑΣΕΠ, βαθµός πτυχίου κλπ) και για την 

έµµεση προσέλκυση των ικανότερων.  

Ως προς την επιλογή των εκπαιδευτικών, ο ν.2525/97 έβαλε τέρµα στο σύστηµα της 

επετηρίδας, το οποίο απάλλασσε µεν τους εκπαιδευτικούς  από πελατειακές σχέσεις 

πολιτικού και κοµµατικού τύπου, αλλά συνδεόταν µε προβλήµατα αναξιοκρατίας και 

γήρανσης του προσωπικού της εκπαίδευσης, λόγω της πολυετούς αναµονής κάποιων 

ειδικοτήτων. Με το νέο σύστηµα οι διορισµοί των εκπαιδευτικών γίνονται βάσει 

διαγωνισµού του Α.Σ.Ε.Π. Πρόκειται για ένα σύστηµα που εισάγει την αξιολόγηση 

του υποψηφίου σε θέµατα γνώσης του αντικειµένου, περιορίζοντας τον παράγοντα 

τύχη κατά την επιλογή, αφήνει όµως αναπάντητα ζητήµατα που σχετίζονται µε την 
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καταλληλότητα του υποψηφίου για την εκπαίδευση. Ταυτόχρονα βασίζεται σε 

ιδιαίτερα χρονοβόρες και δαπανηρές διαδικασίες, ενώ οι πίνακες επιτυχόντων είχαν 

ισχύ µόνον για 2 χρόνια. Για την αντιµετώπιση των ζητηµάτων αυτών έγιναν 

διάφορες προτάσεις, όπως είναι η συµπλήρωση της διαδικασίας των εξετάσεων µε 

συνεντεύξεις των υποψηφίων, η δηµιουργία επίσηµων προγραµµάτων υποδοχής των 

νεοδιορισµένων και η απόδοση ουσιαστικού περιεχοµένου στην τυπική διαδικασία 

της διετούς «δοκιµασίας» τους, η παράταση του χρόνου ισχύος των παλαιών πινάκων 

επιτυχόντων (Τύπας, 1999: 310-11. Γκότοβος και Μαυρογιώργος, 1984). Με τον 

ν.3848/10 έγινε προσπάθεια να καλυφθούν αυτά τα προβλήµατα και το σύστηµα 

ενισχύθηκε ως προς την προώθηση της αξιοκρατίας και ως προς την απαίτηση οι 

υποψήφιοι να κατέχουν Πιστοποιητικό Παιδαγωγικής Επάρκειας που αποκτάται µε 

την παρακολούθηση προγράµµατος σε ΑΕΙ ετήσιας διάρκειας. Το σύστηµα αυτό 

όµως δεν εφαρµόστηκε, διότι δεν έγιναν προσλήψεις µετά το 2010, µε αποτέλεσµα να 

συσσωρευτούν εκπαιδευτικοί µε µακρόχρονη εµπειρία ως αναπληρωτές και να 

δηµιουργούνται νέα προβλήµατα.  

Τέλος, ως προς την υποδοχή των νέων εκπαιδευτικών, η υπάρχουσα κατάσταση 

χαρακτηρίζεται από την ανυπαρξία επίσηµων προγραµµάτων υποδοχής. Οι νέοι  

(πρωτοδιοριζόµενοι) εκπαιδευτικοί αναλαµβάνουν υπηρεσία ουσιαστικά την εποµένη 

του διορισµού τους, µετά από ένα µικρής διάρκειας εισαγωγικό σεµινάριο. Στην 

πραγµατικότητα οι ανάγκες τους για καθοδήγηση, συµβουλευτική αξιολόγηση, 

συναδελφικότητα επαφίενται σε άτυπες διαδικασίες που σχετίζονται µε το κλίµα και 

µε την κουλτούρα της σχολικής µονάδας, καθώς και στη λειτουργία του 

παραδείγµατος και των µηχανισµών συµµόρφωσης που αναπτύσσονται. Η κατάσταση 

αυτή αναδεικνύει τον ιδιαίτερα σηµαντικό ρόλο που καλούνται να παίξουν τα στελέχη 

της εκπαίδευσης και ιδιαίτερα οι ∆ιευθυντές των σχολείων (Παρασκευά & 

Παπαγιάννη, 2008). Οι ∆ιευθυντές καλούνται από τη µια να αξιοποιήσουν έµπειρους 

συναδέλφους, οι οποίοι µπορούν και επιθυµούν να αναλάβουν  συµβουλευτικό ρόλο 

(µέντορες), και από την άλλη να  φροντίσουν µε κατάλληλες παρεµβάσεις να 

αναδείξουν και να αποσαφηνίσουν πτυχές της λειτουργίας και της κουλτούρας του 

σχολείου που δυσκολεύεται να προσλάβει ο νέος συνάδελφος. Παράλληλα, 

διευθυντές και εκπαιδευτικοί καλούνται να λειτουργήσουν µε τρόπο που θα επιτρέψει 

στους νέους συναδέλφους να αναπτύξουν τον προσωπικό τους τρόπο συµπεριφοράς 

και να συµβάλουν µε τις γνώσεις, τις ιδιαίτερες ικανότητες, τη δηµιουργικότητα και 
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τις πρωτοβουλίες τους στη διαµόρφωση µιας καλύτερης σχολικής πραγµατικότητας. 

(Κατσαρός, 2008) 

Το ζήτηµα της στελέχωσης των σχολείων συνδέεται άµεσα και µε το σύστηµα 

µετάθεσης και απόσπασης του διδακτικού προσωπικού. Πρόκειται για ένα σύστηµα 

που έχει κατηγορηθεί ότι λαµβάνει κατά προτεραιότητα υπόψη του τις ανάγκες των 

εκπαιδευτικών και όχι των σχολείων και των µαθητών, επιτρέποντας τις συχνές 

µετακινήσεις, που δηµιουργούν αστάθεια στο σχολείο, «επηρεάζουν αρνητικά το 

ηθικό του προσωπικού και την επίδοση των µαθητών και περιορίζουν την 

αποτελεσµατικότητα του σχολείου» (Σαΐτης, 2000: 62-3). Για την αντιµετώπιση 

αυτών των προβληµάτων µε τον ν.3848/10 θεσµοθετήθηκε η επιµήκυνση του 

υποχρεωτικού χρόνου παραµονής των εκπαιδευτικών στην οργανική θέση τους για 

διάστηµα πέραν του ενός έτους, αλλά µετά από συνδικαλιστικές αντιδράσεις 

ουσιαστικά οι σχετικές ρυθµίσεις καταργήθηκαν. Θεσπίστηκαν όµως ουσιαστικά 

κριτήρια µετάθεσης ή απόσπασης, ενώ προχωρεί η αλλαγή του τρόπου υπολογισµού 

των µονάδων για µετάθεση που αντιστοιχούν σε κάθε σχολείο ανάλογα µε τη ζώνη 

που ανήκει και η επανεξέταση του θεσµού των δυσπρόσιτων, που σε αρκετές 

περιπτώσεις αξιοποιούνται για τη συγκοµιδή µονάδων από εκπαιδευτικούς που 

αποσπώνται στην κεντρική υπηρεσία του ΥΠΕΠΘ, περιορίζοντας την 

αντικειµενικότητα του συστήµατος µεταθέσεων.  

Βασική πτυχή της λειτουργίας της στελέχωσης στο εκπαιδευτικό σύστηµα αποτελεί 

και η επιλογή και επιµόρφωση των στελεχών της εκπαίδευσης (∆ιευθυντών και 

Υποδιευθυντών σχολικών µονάδων, Προϊσταµένων διευθύνσεων και Σχολικών 

Συµβούλων), τα οποία καταλαµβάνουν θέσεις για ορισµένη θητεία (2 ή 4 χρόνια). 

Αρνητικό χαρακτηριστικό του συστήµατος επιλογής των στελεχών στο εκπαιδευτικό 

µας σύστηµα µετά το 1985 αποτελεί η έλλειψη σταθερού πλαισίου, αφού λόγω της 

συχνότατης αλλαγής του, δεν έχει χρησιµοποιηθεί ποτέ το ίδιο σύστηµα για µια 

δεύτερη διαδικασία επιλογών. Η ισχύουσα διαδικασία επιλογής ορίζεται από τον 

ν.3848/10 (Α΄71), όπως έχει τροποποιηθεί µε τους νόµους 4327/15 (A΄50)  και 

4351/2015 (Α΄164). Στα κριτήρια αξιολόγησης των υποψηφίων περιλαµβάνονται 

πλέον, εκτός όσων αναφέρθηκαν παραπάνω, α οποία ισχύουν για τους Σχολικούς 

Συµβούλους, και τα ακόλουθα: α) για τους/ις διευθυντές/τριες σχολείων 

αντικαταστάθηκε η συνέντευξη µε το αποτέλεσµα µυστικής ψηφοφορίας µεταξύ των 

εκπαιδευτικών του σχολείου, β) για τους/ις διευθυντές/ντριες εκπαίδευσης εκτός της 
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συνέντευξης, µοριοδοτήθηκε το αποτέλεσµα µυστικής ψηφοφορίας µεταξύ 

διευθυντών και υποδιευθυντών σχολικών µονάδων. Αντιρρήσεις έχουν εκφραστεί: i) 

για την υποκειµενικότητα που εµφιλοχωρεί µέσω της διαδικασίας των συνεντεύξεων 

ως προς την αποτίµηση από το αρµόδιο συµβούλιο επιλογής της προσωπικότητας, ii) 

για την αυξηµένη βαρύτητα επιµέρους µετρήσιµων κριτηρίων, και ιδιαίτερα της 

αρχαιότητας και της διδακτικής υπηρεσίας έναντι σχετικών µεταπτυχιακών και 

διδακτορικών σπουδών, iii) για τον τρόπο συµµετοχής των εκπαιδευτικών στη 

διαδικασία, ο οποίος µπορεί να οδηγήσει σε πελατειακές σχέσεις, συντεχνιασµό, 

δηµιουργία συγκρούσεων, απώλεια άξιων στελεχών κλπ.  

Πρόβληµα, τέλος, παρέµεινε µέχρι τώρα τόσο η έλλειψη προγραµµάτων ανάπτυξης 

στελεχών της εκπαίδευσης όσο και προγραµµάτων συστηµατικής επιµόρφωσής τους 

(ΠΙ, 2009:7. Κατσαρού & ∆εδούλη, 2008). Το θέµα επιχειρήθηκε να καλυφθεί µε τη 

θεσµοθέτηση των υποχρεωτικών ή προαπαιτούµενων προγραµµάτων του ΕΚ∆∆Α για 

την απόκτηση Πιστοποιητικού Καθοδηγητικής Επάρκειας για τους σχολικούς 

συµβούλους και ∆ιοικητικής Επάρκειας για τα διοικητικά στελέχη. Το πρόγραµµα 

όµως εφαρµόστηκε µόνο για τους υπηρετούντες σχολικούς συµβούλους και 

διευθυντές εκπαίδευσης και δεν συνεχίστηκε.  

Το ζήτηµα της µονιµότητας των στελεχών έχει αποτελέσει αντικείµενο σειράς 

αντίθετων ρυθµίσεων (για παράδειγµα, θέσπιση τετραετούς θητείας µε τον ν.1566/85 

και τον ν.1304/82, επαναφορά µονιµότητας µε τον ν.2043/92). Στον ν.3467/2006 

προβλέπονταν τετραετής θητεία των στελεχών, αλλά δίνονταν η δυνατότητα στα 

στελέχη που το επιθυµούσαν (εκτός των διευθυντών σχολικών µονάδων) να 

επανακριθούν στο τέλος της θητείας τους, προκειµένου να διατηρήσουν τη θέση τους 

για µια νέα τετραετή θητεία. Έτσι, επαναφέρονταν έµµεσα η µονιµότητα, αφού µόνον 

οι θέσεις που θα έµεναν κενές µετά τη διαδικασία επανάκρισης θα µπορούσαν να 

καλυφθούν από υποψήφια στελέχη µέσα από τη διαδικασία επιλογής. Η πρόβλεψη 

αυτή δεν εφαρµόστηκε και καταργήθηκε µε τον επόµενο νόµο. 
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2.ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ΔΗΜΟΣΙΟΥ ΔΙΑΛΟΓΟΥ  

Σύµφωνα µε τον Σαΐτη, µεγάλο πρόβληµα ως προς τη στελέχωση του εκπαιδευτικού 

µας συστήµατος αποτελεί η έλλειψη σταθερότητας του διδακτικού προσωπικού των 

µικρών και αποµακρυσµένων (ορεινών και νησιωτικών) κυρίως σχολείων από τα 

οποία κάθε σχολικό έτος µετακινείται ένας σηµαντικός αριθµός εκπαιδευτικών προς 

το κέντρο. Η συχνή µετακίνηση των εκπαιδευτικών λόγω µεταθέσεων ή αποσπάσεων 

επηρεάζει αρνητικά το ηθικό του προσωπικού και την επίδοση των µαθητών και 

περιορίζει την αποτελεσµατικότητα των σχολείων. “Αλήθεια, πώς µπορεί να είναι ένα 

σχολείο δηµιουργικό και ανοικτό στην κοινωνία, όταν δεν υπάρχει σταθερότητα 

προσωπικού; Ποιο θα είναι το ενδιαφέρον ενός ολιγοθεσίτη δασκάλου για την 

εξασφάλιση των σύγχρονων εποπτικών µέσων, όταν γνωρίζει ότι την επόµενη 

σχολική χρονιά θα βρίσκεται σε άλλη σχολική µονάδα;” (Σαΐτης, 2000: 62-3) .  

 

Προσπάθησε να συνοψίσεις σε ένα σύντοµο κείµενο 120-150 λέξεων τις προτάσεις 

σου για την ανάπτυξη ενός συστήµατος µέτρων – κινήτρων που θα µπορούσαν να 

συµβάλουν στην εξασφάλιση µεγαλύτερης σταθερότητας προσωπικού στα σχολεία. 

    

Κατάγραψε τις απόψεις σου στον αντίστοιχο χώρο συζητήσεων στο Moodle. 

Σύνδεσµος στο Moodle: http://moodle.aegean.gr/mod/forum/view.php?id=7010  

 

 

 

 

Σύνοψη/Ανακεφαλαίωση  
 

Όλες οι εκπαιδευτικές µονάδες, δηλαδή οι οργανισµοί που παρέχουν διάφορες µορφές 

εκπαίδευσης, διοικούνται. Η διοίκηση ενός εκπαιδευτικού οργανισµού είναι µια 

συνεχής και διαρκής διαδικασία συντονισµού ανθρώπων (µαθητών, εκπαιδευτικών, 

διοικητικού και βοηθητικού προσωπικού), δραστηριοτήτων και υπαρχόντων µέσων για 

την παροχή εκπαίδευσης µε πιο αποτελεσµατικό τρόπο. Ο σχεδιασµός-
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προγραµµατισµός είναι η αφετηρία της όλης διαδικασίας και η βασικότερη από όλες τις 

λειτουργίες διοίκησης. Είναι η πυξίδα για τον κάθε οργανισµό.  

Επίσης, παρουσιάστηκαν οι βασικές διαδικασίες της στελέχωσης: ο προγραµµατισµός 

του ανθρώπινου δυναµικού, η προσέλκυση, επιλογή, πρόσληψη και τοποθέτησή του, 

η υποδοχή των νεοτοποθετούµενων και η “διατήρηση” του προσωπικού, η στήριξη, 

επιµόρφωση και επαγγελµατική ανάπτυξη των εκπαιδευτικών. Βασικό ρόλο στην 

αποτελεσµατική στελέχωση παίζει η τεκµηριωµένη εκτίµηση των αναγκών και η 

σωστή ανάλυση του έργου που οδηγεί σε διαµόρφωση περιγραµµάτων θέσεων και 

προσόντων. Και αποτελεσµατική στελέχωση σηµαίνει αυξηµένη απόδοση. 

Παρά το γεγονός ότι η ποιότητα της εκπαίδευσης συνδέεται άµεσα µε την ποιότητα 

της στελέχωσης και παρά το γεγονός ότι έχουν γίνει τα τελευταία χρόνια προσπάθειες 

αναβάθµισης του θεσµικού πλαισίου, σε επίπεδο εφαρµογής η στελέχωση στο 

εκπαιδευτικό µας σύστηµα δεν ακολουθεί µέχρι σήµερα τις αρχές που θέτει η 

σύγχρονη διοίκηση της εκπαίδευσης. 
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ΔΙΔΑΚΤΙΚΗ ΕΝΟΤΗΤΑ: 6η 

Εισαγωγή 

Η γνώση της ανθρώπινης συµπεριφοράς και η διοίκηση του ανθρώπινου παράγοντα στο 

ιδιαίτερο εργασιακό περιβάλλον του, είναι από τη µια θέµα ελκυστικό και δελεαστικό 

και από την άλλη αποτελεί έργο δύσκολο, πολύπτυχο και απαιτητικό από όλους όσοι 

είναι υπεύθυνοι για την αξιοποίηση και ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού. Τη 

σηµασία του ανθρώπινου παράγοντα καθώς και τα βασικά θέµατα της διοίκησης του 

ανθρώπινου δυναµικού στην εκπαίδευση πραγµατεύεται η ενότητα 6 του παρόντος 

προγράµµατος.  Η ενότητα αποτελείται από έξι υποενότητες οι οποίες αφορούν στα 

ακόλουθα πεδία. Η πρώτη υποενότητα αφορά στα γενικά θέµατα της διοίκησης του 

ανθρώπινου δυναµικού. Η δεύτερη στο βασικό θέµα της επικοινωνίας, η τρίτη στο θέµα 

της επίλυσης διαφωνιών και συγκρούσεων, η τέταρτη στις αποτελεσµατικές οµάδες 

εργασίας, ενώ η πέµπτη αναφέρεται στο θέµα της παρακίνησης του ανθρώπινου 

δυναµικού στην εκπαίδευση και τέλος η τέταρτη στη λήψη αποφάσεων στον 

εκπαιδευτικό οργανισµό. Στην πρώτη λοιπόν υποενότητα θα µιλήσουµε γενικά για τη 

διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού και στη συνέχεια στις υπόλοιπες θα 

εξειδικεύσουµε στα διάφορα θεµατικά πεδία της διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού.  

. 

Σκοπός:  

Σκοπός της παρούσας ενότητας είναι να διερευνήσει τα βασικά θέµατα της διοίκησης 

του ανθρώπινου δυναµικού στην εκπαίδευση, όπως για παράδειγµα το θεωρητικό 

πλαίσιο και τη σηµασία της διοίκησης του ανθρώπινου δυναµικού (∆.Α.∆.), το ρόλο 

της αποτελεσµατικής επικοινωνίας στη ∆.Α.∆., τους τρόπους επίλυσης των διαφωνιών 

και των συγκρούσεων στη  ∆.Α.∆., το ρόλο και τη λειτουργία των αποτελεσµατικών 

οµάδων εργασίας, τη σηµασία της παρακίνησης του ανθρώπινου δυναµικού και τον 

τρόπο µε τον οποίο λαµβάνονται οι αποφάσεις σε έναν εκπαιδευτικό οργανισµό.  
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Προσδοκώµενα µαθησιακά αποτελέσµατα: Μετά το τέλος της παρούσας ενότητας οι 

επιµορφούµενοι θα είναι σε θέση να: . 

� διακρίνουν, εξηγούν, αναλύουν και συζητούν κριτικά την έννοια και τις επιµέρους 

διαστάσεις της διαχείρισης / διοίκησης του ανθρώπινου δυναµικού. 

� διακρίνουν & εξηγούν τις βασικές πτυχές της διαδικασίας της αποτελεσµατικής 

επικοινωνίας στο εργασιακό περιβάλλον 

� αντιλαµβάνονται την πολλαπλότητα των νοηµάτων κατά τη διαδικασία της 

επικοινωνίας και να διαπιστώνουν / διαχειρίζονται δυσλειτουργίες σε καθηµερινά 

επικοινωνιακά συµβάντα για την εξασφάλιση συναινετικών λύσεων στο πλαίσιο της 

οµάδας 

� αξιοποιούν πρακτικές ενεργητικής ακρόασης 

� εντοπίζουν παράγοντες επικοινωνιακών δυσλειτουργιών και συγκρούσεων και 

εφαρµόζουν τεχνικές αποτελεσµατικής διαχείρισης-επίλυσής τους  

� εφαρµόζουν πρακτικές δηµιουργίας και ανάπτυξης αποτελεσµατικών οµάδων 

� εφαρµόζουν τεχνικές και πρακτικές καθοδήγησης, παρώθησης & ενίσχυσης του 

ανθρώπινου δυναµικού 

� διακρίνουν και χρησιµοποιούν µεθόδους και εργαλεία αξιολόγησης των ικανοτήτων 

και του έργου του ανθρώπινου δυναµικού που εποπτεύουν 

� αναγνωρίζουν και υιοθετούν µεθόδους ανάπτυξης του ανθρώπινου δυναµικού, 

ειδικότερα για την διαρκή επιµόρφωση-εκπ/σή του, 

� προωθούν την ενεργό συµµετοχή του ανθρώπινου δυναµικού στους οργανισµούς 

� περιγράφουν µοντέλα και βήµατα λήψης αποφάσεων στους ΕΟ 

� αναγνωρίζουν και εφαρµόζουν µεθόδους και τεχνικές λήψης αποφάσεων στον ΕΟ 

τους.  

Έννοιες κλειδιά: διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού, διεύθυνση, διαχείριση, 

επικοινωνία, συγκρούσεις, οµάδες εργασίας, παρακίνηση/παρώθηση, ενδυνάµωση, 

λήψη εκπαιδευτικών αποφάσεων. 
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6.1 ∆ιοίκηση/διεύθυνση/ διαχείριση  Ανθρώπινου ∆υναµικού - Γενικά Εισαγωγικά 
θέµατα   

 

Κατά τα τελευταία χρόνια έχει δοθεί ιδιαίτερη έµφαση στην πλευρά του ανθρώπινου 

παράγοντα στις οργανώσεις και στους εκπαιδευτικούς Οργανισµούς. Αν και 

αναγνωρίζουµε ότι υπάρχει διαφορά, εννοιολογικής και ιδεολογικής έµφασης, µεταξύ 

των χρησιµοποιούµενων όρων «∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων», «∆ιοίκηση 

Προσωπικού», και «∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού» ή κατ’ άλλους «∆ιοίκηση 

Εργατικού ∆υναµικού», εν τούτοις οι όροι αυτοί χρησιµοποιούνται εναλλακτικά στην 

καθοµιλουµένη αποδίδοντας τα ίδια στοιχεία και λειτουργίες και απαντώντας συνήθως 

στα ίδια ερωτήµατα. Στην πραγµατικότητα δηλαδή η ουσία είναι πώς να διοικήσει 

κανείς αποτελεσµατικότερα τους ανθρώπους που εργάζονται σε έναν οργανισµό, µια 

επιχείρηση, ένα σχολείο, ανεξάρτητα από τον εννοιολογικό όρο που χρησιµοποιείται. Ο 

όρος «∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων» είναι υιοθέτηση του όρου που έχει επικρατήσει 

στην ξενόγλωσση βιβλιογραφία ως «Human Resources Management» (HRM) 

(Αθανασούλα – Ρέππα, 2008:187-189). 

∆εν είναι τυχαίο βέβαια ότι η ξενόγλωσση λέξη:  resource πέρα από την έννοια του 

«πόρου» έχει και την έννοια της «πηγής» και µε αυτή την έννοια ο άνθρωπος είναι 

πηγή αστείρευτη για κάθε οργάνωση είτε εκπαιδευτική, είτε επιχειρησιακή, αρκεί να µη 

«φράζεται» ο δρόµος της. Σε κάθε περίπτωση όµως όταν αναφερόµαστε στην 

εκπαίδευση και στο προσωπικό της για πολλούς λόγους και κυρίως παιδαγωγικούς η 

αναφορά µας γίνεται στα πρόσωπα και στο ανθρώπινο δυναµικό, σε αντίθεση µε τις 

επιχειρήσεις όπου επικρατεί η οικονοµική και τεχνοκρατική αντίληψη του «πόρου» (δες 

αναλυτικά και στους Παπακων/νιου & Αναστασίου 2013: 13). 

 

 Επισήµανση  

Θα πρέπει να προσέξουµε λοιπόν εδώ σχετικά µε τη χρήση των ανωτέρω όρων, ότι ο 

ανθρώπινος παράγοντας είναι πρώτα πρόσωπο, µε ό,τι αυτό συνεπάγεται, και µετά 

«πόρος» για µια οργάνωση, πόσο δε µάλλον για τον εκπαιδευτικό οργανισµό. ΄Ετσι αν 
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δίνεται έµφαση στην προσωποκεντρική προσέγγιση των απασχολουµένων και στην 

ανάπτυξή τους ως ανθρωπίνων όντων µέσα σε ένα περιβάλλον όχι απλά εκλεκτικής 

πειθαρχίας και χειραγώγησης, αλλά κοινωνικής διαδικασίας και χειραφέτησης, που 

σέβεται τα ανθρώπινα δικαιώµατα, όποιος όρος και αν χρησιµοποιηθεί µπορεί να 

αποδώσει την ουσία (Αθανασούλα – Ρέππα, 2008:188).  

Aφού δώσαµε το ιδεολογικό στίγµα για τη χρήση των όρων ας δούµε πώς ορίζεται το 

πλαίσιο της διοίκησης του ανθρώπινου δυναµικού. Μπορεί κανείς να ανατρέξει σε 

πολλά σχετικά εγχειρίδια για αντίστοιχους ορισµούς ωστόσο για τις ανάγκες αυτού του 

προγράµµατος θα αναφέρουµε τον ορισµό των Reymond, Hollenbeck, Gerhart, (2009) 

ως πιο περιεκτικό και αντιπροσωπευτικό και για την περίπτωση της εκπαίδευσης. 

ΟΡΙΣΜΟΣ 1 

Η διοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού (∆Α∆) ή ∆ιοίκηση Προσωπικού (∆.Π), ή ∆ιοίκηση 

Ανθρώπινων Πόρων (∆ΑΠ) περιλαµβάνει την προσέλκυση, επιλογή, ανάπτυξη, 

αξιοποίηση & προσαρµογή των απασχολούµενων στον εργασιακό χώρο µε σκοπό την 

αύξηση της εργασιακής τους ικανοποίησης και της αποτελεσµατικότητας του 

οργανισµού (Reymond, Hollenbeck, Gerhart, (2009:29) 

Από τον ανωτέρω ορισµό λοιπόν φαίνεται να προκύπτει µια σειρά από διαδικασίες και 

δραστηριότητες που αφορούν στη ∆Α∆. Θα µιλήσουµε τώρα για ένα άλλο θέµα που θα 

πρέπει να έχουµε υπόψη µας  κατά τη συζήτηση για τη διοίκηση του ανθρώπινου 

δυναµικού και αυτό  είναι η συναντίληψη για τις έννοιες ∆ιοίκηση, ∆ιεύθυνση, 

∆ιαχείριση, καθώς αυτές µπορεί να εναλλάσσονται στην καθηµερινή τους χρήση ως 

προσδιοριστικές του πεδίου του ανθρώπινου δυναµικού δηλώνοντας ταυτόσηµα ή και 

διαφορετικά πράγµατα.   

ΟΡΙΣΜΟΣ 2 

 ∆ιοίκηση είναι ο συντονισµός και η επίβλεψη της λειτουργίας ενός οργανισµού, ενός 

ιδρύµατος, µιας επιχείρησης ή εν γένει ενός φορέα οργάνωσης ατόµων. Είναι ένα είδος 

διαχείρισης, δηλαδή προσπάθειας οργάνωσης των διαθέσιµων πόρων και του 

ανθρώπινου δυναµικού, η οποία έχει ως στόχο την καλύτερη δυνατή λειτουργία του 

οργανισµού. Τα άτοµα που ασκούν τη διοίκηση είναι επιφορτισµένα µε την λήψη 

αποφάσεων απαραίτητων για τη λειτουργία του οργανισµού. Τα καθήκοντα ποικίλουν 

ανάλογα µε τη φύση του φορέα τον οποίο διοικούν. Ο Hoyle (1981:8,)αναφέρει ότι : 

«Η διοίκηση είναι µία συνεχής διαδικασία µέσω της οποίας τα µέλη µιας οργάνωσης 
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επιχειρούν να συγχρονίσουν τις δραστηριότητές τους και να χρησιµοποιήσουν τα µέσα 

που διαθέτουν µε στόχο να ικανοποιήσουν τους σκοπούς της οργάνωσης όσο το δυνατό 

καλύτερα». 

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 3     

∆ιεύθυνση είναι  η καθηµερινή δραστηριότητα του επί κεφαλής του οργανισµού για τη 

διαχείριση αφενός του πλέγµατος των ανθρωπίνων σχέσεων του οργανισµού και 

αφετέρου των πόρων. Βασικό χαρακτηριστικό της διεύθυνσης είναι η δηµιουργία 

κατάλληλου οργανωσιακού κλίµατος, η παροχή κινήτρων (παρώθησης) στους 

απασχολούµενους, η αποτελεσµατική επικοινωνία και επίλυση προβληµάτων που 

προέρχονται από τη δυναµική των οµάδων του εκπαιδευτικού οργανισµού. Γενικά η 

λειτουργία της διεύθυνσης έχει να κάνει µε την ανθρώπινη πλευρά της διοίκησης. 

Σαϊτης & Σαϊτη (2011:38-39) 

Όπως παρατηρούµε από τους ανωτέρω ορισµούς τόσο ο όρος  διοίκηση όσο και ο όρος  

διεύθυνση ενσωµατώνουν και οι δύο τον όρο διαχείριση.  

ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 1      Τι θα είχατε να παρατηρήσετε σχετικά µε την αναφορά 

του κοινού όρου “διαχείριση» στους δύο ανωτέρω ορισµούς; Τι σηµατοδοτεί αυτή και 

ποια η σχέση της µε τη ∆Α∆; 

Στο εκπαιδευτικό µας σύστηµα, που εν πολλοίς διέπεται από έντονο 

συγκεντρωτισµό, η λειτουργία της διεύθυνσης περιορίζεται από την ιεραρχική 

γραφειοκρατία  και τη διοικητική ιεραρχία όσον αφορά την ανάληψη πρωτοβουλιών 

και την άσκηση επιρροής λόγω θέσης. Είναι πολύ πιθανόν λοιπόν στο πλαίσιο αυτού το 

περιβάλλοντος η διευθυντική λειτουργία να περιοριστεί στην εκτέλεση διοικητικής 

εργασίας, επικεντρωµένης κυρίως στην διεκπεραίωση των καθηµερινών εργασιών 

ρουτίνας. Για το ξεπέρασµα αυτής της κατάστασης απαιτείται η πλήρης θεωρητική 

κατάρτιση των διευθυντών/ντριών  σε θέµατα διοίκησης, η ανάπτυξη των δεξιοτήτων 

τους και η σαφής αντίληψη του ουσιαστικού ρόλου τους ως παραγόντων 

πρωτοβουλίας, ανάπτυξης και αποτελεσµατικής λειτουργίας του σχολείου (Κατσαρός, 

2007:71). 

Η σχέση της διεύθυνσης και αυτού /αυτής που την ασκεί µε το ανθρώπινο 

δυναµικό είναι εξαιρετικά πολύπλοκή και για τούτο είναι σηµαντικό ο/η  διευθυντής 
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/ντρια να έχει θεωρητικές γνώσεις και να τις αξιοποιεί, προκειµένου να καθοδηγεί, να 

συντονίζει, να εποπτεύει και να ελέγχει τις δραστηριότητες των  εκπαιδευτικών  και όχι 

µόνο, της αρµοδιότητάς τους, να τους εµπνέει και να τους υποκινεί/παρωθεί 

συµβάλλοντας έτσι στη βελτίωση της συνεργασίας, στην αποφυγή συγκρούσεων και 

στον χειρισµό των διαφορών που προκύπτουν κατά τη διαδικασία της επικοινωνίας. 

Παράλληλα µέσα στο πλαίσιο του ηγετικού ρόλου του/της  ο/η  διευθυντής/ντρια  

καλείται να αναλάβει πρωτοβουλίες για την επαγγελµατική ανάπτυξη και βελτίωση των 

εκπαιδευτικών, αλλά και για την ανάπτυξη θετικού εργασιακού κλίµατος (όπ.π. :71). 

Η διοίκηση και διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού για να είναι αποτελεσµατική θα 

πρέπει να στηρίζεται και σε ουσιαστικές βασικές αρχές σεβασµού και ενσυναίσθησης 

των προσώπων ώστε όλη η σχολική κοινότητα να λειτουργεί όσο πιο αποτελεσµατικά 

γίνεται. Ειδικότερα ο /η διευθυντής/ντρια θα πρέπει να αποκεντρώνει δράσεις και 

εξουσία εκχωρώντας και µεταβιβάζοντας αρµοδιότητες στους εκπαιδευτικούς του 

σχολείου του/της ή στο υποστηρικτικό προσωπικό και τους υφισταµένους. Έτσι γίνεται 

κατανοµή και διανοµή ρόλων και αρµοδιοτήτων που συνάδουν µε την κατανεµηµένη 

και συµµετοχική ηγεσία σε ένα πλαίσιο συν-διοίκησης του οργανισµού (Αθανασούλα – 

Ρέππα, 2008). 

∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΑΛΟΓΟΥ 1 

Πριν προχωρήσετε  στη µελέτη σας θα σας παρακαλούσαµε να γράψετε ένα κείµενο 50-80 

λέξεων, στο οποίο θα σχολιάζετε το ρόλο που έχει ο/η  διευθυντής /ντρια στη ∆ιοίκηση 

Ανθρώπινου ∆υναµικού  στους εκπαιδευτικούς οργανισµούς. Κατάγραψε τις απόψεις σας 

στον αντίστοιχο χώρο συζητήσεων στο Moodle. Σύνδεσµος στο Moodle: 

http://moodle.ekkda.gr 

  

Συνοψίζοντας λοιπόν τα γενικά θέµατα της ∆Α∆ θα λέγαµε ότι είναι ένας τοµέας της 

διοικητικής λειτουργίας κάθε εκπαιδευτικού οργανισµού, ο οποίος έχει ως επίκεντρο τη 

διαχείριση (δηλαδή την προσπάθεια οργάνωσης και συντονισµού) του ανθρώπινου 

παράγοντα (από την προσέλκυση, επιλογή, ανάπτυξη, αξιοποίηση & προσαρµογή των 

απασχολούµενων µέχρι την ασφάλεια, την υγεία, την ενδυνάµωση  αυτών).  Αν θέλαµε 

δε να σταθούµε ειδικότερα στη λειτουργία της διεύθυνσης θα µπορούσαµε να 

εντάξουµε σε αυτή,  όπως και παραπάνω αναφέραµε: την εκχώρηση εξουσίας, την 

επικοινωνία, το συντονισµό, το χειρισµό διαφορών, την παρώθηση / παρακίνηση, την 

ενδυνάµωση, τη σύνδεση της απόδοσης µε ανταµοιβές, τον εµπλουτισµό της εργασίας, 

τη συµµετοχή στη λήψη αποφάσεων, την αποσαφήνιση των στόχων του οργανισµού 
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ΠΡΟΤΑΣΗ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗΣ ΜΕ ΠΑΡΑΛΛΗΛΑ ΚΕΙΜΕΝΑ 

Αν επιθυµείτε να δείτε περισσότερα στοιχεία για τις λειτουργίες της διεύθυνσης 
µελετήσετε τις σελίδες 69-71 από το βιβλίο του κ. Κατσαρού οργάννωση και 
διοίκηση της εκπαίδευσης που βρίσκεται στο Σύνδεσµο της Moodle: 
http://moodle.ekdda.gr/ στα Παράλληλα Κείµενα της ενότητας ή και στην 
ηλεκτρονική διεύθυνση:  

http://www.pi-schools.gr/programs/epim_stelexoi/epim_yliko/book3.pdf,  

και των προσδοκιών που µπορούν να έχουν οι εκπαιδευτικοί. Θέµατα σηµαντικά, 

πολλά από τα οποία θα δούµε στις επόµενες υποενότητες.  

 

 

6.2 Η επικοινωνία στους εκπαιδευτικούς οργανισµούς   
 

Όπως αναφέραµε στην προηγούµενη ενότητα µια από τις βασικές λειτουργίες της 

διεύθυνσης στο πλαίσιο της ∆Α∆ είναι και η επικοινωνία. Η επικοινωνία είναι µια 

καθηµερινή δραστηριότητα στην ζωή όλων µας και σε διάφορες εκφάνσεις της στην 

προσωπική, την επαγγελµατική , την κοινωνική. Έρευνες έχουν δείξει ότι τα σύγχρονα 

στελέχη οργανισµών ξοδεύουν το 80% κάθε εργάσιµης ηµέρας σε άµεση επικοινωνία 

µε τους άλλους, ενώ το υπόλοιπο 20% αντιστοιχεί σε δουλειά του γραφείου, η οποία 

επίσης µπορεί να περιλαµβάνει κάποια µορφή επικοινωνίας, αλληλογραφία κ.λπ. Το 

ίδιο ισχύει και για τους περισσότερους εκπαιδευτικούς οργανισµούς (Αθανασούλα – 

Ρέππα 2008:277-278).  

Το περιβάλλον µέσα στο οποίο συντελούνται τα επικοινωνιακά συµβάντα είναι  ένα 

προσδιορισµένο κοινωνικό περιβάλλον µε τους δικούς του κώδικες, νόρµες, ρόλους  

και κανονισµούς. Για παράδειγµα το σχολείο, η εκκλησία, το θέατρο, το πανεπιστήµιο, 

η γειτονιά κλπ υπόκεινται σε διαφορετικά κοινωνικά πλαίσια, µε διαφορετικά 

κοινωνικά συγκείµενα. Κάθε πλαίσιο (context) λοιπόν  έχει τη δική του «τελετουργία» 



 

 

R1V 

 

αλληλεπιδράσεων των κοινωνικών µελών και έτσι η επικοινωνία καθορίζεται από τις 

σχέσεις που συνδέουν τα άτοµα µε το περιβάλλον τους.  

Ας δούµε όµως πιο συστηµατικά και παραστατικά εκτός από το περιβάλλον ποια άλλα 

στοιχεία – προϋποθέσεις χρειάζονται για να συντελεστεί η επικοινωνία. Σε τούτο θα 

βοηθηθούµε πολύ αν προσπαθήσουµε να ορίσουµε την επικοινωνία. Υπάρχουν πολλοί 

ορισµοί για να επιλέξει κανείς. Για τις ανάγκες της παρούσας εργασίας θα αναφέρουµε 

έναν που θεωρούµε ότι είναι και ο πλέον αντιπροσωπευτικός:  

ΟΡΙΣΜΟΣ 4 

Επικοινωνία είναι µια κοινωνική δραστηριότητα, ένα κοινωνικό φαινόµενο, που 

εµφανίζεται τόσο στο διαπροσωπικό επίπεδο, όσο και στο επίπεδο των οργανισµών 

και αφορά στη µετάδοση και λήψη πληροφοριών – µηνυµάτων, µεταξύ των 

ατόµων και των οµάδων, µέσα από ένα σύστηµα συµβόλων όπως είναι η γλώσσα, 

τα γράµµατα, τα σήµατα, οι χειρονοµίες κλπ.(Αθανασούλα-Ρέππα 2008: 278)   

Θα πρέπει να προσθέσουµε εδώ ότι η έννοια της πληροφορίας ή του µηνύµατος ή του 

τι µεταδίδεται ή λαµβάνεται από τα επικοινωνούντα µέρη, εµπεριέχει και την έκφραση 

αισθηµάτων, συναισθηµάτων, αντιλήψεων, κρίσεων κλπ.  

Η πιο απλή µορφή επικοινωνίας περιλαµβάνει τρία στοιχεία: την πηγή (ή τον 

αποστολέα), η οποία κωδικοποιεί το µήνυµα σε προφορική, γραπτή ή άλλη µορφή, το 

µήνυµα που αντιπροσωπεύει τις ιδέες ή τα συναισθήµατα που πρόκειται να µεταδοθούν 

και τον λήπτη – δέκτη, που αποκωδικοποιεί το µήνυµα. 

 Στα τρία αυτά βασικά στοιχεία, µπορούµε να προσθέσουµε και ένα τέταρτο στοιχείο, 

αυτό του καναλιού µέσω του οποίου ταξιδεύει το µήνυµα. Τα κανάλια ή τα µέσα µε τα 

οποία µεταφέρονται τα µηνύµατα είναι πάρα πολλά ειδικότερα σήµερα µε την 

ανάπτυξη της τεχνολογίας.  

 

Επικοινωνία µονής και διπλής κατεύθυνσης –εµπόδια στην επικοινωνία 

Η επικοινωνία µονής κατεύθυνσης (one way communication) χαρακτηρίζεται από το 

γεγονός, ότι ο ρόλος του δέκτη είναι συνήθως παθητικός και όχι ενεργητικός, δηλαδή 

δεν ολοκληρώνεται η ανατροφοδότηση, ώστε ο αποστολέας να γνωρίζει το αποτέλεσµα 

της αποκωδικοποίησης των µηνυµάτων του.  
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Στην επικοινωνία διπλής κατεύθυνσης (Two – Ways Communication) έχουµε 

αντιστροφή ρόλων και ο παραλήπτης του µηνύµατος γίνεται αποστολέας, ενώ ο 

αρχικός αποστολέας γίνεται παραλήπτης. Η κωδικοποίηση και αποκωδικοποίηση 

γίνεται στην ίδια γλώσσα και το κανάλι επικοινωνίας είναι το ίδιο. 

Σχήµα 1 

 

 Πηγή: Αν. Αθανασούλα – Ρέππα (2008: 283)   

Επισήµανση  

Θα πρέπει να διευκρινίσουµε εδώ ότι µε τον όρο «θόρυβο» στη θεωρία της 

επικοινωνίας, συνήθως µιλούµε για το νοητό θόρυβο, ή  σηµασιολογικό θόρυβο 

δηλαδή τις όποιες παρεµβολές ή στρεβλώσεις που υφίσταται το αρχικό µήνυµα από το 

κάθε άτοµο, επειδή οι διαφορές στα άτοµα είναι εκείνες που µπερδεύουν και 

περιπλέκουν την ικανότητά τους να κατανοήσουν το ένα το άλλο.  Ή και τον θόρυβο 

θόρυβο µετάδοσης,  ο οποίος σχετίζεται µε εµπόδια που έχουν σχέση περισσότερο µε 

το µέσο, όπως είναι η λανθασµένη επιλογή µέσου, η απόκρυψη πληροφορίας, το 

φιλτράρισµα και η επιλεκτική διαβίβαση πληροφοριών µέσα από το κανάλι 

επικοινωνίας.  

Υπάρχουν διαφόρων µορφών εµπόδια «θόρυβοι» ή «παράσιτα» στην επικοινωνία:  

Βιολογικά (κούραση, κακή ακοή, νύστα κλπ), Ψυχολογικά (έντονο άγχος, φόβος, 

αδυναµία συγκέντρωσης κλπ), Περιβαλλοντικά (έντονος θόρυβος, πολύ ζέστη ή κρύο, 
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κακή ακουστική του χώρου, κακή τεχνική εγκατάσταση κλπ), Προσδοκίες (υπέρ - ή 

υπό - εκτίµηση της αξίας του µηνύµατος ή του αποστολέα του, απογοήτευση, 

δυσαρέσκεια, εξαίρεση κλπ) (βλ. αναλυτικά: Αθανασούλα – Ρέππα 2008: 282 -286). 

Στην καθηµερινή επικοινωνία ορισµένα από τα αρνητικά στοιχεία που την 

δυσκολεύουν είναι: οι ελεγκτικού τύπου ερωτήσεις προς τον συνοµιλητή, οι εντολές, η 

απόρριψή του, η ειρωνεία, η εύκολη και αβίαστη συµβουλή προς τον άλλον, η 

αδιαφορία για όσα δηλώνει ο συνοµιλητής. 

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 2 

Αναζητείστε  στο youtube το βιντεάκι με τίτλο: OΗ δύναμη των λέξεωνS και αφού το δείτε 

αναστοχαστείτε τι OθόρυβοςS υπήρχε στο αρχικό μήνυμα και τι άλλαξε στο δεύτερο μήνυμα. 

 

Σε κάθε οργανισµό αναπτύσσεται τόσο η επικοινωνία σε προσωπικό επίπεδο 

(διαπροσωπική διάσταση) όσο και η επικοινωνία µεταξύ ατόµων και οµάδων στο 

πλαίσιο των πολύπλοκων δικτύων που σχηµατίζουν οι σχέσεις συνεργασίας µεταξύ των 

τυπικών θέσεων και οι δοµές εξουσίας (οργανωτική διάσταση). Η ροή των εντολών 

στους εκπαιδευτικούς οργανισµούς συνήθως είναι από πάνω προς τα κάτω, αλλά η ροή 

των πληροφοριών µπορεί να είναι και από τα κάτω προς τα πάνω, όπως και οριζόντια, 

δηλαδή ανάµεσα οµοιόβαθµους (π.χ. ανάµεσα σε διευθυντές σχολείων ή ανάµεσα σε 

εκπαιδευτικούς). Άρα λοιπόν οι κατευθύνσεις της επικοινωνίας µπορεί να είναι: 

ανοδική, καθοδική και οριζόντια. (δες αναλ.Αθανασούλα – Ρέππα 2008:288-295)  

Επισήµανση  

∆εν θα πρέπει να µας διαφεύγει το γεγονός ότι τόσο στην ανοδική, όσο και στην 

καθοδική πορεία της επικοινωνίας υπάρχει ο κίνδυνος να εµφανισθεί το φαινόµενο του 

«φιλτραρίσµατος», κατά το οποίο το µήνυµα «λογοκρίνεται» σε διάφορα στάδια και 

είτε δεν φτάνει ποτέ στον τελικό αποδέκτη ή φτάνει παραποιηµένο και χωρίς να 

αντικατοπτρίζει καθόλου τις πραγµατικές συνθήκες. Ο Lewis  υποστηρίζει ότι στην 

ανοδική κυρίως επικοινωνία τρεις διαπροσωπικοί παράγοντες εµπλέκονται στο 

φαινόµενο του φιλτραρίσµατος: 
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1. Η εµπιστοσύνη που οι υφιστάµενοι έχουν στους προϊσταµένους τους. Οι 

υφιστάµενοι πιθανόν να τους φοβούνται ότι εξαιτίας της πραγµατικής περιγραφής 

των καταστάσεων θα τους φορτώσουν επιπλέον εργασίες. 

2. Η άποψη που έχουν οι υφιστάµενοι, για το πόσο οι προϊστάµενοί τους επηρεάζουν 

το µέλλον τους. Οι υφιστάµενοι µπορεί να σκεφθούν ότι, οι προϊστάµενοι µπορεί να 

διαβάσουν την αναφορά και να ενοχληθούν. 

3. Οι προσωπικές φιλοδοξίες των υφισταµένων. Συνήθως όταν διεκδικούν µια θέση 

µπορεί να σκεφθούν ότι η αναφορά τους µε την πραγµατική κατάσταση µπορεί να 

επηρεάσει τις πιθανότητές τους για να πάρουν αυτή τη θέση.  

Είναι ιδιαίτερα σηµαντικό να γνωρίζει κανείς τα «φίλτρα» του οργανισµού του, 

γιατί έτσι µπορεί να αντιληφθεί έγκαιρα αν πρόκειται για παραποίηση της πληροφορίας 

ή όχι. 

∆ίκτυα επικοινωνίας  

Η ροή των διαφόρων µορφών επικοινωνίας που περιγράφηκαν παραπάνω διέρχεται από 

ορισµένα δίκτυα, συχνότερα από τα οποία είναι αυτά που εµφανίζονται στο σχήµα που 

ακολουθεί.    

Παρατηρούµε ότι µε βάση τα δίκτυα υπάρχουν τρεις οδοί επικοινωνίας, η πλήρως 

έµµεση οδός, η µερικώς έµµεση οδός και η άµεση οδός επικοινωνίας. Υπάρχουν δύο 

µεγάλες κατηγορίες δικτύων επικοινωνίας όπως φαίνεται και από το κατωτέρω 

διάγραµµα: α) τα συγκεντρωτικά (δίκτυο α), στα οποία κεντρικό ρόλο στην επικοινωνία 

έχουν συγκεκριµένα άτοµα, όπως, π.χ., ο διευθυντής, µέσω των οποίων περνούν και 

διαχέονται οι πληροφορίες, β) τα αποκεντρωµένα (δίκτυο β), στα οποία η πληροφόρηση 

διαχέεται ισότιµα από και προς όλους τους ενδιαφερόµενους. Ωστόσο στην πράξη  

εµφανίζονται και πολλοί άλλοι τύποι δικτύων (βλ. Αθανασούλα – Ρέππα, 2008:297-

298, Hoy & Miskel, 2013) 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 2: ∆ίκτυα επικοινωνίας 
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Πηγή: Κατσαρός, Ι. (2007)  Οργάνωση και ∆ιοίκηση της Εκπαίδευσης Π.Ι/ΥΠΕΠΘ 

 

Ενεργός ακρόαση  

Στην αποτελεσµατικότητα της  λεκτικής επικοινωνίας, δηλαδή στην επικοινωνία µέσω 

του λόγου,  σηµαντικό ρόλο παίζει µεταξύ των άλλων (ευκρίνεια µηνύµατος, 

εγκυρότητα πηγής, διάθεση του δέκτη κλπ) και  η ενεργός ακρόαση.  

Επισήµανση  

 Σχετικά µε την ακρόαση δεν θα πρέπει να διαλανθάνει της προσοχής µας ότι άλλο 

σηµαίνει ακούω = έχω την αίσθηση της ακοής, είµαι ικανός/ή να αντιλαµβάνοµαι ήχους  

και άλλο ακροώµαι = ακούω προσεκτικά (Μπαµπινιώτης, 1998: 107 & 112 

αντίστοιχα).  

 Για να επιτύχει η ενεργός ακρόαση θα πρέπει να έχουµε υπόψη µας τα ακόλουθα: 

Να διασφαλίζουµε και για το συνοµιλητή µας το δικαίωµα να µιλά, Να κατανοούµε και 

αποδεχόµαστε την αρχή: " Τα λόγια είναι το µέσο µεταφοράς των ιδεών", Να 

διαχωρίζουµε τις ιδέες από το πρόσωπο που τις εκφράζει, Να ελέγχουµε την τάση για 

οµιλία µέσω: σύντοµων ερωτήσεων, µονολεκτικών τοποθετήσεων, ασκήσεων 

αναπνοής, νοηµατικών ήχων, Να ελέγχουµε τον πανικό της άγνοιας που δηµιουργούµε 

στον ακροατή µας κυρίως  όταν χρησιµοποιούµε: τεχνικούς όρους, σύνθετα νοήµατα, 

πρωτοποριακές ιδέες, προτάσεις αλλαγών, Να αποφεύγουµε τις ερµηνείες ή τις 

υποθέσεις, Να ενδυναµώνουµε την αυτοπειθαρχία µας και  να ενισχύουµε την 

υπευθυνότητά µας, ώστε να ελαχιστοποιούνται φράσεις όπως: «∆εν µου το είπαν….», 

«δεν κατάλαβα……», «δεν ήξερα….», «δεν φαντάστηκα..»,κτλ. 

α 

απομονωμένο 

β 

   ♦ 

♦ 

άτομο συνδετικός κρίκος 

συντονιστής 
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Αρχές ενεργού ακρόασης  

∆εν διακόπτουµε τον συνοµιλητή µας , Ζητάµε διευκρινίσεις -  δεν παραφράζουµε, 

∆ιατυπώνουµε ανοικτές ερωτήσεις, Συγκεντρωνόµαστε – Ακούµε προσεκτικά και µε 

ενδιαφέρον, ∆εν «επιλέγουµε» τι θα ακούσουµε, Αποµακρύνουµε τυχόν «θορύβους», 

∆εν βγάζουµε βιαστικά συµπεράσµατα, Παρατηρούµε τη συνολική συµπεριφορά του 

συνοµιλητή µας , Μιλάµε στη «γλώσσα» του άλλου, Εκφραζόµαστε µε ακρίβεια,  

σαφήνεια και συνοχή, ∆ιατυπώνουµε σύντοµες προτάσεις, Επιβεβαιώνουµε αν 

γινόµαστε αντιληπτοί , ∆εν προσπαθούµε να επιβάλλουµε την άποψή µας , ∆εν 

χειραγωγούµε , Ενεργοποιούµε το ενδιαφέρον του συνοµιλητή µας.  

Η αυτοεκτίµηση, ο αµοιβαίος σεβασµός της προσωπικότητας και η 

αλληλοακατανόηση των επικοινωνούντων µελών (υφισταµένων και προϊσταµένων) 

µέσα στον εκπαιδευτικό οργανισµό, είναι απαραίτητα στοιχεία της ενεργού ακρόασης  

και της εδραίωσης των ανθρωπίνων σχέσεων µε τη δηµιουργία ευνοϊκού κλίµατος 

συνεργασίας όλων των µελών. 

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 3 

Σκεφτείτε πόσες φορές έχετε παραβιάσει τις αρχές της ενεργού ακρόασης κατά τη συνομιλία 

σας με συναδέλφους σας. Τι αποτέλεσμα είχε αυτό; . 

 

Μη λεκτική επικοινωνία, «Γλώσσα του σώµατος» 

Έρευνες έχουν δείξει ότι µόνο το 7% των νοηµάτων που αντιλαµβανόµαστε µέσω της 

επικοινωνίας προσλαµβάνονται από λεκτικά µηνύµατα, ενώ το υπόλοιπο 93%  

αντιστοιχεί σε µη λεκτικά και στη γλώσσα του σώµατος. Αυτό φανερώνει πόσο 

σηµαντικό ρόλο παίζει η µη λεκτική επικοινωνία στις διαπροσωπικές σχέσεις. 

Η γλώσσα του σώµατος είναι µια µορφή άµεσης επικοινωνίας, που όταν αυτός /η που 

τη χρησιµοποιεί είναι καλά εξασκηµένος /η αυτή µπορεί να ενισχύσει τη λεκτική 

επικοινωνία. Μπορεί όµως να την αποδυναµώσει κιόλας αν δεν γίνεται σωστή χρήση 

της µη λεκτικής επικοινωνίας. Σηµαντικό ρόλο στην κατανόηση της «γλώσσας του 

σώµατος» παίζει ο τρόπος µεταβίβασης των συναισθηµάτων.  

 

Κείμενο Αναφοράς 
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Ο Daniel Goleman (R000) αναφέρει ότι η επικοινωνία βελτιώνεται σημαντικά με την ειλικρινή 

έκφραση των συναισθημάτων: OΟι ιδιαίτερα εκφραστικοί άνθρωποι επικοινωνούν με το 

πρόσωπό τους, τη φωνή τους, τις κινήσεις τους, με ολόκληρο το σώμα τους. Αυτή η ικανότητα 

τους επιτρέπει να ενεργοποιούν, να εμπνέουν και σαγηνεύουν τους άλλους. Η ικανότητα του 

ηγέτη να μεταβιβάζει συναισθήματα με τρόπο πειστικό, μέσα από την καρδιά του, απαιτεί να 

είναι ειλικρινής σχετικά με το μήνυμα που δίνει, να πιστεύει αληθινά σε αυτό το 

συναισθηματικό μήνυμα, γιατί αυτό είναι που ξεχωρίζει το χαρισματικό ηγέτη από τον 

ιδιοτελή, που αποβλέπει μόνο στη χειραγώγηση των άλλων. Οι ηγέτες που έχουν την τάση να 

χειραγωγούν ίσως τους άλλους είναι αποτελεσματικοί για λίγο καιρό, δεν πείθουν όμως 

εύκολα τους οπαδούς τους για την ειλικρίνειά τουςS  

 

Γενικά η µη λεκτική επικοινωνία αφορά σε: φωνή, Εκφράσεις µατιών/προσώπου , 

Στάση & κίνηση του σώµατος/Χειρονοµίες, Συνολική εµφάνιση, Απόσταση από 

συνοµιλητή, Αξιοποίηση χώρου και χρόνου, Παραγλωσσικά φαινόµενα. 

Η φωνή  

Αν µιλάµε πολύ γρήγορα ή πολύ αργά θα αναγκάσουµε τον ακροατή µας είτε να µην 

µπορεί να µας παρακολουθήσει, είτε να µας βαρεθεί. Άρα ο τόνος και ρυθµός θα πρέπει 

να είναι τέτοιοι που να εγείρουν το ενδιαφέρον του. Επίσης καλό είναι να δίνουµε ένα 

ιδιαίτερο «χρώµα», και να κάνουµε µικρή παύση κατά τη ροή της οµιλίας αν θέλουµε 

να τονίσουµε συγκεκριµένα σηµεία του µηνύµατος (Tierney, 2002).  

Τα Μάτια - Οι εκφράσεις του προσώπου 

Τα µάτια και το πρόσωπο είναι εξαιρετικός «καθρέφτης» της ειλικρινούς επικοινωνίας. 

Η άµεση βλεµατική επαφή µε τον/την  ακροατή/τριά  µας και οι συσπάσεις του 

προσώπου µας προδίδουν την ειλικρινή ή µη πρόθεσή µας για επικοινωνία.  Τις 

περισσότερες φορές είναι η ανασφάλεια που δεν µας επιτρέπει να κοιτάξουµε το 

συνοµιλητή µας κατ΄ ευθείαν στο πρόσωπο και  στα µάτια. Είναι πολύ πιο εύκολο να 

πείσουµε τον ακροατή µας για αυτό που του κοινωνούµε αν το επιβεβαιώνουµε µε ένα 

χαµόγελο, ένα ανασήκωµα των φρυδιών ή οποιαδήποτε άλλη έκφραση που ταιριάζει 

στην περίσταση και  βοηθούν πολύ στην αποστολή του µηνύµατος. Το ανθρώπινο 

πρόσωπο έχει τεράστιες εκφραστικές δυνατότητες, οι οποίες, όταν επικοινωνούµε, 

µπορούν να δώσουν έµφαση στο µήνυµά µας (Tierney, 2002). 

 

Το σώµα  
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 Η στάση του σώµατός µας γενικά από µόνη της δείχνει και κάτι στο συνοµιλητή µας. 

Αν, καθώς µιλάµε και ανακοινώνουµε τις απόψεις µας, τρώµε τα νύχια µας, τότε είναι 

εµφανές ότι κάθε άλλο παρά άνετα αισθανόµαστε. Επίσης αν, καθώς µιλάµε, 

καθόµαστε µε το επάνω µέρος του σώµατός µας κυρτωµένο, τα χέρια µας 

ακουµπισµένα στα γόνατα, τότε στην καλύτερη περίπτωση δείχνουµε κουρασµένοι. 

Αυτή η στάση µας εµφανίζει φοβισµένους και ανασφαλείς (Tierney, 2002). 

Η εξωτερική µας εµφάνιση 

Η εξωτερική εικόνα µας είναι η πρώτη «προσλαµβάνουσα» από τους άλλους για τον 

εαυτό µας. Γι΄ αυτό θα πρέπει να είµαστε πολύ προσεκτικοί για κάθε περίπτωση 

επικοινωνίας, αν π.χ το ντύσιµό µας ταιριάζει στην περίσταση, τα µαλλιά µας 

περιποιηµένα και καθαρά, κλπ (Tierney, 2002). 

 

Θα πρέπει να υπάρχει µια συµφωνία ανάµεσα στα λεκτικά και µη λεκτικά 

µηνύµατα, δηλαδή έντονες σωµατικές εκδηλώσεις και υποτονικά σε έννοιες και 

νοήµατα γλωσσικά µηνύµατα, είναι πιθανόν να οδηγήσουν σε µπέρδεµα τον ακροατή. 

Η καλύτερη συµβουλή είναι ότι πρέπει να είµαστε φυσικοί και να είµαστε ο εαυτός 

µας, γιατί διαφορετικά γίνεται αντιληπτό ότι είµαστε προσποιητοί/τες. Σε έναν 

εκπαιδευτικό οργανισµό η προσποίηση µπορεί να βοηθήσει µόνο όταν µιλάµε για 

τεχνητή επικοινωνία προκειµένου να τηρήσουµε τις ισορροπίες.  

Ο τρόπος µε τον οποίο γίνεται η επικοινωνία σε έναν εκπαιδευτικό οργανισµό την 

καθιστά θετική ή αρνητική δύναµη γι’ αυτόν. Ένα ανοιχτό υποστηρικτικό 

επικοινωνιακό κλίµα κάνει τους ανθρώπους να αισθάνονται ασφαλείς, να µιλούν και 

να ενεργούν ελεύθερα και χωρίς φόβο. Ένα κλειστό επικοινωνιακό κλίµα όµως φέρνει 

το αντίθετο αποτέλεσµα.  

Επικοινωνία και συναισθηµατική νοηµοσύνη.  

 

Η συναισθηµατική νοηµοσύνη είναι η "νοηµοσύνη της καρδιάς" όπως 

χαρακτηριστικά αναφέρει ο Daniel Goleman (2000), και αποτελεί έναν από τους 

κυριότερους παράγοντες για την δηµιουργία και διατήρηση καλών και επιτυχηµένων 

ανθρώπινων σχέσεων και αποτελεσµατικής επικοινωνίας. Συναισθηµατική νοηµοσύνη 

κατά τον Goleman δεν σηµαίνει απλώς το να "είσαι καλός". Σε στιγµές στρατηγικής 

σηµασίας µπορεί να απαιτείται να "µην είσαι καλός", αλλά µάλλον να φέρνεις, για 

παράδειγµα, κάποιον αντιµέτωπο µε µια δυσάρεστη αλλά υποχρεωτική αλήθεια την 
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οποία αποφεύγει (Goleman 2000:6). Πόσες φορές για παράδειγµα ο/η  

∆ιευθυντής/ντρια Σχολείου ή ο/η Σχολικός Σύµβουλος ή ένας /µια εκπαιδευτικός δεν θα 

πρέπει να πει "πικρές" αλήθειες στους συνεργάτες, τους γονείς, τους ίδιους τους/τις 

µαθητές /τριες για να πετύχει τα καλύτερα επικοινωνιακά αποτελέσµατα στο 

εκπαιδευτικό του έργο σε µια δεδοµένη στιγµή. 

Επισήµανση  

Θα πρέπει να έχουµε υπόψη µας ότι συναισθηµατική νοηµοσύνη δεν σηµαίνει να 

αφήνεις ανεξέλεγκτα τα συναισθήµατα, «να εκφράζεις και να εκδηλώνεις ό,τι ακριβώς 

αισθάνεσαι». Σηµαίνει µάλλον χειρισµό των συναισθηµάτων έτσι ώστε να εκφράζονται 

αποτελεσµατικά και µε τον κατάλληλο τρόπο, δίνοντας στους ανθρώπους τη 

δυνατότητα να δουλεύουν µαζί οµαλά και αρµονικά για την επίτευξη κοινών τους 

στόχων (Goleman 2000:26). 

Η συναισθηµατική νοηµοσύνη καθορίζει τις δυνατότητες που έχουµε ώστε να µάθουµε 

τις πρακτικές δεξιότητες που βασίζονται στις πέντε διαστάσεις της- στοιχεία : την 

αυτοεπίγνωση, την αυτορρύθµιση, τα κίνητρα συµπεριφοράς, την ενσυναίσθηση 

και την ικανότητα στις σχέσεις µε τους άλλους (Goleman 2000:52). Η 

συναισθηµατική ικανότητα δείχνει πόσο από αυτό το δυναµικό έχουµε µεταφράσει σε 

ικανότητες σχετικές µε την εργασία.  

Ας δούµε όµως τώρα το  Υπόδειγµα των Συναισθηµατικών Ικανοτήτων (Goleman 

2000:53-54). 

Το υπόδειγµα αυτό δείχνει τη σχέση ανάµεσα στις πέντε διαστάσεις της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης και στις είκοσι πέντε συναισθηµατικές ικανότητες. 

Βασική κατηγοριοποίηση των συναισθηµατικών ικανοτήτων είναι τα δύο πεδία της 

προσωπικής και της κοινωνικής ικανότητας στα οποία εµπεριέχονται κατ΄ 

αντιστοιχία όλες οι κατηγορίες της συναισθηµατικής νοηµοσύνης και όλες οι 

συναισθηµατικές ικανότητες. Η εφαρµογή του υποδείγµατος αυτού ή ο στοχασµός 

πάνω σ' αυτό τόσο από τα στελέχη, όσο και από τα µέλη της σχολικής κοινότητας 

πιστεύουµε ότι θα βοηθήσει κατά πολύ το έργο της εκπαιδευτικής διοίκησης.  

Όπως παρατηρούµε, από τον ανωτέρω πίνακα στον οποίο παρουσιάζεται το υπόδειγµα 

των συναισθηµατικών ικανοτήτων, στο πεδίο της προσωπικής ικανότητας 
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ΠΡΟΤΑΣΗ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗΣ ΜΕ ΠΑΡΑΛΛΗΛΑ ΚΕΙΜΕΝΑ 

Αν επιθυµείτε να µελετήσετε περαιτέρω το ζήτηµα  της συναισθηµατικής 
νοηµοσύνης στην εκπαίδευση, µπορείτε να ανατρέξετε στο κείµενο «.της 
Αθανασούλα – Ρέππα 2003, Η σηµασία της συναισθηµατικής νοηµοσύνης και η 
∆ιοίκηση της Εκπαίδευσης»  ΚΟΕ∆, τ.12, σελ.5-8, που βρίσκεται στο Σύνδεσµο 
της Moodle: http://moodle.ekdda.gr/ στα Παράλληλα Κείµενα της ενότητας ή και 
στην ηλεκτρονική διεύθυνση: http://koed.logmedia.com/myfiles/deltia/no12.pdf.. 

συγκαταλέγεται η δέσµη των ικανοτήτων που καθορίζουν πόσο καλά χειριζόµαστε τον 

εαυτό µας (κυρίως οι διαστάσεις της αυτοεπίγνωσης, της αυτορρύθµισης και των 

κινήτρων συµπεριφοράς). Η διαχείριση του εαυτού µας αποτελεί ιδιαίτερα ενδιαφέρον 

επιστηµονικό και πρακτικό πεδίο στην ανάπτυξη διαπροσωπικών ή ανθρώπινων 

σχέσεων στις οµάδες και στους οργανισµούς (Everard & Morris, 1999:143 – 168).  

Καταδεικνύεται έτσι πόσο σηµαντικό είναι για τον εκπαιδευτικό οργανισµός από τη µια 

να κατέχει το στέλεχος της εκπαίδευσης, όλες αυτές τις συναισθηµατικές ικανότητες 

και από την άλλη να µπορεί να τις µετουσιώνει σε άµεσα πρακτικά εργαλεία, ώστε να 

επιφέρει τα καλύτερα επικοινωνιακά και µαθησιακά αποτελέσµατα στην εκπαιδευτική 

µονάδα ή στην οµάδα  που ηγείται (περισσότερα βλ. Αθανασούλα – Ρεππα, 2003). 
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6.3 Επίλυση διαφωνιών και συγκρούσεων  
Όπως αναφέρθηκε στην προηγούµενη ενότητα τα εµπόδια «θόρυβοι» στην 

επικοινωνία µπορούν  να προκαλέσουν δυσλειτουργία σε αυτή και µε αφορµή τις 

πτυχές της δυσλειτουργίας να  εµφανιστούν συγκρούσεις, καθώς οι διαφωνίες δεν είναι 

απαραίτητα πρόβληµα της κακής ή δυσλειτουργικής επικοινωνίας.  

Οι συγκρούσεις είναι ένα καθολικό φαινόµενο σε όλη την ανθρώπινη πορεία  και 

µια σηµαντική πτυχή της οργανωσιακής συµπεριφοράς στους εκπαιδευτικούς 

οργανισµούς. Καµία οµάδα δεν µπορεί να είναι πλήρως αρµονική γιατί µια τέτοια 

οµάδα δεν θα είχε διαδικασία και δοµή. Η σύγκρουση αποκτά επικίνδυνες διαστάσεις 

όταν στο αποτέλεσµα διακυβεύεται προσωπική δόξα (Everard & Morris 1999:119 – 

120). Τι είναι όµως η σύγκρουση και πώς διακρίνεται από την διαφωνία ή και την 

εχθρότητα. 

ΟΡΙΣΜΟΣ 5  

Σύµφωνα µε τον Owens σύγκρουση είναι η  ανεπιθύµητη κατάσταση που προκύπτει 

από την ενέργεια ενός ατόµου ή οµάδας να επηρεάσει την επιθυµητή ενέργεια 

άλλου ατόµου ή οµάδας) (Owens 2001:306).  

Μια σύγκρουση υφίσταται όταν εµφανίζονται οι ασυµβίβαστες δραστηριότητες και 

ερχόµαστε αντιµέτωποι µε την κλασική, µηδενική κατάσταση του κερδίζω-χάνω, που 

είναι ενδεχοµένως τόσο δυσλειτουργική στη ζωή των οργανισµών.  

Η εστίαση της σύγχρονης εφαρµογής της συµπεριφοριστικής επιστήµης στις 

οργανώσεις είναι ακριβώς αυτό:  να διαχειριστεί τη σύγκρουση στην οργάνωση έτσι 

ώστε η εχθρότητα να µπορεί να αποφεύγεται ή να είναι η ελάχιστη. Το θέµα των 

συγκρούσεων στους εκπαιδευτικούς οργανισµούς και η διευθέτησή τους είναι ένα από 

τα σηµαντικότερα καθώς µπορεί να αναδειχτούν διαπροσωπικές (π.χ µεταξύ 

εκπαιδευτικών της σχολικής µονάδας), διοµαδικές (π.χ µεταξύ διδασκόντων και 

διδασκοµένων) και συγκρούσεις µεταξύ ατόµων και οµάδων (π.χ ενός εκπαιδευτικού 

και του συλλόγου διδασκόντων).(Αθανασούλα – Ρέππα 2008:320 , Hanson 1996:261- 

264 ) 
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Η  Σύγκρουση διαφέρει από τις επιθέσεις  

Θα πρέπει να διακρίνουµε µεταξύ της κακόβουλης και της µη κακόβουλης 

εχθρότητας. Η κακόβουλη εχθρότητα στοχεύει να βλάψει, ή να επιδεινώσει τη θέση, 

µιας άλλης οµάδας ή ατόµου, συµπεριλαµβανοµένων των συνεπειών για τον 

επιτιθέµενο. Η µη κακόβουλη εχθρότητα από την άλλη, µπορεί να επιδεινώσει για τα 

καλά τη θέση άλλων αλλά ενεργεί µε σκοπό τη βελτίωση της θέσης του επιτιθεµένου 

(Everard & Morris 1999:121 – 122, Hanson 1996:261- 264). Η κακόβουλη εχθρότητα 

µπορεί, στη συνέχεια, να δώσει αφορµή για τις «φαύλες επιθέσεις». Αυτές  

χαρακτηρίζονται από 1) την εστίαση στα πρόσωπα παρά στα ζητήµατα, 2) τη χρήση της 

γλώσσας µίσους 3) τη χρήση των δογµατικών ερωτήσεων παρά δηλώσεων, 4) τη 

διατήρηση (συντήρηση) σταθερών απόψεων ανεξάρτητα από τη νέα πληροφορία ή το 

επιχείρηµα, και 5) τη χρήση των συναισθηµατικών όρων (Owens 2001:307).  

Πολλές φορές στις συνεδριάσεις του συλλόγου διδασκόντων ή σε άλλα συλλογικά 

όργανα (υπηρεσιακά συµβούλια κλπ) δηµιουργούνται προστριβές και οι εκπαιδευτικές 

αποφάσεις συχνά δεν είναι αποτέλεσµα λογικής και εποικοδοµητικής συζήτησης, αλλά 

ικανή εκτέλεση του «παιχνιδιού» (Everard & Morris 1999:89). Σε όλες σχεδόν τις 

περιπτώσεις διαδικασίας λήψης απόφασης πάντα ελλοχεύει ο κίνδυνος να υπάρξουν 

αντιθέσεις και συγκρούσεις, λόγω των διαφορετικών συµφερόντων, του συστήµατος 

αξιών και των διαφορετικών στόχων που κάθε οµάδα ή οµάδες θέτουν. Η οργανωσιακή 

σύγκρουση που έχει κακή διαχείριση µπορεί να παραγάγει εχθρότητα µεταξύ των 

συµβαλλόµενων µερών και αυτό µπορεί να οδηγήσει στο µίσος, την τιµωρία, και τον 

ανταγωνισµό (Hanson 1996:264 – 266). 

Αιτίες - πηγές οργανωσιακής σύγκρουσης   

 Αρκετοί συγγραφείς (βλ. αναλυτικά Owens 2001, Hanson 1996), έχουν συντάξει 

έναν µακρύ κατάλογο των αιτιών της οργανωσιακής σύγκρουσης, (Owens 2001:311).  

Οι πηγές των συγκρούσεων στον εκπαιδευτικό οργανισµό είναι πάρα πολλές, ωστόσο 

θα αποπειραθούµε να καταγράψουµε τις κυριότερες. Οι συγκρούσεις είναι πιθανό να 

προέρχονται από: 

� Το σύστηµα της επικοινωνίας του εκπαιδευτικού οργανισµού. Το είδαµε 

αναλυτικά στην προηγούµενη υποενότητα.  
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� Την οργανωτική δοµή του εκπαιδευτικού οργανισµού. Γραφειοκρατικά 

χαρακτηριστικά, ανοµοιογένεια προσωπικού εκπαιδευτικού και λοιπού, µέγεθος 

του εκπαιδευτικού οργανισµού, έλλειψη υλικοτεχνικής υποδοµής, τρόπος 

συµµετοχή στο σύστηµα εξουσίας κλπ. 

� Τις αντιθέσεις µεταξύ των οµάδων. Κάθε εκπαιδευτικός οργανισµός 

αποτελείται από οµάδες ατόµων επίσηµα ή ανεπίσηµα οργανωµένες µε 

διαφορετικά συµφέροντα η κάθε µια.  

� Τους ανθρώπινους παράγοντες. Κάθε άτοµο έχει διαφορετική προσωπικότητα 

και προσπαθεί να ικανοποιήσει τις προσδοκίες του από τον επαγγελµατικό του 

ρόλο και την κοινωνική του θέση µε διαφορετικό τρόπο.  

� Άλλες πηγές συγκρούσεων µπορούν να θεωρηθούν : η Απόδοση κάτω ή και 

πάνω του προτύπου, ∆ιαφορές για τη µέθοδο εκτέλεσης των εργασιών, Ασαφή 

όρια ευθύνης, Ασαφή όρια εξουσίας, Έλλειψη/ αδυναµία συνεργασίας, 

Ανταγωνισµός για περιορισµένους πόρους, Μη συµµόρφωση µε κανόνες και 

πολιτικές , Προσωπικοί λόγοι / προβλήµατα, ∆ιαφορετικές απόψεις –θέσεις για 

ανταµοιβές , ∆ιαφορετικές ή αντίθετες επιλογές για τους στόχους και την πορεία 

της σχολικής µονάδας 

Το σενάριο της διαδικασίας της σύγκρουσης  

Η σύγκρουση µεταξύ δύο συµβαλλόµενων µερών εµφανίζεται να ξετυλίγεται σε µια 

σχετικά τακτική ακολουθία γεγονότων και-εκτός αν κάτι επέµβει- η ακολουθία αυτή 

τείνει να επαναλαµβάνεται µε επεισόδια. Κάθε επεισόδιο είναι ιδιαίτερα δυναµικό, µε τη 

συµπεριφορά κάθε συµβαλλόµενου µέρους να χρησιµεύει ως ένα ερέθισµα προκειµένου 

να προκαλέσει µια απάντηση-αντίδραση από την άλλη πλευρά. Επιπλέον, κάθε νέο 

επεισόδιο διαµορφώνεται εν µέρει από τα προηγούµενα επεισόδια (Hanson 1996:268, 

Owens 2001:312 -314). 

Οι εναλλακτικές λύσεις εκτός από τη νίκη ή την απώλεια αγνοούνται και εύκολα 

παραβλέπονται. Έπεται µια συµπεριφορά που προορίζεται να αντιµετωπίσει τη 

σύγκρουση.  Τα βασικά στοιχεία περιλαµβάνουν σίγουρα ένα µίγµα που απαρτίζεται 

από, 1) την επιθυµία του συµµετέχοντος να ικανοποιήσει την ανησυχία-έγνοια του 

άλλου(συνεργατικός ή µη) και 2) την επιθυµία του συµµετέχοντος να ικανοποιήσει τη 

δική του ανησυχία-έγνοια (δογµατικός ή µη) (Owens 2001:313).  
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ΑΤΟΜΙΚΗ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 4       δείτε το βιντεάκι µε τίτλο «sygrousis” και σκεφτείτε πώς 
συµπεριφέρεστε εσείς σε µια συγκρουσιακή κατάσταση. Πώς διακρίνετε τη διαφωνία 
από τη σύγκρουση;   

 

Εάν η σύγκρουση επιλύεται πραγµατικά και επιφέρει ικανοποίηση όλων των 

συµµετεχόντων µπορεί τα πράγµατα κυλήσουν οµαλά. Εάν όµως η σύγκρουση 

καταστέλλεται µόνο αλλά δεν επιλύεται, οι λανθάνουσες συνθήκες της σύγκρουσης 

µπορούν να επιδεινωθούν και να εκραγούν µε σοβαρότερη µορφή. Αυτό που µένει από 

ένα επεισόδιο σύγκρουσης ονοµάζεται «συνέπεια σύγκρουσης».  

 Η δοµική θεώρηση της σύγκρουσης  

Η δοµική άποψη τείνει να δει τη σύγκρουση υπό το πρίσµα των συνθηκών και όρων 

που επηρεάζουν τη συµπεριφορά (Owens 2001:314). Για παράδειγµα, κάθε οργάνωση 

έχει  κανόνες και διαδικασίες (γραπτούς και άγραφους, επίσηµους και άτυπους) που 

ρυθµίζουν τη συµπεριφορά (παραδείγµατος χάριν, ποιός µιλά µε ποιον και για ποιο 

πράγµα). Ένας άλλος δοµικός παράγοντας βρίσκεται στους τύπους ανθρώπων που 

βρίσκονται στην οργάνωση, µε ειδικές αναφορές στις προσωπικές τους προδιαθέσεις , 

όπως η στάση τους απέναντι στην αρχή και o βαθµός και η ευελιξία των αποκρίσεών 

τους προς άλλους.  Ένας περαιτέρω δοµικός παράγοντας είναι οι κοινωνικοί κανόνες 

της οργάνωσης, οι κοινωνικές πιέσεις, παραδείγµατος χάριν, « να σταθεί στο ύψος του 

και να παλέψει», «για να µην ταρακουνήσει τα νερά». (Owens 2001:314).  

Πολλοί διευθυντές εκπαιδευτικών οργανώσεων ενστικτωδώς καταλαβαίνουν ότι 

µπορεί να υφέρπει µια συγκρουσιακή κατάσταση και γι’ αυτό έχουν ως κανόνα την 

κατά το δυνατόν λιγότερη έγγραφη επικοινωνία, την όσο το δυνατόν πιο συχνή 

συγκέντρωση των ανθρώπων σε συνεδριάσεις και-όταν οι συνεδριάσεις πρέπει να 

συµβούν –φροντίζουν να ελέγχουν τα πρακτικά πολύ προσεκτικά, ώστε να 

ελαχιστοποιηθεί ο «κίνδυνος» να φέρουν προς συζήτηση θέµατα που ίσως προκαλέσουν 

«προβλήµατα». 

Η στρατηγική προσέγγιση της σύγκρουσης µε την τακτική «κερδίζω-χάνεις»   

Η δυναµική της σύγκρουσης του «κερδίζω-χάνεις» και οι συνέπειές της για την  

οργανωσιακή συµπεριφορά έχει µελετηθεί αρκετά από όσους ασχολούνται µε τη 
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δυναµική των οµάδων. Ο προσανατολισµός της σύγκρουσης µε τη τακτική «κερδίζω-

χάνεις» χαρακτηρίζεται από ένα βασικό στοιχείο. Οι αντιµαχόµενες πλευρές βλέπουν 

τα ενδιαφέροντά τους να είναι αµοιβαία και αποκλειστικά. Κανένας συµβιβασµός δεν 

φαίνεται να είναι δυνατός. (Owens 2001:317).  

Επισήµανση  

Οι συνέπειες αυτής της προσέγγισης είναι διπλές:  

1. Μεταξύ των συµµετεχόντων στη σύγκρουση. Οι ανταγωνισµοί εκβαθύνονται, η 

εχθρότητα µεγαλώνει, η ελπίδα της εύρεσης µιας αµοιβαίας αποδεκτής λύσης 

εξασθενίζει, και η αναζήτηση µιας τέτοιας λύσης παύει. 

 2. Μέσα στις εµπλεκόµενες οµάδες. Τα πνεύµατα πετούν στα ύψη καθώς τα µέλη 

πυκνώνουν τις τάξεις τους στην προετοιµασία τους για τη µάχη (Everard & Morris

1999:121).  

Ο τρόπος που οι άνθρωποι βλέπουν τα πράγµατα καθορίζει τον τρόπο που θα 

ενεργήσουν. Εάν οι αντιλήψεις τους είναι στρεβλωµένες, οι στρεβλώσεις 

απεικονίζονται στη συµπεριφορά τους (Owens 2001:318).  

Η στρατηγική προσέγγιση της σύγκρουσης µε την τακτική «κερδίζω-

κερδίζεις». 

Εάν µια σύγκρουση όντως υπάρχει, (αυτό σηµαίνει ότι τα συµβαλλόµενα µέρη έχουν 

στόχους που είναι αµοιβαία ασυµβίβαστοι). Η γενική αρχή είναι ότι µια προσέγγιση 

του τύπου «κερδίζω-χάνεις» τείνει να είναι η λιγότερο παραγωγική, ενώ µια 

προσέγγιση του τύπου «κερδίζω-κερδίζεις» - στην οποία αµφότερα τα συµβαλλόµενα 

µέρη κερδίζουν κάτι (αν και όχι απαραιτήτως το ίδιο) - τείνει να είναι η περισσότερο 

παραγωγική.  
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Όλοι κερδίζουν

• Επίθεση στο πρόβληµα και όχι στους αντίπαλους -
«εταίρους», µε σκοπό την ανακατεύθυνση της
σύγκρουσης

• Από τον δια-χωρισµό και το δίληµµα «εγώ ή αυτός»,
περνάµε στο συνεργατικό «κερδίζω ΚΑΙ εγώ ΚΑΙ
αυτός»

• Εστίαση στις ανάγκες παρά στις εξ αρχής ορατές
λύσεις, αναγνωρίζοντας τις διαφορές των ατόµων

• Προσπάθεια για συµµετοχή των εµπλεκοµένων για
λύση και αναπροσαρµογή των θέσεών τους

 

Η συνεργασία είναι µια διαδικασία στην οποία τα συµβαλλόµενα µέρη εργάζονται µαζί 

για να καθορίσουν τα προβλήµατά τους και να συµµετέχουν έπειτα στην αµοιβαία 

επίλυση προβλήµατος. Αυτή η διαδικασία που λαµβάνεται ως τρόπος να  

αντιµετωπιστεί η σύγκρουση, απαιτεί, πρώτα, τα ενδιαφερόµενα µέρη να θέλουν, 

ενεργά, να προσπαθήσουν να την χρησιµοποιήσουν (χρειάζεται χρόνος και  

προσπάθεια στη συµµετοχή). Η διαδικασία επίσης απαιτεί τα εµπλεκόµενα άτοµα να 

κατέχουν 1) τις απαραίτητες δεξιότητες για την επικοινωνία και την εργασία, που 

συνδέονται αποτελεσµατικά µε τις οµάδες, 2) συµπεριφορές που υποστηρίζουν ένα 

κλίµα «ανοίγµατος», εµπιστοσύνης, και ειλικρίνειας µέσα στο οποίο τα άτοµα 

προσδιορίζονται και 3) προσανατολισµό για εργασία πάνω στο πρόβληµα. 

(Αθανασούλα – Ρέππα 2012) 

Στο σχήµα που ακολουθεί φαίνονται οι στρατηγικές διαχείρισης µια σύγκρουσης µε

βάση τις προθέσεις των αντιτιθέµενων µελών.  

 

 

 

 



 

 

RUR 

 

ΠΡΟΤΑΣΗ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗΣ ΜΕ ΠΑΡΑΛΛΗΛΑ ΚΕΙΜΕΝΑ 

Αν επιθυµείτε να µελετήσετε περαιτέρω το ζήτηµα  των συγγρούσεων στην 
εκπαίδευση, µπορείτε να ανατρέξετε στο κείµενο «.των Αργυρίου, Α, Ανδρεάδου, Δ., 

& Αθανασούλα – Ρέππα, Α., (R01U) Συμβουλευτική παρέμβαση στη διευθέτηση των 

συγκρούσεων στο σχολείο από τον/την διευθυντή /ντρια ΕΠΙΣΤΗΜΕΣ ΑΓΩΓΗΣ, Τεύχος 1-

R/R01U σελ 1R5-1T0S που βρίσκεται στο Σύνδεσµο της Moodle: 
http://moodle.ekdda.gr/ στα Παράλληλα Κείµενα της ενότητας 

Σχήµα 3 Ο ρόλος των προθέσεων στην επίλυση µιας σύγκρουσης  

∆ιεκδίκηση Συνεργασία
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Συµβιβασµός

 

 



 

 

RUU 

 

 

6.4 Αποτελεσµατικές Οµάδες  
Σε συνέχεια των προηγούµενων υποενοτήτων όπου αναφερθήκαµε τόσο στην 

οµαδική και διοµαδική επικοινωνία, όσο και στις συγκρούσεις στην οµάδα, 

ερχόµαστε τώρα να συζητήσουµε τι γίνεται και πώς λειτουργεί η οµάδα.  

ΟΡΙΣΜΟΣ  6  

Με την κοινωνιολογική του έννοια ο όρος οµάδα θεωρείται ένα δυναµικό σύνολο 

ατόµων που βρίσκεται σε αλληλεξάρτηση και δρα συντονισµένα για την επιτυχία 

κάποιου στόχου. Οι πραγµατικές οµάδες συνδέονται σε µεγάλο βαθµό µε το σκοπό, τα 

επιτεύγµατα και την προσέγγισή τους. Τα µέλη της οµάδας που έχουν υψηλή απόδοση 

είναι επίσης πολύ συνδεδεµένα µεταξύ τους και έχουν την αίσθηση του «ανήκειν» στην 

οµάδα (Everard & Morris 1999:191 -192).  

Η σύνθεση των οµάδων διεύθυνσης και διοίκησης των σχολείων άλλοτε είναι 

καθορισµένη από το νόµο και άλλοτε γίνεται µε πράξη του ιεραρχικού οργάνου (µε 

νοµικό κανόνα). Για παράδειγµα ο σύλλογος διδασκόντων είναι καθορισµένος από το 

νόµο, όµως µια επιτροπή παραλαβής υλικού στο σχολείο δηµιουργείται µε απόφαση 

του διευθυντή.  

Επισήµανση  

Μια σηµαντική µεταβλητή στην οµαδική εργασία αποτελεί ο αριθµός των µελών της 

οµάδας. Αν η οµάδα είναι πολύ µεγάλη, είναι δύσκολο για τα άτοµα να συνεισφέρουν 

ουσιαστικά, µε τον ίδιο τρόπο, οι µικρές οµάδες πιθανό να είναι αναποτελεσµατικές 

εξαιτίας της έλλειψης ικανοποιητικής συλλογικής πείρας.  

Φάσεις της ζωής µιας οµάδας  

Η ζωή της οµάδας διέρχεται διάφορες φάσεις. Αυτές είναι η φάση του 

προσανατολισµού, της αντιπαράθεσης, της σύνθεσης, της απόδοσης και του 

τερµατισµού. Στο αρχικό στάδιο σύστασης της οµάδας, τη φάση του 

προσανατολισµού, µια οµάδα εργασίας στο σχολείο ή και ο σύλλογος του 

εκπαιδευτικού προσωπικού, όταν τα πρόσωπα δεν είναι σταθερά όλες τις χρονιές αλλά 

αλλάζουν συνεχώς, όταν συστήνεται για να εκτελέσει µια εργασία κάτω από 

καινούργιες και άγνωστες συνθήκες, καθένας προσπαθεί να κατανοήσει το ρόλο του. 
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Βολιδοσκοπεί τις καταστάσεις και ψάχνει να βρει σηµεία επαφής µε τους άλλους και να 

οριοθετήσει την αποστολή του. Σε αυτό το αρχικό στάδιο παρατηρείται το φαινόµενο 

κάποια µέλη να προσπαθούν να επιβάλλουν προσωπικά πρότυπα οργάνωσης της 

οµάδας (Everard & Morris 1999:199).  Η δεύτερη φάση, της αντιπαράθεσης, είναι 

αυτή κατά την οποία τα µέλη της οµάδας αρχίζουν τις αψιµαχίες, υπάρχει πληθώρα 

διαφωνιών, προστριβών, συγκρούσεων και αντιπαραθέσεων. Η τρίτη φάση είναι αυτή 

της σύνθεσης, της προσπάθειας διαµόρφωσης κανόνων και του πειραµατισµού. 

(Everard & Morris 1999:199). Με την τέταρτη φάση φτάνουµε στο στάδιο της 

απόδοσης της οµάδας, όπου το χαρακτηρίζει η συνοχή, η σύµπνοια και η ενότητα. 

Πρυτανεύει η λογική και αξιοποιούνται οι αρετές των µελών. Υπάρχει ενθουσιασµός 

για µάθηση και επιτεύγµατα της οµάδας. Τέλος η τελευταία φάση είναι αυτή του 

τερµατισµού κατά την οποία η οµάδα θεωρείται ότι έχει πετύχει το στόχο της και είτε 

διαλύεται, είτε µεταλλάσσεται σε άλλη οµάδα. 

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 5      Προφανώς και θα έχετε βιώσει τις φάσεις µιας οµάδας στην 
επαγγελµατική σας ζωή. Περιγράψτε µας τα συναισθήµατά σας στα διάφορα στάδια.  

 

 

Αποτελεσµατικές οµάδες  

Όπως αναφέραµε η οµαδική εργασία εισάγεται όλο και περισσότερο στα σχολεία, αλλά 

η σηµαντική εξέταση της πρακτικής της αξίας είναι κατά πόσο οι οµάδες ενεργούν 

αποτελεσµατικά και συµβάλλουν στην ανάπτυξη επιτυχηµένων σχολείων. Οι οµάδες 

αποτελούν µέρος µιας αναγκαστικά δεοντολογικής εργασίας για τη διεύθυνση και τη 

διοίκηση του σχολείου, µε διάφορες υποθέσεις να συµπίπτουν: 

� Οι διευθυντές πρέπει να αναπτύξουν και να µεταδώσουν ένα διακριτικό όραµα για 

το σχολείο. 

� Η διεύθυνση πρέπει να είναι µετασχηµατιστική έτσι ώστε το προσωπικό και η 

ευρύτερη σχολική κοινότητα να µπορούν να εµπνευστούν για να µοιράζονται και να 

θέτουν σε εφαρµογή το όραµα του διευθυντή. 

� Παρά τις ιεραρχικές δοµές µέσα στις οποίες εργάζονται όλοι, σε µια ίση φαινοµενικά 

βάση, ενθαρρύνεται η συµµετοχή του επαγγελµατικού προσωπικού στις οµάδες. 
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� Η οµαδική εργασία πιθανό να οδηγήσει σε «καλύτερες» και πιο ευρέως αποδεκτές 

αποφάσεις. 

Συχνά η πραγµατικότητα είναι µάλλον διαφορετική από αυτό το «αρµονικό» πρότυπο. 

Η οµαδική διαδικασία παράγει θετικές επιδράσεις οι οποίες δεν θα µπορούσαν να 

επιτευχθούν από την ξεχωριστή δράση του κάθε ατόµου.  

Οι Middlewood και Lumby (1998:49) αναφέρουν τρία κριτήρια για την 

αποτελεσµατικότητα της οµάδας: 

1 το βαθµό στον οποίο έχει επιτευχθεί η ποσότητα και η ποιότητα των καθορισµένων 

αποτελεσµάτων για την οµάδα. 

2 Το βαθµό στον οποίο η εργασία της οµάδας έχει βελτιώσει τη µελλοντική της 

ικανότητα. 

3 Το βαθµό στον οποίο έχει βελτιωθεί η ικανότητα των µελών της οµάδας. 

Ο Middlewood (2003) από την άλλη αναφέρει έξι εµπόδια στην αποτελεσµατικότητα 

της οµάδας: 

η έλλειψη των απαιτούµενων προσόντων και δεξιοτήτων από µερικούς δασκάλους, 

συγκρούσεις προσωπικότητας,, η συχνή απουσία ενός δασκάλου, έλλειψη 

ανεκτικότητας από µερικά µέλη της οµάδας, ντροπαλό προσωπικό που επηρεάζεται από 

άλλους, χαµηλό ηθικό και παρώθηση εξαιτίας του αυξηµένου φόρτου εργασίας 

 

∆υναµική της οµάδας  

Η σύσταση των οµάδων συνήθως ξεπερνά τα δοµικά χαρακτηριστικά και τις θέσεις 

εργασίας σε έναν οργανισµό ή σχολείο, όταν πρόκειται για τη µελέτη των ρόλων που 

παίζουν τα µέλη της οµάδας. Υπάρχει µια ξεκάθαρη διάκριση ανάµεσα στη θέση των 

µελών (π.χ. υποδιευθυντής διευθυντής, υπεύθυνος τµήµατος) και στο ρόλο που παίζουν 

στην οµάδα, η οποία «αναφέρεται σε µία τάση να συµπεριφέρονται, να συµβάλλουν και 

να σχετίζονται µε άλλους στη δουλειά µε συγκεκριµένους διακριτικούς τρόπους» 

(Belbin 1993:25).  
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Επισήμανση  

Ο Meredith Belbin (1981) µε τα πορίσµατα της έρευνας του ανέτρεψε τη µέχρι τότε 

ισχύουσα άποψη, ότι οι οµάδες εργασίας αποδίδουν αν έχεις επιλέξει τους καλύτερους 

στις ειδικότητες (π.χ την καλύτερη λογίστρια, τον καλύτερο γραµµατέα κλπ )και 

απέδειξαν ότι πολλές φορές αυτό µπορεί να είναι και η προδιαγεγραµµένη αποτυχία της 

οµάδας. Τα ευρήµατα του Belbin έδειξαν ότι πολλές οµάδες ήταν επιτυχηµένες όχι 

γιατί απαρτίζονταν από τους καλύτερους εκπροσώπους των ειδικοτήτων αλλά γιατί το 

κάθε άτοµο υιοθέτησε κάποιους ρόλους για την έκβαση του έργου.  

Με βάση αυτούς τους ρόλους ο Belbin έκανε τη γνωστή κατηγοριοποίησή τους σε 

εννέα ειδικές περιπτώσεις (Everard & Morris 1999:192 – 197, Bush & Middlewood 

2005:110). 

Κείμενο Αναφοράς 

 «1 Ο διεκπεραιωτής ή ο εκτελεστής: µετατρέπει τις ιδέες σε πράξη και εκτελεί τα 
συµφωνηµένα σχέδια µεθοδικά και αποδοτικά. Βασικά γνωρίσµατά του είναι η 
σταθερότητα και ο συγκρατηµένος χαρακτήρας. 2 Επικεφαλής ή συντονιστής: ελέγχει 
και συντονίζει την οµάδα αξιοποιώντας ιδανικά τους πόρους. Εντοπίζει τις αρετές και 
αδυναµίες τις οµάδας και φροντίζει να αξιοποιούνται µε τον καλύτερο τρόπο οι 
δυνατότητες κάθε µέλους της οµάδας. Γνωρίσµατά του είναι η σταθερότητα, η 
κυριαρχικότητα και η εξωστρέφεια.  3 ∆ιαµορφωτής: παρακινεί και πραγµατοποιεί 
πράγµατα. Στρέφει την προσοχή προς τον προσδιορισµό των στόχων και των 
προτεραιοτήτων.  4 Καινοτόµος- επινοητής : προάγει νέες ιδέες και συνθέτει τη 
γνώση. Υιοθετεί νέες στρατηγικές µε ιδιαίτερη έµφαση σε µείζονα ζητήµατα στην 
οµάδα. Είναι κυριαρχικός, ευφυής και εσωστρεφής. 5 ∆ιερευνητής Πόρων: εντοπίζει 
ιδέες και εφευρέσεις εκτός της οµάδας. καλλιεργεί εξωτερικές επαφές που ενδέχεται να 
αποδεδειχθούν χρήσιµες στην οµάδα και διεξάγει τυχόν διαπραγµατεύσεις. Είναι 
σταθερός, κυρίαρχος και εξωστρεφής.  6 Καθοδηγητής ή αξιολογητής: αναλύει µε 
κριτική σκέψη προβλήµατα, αξιολογεί ιδέες και προτάσεις της οµάδας και τη βοηθάει 
να παίρνει τεκµηριωµένες αποφάσεις. Θα τον ονοµάζαµε ο σταθερός επιθεωρητής της 
οµάδας. Είναι ευφυής σταθερός και εσωστρεφής. 7 Ο οµαδικός εργάτης: κοινωνικά 
προσανατολισµένος και προωθεί την αρµονία. Ενισχύει τα ισχυρά σηµεία των 
συναδέλφων του, τους στηρίζει στα αδύναµα σηµεία. Βελτιώνει την επικοινωνία 
µεταξύ των µελών, καλλιεργώντας οµαδικό πνεύµα. Είναι σταθερός και εξωστρεφής 
όχι όµως κυριαρχικός.  8 Ολοκληρωτής: οδηγεί στην επίτευξη του στόχου. Φροντίζει 
να προφυλάσσει κατά το δυνατόν την οµάδα από σφάλµατα, αναζητεί τις όψεις της 
δουλειάς που απαιτούν ιδιαίτερη προσοχή και διατηρεί την οµάδα σε εγρήγορση. Είναι 
αγχώδης και εσωστρεφής.  9 Ειδικός: έχει προϋπάρχουσες δεξιότητες και γνώσεις 
ειδικού. Προωθεί στην οµάδα εξειδικευµένα θέµατα. Είναι σταθερός και κυριαρχικός. 
(Bush & Middlewood 2005:110) 

Κάθε άτοµο είναι καλό σε διαφορετικούς ρόλους. Όπως προέκυψε από την περιγραφή 

των ρόλων του Belbin οι σταθεροί εξωστρεφείς χαρακτήρες αποδίδουν περισσότερο 
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στην επικοινωνιακή διαδικασία στην οµάδα, από ότι οι αγχώδεις εσωστρεφείς που 

συνήθως δεν ενσωµατώνονται στην οµάδα αλλά είναι πολύ δηµιουργικοί (Bush & 

Middlewood 2005).  

Ο διευθυντής του σχολείου ή το στέλεχος της εκπαίδευσης γενικά, γνωρίζοντας ποιοι 

ρόλοι οµάδας, ταιριάζουν στους συναδέλφους του ή στους συνεργάτες του και ποιοι 

ρόλοι χρειάζονται για την απόδοση της οµάδας, µπορεί να πετύχει δυο πράγµατα: α) να 

συγκροτήσει αποδοτικές οµάδες ή οµάδες µάθησης και β) αφού τις συγκροτήσει να τις 

βοηθήσει να εργαστούν αποδοτικότερα. Για παράδειγµα αν πρέπει να παραδοθεί ένα 

έργο και οι προθεσµίες τρέχουν, µπορεί να ζητήσει από τον «ολοκληρωτή» να 

ενισχύσει την εγρήγορση της οµάδας.  

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ   6   Σύµφωνα µε όσα µελετήσατε για τους ρόλους στην οµάδα 
κατά τον Belbin έχετε σκεφτεί αν όντως αξιοποιείτε τους συνεργάτες σας µε βάση αυτά 
τα χαρακτηριστικά τους;. 

  

 

Πλεονεκτήµατα της οµαδικής εργασίας 

Οι οµάδες εργασίας είναι σύνηθες φαινόµενο στη ζωή των εκπαιδευτικών οργανισµών, 

έστω και αν η διδασκαλία είναι εξαιρετικά µοναχική δουλειά. Οι διευθυντές και το 

προσωπικό αισθάνονται ότι η οµαδική εργασία έχει πλεονεκτήµατα έναντι της ατοµικής 

δραστηριότητας. Αυτό είναι εν µέρει µια δεοντολογική θέση, µια πεποίθηση, παρά κάτι 

που στηρίζεται έντονα σε αποδεδειγµένη έρευνα. Ωστόσο ο Bell (1992:46), για 

παράδειγµα, έχει διατυπώσει 12 πλεονεκτήµατα για την οµαδική εργασία: 

Επισήµανση  

συµφωνηµένοι στόχοι, διευκρινισµένοι ρόλοι, κοινές εµπειρίες και δεξιότητες, 

χρήση των πηγών στο µεγαλύτερο δυνατό βαθµό, υποκίνηση, υποστήριξη και 

ενθάρρυνση των µελών της οµάδας, βελτίωση των σχέσεων του συνόλου του 

προσωπικού, ενθάρρυνση της λήψης αποφάσεων, αύξηση της συµµετοχής, αντίληψη 

των δυνατοτήτων του ατόµου, βελτίωση της επικοινωνίας, αύξηση της γνώσης και 

της κατανόησης, µείωση του άγχους και της ανησυχίας 

Μειονεκτήµατα της οµαδικής εργασίας 
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ΠΡΟΤΑΣΗ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗΣ ΜΕ ΠΑΡΑΛΛΗΛΑ ΚΕΙΜΕΝΑ 

Αν επιθυµείτε να µελετήσετε περαιτέρω το ζήτηµα  των οµάδων µπορείτε να 
ανατρέξετε στο κείµενο «.των Αργυρίου, Α, Ανδρεάδου, Δ., & Αθανασούλα – Ρέππα, 

Α., (R01U) Συμβουλευτική παρέμβαση στη διευθέτηση των συγκρούσεων στο σχολείο 

από τον/την διευθυντή /ντρια ΕΠΙΣΤΗΜΕΣ ΑΓΩΓΗΣ, Τεύχος 1-R/R01U σελ 1R5-1T0S που 
βρίσκεται στο Σύνδεσµο της Moodle: http://moodle.ekdda.gr/ στα Παράλληλα 
Κείµενα της ενότητας 

Ορισµένοι συγγραφείς, όπως ο O’Neill (1997), αναγνωρίζουν δύο θεµελιώδεις 

περιορισµούς της οµαδικής εργασίας στα σχολεία. Πρώτο, οι δάσκαλοι ξοδεύουν το 

µεγαλύτερο µέρος της εργάσιµής τους µέρας σωµατικά αποµονωµένοι από τους 

συναδέλφους τους επειδή η διδασκαλία είναι µια υπερβολικά ατοµική δραστηριότητα. 

∆εύτερο, οι εκπαιδευτικοί αξιολογούν τις αρχές και την ικανότητα για άσκηση ελέγχου. 

Από αυτή την άποψη, η οµαδική εργασία χρησιµοποιείται ως µέσο οργάνωσης του 

καταµερισµού του αναλυτικού προγράµµατος µέσα σε ένα πλαίσιο ελέγχου (Bush & 

Middlewood 2005:119).  

Αυτοί οι περιορισµοί και τα µειονεκτήµατα των οµάδων δείχνουν ότι ακόµα και τα 

αυταπόδεικτα πλεονεκτήµατα όπως η συνεργασία των εκπαιδευτικών (Johnson 

2003:349), µπορούν να οδηγήσουν σε αντιφάσεις και παράδοξα.  

 

 

 
 

 

 

6.5 Παρακίνηση/παρώθηση  εκπαιδευτικών  
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 Σήµερα οι διευθυντές /τριες σχολείων κερδίζουν πρόσφορο έδαφος για την ανάπτυξη 

και εφαρµογή αρχών των θεωριών παρώθησης, κινήτρων και ικανοποίησης αναγκών. 

Τα στελέχη της εκπαίδευσης έχουν να διαδραµατίσουν ένα σηµαντικό ρόλο στην 

παρώθηση των εκπαιδευτικών, καθώς είναι αυτά που θα εµφυσήσουν κίνητρα για 

αποτελεσµατική εργασία.  

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 7  

Ως κίνητρο ορίζεται «ένα είδος εσωτερικής κίνησης που ωθεί κάποιον να κάνει 

πράγµατα προκειµένου να επιτευχθεί κάτι» ( Αθανασούλα – Ρέππα 2008:239).  

Το κίνητρο είναι ένας όρος που χρησιµοποιείται για να καθορίσει την επιτυχία 

ή την αποτυχία οποιουδήποτε στόχου.  

Οι Steers και Porter(1991) εξετάζουν τρία θέµατα σχετικά µε το κίνητρο: 

� Αυτό που ενεργοποιεί την ανθρώπινη συµπεριφορά  

� Αυτό που κατευθύνει ή διοχετεύει αυτή τη συµπεριφορά  

� Και αυτό που δείχνει πως αυτή η συµπεριφορά διατηρείται ή στηρίζεται. 

Το κίνητρο πιθανά είναι αρµόδιο για το ότι οι άνθρωποι αποφασίζουν να κάνουν κάτι, 

πόσο καιρό είναι πρόθυµοι να στηρίξουν αυτή την δραστηριότητα και πόσο 

συστηµατικά πρόκειται να την ακολουθήσουν. Η πηγή των κινήτρων µπορεί να είναι 

εσωτερική (αίσθηµα ικανοποίησης, ηθική αµοιβή, ευχαρίστηση κλπ), ή εξωτερική 

(αύξηση µισθού, µείωση ωραρίου κ.λ.π ). Τα κίνητρα στοχεύουν στην αποκατάσταση 

της ψυχικής ισορροπίας άρα και στην εκπλήρωση των ψυχολογικών αναγκών. Οι 

άνθρωποι για να έχουν κίνητρα χρειάζεται να έχουν στόχους που στην προσπάθεια να 

τους πραγµατώσουν δίνουν το καλύτερο κοµµάτι του εαυτού τους. Για να συµβεί αυτό 

θα πρέπει να ικανοποιείται µια βαθύτερη ανάγκη . Τα κίνητρα είναι εκείνα που ωθούν 

παρωθούν τα άτοµα και κατά συνέπεια τους εκπαιδευτικούς στην εργασία τους να 

γίνουν πιο αποδοτικοί. 

 Επισήµανση  

Η παρώθηση εξαρτάται από την εκάστοτε κατάσταση και είναι βραχυπρόθεσµο - 

µικροπρόθεσµο (σύντοµο)γεγονός. Είναι όλοι οι επίκαιροι δηλαδή οι στιγµιαίοι, οι 
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παροδικοί παράγοντες οι οποίοι κάτω από δεδοµένες προϋποθέσεις µιας κατάστασης 

οδηγούν σε πράξεις και τις ολοκληρώνουν.   

Η έλλειψη κινήτρου µπορεί να αναγκάσει τους δασκάλους να µην επιτύχουν 

αποτελεσµατική διδασκαλία. Κάθε εκπαιδευτικός δεν παρωθείται από τα ίδια κίνητρα, 

όµως η απουσία εσωτερικού κινήτρου οδηγεί σε ένα αναπόφευκτο γεγονός, την 

έλλειψη επιτυχίας. Αν δεν υπάρχουν οποιοιδήποτε παράγοντες που παρακινούν τους 

εκπαιδευτικούς η παραγωγικότητα θα µειωθεί εντυπωσιακά.  

 

Θεωρίες παρώθησης  

Το ζήτηµα της παρώθησης και των κινήτρων έχει απασχολήσει πολλούς 

θεωρητικούς οι οποίοι έχουν αναπτύξει διάφορα υποδείγµατα παρώθησης. Οι 

περισσότεροι θεωρητικοί της παρώθησης έχουν επικεντρώσει την προσοχή τους 

στους παρακάτω τοµείς: 

1. Αναγνώριση των ανθρωπίνων αναγκών 

2.  και τρόπος ικανοποίησης αναγκών (Με ποιο τρόπο οι ανάγκες 

ικανοποιούνται) στα πλαίσια της εργασίας του κάθε εργαζόµενου και πως µπορεί 

να βελτιωθεί ο τρόπος αυτός.  

Σύµφωνα µε την  Κλασική Θεωρία Παρώθησης (Taylor) τα  οικονοµικά 

κίνητρα είναι εκείνα που ενεργοποιούν τους εργαζόµενους. Η κλασική θεωρία 

θεωρείται ανεφάρµοστη στα ελληνικά δηµόσια σχολεία. ∆ιότι ο διευθυντής δεν 

µπορεί να προσφέρει οικονοµικά οφέλη στους εκπαιδευτικούς. Ιδιαίτερα στο 

ελληνικό εκπαιδευτικό σύστηµα, το ζήτηµα των οικονοµικών αµοιβών και των 

κινήτρων της θεωρίας του Taylor βρίσκει αδυναµία εξαιτίας του στατικού και 

δεδοµένου τρόπου αµοιβής που διασφαλίζει τους εκπαιδευτικούς. Αν δούµε τα 

κίνητρα και την παρώθηση από την πλευρά της Θεωρίας Χ και Υ του Douglas 

McGregor, θα διαπιστώσουµε ότι αυτός χωρίζει  τους ανθρώπους σε 2 

κατηγορίες. Η πρώτη κατηγορία περιελάµβανε τους ανθρώπους, που δεν τους 

ενδιαφέρει η εργασία τους και προσπαθούν µε κάθε τρόπο να την αποφύγουν, ενώ 

η δεύτερη αυτούς που αγαπούν την εργασία και τη θεωρούν εξίσου φυσιολογική 

µε το παιχνίδι. Όταν ένας/µια  διευθυντής/ντρια  ή στέλεχος εκπαίδευσης 

αποδέχεται τη θεωρία Χ διοικεί την οµάδα του µε ένα αυστηρά συγκεντρωτικό 
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σύστηµα εξουσίας, ασκώντας ένα συνεχή έλεγχο στους εκπαιδευτικούς και 

περιορίζοντάς τους στο ελάχιστο τη συµµετοχή από µέρους τους στην διαδικασία 

λήψης αποφάσεων. Ο/Η  διευθυντής/ντιρα  που αποδέχεται τη θεωρία Υ διοικεί 

µε πιο χαλαρό σύστηµα ελέγχου και διατηρεί τις δηµοκρατικές διαδικασίες έτσι 

ώστε να έχει καλύτερα αποτελέσµατα στους υφισταµένους τους (Παπακων/νου & 

Αναστασίου 2013:159-164). 

 

 

Υποθέσεις θεωριών Χ και Υ 

 

Θεωρία  Χ 

 

 

Θεωρία Υ 

1. Τα περισσότερα άτοµα δεν επιθυµούν την 

εργασία. 

1.  Η εργασία µοιάζει µε παιχνίδι στην 

περίπτωση που υπάρχουν 

κατάλληλες συνθήκες. 

 

2.  Τα περισσότερα άτοµα δεν είναι φιλόδοξα, 

δεν επιθυµούν να αναλάβουν 

υπευθυνότητα και προτιµούν να 

διευθύνονται από άλλους. 

 

2. Πολλά άτοµα είναι φιλόδοξα και 

επιθυµούν να αναλαµβάνουν 

υπευθυνότητες ενώ ο αυτοέλεγχος είναι 

απαραίτητος για να εκπληρωθούν οι 

σκοποί της οργάνωσης. 

3.  Τα περισσότερα άτοµα διαθέτουν µικρή 

δηµιουργική ικανότητα και δεν µπορούν να 

επιλύουν τα προβλήµατα της οργάνωσης . 

 

3. Η δηµιουργική ικανότητα που είναι 

απαραίτητη για την επίλυση των 

προβληµάτων της οργάνωσης υπάρχει 

σε πολλά άτοµα. 

4. Η παρώθηση παίζει ρόλο µόνο για την 

ικανοποίηση των φυσιολογικών αναγκών και 

των αναγκών ασφαλείας. 

4.  Η παρώθηση παίζει ρόλο κυρίως 

για τα υψηλότερα ιεραρχικά 

επίπεδα των ανθρωπίνων αναγκών 
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και λιγότερο για τα χαµηλά. 

 

5. Πρέπει να γίνεται συστηµατική και στενή 

επίβλεψη στην εργασία των περισσοτέρων 

ατόµων. Είναι δυνατή η συχνή επιβολή 

τιµωρίας για να πραγµατοποιούνται µε 

επιτυχία οι σκοποί της οργάνωσης. 

5.  Τα περισσότερα άτοµα µπορούν 

από µόνα τους να κατευθύνουν τον 

εαυτό τους και να είναι 

δηµιουργικά στην εργασία τους, αν 

παρακινηθούν κατάλληλα στη 

δουλειά τους. 

 

Πηγή: Αθανασούλα – Ρέππα 2008: 241 

 

∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΑΛΟΓΟΥ 2 

Γράψτε σας παρακαλούµε ένα κείµενο 70-90 λέξεων, στο οποίο να εκφράζετε τις απόψεις 

σας για τον τρόπο ή τρόπους που χρησιµοποιείτε να παρωθείτε εκπαιδευτικούς ή άλλους 

ανθρώπους σύµφωνα µε τη θεωρία Χ και Ψ. ∆ηλαδή πώς αντιµετωπίζετε αυτούς που 

αγαπούν τη δουλειά τους και θέτουν εσωτερικά  κίνητρα και στόχους και πώς αυτούς που 

δεν αγαπούν τη δουλεία τους και για να αποδώσουν χρειάζονται ενίσχυση ή και τιµωρία.   

Κατάγραψε τις απόψεις σας στον αντίστοιχο χώρο συζητήσεων στο Moodle. Σύνδεσµος 

στο Moodle: http://moodle.ekkda.gr 

  

 

Η θεωρία της ικανοποίησης των αναγκών του Maslow τοποθέτησε τις 

ανθρώπινες ανάγκες σε µια πυραµίδα και µε βάση αυτή εξετάζεται η παρώθησή τους  

(υποκίνηση) µε βάση ποιες είναι οι ανάγκες των ανθρώπων, πώς ιεραρχούνται και πώς 

ικανοποιούνται.  
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ΑΥΤΟΠΡΑΓΜΑΤΩΣΗ  

 

 

 

ΕΚΤΙΜΗΣΗΣ  

 

 

 

ΚΟΙΝΩ ΝΙΚΕΣ  

 

 

ΑΣΦΑΛΕ ΙΕΣ   

 

 

ΒΙΟΛΟΓ ΙΚΕΣ 

 

Κατά τη θεωρία του Maslow το κάθε άτοµο περνά από το ένα επίπεδο 

αναγκών στο άλλο εφόσον έχουν ικανοποιηθεί έστω σε ελάχιστο βαθµό η προηγούµενη 

κατηγορία αναγκών  και η συµπεριφορά του ατόµου καθοδηγείται από την ανάγκη για 

την ικανοποίηση όλων των αναγκών του. Στον εκπαιδευτικό χώρο η πυραµίδα του 

Maslow µπορεί να έχει εφαρµογή µε την έννοια ότι ο εκπαιδευτικός έχει ικανοποιήσει 

τις βιολογικές ανάγκες και τις ανάγκες για ασφάλεια µέσω των αµοιβών του και του 

εργασιακού καθεστώτος. Οπότε στη συνέχεια στρέφεται στην ικανοποίηση των 

αναγκών για εκτίµηση και αναγνώριση. Σε αυτή την περίπτωση η διοίκηση του 

σχολείου  θα πρέπει να προσπαθήσει να δηµιουργήσει µια (υποκινητική) παρωθητική 

πολιτική η οποία να προσανατολίζεται στην παροχή, ευκαιριών εξέλιξης, επιµόρφωσης 

κλπ. ∆εν θα πρέπει βέβαια να λησµονούµε εδώ, ότι ο εκπαιδευτικός χώρος, ως χώρος 

εργασίας έχει διαφορετική αξία για τον καθένα. Γι’ αυτό και πολλές φορές όταν είναι 

να οργανωθούν διάφορες δραστηριότητες πέραν του διδακτικού ωραρίου, δεν βρίσκει 

σύµφωνους όλους τους εκπαιδευτικούς και ας είναι προς όφελος των µαθητών.  

Θεωρία ∆υο Παραγόντων Herzberg  

Ο Fraderick Herzberg διατύπωσε µια ακόµη θεωρία παρώθησης των 

εργαζοµένων απέναντι στην εργασία τους. Η θεωρία αυτή στηρίζεται σε µια 

κατηγοριοποίηση δύο συντελεστών: 

� Των παραγόντων υγιεινής ή συντήρησης – (hygiene or maintenance 

factors) 
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� Και των παραγόντων παρώθησης ή κινήτρων- (motivators) συντελεστών 

δραστηριοποίησης .  

Οι παράγοντες συντήρησης αφορούν στην δηµιουργία εκείνων των συνθηκών 

που δεν παρωθούν τα άτοµα για επίτευξη κάποιων στόχων, τους προκαλούν 

δυσαρέσκεια, αλλά εξασφαλίζουν τις ελάχιστες συνθήκες για την εργασία δηλαδή 

εξασφάλιση ικανοποιητικών αποδοχών, µια καθαρή αίθουσα, ανάλογος εξοπλισµός 

κλπ. Είναι οι παράγοντες που θέλουν εξυγίανση γι’ αυτό και ονοµάζονται παράγοντες 

υγιεινής. (Παπακωνσταντίνου & Αναστασίου 2023:164) 

Παράγοντες που επηρεάζουν την παρώθηση και την ικανοποίηση από την εργασία 

Οι παράγοντες που επηρεάζουν την παρώθηση και την ικανοποίηση από την εργασία 

µπορούν να ταξινοµηθούν σε τέσσερις  κατηγορίες(Bush and Middlewood 2005:79): 

Προσωπικοί παράγοντες,  Κοινωνικοί παράγοντες,  Παράγοντες που σχετίζονται 

µε τον οργανισµό, Παράγοντες κουλτούρας  

Στρατηγικές παρώθησης  

Προκειµένου τα στελέχη να διευκολυνθούν στο έργο τους και να παρωθούν τους 

εκπαιδευτικούς στον εκπαιδευτικό οργανισµό ώστε να αισθάνονται ικανοποιηµένοι από 

την εργασία τους, παραθέτουµε µερικές στρατηγικές, που αναφέρονται από τους Bush 

and Middlewood (2005:83 - 88)  

Κατανοήστε ότι η παρώθηση είναι µια καθαρά προσωπική υπόθεση.  

Παρέχετε ευκαιρίες για σχετική επαγγελµατική ανάπτυξη. 

Παρέχετε στα άτοµα και τις οµάδες την αίσθηση της κατεύθυνσης. 

∆ώστε όσο το δυνατό περισσότερη αναγνώριση. 

Επιτρέψετε σ’ όσο το δυνατόν περισσότερους εκπαιδευτικούς να έχουν το αίσθηµα 
του κατέχειν στην εργασία. 

Η θεωρία της εκπαιδευτικής αλλαγής καταδεικνύει ότι το αίσθηµα του κατέχειν σε µια 

πρωτοβουλία από αυτούς που πρόκειται να την εφαρµόσουν συµβάλλει αποφασιστικά 

στην επιτυχία.   
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6.6  Λήψη αποφάσεων στους Εκπαιδευτικούς Οργανισμούς   
 

Η δραστηριότητα και η τεχνική «λήψη και εκτέλεση αποφάσεων» κατέχει κεντρική 

θέση στη διοίκηση της εκπαίδευσης όπως άλλωστε και σε κάθε άλλο τοµέα εργασίας. 

Στις προηγούµενες ενότητες δεν παραλείψαµε να κάνουµε πολλές φορές αναφορά στο 

πώς π.χ. η αποτελεσµατική επικοινωνία συµβάλλει στην αποτελεσµατική λήψη 

αποφάσεων, ή πώς η ορθή διευθέτηση µιας σύγκρουσης διευκολύνει την οµόφωνη 

απόφαση για ένα καίριο εκπαιδευτικό ζήτηµα, ή ακόµη πώς η παρώθηση για συµµετοχή 

στη λήψη αποφάσεων δηµιουργεί υψηλό βαθµό ικανοποίησης των εκπαιδευτικών από 

την εργασία τους κλπ.  

 

 Φύση της λήψης και εκτέλεσης εκπαιδευτικής απόφασης  

Η λήψη και εκτέλεση αποφάσεων είναι σηµαντική για τις οργανώσεις, τις οµάδες και 

τα άτοµα, καθώς συνδέεται µε την αποτελεσµατικότητα των δράσεων και ενεργειών 

τους. Η διαδικασία λήψης και εκτέλεσης αποφάσεων µπορεί να εκπληρωθεί είτε από 

άτοµα, τα οποία στο πλαίσιο της διοικητικής τους δράσης ενεργούν µεµονωµένα 

(µονοµελή διοικητικά όργανα), είτε από οµάδες (συλλογικά διοικητικά όργανα).  

Τι ορίζεται ως εκπαιδευτική απόφαση  

ΟΡΙΣΜΟΣ 8   

 «Εκπαιδευτική απόφαση είναι η συνειδητή έκφραση βούλησης επιλογής µιας 

ενέργειας από ένα µονοµελές ή συλλογικό όργανο της εκπαίδευσης, που έχει τη 

σχετική εξουσία (αρµοδιότητα, εξουσιοδότηση) για να εκφράσει αυτή τη βούληση , 

και η οποία, ανάλογα µε τη µορφή και το όργανο που αποφασίζει στοχεύει στην 

επίτευξη ενός στόχου που αφορά: α) στη συµπεριφορά είτε του συνόλου των 

εργαζοµένων ή εµπλεκοµένων στο εκπαιδευτικό σύστηµα ή στον εκπαιδευτικό 

οργανισµό, είτε µιας οµάδας εργαζοµένων και εµπλεκοµένων, είτε ενός ατόµου, β) 

στα κάθε φύσης µέσα που χρησιµοποιεί το εκπαιδευτικό σύστηµα ή η 

εκπαιδευτική µονάδα και γ) στις σχέσεις του εκπαιδευτικού συστήµατος ή της 

εκπαιδευτικής µονάδας µε παράγοντες εκτός αυτού ή αυτής».(Αθανασούλα – 

Ρέππα 2008:250) 

Για να υπάρχει «κατάσταση απόφασης» θα πρέπει να συντρέχουν οι εξής 

προϋποθέσεις: 
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α) Να υπάρχουν δύο τουλάχιστον εναλλακτικές λύσεις, ώστε να έχουµε το περιθώριο 

επιλογής και να µην οµιλούµε για επιβεβληµένο µονόδροµο, και  

β) να υπάρχει ελευθερία για την επιλογή, γιατί αν κάποιες λύσεις ή ενέργειες 

επιβάλλονται ή αποκλείονται τότε παύει να υφίσταται η «κατάσταση απόφασης» 

(Αθανασούλα – Ρέππα 2008:251). 

Σηµασία δεν έχει αν απλά παίρνουµε αποφάσεις, αλλά το ποιες αποφάσεις και πώς τις 

παίρνουµε, αν δηλαδή είναι οι ενδεδειγµένες για τον εκπαιδευτικό οργανισµό ή το 

εκπαιδευτικό σύστηµα σε δεδοµένη στιγµή καθώς και αν παίρνονται µε τον 

ορθολογικό τρόπο. Η δηµιουργικότητα, η καινοτοµία, η αυτοπειθαρχία, η 

πρωτοβουλία, η οξυδέρκεια, ο δυναµισµός και κυρίως η δεξιότητα στο χειρισµό 

ατόµων και οµάδων είναι από τα βασικά χαρακτηριστικά των στελεχών, που 

φιλοδοξούν να λαµβάνουν ορθολογικές αποφάσεις.  

Επισήµανση  

Η λήψη εκπαιδευτικών αποφάσεων σε πολλές περιπτώσεις είναι ένα επώδυνο έργο, 

αφού συνήθως συνεπάγεται, αλλαγή, σύγκρουση, κίνδυνο να γίνει λάθος και να 

υπάρξει λογοδοσία, συνεκτίµηση τεράστιου αριθµού δεδοµένων και εναλλακτικών 

λύσεων (Everard & Morris 1999:67).  

Επίπεδα που λαµβάνονται οι εκπαιδευτικές αποφάσεις και όργανα που τις 
λαµβάνουν.  

Οι εκπαιδευτικές αποφάσεις λαµβάνονται ανάλογα µε το περιεχόµενο και το χώρο 

άσκησης των διοικητικών αρµοδιοτήτων σε Εθνικό, Νοµαρχιακό και Τοπικό επίπεδο 

(βλ αναλυτικά Αθανασούλα – Ρέππα  2008,Κουτούζης, 1999). Μια άλλη κατάταξη 

είναι αυτή των τριών επιπέδων διοίκησης : Ανώτερο – Μεσαίο – Κατώτερο µε βάση 

τα οποία χαρακτηρίζονται αντίστοιχα και οι αποφάσεις σε στρατηγικές, 

διαχειριστικές, λειτουργικές (Κουτούζης 1999:205-206). Τόσο στο εκπαιδευτικό 

σύστηµα όσο και στο κύτταρό του τη σχολική µονάδα συναντάµε και τα τρία επίπεδα 

λήψης αποφάσεων. 

Ειδικότερα στη σχολική µονάδα µπορούµε να διακρίνουµε τα διοικητικά (∆ιευθυντής, 

Υποδιευθυντής, Σύλλογος ∆ιδασκόντων), τα διαχειριστικά (π.χ, Σχολική Επιτροπή) τα 

κατώτερα και τα υποστηρικτικά όργανα (π.χ Σχολικό Συµβούλιο, Σύλλογος Γονέων, 

Μαθητικές Κοινότητες), τα οποία όλα µαζί διευκολύνουν το έργο της σχολικής 



 

 

RT7 

 

µονάδας (Ανδρέου 1999:81-99). Η µεταβίβαση αρµοδιοτήτων στα διάφορα επίπεδα της 

διοικητικής ιεραρχίας (από το ανώτερο στο κατώτερο) συναρτάται µε το είδος των 

αποφάσεων που λαµβάνονται στα επίπεδα αυτά και αφορά όλα τα είδη των 

εκπαιδευτικών µονάδων. 

Οι πιο συνηθισµένες κατηγοριοποιήσεις των οργάνων είναι αυτές που γίνονται µε 

κριτήρια Αθανασούλα – Ρέππα 2008:253): 

1. το δηµόσιο ή ιδιωτικό χαρακτήρα του οργάνου, αν ανήκουν δηλαδή στο 

κράτος ή σε άλλα νοµικά πρόσωπα δηµοσίου (Ν.Π.∆.∆.) ή αν ανήκουν σε 

οργανώσεις ιδιωτικού δικαίου (Ν.Π.Ι.∆).  

2. την έκταση της κατά τόπο αρµοδιότητας µε π.χ.κατηγοριοποιούνται σε 

κεντρικά και περιφερειακά, δήµοι κλπ.  

3. τον αριθµό των ατόµων – µελών που είναι εξουσιοδοτηµένα να εκφράσουν 

βούληση. Με βάση αυτό το στοιχείο έχουµε δύο κατηγορίες οργάνων: όργανα 

– άτοµα (µονοµελή), όπου ένα άτοµο µόνο είναι εξουσιοδοτηµένο να παίρνει 

αποφάσεις π.χ διευθυντής εκπαιδευτικού οργανισµού, και όργανα - (σύνολο 

ατόµων) συλλογικά που αποτελούνται από περισσότερα του ενός άτοµα και τα 

οποία µόνο από κοινού µπορούν να πάρουν αποφάσεις. το επίπεδο στο οποίο 

λαµβάνονται οι αποφάσεις και µε βάση το οποίο όπως είδαµε και προηγούµενα 

αυτά διακρίνονται σε: 

αποφασιστικά,  εκτελεστικά , γνωµοδοτικά- συµβουλευτικά – εισηγητικά  

Η λειτουργία των συλλογικών οργάνων διέπεται από ορισµένους κανόνες 

νοµιµότητας. Αυτοί αφορούν π.χ στη νόµιµη σύνθεση, στο προεδρείο, στην απαρτία, 

στη συνεδρίαση, στην πλειοψηφία η οποία απαιτείται για τη λήψη µιας απόφασης. Ο 

έλεγχος νοµιµότητας τόσο στα συλλογικά όσο και στα ατοµικά διοικητικά όργανα, 

γίνεται µέσω της διαδικασίας του ιεραρχικού λεγόµενου ελέγχου στον οποίο 

αναφερόµαστε παρακάτω. 

Εξουσιοδότηση, ιεραρχικός έλεγχος και διακριτική ευχέρεια στη λήψη αποφάσεων  

Για να είναι σε θέση ένα οποιοδήποτε τύπου διοικητικό όργανο να λάβει µια 

εκπαιδευτική απόφαση, θα πρέπει να έχει και τη σχετική εξουσία (δικαίωµα και 

δύναµη) να το κάνει. Τα ανώτατα διοικητικά όργανα διαθέτουν πρωτογενή εξουσία 

(ίδιο δικαίωµα) για δράση, ενώ τα ιεραρχικά υφιστάµενα παράγωγη, δηλαδή εξουσία 

που τους εκχωρείται.  



 

 

RT8 

 

Η εξουσιοδότηση ως οργανο- διοικητική έννοια σηµαίνει εκχώρηση εξουσίας 

(δικαιώµατος και δύναµης για δράση) και ευθύνης (αρµοδιότητας, καθήκοντος) από 

ένα ανώτερο /υπερκείµενο ιεραρχικά όργανο ή θέση σε ένα κατώτερο /υποκείµενο 

όργανο ή θέση (Αθανασούλα  - Ρέππα 2008: 255-256). Όπως γίνεται κατανοητό η 

εξουσία εκχωρείται σε θέσεις και όχι σε πρόσωπα, που σηµαίνει ότι οποιοδήποτε άτοµο 

ή άτοµα κατέχουν τη συγκεκριµένη ιεραρχικά θέση θα έχουν την ίδια εξουσία. Η 

αρµοδιότητα ( το σύνολο των  καθηκόντων που παραχωρούνται στα κατώτερα 

κλιµάκια) αφορά: στη λήψη αποφάσεων ,  στην ανάληψη πρωτοβουλιών,  στη 

χορήγηση εντολών,  στη διαχείριση καταστάσεων. 

Ένα άλλο σηµείο που πρέπει να τονίσουµε σχετικά µε τη λήψη εκπαιδευτικών 

αποφάσεων στο δηµόσιο κυρίως τοµέα είναι η δυνατότητα της διακριτικής ευχέρειας 

που έχουν τα διάφορα όργανα (Αθανασούλα – Ρέππα, 2008:258). ∆ηλαδή η 

αρµοδιότητα που έχουν σε συγκεκριµένη περίπτωση, να επιλέξουν έµπρακτα µια 

µορφή ενέργειας µεταξύ περισσότερων εξίσου νόµιµων, καθώς επίσης και η 

δυνατότητά τους να επιλέξουν µεταξύ ενέργειας και αποχής (παράλειψης). Ο αντίποδας 

της διακριτικής ευχέρειας είναι η δέσµευση των οργάνων για συγκεκριµένη δράση.  

∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΑΛΟΓΟΥ 3 

Πριν προχωρήσετε  στη µελέτη σας θα σας παρακαλούσαµε να γράψετε ένα κείµενο 100 

περίπου λέξεων, στο οποίο θα σχολιάζετε το ρόλο της διακριτικής ευχέρειας στη λήψη 

αποφάσεων από διάφορα όργανα της εκπαίδευσης. Κατάγραψε τις απόψεις σας στον 

αντίστοιχο χώρο συζητήσεων στο Moodle. Σύνδεσµος στο Moodle: 

http://moodle.ekkda.gr 

  

 

 

Είδη εκπαιδευτικών αποφάσεων και συνθήκες λήψης τους.  

Εκτός από τις Στρατηγικές, ∆ιαχειριστικές και Λειτουργικές αποφάσεις που 

είδαµε, υπάρχει ακόµη και η ταξινόµηση σε προγραµµατισµένες και µη 

προγραµµατισµένες αποφάσεις, καθώς τα διοικητικά στελέχη και τα διοικητικά 

όργανα, οποιουδήποτε επιπέδου παίρνουν διαφορετικά είδη αποφάσεων κάτω από 

διαφορετικές συνθήκες.  Οι προγραµµατισµένες αποφάσεις είναι κατά βάση 

τυποποιηµένες και αφορούν συνήθως προβλήµατα ρουτίνας. Οι  Μη 

προγραµµατισµένες αποφάσεις σε αντίθεση µε τις προηγούµενες, δεν αναφέρονται 
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ΠΡΟΤΑΣΗ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗΣ ΜΕ ΠΑΡΑΛΛΗΛΑ ΚΕΙΜΕΝΑ 

Αν επιθυµείτε να µελετήσετε περαιτέρω το ζήτηµα  του κλασικού (ορθολογικού)  

µοντέλου  λήψης αποφάσεων µπορείτε να  ανατρέξετε στο κείµενο «.της 

Σιδηροπούλου Μάλαµα: Η λειτουργία της λήψης απόφασης στην ΕκπαίδευσηS που 

βρίσκεται στο Σύνδεσµο της Moodle: http://moodle.ekdda.gr/ στα Παράλληλα 

Κείµενα της ενότητας ή και στην ηλεκτρονική διεύθυνση: 

http://www.vipapharm.com/greek/free-online-journals/education/education-

articles/sidiropoulou-malama/sidiropoulou-malama-operation-making-decision-

σε περιπτώσεις ρουτίνας. Συνήθως αναφέρονται σε κάτι καινούργιο που επιδρά στη 

λειτουργία του εκπαιδευτικού οργανισµού και σε αβέβαιες καταστάσεις (π.χ 

απρόβλεπτη κατάσταση που προκύπτει από βίαιη συµπεριφορά µαθητών στο 

σχολείο, νέων σχολικών εγχειριδίων  κλπ). Οι συνθήκες λοιπόν µέσα στις οποίες 

λαµβάνονται οι αποφάσεις µπορεί να είναι συνθήκες βεβαιότητας, αβεβαιότητας 

και κινδύνου. Οι εκπαιδευτικοί οργανισµοί βρίσκονται συνεχώς κάτω από αυτές τις 

καταστάσεις όταν πρόκειται να πάρουν µια απόφαση. Όσο πιο έντονα είναι τα 

στοιχεία της αβεβαιότητας και του κινδύνου, τόσο πιο δύσκολες γίνονται οι 

συνθήκες λήψης µιας απόφασης. Σήµερα που οι συνθήκες αλλάζουν ραγδαία όλο και 

περισσότερο εντείνονται τα στοιχεία που δηµιουργούν ένα πλαίσιο λήψης απόφασης 

µε «ρίσκο». 

Υποδείγµατα λήψης εκπαιδευτικών αποφάσεων  

α) Το κλασσικό υπόδειγµα  

Σύµφωνα µε το κλασσικό υπόδειγµα, η διαδικασία λήψης απόφασης µπορεί να 

διαβαθµιστεί σε κάποια λογικά βήµατα όπως φαίνονται κατωτέρω:  

αναγνώριση προβλήµατος,  δηµιουργία εναλλακτικών λύσεων,  αξιολόγηση 

εναλλακτικών λύσεων,  επιλογή µεταξύ των εναλλακτικών λύσεων,  εφαρµογή 

της εναλλακτικής λύσης και  αξιολόγηση του αποτελέσµατος (Lunenburg, & 

Ornstein, 2000, Μπρίνια, 2008:206-208).  
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β) Το συµπεριφορικό υπόδειγµα λήψης αποφάσεων 

Στον αντίποδα του πλήρους ορθολογικού υποδείγµατος λήψης απόφασης έχει 

αναπτυχθεί το συµπεριφορικό υπόδειγµα που αµφισβητεί βασικές παραδοχές του 

ορθολογικού και στηρίζεται και σε άλλα στοιχεία όπως για παράδειγµα 

συναισθηµατικά, ικανοποίησης, φιλοδοξιών, κλπ. Η Mary Zey (1992) συνοψίζει τις 

υποθέσεις του συµπεριφορικού υποδείγµατος ως ακολούθως: 

• Οι αποφάσεις µπορεί πάντα να βασίζονται σε ένα µη ολοκληρωµένο και, ως 

ένα βαθµό, ανεπαρκές µη κατανοητό πλαίσιο προς την αλήθεια της φύσης του 

εµφανιζόµενου προβλήµατος. 

• Οι αποφασίζοντες συνήθως ποτέ δεν µπορούν να πετύχουν τη δηµιουργία όλων 

των πιθανών εναλλακτικών λύσεων για µελέτη. 

• Οι εναλλακτικές λύσεις πάντα αξιολογούνται ελλιπώς γιατί είναι αδύνατο να 

προβλέπονται µε ακρίβεια όλες οι συνέπειες που συνοδεύουν κάθε εναλλακτική 

λύση.  

• Η τελική απόφαση ακολουθείται από την εναλλακτική λύση που βασίζεται 

περισσότερο σε κάποια κριτήρια επιλογής παρά στη µεγιστοποίηση ή στη 

βελτιστοποίηση του αποτελέσµατος, επειδή είναι αδύνατο να προσδιοριστεί 

ποια εναλλακτική λύση είναι η καλύτερη.  

Το υπόδειγµα αυτό είναι περισσότερο ευέλικτο και οι αποφάσεις βασίζονται σε 

συγκρίσεις ανάµεσα στις συνέπειες των εναλλακτικών επιλογών και του επιπέδου 

φιλοδοξιών του λήπτη αποφάσεων. Αν δεν βρεθούν ικανοποιητικές λύσεις, τότε 

χαµηλώνει το επίπεδο των φιλοδοξιών. 

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 7      Σκεφτείτε αν ποτέ πήρατε µια εκπαιδευτική απόφαση µε 
βάση το συµπεριφορικό µοντέλο και αναστοχαστείτε πώς θα µπορούσε να ήταν η 
έκβαση αν τη λαµβάνατε µε το ορθολογικό.. 
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Στιλ λήψης εκπαιδευτικών αποφάσεων  

Τα στιλ έχουν ως σηµείο αναφοράς τη διαδικασία µε την οποία το εκπαιδευτικό 

στέλεχος αξιοποιεί ή όχι τους συνεργάτες του κατά τη λήψη µιας απόφασης. Έτσι 

µπορεί να τους: 

• αποκλείει από τη διαδικασία, παίρνοντας µόνος του τις αποφάσεις, 

(αυταρχικός – συγκεντρωτικός τρόπος) 

• ασκεί επιρροή για να υιοθετήσουν την απόφαση που ο ίδιος ήδη έχει πάρει 

(αυταρχικός - πειστικός τρόπος)  

• συµβουλεύεται πριν πάρει την απόφαση (συµβουλευτικός τρόπος) 

• κάνει κοινωνούς, µετέχοντες και συνυπεύθυνους της όλης διαδικασίας 

(δηµοκρατικός ή συναποφασιστικός τρόπος).  

Ο κατάλληλος τύπος εξαρτάται κάθε φορά από τους ανθρώπους, το είδος του   

προβλήµατος και την πολυπλοκότητα των περιστάσεων. 

Οι Vroom & Yetton (1973) αναλύουν τους τρόπους λήψης απόφασης στηριζόµενοι σε 

µεταβλητές που αφορούν δύο βασικά στοιχεία: αυτό της ποιότητας της απόφασης και 

εκείνο της αποδοχής από τους υφιστάµενους (Περισσότερα, Πασιαρδής 2004:204-

205). Τα στοιχεία αυτά καθορίζονται από τις απαντήσεις που δίνονται σε επτά 

διαγνωστικές ερωτήσεις. 

Από τους διάφορους συνδυασµούς αυτών των απαντήσεων (που στην ουσία αφορούν 

τις διαδροµές που θα ακολουθήσει το εκπαιδευτικό στέλεχος) οι Vroom και Yetton 

διακρίνουν τους τρόπους λήψης µιας απόφασης ως εξής: Αυταρχικός τρόπος, Ο 

πειστικός τρόπος, ο Συµβουλευτικός τρόπος, ο ∆ηµοκρατικός ή συναποφασιστικός 

ή συµµετοχικός ή οµαδικός τρόπος. Ο δηµοκρατικός τρόπος λήψης αποφάσεων δεν 

είναι εύκολη υπόθεση, καθώς αποτελεί έναν αργό τρόπο λήψης αποφάσεων και 

εγκυµονεί τον κίνδυνο της πρώϊµης αντιπαράθεσης (Everard & Morris 1999:75). 

 

Κείμενο Αναφοράς 

Ο δηµοκρατικός τρόπος λήψης αποφάσεων έχει σηµαντικά πλεονεκτήµατα για τα οποία 
αξίζει την πρόκληση και την προσπάθεια από την πλευρά της διοίκησης για εφαρµογή 
Τα πλεονεκτήµατα αυτά αφορούν κυρίως:  1) στην ποιότητα της απόφασης.  2) στη 
δηµιουργικότητα στη λήψη της απόφασης.  3) στην αποδοχή της απόφασης.  4) 
στην κατανόηση της απόφασης. 5) στην ορθοφροσύνη κατά τη διαδικασία λήψης 
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της απόφασης.  6) στην ορθότητα και αποτελεσµατικότητα της απόφασης.  7) στην 
τόνωση του ηθικού των εκπαιδευτικών και στην αύξηση των κινήτρων και της 
επιθυµίας για εργασία και συµβολή στη βελτίωση της οργάνωσης και της 
αποτελεσµατικότητάς της, καθώς και στην ανάπτυξη της αίσθησης της ευθύνης και του 
διαλόγου, (βελτιωµένες και νεωτεριστικές προτάσεις, βελτίωση πληροφόρησης κλπ.). 
του (Lunenburg & Ornstein, 2000: 168). 

Επισήµανση  

Ωστόσο όµως δεν θα πρέπει να παραβλέψουµε το γεγονός ότι και στον τρόπο αυτό 

υπάρχουν µειονεκτήµατα (αν και δευτερεύουσας σηµασίας) που αφορούν κυρίως 1) 

στην απώλεια χρόνου στη λήψη απόφασης, 2) στην αύξηση του κόστους, 3) στη 

δυσκολία εναρµόνισης των απόψεων των µελών, λόγω της φύσης των στόχων και των 

αποφάσεων στην εκπαίδευση (είναι κυρίως ποιοτικοί), 4) στην αναρµοδιότητα πολλών 

υφισταµένων σε συγκεκριµένα προβλήµατα, 5) στον κίνδυνο πολιτικοποίησης του 

συνόλου των αποφάσεων.  

Όπως γίνεται αντιληπτό, η απόφαση για το αν κάποιος θα χρησιµοποιήσει τα µέλη του 

εκπαιδευτικού οργανισµού στη λήψη διοικητικών αποφάσεων δεν είναι εύκολη 

υπόθεση, καθώς πάρα πολλοί παράγοντες επηρεάζουν και διαµορφώνουν την απόφαση 

αυτή.  

Μέθοδοι και τεχνικές λήψης εκπαιδευτικών αποφάσεων  

Για τη λήψη εκπαιδευτικών αποφάσεων τα εκπαιδευτικά στελέχη έχουν στη διάθεσή 

τους µια σειρά από τεχνικές και µεθόδους, «εργαλεία», τα οποία σε πολλές περιπτώσεις 

και σε δεδοµένες στιγµές διευκολύνουν την όλη διαδικασία της λήψης και εκτέλεσης 

απόφασης. Ως τέτοια εργαλεία θα µπορούσαν να αναφερθούν ενδεικτικά και συνοπτικά 

τα εξής: H επιστηµονική µέθοδος – ή επιχειρησιακή έρευνα, η µέθοδος 

προσοµοίωσης και µοντέλων, Ο Καταιγισµός Ιδεών (Brainstorming), η  Τεχνική 

των «∆ελφών». 

Εκτός από τις ανωτέρω µεθόδους και τεχνικές, υπάρχουν και αρκετές άλλες, που 

µπορεί να βρει κανείς στη βιβλιογραφία και οι οποίες βοηθούν στη λήψη αποφάσεων. 

Ανάλογα µε τις περιστάσεις κάθε διοικητικό στέλεχος ή οµάδα µπορεί να τις 

χρησιµοποιήσει σε δεδοµένη στιγµή (δες αναλ. Αθανασούλα – Ρέππα 2008:273-276). 
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Σύνοψη/Ανακεφαλαίωση Αντικειμένου Συνεδρίας  

Στην παρούσα ενότητα συζητήσαµε το θέµα της ∆ιοίκησης του Ανρθώπινου ∆υναµικού 

και των λειτουργιών της.  Ξεκινήσαµε από τη γενική οριοθέτηση της ∆Α∆, δώσαµε τα 

βασικά στοιχεία της επικοινωνίας ως βασικού παράγοντα οικοδόµησης  καλών 

εργασιακών σχέσεων και στη συνέχεια ασχοληθήκαµε µε τις συγκρούσεις και τις 

διαφωνίες στον εκπαιδευτικό οργανισµό.  Μετά οριοθετήσαµε τις αποτελεσµατικές 

οµάδες εργασίας και στη συνέχεια αναλύσαµε τα σχετικά µε το θέµα της παρακίνησης 

του ανθρώπινου δυναµικού. Τέλος κλείσαµε τη συζήτηση µε το θέµα της λήψης 

αποφάσεων στον εκπαιδευτικό οργανισµό.  
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7η ΔΙΔΑΚΤΙΚΗ ΕΝΟΤΗΤΑ 

Εισαγωγή 

Πρωτεύων µέληµα της εκπαίδευσης στη σηµερινή Κοινωνία της Μάθησης (Learning 

Society) αποτελεί η ανάπτυξη και η καλλιέργεια ισχυρών γνωστικών, µεταγνωστικών, 

κοινωνικών, και επικοινωνιακών δεξιοτήτων [Partnership for 21st Century Skills 2009], 

που θα επιτρέψουν σε κάθε εκπαιδευόµενο να γίνει “ένας ανεξάρτητα σκεπτόµενος και 

ενεργός πολίτης του 21ου αιώνα”  που θα δηµιουργεί, θα διαχειρίζεται και θα αξιολογεί 

τη γνώση. ∆ιανύουµε την εποχή όπου η εκπαίδευση θεωρείται εν δυνάµει «πόρος 

προστιθέµενης αξίας» [Cheong, 2002] για την επαγγελµατική και ατοµική ανάπτυξη 
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κάθε πολίτη και κάθε εργαζόµενου και απαραίτητο στοιχείο για την επιβίωση του σε 

έναν κόσµο που αλλάζει µε εκρηκτικούς ρυθµούς. Μέσα σε αυτό το νέο εκπαιδευτικό 

γίγνεσθαι, η Εκπαιδευτική Αξιολόγηση αναλαµβάνει έναν αναβαθµισµένο παιδαγωγικό 

και κοινωνικό ρόλο και χρησιµοποιείται ως «όχηµα» για την πραγµάτωση των 

επιθυµητών στόχων της Κοινωνίας της Μάθησης [Πετροπούλου 2011].   

Σκοπός:  

Η παρούσα ενότητα εστιάζει αφενός στην εννοιολογική αποσαφήνιση και στον 

επαναπροσδιορισµό του σκοπού και των στόχων που υπηρετεί η «Εκπαιδευτική 

Αξιολόγηση» στον 21ο αιώνα αφετέρου στη σκιαγράφηση και στη συνοπτική 

παρουσίαση των νέων τάσεων αυτού του πεδίου. 

Προσδοκώµενα µαθησιακά αποτελέσµατα: 

� Nα γνωρίσουν οι επιµορφούµενοι/ες την έννοια και την προστιθέµενη παιδαγωγική 

αξία και δυναµική της Εκπαιδευτικής Αξιολόγησης στον 21ο αιώνα. 

� Nα γνωρίσουν οι επιµορφούµενοι/ες τις δεξιότητες του 21ου αιώνα που 

σηµατοδότησαν την απαρχή µιας νέας εποχής στο πεδίο της Εκπαιδευτικής 

Αξιολόγησης. 

� Nα γνωρίσουν οι επιµορφούµενοι/ες τι εννοούµε µε τον όρο «αξιολογικό πλαίσιο» 

και ποια είναι τα δοµικά στοιχεία. 

� Nα γνωρίσουν οι επιµορφούµενοι/ες τις µορφές, τα µοντέλα και τα εργαλεία της 

Εκπαιδευτικής Αξιολόγησης. 

Έννοιες κλειδιά: Εκπαιδευτική Αξιολόγηση, ∆εξιότητες 21ου Αιώνα, Αξιολογικό 

Πλαίσιο  

7.1 Η Εκπαιδευτική Αξιολόγηση στον 21ο Αιώνα  

 

Τις τελευταίες δεκαετίες οι συνεχείς και ραγδαίες µεταβολές που συντελέστηκαν στο 

πλαίσιο του παγκοσµιοποιηµένου οικονοµικού και τεχνολογικού περιβάλλοντος 

επηρέασαν καταλυτικά την εκπαίδευση σε όλες τις εκφάνσεις της και σηµατοδότησαν 

την απαρχή µιας νέας εποχής στο πεδίο της Εκπαιδευτικής Αξιολόγησης. Στις ενότητες 

που ακολουθούν θα επιχειρήσουµε, αφενός να αποσαφηνίσουµε εννοιολογικά την 

Εκπαιδευτική Αξιολόγηση –επαναπροσδιορίζοντας τον σκοπό και τους στόχους που 
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υπηρετεί στον 21ο αιώνα – αφετέρου να σκιαγραφήσουµε και να παρουσιάσουµε 

συνοπτικά τις βασικές αρχές που διέπουν τις σύγχρονες µορφές της καθώς επίσης και 

τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά γνωρίσµατα των δοµικών της στοιχείων. 

7.2 Εννοιολογική Αποσαφήνιση του όρου «Εκπαιδευτική Αξιολόγηση» 

Ο όρος «Εκπαιδευτική Αξιολόγηση - Educational Assessment» έχει ένα ευρύτατο 

και πολυδιάστατο πεδίο αναφοράς, γεγονός που επιβεβαιώνεται από τη χρήση ποικίλων 

ορισµών, οι οποίοι έχουν καταγραφεί τόσο στη διεθνή όσο και στην ελληνική 

βιβλιογραφία από το 1933 έως σήµερα [Tyler, 1942; Stake, 1975; Black & William, 

1998; Stiggins, 2004; Γραµµατικόπουλος, 2006; Newton, 2007; Κασσωτάκης, 2013], 

συχνά αλληλοσυµπληρούµενων και αλληλοεξαρτώµενων, καταδεικνύοντας ταυτόχρονα  

τη πολυπλοκότητα του επιστηµονικού πεδίου και την ανάγκη εννοιολογικής 

αποσαφήνισής του. 

Κοινός τόπος όλων των προαναφερόµενων µελετών αποτελεί το γεγονός ότι 

προσδιορίζουν την Εκπαιδευτική Αξιολόγηση «ως µια συστηµατική διεργασία που 

αποσκοπεί στην αποτίµηση και στη βελτίωση της αποδοτικότητας και της 

αποτελεσµατικότητας όλων των συνδετικών κρίκων που αποτελούν την πεµπτουσία της 

εκπαίδευσης [Πετροπούλου κ.α 2015].  

 

Επισήµανση  

Η αξιολόγηση των εκπαιδευοµένων, των εκπαιδευτικών, της διδακτικής 

διαδικασίας, των αναλυτικών προγραµµάτων, των εκπαιδευτικών 

προγραµµάτων, του εκπαιδευτικού συστήµατος στο σύνολο του 

αποτελούν βασικές εκφάνσεις της εκπαιδευτικής αξιολόγησης. 

 

Με βάση τα πορίσµατα της σύγχρονης διδακτικής, η αξιολόγηση στον 21ο αιώνα 

θεωρείται ως θεµελιώδης διαδικασία, άρρηκτα συνδεδεµένη µε τις διαδικασίες της 

µάθησης και της διδασκαλίας (Σχήµα 1.).  
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Σχήµα 1.: Η αξιολόγηση άρρηκτα συνδεδεµένη µε τις διαδικασίες της µάθησης και της 
διδασκαλίας (Πετροπούλου κ.α. 2015) 

Η παιδαγωγική αξία και δυναµική της Εκπαιδευτικής Αξιολόγησης εδράζεται στο 

γεγονός ότι υπηρετεί δύο βασικούς ρόλους: 

� Λειτουργεί ως δυναµικό εργαλείο µάθησης (assessment for learning), 

εµπλέκοντας ενεργά τους εκπαιδευοµένους στην αξιολόγηση των προσπαθειών 

τους. 

� ∆ιαδραµατίζει καταλυτικό ρόλο ως µηχανισµός ανατροφοδότησης και 

βελτίωσης τόσο των εκπαιδευοµένων (συνεχής παρακολούθηση της µαθησιακής 

τους πορείας, ανίχνευση των αδυναµιών-ελλείψεών τους µέσω της ανάπτυξης 

ισχυρών µεταγνωστικών δεξιοτήτων) όσο και του ίδιου του εκπαιδευτικού (π.χ. 

επαναπροσδιορισµός διδακτικών στόχων, επανασχεδιασµός κατάλληλων 

διδακτικών παρεµβάσεων για τη βελτίωση της διδακτικής διαδικασίας) 

[∆ηµητρόπουλος 1999; Κασσωτάκης 2013). 

Στη σύγχρονη παιδαγωγική επιστήµη η νέα αυτή τάση της αξιολόγησης καλείται 

«αξιολόγηση για τη µάθηση» ή «η αξιολόγηση ως εργαλείο µάθησης – assessment for 

learning» [Black et al., 2006; Griffin et al., 2012; Hodgson & Pyle, 2012, Κασιµάτη 

2014] και βασικά της χαρακτηριστικά είναι: 

� Η αξιολόγηση είναι άρρηκτα συνδεδεµένη µε τις διαδικασίες της µάθησης και 

της διδασκαλίας.  
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� Η αξιολόγηση θεωρείται ως ένα πολύτιµο και δυναµικό εκπαιδευτικό εργαλείο, 

τόσο για τους εκπαιδευτικούς όσο και για τους εκπαιδευοµένους, καθώς διαχέει 

και εµπλουτίζει την ίδια τη µαθησιακή διαδικασία. 

� Η αξιολόγηση βασίζεται στην αποτίµηση τόσο των προϊόντων της µάθησης όσο 

και της ίδιας της σύνθετης διαδικασίας µάθησης. 

� Η αξιολογική διαδικασία πραγµατοποιείται µε ποικίλες τεχνικές (συλλογή 

ποσοτικών και ποιοτικών δεδοµένων), ανάλογα µε τους στόχους και το 

περιεχόµενο που έχουν τεθεί.  

� Τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης γνωστοποιούνται σε όλους τους 

εµπλεκόµενους στην αξιολογική διαδικασία και χρησιµοποιούνται προς όφελός 

τους (µηχανισµός συνεχούς ανατροφοδότησης). 

� Η αξιολόγηση εδράζεται στην αποτίµηση της επίδοσής των εκπαιδευόµενων  µε 

βάση σαφή διατυπωµένα κριτήρια, τα οποία πηγάζουν από τους γενικούς και 

ειδικούς στόχους της µαθησιακής διαδικασίας και τα οποία γνωστοποιούνται 

έγκαιρα στους εκπαιδευοµένους. 

� Ενθαρρύνεται η ενεργητική συµµετοχή των εκπαιδευοµένων στη διαδικασία 

αξιολόγησης. Οι εκπαιδευόµενοι ωθούνται να αποκτούν όλο και περισσότερες 

δεξιότητες αυτό-αξιολόγησης, ετερο-αξιολόγησης.  

� Κατά την αξιολόγηση λαµβάνονται υπόψη τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά των 

εκπαιδευοµένων (π.χ. γνωστικό υπόβαθρο, στυλ µάθησης, κ.λπ.). 

� Οι εκπαιδευόµενοι αξιολογούνται µέσα από σύνθετες αυθεντικές 

δραστηριότητες. 

7.3 Μορφές Εκπαιδευτικής Αξιολόγησης 
Η εκπαιδευτική αξιολόγηση διακρίνεται σε τρεις κύριες µορφές: α) τη διαγνωστική ή 

αρχική (diagnostic), β) τη διαµορφωτική ή συνεχής (formative), γ) την αθροιστική ή 

τελική (summative) [Oosterhof 2009]. 

Η διαγνωστική ή αρχική αξιολόγηση πραγµατοποιείται πριν την έναρξη της 

εκπαιδευτικής διαδικασίας και αποσκοπεί στη συλλογή χρήσιµων πληροφοριών-
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δεδοµένων (π.χ. που προσδιορίζουν το αρχικό επίπεδο γνώσεων, τις προγενέστερες 

αντιλήψεις-ιδέες, δυνατότητες, δεξιότητες των εκπαιδευοµένων σε ένα συγκεκριµένο 

γνωστικό αντικείµενο). Για παράδειγµα η διαγνωστική αξιολόγηση του 

εκπαιδευόµενου περιλαµβάνει αξιολογικές δοκιµασίες (π.χ. προφορικές, γραπτές 

ερωτήσεις, παρατήρηση, κ.λπ.) µέσω των οποίων οριοθετείται το σηµείο αφετηρίας 

κάθε εκπαιδευοµένου στη διδακτική διαδικασία. Τα αποτελέσµατά της είναι εξαιρετικά 

χρήσιµα και απαραίτητα για τον εκπαιδευτικό, προκειµένου να προσαρµόσει τους 

µαθησιακούς στόχους στο επίπεδο των εκπαιδευοµένων, στις ανάγκες τους και στις 

δυνατότητες τους.  

Η διαµορφωτική αξιολόγηση πραγµατοποιείται σε όλη τη διάρκεια της διδακτικής 

διαδικασίας ή ενός προγράµµατος και διαδραµατίζει καταλυτικό ρόλο ως µηχανισµός 

ανατροφοδότησης, όλων των εµπλεκοµένων στην αξιολογική διαδικασία. Για 

παράδειγµα στην αξιολόγηση των εκπαιδευοµένων λειτουργεί ανατροφοδοτικά καθώς 

συµβάλλει στη συνεχή παρακολούθηση της µαθησιακής τους πορείας, στην ανίχνευση 

των αδυναµιών-ελλείψεών τους µέσω της ανάπτυξης ισχυρών µεταγνωστικών 

δεξιοτήτων, όπως είναι η αυτορρύθµιση, και η αυτοαξιολόγηση). Ταυτόχρονα παρέχει 

στον εκπαιδευτικό πολύτιµα δεδοµένα για τον επανασχεδιασµό κατάλληλων 

διδακτικών παρεµβάσεων για τη βελτίωση της διδακτικής διαδικασίας και 

µεγιστοποίηση προσδοκώµενων µαθησιακών αποτελεσµάτων.. 

Η αθροιστική αξιολόγηση πραγµατοποιείται µετά την ολοκλήρωση της διδακτικής 

διαδικασίας ή ενός εκπαιδευτικού προγράµµατος και παρέχει στους συµµετέχοντες µια 

συνολική-τελική αποτίµηση των αποτελεσµάτων.  

 

 

Επισήµανση  

Η διαγνωστική, η διαµορφωτική και η αθροιστική αξιολόγηση δε λειτουργούν 

ως ανταγωνιστικές µορφές. Στην εκπαιδευτική πρακτική τις περισσότερες 

φορές αξιοποιούνται συνδυαστικά, παρέχοντας µε αυτόν τον τρόπο όσο το 

δυνατόν πιο λεπτοµερή και αξιόπιστα αποτελέσµατα.  
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∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΑΛΟΓΟΥ 1 

Πριν προχωρήσεις στην µελέτη της επόµενης ενότητας, προσπάθησε να καταγράψεις 
σε ένα σύντοµο κείµενο 250-300 λέξεων τις βασικές διαφορές που παρουσιάζει η 
«αξιολόγηση για τη µάθηση» σε σύγκριση µε το παραδοσιακό µοντέλο αξιολόγησης 
του προηγούµενου αιώνα, «την αξιολόγηση της µάθησης». 

Κατέγραψε τις απόψεις σου στον αντίστοιχο χώρο συζητήσεων στο Moodle. 

Σύνδεσµος στο Moodle: http://moodle.aegean.gr/mod/forum/view.php?id=7010 

 

7.4 Κοινωνία της Μάθησης και ∆εξιότητες 21ου Αιώνα 
Πρωτεύων µέληµα της εκπαίδευσης στη σηµερινή Κοινωνία της Μάθησης (Learning 

Society) αποτελεί η ανάπτυξη και η καλλιέργεια ισχυρών γνωστικών, µεταγνωστικών, 

κοινωνικών, και επικοινωνιακών δεξιοτήτων (21th century skills/competencies), που θα 

επιτρέψουν σε κάθε εκπαιδευόµενο να γίνει “ένας ανεξάρτητα σκεπτόµενος και ενεργός 

πολίτης του 21ου αιώνα” και που θα δηµιουργεί, θα διαχειρίζεται και θα αξιολογεί τη 

γνώση [Partnership for 21st Century Skills 2009, Κασιµάτη 2014]. Σύµφωνα µε τους 

Binkley et al. (2012) οι δεξιότητες που πρέπει να αναπτύξουν οι εκπαιδευόµενοι στο 

πλαίσιο της εκπαίδευσης, προκειµένου να είναι σε θέση να ανταποκριθούν  τόσο ως 

επαγγελµατίες όσο και ως πολίτες µε επιτυχία σε συλλογικές δράσεις και στην 

παγκοσµιοποιηµένη αγορά εργασίας είναι οι ακόλουθες: 

•  Καινοτοµία και δηµιουργικότητα. 

• Κριτική σκέψη - επίλυση προβληµάτων - λήψη αποφάσεων. 

• Επικοινωνία (διαπροσωπική, διαµεσολαβηµένη, ψηφιακή, γραπτή και 

προφορική).  
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• Συνεργατικότητα (από κοινού λήψη αποφάσεων, εκπόνηση οµαδικών εργασιών, 

δράση στο πλαίσιο της οµάδας, ανάληψη διακριτών ρόλων, διαπραγµάτευση, 

ανάληψη και διαµοιρασµός ευθύνης, κ.λ.π.).  

• Μετάγνωση (µαθαίνω πώς να µαθαίνω). 

• Τεχνολογικός γραµµατισµός (ικανότητα να αξιοποιούµε τις προηγµένες 

ψηφιακές τεχνολογίες). 

• Προσωπική και κοινωνική υπευθυνότητα (κοινωνική και πολιτιστική επίγνωση). 

Οι δεξιότητες του 21ου αιώνα, αν και θεωρείται µείζονος σηµασίας στη σύγχρονη 

κοινωνία, για να πραγµατωθούν απαιτούν την ανάπτυξη περιβαλλόντων µάθησης που 

θα εδράζονται σε καινοτόµες παιδαγωγικές προσεγγίσεις (π.χ. συνεργατική, 

διερευνητική µάθηση, επίλυση προβληµάτων) και θα προωθούν:  

• την ανάπτυξη της κριτικής και δηµιουργικής σκέψης και της καινοτοµίας 

(παραγωγή πρωτότυπων ιδεών και λύσεων), 

• την εκπόνηση σύνθετων (ατοµικών-οµαδικών) αυθεντικών δραστηριοτήτων, 

που ωθούν τον εκπαιδευόµενο να διερευνά πραγµατικά προβλήµατα, να εγείρει 

ερωτήµατα, να πειραµατίζεται, να συλλέγει, να αναλύει και να αξιολογεί 

ποικίλα δεδοµένα-πηγές, να διατυπώνει υποθέσεις, να σκέφτεται και να δρα µε 

επιστηµονικό τρόπο, κ.λπ., 

• τη συνοικοδόµηση της γνώσης των εκπαιδευοµένων µέσω της γόνιµης 

συνεργασίας, της επικοινωνίας και της αλληλεπίδρασης µε τους 

συνεκπαιδευοµένους και τους εκπαιδευτικούς,  

• την καλλιέργεια της µετάγνωσης (οι εκπαιδευόµενοι µαθαίνουν ενεργητικά πώς 

να µαθαίνουν, αναπτύσσοντας δεξιότητες αυτορρύθµισης, αυτοαναστοχασµού 

και αυτοαξιολόγησης),  

• τη διαθεµατική, τη διεπιστηµονική και τη βιωµατική προσέγγιση της γνώσης, 

• την αξιοποίηση των ψηφιακών τεχνολογιών ως δυναµικού και διαδραστικού 

εργαλείου εµπλουτισµού της µαθησιακής διαδικασίας 
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ΠΡΟΤΑΣΗ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗΣ ΜΕ ΠΑΡΑΛΛΗΛΑ ΚΕΙΜΕΝΑ 

Αν επιθυµείτε να µελετήσετε περαιτέρω πως οι δεξιότητες του 21ου αιώνα για να 
πραγµατωθούν απαιτούν την ανάπτυξη σύγχρονων – δυναµικών περιβαλλόντων 
µάθησης, µπορείτε να ανατρέξετε στοWhite paper του ∆ιεθνούς Οργανισµού 
«Partnership for 21st Century Skills»  στα Παράλληλα Κείµενα της συνεδρίας. 

Σύνδεσµος στο Moodle: http://moodle.aegean.gr/... 

 

 

 

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 1 

Σκέψου, µε βάση τα παραπάνω δεδοµένα, αλλά και τις προσωπικές σου εµπειρίες, πώς 
ο κυρίαρχος στόχος της εκπαίδευσης στη σηµερινή Κοινωνία Μάθησης (δεξιότητες 
21ου αιώνα) σηµατοδότησε την απαρχή µιας νέας εποχής στο πεδίο της αξιολόγησης. 

 

 

7.5 Το Αξιολογικό Πλαίσιο της Εκπαιδευτικής Αξιολόγησης  
Η οριοθέτηση του αξιολογικού πλαισίου αποτελεί απαραίτητη προϋπόθεση για την 

επιτυχή έκβαση κάθε αξιολογικής διαδικασίας.  

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 1 

Σύµφωνα µε τους Πετροπούλου, Ο., Κασιµάτη Κ., & Ρετάλης Σ., (2015) «µε τον όρο 
αξιολογικό πλαίσιο εννοούµε τον προσδιορισµό µε σαφή και ξεκάθαρο τρόπο των 
δοµικών στοιχείων που συνθέτουν τον πυρήνα πάνω στον οποίο εδράζεται και 
διαρθρώνεται η αξιολόγηση» 
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Τα δοµικά στοιχεία που συνθέτουν το αξιολογικό πλαίσιο είναι τα ακόλουθα: 

� Το αντικείµενο/α της αξιολόγησης, µε το οποίο προσδιορίζεται αυτό το οποίο 

αξιολογείται. Το αντικείµενο µιας αξιολογικής διαδικασίας µπορεί να είναι 

έµψυχο (π.χ. στελέχη της εκπαίδευσης, εκπαιδευτικοί, µαθητές) ή άψυχο (π.χ. 

αναλυτικό πρόγραµµα, υλικοτεχνική υποδοµή µια σχολικής µονάδας),  απλό 

(π.χ. ένα σχολικό βιβλίο) ή σύνθετο (π.χ. ένα πρόγραµµα σπουδών ενός 

πανεπιστηµιακού τµήµατος). Στο σηµείο αυτό οφείλουµε να επισηµάνουµε ότι ο 

προσδιορισµός µε σαφή, κατανοητό και λεπτοµερή τρόπο του/των 

Αντικείµενου/ων : α) αποτελεί το πρώτο και καθοριστικό βήµα της αξιολογικής 

διαδικασίας, β) συµβάλλει στην αποφυγή συγχύσεων και παρερµηνειών και γ) 

διευκολύνει την υλοποίηση της αξιολόγησης. 

� Οι σκοποί-στόχοι της αξιολόγησης, οι οποίοι απεικονίζουν τους λόγους για τους 

οποίους πραγµατοποιείται η αξιολόγηση (π.χ. η βελτίωση ενός εκπαιδευτικού 

προγράµµατος). Στην ουσία απαντούν στο ερώτηµα «Γιατί». Η συνηθέστερη 

πρακτική στο πεδίο της εκπαιδευτικής αξιολόγησης είναι να τίθεται ένας 

γενικός σκοπός και στη συνέχεια να εξειδικεύεται σε ειδικούς στόχους, οι οποίοι 

ουσιαστικά αποτελούν µετρήσιµες εκφάνσεις του γενικού σκοπού. Για 

παράδειγµα, αν θέτουµε ως γενικό σκοπό την αξιολόγηση του ελληνικού 

εκπαιδευτικού συστήµατος, τότε η αξιολόγηση της τριτοβάθµιας εκπαίδευσης 

θα αποτελεί έναν ειδικό στόχο.  

Ο γενικός σκοπός της αξιολόγησης αντανακλά ένα ευρύτατο (πολλές φορές 

µάλιστα ασαφές ως προς την επίτευξη των προσδοκώµενων αποτελεσµάτων) 

πλαίσιο εκπαιδευτικών επιδιώξεων, το οποίο στη συνέχεια αποσαφηνίζεται, 

εξειδικεύεται και οριοθετείται µέσω των ειδικών στόχων που τίθενται. 

Χαρακτηριστικό γνώρισµα των ειδικών στόχων αποτελεί το γεγονός ότι είναι 

συγκεκριµένοι, υλοποιήσιµοι και µπορούν να αποτιµηθούν-ελεγχθούν. 

� Τα κριτήρια της αξιολόγησης, τα οποία συνθέτουν το πλαίσιο αναφοράς µέσα 

στο οποίο πραγµατοποιούνται οι αξιολογικές κρίσεις. Στην ουσία τα κριτήρια 

απαντούν στο ερώτηµα «Πώς» αξιολογείται το συγκεκριµένο αντικείµενο και 
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συνθέτουν τις προδιαγραφές-χαρακτηριστικά που είναι απαραίτητα για την 

αξιολόγησή του [∆ηµητρόπουλος, 2010; Κασσωτάκης, 2013]. 

Με βάση την αντικειµενικότητα της κρίσης, τα κριτήρια διακρίνονται σε 

εξωτερικά και εσωτερικά. Τα εξωτερικά κριτήρια είναι προκαθορισµένα και 

γνωστά στον αξιολογητή και στον αξιολογούµενο και δεν επιτρέπουν την 

εµπλοκή της υποκειµενικής-προσωπικής άποψης του αξιολογητή. Τα εσωτερικά 

κριτήρια είναι υποκειµενικά και εδράζονται στις προσωπικές αντιλήψεις και 

στάσεις του αξιολογητή. 

Με βάση τη µορφή τους, τα κριτήρια διακρίνονται σε ποσοτικά και ποιοτικά. Τα 

ποσοτικά αποτυπώνονται αριθµητικά (π.χ. ποσοστά επί τους εκατό), έχουν 

δηλαδή ποσοτική µορφή, ενώ τα ποιοτικά έχουν περιγραφική µορφή, όπως για 

παράδειγµα στις ρουµπρίκες αξιολόγησης. 

Με βάση τη σχέση τους µε την εκπαιδευτική διαδικασία διακρίνονται σε 

κριτήρια: α) σχεδιασµού, β) διαδικασίας και γ) αποτελέσµατος. Τα κριτήρια 

σχεδιασµού αφορούν τη διαδικασία πριν την υλοποίηση της εκπαιδευτικής 

προσπάθειας (διαγνωστική αξιολόγηση), τα κριτήρια διαδικασίας ασχολούνται 

µε τη διαδικασία υλοποίησης (διαµορφωτική αξιολόγηση) και τέλος τα κριτήρια 

αποτελέσµατος εστιάζουν στα προϊόντα-αποτελέσµατα που προκύπτουν από την 

εκπαιδευτική προσπάθεια (τελική αξιολόγηση). 

 

Επισήµανση  

Θα πρέπει να θυµάστε ότι η αξιοπιστία των αποτελεσµάτων µιας αξιολογικής 

διαδικασίας είναι άρρηκτα συνδεδεµένη µε το είδος των κριτηρίων που 

επιλέγονται και µε την ορθότητα της αξιοποίησής τους. 
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� Η αξιοπιστία της αξιολόγησης, η οποία διασφαλίζει ότι στο ίδιο δείγµα 

εκπαιδευοµένων τα αποτελέσµατα αξιολογικών δοκιµασιών που 

πραγµατοποιούνται σε διαφορετικά χρονικά διαστήµατα (κάτω από τις ίδιες 

συνθήκες) είναι ίδια ή περίπου ίδια.  

Για να ελεγχθεί ο βαθµός αξιοπιστίας µεταξύ διαφορετικών αξιολογικών 

δοκιµασιών, αξιοποιούνται οι συντελεστές αξιοπιστίας, οι οποίοι στην ουσία 

αποτελούν στατιστικές προσεγγίσεις. Οι συντελεστές αξιοπιστίας 

περιλαµβάνουν τη στάθµιση διαφορετικών βαθµολογιών, (π.χ. από µία εξέταση 

και µία µεταγενέστερη επανεξέταση βαθµολογιών ενός εκπαιδευοµένου από δύο 

διαφορετικούς εκπαιδευτικούς). Η ευρέως χρησιµοποιούµενη µέθοδος 

συντελεστών αξιοπιστίας Kuder & Richardson (1937) εκτιµά από µία µόνο 

εξέταση τη συσχέτιση που θα προέκυπτε ανάµεσα σε δύο παράλληλες 

δοκιµασίες, αν οι εκπαιδευόµενοι εµπλέκονταν και στις δύο. Οι συντελεστές 

αξιοπιστίας χρησιµοποιούνται κυρίως στις σταθµισµένες γραπτές δοκιµασίες.  

� Η εγκυρότητα της αξιολόγησης, η οποία αναφέρεται στο πόσο καλά µετρά µια 

αξιολογική διαδικασία αυτό που στοχεύει να αποτιµήσει, [Johnson et al., 2009; 

Oosterhof, 2009]. Η εγκυρότητα αποτελεί έναν από τους σηµαντικότερους 

πυλώνες του αξιολογικού πλαισίου, καθώς διασφαλίζει την εξαγωγή ορθών 

αποτελεσµάτων. Στη βιβλιογραφία αναφέρονται τρία σηµαντικά είδη 

εγκυρότητας τα οποία και παρουσιάζονται συνοπτικά στη συνέχεια. 

Εγκυρότητα περιεχοµένου, η οποία προσδιορίζει κατά πόσο ένα αξιολογικό 

εργαλείο καλύπτει από πλευράς περιεχοµένου το εύρος της µεταβλητής που 

καλείται να αποτιµήσει. Το αποτέλεσµα µια αξιολογικής διαδικασίας θεωρείται 

έγκυρο, αν εκφράζει µε όσο τον δυνατόν µεγαλύτερη πληρότητα και ακρίβεια 

το πραγµατικό επίπεδο της αναµενόµενης επίδοσης (δηλαδή δηλωτική γνώση, 

διαδικαστική γνώση και επίλυση προβλήµατος). Για παράδειγµα στο πεδίο της 

αξιολόγησης της επίδοσης των εκπαιδευοµένων η έννοια της εγκυρότητας του 

περιεχοµένου αναφέρεται στο κατά πόσο η δοκιµασία µέτρησης της επίδοσης 

(π.χ. ένα τεστ) που επιλέγει ο εκπαιδευτικός να αξιοποιήσει στην εκπαιδευτική 

πρακτική, καλύπτει το εύρος της διδαχθείσας ύλης. 
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Εγκυρότητα διάρθρωσης, µε την οποία διαπιστώνεται αν υπάρχει σύνδεση-

συσχέτιση ανάµεσα στην υποκείµενη (µη ορατή) δοµή που θέτουµε ως στόχο να 

µετρήσουµε και στην ορατή επίδοση που έχουµε θέσει ως στόχο να 

παρατηρήσουµε. Στη σχολική πρακτική για παράδειγµα για να µπορέσει ο 

εκπαιδευτικός να ελέγξει την εγκυρότητα διάρθρωσης µιας δοκιµασίας, θα 

πρέπει, αφού αποσαφηνίσει ποιους τύπους δεξιότητας περιλαµβάνει, στη 

συνέχεια να επιλέξει τους αντίστοιχους στόχους επίδοσης, οι οποίοι συνιστούν 

καλές ενδείξεις ανάπτυξης των συγκεκριµένων δεξιοτήτων. 

Εγκυρότητα κριτηρίου, µε βάση την οποία ελέγχεται σε ποιο βαθµό η επίδοση 

π.χ. σε µία δοκιµασία (τεστ) σχετίζεται-επιβεβαιώνεται µε την ταυτόχρονη 

επίδοση που πραγµατοποιείται µε βάση ανεξάρτητα κριτήρια (π.χ. προφορικός 

βαθµός). Αν και η εγκυρότητα κριτηρίου δεν είναι ιδιαίτερα δηµοφιλής στη 

σχολική πρακτική, ωστόσο, η προστιθέµενη αξία της είναι αδιαµφισβήτητη, 

καθώς η αξιοποίηση και η συσχέτιση πληροφοριών-δεδοµένων που προέρχονται 

από πολλαπλά µέσα αξιολόγησης, µπορεί να βοηθήσει ουσιαστικά τον 

εκπαιδευτικό να αποτιµήσει µε όσον το δυνατόν µεγαλύτερη πληρότητα και 

ακρίβεια την επίδοση των εκπαιδευοµένων του. 

� Η συνέπεια της αξιολόγησης, σύµφωνα µε την οποία κρίνεται το αν η 

παρατήρηση της επίδοσης των εκπαιδευοµένων γενικεύεται σε άλλα 

περιβάλλοντα. Στην εκπαιδευτική πρακτική πολύ συχνά παρατηρούνται 

ασυνέπειες ανάµεσα στις µετρήσεις της επίδοσης των εκπαιδευοµένων. 

Ασυνέπειες που προέρχονται από διαφορετικές πηγές και που υπονοµεύουν τη 

γενικευσιµότητα της επίδοσης. 

Για την ανίχνευση των ασυνεπειών σε αποτελέσµατα δοκιµασιών, 

χρησιµοποιούνται συνήθως στατιστικές προσεγγίσεις (όπως οι συντελεστές 

αξιοπιστίας) και η θεωρία της γενικευσιµότητας. Η θεωρία της 

γενικευσιµότητας αξιοποιεί στατιστικές τεχνικές για να υπολογίσει το βαθµό 

στον οποίο είναι παρούσα η ασυνέπεια στα αποτελέσµατα των δοκιµασιών. 

Χαρακτηριστικό γνώρισµα της συγκεκριµένης προσέγγισης είναι ότι µπορεί να 

εντοπίσει αρκετές (και όχι όλες) πιθανές πηγές ασυνεπειών. 
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� Η αντικειµενικότητα της αξιολόγησης, σύµφωνα µε την οποία η αξιολογική 

διαδικασία µένει ανεπηρέαστη από παράγοντες µη σχετικούς µε την αξία του 

εκπαιδευοµένου (π.χ. η συµπάθεια ή αντιπάθεια του εκπαιδευτικού απέναντι 

στον εκπαιδευόµενο, κ.λπ.), 

� Η διακριτικότητα της αξιολόγησης, η οποία αναφέρεται στο κατά πόσο καλά η 

αξιολογική δοκιµασία µπορεί να διακρίνει και εποµένως να κατατάξει σε 

διακριτές αξιολογικές κατηγορίες τους εκπαιδευοµένους µε βάση την 

πραγµατική τους αξία, 

� Η πρακτικότητα της αξιολόγησης, η οποία προσδιορίζει πόσο εύκολα 

αξιοποιήσιµη είναι η αξιολογική δοκιµασία. 

 

∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΑΛΟΓΟΥ 2 

Πριν προχωρήσεις στη µελέτη της επόµενης ενότητας, προσπάθησε να καταγράψεις σε 
ένα σύντοµο κείµενο 150-200 λέξεων τι εννοούµε µε τον όρο «αξιολογικό πλαίσιο» και 
γιατί είναι απαραίτητο να προσδιορίζεται µε σαφή και ξεκάθαρο τρόπο πριν την έναρξη 
της αξιολογικής διαδικασίας. 

Κατέγραψε τις απόψεις σου στον αντίστοιχο χώρο συζητήσεων στο Moodle. 

Σύνδεσµος στο Moodle: http://moodle.aegean.gr/mod/forum/view.php?id=7010 

 

7.6 Μοντέλα Εκπαιδευτικής Αξιολόγησης  

Όπως επισηµάνθηκε στην πρώτη ενότητα η εκπαιδευτική αξιολόγηση ως αυτόνοµο 

επιστηµονικό πεδίο έχει εδραιωθεί εδώ και λίγες δεκαετίες.  Αφετηρία της υπήρξε η 

εφαρµογή της σε εκπαιδευτικά προγράµµατα σπουδών στις Ηνωµένες Πολιτείες 

Αµερικής περίπου στα τέλη της δεκαετίας του ’60, ενώ επίσηµα άρχισε να 

καθιερώνεται ως επιστηµονικός κλάδος στα µέσα της δεκαετίας του ’80. Η ύπαρξη 

πολλαπλών και ποικίλων µοντέλων αξιολόγησης που έχουν καταγραφεί στη διεθνή 

βιβλιογραφία από το 1933 έως σήµερα, συνθέτουν το θεωρητικό υπόβαθρο πάνω στο 

οποίο εδράστηκε η ανάπτυξη και η εξέλιξη του επιστηµονικού πεδίου της 

εκπαιδευτικής αξιολόγησης.  

Με τον όρο «µοντέλο αξιολόγησης» εννοούµε τη δοµηµένη και χρηστική προσέγγιση η 

οποία εµπεριέχει τόσο το θεωρητικό πλαίσιο της αξιολόγησης όσο και το σκοπό και 
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τους στόχους που θέτει, τα αντικείµενα που πραγµατεύεται, τους ρόλους των 

συµµετεχόντων συντελεστών, τις ερευνητικές µεθόδους και τα ερευνητικά εργαλεία-

µέσα που αξιοποιούνται, το εύρος της εφαρµογής της, καθώς επίσης και την 

προστιθέµενη αξία και χρήση των αποτελεσµάτων της [Πετροπούλου κ.α. 2015]. 

Στον Πίνακα 1 απεικονίζονται τα δηµοφιλέστερα µοντέλα (ταξινοµηµένα σε έξι 

κατηγορίες που έχουν  προταθεί από διακεκριµένους επιστήµονες του χώρου και έχουν 

εφαρµοστεί από µεγάλο αριθµό διεθνών φορέων και οργανισµών (π.χ. για την 

αξιολόγηση εκπαιδευτικών παρεµβάσεων ή προγραµµάτων, κ.λπ.). 

Μοντέλα αξιολόγησης Εκπρόσωποι 

Στοχοκεντρικά 

Tyler (1942), Metfessel & 
Michael (1967), 

Provus (1971), Hammond 
(1973) 

Αποφάσεων - ∆ιοίκησης 
Alkin (1969), Stufflebeam 

(1971) 

Επιστηµονικής κρίσης ή 
κρισεοκεντρικά 

Scriven (1967), Eisner (1969, 
1979), 

Borich (1977) 

Συµµετοχικά Stake (1975), Guba (1978) 

Μέτρησης της 
εκπαιδευτικής 

αποτελεσµατικότητας 
Creemers & Kyriakides (2008) 

Αυτοαξιολόγησης της 
σχολικής µονάδας 

ΜacBeath (1999, 2005),  
AEE-YΠΑΙΘΠΑ/ΙΕΠ (2010) 

Πίνακας 1: Ταξινόµηση µοντέλων αξιολόγησης 

 

� Tα στοχοκεντρικά µοντέλα ή µοντέλα σκοπών έχουν ως κύριο µέληµά τους τον 

έλεγχο της επίτευξης των στόχων που έχουν τεθεί. Στοχεύουν δηλαδή στο να 

διαπιστώσουν αν και σε ποιο βαθµό υλοποιήθηκαν οι στόχοι του εκπαιδευτικού 
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προγράµµατος. Σηµαντικότεροι εκπρόσωποι αυτού του θεωρητικού ρεύµατος 

είναι οι: Tyler (1942), Metfessel & Michael (1967), Provus (1971) και ο  

Hammond (1973).  

O Tyler (1942) είναι ο πρώτος που συνέβαλε καταλυτικά στο να αποκτήσει η 

αξιολόγηση συγκροτηµένη επιστηµονική οντότητα και παρουσία. Πρέσβευε 

πως η αξιολόγηση είναι µια διαδικασία, η οποία αποσκοπούσε στον έλεγχο του 

βαθµού επίτευξης των εκπαιδευτικών στόχων ενός εκπαιδευτικού 

προγράµµατος. Η επιτυχία αυτού του προγράµµατος επιτυγχάνεται όταν 

διαπιστώνεται συµφωνία µεταξύ των σκοπών και των αποτελεσµάτων που 

προκύπτουν από την αξιολόγηση. Σε αντίθετη περίπτωση (περίπτωση 

ασυµφωνίας µεταξύ σκοπών και αποτελεσµάτων), θα πρέπει να αναζητηθούν οι 

πιθανές αιτίες, έτσι ώστε να γίνουν οι απαραίτητες βελτιωτικές παρεµβάσεις. 

Υποστήριζε µάλιστα πώς το πιο κρίσιµο και καθοριστικό στάδιο για ένα 

εκπαιδευτικό πρόγραµµα είναι να οριστούν από την αρχή µε ξεκάθαρο και 

δοµηµένο τρόπο οι σκοποί (επιδιώξεις) της εκπαιδευτικής προσπάθειας. Για να 

επιτευχθεί αυτό, πρότεινε µια διαδικασία αξιολόγησης η οποία περιελάµβανε 

επτά διακριτά στάδια. 

Αξίζει επίσης να αναφέρουµε ότι ο Tyler στο µοντέλο που πρότεινε, 

αξιοποιούσε πολλαπλά και ποικίλα µέσα και τεχνικές, όπως τεστ, παρατήρηση, 

στατιστικές αναλύσεις, κλίµακες, κ.λπ. Αν και το µοντέλο του Tyler θεωρείται 

τόσο άρτιο από θεωρητική και µεθοδολογική πλευρά όσο και εύκολο στην 

κατανόηση και στην εφαρµογή του, ωστόσο δέχτηκε αρκετές επικρίσεις, 

εξαιτίας ορισµένων αδυναµιών που εµφάνιζε κυρίως κατά την εφαρµογή του. 

Για παράδειγµα, δεν προβλέπει απαραίτητους µηχανισµούς για τον έλεγχο της 

καταλληλότητας των σκοπών, δεν περιλαµβάνει µέτρα στην περίπτωση που τα 

αποτελέσµατα είναι καλύτερα από τα αναµενόµενα, εστιάζει έντονα στην 

παρατηρήσιµη συµπεριφορά και στο πειραµατικό σχέδιο. Γι’ αυτό άλλωστε και 

θεωρείται από τους επικριτές του ως µια τεχνοκρατική προσέγγιση χωρίς 

φαντασία και δηµιουργικότητα. 

� Tα µοντέλα αποφάσεων-διοίκησης αποσκοπούν στη συλλογή, στην επεξεργασία 

και στην ανάλυση των δεδοµένων που είναι απαραίτητα για τη λήψη 
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αποφάσεων από τη διοίκηση της εκπαίδευσης (π.χ. Υπουργείο Παιδείας, 

Ινστιτούτο Εκπαιδευτικής Πολιτικής, κ.λπ.). Σηµαντικότεροι εκπρόσωποι αυτού 

του θεωρητικού ρεύµατος είναι ο Alkin (1969) και ο  Stufflebeam (1971). 

Ο Stufflebeam (1971) θεωρείται ένας από τους πιο διακεκριµένους θεωρητικούς 

επιστήµονες της αξιολόγησης. Το µοντέλο που πρότεινε, γνωστό ως CIPP 

(ακρώνυµο των λέξεων Context, Input, Process, Product), αποσκοπούσε να 

βοηθήσει τα στελέχη της εκπαίδευσης να αντιµετωπίσουν µε επιτυχία τέσσερα 

είδη αποφάσεων: α) οι αποφάσεις σχεδίασης, που σχετίζονται µε τον καθορισµό 

των στόχων, β) οι αποφάσεις δοµής, που λαµβάνονται για τον προγραµµατισµό 

των διαδικασιών, γ) οι αποφάσεις εφαρµογής, που αποσκοπούν στη βελτίωση 

των διαδικασιών και δ) οι αποφάσεις αντίδρασης, που αφορούν την ερµηνεία 

των αποτελεσµάτων και τη χρήση τους ως στοιχεία ανατροφοδότησης. Τέλος 

αξίζει να επισηµάνουµε ότι το µοντέλο του Stufflebeam, έγινε ευρύτατα 

αποδεκτό από τους ειδικούς επιστήµονες-ερευνητές του πεδίου της αξιολόγησης 

και θεωρείται ακόµα και σήµερα µια από τις πιο δοµηµένες, µεθοδολογικά 

άρτιες και λειτουργικές προσεγγίσεις. 

� Tα µοντέλα επιστηµονικής κρίσης ή κρισεοκεντρικά, προσδίδουν ιδιαίτερη 

έµφαση στην επιστηµονική κρίση και εµπειρία του αξιολογητή και 

υποστηρίζουν ότι η γνώση και η κρίση του εξειδικευµένου αξιολογητή 

εξασφαλίζουν σε µεγάλο βαθµό την αντικειµενικότητα και την αξιοπιστία στη 

διαδικασία της αξιολόγησης. Τα πιο αντιπροσωπευτικά µοντέλα αυτού του 

θεωρητικού ρεύµατος είναι των Scriven (1967), Borich (1977)  και του Eisner 

(1979).  

Ο Scriven (1967) θεωρείται ως ο δηµιουργός του µοντέλου «Αξιολόγηση 

ερήµην των σκοπών» (Goal Free Evaluation). Σύµφωνα µε αυτό το µοντέλο, οι 

αξιολογητές πρέπει να ελέγχουν τα αποτελέσµατα του προγράµµατος, να 

κρίνουν τους στόχους του και να καταλήγουν σε συµπεράσµατα σχετικά µε τη 

συνολική αξία του και όχι σε σχέση µόνο µε τους προκαθορισµένους στόχους. 

Ο Scriven υποστήριζε ότι αν ο αξιολογητής δε γνωρίζει τους στόχους της 

διαδικασίας που καλείται να αξιολογήσει, τότε αφενός οι προκαθορισµένοι 

στόχοι δεν θα µπορούν να επηρεάσουν την κρίση του, αφετέρου θα µπορεί να 

εντοπίζει-ανιχνεύει τα ανεπιθύµητα αποτελέσµατα (άσχετα µε τους σκοπούς). Η 
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προσέγγιση του Scriven, αν και έγινε αποδεκτή κυρίως από τους επικριτές των 

θέσεων του Tyler (στοχοκεντρικό µοντέλο), ωστόσο χαρακτηρίζεται από 

πλήθος αδυναµιών-ασαφειών (π.χ. δεν αποσαφηνίζεται µε ποιο τρόπο θα 

διεξάγουν την αξιολόγηση οι ειδικοί αξιολογητές, δεν προσδιορίζεται πώς θα 

διαπιστωθούν οι υφιστάµενες ανάγκες και τα επιδιώκοµενα αποτελέσµατα, 

κ.λπ.). 

� Τα συµµετοχικά µοντέλα εισαγάγουν µια νέα τάση στη διαδικασία της 

αξιολόγησης. Σύµφωνα µε αυτά, η αξιολόγηση είναι µια διαδικασία 

ανθρωποκεντρική, εστιασµένη στην αλληλεπίδραση (interaction) µεταξύ των 

συµµετεχόντων (π.χ. αξιολογητών, εκπαιδευτικών, εκπαιδευοµένων). Μέσα από 

τη γόνιµη συνεργασία αξιολογητή και αξιολογούµενου γίνονται κατανοητές οι 

ανάγκες των ατόµων, συνεκτιµούνται οι ελλείψεις-αδυναµίες και 

συνεξετάζονται οι συνθήκες κάτω από τις οποίες πραγµατοποιήθηκε µια 

εκπαιδευτική παρέµβαση. Τα πιο αντιπροσωπευτικά µοντέλα αυτού του 

θεωρητικού ρεύµατος είναι των Stake (1975) και Guba (1978).   

O Guba (1978) πρότεινε το µοντέλο της «Νατουραλιστικής Αξιολόγησης» 

(Naturalistic Evaluation), σύµφωνα µε το οποίο η αξιολόγηση πρέπει να 

διενεργείται στο φυσικό χώρο διεξαγωγής του εκπαιδευτικού προγράµµατος και 

µε τη συµµετοχή και τη συνεργασία όλων των εµπλεκοµένων συντελεστών. Οι 

ανάγκες των συµµετεχόντων βρίσκονται στο επίκεντρο της αξιολόγησης και 

καθορίζουν µάλιστα σε µεγάλο βαθµό την πορεία και την εξέλιξη της. 

� Τα µοντέλα µέτρησης της εκπαιδευτικής αποτελεσµατικότητας (educational 

effectiveness) έχουν αναπτυχθεί την τελευταία δεκαπενταετία και αποσκοπούν 

να δώσουν επιστηµονικά τεκµηριωµένες απαντήσεις σε θεµελιώδη ερωτήµατα 

όπως: «Τι κάνει ένα σχολείο να θεωρείται καλό;», «Με ποιους τρόπους-

στρατηγικές µπορούµε να κάνουµε περισσότερα σχολεία καλά;». Τα µοντέλα 

αυτά φιλοδοξούν να αναδείξουν ποιοι παράγοντες στη διαδικασία µάθησης, στο 

πρόγραµµα σπουδών, στα διαφορετικά σχολικά επίπεδα µπορούν άµεσα ή 

έµµεσα να εξηγήσουν τις διαφορές που διαπιστώνονται ανάµεσα στα 

επιτεύγµατα-αποδόσεις των µαθητών, λαµβάνοντας πάντα υπόψη τα ιδιαίτερα 

χαρακτηριστικά των µαθητών (π.χ. ικανότητες, κοινωνικοοικονοµική 

κατάσταση, κ.λπ.). Το πιο αντιπροσωπευτικό και κυρίαρχο µοντέλο αυτής της 
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σύγχρονης τάσης είναι των Creemers & Kyriakides (2008). Οι Creemers & 

Kyriakides (2008) ανέπτυξαν το ∆υναµικό Μοντέλο της Εκπαιδευτικής 

Αποτελεσµατικότητας (∆ΜΕΑ). Το ∆ΜΕΑ αποτελεί το πιο σύγχρονο µοντέλο, 

το οποίο προσδιορίζει τις δυναµικές σχέσεις που αναπτύσσονται µεταξύ των 

πολλαπλών παραγόντων που συνδέονται µε την αποτελεσµατικότητα. Στόχος 

των Creemers & Kyriakides ήταν µέσω αυτής της προσέγγισης να συµβάλουν 

στην ανάπτυξη µηχανισµών αξιολόγησης του εκπαιδευτικού έργου και κατά 

συνέπεια στη βελτίωση της ποιότητας της εκπαίδευσης. Σύµφωνα µε το ∆ΜΕΑ, 

αποτελεσµατικά σχολεία είναι εκείνα που µπορούν αφενός να διαπιστώσουν τις 

αδυναµίες τους και αφετέρου να αναπτύξουν περαιτέρω τις κατάλληλες 

πολιτικές-στρατηγικές για τη διδασκαλία και για το σχολικό µαθησιακό 

περιβάλλον, προκειµένου να βελτιωθούν οι σχολικές πρακτικές. 

� Τα µοντέλα αυτό-αξιολόγησης της σχολικής µονάδας έχουν κεντρίσει το 

ενδιαφέρον της ερευνητικής-επιστηµονικής κοινότητας, τόσο σε διεθνές όσο και 

σε εθνικό επίπεδο τις τελευταίες κυρίως δεκαετίες. Τα µοντέλα αυτά 

υποστηρίζουν ότι η σχολική µονάδα θεωρείται ένας «ζωντανός οργανισµός 

µάθησης», όπου «τα µέλη της επεκτείνουν διαρκώς την ικανότητα τους να 

δηµιουργούν αποτελέσµατα που πραγµατικά επιθυµούν, όπου καλλιεργούνται 

συνεχώς νέες και διευρυµένες µορφές σκέψης και δράσης, όπου η συλλογική 

φιλοδοξία είναι ελεύθερη, και όπου οι άνθρωποι συνεχώς µαθαίνουν πώς να 

µαθαίνουν µαζί» [Senge, 1990]. Σε αυτό το πλαίσιο η αυτό-αξιολόγηση 

θεωρείται ο πυλώνας πάνω στον οποίο εδράζεται η συστηµατική συλλογή, 

ανάλυση και αποτίµηση των απαραίτητων δεδοµένων για τη συνεχή βελτίωση 

της ποιότητας της εκπαίδευσης που θα παρέχει η σχολική µονάδα στα µέλη της. 

Ο MacBeath (1999, 2005) θεωρείται από τους πιο διακεκριµένους επιστήµονες 

αυτής της τάσης και οφείλουµε να επισηµάνουµε ότι όλα τα µεταγενέστερα 

µοντέλα που αναπτύχθηκαν, βασίστηκαν στις δικές του µελέτες και έρευνες. 

Στην ελληνική εκπαιδευτική πρακτική το πιο πρόσφατο µοντέλο αυτό-

αξιολόγησης της σχολικής µονάδας είναι το µοντέλο «της Αξιολόγησης του 

Εκπαιδευτικού Έργου (ΑΕΕ) – Αυτό-αξιολόγηση της Σχολικής Μονάδας, που 

αναπτύχθηκε και εφαρµόστηκε πιλοτικά για πρώτη φορά το 2010 στο ελληνικό 
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εκπαιδευτικό σύστηµα µε φορέα υλοποίησης το Ινστιτούτο Εκπαιδευτικής 

Πολιτικής (ΥΠΑΙΘΠΑ/ΙΕΠ). 

Σύµφωνα µε το ΑΕΕ, η αυτό-αξιολόγηση αποσκοπεί στην αποτίµηση της 

υπάρχουσας κατάστασης της σχολικής µονάδας και είναι άρρηκτα συνδεδεµένη 

µε τον εκπαιδευτικό σχεδιασµό και τη λήψη βελτιωτικών αποφάσεων. 

Η διαδικασία εφαρµογής της αυτό-αξιολόγησης υλοποιείται χρονικά σε δύο 

παράλληλους κύκλους. Ο πρώτος αρχίζει µε τον ετήσιο προγραµµατισµό που 

πραγµατοποιείται κατά την έναρξη του σχολικού έτους, συνεχίζεται µε την 

εφαρµογή όλων των ενδιάµεσων σταδίων (εφαρµογής, παρακολούθησης, 

ενδιάµεσης αξιολόγησης, ανατροφοδότησης) και ολοκληρώνεται µε την ετήσια 

έκθεση αξιολόγησης. Η ετήσια έκθεση συντάσσεται µε ευθύνη του ∆ιευθυντή, 

αποτελεί απόφαση συλλογικών αποφάσεων και εµπεριέχει τόσο τα τεκµήρια 

(π.χ. δεδοµένα από τα αρχεία του σχολείου, από τους ατοµικούς φακέλους των 

εκπαιδευτικών, κ.λπ.) που αποτιµούν το εκπαιδευτικό έργο της σχολικής 

µονάδας όσο και τα αποτελέσµατα των σχεδίων δράσης που εφαρµόστηκαν. Ο 

δεύτερος κύκλος περιλαµβάνει τα σχέδια δράσης που πραγµατοποιούνται καθ’ 

όλη τη διάρκεια του σχολικού έτους. Κάθε σχολική µονάδα, µε βάση τις 

διαπιστώσεις που κάνει, θέτει στόχους και εκπονεί σχέδια δράσης µε απώτερο 

στόχο τη συνεχή βελτίωση του εκπαιδευτικού έργου. 

Η πιλοτική εφαρµογή του µοντέλου ΑΕΕ πραγµατοποιήθηκε τα σχολικά έτη 

2010-2012 και τα αποτελέσµατα ήταν πολύ ικανοποιητικά. Ωστόσο, 

ανιχνεύθηκαν ορισµένα προβλήµατα και δυσλειτουργίες, τα οποία οφείλονταν 

κυρίως στη δυσπιστία των εκπαιδευτικών και στην ελλιπή ενηµέρωση τους 

απέναντι στη διαδικασία της αυτό-αξιολόγησης. Από το 2013 το Υπουργείο 

Παιδείας µε εγκύκλιο του (157723/Γ1/23-10-2013) προσδιορίζει τις διαδικασίες 

γενίκευσης της εφαρµογής του µοντέλου στο ελληνικό εκπαιδευτικό σύστηµα, 

προγραµµατίζοντας µάλιστα µια σειρά επιµορφωτικών σεµιναρίων για τα 

στελέχη της εκπαίδευσης (περιφερειακούς διευθυντές, σχολικούς συµβούλους, 

διευθυντές διευθύνσεων, κ.λπ.).  

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 2 
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Σκέψου, µε βάση τα παραπάνω δεδοµένα, αλλά και τις προσωπικές σου εµπειρίες, πώς 
(µε ποιους τρόπους) τα µοντέλα αυτό-αξιολόγησης της σχολικής µονάδας µπορούν να 
συµβάλλουν καταλυτικά: στη βελτίωση των µαθησιακών αποτελεσµάτων, στην 
ανάπτυξη νέων διδακτικών προσεγγίσεων, στην ενεργοποίηση των εκπαιδευτικών στα 
εκπαιδευτικά δρώµενα και στην αποδοτικότερη οργάνωση της σχολικής µονάδας. 

 

7.7 Η Αξιολόγηση της Επίδοσης των Εκπαιδευόµενων στα Σύγχρονα 
Περιβάλλοντα Μάθησης 

Τόσο σε διεθνές όσο και σε εθνικό επίπεδο, ολοένα και µεγαλύτερο πλήθος µελετών 

αναγνωρίζουν ότι η αξιολόγηση των εκπαιδευοµένων διαδραµατίζει καταλυτικό ρόλο 

στην εκπαιδευτική διαδικασία και αποτελεί κυρίαρχο κριτήριο για το συνολικό 

χαρακτηρισµό της ως επιτυχούς ή ανεπιτυχούς [OECD-Unesco, 2003; E.U.-Eurydice, 

2004]. Στη σύγχρονη παιδαγωγική, η αξιολόγηση της επίδοσης των εκπαιδευοµένων 

θεωρείται ως θεµελιώδης διαδικασία άµεσα συνδεδεµένη µε τη διδακτική διαδικασία. 

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 2 

Σύµφωνα µε την Πετροπούλου (2011) ορίζουµε ως «αξιολόγηση της επίδοσης των 
εκπαιδευοµένων στα σύγχρονα περιβάλλοντα µάθησης, τη συστηµατική διαδικασία 
συλλογής και ανάλυσης δεδοµένων που αποσκοπεί στην αποτίµηση των γνώσεων και 
των δεξιοτήτων των εκπαιδευοµένων (σε συνάρτηση πάντα µε τους επιδιωκόµενους 
διδακτικούς στόχους που έχουν τεθεί). Τα δεδοµένα που συλλέγονται αφορούν τόσο τα 
προϊόντα που παράγουν οι εκπαιδευόµενοι όσο και τον τρόπο (διαδικασία) µέσω του 
οποίου παράγονται αυτά». 

 

Επισήµανση  

Η  αξιολόγηση των εκπαιδευοµένων διαχέει όλη τη διδακτική διαδικασία, 

ελέγχοντας την πορεία επίτευξης των επιδιωκόµενων στόχων και 

συσχετίζοντάς τους µε τα απορρέοντα µαθησιακά αποτελέσµατα. Σε αυτό το 

πλαίσιο, η αξιολόγηση διαδραµατίζει καταλυτικό ρόλο ως µηχανισµός 

ανατροφοδότησης, τόσο των εκπαιδευοµένων (συνεχής παρακολούθηση της 

µαθησιακής τους πορείας, ανίχνευση των αδυναµιών-ελλείψεών τους µέσω 

της ανάπτυξης ισχυρών µεταγνωστικών δεξιοτήτων, όπως είναι η 

αυτορρύθµιση και η αυτό-αξιολόγηση) όσο και του ίδιου του εκπαιδευτικού 
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(επανασχεδιασµός κατάλληλων διδακτικών παρεµβάσεων για τη βελτίωση 

της διδακτικής διαδικασίας). 

 

Στη διεθνή βιβλιογραφία και πρακτική, η νέα αυτή τάση αποδίδεται κυρίως µε τον όρο 

«performance assessment» [Palm 2008; Wren 2009; Darling-Hammond & Adamson  

2010]. Εναλλακτικά, χρησιµοποιούνται οι όροι: α) «alternative assessment» 

(«εναλλακτική αξιολόγηση»), όρος που προέκυψε από την ανάγκη διαφοροποίησης µε 

το ψυχοµετρικό µοντέλο αξιολόγησης της επίδοσης του προηγούµενου αιώνα (που 

επικεντρώνεται στη στείρα αποτίµηση επίτευξης των γνωσιακών στόχων) [Bachman, 

2002; Stiggins, 2004] και β) «authentic assessment» («αυθεντική αξιολόγηση») όρος 

που δίνει έµφαση στην αποτίµηση της επίδοσης µέσα από καθηµερινές αυθεντικές 

δραστηριότητες [DiMartino et al., 2007; Κασιµάτη κ.α. 2011]. 

Με βάση τα πορίσµατα της σύγχρονης διδακτικής, η αξιολόγηση των εκπαιδευόµενων 

θεωρείται ως θεµελιώδης διαδικασία, άρρηκτα συνδεδεµένη µε τις διαδικασίες της 

µάθησης και της διδασκαλίας. Η προστιθέµενη παιδαγωγική της αξία εκπορεύεται από 

τους πολλαπλούς ρόλους που επιτελεί καθώς συµβάλλει: 

� στον προσδιορισµό του βαθµού επίτευξης των διδακτικών στόχων και στο 

σχεδιασµό των επόµενων σταδίων µάθησης από τον εκπαιδευτικό και τον 

σχεδιαστή της εκπαιδευτικής διαδικασίας (instructional designer),  

� στη διερεύνηση και αποτίµηση, τόσο της ατοµικής και οµαδικής δράσης του 

εκπαιδευοµένου όσο και των ικανοτήτων, των δεξιοτήτων, που αναπτύσσει 

κατά τη διάρκεια της διδακτικής διαδικασίας, 

� στην ενίσχυση της ενεργητικής συµµετοχής των εκπαιδευοµένων στη 

διαδικασία της αξιολόγησης, καλλιεργώντας ταυτόχρονα δεξιότητες 

αυτοαξιολόγησης, ετεροαξιολόγησης και αναστοχασµού,  

� στη συνεχή ανατροφοδότηση της διδακτικής πράξης µε απώτερο στόχο την 

ποιοτική της βελτίωση και την αύξηση της αποτελεσµατικότητάς της,  
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� στην ενίσχυση της αυτοπεποίθησης και αυτοεκτίµησης των εκπαιδευοµένων και 

στην ανάπτυξη µεταγνωστικών δεξιοτήτων µέσα από τον έλεγχο και τη 

διαχείριση της µάθησής τους (αυτοαξιολόγηση, ετεροαξιολόγηση), 

� στην ανίχνευση των µαθησιακών αδυναµιών και των ελλείψεων των 

εκπαιδευοµένων µε απώτερο στόχο την ανατροφοδότηση των εκπαιδευοµένων 

και το σχεδιασµό κατάλληλων διδακτικών παρεµβάσεων για τη βελτίωση της 

µαθησιακής διαδικασίας, 

� στην ποιοτική αναβάθµιση συνολικά της εκπαιδευτικής διαδικασίας, η οποία 

στοχεύει στην ενίσχυση και ενθάρρυνση των εκπαιδευοµένων και στη 

δηµιουργία κινήτρων µάθησης. 

 

Επισήµανση  

Με βάση τα πορίσµατα της σύγχρονης παιδαγωγικής η  αξιολόγηση των 

εκπαιδευοµένων : α) Εστιάζει στη διερεύνηση και στην αποτίµηση του «Τι 

γνωρίζουν», «Τι καταλαβαίνουν» και «Τι είναι ικανοί να κάνουν οι 

εκπαιδευόµενοι» και β) δεν περιορίζεται στην αξιολόγηση της σχολικής του 

επίδοσης (δηλαδή µόνο σε γνωστικής φύσης χαρακτηριστικά), αλλά 

περιλαµβάνει ένα πλήθος δεδοµένων (εµπειρικών, ψυχολογικών, 

κοινωνικών). Τα δεδοµένα αυτά επιτρέπουν στον εκπαιδευτικό να σχηµατίσει 

µια πλήρη και ξεκάθαρη εικόνα, τόσο για την προσωπικότητα του 

εκπαιδευοµένου όσο και για το πλαίσιο κάτω από το οποίο έχουν 

διαµορφωθεί και επιδεικνύονται οι δεξιότητές του, επιτρέποντας παράλληλα 

το σχεδιασµό κατάλληλων διδακτικών παρεµβάσεων που θα βελτιώσουν τα 

προσδοκώµενα µαθησιακά αποτελέσµατα. 

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 3 

Σκέψου, µε βάση τα παραπάνω δεδοµένα, αλλά και τις προσωπικές σου εµπειρίες, ποιες 
είναι οι βασικές διαφορές που παρουσιάζει η σύγχρονη προσέγγιση της επίδοσης των 
εκπαιδευόµενων σε σύγκριση µε το παραδοσιακό µοντέλο αξιολόγησης της επίδοσης 
του προηγούµενου αιώνα. 
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7.8 Τεχνικές Αξιολόγησης της Επίδοσης των Εκπαιδευόµενων  

Στην παρούσα ενότητα θα παρουσιαστούν συνοπτικά οι πιο διαδεδοµένες και 

δηµοφιλείς τεχνικές αξιολόγησης των εκπαιδευοµένων που αξιοποιούνται από τους 

εκπαιδευτικούς στα σύγχρονα περιβάλλοντα µάθησης. 

Ρουµπρίκες Αξιολόγησης (Rubrics Assessment) 

Οι «Ρουµπρίκες Αξιολόγησης» αποτελούν µια ιδιαίτερα δυναµική και καινοτόµα 

τεχνική αξιολόγησης της επίδοσης των εκπαιδευοµένων που χρησιµοποιούνται ευρέως 

από τους εκπαιδευτικούς, τόσο στη διεθνή όσο και στην ελληνική εκπαιδευτική 

πρακτική [Buzetto-More & Alade, 2006; Jonsson & Svingby, 2007; Arter & Chappuis, 

2009; Κοσµοπούλου κ.ά., 2010; Κασιµάτη 2012]. Η «ρουµπρίκα» αντιστοιχεί στη 

διεθνή βιβλιογραφία µε τον όρο rubric assessment, ενώ στην ελληνική συναντάται 

επίσης µε τοv όρο κλίµακα διαβαθµισµένων κριτηρίων [Κουλουµπαρίτση & 

Ματσαγγούρας, 2004].  

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 3 

Σύµφωνα µε τους Πετροπούλου, Ο., Κασιµάτη Κ., & Ρετάλης Σ., (2015) «Η ρουµπρίκα 
αξιολόγησης τυπικά ορίζεται ως περιγραφικός οδηγός βαθµολογίας, ο οποίος 
αποτελείται από ειδικά εκ των προτέρων καθορισµένα κριτήρια απόδοσης» 

 

∆οµικά στοιχεία της ρουµπρίκας αξιολόγησης αποτελούν: 

• τα κριτήρια αξιολόγησης της επίδοσης (criteria), τα οποία στην ουσία 

αποτελούν τις προδιαγραφές που πρέπει να πληροί ένα έργο (ατοµικό-οµαδικό 

παραδοτέο), προκειµένου να κριθεί σωστό, κατάλληλο και πλήρες, 

• τα επίπεδα ποιότητας του παραγόµενου έργου (standards), δηλαδή η ποιοτική 

διαβάθµιση, η οποία περιγράφει, µε τη βοήθεια χαρακτηρισµού (π.χ. άριστο, 

πολύ καλό, µέτριο, κ.λπ.), το επίπεδο ποιότητας του παραγόµενου έργου, 

• η λεπτοµερής και διακριτή περιγραφή των επιπέδων της επίδοσης σύµφωνα µε 

τα αντίστοιχα κριτήρια αξιολόγησης, 
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• η κλίµακα βαθµολογίας (numeric scale) που χρησιµοποιείται σύµφωνα µε τα 

επίπεδα επίδοσης. 

Η ρουµπρίκα έχει τη µορφή πίνακα στον οποίο αποτυπώνονται τα µαθησιακά κριτήρια 

ενός συγκεκριµένου µαθήµατος, µιας ανατεθείσας εργασίας ή µιας µαθησιακής 

διαδικασίας. Στον κάθετο άξονα απεικονίζονται τα κριτήρια επίδοσης και στον 

οριζόντιο η ποιοτική διαβάθµιση των επιπέδων επίδοσης και η αντίστοιχη κλίµακα 

βαθµολογίας που (Σχήµα 2). 

 

 

Σχήµα 2: ∆οµικά στοιχεία Ρουµπρίκας Αξιολόγησης (Πετροπούλου 2011) 

Τις τελευταίες δεκαετίες, οι ρουµπρίκες αποτελούν την πιο σταθερή και συνάµα την πιο 

δηµοφιλή τεχνική αξιολόγησης της επίδοσης των εκπαιδευοµένων, καθώς 

χρησιµοποιούνται για να αποτιµήσουν ένα ευρύ φάσµα γνώσεων, δεξιοτήτων, 

ικανοτήτων σε ποικίλα µαθησιακά αντικείµενα και δραστηριότητες [Petkov & Petkova, 

2006; Wolf & Stevens, 2007; Petropoulou et al., 2009; Κασιµάτη 2012; Pandero & 

Jonsson, 2013;]. Παράλληλα, εφαρµόζονται και υποστηρίζουν καθοριστικά την 

αξιολόγηση του ηλεκτρονικού φακέλου µαθητή, την αυτοαξιολόγηση και 

ετεροαξιολόγηση, ενθαρρύνοντας τους εκπαιδευοµένους να συµµετέχουν στη 

διαδικασία αποτίµησης της επίδοσής τους. 
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ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 4 

Σκέψου, µε βάση τα παραπάνω δεδοµένα, ποια είναι τα παιδαγωγικά οφέλη που 
απορρέουν για τους εκπαιδευόµενους από την αξιοποίηση των ρουµπρικών 
αξιολόγησης στην καθηµερινή εκπαιδευτική πρακτική. 

 

Εννοιολογικός Χάρτης (Concept Map) 

Τα τελευταία χρόνια, τόσο στη διεθνή όσο και στην ελληνική βιβλιογραφία, ο 

εννοιολογικός χάρτης έχει ήδη αναγνωριστεί ως ένα ιδιαίτερα δυναµικό εργαλείο 

διδασκαλίας, µάθησης, αξιολόγησης και ενεργητικής συµµετοχής των εκπαιδευοµένων 

στη µαθησιακή διαδικασία [Ruiz-Primo, 2004; Gouli et al., 2005; Novak & Canas, 

2008; Calvo et al., 2011]. 

Η έννοια του εννοιολογικού χάρτη αναπτύχθηκε από τους Novak και Gowin (1984) και 

βασίστηκε στη θεωρία της «νοηµατικής µάθησης – meaningful learning» των Ausubel 

et al., (1978). Σύµφωνα µε τον Ausubel, η νοηµατική µάθηση συντελείται, όταν ο 

εκπαιδευόµενος επιτυγχάνει να συνδέσει, ή/και να συσχετίσει, να ενσωµατώσει, να 

αφοµοιώσει και να ταξινοµήσει τη νέα γνώση µε τις προυπάρχουσες γνωστικές δοµές 

του.  

Ουσιαστικά, ο εννοιολογικός χάρτης (Σχήµα 3) αποτελεί το γνωστικό εργαλείο, µέσω 

του οποίου µπορεί να επιτευχθεί και να αποτυπωθεί διαγραµµατικά η εννοιολογική 

αλλαγή (γνώσεων και εννοιολογικών σχηµάτων) του εκπαιδευοµένου. Πρόκειται για 

µια οπτικοποιηµένη µορφή απεικόνισης της αναπαράστασης, της οργάνωσης και της 

σύνδεσης - συσχέτισης των εννοιών που αναφέρονται σε ένα συγκεκριµένο µαθησιακό 

αντικείµενο – θέµα.  ∆οµικά στοιχεία ενός εννοιολογικού χάρτη είναι: 

• η κεντρική έννοια (central concept), η οποία αναλύεται σε επιµέρους έννοιες και 

απεικονίζεται στην κορυφή του χάρτη συνήθως µε τη µορφή κύκλου, 

• οι κόµβοι (nodes), οι οποίοι απεικονίζουν γραφικά τις επιµέρους έννοιες στις 

οποίες αποδοµείται η κεντρική έννοια και προσδιορίζονται πάντα µε µια ετικέτα 

(label). Η γραφική απεικόνιση τους διακρίνεται από την κεντρική έννοια και 

συνήθως έχει τη µορφή παραλληλόγραµµου ή τετραγώνου, 
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• σύνδεσµοι (links), οι οποίοι αναπαριστούν τις σχέσεις - συσχετίσεις µεταξύ των 

εννοιών και περιγράφουν στην ουσία πώς µια έννοια συνδέεται µε µια άλλη. Οι 

σύνδεσµοι αποτυπώνονται γραφικά µε τη µορφή γραµµών ή βελών, τα οποία 

εµπεριέχουν µια σύντοµη φράση που προσδιορίζει τη σχέση ανάµεσα στις 

έννοιες. 

 

Σχήµα 3: Εννοιολογικός χάρτης που αναπαριστά την έννοια «Ηλεκτρονικός 
Υπολογιστής» 

 

Ο εννοιολογικός χάρτης θεωρείται δυναµική και καινοτόµα τεχνική καθώς: 

� Μεγιστοποιεί το ενδιαφέρον και αυξάνει τα κίνητρα των εκπαιδευοµένων για 

ουσιαστική µάθηση. 

� Εµπλέκει ενεργά τους εκπαιδευοµένους σε ανώτερες νοητικές διεργασίες 

ανάλυσης, κατανόησης και κριτικής αντιµετώπισης του υπό µελέτη 

αντικειµένου, συµβάλλοντας µε αυτόν τον τρόπο στην αναδόµηση, στη 

σύνδεση, στη συσχέτιση και στην ενσωµάτωση της νέας γνώσης µε τις 

προυπάρχουσες γνωστικές δοµές. 

� Η γραφική και οπτική αναπαράσταση και απεικόνιση των εννοιών (που 

εµπεριέχονται σε ένα εννοιολογικό χάρτη) και των σχέσεων που αναπτύσσονται 

µεταξύ τους, παρέχει τη δυνατότητα στον εκπαιδευόµενο να αποκτήσει µε 

εύληπτο, γρήγορο και κατανοητό τρόπο τόσο τη συνολική θεώρηση του υπό 
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µελέτη γνωστικού πεδίου όσο και την εστίαση των επιµέρους τµηµάτων που το 

συναποτελούν. 

� Συµβάλλει στην ενίσχυση της αυτορρύθµισης και του αυτοελέγχου των 

εκπαιδευοµένων, αποτελώντας ένα ισχυρό µεταγνωστικό εργαλείο. 

� Υποστηρίζει τη συνεργατική δόµηση της γνώσης, αποτελώντας ουσιαστικά ένα 

εργαλείο επικοινωνίας, συνεργασίας και διαπραγµάτευσης απόψεων και ιδεών 

µεταξύ των µελών µιας οµάδας εκπαιδευοµένων. Μέσω του εννοιολογικού 

χάρτη ενισχύεται το πλέγµα των αλληλεπιδράσεων που αναπτύσσεται στο 

πλαίσιο της οµάδας και κατά συνέπεια ενισχύεται η οµαδοσυνεργατική µάθηση. 

� Αποτελεί ένα πολύτιµο διδακτικό εργαλείο, όταν αξιοποιείται από τους 

εκπαιδευτικούς ως στρατηγική µάθησης για το σχεδιασµό, την οργάνωση και 

την παρουσίαση ενός γνωστικού αντικειµένου. Αναλυτικότερα, η χρήση του ως 

εισαγωγικού χάρτη σε µια νέα µαθησιακή ενότητα, ως οργανογράµµατος της 

διαδικασίας µάθησης που θα ακολουθηθεί, ή ως χάρτη επανάληψης των 

βασικών εννοιών ενός γνωστικού αντικειµένου/ενότητας, αποτελούν ορισµένες 

παραδειγµατικές εκφάνσεις των πολλαπλών ρόλων που µπορεί να επιτελέσει. 

 

Αυτο-αξιολόγηση Εκπαιδευόµενων (Self-Assessment) 

Η αυτo-αξιολόγηση ορίζεται ως η δυναµική διαδικασία κατά την οποία οι ίδιοι οι 

εκπαιδευόµενοι αξιολογούν την πρόοδο και την επίδοσή τους, επισηµαίνοντας 

ενδεχόµενες αδυναµίες τους ή διατυπώνοντας βελτιωτικές προτάσεις [Ross, 2006; 

Roberts, 2006; Tsiros & Kasimati 2009; Wolffenspergera & Patkina, 2013]. Το 

συγκριτικό της πλεονέκτηµα έγκειται στο γεγονός ότι αποτελεί εργαλείο µάθησης και 

µεταγνώσης για τον εκπαιδευόµενο, καθώς επίσης και ένα εργαλείο αξιολόγησης, που 

του παρέχει επαναβελτίωση και επανατροφοδότηση. 

Ο σκοπός της αυτό-αξιολόγησης του εκπαιδευοµένου είναι διττός: αφενός η αποτίµηση 

της προσπάθειας και της µαθησιακής του πορείας, αφετέρου η καλλιέργεια της 

µετάγνωσης και η παροχή διαρκούς ανατροφοδότησης του. Όσο πιο άµεση, 

συγκεκριµένη και λεπτοµερής είναι η ανατροφοδότηση που λαµβάνει ο 

εκπαιδευόµενος, τόσο µεγαλύτερη είναι η θετική της επίδραση στο µαθησιακό 
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αποτέλεσµα. H ανατροφοδότηση συµβάλλει στον επαναπροσδιορισµό της πορείας 

µάθησης, παρέχοντας ταυτόχρονα τη δυνατότητα στους εκπαιδευοµένους να 

διαπιστώσουν και να εντοπίσουν τόσο τα θετικά τους σηµεία όσο και τις αδυναµίες 

τους. Με αυτόν τον τρόπο, οι εκπαιδευόµενοι παρωθούνται σε συµπληρωµατική 

προσπάθεια, ώστε να βελτιώσουν την απόδοσή τους και να πετύχουν τα προσδοκώµενα 

µαθησιακά αποτελέσµατα. 

Η αυτό-αξιολόγηση µπορεί να αξιοποιηθεί για να αποτιµήσει ένα ευρύ φάσµα 

γνώσεων, δεξιοτήτων, ικανοτήτων σε ποικίλα µαθησιακά γνωστικά αντικείµενα και 

δραστηριότητες στο πλαίσιο τόσο της διαγνωστικής, όσο και της διαµορφωτικής και 

της τελικής αξιολόγησης. Ωστόσο, θα πρέπει στο σηµείο αυτό να επισηµανθεί ότι η 

εφαρµογή της στη σχολική πρακτική προϋποθέτει την έκθεση και την εξοικείωση των 

εκπαιδευοµένων στο σύνολο των µαθησιακών στόχων που θέτει ο εκπαιδευτικός, 

καθώς επίσης και στο σύνολο των κριτηρίων που θα χρησιµοποιηθούν για την 

αποτίµηση του µαθησιακού αποτελέσµατος. 

Στην καθηµερινή πρακτική η αυτό-αξιολόγηση µπορεί να πραγµατοποιηθεί µε ποικίλες 

µορφές [MacBeath et al., 2004] όπως: 

� µε τη µορφή ηµερολογίου µάθησης: ο εκπαιδευόµενος καλείται να αποτυπώσει 

σε µορφή προσωπικού ηµερολογίου (για συγκεκριµένο χρονικό διάστηµα που 

ορίζεται από τον εκπαιδευτικό), την προσπάθεια που κατέβαλε, τις τεχνικές που 

αξιοποίησε προκειµένου να φέρει εις πέρας τις δραστηριότητες που κλήθηκε να 

εκπονήσει, τα προβλήµατα-δυσκολίες που αντιµετώπισε, την αποτίµηση των 

γνώσεων ή και των δεξιοτήτων που απέκτησε, κ.λπ.), 

� µε τη µορφή δοµηµένης φόρµας καταγραφής: ο εκπαιδευόµενος καλείται να 

καταγράψει τις απόψεις του που σχετίζονται: α) µε την αποτίµηση της 

προσπάθειας που έκανε, β) µε την ανίχνευση των προβληµάτων που 

αντιµετώπισε, γ) µε την αποτύπωση των µέσων (τρόπων) που χρησιµοποίησε 

για να ξεπεράσει τις δυσκολίες, κ.λπ., 

� µε τη µορφή ρουµπρίκας αξιολόγησης, 

� µε τη µορφή τεστ αυτοαξιολόγησης, 
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� µε τη µορφή ατοµικού φακέλου εργασιών (portfolio): ο εκπαιδευόµενος 

παρωθείται να συλλέξει, να οργανώσει και να αποτιµήσει σε ένα ατοµικό 

φάκελο (για µια συγκεκριµένη χρονική περίοδο) όλα τα τεκµήρια (συλλογή 

στοιχείων που αφορούν: γνώσεις, δεξιότητες, στρατηγικές, επιτεύγµατα, κ.λπ.) 

που αποτυπώνουν τη µαθησιακή του πορεία. 

 

Eτερο-αξιολόγηση Εκπαιδευόµενων (Peer-Assessment) 

Η Eτερο-αξιολόγηση ορίζεται ως η διαδικασία κατά την οποία ένας ή περισσότεροι 

εκπαιδευόµενοι αξιολογούν την επίδοση του συνεκπαιδευοµένου τους, επισηµαίνουν τα 

λάθη του και συστήνουν τρόπους βελτίωσής του. Η ετερο-αξιολόγηση αντιστοιχεί στη 

διεθνή βιβλιογραφία µε τον όρο «peer assessment» [Roberts, 2006; Willey & Gardner, 

2009], ενώ στην ελληνική συναντάται επίσης µε τους όρους «αξιολόγηση 

εκπαιδευοµένου από εκπαιδευόµενο» [Γουλή, 2007;  Κουλουµπαρίτση & 

Ματσαγγούρας, 2004] ή «οµότιµη αξιολόγηση» [Γρηγοριάδου κ.ά., 2004; 

Μπούµπουκα κ.ά., 2008]. 

Η ετερο-αξιολόγηση θεωρείται πρωτίστως ένα εργαλείο µάθησης για τον ίδιο τον 

εκπαιδευόµενο που πραγµατοποιεί την αξιολόγηση, καθώς και ένα εργαλείο 

αξιολόγησης που εστιάζεται στη διαδικασία παροχής και λήψης ανατροφοδότησης. Ο 

εκπαιδευόµενος, αξιολογώντας τις εργασίες των συνεκπαιδευοµένων του, 

συνειδητοποιεί τα λάθη και τις παραλήψεις του και αναστοχάζεται τη δική του 

µαθησιακή πορεία. Η ενασχόληση των εκπαιδευοµένων µε τη διαδικασία αξιολόγησης 

της επίδοσης των συνεκπαιδευοµένων τους συντελεί στην ανάπτυξη µεταγνωστικών 

δεξιοτήτων (π.χ. αυτό-αξιολόγησης, αιτιολόγησης). Επιπλέον, συµβάλλει στη βελτίωση 

της ικανότητας αυτό-παρακολούθησης, της αυτογνωσίας και κατά συνέπεια και της 

αυτορρύθµισης του εκπαιδευοµένου, ενισχύοντας ταυτόχρονα την κριτική σκέψη, την 

άσκηση εποικοδοµητικής κριτικής και τη λήψη αποφάσεων.  

Η ετερο-αξιολόγηση µπορεί να αξιοποιηθεί για να αποτιµήσει ένα ευρύ φάσµα 

γνώσεων, δεξιοτήτων, ικανοτήτων σε ποικίλα µαθησιακά γνωστικά αντικείµενα και 

δραστηριότητες, στο πλαίσιο τόσο της διαγνωστικής όσο και της διαµορφωτικής και 

της τελικής αξιολόγησης. Το εξαιρετικά κρίσιµο σηµείο της συγκεκριµένης τεχνικής 

είναι η µύηση των εκπαιδευοµένων στις διαδικασίες αξιολόγησης. Η αποτελεσµατική 
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εφαρµογή της απαιτεί από τον εκπαιδευτικό να εκπαιδεύσει τους εκπαιδευοµένους να 

αξιολογούν τους συνεκπαιδευοµένους τους µε βάση σαφή, κατανοητά και κοινά 

αποδεκτά κριτήρια. 

Επισήµανση  

Το εξαιρετικά κρίσιµο σηµείο της συγκεκριµένης τεχνικής είναι η µύηση των 

εκπαιδευοµένων στις διαδικασίες αξιολόγησης. Η αποτελεσµατική εφαρµογή της 

ετερο-αξιολόγησης απαιτεί από τον εκπαιδευτικό να εκπαιδεύσει τους 

εκπαιδευοµένους να αξιολογούν τους συνεκπαιδευοµένους τους µε βάση σαφή, 

κατανοητά και κοινά αποδεκτά κριτήρια. 

 

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 5 

Σκέψου, µε βάση τα παραπάνω δεδοµένα, ποια είναι τα παιδαγωγικά οφέλη που 
απορρέουν για τους εκπαιδευόµενους από την αξιοποίηση της αυτό-αξιολόγησης και 
της ετερο-αξιολόγησης στην καθηµερινή εκπαιδευτική πρακτική. 

 

Φάκελος Εργασιών Εκπαιδευόµενου (Portfolio Assessment) 

Ο Φάκελος Εργασιών του εκπαιδευοµένου (Portfolio Assessment) αποτελεί µια 

συστηµατική, σκόπιµη και εξειδικευµένη συλλογή των έργων του εκπαιδευοµένου, τα 

οποία έχουν επιλεγεί µε τη συναίνεσή του και µε βάση συγκεκριµένους µαθησιακούς 

στόχους και µε προκαθορισµένα κριτήρια. Τα έργα αυτά στην ουσία αποτελούν 

τεκµήρια για την προσπάθεια, την πρόοδο και την επίδοσή του εκπαιδευοµένου σε 

δεδοµένες µαθησιακές δραστηριότητες που καλείται να επιτελέσει [ Birgin & Baki, 

2007; Chou & Chen, 2008]. Στο Σχήµα 3. απεικονίζονται τα βασικά στοιχεία που 

ενδείκνυται να περιλαµβάνονται σε ένα φάκελο εργασιών. 
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                       Σχήµα 3: Βασικά στοιχεία φακέλου εργασιών εκπαιδευοµένου  

Η αποτελεσµατική και αποδοτική αξιοποίηση του φακέλου εργασιών στην καθηµερινή 

σχολική πρακτική ως τεχνική αξιολόγησης του εκπαιδευοµένου, απαιτεί από τον 

εκπαιδευτικό να προσδιορίσει πριν την έναρξη της µαθησιακής διαδικασίας µε σαφή, 

κατανοητό και λεπτοµερή τρόπο: 

� τους επιδιωκόµενους διδακτικούς στόχους και τη συσχέτισή τους µε τα 

προσδοκώµενα µαθησιακά αποτελέσµατα, που αναµένεται να εµφανίσει ο 

εκπαιδευόµενος µετά την ολοκλήρωση της διδακτικής διαδικασίας, 

� το είδος του φακέλου που θα αξιοποιηθεί,  

� του περιεχοµένου του φακέλου και της διάρθρωσης του σε υποφακέλους. Η 

διάρθρωση σε υποφακέλους διευκολύνει τους εκπαιδευοµένους στη διαδικασία 

συλλογής, επιλογής και ταξινόµησης των αντιπροσωπευτικότερων τεκµηρίων, 

εξαλείφοντας τον κίνδυνο συσσώρευσης µεγάλου όγκου αδόµητων και µη 

συσχετιζόµενων δεδοµένων, 
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� τα κριτήρια µε βάση τα οποία θα αποτιµηθούν τα τεκµήρια που 

περιλαµβάνονται στο φάκελο. Ο ευρέως χρησιµοποιούµενος τύπος απεικόνισης 

των κριτηρίων είναι µε τη µορφή ρουµπρίκας αξιολόγησης. 

 

 Σύνοψη/Ανακεφαλαίωση Αντικειµένου Συνεδρίας  
 

Στην παρούσα ενότητα επιχειρήθηκε αφενός η εννοιολογική αποσαφήνιση και ο 

επαναπροσδιορισµός του σκοπού και των στόχων που υπηρετεί η «Εκπαιδευτική 

Αξιολόγηση» στον 21ο αιώνα, αφετέρου η σκιαγράφηση  των νέων τάσεων αυτού του 

πεδίου. Ιδιαίτερη έµφαση δόθηκε στη συνοπτική παρουσίαση των πιο διαδεδοµένων 

και ευρέως χρησιµοποιούµενων τεχνικών αξιολόγησης των εκπαιδευοµένων ,που 

αξιοποιούνται από τους εκπαιδευτικούς στα σύγχρονα περιβάλλοντα µάθησης.   
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ΔΙΔΑΚΤΙΚΗ ΕΝΟΤΗΤΑ 8 

     ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ ΤΗΣ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ- ΕΚΣΥΓΧΡΟΝΙΣΜΟΣ ΤΗΣ 

ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΣΤΗΝ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗ 

Εισαγωγή 
 

kα σύγχρονα εκπαιδευτικά  συστήματα,  ως κοινωνικοί θεσμοί ταγμένοι στην υπηρεσία των 

κοινωνικών δομών στις οποίες εντάσσονται, καλούνται να απαντήσουν στις προκλήσεις των 

καιρών και να ανταποκριθούν στις απαιτήσεις που δημιουργεί ο νέος τρόπος οικονομικής 

ανάπτυξης των σύγχρονων κοινωνιών. Με άλλα λόγια, καλούνται να συνδράμουν στην 

αύξηση της παραγωγικής δραστηριότητας με μικρότερο κόστος μέσα από μια 

αποτελεσματικότερη κι αποδοτικότερη εκπαίδευση. Στο πλαίσιο της προσπάθειας 

αναβάθμισης του συστήματος οργάνωσης και διοίκησης της εκπαίδευσης, που επιχειρείται 

στα τέλη της πρώτης δεκαετίας του R1ου αιώνα εν ονόματι του επιδιωκόμενου 

Oεξορθολογικού οικονομικού σχεδιασμούS της ελληνικής εκπαίδευσης με στόχο την 

ουσιαστική υποστήριξη της εκπαιδευτικής λειτουργίας και τη διασφάλιση της παιδαγωγικής 

αρτιότητας και της υψηλής ποιότητας του εκπαιδευτικού έργου, επαναπροσδιορίζονται οι 

θέσεις και οι ρόλοι των στελεχών της εκπαίδευσης και αναδιαρθρώνονται οι αρμοδιότητες 

και τα καθήκοντά τους (Ανδρής, R01V). Η αναδιάρθρωση αυτή γίνεται ορατή στην 

περίπτωση του διευθυντή της σχολικής μονάδας που με την τοποθέτησή του στην κορυφή 



 

 

RWV 

 

της ιεραρχίας του σχολείου -ως οργάνωσης- αναλαμβάνει και την OηγεσίαS της, υπό τη 

γενική έννοια ότι του αναγνωρίζεται θεσμικά το δικαίωμα να ασκεί επιρροή στους 

διδάσκοντες του σχολείου, ώστε να εργάζονται ενσυνείδητα και πρόθυμα για την 

αποτελεσματική επίτευξη προκαθορισμένων ομαδικών σκοπών και στόχων του σχολείου, 

με προοπτική την απόδοση συλλογικού οφέλους στην κοινωνία (Κανελλόπουλος,1WW0). 

Η άσκηση διοικητικού έργου στην εκπαίδευση αποτελεί πολύπλοκη διαδικασία. H έννοια, 

το περιεχόμενο και οι σκοποί της διοίκησης μιας σχολικής μονάδας ποικίλλουν από τους 

διάφορους κοινωνικούς οργανισμούς, όπως τα νοσοκομεία, τα υπουργεία, οι τράπεζες και 

οι εμπορικές επιχειρήσεις. Οι σκοποί για παράδειγμα ενός κερδοσκοπικού οργανισμού 

διαφέρουν από εκείνους των δημοσίων οργανισμών και ειδικότερα των εκπαιδευτικών 

(Σαΐτης, R00R). Και αυτό γιατί, ενώ μια ιδιωτική επιχείρηση στοχεύει στην αύξηση των 

κερδών της, μία δημόσια εκπαιδευτική μονάδα στοχεύει στην παροχή των καλύτερων 

δυνατών υπηρεσιών που αφορούν τη μάθηση των νέων κυρίως ατόμων. Παρά τις όποιες 

διαφορές σε όλες τις περιπτώσεις, τα διοικητικά στελέχη προγραμματίζουν, οργανώνουν, 

διευθύνουν και ελέγχουν όλους τους διαθέσιμους πόρους (ανθρώπινους και υλικούς), ώστε 

να πετύχουν το επιδιωκόμενο αποτέλεσμα. Από όσα αναφέρθηκαν προκύπτει ένα νέο 

μοντέλο διευθυντή σχολικής μονάδας, ο οποίος οφείλει, για να ανταπεξέλθει αρτιότερα στα 

καθήκοντά του, να έχει επιστημονικές, νομικές αλλά και οικονομικές γνώσεις 

(Δεγερμεντζίδης, R005). Ας σημειωθεί ότι τελευταία κερδίζει έδαφος η άποψη για την 

εισαγωγή του μάνατζμεντ στη διοίκηση της εκπαίδευσης στο επίπεδο της σχολικής 

μονάδας. Το μάνατζμεντ ορίζεται ως η τέχνη της επιτυχίας συγκεκριμένων στόχων με την 

υποκίνηση του ανθρώπινου παράγοντα και με την αποτελεσματική συνένωση των 

ανθρώπινων πόρων. Το μάνατζμεντ εμπεριέχει ένα συνδυασμό προγραμματισμού- 

σχεδιασμού, οργάνωσης, διεύθυνσης και ελέγχου-αξιολόγησης. Ο διευθυντής- μάνατζερ με 

τις διοικητικές του ικανότητες θα αξιοποιήσει: τα οικονομικά δεδομένα του σχολείου, θα 

περιστείλει το κόστος δευτερευουσών δραστηριοτήτων, θα συντομεύσει χρονοβόρες 

διαδικασίες, θα προσδώσει μεγαλύτερη δυναμική στον επιμορφωτικό ρόλο του σχολείου, 

εκσυγχρονίζοντας τις δομές του και αναβαθμίζοντας τις παρεχόμενες υπηρεσίες (Καρατζιά-

Σταυλιώτη,1WWW). 

Παράλληλα, στο πλαίσιο εκσυγχρονισµού της δηµόσιας διοίκησης, το σύγχρονο 

κράτος βρίσκεται σε µια συνεχή προσπάθεια επαναπροσδιορισµού του ρόλου του και 

ανάπτυξης αλλαγών και καινοτοµιών που διαφοροποιούν τη µορφή, το περιεχόµενο 

και τον τρόπο λειτουργίας του. Στο πλαίσιο αυτό ο εκσυγχρονισµός της ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης µε την εφαρµογή νέων µοντέλων διοίκησης, µεθόδων και τεχνικών 
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στοχεύει στην επίλυση χρόνιων προβληµάτων αναποτελεσµατικότητας και 

στρεβλώσεων και στην παραγωγή υπηρεσιών υψηλών προδιαγραφών µε 

αποτελεσµατικό και αποδοτικό τρόπο, στην ποιοτική εξυπηρέτηση του πολίτη, στην 

ύπαρξη διαφάνειας σε όλα τα επίπεδα της διοίκησης, στη δηµιουργία σχέσης 

εµπιστοσύνης κράτους-πολίτη και στην υπευθυνότητα και λογοδοσία των δηµόσιων 

λειτουργών προς τους πολίτες. Ο εκσυγχρονισµός αυτός απαραίτητα συνδέεται µε την 

αλλαγή της κουλτούρας της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. 

Σε αυτή την ενότητα παρουσιάζονται βασικές τάσεις και πτυχές των εκσυγχρονιστικών 

παρεµβάσεων που βρήκαν εφαρµογή και στον χώρο της ∆ιοίκησης της Εκπαίδευσης, 

όπως η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, η εφαρµογή πλαισίων Αυτοαξιολόγησης και 

κοινωνικής λογοδοσίας, η διάχυση και ενίσχυση καλών πρακτικών, η έµφαση στον 

πολίτη και τις ανάγκες του, η αξιοποίηση της ηλεκτρονικής διακυβέρνησης, η ανάπτυξη 

πολιτικών για την υγεία και ασφάλεια στον χώρο εργασίας.   

Σκοπός:  Βασικό  µέληµα της παρούσας µελέτης αποτελεί η επιµόρφωση σε θέµατα 

οικονοµικών υποθέσεων της σχολικής µονάδας, ώστε να εξασφαλίζεται σε µεγάλο 

ποσοστό η εύρυθµη λειτουργία της και να διεκπεραιώνονται όλα τα οικονοµικής φύσης 

θέµατα σύµφωνα µε την ισχύουσα νοµοθεσία και προς όφελος του δηµοσίου 

συµφέροντος .   

Επίσης, στο πλαίσιο εκσυγχρονισµού της δηµόσιας διοίκησης, σκοπός είναι να 

εξοικειώσει τους/ις επιµορφωνόµενους/ες µε τις βασικές έννοιες, διαδικασίες και 

πρακτικές που αναδείχθηκαν και αξιοποιήθηκαν για τον εκσυγχρονισµό της δηµόσιας 

διοίκησης και της διοίκησης στην εκπαίδευση, ώστε να καταστούν ικανοί/ές να 

αντιλαµβάνονται και να ερµηνεύουν τον χαρακτήρα και τη στόχευσή τους, να 

διακρίνουν, εξηγούν, αναλύουν και συζητούν κριτικά διάφορες παραµέτρους τους και 

να διαµορφώνουν και τεκµηριώνουν την διοικητική οπτική και την παρέµβασή τους.  

 

 

Προσδοκώμενα μαθησιακά αποτελέσματα:. 

Οι επιµορφωνόµενοι\ες θα είναι σε θέση να: 

� γνωρίσουν τις βασικές αρχές της ορθής δηµοσιονοµικής διαχείρισης 
� γνωρίσουν τις βασικές πηγές και διαδικασίες χρηµατοδότησης της σχολικής 

µονάδας 
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� ενηµερωθούν για την προµήθεια του εκπαιδευτικού  εξοπλισµού  
� αντιληφθούν τον τρόπο λειτουργίας των σχολικών επιτροπών και τη λειτουργία των 

κυλικείων  

� εξηγούν, αναλύουν και συζητούν κριτικά την έννοια, τους στόχους, τις 

διαδικασίες της ∆ΟΠ στη ∆Ε και να αξιοποιούν τις αρχές και τα εργαλεία του 

µοντέλου ∆ΟΠ στη σχολική µονάδα 

� αναγνωρίζουν τη σηµασία της αξιοποίησης διαδικασιών εσωτερικής αποτίµησης / 

αυτοαξιολόγησης για την βελτίωση της ποιότητας και αποτελεσµατικότητας του 

εκπαιδευτικού έργου 

� αναγνωρίζουν και αξιολογούν τους παράγοντες που συµβάλλουν στην ποιότητα 

του εκπαιδευτικού έργου και στην ανάπτυξη/βελτίωση των ΕΟ 

� περιγράφουν και χρησιµοποιούν εργαλεία διοίκησης ποιότητας στην εκπαίδευση, 

όπως το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης, Πλαίσιο Αυτοαξιολόγησης του 

Εκπαιδευτικού Έργου 

� αξιοποιούν καλές πρακτικές που προωθούν την υγεία και ασφάλεια στο χώρο 

εργασίας και να αναγνωρίζουν την ανάγκη διαµόρφωσης αποτελεσµατικών 

σχεδίων αντιµετώπισης κινδύνων και  κρίσεων στον ΕΟ 

� επιχειρηµατολογούν σχετικά µε την αναγκαιότητα εκσυγχρονισµού της δηµόσιας 

διοίκησης και για την εξασφάλιση αποτελεσµατικότητας και ποιότητας του έργου 

των ΕΟ  

 
 

Έννοιες κλειδιά: οικονοµικά της εκπαίδευσης, Αρχές της δηµοσιονοµικής 

διαχείρισης, Πηγές και ∆ιαδικασίες Χρηµατοδότησης, Σχολικές Επιτροπές, Σχολικό 

Συµβούλιο , Κυλικεία, ∆είκτες µέτρησης αποτελεσµατικότητας Υπουργείου Παιδείας, 

ποιότητα, ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, λογοδοσία, αυτοαξιολόγηση, ανοικτή µέθοδος 

συντονισµού, ηλεκτρονική διακυβέρνηση, υγεία και ασφάλεια στον χώρο εργασίας 
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8.1. Οικονομική Διαχείριση Σχολικής Μονάδας 

Αρχές της δημοσιονομικής διαχείρισης είναι: 

• Η αρχή της χρηστής διοίκησης 

• Η αρχή της οικονοµικότητας 

• Η αρχή της αποδοτικότητας 

• Η αρχή της αποτελεσµατικότητας 

• Η αρχή της υπευθυνότητας και της λογοδοσίας 

• Η αρχή της διαφάνειας 

• Η αρχή της ειλικρίνειας 

 

Πηγές και Διαδικασίες Χρηματοδότησης 

Η χρηµατοδότηση κρατικών δαπανών καλύπτονται από το Πρόγραµµα ∆ηµοσίων 

Επενδύσεων (Π.∆.Ε.) που περιλαµβάνει δύο σκέλη: 

• Εθνικό Πρόγραµµα Ανάπτυξης (Ε.Π.Α.) από αµιγώς εθνικούς πόρους 

• Εθνικό Στρατηγικό Πλαίσιο Αναφοράς (Ε.Σ.Π.Α.) συγχρηµατοδοτούµενο 

από την Ευρωπαϊκή Ένωση (Ε.Ε.) 

 

Προϋπολογισμός 

 Πρόκειται για τη διαδικασία πρόβλεψης και ποσοτικής απεικόνισης των εσόδων και 

εξόδων που αντιστοιχούν στις προγραµµατισµένες δραστηριότητες ενός οργανισµού για 
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µια συγκεκριµένη µελλοντική περίοδο, συνήθως ενός οικονοµικού έτους. Σε ένα 

προϋπολογισµό, το σύνολο των δαπανών πρέπει να ισοσκελίζει τα έσοδα του 

οργανισµού, αλλιώς ο προϋπολογισµός είναι ‘ελλειµµατικός’ ή ‘πλεονασµατικός’. Ο 

προϋπολογισµός αποτελεί εργαλείο του προγραµµατισµού, αφού παρέχει το οικονοµικό 

και χρονικό πλαίσιο για την εφαρµογή των προγραµµατισµένων δράσεων, αλλά και 

εργαλείο ελέγχου αφού παρέχει το µέγεθος µε το οποίο πρέπει να συγκριθούν οι 

πραγµατοποιηµένες δαπάνες για κάθε δραστηριότητα. Αποτελεί, ταυτόχρονα, µια 

έµµεση µορφή εξουσιοδότησης των διοικούντων για την πραγµατοποίηση 

συγκεκριµένων δραστηριοτήτων. 

 

 

ΟΡΙΣΜΟΣ  

Προϋπολογισµός: Πρόκειται για τη διαδικασία πρόβλεψης και ποσοτικής απεικόνισης 

των εσόδων και εξόδων που αντιστοιχούν στις προγραµµατισµένες δραστηριότητες 

ενός οργανισµού για µια συγκεκριµένη µελλοντική περίοδο, συνήθως ενός οικονοµικού 

έτους. 

Εθνικό Πρόγραµµα Ανάπτυξης (Ε.Π.Α.) 

Εθνικό Στρατηγικό Πλαίσιο Αναφοράς (Ε.Σ.Π.Α.) 

 

Σχολικές επιτροπές 

Οι Σχολικές Επιτροπές είναι Συλλογικά όργανα µε έργο τη διαχείριση των πιστώσεων 

που τις διατίθενται για την κάλυψη των δαπανών λειτουργίας των σχολείων που τις 

αντιστοιχούν (θέρµανσης, φωτισµού, ύδρευσης, τηλεφωνίας, αγοράς αναλώσιµων 

υλικών, κλπ). Οι σχολικές επιτροπές, σύµφωνα µε την Υ.Α. 8440/2011, δεν 

υποχρεούνται στη σύνταξη προϋπολογισµού αλλά µόνο απολογισµού. 

Νομική υπόσταση  

Οι Σχολικές Επιτροπές είναι Νοµικά Πρόσωπα ∆ηµοσίου ∆ικαίου ( ΝΠ∆∆), που 

εποπτεύονται από τον οικείο Οργανισµό Τοπικής Αυτοδιοίκησης (Ο.Τ.Α.). Η σύστασή 

τους προβλέπεται από το άρθρο 243 του Ν.3463/2006 (Κώδικας ∆ήµων & 

Κοινοτήτων). Με το Ν. 3852/2010, οι Σχολικές Επιτροπές συγχωνεύονται από µία ανά 
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σχολική µονάδα σε δύο ανά δήµο (µία για την Α/θµια και µία για τη Β/θµια). Σε δήµους 

µε πληθυσµό άνω των 300.000 κατοίκων, µπορούν να συσταθούν µία σχολική επιτροπή 

ανά δηµοτική κοινότητα. Οι Σχολικές Επιτροπές αποτελούνται από 5-15 µέλη που 

ορίζονται µε απόφαση ∆ηµάρχων, εκ των οποίων: 

� Τουλάχιστο δύο ( 2 ) ∆ιευθυντές Σχολικών Μονάδων, εκ των 5 αρχαιότερων 

� Τουλάχιστο ένας (1) εκπρόσωπος της αντίστοιχης Ένωσης Γονέων ή, ελλείψει 

αυτής, του Συλλόγου Γονέων κατά προτεραιότητα µεγέθους σχολικής µονάδας 

� Επιπλέον για τη Β/θµια Εκπ/ση: τουλάχιστον 1 εκπρόσωπος των µαθητικών 

κοινοτήτων, κατά προτεραιότητα µεγέθους σχολικής µονάδας 

� Κατά τη συνεδρίαση της Σχολικής Επιτροπής συµµετέχει µε δικαίωµα ψήφου ο 

∆ιευθυντής της σχολικής µονάδας, θέµατα της οποίας συζητούνται.   

 

Λειτουργία της Σχολικής Επιτροπής 

 

Τα Θέµατα λειτουργίας των Σχολικών Επιτροπών ρυθµίζονται µε την Υ.Α. 8440, ΦΕΚ 

318/25-2-2011. Τα έσοδα των σχολικών επιτροπών προέρχονται από τις επιχορηγήσεις 

των ∆ήµων, τις προσόδους της σχολικής περιουσίας, εκποιήσεις περιουσιακών 

στοιχείων και από κάθε είδους εισφορές, δωρεές, κληρονοµιές και κληροδοσίες. Για 

κάθε εισπραττόµενο υπέρ των Σχολικών Επιτροπών έσοδο εκδίδεται τριπλότυπο 

είσπραξης (στέλεχος, απόκοµµα και πρωτότυπο). Η είσπραξη ενεργείται από τον 

πρόεδρο της σχολικής επιτροπής ή από τον εξουσιοδοτηµένο µε απόφαση του ∆.Σ. της 

επιτροπής µέλος της ή άλλο πρόσωπο. 

Το τριπλότυπο εισπράξεως καταχωρίζεται αµέσως στην αριστερή σελίδα των εσόδων 

του βιβλίου «ΕΣΟ∆ΩΝ – ΕΞΟ∆ΩΝ». Το τριπλότυπο εισπράξεως περιέχει τα εξής 

στοιχεία:  

α) Τη σχολική Επιτροπή υπέρ της οποίας γίνεται η είσπραξη 

β) Αύξοντα αριθµό 

γ) Τα στοιχεία του καταβάλλοντος (όνοµα, τίτλο, διεύθυνση) 

δ) Το εισπραττόµενο ποσό, αριθµητικώς και ολογράφως 

ε) Το λόγο για τον οποίο γίνεται η είσπραξη 
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στ) Την χρονολογία εκδόσεως 

ζ) Την υπογραφή του οργάνου της σχολικής επιτροπής που εισπράττει το ποσό και 

η) Τη σφραγίδα της Σχολικής Επιτροπής. 

Κάθε χρηµατικό ποσό που εισπράττεται από τη σχολική επιτροπή κατατίθεται µέσα σε 

πέντε (5) ηµέρες από την είσπραξή του σε λογαριασµό τραπέζης. Η κατάθεση 

ενεργείται στο όνοµα της Σχολικής Επιτροπής και τηρείται βιβλιάριο καταθέσεων και 

αναλήψεων. Κάθε ανάληψη από τις καταθέσεις της Σχολικής Επιτροπής ενεργείται από 

τον πρόεδρο αυτών ή άλλο εξουσιοδοτηµένο όργανο.  

Με απόφαση της Σχολικής Επιτροπής προσδιορίζεται το ποσό που τίθεται στη διάθεση 

κάθε διευθυντή σχολείου, λαµβάνοντας υπόψη κυρίως τον αριθµό µαθητών, αριθµό 

τµηµάτων, αιθουσών διδασκαλίας, τη λειτουργία γυµναστηρίου, εργαστηρίων, την 

παλαιότητα των κτηρίων και τις ειδικότερες ανάγκες της σχολικής µονάδας. κλπ. 

 Κριτήρια κατανοµής των πιστώσεων µεταξύ των σχολικών µονάδων είναι: 

1.Ο αριθµός των µαθητών 

2. Ο αριθµός των αιθουσών διδασκαλίας 

3.Ο αριθµός των λειτουργούντων τµηµάτων 

4.Ο αριθµός των µαθητών ΑµΕΑ 

5.Η παλαιότητα του κτιρίου 

 Το ποσό αυτό κατατίθεται σε τραπεζικό λογαριασµό στο όνοµα της σχολικής 

επιτροπής µε προσθήκη του ονόµατος της αντίστοιχης σχολικής µονάδας. Ο πρόεδρος 

της Σχολικής Επιτροπής εξουσιοδοτεί το διευθυντή που µπορεί να αναλαµβάνει 

χρήµατα από τον τραπεζικό λογαριασµό. Για οποιαδήποτε πληρωµή δαπάνης που 

ενεργείται από τον πρόεδρο της Σχολικής Επιτροπής ή εξουσιοδοτηµένο πρόσωπο ή 

από τον ∆ιευθυντή του σχολείου απαιτείται να υπάρχει αντίστοιχο δικαιολογητικό, 

όπως τιµολόγια, ή άλλο παραστατικό του ΚΒΣ. 

Τα δικαιολογητικά δαπανών πρέπει να περιέχουν πλήρη στοιχεία προσδιορισµού του 

εισπράττοντος (ονοµατεπώνυµο, διεύθυνση, επάγγελµα), την αιτιολογία πληρωµής, το 

καταβαλλόµενο ποσό αριθµητικώς και ολογράφως, την χρονολογία της πληρωµής και 

την υπογραφή του εισπράττοντος. 
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Κατά τον προληπτικό έλεγχο των πιστώσεων δεν εξετάζεται η αρχή της ειδικότητας 

των πιστώσεων, αλλά ο έλεγχος εστιάζεται στο αν υπάρχουν τα νόµιµα δικαιολογητικά 

(τιµολόγια, κλπ), αν τα δικαιολογητικά περιέχουν το νόµιµο περιεχόµενο κατά 

περίπτωση, αν έχουν αφαιρεθεί οι νόµιµες υπέρ τρίτων κρατήσεις, αν περιλαµβάνονται 

τα δικαιολογητικά απόδοσης των κρατήσεων, κλπ. Αυτό σηµαίνει ότι τα χρήµατα του 

ειδικού τραπεζικού λογαριασµού και τα µετρητά που δίνονται στο ∆/ντή για 

αντιµετώπιση άµεσων αναγκών µπορούν να διατεθούν για πληρωµή οποιασδήποτε 

δαπάνης που εµπίπτει στους σκοπούς της Σχολικής Επιτροπής. Για την αντιµετώπιση 

άµεσων αναγκών επιτρέπεται η διατήρηση από το ∆ιευθυντή µετρητών µέχρι 500 € για 

σχολική µονάδα και µέχρι 1000 € για συγκρότηµα. 

Κατά τη διενέργεια των πληρωµών των διαφόρων δαπανών γίνονται οι εκάστοτε 

νόµιµες κρατήσεις υπέρ τρίτων. Η απόδοση των κρατήσεων διενεργείται από τη 

Σχολική Επιτροπή µέσα στις νόµιµες προθεσµίες µε απευθείας καταβολή στα ταµεία 

υπέρ των οποίων έγιναν οι κρατήσεις. Οι ∆ιευθυντές γνωστοποιούν εγκαίρως στη 

Σχολική Επιτροπή τα στοιχεία που είναι απαραίτητα για την εµπρόθεσµη απόδοση των 

κρατήσεων. Τα δικαιολογητικά απόδοσης των κρατήσεων περιλαµβάνονται στον 

ετήσιο απολογισµό που υποβάλλεται στο Ελεγκτικό Συνέδριο.  

Για τον έλεγχο της οικονοµικής διαχείρισης της Σχολικής Επιτροπής τηρούνται 

υποχρεωτικά τα παρακάτω βιβλία: 

• Πρωτόκολλο αλληλογραφίας 

• Βιβλίο πράξεων Σχολικής Επιτροπής     

• Βιβλίο ‘Εσόδων-Εξόδωνν’ της Σχολικής Επιτροπής 

• Κατάσταση ‘Εισπράξεων-Πληρωµώνν’ κάθε σχολικής µονάδας 

• Μπλοκ τριπλότυπων αποδείξεων είσπραξης 

• Βιβλιάριο καταθέσεων. 

   

Απολογισμός 

 

Οι διευθυντές των σχολείων αποστέλλουν στη Σχολική Επιτροπή εντός του πρώτου 

15νθηµέρου του Ιανουαρίου του επόµενου έτους τα πρωτότυπα των καταστάσεων 

εισπράξεων και πληρωµών (υπογεγραµµένες από τους διευθυντές των σχολείων) µε τα 
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αντίστοιχα παραστατικά. Ο Πρόεδρος της Σχολικής Επιτροπής υποβάλλει µέχρι το 

τέλος Φεβρουαρίου κάθε έτους στο διοικητικό συµβούλιο αντίγραφο του βιβλίου 

«ΕΣΟ∆ΩΝ – ΕΞΟ∆ΩΝ», καθώς και συνοπτικό ετήσιο πίνακα απολογισµού 

προηγουµένου οικονοµικού έτους, µαζί µε τα σχετικά δικαιολογητικά. Ο ετήσιος 

πίνακας απολογισµού πρέπει να είναι ισοσκελισµένος, µε αναγραφή του τυχόν 

ταµειακού υπολοίπου στο µέρος των εξόδων. Ο απολογιστικός πίνακας υπογράφεται 

από τον Πρόεδρο της Σχολικής Επιτροπής. 

Το ∆ιοικητικό Συµβούλιο της Σχολικής Επιτροπής µε βάση το βιβλίο «ΕΣΟ∆ΩΝ – 

ΕΞΟ∆ΩΝ» και τον απολογιστικό πίνακα προβαίνει στον έλεγχο των στοιχείων της 

οικονοµικής διαχειρίσεως και αποφασίζει για την έγκρισή του µε απόφαση, η οποία 

λαµβάνεται µέχρι το τέλος Μαρτίου. Η απόφαση του ∆ιοικητικού Συµβουλίου της 

Σχολικής Επιτροπής υπόκειται στην έγκριση του οικείου δηµοτικού συµβουλίου. Ο 

απολογισµός και τα δικαιολογητικά αποστέλλονται στο Ελεγκτικό Συνέδριο.  

 

Ο ρόλος του Διευθυντή στη Σχολική Επιτροπή 

 

Ο ∆ιευθυντής ως µέλος της Σχολικής Επιτροπής ή του Σχολικού Συµβουλίου, 

διεκπεραιώνει όλη τη γραφειοκρατική εργασία διαχείρισης των οικονοµικών του 

σχολείου. Έχει, κυρίως: 

• Εκτελεστικό ρόλο, κυρίως (συµπλήρωση καταστάσεων είσπραξης και 

πληρωµών, συγκέντρωση των σχετικών δικαιολογητικών) 

• Συµβουλευτικό ρόλο, µέσω του Συµβουλίου σχολικής κοινότητας (διαπίστωση 

αναγκών και διατύπωση προτάσεων στη Σχολική επιτροπή µε την ψήφο στη 

Σχολική επιτροπή όταν συζητούνται θέµατα του σχολείου του) 

• Ουσιαστικό ρόλο, δυνητικά (προσέλκυση χρηµατικών ρόλων υπό µορφή 

χορηγιών ή δωρεών). 

 

 

Σχολικό Συμβούλιο 
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Σε δήµους όπου υπάρχουν πάνω από δύο σχολικές µονάδες ή σχολικά συγκροτήµατα 

ανά βαθµίδα, λειτουργεί για κάθε σχολείο ή συγκρότηµα «Συµβούλιο Σχολικής 

Κοινότητας», που αποτελείται από 3-5 µέλη, µε απόφαση των οικείων Σχολικών 

Επιτροπών. Έργο του Συµβουλίου είναι η διαπίστωση των αναγκών του σχολείου και η 

διατύπωση προτάσεων στη Σχολική Επιτροπή. Στο Συµβούλιο συµµετέχουν 

οπωσδήποτε: 

• ο ∆ιευθυντής της σχολικής µονάδας 

• ένας εκπρόσωπος γονέων 

• ένας εκπρόσωπος του Συλλόγου ∆ιδασκόντων 

• Στη Β/Θµια: ένας εκπρόσωπος των µαθητικών κοινοτήτων.  

Κατά τις συνεδριάσεις του σχολικού συµβουλίου δεν τίθεται θέµα απαρτίας 

γιατί, σύµφωνα µε το Ν.1566/85, το Σχολικό Συµβούλιο λειτουργεί νόµιµα µε όσα µέλη 

είναι παρόντα. 

 

Θέματα σχολικής περιουσίας 
 

Το Σχολικό Συµβούλιο µπορεί να αποφασίσει για την καταστροφή (απόρριψη) υλικών 

που έχουν υποστεί φθορές ή έχουν καταστραφεί και δεν είναι δυνατό να 

χρησιµοποιηθούν. Στην περίπτωση αυτή συντάσσεται πράξη καταγραφής των 

άχρηστων υλικών, ορίζεται τριµελής επιτροπή που θα κάνει την καταστροφή και 

συντάσσεται σχετικό πρωτόκολλο καταστροφής υλικού.  

 

 

Κυλικεία 

 

Οι όροι που διέπουν τη λειτουργία των κυλικείων στα ∆ηµόσια Σχολεία καθορίζονται 

µε την Υ.Α. 8440, (Φ.Ε.Κ. 318, τ.Β΄/25.2.2011).  

Η ανάθεση της λειτουργίας των κυλικείων γίνεται από τη Σχολική Επιτροπή µόνο µε 

διαγωνισµό και σε συνάρτηση µε:  
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α) την τιµή της προσφοράς, 

β) την προϋπηρεσία σε µίσθωση σχολικού κυλικείου και 

 γ) την πολυτεκνική ιδιότητα.  

Για τον υπολογισµό της µοριοδότησης των υποψηφίων, κάθε προσφορά 

πολλαπλασιάζεται επί δύο, για κάθε χρόνο προϋπηρεσίας υπολογίζεται ένα µόριο, µε 

µέγιστο τα οκτώ και για την πολυτεκνική ιδιότητα υπολογίζονται πέντε µόρια. 

∆ικαίωµα συµµετοχής στο διαγωνισµό έχουν φυσικά πρόσωπα, δηµοτικά ή κοινοτικά 

νοµικά πρόσωπα, τα οποία πρέπει να έχουν τη δυνατότητα λειτουργίας σχολικών 

κυλικείων εκ του καταστατικού τους, και πολίτες των κρατών µελών της Ε.Ε., µε 

γνώση της ελληνικής γλώσσας που διαπιστώνεται από την Επιτροπή διενέργειας του 

διαγωνισµού. ∆ε γίνονται δεκτοί οι απασχολούµενοι στο δηµόσιο ή σε Ν.Π.∆.∆. µε 

οποιαδήποτε εργασιακή σχέση, συνταξιούχοι, όσοι έχουν κώλυµα διορισµού στο 

∆ηµόσιο και όσοι είναι ανάδοχοι εκµετάλλευσης άλλου κυλικείου ∆ηµόσιου ή 

Ιδιωτικού Σχολείου. 

Οι συµβάσεις ισχύουν για έξι χρόνια, αρχίζουν την 1η Ιουλίου και λήγουν την 30η 

Ιουνίου του έκτου έτους. Κατά το µήνα Μάρτιο του χρόνου που λήγει η ισχύουσα 

σύµβαση, η Σχολική Επιτροπή προκηρύσσει διαγωνισµό για την εκµετάλλευση του 

κυλικείου του σχολείου. Περίληψη της προκήρυξης τοποθετείται στον πίνακα 

ανακοινώσεων του σχολείου, στην είσοδο του σχολείου, σε πολυσύχναστους χώρους 

της περιοχής και δηµοσιεύεται τουλάχιστο µία φορά σε δύο τοπικές εφηµερίδες, αν δεν 

υπάρχουν δύο σε µία και, σε έλλειψη αυτής, σε τοπική εφηµερίδα της πλησιέστερης 

περιοχής όµορου ∆ήµου. 

Τα δικαιολογητικά συµµετοχής κάθε ενδιαφερόµενου στο διαγωνισµό είναι: 

α) Έγγραφη αίτηση µε πλήρη στοιχεία για τη συµµετοχή του στο διαγωνισµό. 

β) Έγγραφη οικονοµική προσφορά µε το προσφερόµενο ποσό σε ευρώ για κάθε 

µαθητή, η οποία τοποθετείται σε ξεχωριστό από τα άλλα δικαιολογητικά κλειστό 

αδιαφανή φάκελο. Η προσφορά πρέπει να είναι καθαρογραµµένη, τυχόν διόρθωση 

µονογράφεται από τον ενδιαφερόµενο. Η Επιτροπή διενέργειας του διαγωνισµού κατά 

τον έλεγχο, αφού καθαρογράψει τη διόρθωση, τη µονογράφει και τη σφραγίζει.  
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γ) Πιστοποιητικό προϋπηρεσίας σε εκµίσθωση σχολικού κυλικείου από την αντίστοιχη 

σχολική επιτροπή 

δ) Πιστοποιητικό πολυτεκνίας από τον αρµόδιο φορέα 

ε) Πιστοποιητικό φορολογικής ενηµερότητας 

στ) Πιστοποιητικό Εισαγγελίας ότι δεν είναι φυγόποινος ή φυγόδικος 

ζ) Πιστοποιητικό Ποινικού Μητρώου 

η) Για τη συµµετοχή στο διαγωνισµό καταβάλλεται ποσό εγγύησης τουλάχιστον 300 

Ευρώ ή αντίστοιχη εγγυητική επιστολή. Η εγγύηση επιστρέφεται στους υποψήφιους 

µετά την κατακύρωση του διαγωνισµού εκτός αυτού, στον οποίο κατακυρώθηκε η 

παραχώρηση του κυλικείου που πρέπει να καταβάλει συµπληρωµατικά αντίστοιχο ποσό 

ή εγγυητική επιστολή που να καλύπτει συνολικά το 20% του ετήσιου µισθώµατος ως 

εγγύηση καλής εκτέλεσης της σύµβασης. Το ποσό αυτό ή η εγγυητική επιστολή 

επιστρέφεται µετά τη λήξη της άτοκα, πλην της περιπτώσεως καταγγελίας ή προώρου 

λήξης της σύµβασης, οπότε καταπίπτει υπέρ της Σχολικής Επιτροπής. 

θ) Υπεύθυνη δήλωση του ν. 1599/1986 στην οποία δηλώνεται ότι δεν είναι ανάδοχοι 

εκµετάλλευσης άλλου κυλικείου δηµοσίου ή ιδιωτικού σχολείου. 

ι) Ό,τι άλλο δικαιολογητικό κριθεί κατά περίπτωση αναγκαίο. 

Για τη συµµετοχή των δηµοτικών ή κοινοτικών νοµικών προσώπων απαιτούνται όλα τα 

ανωτέρω δικαιολογητικά εκτός του πιστοποιητικού Εισαγγελίας, της υπεύθυνης 

δήλωσης του ν. 1599/1986 και του αποσπάσµατος ποινικού µητρώου. Απαιτείται 

επιπλέον αποδεικτικό έγγραφο του εξουσιοδοτουµένου να συµµετάσχει στο διαγωνισµό 

ατόµου.  

Τα δικαιολογητικά υποβάλλονται στην αρµόδια Επιτροπή διενέργειας του διαγωνισµού 

µέσω του ∆ιευθυντή του σχολείου µε πρωτόκολλο της Σχολικής Επιτροπής. Η 

Επιτροπή διενέργειας του διαγωνισµού µπορεί να τάσσει εύλογη προθεσµία για την 

προσκόµιση τυχόν δικαιολογητικών πλην της χρηµατικής εγγύησης ή της εγγυητικής 

επιστολής, τα οποία κατατίθενται µαζί µε την προσφορά. 
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Η Επιτροπή διενέργειας του διαγωνισµού συγκροτείται µε πράξη του Προέδρου της 

Σχολικής Επιτροπής και αποτελείται από το ∆ιευθυντή του σχολείου, από εκπρόσωπο 

του ∆ήµου ή της Κοινότητας στη Σχολική Επιτροπή και τον πρόεδρο του συλλόγου 

γονέων ή τον εκπρόσωπο των γονέων στη Σχολική Επιτροπή, αν υπάρχει σύλλογος, και 

σε περίπτωση που δεν υπάρχει σύλλογος γονέων, εκπρόσωπο του συλλόγου 

διδασκόντων. Σε περίπτωση συστέγασης σχολικών µονάδων ορίζεται στην Επιτροπή 

αυτή ένας ∆ιευθυντής σχολικής µονάδας και ένας πρόεδρος συλλόγου γονέων ή 

εκπρόσωπος των γονέων µε κλήρωση ενώπιον ειδικής συνεδρίας της Σχολικής 

Επιτροπής και συντάσσεται σχετικό πρακτικό.  

Η προθεσµία µεταξύ της δηµοσίευσης της προκήρυξης και της ηµέρας του αρχικού ή 

του επαναληπτικού διαγωνισµού δεν µπορεί να είναι µικρότερη των 30 ηµερών ή των 

20 ηµερών αντίστοιχα. Το ελάχιστο ποσό προσφοράς από τους ενδιαφεροµένους 

ορίζεται στα 4 Ευρώ ανά µαθητή ετησίως (189 εργάσιµες ηµέρες) και αποτελεί ποσό 

εκκίνησης κατά τη διαδικασία του διαγωνισµού. Σε σχολεία Α/θµιας και ∆/θµιας 

Εκπαίδευσης µε αριθµό µαθητών µικρότερο των 250, η Σχολική Επιτροπή έχει τη 

δυνατότητα το ελάχιστο ποσό προσφοράς να το µειώνει µέχρι και 50% για σχολεία 

Β/θµιας και µέχρι 60% για σχολεία Α/θµιας Εκπαίδευσης.  

Η αποσφράγιση των προσφορών γίνεται δηµόσια ενώπιον της Επιτροπής ∆ιενέργειας 

του διαγωνισµού την ηµεροµηνία και ώρα που ορίζεται από την προκήρυξη. 

Προσφορές που υποβάλλονται στην Επιτροπή µετά την έναρξη της διαδικασίας 

αποσφράγισης καθώς και αντιπροσφορές δεν γίνονται δεκτές. 

Ένσταση κατά της νοµιµότητας της διενέργειας του διαγωνισµού ή της συµµετοχής 

κάποιου σε αυτόν, κατά τη διάρκεια του διαγωνισµού, υποβάλλεται µέχρι και την 

επόµενη εργάσιµη ηµέρα από την ηµεροµηνία διενέργειάς του. Η Επιτροπή υποβάλλει 

την ένσταση µε αιτιολογηµένη γνωµοδότησή της στη αρµόδια Σχολική Επιτροπή 

προκειµένου να αποφανθεί για την αποδοχή ή την απόρριψή της. Της ένστασης κατά 

της συµµετοχής κάποιου στο διαγωνισµό, λαµβάνει γνώση υποχρεωτικά µε τη φροντίδα 

της Επιτροπής αυτός, κατά του οποίου στρέφεται. 

Στην περίπτωση που οι πρώτοι στον αριθµό µορίων είναι δύο ή περισσότεροι η 

Επιτροπή τους ζητάει να προσκοµίσουν την επόµενη εργάσιµη ηµέρα νέα έγγραφη 

προσφορά. Η διαδικασία αυτή µπορεί να επαναλαµβάνεται κάθε επόµενη εργάσιµη 
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ηµέρα µέχρι να υπάρξει ένας µε τον υψηλότερο αριθµό µορίων. Αρµόδιο όργανο για 

την κατακύρωση του διαγωνισµού είναι η Σχολική Επιτροπή, η οποία έχει το δικαίωµα 

να µην κατακυρώσει το διαγωνισµό, εφόσον κρίνει τις προσφορές απαράδεκτες ή κρίνει 

το αποτέλεσµα του διαγωνισµού ασύµφορο. 

Η Σχολική Επιτροπή κατά το χρόνο προκήρυξης  πρέπει να έχει εξασφαλίσει τις 

προϋποθέσεις καταλληλότητας του χώρου του κυλικείου, προκειµένου να εκδοθεί η 

απαραίτητη άδεια λειτουργίας από το ∆ήµο. Ο µισθωτής του κυλικείου αν δεν διαθέτει 

βεβαίωση παρακολούθησης σεµιναρίου υγιεινής και ασφάλειας τροφίµων του Ε.Φ.Ε.Τ 

υποχρεούται να το παρακολουθήσει προσκοµίζοντας τη σχετική βεβαίωση στη Σχολική 

Επιτροπή µετά την υπογραφή της συµβάσεως εντός εύλογου χρονικού διαστήµατος και 

πρέπει να τηρεί αυστηρά τις ισχύουσες Υγειονοµικές ∆ιατάξεις (Φ.Ε.Κ. 

1183/31.8.2006, τ.Β΄), µε την οποία καθορίζονται τα προσφερόµενα είδη από τα 

σχολικά κυλικεία). 

Σε περίπτωση αποτυχίας του διαγωνισµού, επαναλαµβάνεται µε την ίδια διαδικασία. Σε 

αποτυχία και του επαναληπτικού, γίνεται απευθείας ανάθεση σε πρόσωπο που διαθέτει 

τις νόµιµες προϋποθέσεις, αφού υποβάλλει τα δικαιολογητικά που προβλέπονται. Σε 

περίπτωση µη ύπαρξης ενδιαφεροµένων, µπορεί να γίνει απευθείας ανάθεση σε άτοµα 

του σχολικού περιβάλλοντος, πάσης φύσεως βοηθητικού προσωπικού µε οποιαδήποτε 

σχέση εργασίας. Αν συνταξιοδοτηθεί ή αποχωρήσει από το σχολείο, εξακολουθεί να 

ισχύει η σύµβασή του. Για βοηθητικό προσωπικό που έχει αναλάβει το κυλικείο, δεν 

πρέπει η ενασχόλησή του µε αυτό να εµποδίζει την εκτέλεση των κυρίων καθηκόντων 

του. Η παρουσία του εκµισθωτή στο κυλικείο τις ώρες λειτουργίας του είναι 

απαραίτητη. ∆ύναται να επικουρείται από άτοµο που πληροί τις σχετικές προϋποθέσεις 

εργασίας.  

Οι µισθωτές των κυλικείων καταβάλλουν στις αρµόδιες Σχολικές Επιτροπές κατ’ έτος 

το ποσό που συµφωνήθηκε, σε 3 δόσεις, 

 την 30η Νοεµβρίου,  

την 28η Φεβρουαρίου και  

την 31η Μαΐου.  
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Το ύψος των δόσεων διαµορφώνεται σύµφωνα µε τον τύπο: U = 1/189.α.β.γ, όπου υ= 

το ύψος των δόσεων,  

189 οι εργάσιµες ηµέρες του έτους,  

α= η προσφορά,  

β= ο αριθµός των µαθητών στις ηµεροµηνίες καταβολής των δόσεων,  

γ= οι εργάσιµες ηµέρες λειτουργίας του σχολείου µε αντίστοιχη φοίτηση µαθητών για 

την περίοδο που καλύπτει η δόση.  

Ο αριθµός των φοιτώντων µαθητών και οι εργάσιµες ηµέρες για την περίοδο που 

καλύπτει η δόση βεβαιώνονται κάθε φορά από το ∆ιευθυντή του σχολείου.  Σε 

περιπτώσεις συστέγασης µε Π.Ε.Κ. ή Ι.Ε.Κ., προστίθεται και ο αριθµός των 

σπουδαστών των Π.Ε.Κ. και Ι.Ε.Κ. ενώ δε συνυπολογίζεται ο αριθµός των νηπίων. Στα 

σχολεία της Β/θµιας Εκπαίδευσης, την περίοδο των προαγωγικών εξετάσεων 

καταβάλλεται το ήµισυ του µισθώµατος. Οι εισπράξεις από τη λειτουργία του 

κυλικείου του κάθε σχολείου αποτελούν έσοδο της αρµόδιας Σχολικής Επιτροπής και 

διατίθενται για τις δαπάνες του σχολείου. 

Στην περίπτωση πρόωρης λύσης της σύµβασης διενεργείται νέος διαγωνισµός και η νέα 

σύµβαση θα ισχύει µέχρι την 30η Ιουνίου µετά τη συµπλήρωση της εξαετίας. Το 

µίσθωµα στον πρώτο χρόνο της σύµβασης αυτής θα είναι µειωµένο κατά το ποσό που 

αντιστοιχεί αναλογικά στο σύνολο των εργάσιµων ηµερών του χρονικού διαστήµατος 

από 1ης Ιουλίου, µέχρι την υπογραφή της νέας σύµβασης. Σε περίπτωση µεταστέγασης 

µέρους του συγκροτήµατος µε µείωση των µαθητών άνω του 20% δύναται ο µισθωτής 

του κυλικείου να ζητήσει από τη Σχολική Επιτροπή τη λύση της σύµβασης µε δίµηνη 

τουλάχιστον προειδοποίηση, οπότε δεν καταπίπτει η εγγύηση υπέρ της Σχολικής 

Επιτροπής. Η Σχολική Επιτροπή µε απόφασή της, µπορεί να παρατείνει τη σύµβαση 

µίσθωσης του κυλικείου µέχρι δύο χρόνια, εφόσον συντρέχουν εξαιρετικοί λόγοι 

αναφερόµενοι στη λειτουργία των κυλικείων, µε τιµαριθµική προσαύξηση του ποσού 

της ετήσιας προσφοράς ανά µαθητή για κάθε έτος παράτασης. 

Με απόφαση του Προέδρου της αρµόδιας Σχολικής Επιτροπής του σχολείου 

συγκροτείται η Επιτροπή Ελέγχου λειτουργίας του σχολικού κυλικείου, η οποία 

αποτελείται από: 
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α) Το ∆ιευθυντή του σχολείου ή το νόµιµο αναπληρωτή του 

β) Ένα µέλος του συλλόγου γονέων µε τον αναπληρωτή του 

γ) Ένα µέλος της Σχολικής Επιτροπής µε τον αναπληρωτή του 

δ) Ένα µέλος της Μαθητικής Κοινότητας µε τον αναπληρωτή του 

ε) Έναν Εκπαιδευτικό του σχολείου µε τον αναπληρωτή του. 

Πρόεδρος της παραπάνω Επιτροπής είναι ο ∆ιευθυντής του σχολείου ή ο αναπληρωτής 

του, ο οποίος, καλεί τα µέλη σε συνεδρίαση για τη συζήτηση διαφόρων προβληµάτων 

λειτουργίας του κυλικείου. Για τις συνεδριάσεις τηρούνται πρακτικά σε ειδικό βιβλίο 

πράξεων. Έργο της Επιτροπής είναι ο έλεγχος της οµαλής λειτουργίας του κυλικείου, η 

διάθεση από αυτό των προβλεποµένων και οριζοµένων ειδών από τις ισχύουσες 

διατάξεις, όπως αυτές κάθε φορά ισχύουν. 

Σε σχολικά συγκροτήµατα ή σε σχολεία µε ένα κυλικείο, αλλά περισσότερους 

συλλόγους γονέων, συλλόγους διδασκόντων κ.λπ. η επιτροπή Ελέγχου Λειτουργίας του 

σχολικού κυλικείου αποτελείται από: 

α) Ένα ∆ιευθυντή σχολείου του συγκροτήµατος ή των συστεγαζόµενων σχολείων, ως 

πρόεδρο της Επιτροπής, µε τον αναπληρωτή του που επιλέγονται από τον Πρόεδρο της 

αρµόδιας Σχολικής Επιτροπής. 

β) Ένα µέλος του συλλόγου γονέων µε τον αναπληρωτή του που τους προτείνουν όλοι 

οι σύλλογοι των συστεγαζόµενων σχολικών µονάδων. 

γ) Ένα µέλος της Σχολικής Επιτροπής µε τον αναπληρωτή του που επιλέγονται από τον 

Πρόεδρο της Σχολικής Επιτροπής. 

δ) Ένα µέλος των µαθητικών κοινοτήτων µε τον αναπληρωτή του που προτείνονται από 

τις µαθητικές κοινότητες όλων των άλλων σχολείων του συγκροτήµατος ή των 

συστεγαζόµενων σχολείων. 

ε) Έναν εκπαιδευτικό µε τον αναπληρωτή του που θα προτείνονται από όλους τους 

συλλόγους διδασκόντων των άλλων σχολικών µονάδων. 
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Κάθε παράβαση των όρων της σύµβασης πιστοποιείται από τα µέλη της Επιτροπής 

Ελέγχου λειτουργίας του κυλικείου, η οποία µπορεί να εισηγείται στη Σχολική 

Επιτροπή την καταγγελία της σύµβασης. Η Σχολική Επιτροπή κρίνει και αποφασίζει 

εάν συντρέχει ή όχι λόγος καταγγελίας της σύµβασης, αφού προηγουµένως κληθεί να 

εκφράσει τις απόψεις του, ο µισθωτής του κυλικείου. 

 

 

. 

ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 1 

Σκέψου, µε βάση τα παραπάνω δεδοµένα, αλλά και τις προσωπικές σου εµπειρίες, αν 
θα έπρεπε σε περίοδο οικονοµικής κρίσης να εξετάζονται πέρα από τα νόµιµα 
παραστατικά των πιστώσεων και οι λόγοι των συγκεκριµένων δαπανών ειδικότερα σε 
ότι αφορά δαπάνες catering µαθητών και εκπαιδευτικών για την πραγµατοποίηση 
εκδηλώσεων. 

 

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 2 

Από την εµπειρία σου στις σχολικές µονάδες διατύπωσε τη γνώµη, αν πρέπει ο 
διευθυντής ως κύριος υπεύθυνος της οικονοµικής διαχείρισης του σχολείου να 
διενεργεί µόνος του έρευνα αγοράς για την προµήθεια των απαραίτητων υλικών, ή να 
εξουσιοδοτεί κάθε φορά ανάλογα µε την περίπτωση και ένα µέλος του συλλόγου 
διδασκόντων που κρίνει ότι θα ανταπεξέλθει επαρκώς στη συγκεκριµένη διαδικασία, 
δείχνοντας εµπιστοσύνη τόσο στην κρίση όσο και την εντιµότητα των µελών του 
συλλόγου.    

∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΑΛΟΓΟΥ 1 

Το «Συµβούλιο Σχολικής Κοινότητας», εισηγείται την αξιοποίηση και διάθεση πόρων 

της σχολικής µονάδας, πέραν αυτών που διαχειρίζεται η σχολική επιτροπή. 

Καταγράψτε τυχόν προβλήµατα ή µειονεκτήµατα στην περίπτωση που υπάρχει 

δυνατότητα εξεύρεσης πόρων για τις ανάγκες του σχολείου (π.χ. χορηγία ή σύνδεση 

θεσµική ή άτυπη µε ίδρυµα κοινωφελούς σκοπού).  

∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΑΛΟΓΟΥ 2 

Πριν προχωρήσεις στην µελέτη του 1ου κεφαλαίου, προσπάθησε να συνοψίσεις σε ένα 

σύντοµο κείµενο 50-80 λέξεων  τις απόψεις σου σχετικά µε το αν ο διευθυντής της 
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σχολικής µονάδας έχοντας τη σύµφωνη γνώµη της δηµοτικής επιτροπής, θα µπορούσε 

να απευθυνθεί σε ιδιωτικούς φορείς προκειµένου να εξασφαλίσει σε περίοδο 

οικονοµικής κρίσης τον απαραίτητο υλικοτεχνικό εξοπλισµό.   

 

ΠΑΡΑΛΛΗΛΑ ΚΕΙΜΕΝΑ 

    Σύµφωνα µε απόφαση του υπουργού ΕΣΩΤΕΡΙΚΩΝ, ΑΠΟΚΕΝΤΡΩΣΗΣ & 

ΗΛΕΚΤΡΟΝΙΚΗΣ ∆ΙΑΚΥΒΕΡΝΗΣΗΣ(Αθήνα,  24  Φεβρουαρίου 2011,Αριθµ. 

Πρωτ.: 8440 ΘΕΜΑ: Καθορισµός λειτουργίας των Σχολικών Επιτροπών και ρύθµιση 

οικονοµικών θεµάτων αυτών ) .  

Τα έσοδα των Σχολικών Επιτροπών προέρχονται:  

 

α) Από τις επιχορηγήσεις των δήµων, σύµφωνα µε τις διατάξεις της παραγράφου 6 

περιπτ. (α) και (β) του άρθρου 113 του Ν.1892/1990 όπως ισχύει 

β) Από προσόδους της σχολικής περιουσίας.  

γ) Από εκποιήσεις περιουσιακών στοιχείων.  

δ) Από κάθε είδους εισφορές, δωρεές, κληρονοµιές και κληροδοσίες.  

ε) Από κάθε άλλη νόµιµη πηγή.  

 

Μελετήστε το σχετικό  έγγραφο και προσδιορίστε ποιες θεωρούνται νόµιµες πηγές  

πέραν των προαναφερόµενων, παραλ. Κείµενα 1    

 

ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ  1  

Ο Σύλλογος Γονέων και Κηδεµόνων του  σχολείου σας επιθυµεί να οργανώσει 

Προγράµµατα ∆ηµιουργικής Απασχόλησης, συγκεκριµένα παραδοσιακών χορών για 

µαθητές του σχολείου. Υποβάλλει αίτηµα στη σχολική επιτροπή για την παραχώρηση 

χώρων. Ο διευθυντής της σχολικής µονάδας δεν συναινεί στην παραχώρηση των χώρων 

διατυπώνοντας την ένσταση ότι το αντικείµενο αυτό προσφέρεται από το πρόγραµµα 

του Ολοήµερου Σχολείου. Ο Σχολικός Σύµβουλος στη γνωµοδότησή του δεν εισηγείται 

θετικά για  Το Πρόγραµµα του Συλλόγου Γονέων και Κηδεµόνων του  ∆ηµοτικού 

Σχολείου, προβάλλοντας ότι το πρόγραµµα δηµιουργικής απασχόλησης: 
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1. παρεµβαίνει στην εκπαιδευτική διαδικασία  για την οποία την κύρια ευθύνη έχει 

η πολιτεία 

2. δεν απευθύνεται σε όλους τους µαθητές του σχολείου χωρίς 

κοινωνικοοικονοµικά κριτήρια. 

Υποθέστε ότι είσθε Πρόεδρος της σχολικής επιτροπής και θέτετε την εισήγηση στην 

συνεδρίαση της σχολικής επιτροπής για το συγκεκριµένο θέµα στον άλλο διευθυντή 

που συµµετέχει στη σχολική επιτροπή. 

Σχεδιάστε τα κύρια σηµεία της εισήγησή σας  και την πρότασή σας. 

 

 

8.2. Εκσυγχρονισμός στη Διοίκηση της Εκπαίδευσης 
 

“Το ελληνικό εκπαιδευτικό σύστηµα, ενταγµένο απόλυτα µέσα στο ευρύτερο πλαίσιο 

του οργανοδιοικητικού συστήµατος του ελληνικού κράτους, παρουσιάζει τα ίδια 

βασικά χαρακτηριστικά µε αυτό, ιδιαίτερα όσον αφορά την οργάνωση και λειτουργία 

της πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης: υπερβολικό συγκεντρωτισµό, 

πληθωρισµό οργάνων και υπηρεσιών, νοµοθετικό χάος και φυσικά νοµικισµό και 

γραφειοκρατική νοοτροπία” (Κατσαρός & Τύπας, 2005:76). Η αναποτελεσµατικότητα 

του συστήµατος διοίκησης της εκπαίδευσης ενισχύεται από την πεπαλαιωµένη 

αντίληψη για τον ρόλο της ηγεσίας και την επικράτηση µιας διεκπεραιωτικής 

αντίληψης για τον ρόλο των στελεχών και ιδιαίτερα των διευθυντών των σχολικών 

µονάδων, το γεγονός ότι οι δεσµευτικές κεντρικές αποφάσεις λειτουργούν κάποιες 

φορές ως άλλοθι αδράνειας στη διαµόρφωση εσωτερικής εκπαιδευτικής πολιτικής, 

την έλλειψη κουλτούρας και µηχανισµών αξιολόγησης και κοινωνικής λογοδοσίας, 

την υποβάθµιση της συνεργασίας και την αδράνεια των συλλογικών οργάνων καθώς 

και την αναποτελεσµατική παιδαγωγική υποστήριξη των εκπαιδευτικών σε επίπεδο 

σχολικής µονάδας. 

Τα αντίστοιχα προβλήµατα στον χώρο της δηµόσιας διοίκησης οδήγησαν παγκόσµια, 

αλλά και στην Ελλάδα σε προσπάθειες µεταρρύθµισης και εκσυγχρονισµού της ∆∆, 

µε κύριες τάσεις: α) τον αναπροσδιορισµό των ορίων δηµόσιου και ιδιωτικού τοµέα, 

β) την αναπροσαρµογή των διοικητικών δοµών και γ) την αναπροσαρµογή 
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διοικητικών λειτουργιών και µεθόδων. Η κύρια έµφαση δόθηκε στην ενίσχυση του 

επιτελικού ρόλου του κράτους, στην αποκέντρωση, τη χρήση νέων τεχνολογιών, τη 

συνεργασία, τη διαφάνεια, την αξιοκρατία, την ποιότητα, την αποτελεσµατικότητα, 

την αποδοτικότητα και την µέριµνα για τον πολίτη (Παπούλιας κ.ά., 2002: 329-335.  

Κατσαρός, 2008).  

Παρακάτω θα παρουσιαστούν βασικές προσεγγίσεις και µεταρρυθµιστικές πολιτικές 

που έχουν προταθεί και στον χώρο της διοίκησης της εκπαίδευσης σε αυτήν την 

κατεύθυνση. 

 

 

8.2.1. Διοίκηση Ολικής Ποιότητας στη ΔΕ 
 

Ήδη από τη δεκαετία του ’90, η έννοια της ποιότητας,. η επιδίωξη της ποιότητας 

θεωρήθηκε απαραίτητη προϋπόθεση, προκειµένου τα εκπαιδευτικά συστήµατα να 

αντιµετωπίσουν µε επιτυχία τις ταχύτατα µεταβαλλόµενες συνθήκες που αναδύονταν 

στο παγκοσµιοποιηµένο ανταγωνιστικό περιβάλλον. Στην κατεύθυνση αυτή 

αναπτύχθηκαν διάφορες προσπάθειες, που έδωσαν έµφαση σε έννοιες όπως η 

«διασφάλιση ποιότητας», η «λογοδοσία», η «αξιολόγηση ποιότητας», οι «δείκτες 

ποιότητας» και προωθήθηκαν οι αρχές του µοντέλου “∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας” 

(∆ΟΠ). 

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 1 

Η ∆ΟΠ αποτελεί  µια φιλοσοφία διοίκησης, που θέτει ως προτεραιότητα την 

ικανοποίηση ή και υπέρβαση των προσδοκιών και των αναγκών των 

εξυπηρετουµένων (πελατών), µέσα από µια συνεχή προσπάθεια βελτιωτικής αλλαγής 

και αυτοµετασχηµατισµού των εκπαιδευτικών οργανισµών, βελτίωσης των 

δυνατοτήτων όλων των εµπλεκοµένων και βελτιστοποίησης όλων των διαδικασιών 

και των δραστηριοτήτων που αναπτύσσονται.  

 

 

 Επισήμανση  
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“Ο όρος «εξυπηρετούµενοι» προτιµάται, όταν αναφερόµαστε σε 

δηµόσιες υπηρεσίες, αντί του όρου «πελάτες», που χρησιµοποιείται στις 

ιδιωτικές επιχειρήσεις. Στην εκπαίδευση εναλλακτικά χρησιµοποιείται ο 

όρος «αποδέκτες της εκπαιδευτικής προσφοράς ή των εκπαιδευτικών 

υπηρεσιών». Ωστόσο, σε αρκετές περιπτώσεις χρησιµοποιείται ο όρος 

«πελάτες». Πρέπει να επισηµανθεί ότι οι παραπάνω όροι δεν είναι 

ουδέτεροι και παραπέµπουν σε διαφορετικές αντιλήψεις για το ρόλο του 

κράτους και της δηµόσιας διοίκησης και για τις προτεραιότητες και τα 

κριτήρια λειτουργίας τους. Πρόκειται για µια συζήτηση που αφορά το 

κατά πόσον µπορεί να αποδίδεται στους πολίτες ενός κράτους η ιδιότητα 

του πελάτη, συζήτηση η οποία εντέλει ανάγεται στο κατά πόσον 

µπορούν να χρησιµοποιούνται ιδιωτικοοικονοµικά κριτήρια στη 

λειτουργία της δηµόσιας διοίκησης.” (Κατσαρός, 2008: 130)  

Η συστηµική προσέγγιση της ∆ΟΠ, εξετάζοντας τους εκπαιδευτικούς οργανισµούς 

και το εκπαιδευτικό σύστηµα ως παραγωγικά συστήµατα, εστιάζει στην ανάγκη 

εξασφάλισης ποιοτικών εισροών (π.χ. προγράµµατα σπουδών, εγκαταστάσεις και 

εξοπλισµός) και ποιοτικών διαδικασιών (π.χ. διδακτικής µεθοδολογίας, διοίκησης), 

ώστε να διασφαλίζονται ποιοτικές εκροές/αποτελέσµατα (π.χ. εκπαίδευση, µαθητικές 

επιδόσεις). 

Στο πλαίσιο της ∆ΟΠ χρησιµοποιείται η έννοια της σχετικής ποιότητας, η οποία έχει 

να κάνει µε τον βαθµό ανταπόκρισης ενός προϊόντος ή υπηρεσίας σε συγκεκριµένα 

πρότυπα. Στην περίπτωση που τα πρότυπα αυτά είναι οι προκαθορισµένες 

προδιαγραφές που θέτει ο οργανισµός κατά τη φάση του σχεδιασµού γίνεται λόγος 

για εσωτερική ποιότητα. Η διάσταση αυτή παρέχει σχετικά σταθερή βάση για την 

εκτίµηση της ποιότητας, αλλά δεν παρέχει πλήρη εκτίµησή της, αφού δε λαµβάνει 

υπόψη της τις προσδοκίες, τις επιθυµίες και την ικανοποίηση των απαιτήσεων των 

εξυπηρετούµενων. Στην εκπαίδευση αυτή η διάσταση της ποιότητας βρίσκεται πίσω 

από προσεγγίσεις οι οποίες:  

α) εστιάζουν στον καθορισµό από ειδικούς (π.χ. ΥΠΠΕΘ, ΙΕΠ) πρότυπων 

διαδικασιών λειτουργίας (π.χ. οι προβλέψεις του θεσµικού πλαισίου για τον τρόπο 

οργάνωσης και λειτουργίας των σχολείων) ή µετρήσιµων στόχων και κριτηρίων (π.χ. 

οι στόχοι που περιλαµβάνονται στα προγράµµατα σπουδών ή οι στόχοι του Σχεδίου 
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∆ράσης ενός σχολείου), µε βάση τα οποία, ειδικά όργανα (π.χ. Σύλλογοι 

∆ιδασκόντων, ∆ιευθυντές, Σχολικοί Σύµβουλοι) αξιολογούν την ποιότητα του 

παραγόµενου εκπαιδευτικού έργου ή  

β) εστιάζουν στον προσδιορισµό προτύπων ποιότητας (διαδικασιών, στόχων και 

κριτηρίων) στο εσωτερικό του οργανισµού µε συµφωνία µεταξύ των εµπλεκοµένων 

στον σχεδιασµό και στην υλοποίηση του εκπαιδευτικού έργου (π.χ. µια σχολική 

µονάδα αναλαµβάνει την πρωτοβουλία σχεδιασµού και εκτέλεσης µιας καινοτόµου 

δράσης ή ενός πιλοτικού προγράµµατος).  

Για τον λόγο αυτό, ιδιαίτερα σηµαντική για τη ∆ΟΠ θεωρείται η διάσταση της 

εξωτερικής ποιότητας, η οποία «δεν περιορίζεται στο προϊόν ή στην υπηρεσία αυτή 

καθαυτή, αλλά ταυτόχρονα συµπεριλαµβάνει και το στοιχείο της εξυπηρέτησης των 

εξυπηρετούµενων» (Μπουραντάς, 2002: 514).  Αυτή τη διάσταση έχουν στο 

επίκεντρό τους οι ορισµοί της ποιότητας που έχουν δοθεί από τους επονοµαζόµενους 

«γκουρού» της ∆ΟΠ. Για παράδειγµα, κατά τον Crosby «ποιότητα είναι η 

συµµόρφωση µε τις απαιτήσεις του πελάτη» (Ζαβλανός, 2003: 27). Στην εκπαίδευση 

αυτή η διάσταση της ποιότητας αποτελεί τη βάση για προσεγγίσεις που εστιάζουν 

στον προσδιορισµό της ποιότητας του εκπαιδευτικού έργου µε γνώµονα τις εκ των 

προτέρων εκφρασµένες προσδοκίες των γονέων, των µαθητών ή της τοπικής 

κοινωνίας (π.χ.  σχεδιασµός και προσδιορισµός των διαδικασιών και των κριτηρίων 

ποιότητας µιας καινοτόµου δράσης ή ενός πιλοτικού προγράµµατος µε τη συµµετοχή 

εκπαιδευτικών, γονέων, µαθητών, φορέων κτλ.). Η διάσταση αυτή καθιστά δύσκολο 

τον προσδιορισµό της ποιότητας, αφού εξαρτάται από περισσότερες υποκειµενικές 

απόψεις, οι οποίες αναπροσαρµόζονται ταχύτατα.  

Πρέπει, ακόµα, να διευκρινιστεί στο πλαίσιο της ∆ΟΠ ο προµηθευτής και ο 

εξυπηρετούµενος µπορεί να διακρίνονται σε εξωτερικούς ή εσωτερικούς/µέλη του 

οργανισµού. Στην εκπαίδευση ως εσωτερικοί/ές εξυπηρετούµενοι και προµηθευτές 

συνήθως θεωρούνται οι άµεσα εµπλεκόµενοι στην εκπαιδευτική διαδικασία και στη 

λειτουργία του σχολείου, δηλαδή οι εκπαιδευτικοί και τα διοικητικά στελέχη. Για 

παράδειγµα, ένας/µια εκπαιδευτικός που εκτελεί µια εργασία που του έχει ανατεθεί 

από τον/ην διευθυντή/ντρια είναι εσωτερικός προµηθευτής, και ο/η διευθυντής/ντρια 

είναι εσωτερικός εξυπηρετούµενος. Εσωτερικός εξυπηρετούµενος όµως θα πρέπει να 

θεωρείται και ο/η µαθητής/τρια, αφού και αυτός/ή εργάζεται στο σχολείο και είναι 

υπεύθυνος/η για τη δική του/της µάθηση. Ως εξωτερικοί εξυπηρετούµενοι µπορούν να 
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θεωρηθούν αφενός οι ίδιοι οι µαθητές/τριες και αφετέρου οι γονείς, οι εκπαιδευτικοί, 

οι εκπαιδευτικοί οργανισµοί των ανώτερων βαθµίδων και τα ΑΕΙ, οι µελλοντικοί 

εργοδότες, το κράτος και η κοινωνία (Κατσαρός, 2008). 

 

 

 

 

 

Βασικές αρχές της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας στη ΔΕ 

 

Οι βασικές αρχές για την αποτελεσµατική εφαρµογή της ∆ΟΠ είναι εφαρµόσιµες και 

στους εκπαιδευτικούς οργανισµούς. Οι αρχές αυτές είναι οι εξής (Σαΐτης, 1997: 29-31. 

Πετρίδου, 2002: 60. Ζαβλανός, 2003: 76-84 ):  

- Η διαµόρφωση οράµατος, αποστολής και πολιτικής ποιότητας. 

- Η δέσµευση της διοίκησης του οργανισµού στην εφαρµογή της φιλοσοφίας της 

∆ΟΠ. 

- Η έµφαση στην ικανοποίηση των προσδοκιών και αναγκών των 

εξυπηρετούµενων. Πρώτη προτεραιότητα όµως πρέπει να είναι πάντα η εκπλήρωση 

των προσδοκιών του µαθητή. 

- Η δέσµευση και η ενεργός συµµετοχή των εργαζοµένων στην εφαρµογή της 

φιλοσοφίας της ∆ΟΠ, η ανάπτυξη κουλτούρας ποιότητας. 

- Η συνέχεια και η συνέπεια στην προσπάθεια βελτίωσης της ποιότητας 

συνολικά και κάθε παραµέτρου χωριστά. 

- Η έµφαση στην πρόληψη των προβληµάτων και των λαθών, µέσω 

συντονισµού, ενδελεχούς σχεδιασµού, επικέντρωσης στο έργο και ανάπτυξη 

συµµετοχικών διαδικασιών. 

Με βάση τις αρχές της ∆ΟΠ, η Πετρίδου (2002: 58) έχει συγκεντρώσει σε πίνακα τα 

χαρακτηριστικά του εκπαιδευτικού οργανισµού, ο οποίος θα µπορούσε να θεωρηθεί 

οργανισµός ποιότητας. Τα χαρακτηριστικά του συγκρίνει µε αυτά ενός συνήθους 

εκπαιδευτικού οργανισµού.  

Πίνακας 1: Χαρακτηριστικά οργανισµού ποιότητας (πηγή: Πετρίδου, 2002: 58) 

Εκπαιδευτικός οργανισµός ποιότητας Συνήθης εκπαιδευτικός οργανισµός 

Προσανατολισµός στην ικανοποίηση των Προσανατολισµός στις εσωτερικές 
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αναγκών των µαθητών. δυνατότητες του οργανισµού. 

Προσανατολισµός στην πρόληψη των 
προβληµάτων. 

Προσανατολισµός στην αντιµετώπιση 
προβληµάτων. 

Στρατηγικό σχέδιο ποιότητας που 
περιλαµβάνει όραµα, αποστολή και 
πολιτικές ποιότητας. 

Βραχυπρόθεσµες πολιτικές δράσης. 

Προσδιορισµός προτύπων ποιότητας για 
όλες τις µονάδες του εκπαιδευτικού 
οργανισµού. 

Ανυπαρξία προτύπων ποιότητας. 

Αφοσίωση και δέσµευση του ανώτερου 
management στη φιλοσοφία της ποιότητας. 

Το ανώτερο management εποπτεύει, ελέγχει 
τα αποτελέσµατα της δράσης. 

Επένδυση στην εκπαίδευση – ανάπτυξη 
του ανθρώπινου δυναµικού. 

Η εκπαίδευση του ανθρώπινου δυναµικού 
υπολογίζεται ως κόστος. 

Συµµετοχή όλων των ανθρώπινων πόρων 
στη βελτίωση της ποιότητας. 

∆ιάκριση αυτών που αποφασίζουν και 
αυτών που εκτελούν. 

Συνεχείς αξιολογήσεις, µετρήσεις και 
εκτιµήσεις των προσπαθειών βελτίωσης 
της ποιότητας. 

Ελλιπείς διαδικασίες επαναπληροφόρησης.  

Η ποιότητα θεωρείται στοιχείο της 
κουλτούρας του οργανισµού. 

Η ποιότητα θεωρείται ως θετικό 
αποτέλεσµα της εκπ/κής διαδικασίας. 

Αντιµετώπιση των εργαζοµένων ως 
“πελατών” που πρέπει να ικανοποιούνται 
οι ανάγκες τους. 

Αντιµετώπιση των εργαζοµένων βάσει της 
ιεραρχικής δοµής. 

 

 

 

 Εφαρμογή Διοίκησης Ολικής Ποιότητας στην Εκπαίδευση 

 

Η εφαρµογή της ∆ΟΠ στην εκπαίδευση αντιµετωπίζει σοβαρούς περιορισµούς που 

στη χώρα µας σχετίζονται µε βασικά χαρακτηριστικά του εκπαιδευτικού µας 

συστήµατος, όπως: 

- Τον συγκεντρωτικό χαρακτήρα του, που περιορίζει την αυτονοµία και τη 

δυνατότητα αυθεντικής έκφρασης των προσδοκιών των «εξυπηρετούµενων» και δεν 

επιτρέπει τη συµµετοχή τους στον προσδιορισµό των πολιτικών για τη βελτίωση της 

ποιότητας. 
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-  Την έλλειψη κουλτούρας αξιολόγησης και µετρήσεων και την έλλειψη 

εφαρµογής συστήµατος αξιολόγησης και θεσµοθετηµένων επιστηµονικών µεθόδων 

συλλογής και ανάλυσης στοιχείων, καθώς και κριτηρίων ποιότητας.  

- ∆υσλειτουργίες που έχουν να κάνουν µε το σύστηµα στελέχωσης και µε το 

σύστηµα µεταθέσεων και αποσπάσεων των εκπαιδευτικών, οι οποίες οδηγούν στην 

έλλειψη σταθερότητας του εκπαιδευτικού προσωπικού και δεν επιτρέπουν τη 

διαµόρφωση ισχυρής κουλτούρας ποιότητας και την ανάπτυξη δέσµευσης του 

προσωπικού. 

- Την έλλειψη -παρά τις εξαγγελίες- στρατηγικού σχεδίου ποιότητας, το οποίο 

να περιλαµβάνει το όραµα, την αποστολή και τις πολιτικές ποιότητας και 

µακροπρόθεσµης συναινετικής πολιτικής. 

- Την έλλειψη ενός συστήµατος επιµόρφωσης και ανάπτυξης των ηγετικών 

στελεχών και των εκπαιδευτικών (Ζαβλανός, 2003: 45). 

Η εφαρµογή της ∆ΟΠ στο εκπαιδευτικό µας σύστηµα προϋποθέτει την αναθεώρηση 

και τον µετασχηµατισµό του ως προς τα βασικά χαρακτηριστικά που εντοπίστηκαν 

παραπάνω. Πρακτικά αυτό σηµαίνει ότι είναι απαραίτητη η αλλαγή βασικών 

διαδικασιών και η υιοθέτηση νέων πρότυπων διαδικασιών, οι οποίες «πρέπει να είναι 

αποδοτικές, τεκµηριωµένες, γνωστές σε όλους όσοι τις εφαρµόζουν και σε όσους 

επηρεάζονται από αυτές … να εφαρµόζονται πράγµατι … να επιθεωρούνται και να 

ενηµερώνονται τακτικά» (Everard & Morris, 1999: 225). Στις στρατηγικές για την 

εισαγωγή και εφαρµογή τέτοιων διαδικασιών και γενικότερα της ∆ΟΠ στην 

εκπαίδευση µπορούµε να διακρίνουµε τα παρακάτω στάδια: 

1) Υιοθέτηση της φιλοσοφίας της ∆ΟΠ – Όραµα και αποστολή Ποιότητας 

Στο στάδιο αυτό καθοριστική σηµασία έχει η ανάπτυξη ενός ελκυστικού οράµατος το 

οποίο θα περιγράφει ένα µέλλον επιθυµητό για τους µαθητές, τους εκπαιδευτικούς, 

τους γονείς, την κοινωνία κτλ. Προϋπόθεση αποτελεί βέβαια η αποδοχή της 

φιλοσοφίας της ∆ΟΠ από τη διοίκηση. Η διάδοση του οράµατος δε σηµαίνει απλή 

γνωστοποίηση, αλλά εµβάθυνση, που οδηγεί στον ενστερνισµό του οράµατος και στη 

δέσµευση σε αυτό όλων των εµπλεκοµένων, αλλά κυρίως των εκπαιδευτικών και των 

µαθητών. Είναι εποµένως απαραίτητη η ενηµέρωση όλων µέσα από επιµορφωτικά 

σεµινάρια σχετικά µε βασικές έννοιες της ∆ΟΠ (ή της συγκεκριµένης διαδικασίας 

ποιότητας που εισάγεται), µέσα από απλά και σαφή µηνύµατα, παραδειγµατικές και 

συµβολικές συµπεριφορές, διάλογο, ανταλλαγή απόψεων, µελέτη περιπτώσεων κτλ. Η 
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επιµόρφωση αυτή πρέπει να στοχεύει στην άρση των εµποδίων, που σχετίζονται µε 

άγνοια και έλλειψη ικανοτήτων, και στην ενδυνάµωση όλων των εµπλεκοµένων για 

την ενεργό συµµετοχή τους. 

2) Προσδιορισµός προσδοκιών – αδυναµιών του οργανισµού.  

Πριν επιχειρηθεί οποιαδήποτε αλλαγή, θα πρέπει να προσδιοριστούν και να 

αποσαφηνιστούν οι προσδοκίες όλων των εξυπηρετουµένων και όλων των 

εµπλεκοµένων στην εκπαιδευτική διαδικασία. Μέσα από το πρίσµα αυτών των 

προσδοκιών πρέπει να εξεταστούν ο τρόπος λειτουργίας, οι ακολουθούµενες µέθοδοι 

διοίκησης και διδασκαλίας, τα µέσα και οι πόροι που διατίθενται, προκειµένου να 

εντοπιστούν οι αδυναµίες. Στην προσπάθεια αυτή είναι απαραίτητη η συνεργασία των 

εκπαιδευτικών οργανισµών µε τους εξυπηρετουµένους. Είναι επίσης απαραίτητη η 

αξιοποίηση µεθόδων που θα εξασφαλίσουν αξιόπιστα δεδοµένα.  

3) Επιλογή στόχων, µέτρων/δράσεων και διαδικασιών ποιότητας.  

Με βάση τα δεδοµένα που θα συγκεντρωθούν στο προηγούµενο στάδιο, επιλέγονται 

οι στόχοι, οι πολιτικές και τα συγκεκριµένα µέτρα/δράσεις που απαιτούνται για τη 

βελτίωση της ποιότητας και για τον µετασχηµατισµό του ίδιου του οργανισµού, ώστε 

η κουλτούρα του, οι σκοποί του, ο τρόπος διοίκησής του και οι ακολουθούµενες 

διαδικασίες να συµφωνούν µε τις αρχές της ∆ΟΠ. Στο στάδιο αυτό είναι απαραίτητη 

η συγκριτική ανάλυση των ακολουθούµενων διαδικασιών, ώστε να επιλέγονται οι 

αποδοτικότερες και αυτές που συµβάλλουν περισσότερο στη βελτίωση της ποιότητας. 

Αυτές καταγράφονται και αποτελούν τις πρότυπες ακολουθητέες διαδικασίες. Ο 

πρότυπες διαδικασίες πρέπει να γνωστοποιούνται σε όλους, να γίνονται αντικείµενο 

εκπαίδευσης και επιµόρφωσης και να εφαρµόζονται µε συνέπεια. Στην κατεύθυνση 

αυτή µπορούν να συµβάλλουν διάφορες πρακτικές, όπως, για παράδειγµα, η 

συστηµατοποίησή τους σε εύχρηστα εγχειρίδια, τα οποία µπορούν να συµβουλεύονται 

όλοι οι ενδιαφερόµενοι. Τέλος, η εφαρµογή τους πρέπει να παρακολουθείται, να 

στηρίζεται και να αξιολογείται, ώστε να επέρχονται οι απαραίτητες τροποποιήσεις.  

4) Αξιολόγηση διαδικασιών και αποτελεσµάτων  

Η αξιολόγηση των διαδικασιών και των αποτελεσµάτων πρέπει να γίνεται σε κάθε 

στάδιο και πρέπει να βασίζεται σε εκ των προτέρων καθορισµένα κριτήρια ποιότητας 

και στη χρήση στατιστικών µεθόδων και τεχνικών ανάλυσης. Τα θετικά 

αποτελέσµατα πρέπει να αναγνωρίζονται και να αξιοποιούνται για τη δηµιουργία 

αισιοδοξίας, την παρακίνηση και ενδυνάµωση όλων στην πορεία προς το όραµα της 
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ποιότητας, καθώς και για τη διεύρυνση της αποδοχής των πρότυπων διαδικασιών και 

την ενσωµάτωσή τους στην κουλτούρα του οργανισµού. Η διαπίστωση προβληµάτων 

πρέπει να αξιοποιείται για τη βελτίωση των διαδικασιών και για την πρόληψη των 

λαθών.  

 

Ρόλος των στελεχών και των λοιπών συντελεστών στη ΔΟΠ στην 

Εκπαίδευση  
Στην εκπαίδευση η εφαρµογή της ∆ΟΠ απαιτεί τη δέσµευση της ηγεσίας τόσο στο 

κεντρικό επίπεδο που έχει την ευθύνη χάραξης και σχεδιασµού της εκπαιδευτικής 

πολιτικής, όσο και στο επίπεδο των µεσαίων στελεχών της διοίκησης της 

εκπαίδευσης. Αυτό σηµαίνει ότι τα στελέχη της διοίκησης αναλαµβάνουν την ευθύνη 

να φροντίζουν συνεχώς µε τη λήψη κατάλληλων µέτρων και µε την παραδειγµατική 

εφαρµογή των αρχών της ∆ΟΠ να προωθούν και να υποστηρίζουν τη διαµόρφωση 

κουλτούρας ποιότητας και την αναβάθµιση της ποιότητας σε κάθε πτυχή και στο 

σύνολο της εκπαιδευτικής διαδικασίας.  

Επίσης, απαιτείται η εγκαθίδρυση ανοιχτού συστήµατος επικοινωνίας, ώστε αφενός 

να µεταφέρονται οι πληροφορίες από τους γονείς, µαθητές, εκπαιδευτικούς και γενικά 

όλους τους εµπλεκοµένους στην εκπαιδευτική διαδικασία για τα προβλήµατα που 

παρουσιάζονται και αφετέρου να εξασφαλίζεται η επαφή που απαιτείται για την 

παροχή της απαραίτητης καθοδήγησης και για την ενδυνάµωση όλων.  

Παράλληλα, είναι απαραίτητη δέσµευση και η ενεργός συµµετοχή των εργαζοµένων 

στην εφαρµογή της φιλοσοφίας της ∆ΟΠ.  Στην κατεύθυνση αυτή απαραίτητη είναι η 

παροχή ευκαιριών συνεχούς επιµόρφωσης για την ανάπτυξη των εργαζοµένων και για 

την καλλιέργεια της νοοτροπίας και της κουλτούρας της ∆ΟΠ. Παράλληλα, είναι 

απαραίτητη η ενθάρρυνση της συνεχούς αυτόνοµης εκπαίδευσης και ανάπτυξης των 

εργαζοµένων. Ακόµα προϋπόθεση αποτελεί η παροχή κατάλληλων κινήτρων, όπως 

είναι βέβαια η επιβράβευση όλων των παραγόντων της εκπαιδευτικής διαδικασίας για 

τον ρόλο του καθενός ως προµηθευτή και εξυπηρετούµενου. Απαραίτητη είναι όµως 

πρώτιστα η εσωτερική παρακίνηση, που σχετίζεται µε τα εσωτερικά πρότυπα που 

έχουν υιοθετήσει εκπαιδευτικοί και µαθητές. Τέλος, η ανάπτυξη σχέσεων 

συνεργασίας και εµπιστοσύνης µεταξύ όλων των εµπλεκοµένων στην εκπαιδευτική 

διαδικασία µπορεί να συµβάλλει στην αποσαφήνιση των προσδοκιών και στη 

µεγιστοποίηση των δυνατοτήτων τους.  
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ΑΤΟΜΙΚΗ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 3 

Υποστηρίζεται η άποψη ότι η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας είναι ένα µοντέλο 

διοίκησης που αφορά µόνο τις επιχειρήσεις και δεν είναι εφαρµόσιµο στην 

εκπαίδευση και στο σχολείο.  

Ποια είναι η άποψή σας; Καταγράψτε την σε ένα σύντοµο κείµενο 150-180 λέξεων. 

 

 

 

ΔΟΠ στην Εκπαίδευση, Αυτοαξιολόγηση Εκπαιδευτικού Έργου και 

Λογοδοσία 
 

Τις αρχές της ∆ΟΠ υπηρετούν τόσο η ∆ιοίκηση µέσω Στόχων, όσο και η Εσωτερική 

Αξιολόγηση (Σολοµών, 1999) ή αλλιώς η Αυτοαξιολόγηση του Εκπαιδευτικού Έργου 

(ΑΕΕ). Ειδικά για την ΑΕΕ το µοντέλο που προτάθηκε για εφαρµογή στο 

εκπαιδευτικό µας σύστηµα, η φιλοσοφία του και ο τρόπος εισαγωγής του ακολούθησε 

όλες τις αρχές και τις στρατηγικές για την εισαγωγή και εφαρµογή διαδικασιών ∆ΟΠ 

στην εκπαίδευση, όπως αναφέρθηκαν.  

Όπως χαρακτηριστικά αναφέρεται στο εγχειρίδιο για το Βασικό Πλαίσιο της, η ΑΕΕ 

έχει γενικό σκοπό την “ενίσχυση της αποτελεσµατικότητας και η βελτίωση της 

ποιότητας του εκπαιδευτικού έργου της σχολικής µονάδας” (ΑΕΕ, 2012: 13) και : 

- θα προσφέρει στη βελτίωση, αν δεν πάρει τη µορφή µιας γραφειοκρατικής 

διαδικασίας που θα περιγράφει και θα αξιολογεί τη ρουτίνα του σχολείου, αλλά αν 

καταφέρει να “ενεργοποιήσει το σύνολο των παραγόντων της εκπαιδευτικής 

κοινότητας, να αξιοποιήσει τη φαντασία τους, να συµβάλει στην εφαρµογή 

καινοτοµιών στο σχολείο, να αναδείξει σχεδιασµούς που θα ανοίγουν νέα πεδία και 
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θα κινητοποιούν δυνάµεις, καθώς και να ανοίξει το σχολείο στην κοινότητα και στην 

κοινωνία” (ΑΕΕ, 2012: 9). 

- υπηρετεί την επιδίωξη διαµόρφωσης “κουλτούρας αξιολόγησης” στα σχολεία, 

η οποία στηρίζεται στην παραγωγή και αξιοποίηση εκπαιδευτικών τεκµηρίων από 

τους ίδιους τους εκπαιδευτικούς, συνδέεται µε την εισαγωγή, την προώθηση και την 

εδραίωση ενός «πολιτισµού εµπιστοσύνης», που βασίζεται στην ανάπτυξη σχέσεων 

ευθύνης και συνεργασίας στο σχολείο και στην εκπαιδευτική κοινότητα” (ΑΕΕ, 2012: 

11). 

- προωθείται διότι “κινητοποιεί όλους τους παράγοντες του σχολείου  τους 

εµπλέκει σε κοινά αποφασισµένες δράσεις τους δεσµεύει απέναντι σε δικούς τους 

σχεδιασµούς  εµπεδώνει συνεργατικές συµπεριφορές, αποσαφηνίζει προβλήµατα, 

υποδεικνύει πεδία για αυτοµόρφωση και επιµόρφωση, ανατροφοδοτεί τον ετήσιο 

προγραµµατισµό του σχολείου και ενισχύει την αποτελεσµατικότητα του 

παρεχόµενου εκπαιδευτικού έργου, δεν έχει στόχο τον έλεγχο, αλλά τη βελτίωση της 

ποιότητας του εκπαιδευτικού έργου (ΑΕΕ, 2012: 12). 

- “αποτελεί µια συνεχή δυναµική διαδικασία αυτoαξιολόγησης ενσωµατωµένη 

στη λειτουργία του σχολείου” και “αν το θελήσουν οι εκπαιδευτικοί, τα στελέχη της 

εκπαίδευσης και όλοι οι παράγοντες της εκπαιδευτικής κοινότητας, αναγνωρίζοντας 

ότι αυτό αποτελεί αναπόσπαστο στοιχείο του έργου τους, µπορούν να αλλάξουν την 

κουλτούρα του σχολείου, να κινητοποιήσουν το σύστηµα συνολικά και, τελικά, να 

δηµιουργήσουν ένα ποιοτικό και δηµοκρατικό σχολείο” (ΑΕΕ, 2012: 10). 

Η ΑΕΕ ταυτόχρονα προσφέρει ένα σύστηµα λογοδοσίας (accountability) απόλυτα 

συµβατό µε τη ∆ΟΠ, αλλά και µε την Εκπαίδευση, όπως αποδεικνύεται από τη 

συνεχώς διευρυνόµενη υιοθέτησή του από πολλά εκπαιδευτικά συστήµατα. Από τη 

δεκαετία του '90 που εµφανίστηκε η έννοια της λογοδοσίας, αναπτύχθηκαν ποικίλες 

προσεγγίσεις της: η γραφειοκρατική, η νοµική, η επαγγελµατική, η ηθική, η πολιτική. 

Για πολλά χρόνια επικράτησε µια αντίληψη ότι:  

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 2 

Ως εκπαιδευτική λογοδοσία ορίζουµε ένα σύστηµα το οποίο καθιστά µαθητές, σχολεία 
και τοπικές εκπαιδευτικές αρχές υπεύθυνους για τα ακαδηµαϊκά επιτεύγµατα (Ellmore, 
2002).  
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Η λογοδοσία εστίαζε στις επιδόσεις µε βάση στοιχεία που συγκεντρώνονταν από κάθε 

σχολείο. Τα σχέδια λογοδοσίας γενικά περιλάµβαναν τρία στοιχεία: α) πρότυπα 

(standards) για τη διαπίστωση της γνώσης του αντικειµένου και των προς µάθηση 

ικανοτήτων, β) γραπτές δοκιµασίες (tests) ευθυγραµµισµένες µε τα πρότυπα, γ) 

συνέπειες για την αναγνώριση των διαφορετικών επιπέδων της επίτευξης των στόχων 

(Hoy & Miskel, 2008: 308).  

Η λογοδοσία µε βάση τις επιδόσεις των µαθητών σε εξετάσεις και τεστ στο τέλος της 

σχολικής περιόδου ή και στο πλαίσιο διεθνών θεσµών (π.χ. PISA) δε µπορεί να 

στηρίξει την εφαρµογή του µοντέλου του ∆ΟΠ. Για να υπάρξει δυνατότητα 

ουσιαστικής βελτίωσης της ποιότητας της εκπαίδευσης, η αξιολόγηση πρέπει να είναι 

συνεχής και να γίνεται σε κάθε σηµείο της διαδικασίας διδασκαλίας – µάθησης και µε 

επιστηµονικά τεκµηριωµένες στατιστικές µεθόδους. Με την ΑΕΕ, η λειτουργία του 

σχολείου και τα προβλήµατά του παύουν να αποτελούν πεδίο άγονων 

αντιπαραθέσεων και µετάθεσης ευθυνών ανάµεσα σε Πολιτεία, Εκπαιδευτικούς, 

Μαθητές και Γονείς και γίνονται πεδίο συνεργασίας όλων µε στόχο τη βελτίωση της 

ποιότητας. Η συµµετοχή όλων καθιστά διαφανείς τους όρους λειτουργίας του 

σχολείου και άρα κοινωνικά ελέγξιµη την επίτευξη των στόχων που η λειτουργία 

αυτή θέτει. Η διαδικασία της κοινωνικής λογοδοσίας ξεκινά µε πρωτοβουλία της 

σχολικής κοινότητας που δηµοσιοποιεί τα αποτελέσµατα της δουλειάς της και 

συνεπικουρείται από τη λειτουργία των υπηρεσιών της εκπαίδευσης και της Τοπικής 

και Περιφερειακής Αυτοδιοίκησης (∆αµανάκη, Μ. κ.ά. (2006: 26-7).  

Πρόσφατο µέτρο για την εξασφάλιση µηχανισµού λογοδοσίας στη δηµόσια διοίκηση 

είναι η θεσµοθέτηση µε το άρθρο 24 του ν.4369/16 “Λογοδοσίας και κοινωνικού 

ελέγχου” και η ανάπτυξη “Παρατηρητηρίου δηµόσιας διοίκησης”. 

 

8.2.2. Μεταφορά καλών πρακτικών από την Ευρωπαϊκή Ένωση 

και τους διεθνείς οργανισμούς 

Η Ευρωπαϊκή Ένωση (Ε.Ε.) διαµορφώνει ένα πλαίσιο για τη σύγκλιση των 

εκπαιδευτικών συστηµάτων των κρατών–µελών. ∆ιαµορφώνει τις γενικές 

κατευθύνσεις µε διακηρύξεις (Μπολόνια, Λισαβόνα) και µε προώθηση κοινών 

στρατηγικών στόχων (π.χ. ατζέντα “Ευρώπη 2020”) και πλαισίων δεικτών προς 

επίτευξη (π.χ. “16 ∆είκτες Ποιότητας στην Εκπαίδευση” (http://eur-

lex.europa.eu/legal-content/EL/TXT/HTML/?uri=URISERV:c11063&from=EL), 
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“Ευρωπαϊκό Πλαίσιο Προσόντων”, “Ευρωπαϊκό Πλαίσιο Γλωσσοµάθειας”). ∆ιαδίδει 

και παροτρύνει τα µέλη της να εφαρµόσουν µεθόδους οργάνωσης και διοίκησης και 

καλές πρακτικές που επικράτησαν σε άλλες ευρωπαϊκές χώρες, όπως: α) σε επίπεδο 

σχολείων η ενίσχυση της αυτονοµίας της σχολικής µονάδας, η αυτοαξιολόγηση, η 

ανάπτυξη προγραµµάτων ηγεσίας, η προώθηση συστηµάτων µέτρησης και 

τεκµηρίωσης κλπ, β) σε επίπεδο διοικητικών υπηρεσιών η ∆ιοίκηση µέσω Στόχων και 

η Απλούστευση ∆ιαδικασιών ή το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης ως µορφή 

αυτοαξιολόγησης και η εισαγωγή µεθόδων ελέγχου υπό τη σκοπιά των «3 Εs» — 

«Economy, Efficiency, Effective-ness» (οικονοµία, αποτελεσµατικότητα, 

αποδοτικότητα). Παρέχει ενηµέρωση για τις σύγχρονες τάσεις και εξελίξεις και 

συγκριτικές αναλύσεις των εκπαιδευτικών συστηµάτων µέσα από το ∆ίκτυο 

“Ευρυδίκη” (http://eacea.ec.europa.eu/education/eurydice/index_en.php).  

Για την προώθηση της σύγκλισης αξιοποιείται η “Ανοικτή Μέθοδος Συντονισµού” 

(ΑΜΣ) που θεσπίστηκε τη δεκαετία του '90, ως εργαλείο της στρατηγικής της 

Λισαβόνας (2000) και µπορεί να περιγραφεί ως µια µορφή µη δεσµευτικού δικαίου.  

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 3 

Η ΑΜΣ “είναι µια µορφή διαµόρφωσης διακυβερνητικής πολιτικής η οποία δεν 

απορρέει από δεσµευτικά νοµοθετικά µέτρα της ΕΕ και δεν απαιτεί από τις χώρες της 

ΕΕ να προβλέψουν ή να τροποποιήσουν νοµοθεσία τους.” (http://eur-

lex.europa.eu/summary/glossary/open_method_coordination.html?locale=el) 

  

 

Η ΑΜΣ παρείχε νέο πλαίσιο συνεργασίας ανάµεσα στις χώρες της ΕΕ, οι εθνικές 

πολιτικές των οποίων µπορούσαν, έτσι, να κατευθυνθούν προς ορισµένους κοινούς 

στόχους. ∆υνάµει αυτής της διακυβερνητικής µεθόδου, οι χώρες της ΕΕ 

αξιολογούνται µεταξύ τους (άσκηση πίεσης από οµοτίµους(;), ενώ ο ρόλος της 

Επιτροπής περιορίζεται στην εποπτεία. Το Ευρωπαϊκό Κοινοβούλιο και το 

∆ικαστήριο δεν εµπλέκονται σχεδόν καθόλου στη διαδικασία της ΑΜΣ. 

Η ΑΜΣ εφαρµόζεται σε τοµείς που ανήκουν στην αρµοδιότητα των χωρών της ΕΕ, 

όπως η απασχόληση, η κοινωνική προστασία, η εκπαίδευση, η νεολαία και η 

επαγγελµατική κατάρτιση. 

Βασίζεται κατά κύριο λόγο: 
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- στον από κοινού προσδιορισµό των προς επίτευξη στόχων (αποφασίζονται από 

το Συµβούλιο)· 

- σε µέσα µέτρησης που έχουν οριστεί από κοινού (στατιστικές, δείκτες, 

κατευθυντήριες γραµµές)· 

-στη συγκριτική αξιολόγηση, στη σύγκριση δηλαδή των επιδόσεων των χωρών 

της ΕΕ και στην ανταλλαγή των βέλτιστων πρακτικών (εποπτεία που διενεργείται από 

την Επιτροπή)” .  

Βασίζεται τέλος, στην παροχή χρηµατοδότησης για παρεµβάσεις σε συγκεκριµένες 

κατευθύνσεις, µέσα από τη συγχρηµατοδοτούµενα προγράµµατα, όπως το ΕΣΠΑ και 

τα προγράµµατα Erasmus+ (http://eacea.ec.europa.eu/erasmus-plus_en). 

Σε ανάλογη κατεύθυνση προωθούνται καλές πρακτικές από τον ΟΟΣΑ, ο οποίος µε 

την τακτική δηµοσίευση των αποτελεσµάτων του PISA και µε εκδόσεις συγκριτικών 

παρουσιάσεων/αναλύσεων παρέχει µια εικόνα για την εξέλιξη των επιδόσεων των 

εκπαιδευτικών συστηµάτων, καθώς και καλών πρακτικών που µπορούν να συµβάλουν 

στη βελτίωσή τους. Ο ΟΟΣΑ επίσης, σε συνεργασία µε τα κράτη λειτουργεί ως 

πάροχος συµβουλών για τις κατευθύνσεις των µεταρρυθµίσεων, µέσα από εκθέσεις 

του και εργαλειοθήκες (toolkit) 

(http://www.oecd.org/greece/educationreformapriorityforabetterfuture.htm).  

 

 

8.2.3. Δημόσια Διοίκηση στην υπηρεσία του πολίτη 

 

Τη δεκαετία του '90 αναπτύχθηκε έντονη κριτική της δηµόσιας διοίκησης για 

αναποτελεσµατικότητα, µειωµένη αποδοτικότητα, έλλειψη τακτικού και 

µεθοδευµένου στρατηγικού και επιχειρησιακού σχεδιασµού, υψηλό κόστος 

λειτουργίας, δαιδαλώδες νοµικό και κανονιστικό πλαίσιο (ΥΠΕΣ∆∆Α, 2005). Τα 

στοιχεία αυτά θεωρήθηκαν υπεύθυνα για την ανάπτυξη αρνητικών συναισθηµάτων 

και µιας µακροχρόνιας κρίσης εµπιστοσύνης των πολιτών απέναντι στη δηµόσια 

διοίκηση. Την ανάπτυξη της παραπάνω κριτικής ενίσχυσε η ηγεµονία «ενός 

ρηµατικού λόγου µε νεοφιλελεύθερο πολιτικό περιεχόµενο για την απόδοση λόγου 

και ανάληψη ευθύνης», ο οποίος υπερτονίζει τη σχετική στενότητα πόρων και «την 

αναγκαιότητα για αποδοτικότητα» των µεγάλων ποσοτήτων χρηµατικών και 

ανθρώπινων πόρων που επενδύονται στη δηµόσια διοίκηση (Καρατζιά-Σταυλιώτη και 
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Λαµπρόπουλος, 2006: 22. Μακρυδηµήτρης, 2003: 19). Για την εκπαίδευση, σηµείο 

εκκίνησης και βασική αιτία της οποίας γίνεται επίκληση για την ανάπτυξη αυτών των 

πολιτικών υπήρξε η συζήτηση για την αναποτελεσµατικότητα της δηµόσιας παιδείας 

και για την αποτυχία των αλλεπάλληλων εκπαιδευτικών µεταρρυθµίσεων, αλλά και η 

κλιµακούµενη µέχρι τις µέρες µας µείωση της εµπιστοσύνης των πολιτών και της 

ικανοποίησης των µαθητών από τη δηµόσια εκπαίδευση.  

“Στο πλαίσιο αυτό ως βασική παράµετρος των απαιτούµενων αλλαγών 

αναγνωρίστηκε η ανάγκη µετακίνησης της δηµόσιας διοίκησης από την αντίληψη του 

πολίτη ως δέσµιου και παθητικού αποδέκτη των µονοπωλιακά παρεχόµενων 

δηµόσιων υπηρεσιών προς µια αντίληψη που του αποδίδει ενεργό ρόλο και 

αντιµετωπίζει µε σεβασµό τις προσδοκίες και τις ανάγκες του. Πρόκειται για µια 

στροφή από την εσωστρέφεια και την αυτοαναφορικότητα της δηµόσιας διοίκησης 

στην εξωστρέφεια και στην ανοικτή στον πολίτη διοίκηση. Πρακτικό αποτέλεσµα της 

αναγνώρισης αυτής της ανάγκης υπήρξε η ανάπτυξη τις δύο τελευταίες δεκαετίες 

διοικητικών µεταρρυθµίσεων στην κατεύθυνση της αναδιοργάνωσης της δηµόσιας 

διοίκησης µε βάση αρχές και πρακτικές – στόχους, που προέρχονται από το σύγχρονο 

µάνατζµεντ και ιδιαίτερα τη ∆ΟΠ. Ανάµεσα σε αυτές τις αρχές και πρακτικές 

ξεχωρίζουν οι αρχές της διαφάνειας, της πληροφόρησης, της αξιοκρατίας, της 

ισότιµης αντιµετώπισης των πολιτών, της αξιοπιστίας, της επιλογής, της λογοδοσίας, 

της επιδίωξης διαρκούς βελτίωσης. Πρόκειται για αρχές οι οποίες είναι αλληλένδετες, 

έτσι που η επιδίωξη καθεµίας από αυτές να αποτελεί απαραίτητη προϋπόθεση για την 

επιτυχή επιδίωξη των άλλων, αλλά και συνολικά για την επιτυχή εφαρµογή των 

µεταρρυθµιστικών προσπαθειών που στοχεύουν στην αναβάθµιση της σχέσης 

κράτους – πολίτη. Για παράδειγµα, η εφαρµογή της αρχής της διαφάνειας σηµαίνει 

ότι οι δηµόσιες υπηρεσίες φροντίζουν για τον πολλαπλασιασµό των πηγών και των 

διαδικασιών πληροφόρησης των πολιτών και των υπαλλήλων σχετικά µε τα 

δικαιώµατα και τις δυνατότητες εναλλακτικών επιλογών που υπάρχουν. Η 

πληρέστερη πληροφόρηση σηµατοδοτεί ενίσχυση της θέσης των πολιτών απέναντι 

στη διοίκηση, ενώ η γνώση των επιλογών αφενός διευκολύνει τους πολίτες και 

συµβάλλει στην ισότιµη πρόσβαση όλων, αφετέρου θέτει όρους ανάπτυξης 

ανταγωνισµού µεταξύ των υπηρεσιών για την παροχή των καλύτερων υπηρεσιών, 

συµβάλλοντας στην ανάπτυξη ενός κλίµατος που ευνοεί τη συνεχή βελτίωση, την 

αξιοκρατία και την αξιοπιστία προς όφελος των πολιτών. Γίνεται, λοιπόν, φανερό ότι 
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ο επαναπροσδιορισµός της σχέσης κράτους πολίτη απαιτεί δυναµικές, πολυεπίπεδες, 

συνεκτικές και ολοκληρωµένες µεταρρυθµιστικές προσπάθειες” (Κατσαρός 2008: 

140-5).  

Αυτή η τάση υπηρετήθηκε ήδη από το 1992 σε χώρες της Ευρώπης και στην Ελλάδα 

µε «τους Χάρτες ∆ικαιωµάτων των Πολιτών», τα προγράµµατα “Ποιότητα για τον 

Πολίτη” του ΥΠΕΣ∆∆Α (1998) και  «Πολιτεία - Επανίδρυση της ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης» του ΥΠΕΣ∆∆Α (2005), το πρόγραµµα «∆ιαύγεια» σχετικά µε την 

ανάρτηση στο διαδίκτυο των αποφάσεων και όλων των διοικητικών πράξεων 

δηµόσιων φορέων, τη διάδοση των αρχών όπως «∆ιαφάνεια και υπευθυνότητα», 

«Απλοποίηση και Προσβασιµότητα», την καθιέρωση των Κέντρων Εξυπηρέτησης 

Πολιτών (Κ.Ε.Π.) κ.ά. Στην εκπαίδευση έµφαση στην κατεύθυνση αυτή δόθηκε µε το 

“σύνθηµα” της µεταρρύθµισης του Νέου Σχολείου “Πρώτα ο Μαθητής”, το οποίο 

όµως προξένησε αντιπαραθέσεις και έφερε στο προσκήνιο µια συζήτηση για το αν οι 

∆ηµόσιες Υπηρεσίες υπάρχουν για τον εξυπηρετούµενο ή για τον υπάλληλο, µε 

αντιπαραθέσεις σε πολιτικό και κοινοβουλευτικό επίπεδο, αναδεικνύοντας ότι οι 

συνθήκες δεν είναι ακόµα ώριµες και δεν έχει ακόµα υπάρξει πλήρης 

συνειδητοποίηση της ανάγκης.  

Οι προτάσεις παρεµβάσεων συχνά τροφοδοτούνται από έρευνες κοινής γνώµης, 

αναφορές των ανεξάρτητων αρχών (Συνηγόρου του Πολίτη (ΣτΠ) και Συνηγόρου του 

Παιδιού, Σώµατος Επιθεωρητών Ελεγκτών της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης Σ.Ε.Ε.∆.∆.), 

“επεξεργασίας των αιτήσεων θεραπείας και παραπόνων των πολιτών, εγγράφων και 

διαµαρτυριών των οργανωµένων οµάδων, όπως καταναλωτικές, περιβαλλοντικές ή 

οµάδες συµφερόντων —επαγγελµατικοί Σύνδεσµοι ή Ενώσεις— που διερευνήθηκαν 

και οδηγούν στην υιοθέτηση νέων µεταρρυθµιστικών µέτρων (π.χ. επέκταση του 

ωραρίου των δηµόσιων υπηρεσιών ώστε να εξυπηρετεί ευρύτερες οµάδες πολιτών και 

εργαζοµένων, επέκταση της χρήσης νέων τεχνολογιών κατά την επεξεργασία 

αιτηµάτων των πολιτών, απλούστευση της διαδικασίας έναρξης επιχειρήσεων, 

αντικατάσταση πολλαπλών εγγράφων µε συναφές αντικείµενο µε ένα (πιστοποιητικό 

γέννησης µε ταυτότητα, άλλα έγγραφα µε υπεύθυνη δήλωση), ψηφιοποίηση των 

εντύπων της δηµόσιας διοίκησης κ.ά.” (∆ουράνος, 2012: 228).  

Πρόσφατο µέτρο σε αυτήν την κατεύθυνση είναι η θεσµοθέτηση µε το άρθρο 24 του 

ν.4369/16 “διαδικασίας Ακρόασης Κοινωνικών Φορέων και Πολιτών, µε σκοπό η  

διοίκηση να καταγράφει και να απαντά αµέσως στα προβλήµατα εύρυθµης 
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λειτουργίας ή κακοδιοίκησης που εντοπίζουν οι πολίτες”. Για τον ίδιο σκοπό 

αξιοποιούνται “έρευνες, ηλεκτρονικές και µη, µε τις οποίες οι πολίτες αξιολογούν τις 

υπηρεσίες τις οποίες χρησιµοποίησαν”, ενώ “µε τη συνεργασία του Ε.Κ.∆.∆.Α., στις 

υπηρεσίες όπου προσέρχονται πολίτες αναπτύσσεται και εφαρµόζεται σύστηµα 

διερεύνησης ικανοποίησης των πολιτών και υποβάλλονται παρατηρήσεις και 

προτάσεις για τη λειτουργία τους”. 

 

 

8.2.4. Ηλεκτρονική διακυβέρνηση 
 

Μεταξύ των πολιτικών που προωθούνται στην κατεύθυνση της βελτίωσης της 

ποιότητας της δηµόσιας διοίκησης και των υπηρεσιών της προς τους πολίτες 

περιλαµβάνονται η διεύρυνση της χρήσης των νέων τεχνολογιών και η εισαγωγή της 

Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης (Η∆).  

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 4 

Η ηλεκτρονική διακυβέρνηση (e-government), όπως ορίζεται από την Ευρωπαϊκή 

Επιτροπή, αφορά στην «αξιοποίηση των ΤΠΕ στις δηµόσιες διοικήσεις, σε 

συνδυασµό µε τις απαραίτητες οργανωτικές αλλαγές και νέες δεξιότητες, ώστε να 

βελτιωθούν η παροχή δηµοσίων υπηρεσιών και οι δηµοκρατικές διαδικασίες καθώς 

και να ενισχυθεί η υποστήριξη των πολιτικών που ασκεί το δηµόσιο» (ΕΕ, COM 

(2003: 567). 

 

 

Σύµφωνα µε αυτό τον ορισµό, ο ρόλος της ηλεκτρονικής διακυβέρνησης (Η∆) αφορά: 

α) Τη βελτίωση της εξυπηρέτησης των πολιτών και των επιχειρήσεων, β) Τη 

βελτίωση των δηµοκρατικών διαδικασιών, γ) Την υποστήριξη  των πολιτικών που 

ασκεί το δηµόσιο. Επίσης, απαιτούνται για τη µετάβαση σε ένα µοντέλο ηλεκτρονικής 

διακυβέρνησης οργανωτικές αλλαγές, νέες δεξιότητες και κατάλληλες τεχνολογίες. 

(Κατσαρός, 2008: 145-150).   

Η σηµασία της εισαγωγής των νέων τεχνολογιών και των αρχών της ηλεκτρονικής 

διακυβέρνησης στην εκπαίδευση και τη µάθηση αναγνωρίστηκε ήδη από το 1996, 

όταν η Επιτροπή των ΕΚ δηµοσίευσε το σχέδιο δράσης «Η µάθηση στην Κοινωνία 
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των Πληροφοριών». Το σχέδιο είχε στόχους α) την επιτάχυνση του ρυθµού εισαγωγής 

των σχολείων στην κοινωνία της πληροφορίας, β) την ενθάρρυνση της γενικευµένης 

χρήσης των πολυµέσων στις παιδαγωγικές πρακτικές και γ) την ενίσχυση της 

ευρωπαϊκής διάστασης στην εκπαίδευση και την κατάρτιση (Πασιάς, 2006: 450). Η 

ψηφιακή διάσταση αποτελεί διακριτό άξονα των µεταρρυθµιστικών παρεµβάσεων του 

Υπουργείου Παιδείας όλη την τελευταία δεκαετία, µε αποτελέσµατα που έχουν 

αρχίσει να αλλάζουν το τοπίο στις σχολικές αίθουσες. 

Στη δηµόσια διοίκηση εµβληµατικές δράσεις είναι τα προγράµµατα “TaxisNet”, 

“∆ιαύγεια” και “OpenGov”. Στον χώρο της διοίκησης εκπαίδευσης, ως σηµαντικά 

βήµατα στην προώθηση της Η∆ θα µπορούσαν να θεωρηθούν: 

- Το myschool, το ενιαίο πληροφοριακό σύστηµα που έχει στόχο τη 

µηχανογραφική υποστήριξη των σχολικών µονάδων και των διοικητικών δοµών της 

εκπαίδευσης στην Ελληνική επικράτεια. 

- Το υψηλών ταχυτήτων Εθνικό ∆ίκτυο Έρευνας και Τεχνολογίας (E∆ET-

www.edet.gr), το οποίο διασυνδέει όλα τα ΑΕΙ, ΤΕΙ, ερευνητικά κέντρα. 

- Το Πανελλήνιο Σχολικό ∆ίκτυο (www.sch.gr), το οποίο µε τη συνεργασία του 

ΥΠΕΠΘ και 12 πανεπιστηµιακών και ερευνητικών ιδρυµάτων διασυνδέει όλα τα 

σχολεία πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης σε ένα εκπαιδευτικό 

ενδοδίκτυο και στο ∆ιαδίκτυο. 

- Η λειτουργία συστηµάτων “Ηλεκτρονικής Πρωτοκόλλησης” και 

“Ηλεκτρονικής Εγγραφής Φοιτητών”, της “Ηλεκτρονικής Υπηρεσίας 

Ολοκληρωµένης ∆ιαχείρισης Συγγραµµάτων”, η προώθηση των “Ψηφιακών 

Υπογραφών”, η θέσπιση “Ψηφιακής Αναζήτησης ∆ικαιολογητικών” και πολλές άλλες 

ψηφιακές εφαρµογές/υπηρεσίες έχουν διευκολύνει τους πολίτες και τα στελέχη της 

εκπαίδευσης και έχουν απλουστεύσει καθοριστικά τις διοικητικές διαδικασίες. 

 

 

8.2.5. Υγεία και ασφάλεια στον χώρο εργασίας 

 

Το θέµα της υγείας και ασφάλειας στον χώρο της εργασίας έχει αναδειχθεί τα 

τελευταία χρόνια σε βασικό άξονα µεταρρυθµιστικών παρεµβάσεων για τη βελτίωση 

της ποιότητας της δηµόσιας διοίκησης. 
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Στην εκπαίδευση τα θέµατα ασφάλειας και υγείας µέχρι πρότινος εστιάζονταν στους 

κινδύνους που διατρέχουν κυρίως οι µαθητές α) στον χώρο του σχολείου, β) κατά την 

καθηµερινή προσέλευση και αποχώρηση από το σχολείο και γ) κατά τη διάρκεια 

δραστηριοτήτων εκτός σχολείου (π.χ. επισκέψεις, αθλητικές εκδηλώσεις). Οι αιτίες 

κινδύνου εντοπίζονταν i) σε υλικούς παράγοντες, όπως κακοσυντηρηµένες 

εγκαταστάσεις και εξοπλισµός, γυµνά καλώδια, ολισθηρά δάπεδα, επικίνδυνα µέσα 

µεταφοράς ή επικίνδυνες ουσίες κ.ά ή ii) σε παράγοντες συµπεριφοράς , όπως, 

απρόσεκτη κίνηση σε διαδρόµους, σκάλες και δρόµους, κακή χρήση εξοπλισµού, 

επιθετική και βίαιη συµπεριφορά µεταξύ µαθητών κλπ. (Everard & Morris, 1999: 

230). 

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 4 

Σύµφωνα µε την κοινοτική οδηγία  Council Directive 89/391/EEC της 12ης Ιουνίου 

1989 σχετικά µε την εισαγωγή µέτρων για τη βελτίωση της ασφάλειας και υγείας των 

εργαζοµένων στον χώρο εργασίας, η βασικότερη προϋπόθεση για την εφαρµογή 

«καλών πρακτικών» είναι η έγκυρη και αξιόπιστη αποτίµηση πιθανών κινδύνων. Στο 

κείµενο «Risk assessment in education» (αποτίµηση κινδύνου στην εκπαίδευση) του 

OSHA προτείνεται µια βήµα προς βήµα διαδικασία αποτίµησης κινδύνου. Παρόµοια  

διαδικασία προτείνουν και οι Everard & Morris (1999: 231), οι οποίοι προτείνουν τη 

συµπλήρωση και αρχειοθέτηση δελτίων αξιολόγησης κινδύνου για κάθε σοβαρό 

κίνδυνο. 

Εντόπισε 2 κινδύνους στον χώρο του σχολείου σου και συµπλήρωσε αντίστοιχα 

δελτία, βαθµολογώντας στην κλίµακα 1 (χαµηλός) έως 10 (υψηλός) τις παρακάτω 

συγκεκριµένες παραµέτρους και καταγράφοντας τις προτάσεις σου για µέτρα και τις 

εκτιµήσεις για απαραίτητους πόρους:  

∆ελτίο Αξιολόγησης Κινδύνου:  

Τόπος (π.χ. τάξη, εργαστήριο) – συγκεκριµένη εργασία (π.χ. πείραµα):  

Κίνδυνος (π.χ. µαθητική βία, επικίνδυνη ουσία, ολισθηρό δάπεδο) :  

Ενδεχόµενες ή γνωστές συνέπειες (π.χ. µυοσκελετική πάθηση, έγκαυµα):  

Ποιος κινδυνεύει (π.χ. εκπαιδευτικός, µαθητής/ρια, καθαρίστρια/ής):  

Εκτίµηση βαθµού κινδύνου (συµβουλευτείτε το 
αρχείο, αν υπάρχει, ή ρωτήστε τους εργαζοµένους) 

Συχνότητα  

Σοβαρότητα  
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Υφιστάµενοι έλεγχοι:  

Προτεινόµενα περαιτέρω µέτρα (π.χ. προµήθεια προσωπικού προστατευτικού 
εξοπλισµού, απάλειψη της πηγής του κινδύνου): 

Απαραίτητοι πόροι και δαπάνη: 

Προσαρµογή από Κατσαρός, 2008: 157. 

 

Η προσέγγιση των θεµάτων υγείας και ασφάλειας εξαντλούνταν σε απαραίτητες 

διαδικασίες και πρακτικές, όπως: α) στη θεσµοθέτηση κανόνων υγιεινής και 

ασφάλειας (π.χ. προδιαγραφές σχολικών κτιρίων), β) στον προσδιορισµό των 

υπευθύνων για την ασφάλεια των µαθητών κατά τις διάφορες φάσεις της σχολικής 

ζωής (π.χ. για τα καθ’ ηµάς βλ. Π∆ 201/1998/ΦΕΚ161), γ) στη θεσµοθέτηση οργάνων 

όπως οι σχολικοί τροχονόµοι, και δ) στην πρόβλεψη ασφαλών διαδικασιών για 

καταστάσεις έκτακτης ανάγκης και στη συγκέντρωση όλων των παραπάνω σε σχέδια 

διαχείρισης κρίσεων, όπως το σχέδιο εγκατάλειψης κτιρίου σε περίπτωση σεισµού. 

 

Κείμενο Αναφοράς 

“Προετοιµασία σχολείου για την αντιµετώπιση κρίσεων  

- Ορισµός των καταστάσεων που µπορούν να θεωρηθούν κρίσεις. 

- Καθορισµός των κατάλληλων επιπέδων αντιµετώπισης (ποιος έχει την ευθύνη, 
πόσοι µαθητές επηρεάζονται, µπορεί να την αντιµετωπίσει το σχολείο, σε ποιο 
βαθµό θα κινητοποιηθούν οι δυνάµεις της τοπικής κοινωνίας, τι θα γίνει µε τα 
ΜΜΕ;). 

- Καθορισµός βασικών στόχων για τη διαχείριση της κρίσης (π.χ. α) η σωµατική 
ασφάλεια όλων των µελών της σχολικής κοινότητας, β) η ελαχιστοποίηση των 
ψυχικών και συναισθηµατικών τραυµάτων και 3) η διαχείριση της κρίσης µε τρόπο 
που θα την καταστήσει ευκαιρία µάθησης, η οποία µπορεί να συνεισφέρει στη 
συνολική ανάπτυξη των µαθητών (Metzgar, 1994: 22).) 

- Αξιολόγηση των πιθανών εστιών αντίστασης στις παρεµβάσεις που επιλέγονται. 

- Προσαρµογή του σχεδίου στα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της τοπικής κοινωνίας 
(π.χ. δηµογραφικά, γεωγραφικά, πολιτισµικά, εθνοτικά, πολιτικο-κοινωνικά, 
θρησκευτικά, γλωσσικά, οικονοµικά, διαθέσιµοι πόροι – πηγές στήριξης). 

- Συγκέντρωση υπαρχόντων σχεδίων αντιµετώπισης κρίσεων και αναθεώρησή τους. 

- Καθορισµός γραµµής διαβίβασης εντολών. 

- Επιλογή των µελών της οµάδας διαχείρισης κρίσεων (Ο∆Κ) και ανάθεση ρόλων 
(εννοείται ότι ο/η διευθυντής/ρια και τα µέλη της Ε∆ΣΑΚ µπορούν και πρέπει να 
συµµετέχουν στην Ο∆Κ). 
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- ∆ηµιουργία σχεδίου ενηµέρωσης των µελών της σχολικής κοινότητας (δηµιουργία 
τηλεφωνικού δέντρου, διαδικασίες ενηµέρωσης, διαδικασία έκτακτης συγκέντρωσης 
του προσωπικού, σχέδιο ενηµέρωσης µαθητών, οικογενειών και παραγόντων της 
τοπικής κοινωνίας, σχέδιο επαφής µε τα ΜΜΕ). 

- Προβλέψεις για τις πιθανές πηγές εξασφάλισης πρόσθετης βοήθειας και 
πληροφόρησης από το εξωτερικό περιβάλλον. 

- Συγγραφή, διανοµή και προώθηση του Σχεδίου ∆ιαχείρισης Κρίσεων (Σ∆Κ).  

- Σχεδιασµός για τη διενέργεια αξιολόγησης µετά την κρίση. 

Πηγή: Stevenson, (1994: 200-1), Όπως παρατίθεται στο Κατσαρός, 2008: 174. 
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ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ 2 

“Εισαγγελέας για φυµατίωση σε σχολείο.       21/11/2006, 15:17 

Τη διενέργεια προκαταρκτικής εξέτασης µε αφορµή δηµοσιεύµατα για κρούσµα 

φυµατίωσης σε δηµοτικό σχολείο διέταξε ο προϊστάµενος της Εισαγγελίας Εφετών 

κ.Χ. Ο κ. Χ ζητά να ερευνηθεί το σκέλος της υπόθεσης σύµφωνα µε το οποίο 

δάσκαλος του σχολείου φέρεται να γνώριζε ότι έπασχε από φυµατίωση και µάλιστα 

µεταδοτική. Στην περίπτωση που αποδειχτεί το γεγονός αυτό ο κ. Χ ζητά να ασκηθεί 

δίωξη σε βάρος του εκπαιδευτικού για απόπειρα ανθρωποκτονίας µε ενδεχόµενο 

δόλο. Ο δάσκαλος του ∆ηµοτικού στον Ά∆ είχε νοσήσει µε φυµατίωση στις αρχές 

Μαΐου. Από τον έλεγχο που είχε γίνει τότε, δέκα παιδιά είχαν βρεθεί θετικά στην 

εξέταση µαντού για τη φυµατίωση και ορισµένα από αυτά είχαν λάβει προφυλακτική 

φαρµακευτική αγωγή, προκειµένου να µη νοσήσουν. Κατά τον επαναληπτικό έλεγχο 

που έγινε χθες σε όλο το προσωπικό και τους µαθητές του σχολείου, συνολικά 29 

παρουσίασαν ενδείξεις για µόλυνση από τον βάκιλο που προκαλεί φυµατίωση και 

παραπέµφθηκαν στο Αντιφυµατικό του νοσοκοµείου Παίδων. Σε 13 από αυτούς 

χορηγήθηκε προφυλακτική αγωγή, κανένας πάντως από τους µαθητές δεν έχει 

εκδηλώσει φυµατίωση. Σύµφωνα µε τη σχετική ανακοίνωση του υπουργείου 

Παιδείας, δεν υπάρχει λόγος ανησυχίας για τους υπόλοιπους µαθητές, και η 

λειτουργία του σχολείου συνεχίζεται κανονικά. (Πηγή: ΑΠΕ)” 

Ο Νοµάρχης Αθηνών δήλωσε: «Οι διευθυντές των σχολικών µονάδων θα πρέπει να 

ενηµερώνουν για τέτοια θέµατα εγκαίρως τους αρµόδιους φορείς, ώστε να υπάρχει 

ταχύτερη και αποτελεσµατικότερη αντιµετώπιση. Ενώ το πρόβληµα υπήρχε από τον 

περασµένο Φεβρουάριο, η ∆ιεύθυνση Υγείας της Νοµαρχίας ενηµερώθηκε τρεις 

µήνες µετά. Θα πρέπει, λοιπόν, όλοι να αντιδρούµε µε υπευθυνότητα». (∆ελτίο τύπου 

της Νοµαρχίας, 20/11/06) 

α) Ποιες συγκεκριµένες δράσεις του σχολείου για την διαχείριση κρίσεων εντοπίζετε 

στη συγκεκριµένη περίπτωση;  

β) Πώς θα αξιολογούσατε το επίπεδο του σχεδιασµού και το επίπεδο ανταπόκρισης 

του συγκεκριµένου σχολείου στην αντιµετώπιση της κρίσης;  

(Προσαρµογή από Κατσαρός, 2008: 157) 
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Τα τελευταία χρόνια έχει δοθεί ιδιαίτερη έµφαση και στην υγεία και ασφάλεια των 

εκπαιδευτικών, και γενικότερα των εργαζοµένων στην εκπαίδευση. Αιτίες για αυτή 

την εξέλιξη υπήρξαν: 

- η αναγνώριση του κινδύνου που διατρέχουν και οι εργαζόµενοι στην εκπαίδευση 

από ατυχήµατα και ασθένειες. 

- η αύξηση των κρουσµάτων επιθετικής συµπεριφοράς, εξύβρισης και άσκησης 

εκφοβισµού (bulling) και βίας σε βάρος των εργαζοµένων στην εκπαίδευση, από τους 

ίδιους τους µαθητές ή σε άλλες περιπτώσεις από πρώην µαθητές, δυσαρεστηµένους 

γονείς ή άλλους ενήλικες.  

- η αναγνώριση του γεγονότος ότι οι εκπαιδευτικοί υπόκεινται σε συνθήκες έντονου 

εργασιακού άγχους (burnout, λόγω πίεσης χρόνου, απειθαρχίας των µαθητών, 

δυσκολίας συνεννόησης µεταξύ συναδέλφων και µε γονείς, ελλείψεων) (Κατσαρός, 

2008: 153-157). 

Για την Ευρώπη, τα σχετικά στοιχεία στην έκδοση του ∆ικτύου “Ευρυδίκη” “Key 

Data on Teachers and School Leaders in Europe.2103” (European Commission, 2013: 

72) αναφέρονται σε µέριµνα για “Στήριξη για εκπαιδευτικούς (που) είναι διαθέσιµη 

στις περισσότερες χώρες, αλλά συχνά καθορίζεται στο επίπεδο του σχολείου”. “Ο 

τίτλος αυτός προδιαγράφει το γεγονός ότι µεγάλη έµφαση δίνεται στην στήριξη και 

στην οπτική της υγείας και ασφάλειας στο χώρο εργασίας. Αυτό διατυπώνεται και 

ρητά παρακάτω στο κείµενο, όπου αναφέρεται ότι τα µέτρα στήριξης “εστιάζουν στην 

ευηµερία, την προστασία της υγείας και την αντιµετώπιση θεµάτων ισορροπίας 

εργασίας-ζωής”. Η έκδοση αποφεύγει την υιοθέτηση κάποιου συγκεκριµένου όρου 

(χαρακτηρισµού) για τις περιπτώσεις των εκπαιδευτικών που χρειάζονται στήριξη και 

αναφέρεται  στο γεγονός ότι “οι εκπαιδευτικοί µπορεί σε κάθε στιγµή της καριέρας 

τους να έρθουν αντιµέτωποι µε καταστάσεις που τους παρεµποδίζουν στην 

αποτελεσµατική άσκηση των καθηκόντων τους”.  Αναφέρεται επίσης σε τρεις 

περιοχές ανάπτυξης παρεµβάσεων στήριξης: 1) για προσωπικά ζητήµατα (αναφορά σε 

ζητήµατα ιδιωτικής ή ψυχολογικής φύσης, όπως καταστάσεις ζωής, burnout, κλπ.), 2) 

για διαπροσωπικές συγκρούσεις όπου εµπλέκονται µαθητές (π.χ. θέµατα πειθαρχίας), 
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γονείς και/ή συνάδελφοι και 3) για την ανάπτυξη των επαγγελµατικών ικανοτήτων” 

(Κατσαρός, 2014: 114-5). 

Γενικότερα, για την ενηµέρωση και προώθηση µέτρων αντιµετώπισης των 

προβληµάτων που αφορούν την υγεία και ασφάλεια των εργαζοµένων, η ΕΕ έχει 

ιδρύσει τον Ευρωπαϊκό Οργανισµό για την Ασφάλεια και την Υγεία στην Εργασία 

(OSHA) µε έδρα το Μπιλµπάο.  Ο OSHA διαθέτει τη µεγαλύτερη, άµεσης πρόσβασης 

δικτυακή πύλη πληροφόρησης (on-line portal) σε θέµατα και πρακτικές εργασιακής 

ασφάλειας και υγείας (ΕΑΥ) στην Ευρώπη.   

Η διαφορά των προσεγγίσεων των θεµάτων Εκπαίδευσης στην Ασφάλεια και Υγεία 

που υιοθετούνται στο πλαίσιο του OSHA βρίσκεται  στην έµφαση που αποδίδεται 

στην προσπάθεια ενσωµάτωσης των βασικών αρχών ασφάλειας και υγείας στην 

εκπαίδευση και στην αγωγή υγείας, ώστε να διδαχτούν τα άτοµα την ανθρώπινη και 

οικονοµική αξία της ασφάλειας και της υγείας σε όσο το δυνατόν µικρότερη ηλικία. 

«Όπως τα παιδιά µαθαίνουν τους πίνακες πολλαπλασιασµού στο δηµοτικό και 

αργότερα προχωρούν σε δυσκολότερες µαθηµατικές ασκήσεις, έτσι θα έπρεπε να 

διδαχτούν και για την ασφάλεια και την υγεία, αρχίζοντας από τα βασικά και 

προχωρώντας αργότερα, καθώς µεγαλώνουν, σε πιο σύνθετα ζητήµατα, όπως η 

διεξαγωγή εκτίµησης κινδύνων» (OSHA, 2007). Σε εκδόσεις του µε θέµα την 

προώθηση στρατηγικής και µέτρων για την ασφάλεια και υγεία στην εκπαίδευση 

(OSHA, 2003 & 2013) παρέχει ολοκληρωµένη παρουσίαση παραδειγµάτων καλών 

πρακτικών από όλη την Ευρώπη, τα οποία  κατανέµονται µε βάση τρεις διαφορετικές 

προσεγγίσεις: α) την «ολιστική» προσέγγιση, β) την προσέγγιση που βασίζεται στο 

πρόγραµµα σπουδών, γ) την προσέγγιση που βασίζεται που εστιάζει στη µετάβαση 

από το σχολείο στην επαγγελµατική ζωή. Ως βασικά στάδια της διαδικασίας 

ενσωµάτωσης της ΕΑΥ στην εκπαίδευση εντοπίζονται: 1) η διαµόρφωση νοµικού 

πλαισίου και προτύπων, 2) η συµµετοχή όλων των ενδιαφεροµένων, 3) η αντίληψη 

της ΕΑΥ ως τµήµατος της διά βίου µάθησης, 4) η διαµόρφωση ασφαλούς και υγιούς 

περιβάλλοντος µάθησης και εργασίας, 5) η κατάρτιση των εκπαιδευτικών 6) η 

υιοθέτηση αλληλεπιδραστικών και ευέλικτων µεθόδων εκπαίδευσης, 7) η άµεση 

σχέση µε τον χώρο εργασίας και 8) η αξιολόγηση/ ανατροφοδότηση του 

προγράµµατος (Κατσαρός, 2008: 155-6). 
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ΠΡΟΤΑΣΗ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗΣ ΜΕ ΠΑΡΑΛΛΗΛΑ ΚΕΙΜΕΝΑ 

 Αν επιθυμείτε να μελετήσετε περαιτέρω θέματα που σχετίζονται με 

στρατηγικές επιλογές και πρακτικές που ακολουθούνται στην ΕΕ για την 

Ασφάλεια και Υγεία στον χώρο της Εκπαίδευσης μπορείτε να ανατρέξετε 

στα κείμενα: α) lπρόληψη βίας εναντίον του προσωπικού που εργάζεται 

στον κλάδο της Εκπαίδευσηςm, β) lΣτρατηγικές για την Κατάρτιση των 

Εκπαιδευτικών στη διδασκαλία της διαχείρισης των κινδύνωνm, γ) lΗ ΕΑΥ 

στο Πογραμμα Σπουδών του σχολείου- Δραστηριότητες κρατών μελών. 

Περίληψη έκθεσηςm, δ) ljxxupational safety and health and eduxation:ole 

sxhool approaxhm στα Παράλληλα Κείμενα της συνεδρίας. 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

  

ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ΔΗΜΟΣΙΟΥ ΔΙΑΛΟΓΟΥ  3 

Συχνά σε συζητήσεις εκπαιδευτικών και στελεχών αναφέρεται η άποψη ότι όλες αυτές 

οι παρεµβάσεις εκσυγχρονισµού της διοίκησης στην εκπαίδευση, όπως η λειτουργία 

ηλεκτρονικών συστηµάτων (myschool), η διαφάνεια, το “πρώτα ο µαθητής” και η 

ενθάρρυνση των γονέων για συµµετοχή, η λογοδοσία και η εισαγωγή της 

Αυτοαξιολόγησης, έχουν συσσωρεύσει γραφειοκρατικό φόρτο και προβλήµατα στη 

λειτουργία των σχολείων και των εκπαιδευτικών και καθόλου ή ελάχιστα έχουν 

συνεισφέρει στην ποιότητα και την αποτελεσµατικότητα του εκπαιδευτικού έργου.   

 

Ποια είναι η άποψή σου; Προσπάθησε να τη συνοψίσεις σε ένα σύντοµο κείµενο 120-

150 λέξεων. 

Κατάγραψε τις απόψεις σου στον αντίστοιχο χώρο συζητήσεων.  

 
 

Σύνοψη/Ανακεφαλαίωση  

Στην παρούσα συνεδρία παρουσιάστηκαν οι αρχές που διέπουν τα οικονοµικά της 

εκπαίδευσης, τις αρχές της δηµοσιονοµικής διαχείρισης, τις Πηγές και ∆ιαδικασίες 

Χρηµατοδότησης καθώς και για τη λειτουργία των σχολικών επιτροπών.  
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Επιπροσθέτως παρουσιάστηκαν βασικές έννοιες, αρχές, πτυχές και πρακτικές που 

αφορούν την µεταρρυθµιστική προσπάθεια εκσυγχρονισµού της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης 

και της ∆ιοίκησης στην Εκπαίδευση. Αναδείχθηκε ιδιαίτερα η σηµασία των αρχών της 

∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, οι οποίες έχουν επηρεάσει καθοριστικά το 

εκσυγχρονιστικό εγχείρηµα, καθώς και µέτρα και πρακτικές που υπηρετούν τη ∆ΟΠ 

και προωθούν τη λογική της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης για τον Πολίτη, όπως η 

αυτοαξιολόγηση και κοινωνική λογοδοσία, η ηλεκτρονική διακυβέρνηση, η στρατηγική 

και οι πρακτικές για την υγεία και ασφάλεια στον χώρο εργασίας. Αναδείχτηκε τέλος ο 

επιδραστικός ρόλος της ΕΕ, η οποία αξιοποιώντας την ανοικτή µέθοδο συντονισµού 

προωθεί καλές πρακτικές στην κατεύθυνση του εκσυγχρονισµού της δηµόσιας 

διοίκησης.  
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9η ΔΙΔΑΚΤΙΚΗ ΕΝΟΤΗΤΑ 

9.1 ΚΑΝΟΝΕΣ ΝΟΜΙΜΟΤΗΤΑΣ ΔΙΟΚΗΤΙΚΗΣ ΔΡΑΣΗΣ- ΕΛΕΓΧΟΣ 

ΕΠΟΠΤΕΙΑ / 9.2, 9.3 ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΕΣ ΠΡΑΞΕΙΣ & ΚΩΔΙΚΑΣ 

ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΗΣ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑΣ  /9.4 ΚΑΝΟΝΕΣ ΚΑΙ ΕΓΓΡΑΦΑ 

ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ ΔΗΜΟΣΙΩΝ ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ 

 

Εισαγωγή 

Στη χώρα µας η διοικητική οργάνωση της εκπαίδευσης, ενταγµένη απόλυτα στο 

ευρύτερο πλαίσιο του οργανοδιοικητικού συστήµατος του ελληνικού κράτους, 

παρουσιάζει τα ίδια βασικά χαρακτηριστικά µε αυτό: υπερβολικό συγκεντρωτισµό, 

πληθωρισµό οργάνων και υπηρεσιών, επικάλυψη και σύγκρουση αρµοδιοτήτων µεταξύ 

µονοµελών και συλλογικών οργάνων, νοµοθετικό χάος και ανυπαρξία κωδικοποίησης 

των κανόνων δικαίου. Στις δύο πρώτες βαθµίδες τη εκπαίδευσης η κατανοµή της 

εξουσίας και των ευθυνών ακολουθεί την πυραµιδική  και γραφειοκρατική οργάνωση, η 

οποία στοχεύει στην εξασφάλιση οµοιοµορφίας όσον αφορά την εφαρµογή της 

εκπαιδευτικής πολιτικής και διαδικασίας, καθώς και στον αποτελεσµατικότερο 

συντονισµό και έλεγχο στην άσκηση της διοικητικής δραστηριότητας. Η όλη οργάνωση 

δοµή και λειτουργία η διοίκηση, η εποπτεία και η παιδαγωγική καθοδήγηση της 

πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης προσδιορίζονται από τις αποφάσεις 

του ΥΠΠΕΘ και από ένα πλέγµα νόµων, προεδρικών διαταγµάτων καθώς επίσης 

υπουργικών αποφάσεων και εγκυκλίων που καθορίζουν ως και στην τελευταία τους 

λεπτοµέρεια όλες τις πτυχές της εκπαιδευτικής διαδικασίας (Κατσαρός,2008). 

Καθίσταται, εποµένως, ιδιαίτερα δύσκολη και απαιτητική η προσπάθεια των 

διοικητικών στελεχών εκπαίδευσης να ανταποκριθούν στους ρόλους τους καθώς έχει 

διαµορφωθεί τα τελευταία χρόνια µια καθαρά νοµικίστικη αντίληψη όσον αφορά τη 

θέση και το ρόλο των στελεχών ως απλών εκτελεστικών οργάνων χωρίς δυνατότητα 

άσκησης ηγεσίας. Σύµφωνα µε αυτή την αντίληψη ο ρόλος  των στελεχών περιορίζεται 

στην καλή γνώση και απαρέγκλιτη εφαρµογή των νόµων και των εγκυκλίων του 

κράτους.        
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Σκοπός:  Σκοπός της παρούσας συνεδρίας είναι η ενηµέρωση των επιµορφούµενων 

στους κανόνες διοικητικού δικαίου του ελληνικού κράτους. 

. 

Προσδοκώμενα μαθησιακά αποτελέσματα:. 

� Να ενηµερωθούν οι επιµορφούµενοι για τους κανόνες διοικητικού δικαίου  

� Να ενηµερωθούν οι επιµορφούµενοι για την ιεραρχία των κανόνων δικαίου 

� Να ενηµερωθούν οι επιµορφούµενοι για το είδος, τη δοµή και τη διακίνηση των 

δηµόσιων εγγράφων  

 

Έννοιες κλειδιά: διοικητικό δίκαιο, νόµοι, εγκύκλιοι, έγγραφα 
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9.1- 9.2 -9.3   EΛΕΓΧΟΣ ΕΠΟΠΤΕΙΑ-ΚΑΝΟΝΕΣ ΝΟΜΙΜΟΤΗΤΑΣ 

ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΗΤΙΚΗΣ ΔΡΑΣΗΣ-ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΕΣ ΠΡΑΞΕΙΣ-ΚΩΔΙΚΑΣ 

ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΗΣ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑΣ 
 

 ∆ιοικητικό ∆ίκαιο είναι το σύστηµα των κανόνων βάσει των οποίων ρυθµίζονται η 

οργάνωση και η λειτουργία της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, δηλαδή του συνόλου των 

δηµοσίων υπηρεσιών του κράτους και των νοµικών προσώπων εκείνων που 

διακρίνονται ως φορείς άσκησης δημοσίας εξουσίας καθώς και τις σχέσεις αυτών προς τους 

πολίτες και τα διοικητικά όργανα. Με βάση το άρθρο 26 του ελληνικού Συντάγµατος, 

καθορίζονται τα όργανα τα οποία αποτελούν κάθε εξουσία και προσδιορίζεται η 

αρµοδιότητά τους, δηλαδή η εξουσία να δρουν µε βάση τους κανόνες του διοικητικού 

δικαίου. Η ∆ιοίκηση οφείλει να προβαίνει µόνο σε ενέργειες που προβλέπονται, 

επιβάλλονται ή επιτρέπονται από το νόµο. Η νοµιµότητα της διοικητικής δράσης 

κρίνεται µε βάση τους κανόνες δικαίου µε τους οποίους πρέπει να είναι σύµφωνη. 

ΟΡΙΣΜΟΣ  

Κανόνες δικαίου – Ορισµοί 

Τυπικοί νόµοι είναι οι νόµοι που ψηφίζονται από τη Βουλή. 

Ουσιαστικοί νόµοι είναι νόµοι που περιέχουν και κανόνα δικαίου, δηλαδή που 

µεταβάλλουν ισχύοντες νόµους. 

 

∆ιοικητικές Πράξεις: Κατόπιν ειδικής εξουσιοδότησης  νόµου και εντός των ορίων 

αυτής, η διοίκηση µπορεί να «νοµοθετεί», να παρεµβαίνει δηλαδή και να ρυθµίζει µε 

διοικητικές πράξεις διάφορους τοµείς της δηµόσιας ζωής. ∆ιακρίνονται σε 

κανονιστικές, όταν θεσπίζονται απρόσωποι και γενικοί κανόνες δικαίου µε εφαρµογή 

σε κάθε πρόσωπο και ατοµικές, όταν θεσπίζονται ατοµικοί κανόνες που αφορούν 

συγκεκριµένα άτοµα και ρυθµίζουν συγκεκριµένες περιπτώσεις. Οι ατοµικές 

διοικητικές πράξεις κοινοποιούνται πάντα στον ενδιαφερόµενο και, αν ο νόµος το 

επιβάλλει, απαιτείται δηµοσίευσή τους στην Εφηµερίδα της Κυβερνήσεως. 
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Κανονιστικές διοικητικές πράξεις είναι νοµοθετικές αρµοδιότητες της εκτελεστικής 

εξουσίας (διοίκησης) που προβλέπονται από κάποιο τυπικό νόµο, ο οποίος δίνει και τη 

σχετική εξουσιοδότηση για ρύθµιση ζητηµάτων που δεν ρυθµίζονται από τυπικούς 

νόµους. Οι κανονιστικές πράξεις αποτελούν ουσιαστικούς νόµους και όχι τυπικούς, 

καθώς στην κατάρτισή τους δε συµµετέχει η Βουλή αλλά η διοίκηση. Το περιεχόµενό 

τους είναι γενικό και αφηρηµένο, καθώς αναφέρεται σε απροσδιόριστο αριθµό 

συγκεκριµένων περιπτώσεων. ∆ηµοσιεύονται στην Εφηµερίδα της Κυβερνήσεως. 

Οι διοικητικές πράξεις ονοµάζονται µονοµερείς, όταν µε αυτές τις νοµικές πράξεις 

εκδηλώνεται µόνο η βούληση των διοικητικών οργάνων και συµβάσεις, όταν 

αποτελούν προϊόν της βούλησης τόσο των διοικητικών οργάνων όσο και ιδιωτών ή 

νοµικών προσώπων.  

∆ιακρίνονται σε εκτελεστές διοικητικές πράξεις, όταν παράγουν έννοµα αποτελέσµατα 

από µόνες τους και µη εκτελεστές, όταν είτε προπαρασκευάζουν εκτελεστή πράξη είτε 

εκτελούν το περιεχόµενό της. 

Ιεραρχία των κανόνων  δικαίου 
 

Οι κανόνες δικαίου έχουν στόχο την τήρηση της  νοµιµότητας και την εποπτεία. Το 

κράτος, ως νοµικό πρόσωπο, είναι οργανωµένο στη βάση ενός συστήµατος κανόνων 

δικαίου, οι οποίοι µπορούν να ταξινοµηθούν ιεραρχικά µε βάση την τυπική τους ισχύ 

και το όργανο που τους θεσπίζει. 

� Κανόνες του Ευρωπαϊκού Κοινοτικού ∆ικαίου µε άµεση εφαρµογή. Η 

νοµοθεσία αυτή µπορεί να έχει τις εξής µορφές: α)Κανονισµός: Επιβάλλεται 

αµέσως στα µέλη χωρίς να απαιτείται άλλη διαδικασία από το κράτος-µέλος. 

β)Οδηγία: Τα κράτη-µέλη δεσµεύονται ως προς το αποτέλεσµα που επιδιώκεται 

και υποχρεούνται στην έκδοση νόµου για εναρµόνιση της εσωτερικής 

νοµοθεσίας µε την εν λόγω οδηγία.  

� Συνταγµατικές διατάξεις: Το Σύνταγµα είναι ο θεµελιώδης νόµος του κράτους. 

Ισχύον σύνταγµα είναι του 1975 µε τις αναθεωρήσεις του 1986 και 2001. 
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Επιγραµµατικά: 1975/1986/2001. Η βασικότερη αναφορά στην εκπαίδευση 

είναι το άρθρο 16. 

� Γενικώς παραδεκτοί κανόνες του διεθνούς δικαίου που έχουν θεσπιστεί µε 

διεθνείς συµβάσεις και έχουν κυρωθεί µε νόµο στη Βουλή, σύµφωνα µε το 

άρθρο 28, παρ.1 του Συντάγµατος (όπως η ∆ιεθνής Σύµβαση για τα ∆ικαιώµατα 

του Παιδιού). 

� Νόµοι: Πράξεις της νοµοθετικής εξουσίας, όπως ορίζει το Σύνταγµα (άρθρο 73), 

ψηφίζονται από τη Βουλή, εκδίδονται από τον Πρόεδρο της ∆ηµοκρατίας και 

δηµοσιεύονται στην Εφηµερίδα της Κυβερνήσεως. 

� Προεδρικά ∆ιατάγµατα: Κανονιστικές πράξεις του Προέδρου της ∆ηµοκρατίας 

βάσει αρµοδιότητας που του παρέχεται από το Σύνταγµα για την έκδοση 

διαταγµάτων ως µέσα εξειδίκευσης και υλοποίησης των νόµων. Συµπράττει και 

προσυπογράφει ο καθ’ ύλη αρµόδιος υπουργός. 

� Υπουργικές Αποφάσεις: Κανονιστικές πράξεις της Κυβέρνησης βάσει 

νοµοθετικής εξουσιοδότησης. Αποτελούν ουσιαστικούς νόµους που βασίζονται 

σε κάποιο τυπικό νόµο.  

� Άλλες κανονιστικές διοικητικές πράξεις: Πράξεις Υπουργικού Συµβουλίου, 

Πράξεις Γενικών Γραµµατέων Περιφερειών, Πράξεις Νοµαρχών, Πράξεις 

∆ιευθυντών Εκπαίδευσης, κ.λπ.. 

� Κείµενα ∆ιοικητικού ∆ικαίου: Κείµενα που εκδίδονται από διοικητικές αρχές 

που δεν περιέχουν κανόνες δικαίου –αφού δεν µεταβάλλουν τους αντίστοιχους 

νόµους- αλλά αναφέρονται σε αυτούς. Μπορεί να είναι α) Εγκύκλιοι: 

απευθύνονται προς το σύνολο των υπηρεσιών κάποιου κλάδου της διοίκησης 

και στοχεύουν στην οµοιόµορφη ερµηνεία των νόµων και των κανονιστικών 

διαταγµάτων, ώστε να επιτυγχάνεται η ενότητα της διοικητικής δράσης. 

Εκτελούνται υποχρεωτικά, ακόµη και αν υπάρχουν βάσιµες αντιρρήσεις για το 

περιεχόµενό τους, και β) Οδηγίες: αφορούν κυρίως στον τεχνικό τρόπο 

εφαρµογής των νόµων και διαταγµάτων, κάνοντας υποδείξεις στα διοικητικά 

όργανα ως προς τη µέθοδο εκτέλεσης των καθηκόντων τους. 
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� Νοµολογία: Το σύνολο των κανόνων δικαίου και των αποφάσεων δικαστηρίων 

για συγκεκριµένο θέµα αποτελεί πηγή δικαίου κατά την εξέταση συναφών 

θεµάτων (Ντάφου, 2012),. 

 

Ιεράρχηση κανόνων δικαίου 

Το Σύνταγµα υπερισχύει έναντι όλων των εθνικών νοµικών πράξεων, και ακολουθούν ο 

νόµος, το προεδρικό διάταγµα και εν συνεχεία οι διοικητικές πράξεις. Οι ιδρυτικές 

συνθήκες της Ευρωπαϊκής Ένωσης κατατάσσονται στο ίδιο τυπικό επίπεδο µε το 

Σύνταγµα, ενώ οι υπόλοιπες διεθνείς νοµικές πράξεις υπερισχύουν των εθνικών 

νοµικών πράξεων, εξαιρουµένου του Συντάγµατος. 

Όργανα αρμόδια για τη θέσπιση κανόνων διοικητικού δικαίου 

 
 Όταν ανακύπτει ανάγκη τροποποίησης ή συμπλήρωσης της ισχύουσας νομοθεσίας ή 

θέσπισης νέων κανόνων δικαίου ή ενσωμάτωσης κανόνων του διεθνούς δικαίου στην εθνική 

νομοθεσία: Ο αρμόδιος υπουργός αναθέτει την κατάρτιση σχεδίου νόμου σε ειδική 

νομοπαρασκευαστική επιτροπή. 

Γενικές αρχές των διοικητικών πράξεων 

Ως δηµόσια υπηρεσία, η σχολική µονάδα διέπεται από τις αρχές διοικητικού δικαίου. 

Πρόκειται για άγραφους κανόνες δικαίου, οι οποίοι όµως απορρέουν από το ισχύον 

γραπτό δίκαιο. Οι κυριότερες είναι: 

1. Η αρχή της νοµιµότητας, µε βάση την οποία, η διοίκηση προβαίνει στις ενέργειες 

εκείνες που της επιτρέπουν οι κανόνες δικαίου.  

2. Η αρχή της χρηστής διοίκησης, σύµφωνα µε την οποία τα όργανα της διοίκησης 

οφείλουν να ενεργούν µε αίσθηµα δικαίου. 

3. Η αρχή της ισότητας ή της ίσης µεταχείρισης αναφέρεται στην ισότητα των 

πολιτών απέναντι στο νόµο, αλλά και την ισότητα του νόµου απέναντι στους πολίτες. 
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4. Η αρχή της δηµοσιότητας σύµφωνα µε την οποία η διοίκηση πρέπει να ασκείται 

κατά τρόπο που όλοι οι ενδιαφερόµενοι να µπορούν να πληροφορούνται τις αποφάσεις 

της. Ικανοποιείται µε:  

� τη δηµοσίευση των πηγών του διοικητικού δικαίου στην ΕτΚ. 

� Το πρόγραµµα ∆ιαύγεια (Ν. 3861/2010). Ενίσχυση της διαφάνειας µε την 

υποχρεωτική ανάρτηση νόµων και πράξεων των κυβερνητικών, διοικητικών και 

αυτοδιοικητικών οργάνων στο διαδίκτυο. Περιλαµβάνει όλο το εύρος της 

δηµόσιας διοίκησης: διορισµούς, υπηρεσιακές µεταβολές, προκηρύξεις θέσεων, 

εγκυκλίους, συµβάσεις, προϋπολογισµούς, απολογισµούς. 

 

5. Η αρχή της αυτεπάγγελτης δράσης: το διοικητικό όργανο, εάν διαπιστώσει ότι 

συντρέχουν οι προϋποθέσεις έκδοσης διοικητικής πράξης, έχει τη δυνατότητα 

αυτεπαγγέλτως να προβεί στην έκδοσή της αρκεί να µην υπάρχει ρητή αντίθετη 

διάταξη. 

6. Η αρχή της εκτελεστότητας των διοικητικών πράξεων, σηµαίνει ότι οι ρυθµίσεις 

που περιέχονται σε αυτή είναι υποχρεωτικές. Σε περίπτωση µη συµµόρφωσης µπορούν 

να επιβληθούν ποινές, όπως προβλέπονται από τη νοµοθεσία. Η τυπική ισχύς ενός 

νόµου ισχύει µε τη δηµοσίευσή του στην Εφηµερίδα της Κυβερνήσεως (ΕτΚ). Η 

ουσιαστική ισχύς συνίσταται στην υποχρεωτική εφαρµογή των διατάξεών του, η οποία 

–αν δεν ορίζεται αλλιώς- αρχίζει δέκα µέρες µετά τη δηµοσίευσή του στην ΕτΚ. Με την 

έναρξη της ουσιαστικής ισχύος ενός νόµου δεν επιτρέπεται άγνοια των διατάξεών του. 

7. Η αρχή της ισότητας εξουσίας και ευθύνης: Υπαγορεύει ότι η ευθύνη ενός 

στελέχους δεν µπορεί να είναι ούτε µεγαλύτερη ούτε µικρότερη από την εκχωρηµένη 

σε αυτό εξουσία. Εξουσία χωρίς την ανάλογη ευθύνη αποτελεί αυθαιρεσία, ευθύνη 

χωρίς την ανάλογη εξουσία οδηγεί σε ανευθυνότητα. 

8. Αρχή της ιεραρχικής σχέσης: Η ιεραρχία αποτελεί συνταγµατική αρχή, στη βάση 

της οποίας ασκείται η εκτελεστική λειτουργία. Τα όργανα που είναι ενταγµένα στην 

ίδια µονάδα, όπως ένα Υπουργείο, βρίσκονται µεταξύ τους σε ιεραρχική σχέση, από 

την οποία προκύπτει και ο ιεραρχικός έλεγχος. Ο ιεραρχικός έλεγχος είναι η 
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αρµοδιότητα που έχει το ανώτερο ιεραρχικά όργανο να δίνει οδηγίες και διαταγές προς 

το ιεραρχικά υφιστάµενο σχετικά µε την άσκηση των καθηκόντων του καθώς και να 

ασκεί έλεγχο στις πράξεις του κατωτέρω οργάνου. ∆ιακρίνεται σε: 

� έλεγχο νοµιµότητας, ο οποίος αποβλέπει στην ορθή ερµηνεία και εφαρµογή 

των κανόνων δικαίου και  

� έλεγχο σκοπιµότητας, ο οποίος εξετάζει τη σκοπιµότητα ή µη της ρύθµισης 

που έχει θεσπιστεί µε τις πράξεις των οργάνων. 

 

9. Αρχή της διακριτικής ευχέρειας: ∆ιακριτική ευχέρεια υπάρχει όταν οι κανόνες που 

καθορίζουν την αρµοδιότητα δεν προκαθορίζουν ακριβώς την ενέργειά της, δηλαδή, 

όταν το διοικητικό όργανο έχει ελευθερία δράσης. 

10. Η αρχή της αιτιολόγησης των διοικητικών πράξεων: Αποσκοπεί στη διασφάλιση 

της αµεροληψίας. Η υποχρέωση της αιτιολόγησης ικανοποιείται µε τη συµπλήρωση 

αιτιολογικών εκθέσεων. Τα στοιχεία που καθιστούν την αιτιολογία πλήρη, είναι: η 

νοµιµότητα, η σκοπιµότητα της πράξης και η µνεία των πραγµατικών στοιχείων στα 

οποία στηρίχτηκε η πράξη. Ελαττωµατική, ελλιπής ή γενική και αόριστη αιτιολογία 

καθιστά την πράξη άκυρη. 

11. Η αρχή της αναδροµικότητας: Η µη αναδροµική ισχύς των νόµων αποτελεί 

γενική αρχή του δικαίου, αν και το Σύνταγµα επιτρέπει την αναδροµικότητα αλλά µε 

περιορισµούς αναφερόµενους στους ποινικούς νόµους και στους νόµους που 

επιβάλλουν οικονοµικά βάρη. 

12. Η αρχή της προηγούµενης ακρόασης 

13. Η αρχή της προστασίας του δηµόσιου συµφέροντος, κ.ά. 

Η ανάκληση των διοικητικών πράξεων: Κάθε διοικητική πράξη παράγει 

έννοµα αποτελέσµατα, µέχρι να ακυρωθεί δικαστικά ή να ανακληθεί διοικητικά. Η 

ανάκληση των νόµιµων πράξεων ενεργεί µόνο για το µέλλον ενώ η ανάκληση 

παράνοµων πράξεων ενεργεί αναδροµικά από το χρόνο έκδοσής τους και τις εξαφανίζει 

πλήρως. Οι κανονιστικές πράξεις της διοίκησης καταργούνται ή τροποποιούνται όπως 
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οι νόµοι ενώ οι ατοµικές διοικητικές πράξεις µπορούν να ανακληθούν ή να 

τροποποιηθούν υποβάλλοντας αίτηση θεραπείας µε απλή διοικητική προσφυγή, στην 

αρχή που εξέδωσε την πράξη ή στην ιεραρχικά προϊσταµένη αρχή.  

Αρμοδιότητα 

Αρµοδιότητα ονοµάζεται η ικανότητα που έχει το διοικητικό όργανο να προβαίνει µε 

πράξεις στη θέσπιση κανόνων δικαίου, µονοµερώς ή µε συµβάσεις και προκύπτει από 

την αρχή της νοµιµότητας. Οι αρµοδιότητες διακρίνονται σε: 

� Καθ’ ύλη αρµοδιότητα, δηλαδή, η άσκηση συγκεκριµένης αρµοδιότητας 

(διοικητικής, εποπτικής-πειθαρχικής, συµβουλευτικής-καθοδηγητικής, κ.ά.). 

∆ιακρίνεται σε: 

∆έσµια αρµοδιότητα (περιπτώσεις όπου η νοµοθεσία  δεσµεύει πλήρως τη 

διοίκηση) 

∆ιακριτική ευχέρεια (περιπτώσεις όπου η νοµοθεσία παρέχει στη διοίκηση 

δυνατότητα ευελιξίας) 

� Κατά κλάδο αρµοδιότητα, η οποία αναφέρεται σε ένα τοµέα του διοικητικού 

έργου 

� Κατά τόπο αρµοδιότητα,  η οποία αναφέρεται στην εκπαιδευτική περιφέρεια 

στην οποία και για την οποία λαµβάνουν αποφάσεις και έχουν την ευθύνη. 

 

Μεταβίβαση αρμοδιότητας 

Είναι η παραχώρηση αρµοδιότητας από ένα διοικητικό όργανο σε ένα άλλο, το οποίο 

είναι πλέον αποκλειστικά υπεύθυνο για την άσκησή της. ∆ιαφέρει από την 

εξουσιοδότηση υπογραφής, κατά την οποία παρέχεται εξουσιοδότηση από ένα 

ιεραρχικά ανώτερο όργανο σε ένα υφιστάµενο να υπογράφει µε εντολή του ορισµένα 

έγγραφα αρµοδιότητάς του.  

Συμμόρφωση υπαλλήλου προς εντολή της οποίας αμφισβητεί τη νομιμότητα 

Ο υπάλληλος οφείλει να εκτελέσει άµεσα εντολή προϊσταµένου του αλλά, αν τη θεωρεί 

παράνοµη, πριν την εκτελέσει, οφείλει να αναφέρει εγγράφως την αντίθετη γνώµη την 

οποία έχει. Εάν η εντολή είναι προφανώς παράνοµη, οφείλει να µην την εκτελέσει και 

να αναφέρει εγγράφως αµέσως. Αν διατυπώνονται επείγοντες λόγοι γενικότερου 
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συµφέροντος ο υπάλληλος οφείλει να εκτελέσει την εντολή και να αναφέρει συγχρόνως 

στην προϊσταµένη αρχή του ατόµου που έδωσε την εντολή (Ντάφου, 2012),.    

Κώδικας Διοικητικής Διαδικασίας  

Ο Κώδικας ∆ιοικητικής ∆ιαδικασίας καταρτίστηκε µε το Ν.2690/1999 µε στόχο να 

βελτιωθούν και να εκσυγχρονιστούν οι σχέσεις κράτους-πολίτη. Οι βασικές διατάξεις 

του είναι οι παρακάτω: 

Γενικές διατάξεις (άρθρα 1-12) 

Πεδίο εφαρµογής του Κ.∆.∆.: ∆ηµόσιο, ΟΤΑ & ΝΠ∆∆  

Αυτεπάγγελτη ενέργεια της διοίκησης: Τα διοικητικά όργανα οφείλουν να 

προβαίνουν αυτεπαγγέλτως στις προβλεπόµενες από τις ισχύουσες διατάξεις ενέργειες 

µέσα στις νόµιµες προθεσµίες. 

Αιτήσεις προς τη διοίκηση: Οι δηµόσιες αρχές χορηγούν έντυπα αιτήσεων για όλα τα 

θέµατα που εµπίπτουν στην αρµοδιότητά τους. Αν ο ενδιαφερόµενος δηλώσει 

προφορικά ότι δεν µπορεί να γράψει, συντάσσει την αίτηση ο υπάλληλος.  

∆ιεκπεραίωση υποθέσεων: Η διοίκηση οφείλει να απαντά σε αίτηση του 

ενδιαφερόµενου µέσα στην προθεσµία που τυχόν ορίζεται ειδικώς, διαφορετικά, µέσα 

σε 50 ηµέρες (Ν.3230/2004). 

Πιστοποιητικά και βεβαιώσεις χορηγούνται άµεσα ή αποστέλλονται ταχυδροµικά 

µέσα σε 10 ηµέρες.  

Πρόσβαση σε έγγραφα: Κάθε ενδιαφερόµενος έχει δικαίωµα, µε γραπτή αίτησή του, 

να λαµβάνει γνώση των διοικητικών εγγράφων, εκτός αν το έγγραφο αφορά την 

ιδιωτική ζωή τρίτου ή παραβλάπτεται απόρρητο που προβλέπεται από ειδικές διατάξεις. 

Προηγούµενη ακρόαση του ενδιαφεροµένου: Οι διοικητικές αρχές, πριν από κάθε 

ενέργεια σε βάρος συµφερόντων συγκεκριµένου προσώπου, οφείλουν να καλούν τον 

ενδιαφερόµενο να εκφράσει τις απόψεις του. 
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Αµεροληψία των διοικητικών οργάνων: Τα διοικητικά όργανα, µονοµελή ή 

συλλογικά, πρέπει να παρέχουν εγγυήσεις αµερόληπτης κρίσης κατά την άσκηση των 

αρµοδιοτήτων τους. 

Προθεσµίες προς ενέργεια: Προθεσµίες για υποβολή αίτησης, αναφοράς, δήλωσης ή 

άλλου εγγράφου του ενδιαφερόµενου είναι αποκλειστικές, εκτός αν χαρακτηρίζονται 

ενδεικτικές από τις διατάξεις που τις προβλέπουν. Για τη ∆ιοίκηση, είναι ενδεικτικές, 

εκτός αν ορίζονται ως αποκλειστικές από σχετικές διατάξεις. 

Ο ενδιαφερόµενος µπορεί, µέσα στην προβλεπόµενη προθεσµία, να υποβάλει αίτηση ή 

άλλο έγγραφο µε κάθε µηχανικό µέσο που πληροί τις τεχνικές προϋποθέσεις 

εξασφάλισης της γνησιότητας προέλευσης και περιεχοµένου του µηνύµατος, µε την 

υποχρέωση υποβολής, µέσα σε 5 ηµέρες από τη λήξη της προθεσµίας, εγγράφου όµοιου 

περιεχόµενου µε ιδιόχειρη υπογραφή.  

Βεβαίωση του γνησίου της υπογραφής: Η βεβαίωση του γνησίου της υπογραφής 

ενδιαφερόµενου γίνεται από οποιαδήποτε διοικητική αρχή, βάσει του δελτίου 

ταυτότητας, διαβατηρίου και (για αλλοδαπούς) εγγράφου µε το οποίο επιτρέπεται η 

είσοδος στη χώρα. 

Επικύρωση αντιγράφων: Επικύρωση αντιγράφου από το πρωτότυπο γίνεται από 

οποιαδήποτε διοικητική αρχή µε αντιπαραβολή µε το πρωτότυπο ή ακριβές αντίγραφο 

της αρχής που εξέδωσε το πρωτότυπο. ∆εν απαιτείται επικύρωση, αν το αντίγραφο 

συνοδεύεται από υπεύθυνη δήλωση, στην οποία ο ενδιαφερόµενος βεβαιώνει την 

ακρίβεια των στοιχείων.  

Τήρηση πρωτοκόλλου: Κάθε έγγραφο που περιέρχεται στην υπηρεσία µε οποιοδήποτε 

µέσο, καταχωρίζεται αυθηµερόν στο βιβλίο εισερχοµένων, κατ’ αύξοντα αριθµό, µε 

ηµεροµηνία εισόδου, όργανο στο οποίο απευθύνεται, µνεία του θέµατος και αριθµού 

συνοδευτικών. Η υπηρεσία οφείλει να χορηγεί βεβαίωση καταχώρισης µε τα ανωτέρω 

στοιχεία. Έγγραφα που εστάλησαν µε τηλεοµοιοτυπία ή ηλεκτρονικό ταχυδροµείο µετά 

το πέρας του ωραρίου, θεωρούνται ότι ελήφθησαν την εποµένη.  

Συλλογικά όργανα της ∆ιοίκησης (άρθρα 13-15) 
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Σύσταση και συγκρότηση συλλογικού οργάνου: Η σύσταση αποτελεί την πρόβλεψη 

(ίδρυση) του συλλογικού οργάνου από τις σχετικές διατάξεις  ενώ η συγκρότηση 

αποτελεί το λεπτοµερή καθορισµό των φυσικών προσώπων και της ιδιότητας των 

µελών του. Η σύσταση γίνεται µε νοµοθετική ή κανονιστική πράξη που δηµοσιεύεται 

στην ΕτΚ, ύστερα από νοµοθετική εξουσιοδότηση.  

Η συγκρότηση συλλογικού οργάνου αποτελεί ατοµική διοικητική πράξη, καθώς πρέπει 

να αναφέρει τα ονόµατα των διοριζόµενων µελών. ∆εν απαιτείται η δηµοσίευση της 

ατοµικής διοικητικής πράξης στην ΕτΚ, εκτός αν αυτό ορίζεται από τη νοµοθεσία. Για 

τη νόµιµη συγκρότηση συλλογικού οργάνου απαιτείται ο ορισµός, µε πράξη, όλων των 

µελών (τακτικών και αναπληρωµατικών) που προβλέπει ο νόµος. ∆εν επιτρέπεται ο 

ορισµός προσώπου µε περισσότερες από µία ιδιότητες. 

Τα συλλογικά όργανα, αν στο νόµο δεν ορίζεται διαφορετικά, συγκροτούνται από τρία 

τουλάχιστο µέλη. Το συλλογικό όργανο µπορεί να λειτουργήσει, αλλά όχι πέραν του 

τριµήνου, κι αν κάποια από τα µέλη του εκλείψουν, εφόσον τα λοιπά µέλη επαρκούν 

για απαρτία. 

Στα υπηρεσιακά συµβούλια των δηµοσίων οργανισµών και των ΟΤΑ, καθιερώθηκε η 

ισόρροπη συµµετοχή ανδρών και γυναικών στη διαδικασία λήψης αποφάσεων, µε 

ελάχιστη συµµετοχή 1/3 για κάθε φύλο, εφόσον στην οικεία υπηρεσία υπηρετεί 

επαρκής αριθµός υπαλλήλων που ικανοποιεί τις νόµιµες προϋποθέσεις για ορισµό και 

εφόσον τα µέλη που ορίζονται είναι πάνω από ένα (Ν.2839/2000). 

Το συλλογικό όργανο συνεδριάζει νοµίµως όταν έχει απαρτία, δηλαδή, όταν στη 

σύνθεσή του µετέχουν ως τακτικά ή αναπληρωµατικά µέλη, περισσότερα από τα µισά 

των διορισµένων τακτικών µελών. Σε έλλειψη απαρτίας, το όργανο καλείται εκ νέου σε 

συνεδρίαση που πραγµατοποιείται το νωρίτερο σε 24 ώρες. Για απαρτία, τότε, 

απαιτείται το ένα τρίτο των τακτικών µελών και όχι λιγότερα από τρία. 

Ο πρόεδρος καθορίζει ηµέρα, ώρα, τόπο συνεδρίασης και ηµερήσια διάταξη. Η 

πρόσκληση µε την ηµερήσια διάταξη γνωστοποιείται από το γραµµατέα στα µέλη 

τουλάχιστο 48 ώρες πριν τη συνεδρίαση µε µέσο που πιστοποιεί το χρόνο ειδοποίησης. 

Σε περίπτωση κατεπείγοντος, η προθεσµία µπορεί να συντµηθεί, αλλά στην πρόσκληση 
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αναφέρονται οι λόγοι επίσπευσης. Πρόσκληση δεν απαιτείται για τις τακτικές 

συνεδριάσεις. Σύγκληση συλλογικού οργάνου γίνεται και αν το ένα τρίτο των τακτικών 

µελών το ζητήσει εγγράφως, προσδιορίζοντας το θέµα. 

Αντικείµενο της συνεδρίασης είναι µόνο τα θέµατα που περιλαµβάνονται στην 

ηµερήσια διάταξη. Μπορούν να συζητηθούν και θέµατα εκτός ηµερήσιας διάταξης αν 

είναι παρόντα όλα τα τακτικά µέλη και συµφωνούν για τη συζήτησή τους. Η 

ψηφοφορία είναι φανερή εκτός αν ορίζεται διαφορετικά από το νόµο. 

Η κατά τη συζήτηση παρουσία άλλων προσώπων πλην του γραµµατέα δεν επιτρέπεται. 

Υπηρεσιακά ή άλλα πρόσωπα που έχουν τυχόν προσκληθεί για παροχή στοιχείων, 

αποχωρούν πριν την έναρξη της συζήτησης.  

Μέλη συλλογικού οργάνου που συνδέονται µεταξύ τους µε συγγένεια έως και τετάρτου 

βαθµού εξ’ αίµατος ή αγχιστείας, δεν επιτρέπεται να µετάσχουν στην ίδια συνεδρίαση. 

Αν κατά τη συνεδρίαση απουσιάσει τακτικό µέλος που δεν έχει προσκληθεί, η 

συνεδρίαση είναι παράνοµη. Το ίδιο ισχύει και στην περίπτωση που είχε µετάσχει το 

αντίστοιχο αναπληρωµατικό µέλος.  

Αποφάσεις: Οι αποφάσεις λαµβάνονται µε απόλυτη πλειοψηφία των παρόντων µελών, 

εκτός αν ο νόµος ορίζει διαφορετικά. Αν δεν επιτευχθεί, η ψηφοφορία 

επαναλαµβάνεται µε την υποχρέωση προσχώρησης, κάθε φορά, της ασθενέστερης 

γνώµης σε µία από τις επικρατέστερες. Σε περίπτωση ισοψηφίας, υπερισχύει η ψήφος 

του προέδρου. Αν η ψηφοφορία είναι µυστική, επαναλαµβάνεται και τυχόν νέα 

ισοψηφία ισοδυναµεί µε απόρριψη.  

Για τις συνεδριάσεις συντάσσεται πρακτικό, στο οποίο µνηµονεύονται τα ονόµατα και 

η ιδιότητα των παριστάµενων µελών, ο τόπος και ο χρόνος της συνεδρίασης, συνοπτική 

αναφορά στα θέµατα που συζητήθηκαν, η µορφή και τα αποτελέσµατα της ψηφοφορίας 

και οι αποφάσεις που λήφθηκαν. Στο πρακτικό καταχωρίζονται οι γνώµες των µελών 

που µειοψήφησαν, σε περίπτωση φανερής ψηφοφορίας, και τα ονόµατά τους.  
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1.ΠΡΟΤΑΣΗ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗΣ ΜΕ ΠΑΡΑΛΛΗΛΑ ΚΕΙΜΕΝΑ  

 Σύµφωνα µε τον κανονισµό λειτουργιάς του ΚΕ∆∆Υ «Οι µαθητές που παραπέµπονται 
από σχολικές µονάδες µε τη σύµφωνη γνώµη του γονέα, καλό είναι να συνοδεύονται 
από: α) αντίγραφο πρακτικού της παιδαγωγικής συνεδρίας, µε αναφορά του 
εκπαιδευτικού για τις ενδείξεις που έχει καταγράψει για το συγκεκριµένο µαθητή, β) Το 
βραχυχρόνιο πρόγραµµα παρέµβασης καθώς και τα αποτελέσµατα της παρέµβασης, γ) 
αντίγραφο πρακτικού µε τη υπόδειξη του γονέα για την παραποµπή του µαθητή στο 
ΚΕ∆∆Υ». Σχεδιάστε τα παραπάνω πρακτικά και αιτιολογήστε αν τα συγκεκριµένα θα 
πρέπει να αποσταλούν ηλεκτρονικά στο ΚΕ∆∆Υ.  

Το µέλος που απέχει από την ψηφοφορία ή δίνει λευκή ψήφο θεωρείται απόν, µε 

συνέπεια να µπορεί να τεθεί θέµα απαρτίας. Έτσι αποκλείεται η περίπτωση να 

λαµβάνεται απόφαση από µειοψηφίες. 

  

 

 

∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΑΛΟΓΟΥ 1 

 

Σύµφωνα µε εγκυκλίους του ΥΠΠΕΘ, σε περίπτωση διεζευγµένων γονέων δικαίωµα 

έγγραφης ενηµέρωσης για οτιδήποτε σχετίζεται µε τη φοίτηση του µαθητή, έχει ο γονέας 

που του έχει ανατεθεί η νόµιµη επιµέλεια. Θεωρείς ότι προφορική πληροφόρηση για την 

επίδοση και συµπεριφορά του µαθητή στον γονέα που δεν έχει επιµέλεια παραβαίνει τις 

αρχές της διοικητικής νοµιµότητας.  

Γράψε σε ένα κείµενο 150-200 λέξεις την άποψη σου  

∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΑΛΟΓΟΥ 2 
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Σύµφωνα µε τον Κ∆∆ η δηµόσια διοίκηση οφείλει να απαντά σε αίτηση του 

ενδιαφερόµενου µέσα στην προθεσµία που τυχόν ορίζεται ειδικώς, διαφορετικά, µέσα 

σε 50 ηµέρες. Πολλές φορές σύλλογοι γονέων υποβάλλουν αιτήµατα και ζητούν από 

υπηρεσίες του ΥΠΠΕΘ να αναλάβουν δράσεις σχετικά µε την παραβατική 

συµπεριφορά µαθητών µε ειδικές εκπαιδευτικές ανάγκες.  

  Γράψε σε ένα κείµενο 150-200 λέξεις την άποψη σου για το πως οι υπηρεσίες του 

ΥΠΠΕΘ θα προστατεύουν τα προσωπικά δεδοµένα του µαθητή, χωρίς παράλληλα να 

παραβούν τον Κ∆∆. 

 

  

2.ΠΡΟΤΑΣΗ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗΣ ΜΕ ΠΑΡΑΛΛΗΛΑ ΚΕΙΜΕΝΑ 
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 Η αρχή της ισότητας καθιερώνεται στο άρθρο T § 1 του Συντάγματος το οποίο ορίζει 

ότι, OΟι Έλληνες είναι ίσοι ενώπιον του νόμουS. Η ισότητα αυτή ωστόσο γίνεται 

κατανοητή τόσο ως ισότητα εντός του νόμου και ως ισότητα έναντι του νόμου.  Η 

ισότητα εντός του νόμου δεσμεύει τον νομοθέτη, ο οποίος κατά την θέσπιση 

νομοθετικών ρυθμίσεων πρέπει να θεσπίζει κανόνες οι οποίοι δεν παραβιάζουν την 

αρχή της ισότητας, ενώ η ισότητα έναντι του νόμου δεσμεύει την διοίκηση και τα 

δικαστήρια τα οποία υποχρεούνται να εφαρμόζουν τον νόμο προστατεύοντας την 

ισότητα ανάμεσα στους πολίτες. Έτσι είναι για παράδειγμα ανεκτή συνταγματικά και σε 

κάποιες περιπτώσεις επιβεβλημένη, η προνομιακή μεταχείριση ειδικών ευπαθών 

κοινωνικά ομάδων, όπως για παράδειγμα οι πολύτεκνοι, τα άτομα με ειδικές ανάγκες ή 

οι ανύπαντρες μητέρες (άρθρο R1 § R Σ). Κατέγραψε τις απόψεις σου σχετικά με την 

ύπαρξη αυτών των ομάδων στο χώρο της εκπαίδευσης και κατά πόσο η προνομιακή 

μεταχείριση αυτών των ομάδων ενίοτε προκαλεί δυσχέρειες στην ομαλή  λειτουργία 

της σχολικής μονάδας.                        

 

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 1.  

Αναφέρετε  Προεδρικά ∆ιατάγµατα που σχετίζονται µε διευκολύνσεις εκπαιδευτικών µε 

ειδικές ανάγκες και πολυτέκνων εκπαιδευτικών . 

 ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ 1.  

Σε µία σχολική µονάδα ο διευθυντής ασκεί συνεχώς  πίεση στους  ωροµίσθιους 

εκπαιδευτικούς να αναλάβουν ένα σηµαντικό µέρος των εφηµεριών αν και ο νόµος δεν 

αναφέρει εµπλέκονται στην υποχρέωση των εφηµεριών. Οι ωροµίσθιοι εκπαιδευτικοί 

επικοινωνούν εγγράφως µε τη διεύθυνση διοικητικών θεµάτων της αντίστοιχης 

διεύθυνσης εκπαίδευσης, η οποία τους  ενηµερώνει  για τα δικαιώµατα και τις 

υποχρεώσεις τους ως ωροµίσθιοι. Θεωρείτε ότι η ενέργεια των ωροµίσθιων 

εκπαιδευτικών αποτελεί υπέρβαση του ιεραρχικού ελέγχου. 

   ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 2 
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∆ηµιουργείστε ένα έγγραφο προς το διευθυντή εκπαίδευσης, όπου εκπαιδευτικός 

σχολικής µονάδας αρνείται να συµµορφωθεί µε εντολή διευθυντή, επειδή  θεωρεί ότι η 

συγκεκριµένη εντολή αντίκειται στις αρχές της νοµιµότητας    
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 9.4  ΚΑΝΟΝΕΣ ΚΑΙ ΕΓΓΡΑΦΑ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ ΤΩΝ ΔΗΜΟΣΙΩΝ 

ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ 
 

 Τα δηµόσια έγγραφα αποτελούν το βασικότερο τρόπο επικοινωνίας µεταξύ 

∆ηµοσίων Υπηρεσιών και Πολιτών και µεταξύ των διάφορων ∆ηµοσίων 

Υπηρεσιών. Κάθε ενδιαφερόµενος έχει το δικαίωµα, ύστερα από γραπτή αίτησή 

του, να λαµβάνει γνώση των διοικητικών εγγράφων. Ως διοικητικά έγγραφα 

νοούνται όσα συντάσσονται από τις δηµόσιες υπηρεσίες, όπως εκθέσεις, µελέτες, 

πρακτικά, στατιστικά στοιχεία, εγκύκλιοι οδηγίες, απαντήσεις της ∆ιοίκησης, 

γνωµοδοτήσεις και αποφάσεις (αρθρ. 5 Ν. 2690/1999, Κ∆∆). Σύµφωνα µε το άρθρο 

Αρθρο 438 ΚΠολ∆, έγγραφα που έχουν συνταχθεί κατά τους νόµιµους τύπους από 

δηµόσιο υπάλληλο ή λειτουργό ή πρόσωπο που ασκεί δηµόσια υπηρεσία ή 

λειτουργία αποτελούν πλήρη απόδειξη για όλους ως προς όσα βεβαιώνονται στο 

έγγραφο ότι έγιναν από το πρόσωπο που συνέταξε το έγγραφο ή ότι έγιναν ενώπιόν 

του, αν το πρόσωπο αυτό είναι καθ` ύλην και κατά τόπον αρµόδιο να κάνει αυτή τη 

βεβαίωση. Ανταπόδειξη επιτρέπεται µόνον µε προσβολή του εγγράφου ως πλαστού.  

                                      Δομή Διοικητικών Εγγράφων 

Προµετωπίδα  

●Στοιχεία Επικοινωνίας Εκδότη 

                        Εθνόσηµο 

                         Πλήρες όνοµα της υπηρεσίας του αποστολέα (πάνω αριστερά) 

                        Ελληνική ∆ηµοκρατία 

                        Υπουργείο 

                        Γενική ∆ιεύθυνση 

                       ∆ιεύθυνση 
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                       Τµήµα 

            ●Πλήρης ταχυδροµική διεύθυνση αποστολέα 

            ● Όνοµα συντάκτη για πληροφορίες 

             ● Αριθµό τηλεφώνου συντάκτη 

             ●Αριθµό fax συντάκτη ή υπηρεσίας 

             ●∆ιεύθυνση email συντάκτη ή υπηρεσίας  

             ● Βαθµό Ασφάλειας 

              ● Βαθµό προτεραιότητας  

Κάποια έγγραφα χρειάζεται να διαβαθµίζονται µε ένα βαθµό ασφαλείας και ένα βαθµό 

προτεραιότητας. Βαθµός ασφαλείας δίνεται σε έγγραφα που αφορούν προσωπικά 

στοιχεία µελών του οργανισµού (π.χ. έγγραφα σχετικά µε ένορκη διοικητική εξέταση) 

και µπορούν να χαρακτηρίζονται άκρως απόρρητα, απόρρητα και εµπιστευτικά. Η 

ιδιότητα του εµπιστευτικού ή του απόρρητου παύει µετά από κάποιο χρονικό διάστηµα, 

όταν τα έγγραφα αρχειοθετούνται. Βαθµός προτεραιότητας δίνεται σε έγγραφα 

ανάλογα µε τη φύση του µηνύµατος και τις προθεσµίες που υπάρχουν για τις 

απαραίτητες υπηρεσιακές ενέργειες και διακρίνονται σε εξαιρετικά επείγοντα, 

επείγοντα και κοινά. 

             ●Χρόνο διατήρησης εγγράφου 

             ●Τόπο και χρονολογία έκδοσης εγγράφου 

             ●Αριθµό Πρωτοκόλλου 

 

Αποδέκτες 

• Αποδέκτες προς Ενέργεια (επάνω δεξί µέρος εγγράφου) 

• Αποδέκτες προς Κοινοποίηση 
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• Εσωτερική ∆ιανοµή (εντός υπηρεσίας) 

• Πίνακας ∆ιανοµής (αποτελεί αναπόσπαστο µέρος του εγγράφου 

και πρωταρχική ευθύνη συντάκτη) 

Προµετωπίδα  

• Περιγραφή Θέµατος ( η οποία διατυπώνεται µε σαφήνεια και  περίληψη) 

• Αναφορά σχετικών( θεωρείται ως το τελευταίο έγγραφο σχετικό µε το 

έγγραφο που συντάσσεται -εκδότης, αριθµός πρωτοκόλλου, χρονολογία 

έκδοσης, θέµα- σε εισαγωγικά) 

Κύριο Κείµενο   

• Εισαγωγή(ενηµέρωση για υφιστάµενη κατάσταση) 

• Κύριο Θέµα( απαιτούµενα στοιχεία, γεγονότα, επιχειρήµατα) 

• Συµπεράσµατα( λογική συνέπεια κύριου θέµατος) 

• Προτάσεις( συγκεκριµένες προτάσεις, αιτήµατα, εντολές) 

• Υπογραφές ( ο έχων σύµφωνα µε το νόµο δικαίωµα υπογραφής 

(ιδιόχειρη), ή ο αναπληρωτής αυτού µε ένδειξη εξουσιοδότησης και 

τίτλος εξουσιοδοτούντος)  

• Σφραγίδες (σε κάθε πρωτότυπο και ακριβές αντίγραφο)  

• Συνηµµένα 

• Αρίθµηση συναποστελλόµενων ή «Επισυνάπτονται» 

• Παραρτήµατα (είναι τα στοιχεία που δεν µπορούν να συµπεριληφθούν 

στο κείµενο (π.χ. πίνακες οργανόγραµµα), διαφορετικός βαθµός 

ασφάλειας) 
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 Διακίνηση Διοικητικών Εγγράφων 

 Ως διακίνηση ∆ιοικητικών Εγγράφων θεωρείται κάθε ενέργεια µε την οποία 

επιτυγχάνεται η ασφαλής και ταχεία προώθηση της αλληλογραφίας στους 

αποδέκτες.  

• Πρόγραµµα Ηλεκτρονικού Πρωτοκόλλου 

Ηλεκτρονικό Πρωτόκολλο: αυτοµατοποίηση δραστηριοτήτων που 

αφορούν συλλογή, καταγραφή και διανοµή δηµοσίων εγγράφων 

Αριθµός Πρωτοκόλλου  

Εισερχόµενο Έγγραφο 

Εξερχόµενο Έγγραφο 

Οίκοθεν Ενέργεια (έγγραφο που εκδίδεται µε πρωτοβουλία της 

υπηρεσίας χωρία να υπάρχει σχετικό έγγραφο άλλης υπηρεσίας) 

• ∆ιακίνηση Εισερχοµένων Εγγράφων 

Παραλαβή 

Άνοιγµα  

Αποσφράγιση 

Πρωτοκόλληση 

Χρέωση  

Αναγραφή ηµεροµηνίας εισόδου 

∆ιαλογή κατά διεύθυνση ή αυτοτελές τµήµα 

Καταχώρηση και ενηµέρωση σε ευρετήρια 

Παραλαβή µε υπογραφή από αρµόδια διεύθυνση ή αυτοτελές γραφείο 

Εκτύπωση  
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Ηλεκτρονικός χειρισµός  

• ∆ιακίνηση Εξερχοµένων Εγγράφων 

Παραλαβή εγγράφου και αντιγράφων για διεκπεραίωση 

Έλεγχος περιεχοµένου αντιγράφων ως προς περιεχόµενο σχεδίου 

Υπογραφή και σφράγιση αντιγράφων για το «ακριβές αντίγραφο» από 

αρµόδιο 

Σφράγιση σχεδίου (ΕΞΗΛΘΕ ή ∆ΙΕΚΠΕΡΑΙΩΘΗΚΕ) 

Ενηµέρωση ηλεκτρονικού πρωτοκόλλου σε στήλη εξερχοµένων 

Ενηµέρωση σε ευρετήρια 

Καταχώρηση σε βιβλίο Αποστολής 

Αποστολή σε Αποδέκτες (και µε fax ή email)  

●Ηλεκτρονικό Πρωτόκολλο   

• ∆ιαφάνεια 

• ∆ιευκόλυνση εργασίας εργαζοµένων στο Πρωτόκολλο 

• ∆ιευκόλυνση χρηστών 

• ∆ηµιουργία υποδοµής για ηλεκτρονική διακυβέρνηση 

• Τεχνική υποστήριξη, εκπαίδευση 

• Ασφάλεια ∆εδοµένων 

Πιστοποίηση χειριστών 

Αντίγραφα ασφαλείας 

Αντιµετώπιση κυβερνοεπιθέσεων  

Καταχώρηση και χορήγηση βεβαίωσης 
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             Διακίνηση Εγγράφων με Ηλεκτρονικά Μέσα (αρθρ. 14 Ν. 

2672/1998) 

• Ως τηλεοµοιοτυπία, η πιστή αναπαραγωγή από απόσταση εγγράφων µε 

τη βοήθεια κατάλληλων τερµατικών συσκευών. 

• Ως τηλεοµοιότυπο, το λαµβανόµενο αντίγραφο στην τερµατική συσκευή 

λήψης. 

• Ως ηλεκτρονικό ταχυδροµείο, το σύστηµα αποστολής και λήψης 

µηνυµάτων µέσω δικτύου, από και προς την ηλεκτρονική διεύθυνση των 

χρηστών. 

• Ως µήνυµα ηλεκτρονικού ταχυδροµείου, η πληροφορία, το κείµενο ή 

αρχείο δεδοµένων ή άλλο έγγραφο, που µεταδίδεται µε σύστηµα 

ηλεκτρονικού ταχυδροµείου. 

• Ως ψηφιακή υπογραφή, η ψηφιακής µορφής υπογραφή σε δεδοµένα ή 

συνηµµένη σε δεδοµένα ή λογικά συσχετιζόµενη µε αυτά, που 

χρησιµοποιείται από τον υπογράφοντα ως ένδειξη αποδοχής του 

περιεχοµένου των δεδοµένων αυτών, εφόσον η εν λόγω υπογραφή : 

1.συνδέεται µονοσήµαντα µε τον υπογράφοντα, 

2. ταυτοποιεί τον υπογράφοντα, 

3.  δηµιουργείται µε µέσα τα οποία ο υπογράφων µπορεί να 

διατηρήσει υπό τον έλεγχό του   

4. συνδέεται µε τα δεδοµένα στα οποία αναφέρεται κατά τρόπο 

ώστε να µπορεί να αποκαλυφθεί οποιαδήποτε επακόλουθη 

αλλοίωση των εν λόγω δεδοµένων. 

• Έγγραφα µε fax: Μεταξύ δηµοσίων υπηρεσιών ή µεταξύ αυτών και 

φυσικών ή νοµικών προσώπων ιδιωτικού δικαίου και ενώσεις 

προσώπων. Τα έγγραφα που διακινούνται µε fax είναι αποφάσεις, 
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γνωµοδοτήσεις, πιστοποιητικά, βεβαιώσεις, ερωτήµατα, αιτήσεις, 

εγκυκλίους, οδηγίες, εκθέσεις, µελέτες, πρακτικά, στατιστικά στοιχεία, 

υπηρεσιακά σηµειώµατα, έγγραφες εισηγήσεις, καθώς και απαντήσεις 

• Έγγραφα µε email: Μεταξύ δηµόσιων υπηρεσιών. Τα έγγραφα που 

διακινούνται µε email είναι  γνωµοδοτήσεις, ερωτήµατα, αιτήσεις, 

απαντήσεις, εγκυκλίους, οδηγίες, εκθέσεις, µελέτες, πρακτικά, 

στατιστικά στοιχεία, υπηρεσιακά σηµειώµατα και έγγραφες εισηγήσεις 

• ∆εν διακινούνται µε fax και email 

      1. απόρρητα έγγραφα και εκείνα των οποίων κωλύεται η χορήγηση 

αντιγράφων 

      2.  έγγραφα τα οποία περιέχουν ευαίσθητα δεδοµένα προσωπικού 

χαρακτήρα 

      3.αιτήσεις, προσφορές και δικαιολογητικά συµµετοχής στις διαδικασίες 

πρόσληψης προσωπικού µε οποιαδήποτε σχέση, στους διαγωνισµούς ή 

διαδικασίες ανάθεσης δηµόσιων έργων, µελετών, προµηθειών, παροχής 

υπηρεσιών ή σε άλλους δηµόσιους διαγωνισµούς, οι οποίοι 

πραγµατοποιούνται βάσει προκήρυξης, εκτός αν ορίζεται από ειδικές 

διατάξεις, ή την οικεία προκήρυξη ή πρόσκληση συµµετοχής µε βάση ειδική 

αιτιολογία  

4. έγγραφα για τα οποία προβλέπεται από τις κείµενες διατάξεις η υποβολή 

τους σε πρωτότυπα ή επικυρωµένα αντίγραφα, καθώς και έγγραφα που 

χρησιµοποιούνται ως δικαιολογητικά για την εξόφληση τίτλων πληρωµής 

                  5.πάσης φύσεως αποδεικτικά είσπραξης 

                  Προϋποθέσεις για την ηλεκτρονική διακίνηση εγγράφων 

 Οι αιτήσεις που υποβάλλονται µε τηλεοµοιοτυπία δεν χαρτοσηµαίνονται. Αν για τη 

χορήγηση πιστοποιητικού ή άλλου είδους βεβαίωσης απαιτείται η καταβολή 

παραβόλου, τέλους ή άλλου ποσού υπέρ του ∆ηµοσίου ή τρίτων, τα σχετικά 

παραστατικά πρέπει να προσκοµίζονται κατά την παραλαβή του. Στην περίπτωση αυτή 
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δεν είναι δυνατή η αποστολή του πιστοποιητικού ή της βεβαίωσης µε 

τηλεοµοιοτυπία.Το fax µε το οποίο µεταβιβάζεται το έγγραφο, πρέπει να αφήνει 

ευκρινές αποτύπωµα, ώστε να είναι δυνατή η αναγνώριση της συσκευής αποστολής. Το 

αποτύπωµα αυτό περιλαµβάνει τον αριθµό κλήσης του fax του αποστολέα και του 

παραλήπτη, την ηµεροµηνία και την ώρα αποστολής, καθώς και τον αριθµό της 

τρέχουσας σελίδας. Τα έγγραφα που αποστέλλονται από τις δηµόσιες υπηρεσίες και 

τους ιδιώτες, φυσικά ή νοµικά πρόσωπα, µε fax, πρέπει, απαραιτήτως, να συνοδεύονται 

από φύλλο αποστολής.  

Το φύλλο αποστολής από δηµόσιες υπηρεσίες πρέπει να περιέχει : 

  α. τον πλήρη τίτλο και τη διεύθυνση της αποστέλλουσας υπηρεσίας, 

  β. τα στοιχεία προσδιορισµού της ταυτότητας του αποστελλόµενου εγγράφου, όπως 

τον πλήρη τίτλο της εκδούσας υπηρεσίας, τον αριθµό πρωτοκόλλου και την 

ηµεροµηνία έκδοσης, 

 γ. τον αριθµό σελίδων του αποστελλόµενου εγγράφου και 

  δ. το ονοµατεπώνυµο, την ιδιότητα, τον αριθµό τηλεφώνου και τηλεοµοιοτυπικής 

συσκευής, καθώς και την υπογραφή του χειριστή  

  Το φύλλο αποστολής από ιδιώτη πρέπει να περιέχει : 

 α. το ονοµατεπώνυµο ή την επωνυµία, τη διεύθυνση, τον αριθµό τηλεφώνου και, 

εφόσον υπάρχει, της τηλεοµοιοτυπικής συσκευής του φυσικού ή νοµικού προσώπου 

που υπογράφει το έγγραφο και την ηµεροµηνία έκδοσης, 

β. τον αριθµό των σελίδων του αποστελλόµενου εγγράφου και 

 γ. την υπογραφή του αποστολέα  

Αν το έγγραφο αποστέλλεται από νοµικό πρόσωπο, το φύλλο αποστολής πρέπει να 

περιέχει και εκτός από την επωνυµία, το ονοµατεπώνυµο, την ιδιότητα, τον αριθµό 

τηλεφώνου και fax, καθώς και την υπογραφή του χειριστή. Τα εισερχόµενα µε fax 

έγγραφα στις δηµόσιες υπηρεσίες πρωτοκολλούνται µε την ηµεροµηνία και κατά τη 

σειρά λήψης τους. Με απόφαση του Υπουργού Εσωτερικών, ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και 
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Αποκέντρωσης καθορίζεται ο τρόπος συγκρότησης και τήρησης ενιαίου πρωτοκόλλου 

για τα έγγραφα που περιέχονται στην υπηρεσία, είτε κατατίθενται σε αυτήν είτε 

αποστέλλονται µε το ταχυδροµείο ή fax  

Κάθε µήνυµα ηλεκτρονικού ταχυδροµείου µεταξύ των δηµοσίων υπηρεσιών του πρέπει 

να περιέχουν, τουλάχιστον, τη διεύθυνση ηλεκτρονικού ταχυδροµείου αποστολέα και 

λήπτη, τον πλήρη τίτλο της αποστέλλουσας υπηρεσίας, τα στοιχεία προσδιορισµού της 

ταυτότητας του αποστελλόµενου µηνύµατος, το ονοµατεπώνυµο, την ιδιότητα και τον 

αριθµό τηλεφώνου και χειριστή. Αν στο µήνυµα προσαρτώνται αρχεία δεδοµένων, 

αναγράφεται ο χαρακτήρας και τα στοιχεία προσδιορισµού της ταυτότητας των 

δεδοµένων αυτών. 

 

ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ 2.  

Σε µία σχολική µονάδα ο διευθυντής ορίζεται από τον ∆ήµο, Πρόεδρος µιας επιτροπής 

που αξιολογήσει και θα επιλέξει ανάδοχο για την αναβάθµιση του συστήµατος 

θέρµανσης του σχολικού συγκροτήµατος. Κατατέθηκαν τα δικαιολογητικά από τους 

υποψηφίους, µεταξύ των οποίων συµπεριλαµβάνεται και το Αντίγραφο Ποινικού 

Μητρώου. Ορισµένοι υποψήφιοι το έχουν προσκοµίσει, ενώ άλλοι υποστηρίζουν ότι θα 

το αναζητήσει η υπηρεσία αυτεπάγγελτα, δηµιουργώντας θέµα µε τους πρώτους για το 

πώς το εξέδωσαν. Αν οριζόσουν Πρόεδρος της Επιτροπής, πως θα ενεργήσεις και τι θα 

εισηγηθείς στα µέλη της Επιτροπής; 

 

 

                                     Ηλεκτρονικό Αρχείο 

Με την τήρηση ηλεκτρονικού αρχείου επιτυγχάνεται : 

•  Ελαχιστοποίηση διακίνησης έντυπου υλικού 

• Αυτοµατοποίηση της διακίνησης εγγράφου 

• Βελτίωση της ταχύτητας αναζήτησης εγγράφων 
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• Ασφαλέστερη αποθήκευση και διασφάλιση περιεχοµένου σηµαντικών 

εγγράφων 

• Μείωση χώρων αποθήκευσης 

• Αποδοτικότερη και ευέλικτη πρόσβαση σε αποθηκευµένα έγγραφα 

• Αυτοµατοποιηµένη παρακολούθηση εργασιών δηµοσίων υπηρεσιών 

• Ποιοτική αναβάθµιση δηµόσιων υπηρεσιών  

Κατάργηση υποβολής επικυρωμένων αντιγράφων εγγράφων αρθρ. 1 

Ν. 4250/2014 

Σε κάθε συναλλαγή των πολιτών µε το ∆ηµόσιο οι υπόχρεοι φορείς υποχρεούνται να 

αποδέχονται απλά, ευανάγνωστα αντίγραφα των πρωτοτύπων εγγράφων που έχουν 

εκδώσει οι υπηρεσίες και φορείς που εµπίπτουν στο πεδίο εφαρµογής της ρύθµισης ή 

των ακριβών αντιγράφων τους. Οι υπόχρεοι φορείς υποχρεούνται να αποδέχονται, 

πλέον, τα απλά, ευανάγνωστα αντίγραφα των ιδιωτικών και αλλοδαπών εγγράφων, 

εφόσον τα έγγραφα αυτά έχουν επικυρωθεί προηγουµένως από δικηγόρο. Εναπόκειται 

στη διακριτική ευχέρεια κάθε Υπηρεσίας να εφαρµόσει τη νέα ρύθµιση αναλογικά και 

στα ιδιωτικά ηµεδαπά και αλλοδαπά έγγραφα και να κάνει αποδεκτά τα απλά 

αντίγραφά τους από το πρωτότυπο, χωρίς να έχουν επικυρωθεί προηγουµένως από 

δικηγόρο. Οι υπόχρεοι φορείς υποχρεούνται να αποδέχονται, πλέον, τα απλά, 

ευανάγνωστα αντίγραφα από τα πρωτότυπα όσων ιδιωτικών εγγράφων φέρουν 

θεώρηση από τις υπηρεσίες και τους φορείς που εµπίπτουν στο πεδίο εφαρµογής της 

ρύθµισης (λ.χ. άδεια οικοδοµής που φέρει θεώρηση από αστυνοµική αρχή, απολυτήριο 

ιδιωτικού λυκείου που έχει θεωρηθεί από την οικεία ∆ιεύθυνση ∆ευτεροβάθµιας 

Εκπαίδευσης του Υπ. Παιδείας και Θρησκευµάτων, ιατρική γνωµάτευση ιδιώτη ιατρού 

που φέρει θεώρηση από αρµόδιο ελεγκτή ιατρό).Οι διοικητικές αρχές και τα ΚΕΠ 

εξακολουθούν να επικυρώνουν αντίγραφα από το πρωτότυπο ή από το ακριβές 

αντίγραφο της διοικητικής αρχής που το εξέδωσε, µόνο στην περίπτωση που αυτά 

υποβάλλονται από τον ενδιαφερόµενο σε φορείς που δεν εµπίπτουν στις διατάξεις της 

εν λόγω ρύθµισης (λ.χ. πολίτης ζητά την επικύρωση αντιγράφου του δελτίου 

αστυνοµικής ταυτότητας προκειµένου να το υποβάλει σε:  α. τράπεζα, β  ιδιωτική 
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εταιρεία, γ. συµβολαιογράφο). Οι υπάλληλοι των ∆ιοικητικών Αρχών και των ΚΕΠ που 

έχουν στην αρµοδιότητά τους τη διαδικασία της επικύρωσης αντιγράφων εγγράφων, θα 

πρέπει να ρωτούν τον ενδιαφερόµενο πού θα υποβάλει το εν λόγω αντίγραφο, 

προκειµένου, εν συνεχεία, να προβούν στην επικύρωση ή µη του προσκοµιζόµενου 

αντιγράφου, µε βάση τη νέα ρύθµιση. Ο υπάλληλος θα αρκείται στην προφορική 

δήλωση του πολίτη. Ο αρµόδιος υπάλληλος δεν θα προβαίνει στην επικύρωση 

αντιγράφου εγγράφου, στην περίπτωση που ο πολίτης δηλώσει ότι το «θέλει για το 

αρχείο του» . 

Τα έγγραφα που διακινούνται µε fax µεταξύ των Υπηρεσιών του ∆ηµοσίου, των 

Ν.Π.∆.∆. και των Ο.Τ.Α. α΄ και β΄ βαθµού, δεν επικυρώνονται από τον 

εξουσιοδοτηµένο υπάλληλο της Υπηρεσίας προς την οποία αποστέλλονται είτε αυτά 

πρόκειται να χρησιµοποιηθούν από την ίδια την παραλαµβάνουσα Υπηρεσία είτε αυτά 

πρόκειται να χορηγηθούν στον ενδιαφερόµενο πολίτη, ο οποίος στη συνέχεια θα τα 

προσκοµίσει σε υπηρεσίες και φορείς που υπάγονται στο ρυθµιστικό πεδίο του ν. 

4250/2014. Τα έγγραφα που διακινούνται µε fax µεταξύ των Υπηρεσιών του ∆ηµοσίου, 

των Ν.Π.∆.∆. και των Ο.Τ.Α. α΄ και β΄ βαθµού επικυρώνονται από τον 

εξουσιοδοτηµένο υπάλληλο της Υπηρεσίας προς την οποία αποστέλλονται µόνο στην 

περίπτωση που αυτά θα χορηγηθούν σε πολίτη, ο οποίος ακολούθως θα τα υποβάλει σε 

ιδιωτικούς φορείς που δεν εµπίπτουν στους αναφερόµενους στην προαναφερθείσα 

περίπτωση.  

Αρχείο σχολείου 

Τα επίσηµα υπηρεσιακά βιβλία και έντυπα που τηρούνται στα σχολεία είναι: 

1. Βιβλίο Μητρώου και Προόδου µαθητών 

2. Βιβλίο πιστοποιητικών Σπουδής 

3. Ηµερολόγιο Σχολικής Ζωής 

4. Μητρώο προσωπικού υπηρετούντος στο σχολείο 

5. Βιβλίο Πράξεων του Συλλόγου ∆ιδασκόντων 

6. Πρωτόκολλο 

7. Πρωτόκολλο εµπιστευτικό 

8. Βιβλίο Βιβλιοθήκης 
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9. Βιβλία υλικού του σχολείου 

10. Αλφαβητικό ευρετήριο των µαθητών (προαιρετικά). 

 Τα απαιτούµενα έντυπα είναι τα εξής: 

1. Φύλλα ηµερησίου ελέγχου µαθητών 

2. Έλεγχοι επίδοσης µαθητών 

3. Έντυπα πιστοποιητικών σπουδών 

4. Έντυπα µετεγγραφών  

5. Έντυπα αιτήσεων  

6. ∆ιαβιβαστικά και κάθε έντυπο που κατά τη γνώµη του ∆/ντή απλοποιεί τη 

γραφειοκρατική διαδικασία, όπως:  

7. Bεβαίωση φοίτησης µαθητών,  

8. Bεβαίωση ενηµέρωσης γονέα, κλπ. 

Όλα τα βιβλία είναι σελιδοµετρηµένα και στην τελευταία σελίδα φέρουν τη 

θεώρηση του διευθυντή του σχολείου. Τα έγγραφα ταξινοµούνται σε φακέλους. Μπορεί 

να γίνει ‘εξαντλητική’ ταξινόµηση ανά θεµατική κατηγορία, µπορεί όµως να 

χρησιµοποιηθεί µικρός αριθµός γενικών φακέλων. Προτείνεται να κρατούνται οι 

παρακάτω φάκελοι:  

1. Εισερχόµενα 

2. Εξερχόµενα 

3. Σχολικός Σύµβουλος 

4. Πιστοποιητικά Α΄ εγγραφής 

5. Μετεγγραφές 

6. Σύλλογος γονέων 

7. Σχολική Επιτροπή 

8. Φάκελος ∆/ντή (Εκπαιδευτική Νοµοθεσία).   

Με απόφαση του Συλλόγου ∆ιδασκόντων µπορεί να ανατίθεται η τήρηση 

ορισµένων βιβλίων στον Υποδιευθυντή ή σε άλλον εκπαιδευτικό, η ευθύνη της σωστής 

τήρησης και αυτών των βιβλίων παραµένει στο ∆/ντή.  

ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ 3.  
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3. ΠΡΟΤΑΣΗ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗΣ ΜΕ ΠΑΡΑΛΛΗΛΑ ΚΕΙΜΕΝΑ 

 Σύµφωνα µε τον κανονισµό λειτουργιάς του ΚΕ∆∆Υ «Οι µαθητές που παραπέµπονται από 
σχολικές µονάδες µε τη σύµφωνη γνώµη του γονέα, καλό είναι να συνοδεύονται από: α) 
αντίγραφο πρακτικού της παιδαγωγικής συνεδρίας, µε αναφορά του εκπαιδευτικού για τις 
ενδείξεις που έχει καταγράψει για το συγκεκριµένο µαθητή, β) Το βραχυχρόνιο πρόγραµµα 
παρέµβασης καθώς και τα αποτελέσµατα της παρέµβασης, γ) αντίγραφο πρακτικού µε τη 
υπόδειξη του γονέα για την παραποµπή του µαθητή στο ΚΕ∆∆Υ». Σχεδιάστε τα παραπάνω 
πρακτικά και αιτιολογήστε αν τα συγκεκριµένα θα πρέπει να αποσταλούν ηλεκτρονικά στο 
ΚΕ∆∆Υ.  

Σε µία σχολική µονάδα ο διευθυντής δέχεται τα δικαιολογητικά των παιδιών που θα 

εγγραφούν για πρώτη φορά και πρόκειται να φοιτήσουν στην Α΄ τάξη. Ένας γονιός που 

δεν µένει στην περιοχή που ανήκει το σχολείο, προσέρχεται και κάνει αίτηση εγγραφής 

για το παιδί του που αντιµετωπίζει κινητικά προβλήµατα, υποστηρίζοντας ότι το 

σχολείο αυτό προσφέρεται για την περίπτωση του παιδιού του, εφόσον οι τουαλέτες 

είναι στο ισόγειο καθώς και οι περισσότερες αίθουσες διδασκαλίας, σε αντίθεση µε τα 

γειτονικά σχολεία που είναι στην καλύτερη περίπτωση υπερυψωµένα. Εν τω µεταξύ, 

δεδοµένου του γεγονότος ότι κινδυνεύει να κλείσει ο αριθµός των µαθητών της Α΄ 

τάξης ανά τµήµα, πώς θα αντιµετωπίσεις το πρόβληµα αν ήσουν εσύ ∆ιευθυντής του 

σχολείου;  
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Σύνοψη/Ανακεφαλαίωση  
 

Στην παρούσα συνεδρία παρουσιάστηκαν οι κανόνες δικαίου που σχετίζονται με τη διοίκηση 

της εκπαίδευσης και ο τρόπος σύνταξης και διακίνησης των δημόσιων εγγράφων. Έγινε μια 

προσπάθεια οι επιμορφούμενοι να γνωρίσουν τις βασικές διοικητικές αρχές ώστε να 

συμβάλουν στη δημιουργία των προϋποθέσεων που θα διευκολύνουν την εκπαιδευτική 

διαδικασία. Παρουσιάστηκαν οι βασικές λειτουργίες της δημόσιας διοίκησης και ειδικότερη η 

οργάνωση, ο έλεγχος και η νομιμότητα.   
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10η ΔΙΔΑΚΤΙΚΗ ΕΝΟΤΗΤΑ 

Εισαγωγή 
Τα σχολεία όλων των βαθµίδων καλούνται καθηµερινά να αντιµετωπίσουν  µία 

πληθώρα στρατηγικών και οργανωτικών θεµάτων, όπως τη λήψη αποφάσεων για 

εκπαιδευτικής φύσης θέµατα, τη βελτίωση της υλικοτεχνικής υποδοµής, τη συνεργασία 

µε τις προϊστάµενες αρχές, µε τους γονείς και την ευρύτερη τοπική κοινότητα, την 

ένταξη των Νέων Τεχνολογιών. Οι νέες αυτές συνθήκες προϋποθέτουν στελέχη 

εκπαίδευσης µε εφόδια όπως ισχυρή προσωπικότητα, ηγετικές ικανότητες, αλλά κυρίως 

απαιτούν άριστη γνώση του θεσµικού πλαισίου λειτουργίας των εκπαιδευτικών 

µονάδων.  Στη χώρα µας το θεσµικό πλαίσιο της εκπαίδευσης, ενταγµένο απόλυτα στο 

ευρύτερο πλαίσιο του οργανοδιοικητικού συστήµατος του ελληνικού κράτους, 

επιδεικνύει νοµοθετικό χάος και ανυπαρξία κωδικοποίησης των κανόνων δικαίου. Στις 

δύο πρώτες βαθµίδες της εκπαίδευσης η όλη οργανωτική δοµή και λειτουργία, η 

διοίκηση, η εποπτεία και η παιδαγωγική καθοδήγηση προσδιορίζονται από τις 

αποφάσεις του ΥΠΠΕΘ και από ένα πλέγµα νόµων, προεδρικών διαταγµάτων, καθώς 

επίσης υπουργικών αποφάσεων και εγκυκλίων, που καθορίζουν ως και τη τελευταία 

λεπτοµέρεια όλες τις πτυχές της εκπαιδευτικής διαδικασίας (Κατσαρός, 2008). 

  Μέσα στο πλαίσιο της γνώσης και της σωστής λειτουργίας του εκπαιδευτικού 

θεσµικού πλαισίου εντάσσεται και η γνώση αλλά προπάντων τήρηση όλων των 

πειθαρχικών διαδικασιών. Η επιτάχυνση των διαδικασιών απονοµής της πειθαρχικής 

δικαιοσύνης αποτελεί βασική προϋπόθεση για την ενίσχυση της έννοιας της 

πειθαρχικής ευθύνης, αλλά παράλληλα και υποχρέωση της διοίκησης απέναντι στους 

πολίτες και τους ίδιους τους ελεγχόµενους δηµοσίους υπαλλήλους. Είναι αναγκαίο να 

αποσαφηνιστεί ότι η πειθαρχική ευθύνη και, συνεπώς, και η πειθαρχική διαδικασία, 

είναι διοικητική διαδικασία, που δεν ταυτίζεται µε την ποινική και δεν επηρεάζεται από 

αυτή. 
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Σκοπός:  
Σκοπός της παρούσας συνεδρίας είναι η επιµόρφωση στελεχών εκπαίδευσης σε θέµατα 

θεσµικού πλαισίου. Η διοίκηση ενός εκπαιδευτικού οργανισµού είναι µια συνεχής και 

διαρκής διαδικασία συντονισµού ανθρώπων και νοµικού πλαισίου µε στόχο τη παροχή 

εκπαιδευτικού έργου µε τον αποτελεσµατικότερο τρόπο. Η καθηµερινή οµαλή 

συνύπαρξη των θεσµικών δεδοµένων και του ανθρώπινου παράγοντα είναι η αφετηρία 

της όλης διαδικασίας και η βασικότερη από όλες τις λειτουργίες της διοίκησης. Η 

αντιµετώπιση των προβληµάτων που προκύπτουν είναι προφανές ότι δεν µπορεί να 

επιτευχθεί µόνο µε τη χρήση της λογικής ή τη συναισθηµατική στάση που στηρίζονται 

στις αρχές της παιδαγωγικής επιστήµης, αλλά απαιτείται ταυτόχρονη προσφυγή στην 

ισχύουσα νοµοθεσία µε την εφαρµογή της οποίας επιτυγχάνεται η ισότιµη 

αντιµετώπιση και η απόδοση δικαιοσύνης. 

 

Προσδοκώμενα μαθησιακά αποτελέσματα: 
 

� Η γνώση που θα αποκτηθεί σε θέµατα νοµοθετικού πλαισίου αποτελεί ασπίδα 

προστασίας του στελέχους εκπαίδευσης και εξασφαλίζει τη δικαιότερη και 

αποτελεσµατικότερη επίλυση των παρουσιαζοµένων προβληµάτων.  

� Ο προσδιορισµός των πειθαρχικών παραπτωµάτων και των ποινών που µπορούν να 

επιβληθούν όπως και η επεξήγηση της πειθαρχικής διαδικασίας και των ποινών που 

µπορούν να επιβληθούν. 

 

 

Έννοιες κλειδιά: ∆ικαιώµατα-Υποχρεώσεις Εκπαιδευτικών, εκπαιδευτική 

νοµοθεσία, καθηκοντολόγιο, πειθαρχικό δίκαιο, πειθαρχικά όργανα, πειθαρχικά 

παραπτώµατα, αρµοδιότητες των πειθαρχικών οργάνων. 
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10.1  ΘΕΣΜΙΚΟ   ΠΛΑΙΣΙΟ  ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑΣ  Α/ΘΜΙΑΣ  ΚΑΙ  Β/ΘΜΙΑΣ 

ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ 

Εκπαιδευτική Νομοθεσία - Σχολική Νομοθεσία  

 

Οι συναφείς όροι «σχολική νοµοθεσία» και «εκπαιδευτική νοµοθεσία», παρότι δε 

φαίνεται να απασχολούν τη βιβλιογραφία, εκτιµούµε ότι δεν είναι ταυτόσηµοι και ότι 

πιθανόν ο πρώτος αποτελεί µέρος του δεύτερου. Π.χ. τα νοµοθετήµατα που 

αναφέρονται στις µεταθέσεις των εκπαιδευτικών αφορούν κυρίως την εκπαιδευτική 

νοµοθεσία, ενώ τα νοµοθετήµατα που αναφέρονται στις µετεγγραφές µαθητών αφορούν 

τη σχολική νοµοθεσία. Όµως τα νοµοθετήµατα περί αξιολόγησης µπορούν αν αγγίζουν 

και τους δύο όρους.  

Παράλληλα, το σύνολο των νοµοθετηµάτων µπορεί να ταξινοµηθεί µε διάφορους 

τρόπους, όπως µε βάση το πεδίο εφαρµογής (Π.Ε. ή ∆.Ε.) µε βάση το θέµα (εγγραφές, 

µετεγγραφές, αξιολόγηση µαθητή, κλπ) ή µε βάση τη µορφή (νόµος, Π.∆., Υ.Α.).  

Συνολικά όµως, οποιαδήποτε ταξινόµηση και αν ακολουθηθεί, αυτό που έχει µεγάλη 

σηµασία είναι η ιεράρχηση των νοµοθετηµάτων. ∆ηλ. πάνω απ’ όλα είναι το Σύνταγµα, 

κατόπιν οι νόµοι που ψηφίζονται από τη Βουλή των Ελλήνων, στη συνέχεια οι Κοινές 

Υπουργικές Αποφάσεις (Κ.Υ.Α.), έπονται τα Προεδρικά ∆ιατάγµατα (Π.∆.), κατόπιν οι 

Υπουργικές Αποφάσεις (Υ.Α.), και, τέλος, οι εγκύκλιοι των διοικητικών αρχών.  

Η βασική συνταγµατική επιταγή στην οποία στηρίζονται όλα τα νοµοθετήµατα της 

σχολικής - εκπαιδευτικής νοµοθεσίας είναι το άρθρο 16. 

Σύνταγμα 2001, Άρθρο 16 

1. Η τέχνη και η επιστήµη, η έρευνα και η διδασκαλία είναι ελεύθερες· η ανάπτυξη και η 

προαγωγή τους αποτελεί υποχρέωση του Κράτους. Η ακαδηµαϊκή ελευθερία και η 

ελευθερία της διδασκαλίας δεν απαλλάσσουν από το καθήκον της υπακοής στο Σύνταγµα.  

2. Η παιδεία αποτελεί βασική αποστολή του Κράτους και έχει σκοπό την ηθική, 

πνευµατική, επαγγελµατική και φυσική αγωγή των Ελλήνων, την ανάπτυξη της εθνικής 

και θρησκευτικής συνείδησης και τη διάπλασή τους σε ελεύθερους και υπεύθυνους 

πολίτες.  

3. Τα έτη υποχρεωτικής φοίτησης δεν µπορεί να είναι λιγότερα από εννέα.  
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4. Όλοι οι Έλληνες έχουν δικαίωµα δωρεάν παιδείας, σε όλες τις βαθµίδες της, στα 

κρατικά εκπαιδευτήρια. Το Κράτος ενισχύει τους σπουδαστές που διακρίνονται, καθώς 

και αυτούς που έχουν ανάγκη από βοήθεια ή ειδική προστασία, ανάλογα µε τις ικανότητές 

τους.  

Στο επίπεδο των νόµων αφετηρία όλων είναι ο Ν. 1566/1985 «∆οµή και λειτουργία 

της Πρωτοβάθµιας και ∆ευτεροβάθµιας εκπαίδευσης και άλλες διατάξεις»( ΦΕΚ167, Τ 

Α, 30-9-1985), στον οποίο γίνεται περιγραφή της ∆οµής και Λειτουργίας της 

Πρωτοβάθµιας και ∆ευτεροβάθµιας Εκπαίδευσης, και στο άρθρο ορίζεται :«Σκοπός της 

πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης είναι να συµβάλει στην ολόπλευρη, 

αρµονική και ισόρροπη ανάπτυξη των διανοητικών και ψυχοσωµατικών δυνάµεων των 

µαθητών, ώστε, ανεξάρτητα από φύλο και καταγωγή, να έχουν τη δυνατότητα να 

εξελιχθούν σε ολοκληρωµένες προσωπικότητες και να ζήσουν δηµιουργικά».  

 

Νόμοι: 

Ν. 1566/1985 «∆οµή και λειτουργία της πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης 

και άλλες διατάξεις», (ΦΕΚ167, Τεύχος  Α, 30 Σεπτεµβρίου 1985). 

Ν. 2525/1997 (Ενιαίο Λύκειο, Πρόσβαση στην Τριτοβάθµια  Εκπαίδευση Ολοήµερο 

Νηπιαγωγείο και ∆ηµοτικό) 

Νόµος 1824/1998 Ρύθµιση θεµάτων εκπαιδευτικών και άλλες διατάξεις 

Νόµος 2640/1998 ∆ευτεροβάθµια Τεχνικό-επαγγελµατική Εκπαίδευση.  

Νόµος 2817/2000 Εκπαίδευση των ατόµων µε ειδικές εκπαιδευτικές ανάγκες και άλλες 

διατάξεις [Άρθρο 8: Σχολικοί Σύµβουλοι ειδικοτήτων στην Αθµια]. 

Νόµος 2916/ 2001 «∆ιάρθρωση της Ανώτατης Εκπαίδευσης και ρύθµιση θεµάτων 

Νόµος 2986/2002, «Οργάνωση των περιφερειακών υπηρεσιών της Πρωτοβάθµιας και 

∆ευτεροβάθµιας Εκπαίδευσης, αξιολόγηση του εκπαιδευτικού έργου και των 

εκπαιδευτικών, επιµόρφωση των εκπαιδευτικών και άλλες διατάξεις». 

Νόµος 3027/2002: «Ρύθµιση θεµάτων Οργανισµού Σχολικών Κτιρίων Ανώτατης 

Εκπαίδευσης και άλλες διατάξεις. 

Νόµος 3194/2003, «Ρύθµιση εκπαιδευτικών θεµάτων και άλλες διατάξεις». 
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Νόµος 3255/2004, «Ρυθµίσεις θεµάτων όλων των εκπαιδευτικών βαθµίδων [Άρθρο 7: 

κατάργηση εξετάσεων Β’ Λυκείου σε εθνικό επίπεδο σε κοινά θέµατα]. 

Νόµος 3369/2005: «Συστηµατοποίηση της ∆ια Βίου Μάθησης και άλλες διατάξεις».  

Νόµος 3467/2005: «Επιλογή στελεχών πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας 

εκπαίδευσης, ρύθµιση θεµάτων διοίκησης και εκπαίδευσης και άλλες διατάξεις».  

Νόµος 3475/2006 Οργάνωση και λειτουργία ∆ευτεροβάθµιας Επαγγελµατικής 

Εκπαίδευσης [Άρθρο 21: εκπαιδευτικοί ειδικοτήτων από Αθµια σε Βθµια και 

αντιστρόφως]. 

Νόµος 3549/2007: «Μεταρρύθµιση του θεσµικού πλαισίου για τη δοµή και λειτουργία 

των Α.Ε.Ι.».  

Νόµος 3699/2008 Ειδική Αγωγή και εκπαίδευση ατόµων µε αναπηρία ή µε ειδικές 

εκπαιδευτικές ανάγκες.  

Νόµος 3653/2008: «Θεσµικό πλαίσιο έρευνας και τεχνολογίας και άλλες διατάξεις».  

Νόµος 3848/2010 Αναβάθµιση του ρόλου του εκπαιδευτικού – καθιέρωση κανόνων 

αξιολόγησης και αξιοκρατίας στην εκπαίδευση και λοιπές διατάξεις.  

Νόµος 4327/2015: «Επείγοντα µέτρα για την πρωτοβάθµια , δευτεροβάθµια και 

τριτοβάθµια εκπαίδευση και άλλες διατάξεις» ΦΕΚ 50, Τεύχος πρώτο 15/5/2015. 

Νόµος 4351/2015: «Βοσκήσιµες γαίες Ελλάδας και άλλες διατάξεις»  ΦΕΚ164, Τεύχος 

πρώτο 4/12/2015. 

 Προεδρικά διατάγματα  

Π.∆. 8/1995 Αξιολόγηση Μαθητών Π.∆. 121/1997 Συµπλήρωση διατάξεων για την 

αξιολόγηση των µαθητών του ∆ηµοτικού Σχολείου  

Π.∆. 200/1998 Οργάνωση και λειτουργία Νηπιαγωγείων. 

Π.∆. 201/1998 Οργάνωση και λειτουργία ∆ηµοτικών σχολείων. 

Π.∆. 60/2006 Αξιολόγηση των µαθητών Ενιαίου Λυκείου.  

Π.∆. 48/2012 (Τροποποίηση Π.∆. 60/2006).  

Π.∆.61/2012 Τροποποίηση διατάξεων του Π.∆. 50/2008 «Φοίτηση και Αξιολόγηση των 

µαθητών του Επαγγελµατικού Λυκείου (ΕΠΑ.Λ.)», όπως τροποποιήθηκε και 
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συµπληρώθηκε από το Π.∆. 43/2010 «Τροποποίηση και συµπλήρωση του Π.∆. 50/2008 

(ΦΕΚ 81 Α΄) “Φοίτηση και Αξιολόγηση των µαθητών του Επαγγελµατικού Λυκείου 

(ΕΠΑ.Λ.)”».  

Π.∆. 603/1982 Οργάνωση και Λειτουργία των µονάδων Ειδικής Αγωγής.  

Υπουργικές αποφάσεις 

Υπουργική Απόφαση Φ.353.1./324/105657/∆1/8 Οκτωβρίου 2002 «Καθορισµός των 

ειδικότερων καθηκόντων και αρµοδιοτήτων των προϊσταµένων των περιφερειακών 

υπηρεσιών πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης, των διευθυντών και 

υποδιευθυντών των σχολικών µονάδων και ΣΕΚ και των συλλόγων διδασκόντων» ( ΦΕΚ 

1340, Τεύχος Β, 16-10-2002) ,  

Υπουργική Απόφαση Φ.27922/Γ6/08 -03 2007 ( ΦΕΚ 449/03/04/2007) µε Θέµα: 

«Καθορισµός των ειδικότερων καθηκόντων και αρµοδιοτήτων: α)του εκπαιδευτικού 

προσωπικού, που υπηρετεί σε σχολικές µονάδες ειδικής αγωγής( ΣΜΕΑ)της 

πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης( ειδικά σχολεία, τµήµατα ένταξης ) , και 

σε προγράµµατα παράλληλης στήριξης και παροχή διδασκαλίας στο σπίτι). 

 

Θεμελιώδεις Αρχές της Εκπαίδευσης  

Τα Στελέχη της Πρωτοβάθµιας και ∆ευτεροβάθµιας  Εκπαίδευσης είναι 

επιφορτισµένα :  

• για την πιστή τήρηση των νοµοθετηµάτων (Νόµων, Προεδρικών ∆ιαταγµάτων, 

Υπουργικών Αποφάσεων, Εγκυκλίων), που εκδίδουν οι ανώτερες προϊστάµενες 

αρχές. 

• µε την ευθύνη για τη σωστή διεκπεραίωση όλων των υπηρεσιακών εγγράφων,  

• Οι εκπαιδευτικοί της Πρωτοβάθµιας και ∆ευτεροβάθµιας  εκπαίδευσης ανήκουν 

στο γενικότερο σώµα των δηµόσιων υπαλλήλων , σύµφωνα µε το άρθρο. 53 Ν. 

2721/99.  

«Οι εκπαιδευτικοί της πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης υπάγονται στις 

διατάξεις του Ν. 2683/99..», όπως αντικαταστάθηκε από το Ν. 3528/07 « Κύρωση του 

Κώδικα Κατάστασης ∆ηµόσιων Πολιτικών ∆ιοικητικών Υπαλλήλων και Υπαλλήλων 
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1. ΠΡΟΤΑΣΗ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗΣ  

 ΝΟΜΟΣ  ΥΠ’ ΑΡΙΘ. 1566 

∆οµή και λειτουργία της πρωτοβάθµιας και 
δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης και άλλες διατάξεις. 
Ο ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ 
ΤΗΣ ΕΛΛΗΝΙΚΗΣ ∆ΗΜΟΚΡΑΤΙΑΣ 

Κυρώνουµε και εκδίδουµε τον ακόλουθο νόµο που ψήφισε 
η Βουλή: 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ Α΄ 
ΓΕΝΙΚΕΣ ∆ΙΑΤΑΞΕΙΣ 
Άρθρο 1 
Σκοπός – Γλώσσα 

1. Σκοπός της πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης είναι να συµβάλει στην 
ολόπλευρη, αρµονική και ισόρροπη ανάπτυξη των διανοητικών και ψυχοσωµατικών 
δυνάµεων των µαθητών, ώστε, ανεξάρτητα από φύλο και καταγωγή, να έχουν τη 
δυνατότητα να εξελιχθούν σε ολοκληρωµένες προσωπικότητες και να ζήσουν  
δηµιουργικά…. 
……… 

 

ΝΠ∆∆ και άλλες διατάξεις»).Εκτός από τις γενικές διατάξεις για τους εκπαιδευτικούς 

ισχύουν και ειδικές διατάξεις που αφορούν τον κλάδο τους, όπως  ο  Ν. 1566/85.  

 

 

∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΑΛΟΓΟΥ 1  

Πριν προχωρήσεις στην µελέτη του αντίστοιχου καεφαλαίου, προσπάθησε να 

συνοψίσεις σε ένα σύντοµο κείµενο 50-80 λέξεων σχετικά µε το ζήτηµα της 

µονιµότητας των εκπαιδευτικών που βρίσκεται στο επίκεντρο των διαφωνιών. Ωφελεί ή 

όχι την εκπαίδευση στην περίοδο της οικονοµικής κρίσης;  

 Κατέγραψε τις απόψεις σου στον αντίστοιχο χώρο συζητήσεων στο Moodle 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

Υποχρεώσεις εκπαιδευτικών 

Υποχρεώσεις των εκπαιδευτικών είναι : 

Ορκωμοσία – Ανάληψη Υπηρεσίας :  

Άρθρο 19 του ΥΚ.  Ο όρκος δίνεται ενώπιον του οργάνου που έχει εκδώσει την πράξη 

διορισµού ή του οργάνου που ορίζεται στο έγγραφο της κοινοποίησης. Ο όρκος έχει ως 



 

 

 

 

 

 

U8T 

εξής:  «Ορκίζοµαι να φυλάττω πίστη στην πατρίδα, υπακοή στο Σύνταγµα και τους 

νόµους και να εκπληρώνω τιµίως και ευσυνειδήτως τα καθήκοντα µου.». 

  

Πίστη στο Σύνταγμα:   

Άρθρο 103 του Συντάγµατος, άρθρο 24 του ΥΚ άρ.107 του Ν. 4057/2012 (Πειθαρχικό 

∆ίκαιο ∆ηµοσίων Πολιτικών ∆ιοικητικών Υπαλλήλων και Υπαλλήλων Νοµικών 

Προσώπων ∆ηµοσίου ∆ικαίου).  

 «Ο υπάλληλος είναι εκτελεστής της θέλησης του κράτους, υπηρετεί µόνο το Λαό και 

οφείλει πίστη στο Σύνταγµα και αφοσίωση στην Πατρίδα και τη ∆ηµοκρατία».  

  Οι  πράξεις µε τις οποίες εκδηλώνεται άρνηση αναγνώρισης του Συντάγµατος ή έλλειψη 

αφοσίωσης στην Πατρίδα και τη ∆ηµοκρατία θεωρούνται πειθαρχικό παράπτωµα.  

 

Νομιμότητα  υπηρεσιακών  ενεργειών :  

Άρθρο 25  του ΥΚ, άρ.107 του Ν. 4057/2012 (Πειθαρχικό ∆ίκαιο ∆ηµοσίων Πολιτικών 

∆ιοικητικών Υπαλλήλων και Υπαλλήλων Νοµικών Προσώπων ∆ηµοσίου ∆ικαίου).  

 «Ο υπάλληλος είναι υπεύθυνος για την εκτέλεση των καθηκόντων του και τη νοµιµότητα 

των υπηρεσιακών του ενεργειών».  

 

Εχεμύθεια:  

Άρθρο 26 του ΥΚ,  άρ.107 του Ν. 4057/2012 (Πειθαρχικό ∆ίκαιο ∆ηµοσίων Πολιτικών 

∆ιοικητικών Υπαλλήλων και Υπαλλήλων Νοµικών Προσώπων ∆ηµοσίου ∆ικαίου). «Ο 

υπάλληλος οφείλει να τηρεί εχεµύθεια για θέµατα που χαρακτηρίζονται ως απόρρητα από 

τις κείµενες διατάξεις. Οφείλει επίσης να τηρεί εχεµύθεια σε κάθε περίπτωση που αυτό 

επιβάλλεται…..».  

Συμπεριφορά υπαλλήλου:  

Άρθρο 27 του ΥΚ, άρ.107 του Ν. 4057/2012 (Πειθαρχικό ∆ίκαιο ∆ηµοσίων Πολιτικών 

∆ιοικητικών Υπαλλήλων και Υπαλλήλων Νοµικών Προσώπων ∆ηµοσίου ∆ικαίου).  

«Ο υπάλληλος οφείλει να συµπεριφέρεται εντός και εκτός της υπηρεσίας κατά τρόπο ώστε 

να καθίσταται άξιος της κοινής εµπιστοσύνης και να συµπεριφέρεται µε ευπρέπεια στους 

διοικούµενους εξυπηρετώντας τους κατά τη διεκπεραίωση των υποθέσεων τους».  
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Περιουσιακή κατάσταση :  

Άρθρο 28 του ΥΚ «Ο υπάλληλος υποχρεούται να δηλώσει εγγράφως, κατά το διορισµό 

του, την περιουσιακή κατάσταση του ίδιου, συζύγου και παιδιών του, εφόσον συνοικούν 

µε αυτόν, καθώς και κάθε µεταγενέστερη ουσιώδη µεταβολή της».  

Χρόνος παροχής εργασίας:   

Άρθρο 29 του ΥΚ :«Ο υπάλληλος παρέχει την εργασία του µέσα στον οριζόµενο από τις 

κείµενες γενικές ή ειδικές διατάξεις χρόνο».  

Καθήκοντα Υπαλλήλου:  

Άρθρο 30 του ΥΚ «Ο υπάλληλος εκτελεί τα καθήκοντα του κλάδου ή της ειδικότητας 

του». Τα καθήκοντα των εκπαιδευτικών της Π/θµιας και ∆/θµιας εκπαίδευσης 

καθορίζονται από το:  

Ν. 1566/1985 για τη «∆οµή και λειτουργία της πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας 

εκπαίδευσης και άλλες διατάξεις»,  

Ν. 1340/2002 «Περί καθορισµού των ειδικότερων καθηκόντων και αρµοδιοτήτων των 

προϊσταµένων των περιφερειακών υπηρεσιών πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας 

εκπαίδευσης, των διευθυντών κα υποδιευθυντών των σχολικών µονάδων και ΣΕΚ και 

των συλλόγων διδασκόντων», Ν. 1180/2010 τροποποίηση άρθρων 19, 24, 28 του Ν. 

1340/2002. 

 

ΠΕΡΙΟΡΙΣΜΟΙ   

Το Σύνταγµα στο άρθρο 5 παρ.1  ορίζει  ότι : «ο καθένας µπορεί να συµµετέχει στην 

κοινωνική, οικονοµική και πολιτική ζωή της χώρας». Ο ΥΚ όµως επιβάλλει 

περιορισµούς στην οικονοµική ελευθερία των δηµόσιων υπαλλήλων και κατά συνέπεια 

των εκπαιδευτικών. Τέτοιοι περιορισµοί είναι οι παρακάτω : 

Άσκηση ιδιωτικού έργου με αμοιβή :  

Άρθρο 31 ΥΚ «Μετά από άδεια ο υπάλληλος µπορεί να ασκεί ιδιωτικό έργο ή εργασία 

µε αµοιβή, εφόσον συµβιβάζεται µε τα καθήκοντα της θέσης του και δεν παρεµποδίζει 

την οµαλή εκτέλεση της υπηρεσίας του. Η άδεια χορηγείται για συγκεκριµένο έργο ή 

εργασία µετά από σύµφωνη αιτιολογηµένη γνώµη του υπηρεσιακού συµβουλίου και 

µπορεί να ανακαλείται µε τον ίδιο τρόπο».  
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Η παράδοση ιδιαίτερων µαθηµάτων από εκπαιδευτικούς  απαγορεύεται  άρθρο 13 παρ.9 

Ν. 1566/1985 .  

Η παράβαση της διάταξης  

α)  επισύρει φυλάκιση µέχρι τρία (3) έτη, 

β)  συνιστά πειθαρχικό αδίκηµα, για το οποίο µπορεί να επιβληθεί και η ποινή της 

οριστικής παύσης. 

Ειδικότερα  

Άσκηση Ιδιωτικού  έργου σε Ιδιωτικά ΙΕΚ (Εγκύκλιος ΥΠΕΠΘ, αρ.Πρωτ. ∆2/26341, 

10-1-96) 

Οι εκπαιδευτικοί της ∆ηµόσιας Β΄βαθµιας Εκπ/σης µπορούν να διδάσκουν σε ιδιωτικά 

ΙΕΚ , ύστερα βεβαίως από άδεια που χορηγείται από το οικείο ΠΥΣ∆Ε. Θα πρέπει να 

συνεκτιµηθούν τα εξής : 

� η απασχόληση τους στα ιδιωτικά ΙΕΚ να είναι εκτός ωραρίου λειτουργίας του 

σχολείου που υπηρετούν 

� Αυτή να µην αποβαίνει σε βάρος της εκπ/κης δραστηριότητας στην υπηρεσία 

τους και 

� Η απασχόληση τους στα ιδιωτικά ΙΕΚ να µην υπερβαίνει τις 10 ώρες την 

εβδοµάδα 

Έργο από εκπαιδευτικούς Ξένων Γλωσσών και Φυσικής Αγωγής. 

Τα φροντιστήρια Ξένων Γλωσσών περιλαµβάνονται στην περιοριστική απαρίθµηση των 

φροντιστηρίων (παρ.2 του άρθρου 63 του ΑΝ.2545/1940) εποµένως δεν είναι κατά 

νόµο δυνατή η χορήγηση άδειας ιδιωτικού έργου µε αµοιβή στους εκπαιδευτικούς 

Αγγλικών. 

Είναι δυνατή η χορήγηση άδειας σε εκπαιδευτικούς Φυσικής Αγωγής, προκειµένου να 

διδάξουν σε Αθλητικά Σωµατεία, εφόσον αυτά δεν περιλαµβάνονται στην περιοριστική 

απαρίθµηση των φροντιστηρίων, ενώ το µάθηµα της Φυσικής Αγωγής δεν είναι 

διδασκόµενο σε φροντιστήρια (Σχετ. 5/1998 γνωµ. ΝΣΚ). 

Έργο από εκπαιδευτικούς της Μουσικής 

Στους εκπαιδευτικούς Κλάδου ΠΕ16-Μουσικής είναι δυνατή η χορήγηση άδειας 

ιδιωτικού έργου προκειµένου να διδάξουν σε ωδεία των οποίων η ίδρυση προβλέπεται 

από τις διατάξεις του Β.∆. 16 της 23-12-65/15-1-66 (τ.Α΄/7) «Προς διάκρισιν των 
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φροντιστηρίων µουσικής» δεδοµένου ότι ρητά στην παρ. 5 του αρθρ.63 του 

ΑΝ2545/1940 « δε θεωρούνται ως φροντιστήρια µουσικής τα Ωδεία και οι 

Φιλαρµονικαί Μουσικαί»(γνωµοδότηση ΝΣΚ 251/98).  

 

Κατοχή δεύτερης θέσης:    

Άρθρο 35 του ΥΚ 

Απαγορεύεται ο διορισµός υπαλλήλου, µε οποιαδήποτε σχέση, σε δεύτερη θέση: 

α) δηµοσίων υπηρεσιών,  

β) νοµικών προσώπων δηµοσίου δικαίου,  

γ) Ο.Τ.Α., συµπεριλαµβανοµένων και των ενώσεων αυτών,  

δ) δηµοσίων επιχειρήσεων και δηµοσίων οργανισµών,  

ε) νοµικών προσώπων ιδιωτικού δικαίου. 

 

Κώλυμα συμφέροντος:  

Άρθρο 36 του ΥΚ. «Υπάλληλος δεν επιτρέπεται είτε ατοµικώς είτε ως µέλος 

συλλογικού οργάνου να αναλαµβάνει την επίλυση ζητήµατος ή να συµπράττει στην 

έκδοση πράξεων, εάν ο ίδιος ή σύζυγος του ή συγγενής του εξ αίµατος ή εξ αγχιστείας 

έως και τον τρίτο βαθµό ή πρόσωπο µε το οποίο τελεί σε σχέση ιδιαίτερης φιλίας ή 

έχθρας έχει πρόδηλο συµφέρον στην έκβαση της υπόθεσης». 

 

Κώλυμα εντοπιότητας :  

Άρθρο 37 παρ.1 ΥΚ. Με προεδρικά διατάγµατα είναι δυνατόν να ορίζεται ότι οι 

προϊστάµενοι των υπηρεσιών δεν µπορούν να υπηρετούν στον τόπο καταγωγής των 

ίδιων ή των συζύγων τους  

Αστική ευθύνη :  

Άρθρο 38 παρ. 1 του ΥΚ  «ο υπάλληλος ευθύνεται έναντι του ∆ηµοσίου για κάθε ζηµιά 

την οποία προξένησε σε αυτό από δόλο ή  αµέλεια κατά την εκτέλεση των καθηκόντων 

του».  

ΔΙΚΑΙΩΜΑΤΑ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΩΝ 

Μονιμότητα- Δοκιμαστική Υπηρεσία- Μονιμοποίηση:  



 

 

 

 

 

 

U88 

Άρθρο 103 παρ. 4 του Συντάγµατος : «Οι δηµόσιοι υπάλληλοι που κατέχουν οργανικές 

θέσεις είναι µόνιµοι εφόσον αυτές οι θέσεις υπάρχουν». 

άρθρο 39 του ΥΚ: « Οι δηµόσιοι υπάλληλοι και οι υπάλληλοι των νοµικών προσώπων 

δηµοσίου δικαίου, που κατέχουν  οργανικές θέσεις, είναι µόνιµοι εφόσον αυτές οι 

θέσεις υπάρχουν».  

Στο Π.∆ 140/1998 , άρθρο 1,αναφέρονται οι όροι και η διαδικασία:  

� µονιµοποίησης των εκπαιδευτικών πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας 

εκπαίδευσης,  

� η υπηρεσιακή τους εξέλιξη, 

� οι παρεχόµενες εγγυήσεις στους αξιολογούµενους,  

� η  διαδικασία οριστικοποίησης των εκθέσεων αξιολόγησης.  

Μισθός :   

Άρθρο 41 του ΥΚ «Ο υπάλληλος έχει δικαίωµα σε µισθό. Ο µισθός καθορίζεται σε 

µηνιαία βάση και έχει σκοπό την αξιοπρεπή διαβίωση του υπαλλήλου. Η αξίωση του 

υπαλλήλου για το µισθό αρχίζει από την ανάληψη υπηρεσίας».  

Όροι υγιεινής και ασφάλειας : 

 Άρθρο 44 του ΥΚ  «Οι δηµόσιοι υπάλληλοι έχουν δικαίωµα στη διασφάλιση 

συνθηκών υγιεινής και ασφάλειας στο χώρο εργασίας τους».  

Ελευθερία της έκφρασης :  

Άρθρο 45 παρ.1 του ΥΚ «Η ελευθερία της έκφρασης των πολιτικών, φιλοσοφικών και 

θρησκευτικών  πεποιθήσεων, όπως και των επιστηµονικών απόψεων και της 

υπηρεσιακής κριτικής των πράξεων της προϊσταµένης αρχής αποτελεί δικαίωµα των 

υπαλλήλων και τελεί υπό την εγγύηση του κράτους» .  

 

Συνδικαλιστική ελευθερία και δικαίωμα απεργίας 

 Σύνταγµα στο άρθρο 23 παρ. 1 και 2: «Η απεργία αποτελεί δικαίωµα και από τις 

νόµιµα συστηµένες συνδικαλιστικές οργανώσεις για τη διαφύλαξη και προαγωγή των 

οικονοµικών και εργασιακών γενικά συµφερόντων των εργαζοµένων». 

άρθρο 46  ΥΚ «Η συνδικαλιστική ελευθερία και η ανεµπόδιστη άσκηση των συναφών 

µε αυτήν δικαιωµάτων διασφαλίζονται στους υπαλλήλους».  
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Κανονικές άδειες 

 «Οι δηµόσιοι υπάλληλοι δικαιούνται κανονική άδεια µε αποδοχές δύο (2) µήνες µετά 

το διορισµό τους. Η άδεια που δικαιούνται να λάβουν οι υπάλληλοι ορίζεται σε δύο (2) 

ηµέρες για κάθε µήνα υπηρεσίας και δεν µπορεί να υπερβεί συνολικά τον αριθµό των 

ηµερών κανονικής άδειας που δικαιούνται µε τη συµπλήρωση ενός (1) έτους δηµόσιας 

πραγµατικής υπηρεσίας». 

Για τους εκπαιδευτικούς που είναι αποσπασµένοι σε πολιτικά γραφεία, στο ΥΠΕΘ και 

στις υπηρεσίες του ισχύει το άρθρο 48, παρ.1 του ΥΚ . 

Ειδικές άδειες 

Για συµµετοχή σε δίκη :  

άρθρο 50,παρ.1 του ΥΚ .Στους εκπαιδευτικούς χορηγείται ειδική άδεια µετά αποδοχών 

από µία(1) έως τρεις(3) ηµέρες µετά από αίτησή τους για συµµετοχή σε δίκη ενώπιον 

οποιουδήποτε δικαστηρίου, µε οποιαδήποτε ιδιότητα . 

 Για γάµο:   

άρθρο 50, παρ.1 του ΥΚ .Οι υπάλληλοι έχουν δικαίωµα άδειας απουσίας µε αποδοχές 

πέντε (5) εργασίµων ηµερών σε περίπτωση γάµου  η οποία δύναται να χορηγηθεί 

αµέσως πριν ή αµέσως µετά την τέλεση του γάµου και όχι σε άλλη χρονική περίοδο 

εντός του ηµερολογιακού έτους. 

Εκλογική άδεια  

άρθρο 50, παρ.1 του ΥΚ .Οι εκπαιδευτικοί δικαιούνται ειδική άδεια µε αποδοχές 

διάρκεια 

Μηχανογραφική άδεια :  

άρθρο 50 παρ.6 του ΥΚ .«Υπάλληλος ο οποίος χειρίζεται ηλεκτρονικό υπολογιστή και 

απασχολείται µπροστά σε οθόνη οπτικής καταγραφής για χρονικό διάστηµα 

µεγαλύτερο των πέντε (5) ωρών του ηµερήσιου ωραρίου εργασίας δικαιούται 

µηχανογραφική άδεια, µετά πλήρων αποδοχών, µίας (1) ηµέρας ανά δίµηνο».  

 

Για γέννηση τέκνου :  

άρθρο 18 παρ.2 Ν.3801/09 .Στον πατέρα υπάλληλο χορηγείται άδεια δύο (2) ηµερών σε 

περίπτωση γέννησης τέκνου. Η άδεια αυτή χορηγείται και στην περίπτωση υιοθεσίας, 

εφόσον το υιοθετηθέν δεν έχει υπερβεί το 2ο έτος της ηλικίας του.  
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Για θάνατο συζύγου ή συγγενούς έως β΄ βαθµού :  

άρθρο 50 παρ.1 του ΥΚ. Οι υπάλληλοι έχουν δικαίωµα άδειας απουσίας µε αποδοχές 

τριών (3) εργασίµων ηµερών σε περίπτωση θανάτου συζύγου τους ή και συγγενούς έως 

και β΄ βαθµού δηλαδή γονέων, τέκνων, αδελφών, εγγονών τόσο εξ αίµατος όσο και εξ 

αγχιστείας.  

Αιµοδοτική άδεια:  

άρθρο 50 παρ.5 του ΥΚ .«Ο υπάλληλος ο οποίος ανταποκρίνεται σε πρόσκληση από 

υπηρεσία αιµοληψίας για κάλυψη έκτακτης ανάγκης, καθώς και υπάλληλος ο οποίος 

µετέχει σε οργανωµένη οµαδική αιµοληψία δικαιούται ειδικής άδειας απουσίας, µε 

πλήρεις αποδοχές, δύο (2) ηµερών».  

Άδεια απουσίας εκπαιδευτικών που πάσχουν οι ίδιοι ή έχουν σύζυγο ή τέκνο που 

πάσχει από νόσηµα οποίο απαιτεί τακτικές µεταγγίσεις αίµατος ή χρήζει περιοδικής 

νοσηλείας : άρθρο 50 παρ. 2 του ΥΚ  

Άδειες για επιστηµονικούς ή επιµορφωτικούς λόγους:  

άρθρο 59  του ΥΚ Άδειες µικρής χρονικής διάρκειας χορηγούνται, µετά από αίτησή 

τους, στους εκπαιδευτικούς για συµµετοχή σε συνέδρια, συνδιασκέψεις, σεµινάρια και 

κάθε είδους συναντήσεις επιστηµονικού χαρακτήρα, στο εσωτερικό ή το εξωτερικό 

διεξαγωγής .  

Άδειες κύησης, λοχείας και υιοθεσίας 

Άδειες µητρότητας 

Η µητρότητα και η παιδική ηλικία τελούν υπό την προστασία του Συντάγµατος (άρθρο 

21 παρ.1 του Συντάγµατος).  

Για προγεννητικό έλεγχο :  

άρθρο 9  του Π∆ 176/97 .Οι έγκυοι εργαζόµενες απαλλάσσονται από την εργασία χωρίς 

περικοπή αποδοχών, για να υποβάλλονται σε εξετάσεις προγεννητικού ελέγχου, εφόσον 

αυτές οι εξετάσεις πρέπει να γίνουν κατά τη διάρκεια του χρόνου εργασίας.  

Επαπειλούµενη κύηση : Ν. 3205/03  

Xορηγείται     αναρρωτική   άδεια µε πλήρεις αποδοχές ύστερα από βεβαίωση δηµόσιου 

νοσοκοµείου ή ιδιωτικής κλινικής, εφόσον έχει προηγηθεί νοσηλεία που αποδεικνύεται 

µε σχετικά παραστατικά στοιχεία (εισαγωγή, εξιτήριο κ.ά.).Σε κυοφορούσες 

υπαλλήλους που έχουν ανάγκη ειδικής θεραπείας, µετά την εξάντληση της 
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ΠΡΟΤΑΣΗ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗΣ 2  

 άρθρο 41 του ΥΚ 

«Ο υπάλληλος έχει δικαίωµα σε µισθό. Ο µισθός καθορίζεται σε µηνιαία βάση και 
έχει σκοπό την αξιοπρεπή διαβίωση του υπαλλήλου. Η αξίωση του υπαλλήλου για 
το µισθό αρχίζει από την ανάληψη υπηρεσίας». 

∆ιαβάστε το άρθρο 41 του ΥΚ σε συνάρτηση µε το ενιαίο µισθολόγιο 

 

 

αναρρωτικής άδειας µε αποδοχές, χορηγείται κανονική άδεια κυοφορίας µε αποδοχές 

(άρθρο 52 παρ.3 του ΥΚ). 

Ανατροφής παιδιού :  άρθρο 53, παρ.2 του ΥΚ 

Ο εκπαιδευτικός δικαιούται εννέα (9) µήνες άδεια µε αποδοχές για ανατροφή παιδιού, 

εφόσον δεν κάνει χρήση του µειωµένου ωραρίου. Αν και οι δύο γονείς είναι υπάλληλοι, 

µε κοινή τους δήλωση που κατατίθεται στις υπηρεσίες τους καθορίζεται ποιος από τους 

δύο 

θα κάνει χρήση της άδειας ανατροφής ή του µειωµένου ωραρίου, εκτός αν µε την 

ανωτέρω κοινή τους δήλωση καθορίσουν χρονικά διαστήµατα που ο καθένας θα κάνει 

χρήση, αλλά πάντοτε διαδοχικώς και µέσα στα χρονικά όρια που ορίζει το άρθρο 53, 

παρ.2 του ΥΚ. Σε περίπτωση διάστασης, διαζυγίου, χηρείας ή γέννησης τέκνου χωρίς 

γάµο των γονέων του, την άδεια ή τις διευκολύνσεις δικαιούται ο γονέας που ασκεί την 

επιµέλεια. 

Άδειες εξετάσεων :  

άρθρο 60 του ΥΚ Στους υπαλλήλους που είναι µαθητές, σπουδαστές ή φοιτητές, προ-

πτυχιακοί ή µεταπτυχιακοί, σε σχολεία και ιδρύµατα και των τριών βαθµίδων 

εκπαίδευσης, χορηγείται άδεια εξετάσεων µε αποδοχές Για κάθε ηµέρα εξετάσεων 

χορηγείται άδεια δύο (2) ηµερών 

Άδεια άνευ αποδοχών 

Προσωπικοί λόγοι :∆ύναται η χορήγηση στον υπάλληλο, µετά από αίτηση του, άδειας 

χωρίς αποδοχές, εφόσον οι ανάγκες της υπηρεσίας το επιτρέπουν. Η άδεια αυτή δεν 

µπορεί να υπερβεί τον ένα (1) µήνα εντός του ίδιου ηµερολογιακού έτους (άρθρο 51 

παρ.1 του ΥΚ).  
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Για σοβαρούς ιδιωτικούς λόγους 

Στους υπαλλήλους επιτρέπεται η χορήγηση άδειας χωρίς αποδοχές συνολικής διάρκειας 

έως δύο (2) ετών, ύστερα από αίτηση τους και γνώµη του υπηρεσιακού συµβουλίου, για 

σοβαρούς ιδιωτικούς λόγους (άρθρο 51 παρ.2 ΥΚ). 

Για οικογενειακούς λόγους 

Υπάλληλος, του οποίου σύζυγος υπηρετεί στο εξωτερικό σε ελληνική υπηρεσία του 

∆ηµοσίου, νοµικού προσώπου δηµοσίου δικαίου ή άλλου φορέα του δηµόσιου τοµέα ή 

σε υπηρεσία ή φορέα της Ευρωπαϊκής Ένωσης ή σε διεθνή οργανισµό, στον οποίο 

µετέχει και η Ελλάδα, δικαιούται να πάρει άδεια χωρίς αποδοχές µέχρι έξι (6) έτη 

συνεχώς ή και τµηµατικά, εφόσον έχει συµπληρώσει διετή πραγµατική υπηρεσία 

(άρθρο 51 παρ.3 ΥΚ). 

Δικαίωμα αναρρωτικής άδειας 

Η αναγνώριση συνεχόµενης ή τµηµατικής προϋπηρεσίας, στον ίδιο ή άλλο φορέα του 

∆ηµοσίου, ΝΠ∆∆ ή σε ΟΤΑ, ως χρόνου πραγµατικής ∆ηµόσιας υπηρεσίας, 

κατοχυρώνει δικαίωµα λήψης αναρρωτικής άδειας αµέσως µετά το διορισµό 

(∆Ι∆Α∆/Φ.51/590/οικ.14346, εγκύκλιος του ΥΠ.ΕΣ.). 

Xορηγείται αναρρωτική άδεια µε αποδοχές τόσων µηνών όσα είναι τα έτη της 

υπηρεσίας του, από την οποία αφαιρείται το σύνολο των αναρρωτικών αδειών που 

τυχόν έχει λάβει µέσα στην προηγούµενη πενταετία. Αναρρωτική άδεια χορηγούµενη 

χωρίς διακοπή δεν µπορεί να υπερβεί τους δώδεκα (12) µήνες. Χρόνος υπηρεσίας 

τουλάχιστον έξι (6) µηνών θεωρείται ως πλήρες έτος (άρθρο 54 του Ν. 3528/07).  

Χορήγηση βραχυχρόνιας αναρρωτικής άδειας 

 άρθρο 55 του Ν. 3528/07 Με υπεύθυνη δήλωση του υπαλλήλου ή γνωµάτευση 

θεράποντος ιατρού έως δύο (2) ηµέρες κάθε φορά και όχι περισσότερες από τέσσερις 

(4) κατ έτος. Με γνωµάτευση ιατρού έως τρεις (3) ηµέρες κάθε φορά και όχι 

περισσότερες από έξι (6) κατ΄ έτος. Με γνωµάτευση διευθυντή κλινικής δηµόσιου 

νοσοκοµείου έως πέντε (5) ηµέρες κάθε φορά και όχι περισσότερες από δέκα (10)  κατ΄ 

έτος. 

Αναρρωτική άδεια : 

άρθρο 56 του ΥΚ .Ο υπάλληλος που κωλύεται να προσέλθει στην εργασία του λόγω 

ασθενείας ενηµερώνει την υπηρεσία την ίδια ηµέρα. Η υπηρεσία χορηγεί την 
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αναρρωτική άδεια ύστερα από αίτηση του υπαλλήλου. Αναρρωτική άδεια πέραν των 

δέκα (10) ηµερών κατ` έτος χορηγείται ύστερα από γνωµάτευση της οικείας 

υγειονοµικής επιτροπής, µε εξαίρεση την περίπτωση που η άδεια χορηγείται βάσει 

γνωµάτευσης του ∆ιευθυντή κλινικής δηµόσιου νοσοκοµείου (άρθρο 56 παρ.3 ΥΚ ). 

Για συμμετοχή σε εθνικούς αγώνες  

 Στο άρθρο 5 του Ν. 665/1977  ορίζεται ότι σε εκπαιδευτικούς  που συµµετέχουν ως 

αθλητές , προπονητές, συνοδοί ή διαιτητές σε αγώνες εθνικών οµάδων δικαιούνται 

σχετική  άδεια.  

Άδεια παρακολούθησης επίδοσης τέκνου 

Οι εκπαιδευτικοί δικαιούνται να απουσιάζουν ορισµένες ώρες ή ολόκληρη την ηµέρα 

από την εργασία τους, µέχρι τη συµπλήρωση τεσσάρων (4) συνολικά εργασίµων 

ηµερών, µέσα στο ηµερολογιακό έτος, για να επισκεφθούν το δηµόσιο ή ιδιωτικό 

εκπαιδευτικό ίδρυµα πρωτοβάθµιας ή δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης των παιδιών τους 

και να ενηµερωθούν για την επίδοσή τους (άρθρο 53, παρ. 7του ΥΚ). 

 

 

ΟΡΙΣΜΟΙ Σκοπός της Παιδείας. (Σύνταγµα 2001, Άρθρο 16). Η παιδεία αποτελεί βασική 

αποστολή του Κράτους και έχει σκοπό την ηθική, πνευµατική, επαγγελµατική και φυσική 

αγωγή των Ελλήνων, την ανάπτυξη της εθνικής και θρησκευτικής συνείδησης και τη 

διάπλασή τους σε ελεύθερους και υπεύθυνους πολίτες. Σκοπός της πρωτοβάθµιας και 

δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης(άρθρο 1 του Ν. 1566/1985)«Σκοπός της πρωτοβάθµιας 

και δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης είναι να συµβάλει στην ολόπλευρη, αρµονική και 

ισόρροπη ανάπτυξη των διανοητικών και ψυχοσωµατικών δυνάµεων των µαθητών, ώστε, 

ανεξάρτητα από φύλο και καταγωγή, να έχουν τη δυνατότητα να εξελιχθούν σε 

ολοκληρωµένες προσωπικότητες και να ζήσουν δηµιουργικά». 

 

 

ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ 1   
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∆ιευθυντής σχολικής µονάδας δέχεται γραπτή Αναφορά-Καταγγελία γονέα για 

περιστατικό ενδοσχολικής βίας στο σχολείο. Ο διευθυντής πρωτοκολλεί την αναφορά –

καταγγελία του γονέα και προχωρεί στη διερεύνησή της. ∆ιαπιστώνει ο ίδιος ότι  η 

παραπάνω αναφορά-καταγγελία δεν είναι βάσιµη και καλεί τον γονέα και του δίδει 

προφορικά τις ανάλογες διευκρινήσεις. Σχολιάστε την ενέργεια του ∆ιευθυντή της 

σχολικής µονάδας έχοντας υπόψη: Το άρθρο 25  του ΥΚ   σε συνδυασµό µε το άρ.107 

του Ν. 4057/2012, «Ο υπάλληλος είναι υπεύθυνος για την εκτέλεση των καθηκόντων του 

και τη νοµιµότητα των υπηρεσιακών του ενεργειών», καθώς και το  άρθρο 4 του Ν. 

2690/1999 : Κώδικας ∆ιοικητικής ∆ιαδικασίας και άλλες διατάξεις «Οι διοικητικές 

αρχές, όταν υποβάλλονται αιτήσεις, οφείλουν να διεκπεραιώνουν τις υποθέσεις των 

ενδιαφεροµένων και να αποφαίνονται για τα αιτήµατά τους  µέσα στην προθεσµία που 

τυχόν καθορίζεται από τις σχετικές ειδικές διατάξεις , αλλιώς µέσα σε προθεσµία εξήντα 

(60 ) ηµερών». 

AΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ  1     

Εκπαιδευτικός σε σχολείο της περιφερείας σας λαµβάνει µε διάφορες αιτιολογίες άδειες 

–αναρρωτικές, αιµοδοσίας κλπ-, οι οποίες τα τελευταία 3 έτη έχουν υπερβεί τους δύο 

µήνες ανά σχολικό έτος. Ο ∆ιευθυντής του σχολείου προωθεί τις άδειες διότι εκτιµά ότι 

λαµβάνονται στα πλαίσια των νόµιµων διαδικασιών. Ποιες διατάξεις του νοµικού 

πλαισίου έχει παραβιάσει ο εκπαιδευτικός; Ποια πιθανά συµπεράσµατα εξάγετε για τον 

διευθυντή και  το κλίµα που επικρατεί στο σχολείο; Πως θα αντιµετωπίσετε το 

πρόβληµα; 

AΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ  2  

Πολλοί ∆ιευθυντές Γυµνασίων και Λυκείων αλλά και ∆ιευθυντές ∆ηµοτικών Σχολείων 

για «κοινωνικούς λόγους» αποδέχονται να υπηρετούν στο σχολείο τους µεγαλύτερος 

αριθµός εκπαιδευτικών από όσοι πραγµατικά χρειάζονται. Το γεγονός αυτό σε µικρή ή 

µεγάλη κλίµακα έχει γίνει αποδεκτό και από τους Περιφερειακούς ∆ιευθυντές,  τους 

Σχολικούς Συµβούλους, τους ∆ιευθυντές Εκπαίδευσης. 

Για να καλυφθεί το τυπικό µέρος του νόµου, έχει προβλεφθεί στη νοµοθεσία διάταξη, 

όπου διδακτικές ώρες εκπαιδευτικών που πλεονάζουν µπορεί να διατίθενται για 

Προγράµµατα Ενισχυτικής ∆ιδασκαλίας ή για Έργο σε Υπηρεσίες ∆ιοίκησης. Για το 
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λόγο αυτό ο Σύλλογος ∆ιδασκόντων, ο ∆ιευθυντής της Σχολικής µονάδας σχεδιάζουν 

ένα Πρόγραµµα Ενισχυτικής ∆ιδασκαλίας το οποίο καλύπτει το πλεονάζον προσωπικό 

και το οποίο υποβάλλουν για έγκριση στον οικείο Σχολικό Σύµβουλο και στη συνέχεια 

στις ∆ιευθύνσεις Εκπαίδευσης και στις Περιφερειακές ∆ιευθύνσεις για έγκριση από τα 

αρµόδια συλλογικά όργανα ( ΑΠΥΣ∆Ε/ΑΠΥΣΠΕ). Εκτός από τις περιπτώσεις που 

πραγµατικά η διαδικασία αυτή λειτουργεί, πιστεύετε ότι µπορεί να ισχυριστεί κάποιος 

«ότι γίνεται  διασπάθιση των διαθέσιµων πόρων για την παιδεία;».  

1. Η διαδικασία αυτή έγκρισης των ωρών των εκπαιδευτικών που πλεονάζουν  για 

Προγράµµατα Ενισχυτικής ∆ιδασκαλίας ή για έργο σε υπηρεσίες ∆ιοίκησης, πρέπει να 

συνεχίσει να υπάρχει; 

2.Να προτείνετε τρόπους αντιµετώπισης κατάχρησης αυτής της διαδικασίας. 

3. Πιστεύετε ότι η διαφάνεια που προσφέρει η δηµοσίευση στο διαδίκτυο όλων των 

στοιχείων µπορεί να συµβάλλει στην αποτροπή παρόµοιων φαινοµένων κατάχρησης ; 

  

 

 

∆ραστηριότητα πρόκλησης δηµόσιου διαλόγου 2 

Εκπαιδευτικός ΠΕ11( Φυσικής Αγωγής)   διορισμένος  σε σχολική μονάδα 

Πρωτοβάθμιας Εκπαίδευσης  διδάσκει σε Προγράμματα Συλλόγων Γονέων και 

Κηδεμόνων  τρεις φορές την εβδομάδα από τέσσερις (T) ώρες. Διδάσκει επίσης χορό  

στο χορευτικό σύλλογο OΕΙΡΗΝΗS κάθε Σάββατο για έξι (V) ώρες.  

1.  Το άρθρο 31 ΥΚ :Άσκηση ιδιωτικού έργου με αμοιβή :  

α «Μετά από άδεια ο υπάλληλος μπορεί να ασκεί ιδιωτικό έργο ή εργασία με αμοιβή, 

εφόσον συμβιβάζεται με τα καθήκοντα της θέσης του και δεν παρεμποδίζει την ομαλή 

εκτέλεση της υπηρεσίας του.  

Β.Η άδεια χορηγείται για συγκεκριμένο έργο ή εργασία μετά από σύμφωνη 

αιτιολογημένη γνώμη του υπηρεσιακού συμβουλίου και μπορεί να ανακαλείται με τον 

ίδιο τρόπο».  
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2. Είναι δυνατή η χορήγηση άδειας σε εκπαιδευτικούς Φυσικής Αγωγής προκειμένου να 

διδάξουν σε Αθλητικά Σωματεία, εφόσον αυτά δεν περιλαμβάνονται στην 

περιοριστική απαρίθμηση των φροντιστηρίων , ενώ το μάθημα της Φυσικής Αγωγής 

δεν είναι διδασκόμενο σε φροντιστήρια (Σχετ. 5/1998 γνωμ. ΝΣΚ). 

3. Ιδιωτικά ΙΕΚ  :Εγκύκλιος ΥΠΕΠΘ, αρ.Πρωτ. Δ2/26341, 10-1-96) 

Οι εκπαιδευτικοί της Δημόσιας Β΄βαθμιας Εκπ/σης μπορούν να διδάσκουν σε ιδιωτικά 

ΙΕΚ , ύστερα βεβαίως από άδεια που χορηγείται από το οικείο ΠΥΣΔΕ. Θα πρέπει να 

συνεκτιμηθούν τα εξής : 

Α) η απασχόληση τους στα ιδιωτικά ΙΕΚ να είναι εκτός ωραρίου λειτουργίας του 

σχολείου που υπηρετούν 

 Β) Αυτή να μην αποβαίνει σε βάρος της εκπ/κης δραστηριότητας στην υπηρεσία τους 

Σχολιάστε την ενασχόληση του Εκπαιδευτικού ΠΕ11 (Φυσικής αγωγής)   έχοντας 

υπόψη τα παραπάνω.  

Κατέγραψε τις απόψεις σου στον αντίστοιχο χώρο συζητήσεων στο Xoodle 

 

 

 

 

10.2 ΠΕΙΘΑΡΧΙΚΑ ΠΑΡΑΠΤΩΜΑΤΑ ΚΑΙ ΠΕΙΘΑΡΧΙΚΗ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ 
 

Πειθαρχικό παράπτωµα αποτελεί κάθε παράβαση υπαλληλικού καθήκοντος που 

συντελείται µε υπαίτια πράξη ή παράλειψη. Το υπαλληλικό καθήκον προσδιορίζεται 

από τις υποχρεώσεις που επιβάλλουν στον υπάλληλο οι ισχύουσες διατάξεις, οι εντολές 

και οδηγίες καθώς και η συµπεριφορά που πρέπει να τηρεί ο υπάλληλος. 

 

«Το πειθαρχικό παράπτωµα συντελείται µε υπαίτια πράξη ή παράλειψη του υπαλλήλου 

που µπορεί να του καταλογισθεί» (άρθρο 106 ΥΚ) . Σύµφωνα µε το άρθρο 106 ΥΚ  

έχουµε ευρύτερη αναφορά σε κάθε παράβαση του υπαλληλικού καθήκοντος και  

οποιαδήποτε «παραβατική» συµπεριφορά µπορεί να υπαχθεί στην έννοια του 

πειθαρχικού παραπτώµατος  και που µπορεί να περιλαµβάνει: 
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• Την Άσκηση καθηκόντων  

 

• Τη Συµπεριφορά προς τους πολίτες 

 

• Τη Συµπεριφορά του υπαλλήλου εκτός υπηρεσίας 

 

Η βλαπτική συµπεριφορά του δηµοσίου υπαλλήλου µπορεί να εκδηλωθεί µε  πολλές 

µορφές: 

 

• ∆όλος ή Αµέλεια 

• Πράξη ή Παράλειψη 

• Ικανότητα Καταλογισµού 

 

 

 

 

 

Πειθαρχικά παραπτώματα 

 

Τα  πειθαρχικά παραπτώµατα απαριθµούνται περιοριστικά στο άρθρο 107 ΥΚ και 

είναι: 

 

1. Πράξεις µε τις οποίες εκδηλώνεται άρνηση αναγνώρισης του Συντάγµατος ή 

έλλειψη αφοσίωσης στην Πατρίδα και τη ∆ηµοκρατία.(Για τις διατάξεις που 

προσδιορίζουν το πολιτειακό καθεστώς επιτρέπεται η υπό όρους, διατύπωση 

προσωπικών απόψεων ).  

2. Παράβαση καθήκοντος κατά τον Ποινικό Κώδικα ή άλλους ειδικούς ποινικούς 

νόµους 

3. Η παράβαση της αρχής της αµεροληψίας( Υποχρεωτική δήλωση κωλύµατος, 

ακόµα και για συµβουλευτικής φύσης καθήκοντα). 
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4. Η αδικαιολόγητη αποχή από την εκτέλεση των καθηκόντων(Αποµάκρυνση ή 

άρνηση εκτέλεσης υπηρεσίας χωρίς νόµιµο λόγο) 

5. Άρνηση ή παρέλκυση εκτέλεσης υπηρεσίας(Ρητή ή έµµεση -Να έχει παρασχεθεί 

επαρκής χρόνος προετοιµασίας) 

6. Η αµέλεια, καθώς και η ατελής ή µη έγκαιρη εκπλήρωση του καθήκοντος 

(Απαιτείται υπαιτιότητα (διαφορετικά αναίτια ανεπάρκεια)).  

7. Η παράβαση της υποχρέωσης εχεµύθειας, µε την επιφύλαξη των διατάξεων του 

αρ. 26 

8. Η άσκηση κριτικής των πράξεων της προϊσταµένης αρχής που γίνεται 

δηµοσίως, γραπτώς ή προφορικώς, µε σκόπιµη χρησιµοποίηση εκδήλως 

ανακριβών στοιχείων ή µε προδήλως απρεπείς εκφράσεις(Προϋποθέτει 

δηµοσιότητα της κριτικής-Σύγκρουση µεταξύ ελευθερίας έκφρασης και 

υποχρέωσης υπακοής των δηµοσίων υπαλλήλων). 

9. Η αδικαιολόγητη άρνηση προσέλευσης για ιατρική εξέταση(Για αναρρωτική 

άδεια κατ’ αίτηση του υπαλλήλου ή της υπηρεσίας.-Απαιτείται υπαιτιότητα ). 

10. Η αδικαιολόγητη µη έγκαιρη σύνταξη ή η σύνταξη µεροληπτικής έκθεσης 

αξιολόγησης ή η σύνταξη έκθεσης µε κρίσεις ή χαρακτηρισµούς που δεν 

εξειδικεύονται µε αναφορά συγκεκριµένων στοιχείων(Ως εκθέσεις νοούνται και 

οι αναφορές που σκοπό έχουν την πειθαρχική δίωξη) 

11. Η αναξιοπρεπής ή ανάρµοστη ή ανάξια για υπάλληλο συµπεριφορά εντός ή 

εκτός υπηρεσίας 

12. Η αδικαιολόγητη, µη έγκαιρη απάντηση σε αναφορές πολιτών(Έγγραφη 

αναφορά µε συγκεκριµένο αίτηµα που εµπίπτει στην αρµοδιότητα του 

υπαλλήλου-Υποχρέωση συνοπτικής ενηµέρωσης για το θέµα ) 

13. Η παράβαση των υποχρεώσεων του άρθρου 27, καθώς και η αδικαιολόγητη 

προτίµηση νεότερων υποθέσεων µε παραµέληση παλαιότερων 

(Συνυπολογίζονται : ο βαθµός του επείγοντος, -η ωριµότητα των προς επίλυση 

θεµάτων και αποτρεπτικές ενδοϋπηρεσιακές συνθήκες) 

14. Η άµεση ή µέσω τρίτου προσώπου συµµετοχή σε δηµοπρασία την οποία 

διενεργεί επιτροπή, µέλος της οποίας είναι ο υπάλληλος ή η αρχή στην οποία 
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αυτός ανήκει(Συµµετοχή στην επιτροπή ως µέλος (όχι π.χ. ως γραµµατέας-

Ανεξάρτητα από την επιτευχθείσα ωφέλεια για τον υπάλληλο ή τρίτους  

15. Η χρησιµοποίηση της δηµοσιοϋπαλληλικής ιδιότητας ή πληροφοριών που 

κατέχει ο υπάλληλος λόγω της υπηρεσίας ή της θέσης του, για εξυπηρέτηση 

ιδιωτικών συµφερόντων του ίδιου ή τρίτων προσώπων (∆εν ενδιαφέρει το 

αποτέλεσµα-∆εν στοιχειοθετείται για  απλή συµβουλή ή γνώµη-∆εν 

στοιχειοθετείται για επανάληψη/επισήµανση γνωστής σε τρίτους πληροφορίας-

Και ως παράλειψη ενέργειας). 

16. Η απόκτηση οικονοµικού οφέλους ή ανταλλάγµατος προς όφελος του ίδιου 

υπαλλήλου ή τρίτου προσώπου, κατά την άσκηση των καθηκόντων του ή εξ 

αφορµής αυτών (Σηµαντικός παράγοντας το ποσοτικό στοιχείο.-Όχι για πράξεις 

εκτός των υπηρεσιακών καθηκόντων εκτός εάν ενεργεί προπαρασκευαστικά 

πράξεων/ αποφάσεων άλλου υπαλλήλου ) 

17. Η χρησιµοποίηση τρίτων προσώπων για την απόκτηση υπηρεσιακής εύνοιας ή 

την πρόκληση ή µαταίωση διαταγής της υπηρεσίας.(Χρησιµοποίηση 

υπηρεσιακών ή εκτός υπηρεσίας παραγόντων-Με σκοπό την προσπόριση 

πλεονεκτηµάτων νοµίµων ή µη-Απαιτούνται πρόθεση ή ανοχή υπαλλήλου ). 

18. Η σύναψη στενών κοινωνικών σχέσεων µε πρόσωπα, µε αφορµή τον χειρισµό 

θεµάτων αρµοδιότητας του υπαλλήλου από την αντιµετώπιση των οποίων 

εξαρτώνται ουσιώδη συµφέροντα των προσώπων αυτών (Αρκεί και µόνο το 

γεγονός των σχέσεων. -Η υπαιτιότητα ως γνώση αλλά και ως εξ’ αµελείας 

άγνοια. 

19. Η φθορά λόγω ασυνήθιστης χρήσης, η εγκατάλειψη και η παράνοµη χρήση 

πράγµατος το οποίο ανήκει στην υπηρεσία (Χρήση υπερβολική/διαφορετική 

από την προβλεπόµενη-Ανεξάρτητα από το αν επήλθαν φθορές/απώλειες-Χωρίς 

άδεια. Ανεξάρτητα από το σκοπό ) 

 

20. Η παράλειψη δίωξης και τιµωρίας πειθαρχικού παραπτώµατος µε την επιφύλαξη 

των διατάξεων του άρθρου 110 παρ. 2 (Εκτός από τα παραπτώµατα που θα 

επέσυραν την ποινή της έγγραφης επίπληξης, οπότε διακριτική ευχέρεια των 

πειθαρχικών οργάνων ) 
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21. Η άρνηση παροχής πληροφόρησης στους πολίτες. 

22.  Η άρνηση σύµπραξης, συνεργασίας και χορήγησης στοιχείων ή εγγράφων κατά 

τη διεξαγωγή έρευνας, επιθεώρησης ή ελέγχου από το Γενικό Επιθεωρητή 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και τα ιδιαίτερα σώµατα και υπηρεσίες επιθεώρησης και 

ελέγχου. 

23.  Κάθε παράβαση υπαλληλικού καθήκοντος που προσδιορίζεται από τις 

υποχρεώσεις που επιβάλλουν στον υπάλληλο οι κείµενες διατάξεις, εντολές και 

οδηγίες. Το υπαλληλικό καθήκον σε καµία περίπτωση δεν επιβάλλει στον 

υπάλληλο πράξη ή παράλειψη που να αντίκειται προς τις διατάξεις του 

Συντάγµατος και των νόµων, υπό τις προϋποθέσεις του άρθρου 25 του 

παρόντος. 

24. Η άσκηση εργασίας ή έργου µε αµοιβή χωρίς προηγούµενη άδεια της υπηρεσίας 

25. Η απλή απείθεια 

26. Η µη τήρηση του ωραρίου από τον υπάλληλο και η παράλειψη του 

προϊσταµένου να ελέγχει την τήρησή του  

 

Τα Πειθαρχικά όργανα 

 

Τα πειθαρχικά όργανα είναι είτε µονοµελή είτε πολυµελή. 

 

Μονομελή πειθαρχικά όργανα είναι : 

 

• Οι Πειθαρχικώς Προϊστάµενοι 

• Ο Γενικός Επιθεωρητής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης 

• Ο Υπουργός ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης 

 

Πολυμελή πειθαρχικά όργανα είναι: 

 

• Τα ∆ιοικητικά Συµβούλια (∆Σ) των Νοµικών Προσώπων ∆ηµοσίου ∆ικαίου( 

ΝΠ∆∆) 

• Τα Πειθαρχικά Συµβούλια 
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• Το ∆ευτεροβάθµιο Πειθαρχικό Συµβούλιο 

• Τα ∆ιοικητικά Εφετεία 

• Το Συµβούλιο της Επικρατείας (ΣτΕ ) 

 

 Αρμοδιότητα των μονομελών πειθαρχικών οργάνων: 

Αρμοδιότητα των Πειθαρχικών Προϊσταμένων 

Οι Πειθαρχικώς Προϊστάµενοι έχουν ως προς την εξουσία  επιβολή ποινής τις 

παρακάτω αρµοδιότητες: 

• Ο υπουργός έχει την αρµοδιότητα να επιβάλλει ποινή  έως και τις αποδοχές  

3 µηνών 

• Ο γενικός/ειδικός γραµµατέας  έχει την αρµοδιότητα να επιβάλλει ποινή  έως 

και τις αποδοχές 2 µηνών 

• Ο Γενικός Γραµµατέας Αποκεντρωµένης ∆ιοίκησης έχει την αρµοδιότητα να 

επιβάλλει ποινή  έως και τις αποδοχές 2 µηνών 

• Ο Ελεγκτής Νοµιµότητας έχει την αρµοδιότητα να επιβάλλει ποινή  έως και τις 

αποδοχές 2 µηνών 

• Ο Προϊστάµενος Γενικής ∆ιεύθυνσης έχει την αρµοδιότητα να επιβάλλει ποινή  

έως και τα 2/3 των µηνιαίων αποδοχών  

• Ο Προϊστάµενος ∆ιεύθυνσης έχει την αρµοδιότητα να επιβάλλει ποινή  έως και 

το 1/4 των µηνιαίων αποδοχών 

Αρμοδιότητα του Γενικού Επιθεωρητή Δημόσιας Διοίκησης 

 

Ο Γενικός Επιθεωρητής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης έχει τη δυνατότητα  : 

 

• Να διεξάγει Ε∆Ε &  να διατάσσει την άσκηση πειθαρχικής δίωξης 

•  χρήσης ένδικων µέσων: Παραποµπή υπόθεσης στο αµέσως ανώτερο / οικείο 

δευτεροβάθµιο πειθαρχικό όργανο 



 

 

 

 

 

 

T0R 

• Να ασκεί πειθαρχική αρµοδιότητα σχεδόν στο σύνολο των δηµοσίων 

υπαλλήλων 

• Να ασκεί ένσταση µόνο στις περιπτώσεις που ο ίδιος έχει ασκήσει πειθαρχική 

δίωξη κατά υπαλλήλου 

 

Αρμοδιότητα του Υπουργού Διοικητικής Μεταρρύθμισης 

 

Ο Υπουργός ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης ασκεί πειθαρχική εξουσία: 

 

στους υπαλλήλους των ΚΕΠ  για οποιοδήποτε  πειθαρχικό παράπτωµα 

σε όλους τους υπαλλήλους του ∆ηµοσίου και των ΝΠ∆∆ , για :  

 

• ανάρµοστη συµπεριφορά προς τους πολίτες,  

• µη εξυπηρέτησή τους, 

• άρνηση συνεργασίας µε τα ΚΕΠ 

• µη εφαρµογή των διατάξεων περί απλούστευσης των διαδικασιών και 

καταπολέµησης της γραφειοκρατίας 

 

 

Αρμοδιότητα των πολυμελών πειθαρχικών οργάνων: 

1. Αρµοδιότητα Των ∆ιοικητικών Συµβούλιων των  Νοµικών Προσώπων 

∆ηµοσίου ∆ικαίου (ΝΠ∆∆) 

Τα ∆ιοικητικά Συµβούλια (∆Σ) των Νοµικών Προσώπων ∆ηµοσίου ∆ικαίου (ΝΠ∆∆) 

έχουν περιορισµένη πειθαρχική εξουσία ως  προς την εξουσία  επιβολή ποινής. 

«Νοούνται υπό την ευρεία έννοια ως πειθαρχικώς προϊστάµενοι» και µπορούν να 

επιβάλλουν είτε Έγγραφη επίπληξη είτε πρόστιµο έως τις αποδοχές 3 µηνών. 

2.Αρµοδιότητα Των Πειθαρχικών Συµβουλίων  

Τα  Πειθαρχικά  Συµβούλια έχουν Εξουσία επιβολής οποιασδήποτε πειθαρχικής ποινής, 

ξεκινώντας από την έγγραφη επίπληξη ως τη οριστική παύση. 
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      Είδη Πειθαρχικών Συµβουλίων  

• Πειθαρχικό Συµβούλιο: Συνιστώνται ένα ή περισσότερα Πειθαρχικά Συµβούλια 

(ΠΣ ) σε Υπουργεία, Αποκεντρωµένες ∆ιοικήσεις, Περιφέρειες ή Ν.Π.∆.∆. 

 

• Κοινά Πειθαρχικά Συµβούλια: Συνιστώνται µε Κοινή Υπουργική Απόφαση 

(ΚΥΑ) 

• ∆ευτεροβάθµιο Πειθαρχικό Συµβούλιο :Αρµόδιο και για τα πειθαρχικά 

παραπτώµατα ανωτάτων υπαλλήλων του ∆ηµοσίου και των Ν.Π.∆.∆. 

 

Το Πειθαρχικό Συµβούλιο 

 

Ένα, κατά κανόνα, σε κάθε δηµόσια υπηρεσία και ΝΠ∆∆. Αποτελείται από 5 µέλη :δύο 

(2) Πάρεδρους ΕΣ και 3 Προϊσταµένους ∆ιευθύνσεων µε τους αναπληρωτές τους. Οι 

Προϊστάµενοι ∆ιευθύνσεων υποδεικνύονται από τον πρόεδρο του ∆ΠΣ ύστερα από 

κλήρωση για µία διετία. Το Πειθαρχικό Συµβούλιο κρίνει: 

 

• σε πρώτο βαθµό κατόπιν παραποµπής της υπόθεσης σε αυτό.   

   

• σε δεύτερο βαθµό µετά από άσκηση ένστασης κατά αποφάσεως πειθαρχικώς 

προϊσταµένου 

 

Το ∆ευτεροβάθµιο Πειθαρχικό συµβούλιο 

 

Είναι ένα και έχει τρία(3) πενταµελή τµήµατα. Κρίνει:   

• σε δεύτερο βαθµό κατά το νόµο και την ουσία, ύστερα από ένσταση, κατά 

αποφάσεων των πειθαρχικών συµβουλίων  

• σε πρώτο και τελευταίο βαθµό για παραπτώµατα των ανωτάτων υπαλλήλων 

του ∆ηµοσίου και των Ν.Π.∆.∆      

∆ιοικητικά Εφετεία / Συµβούλιο της Επικρατείας  
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•  Επιλαµβάνονται προσφυγών  

• ∆ικάζουν, ως δικαστήρια ουσίας 

• ∆ύνανται να τροποποιήσουν κατά την ελεύθερη κρίση τους τις ποινές, οι οποίες 

επιβλήθηκαν.  

 

Άσκηση Πειθαρχικής Δίωξης  

Η Άσκηση Πειθαρχικής ∆ίωξης είναι δέσµια αρµοδιότητα του µονοµελούς ή του 

πολυµελούς πειθαρχικού οργάνου, µε τα εξής χαρακτηριστικά: 

• Αυτεπάγγελτη δίωξη (µονοµελές πειθαρχικό όργανο) 

• Υποχρέωση αιτιολογίας  

• Σύµφωνη µε αρχή ποινικού δικαίου (non bis in idem (ου δις επί τω αυτώ) 

• Χρονικό σηµείο έναρξης εξαρτάται από το ποιος διαθέτει την πειθαρχική 

δικαιοδοσία: 

Ο Πειθαρχικώς προϊστάµενος από την κλήση σε απολογία 

Το Πειθαρχικό Συµβούλιο από την παραποµπή του υπαλλήλου 

Ανακριτικές μέθοδοι  

Προκαταρκτική Έρευνα  

 

Η προκαταρκτική έρευνα ενεργείται όταν υπάρχει αµφιβολία για το αν τελέστηκε ή 

όχι πειθαρχικό παράπτωµα και συνίσταται σε άτυπη συλλογή και καταγραφή στοιχείων 

και πληροφοριών για το εικαζόµενο πειθαρχικό παράπτωµα και τις συνθήκες κάτω από 

τις οποίες έχει τελεσθεί. Μπορεί να γίνει από κάθε πειθαρχικώς προϊστάµενο του 

υπαλλήλου. 

Η προκαταρκτική έρευνα είναι : 

� Άτυπη συγκέντρωση στοιχείων αναφορικά µε: 

• Εικαζόµενο πειθαρχικό παράπτωµα  
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• Συνθήκες υπό τις οποίες διαπράχθηκε  

� ∆ιενεργείται αυτεπάγγελτα από κάθε πειθαρχικώς προϊστάµενο 

� Ερεθίσµατα για τη διεξαγωγή της: 

• Αναφορά ή καταγγελία 

• Ανώνυµα τηλεφωνήµατα ή επιστολές  

• ∆ηµοσιεύµατα τύπου  

� ∆εν συνιστά έναρξη πειθαρχικής δίωξης 

Ένορκη ∆ιοικητική Εξέταση (Ε.∆.Ε.) 

Η Ένορκη ∆ιοικητική Εξέταση (Ε.∆.Ε.) ενεργείται όταν η υπηρεσία έχει σοβαρές 

υπόνοιες ή σαφείς ενδείξεις για τη διάπραξη πειθαρχικού παραπτώµατος. ∆ιατάσσεται 

από οποιονδήποτε πειθαρχικώς προϊστάµενο και ενεργείται από µόνιµο υπάλληλο µε 

βαθµό Α΄ του ιδίου Υπουργείου. Καλείται οπωσδήποτε ο υπάλληλος που µπορεί να 

συνοδεύεται από δικηγόρο. Εξετάζεται ανωµοτί, ώστε να µπορεί να προτείνει την 

εξέταση µαρτύρων. Η µη προσέλευσή του δεν εµποδίζει την πρόοδο της διαδικασίας. Η 

διενέργεια της Ε∆Ε είναι µυστική και µπορεί να επεκταθεί και στην έρευνα άλλων 

παραπτωµάτων του ίδιου υπαλλήλου, εφόσον υπάρχουν στοιχεία. Η ένορκη διοικητική 

εξέταση δε συνιστά έναρξη πειθαρχικής δίωξης.  

 

Η Ένορκη ∆ιοικητική Εξέταση (Ε.∆.Ε.) έχει τα εξής χαρακτηριστικά : 

• Υπάρχουν Υπόνοιες ή σαφείς ενδείξεις για τέλεση πειθαρχικού παραπτώµατος 

• Είναι µυστική 

• Μπορεί να επεκταθεί και σε άλλα παραπτώµατα 

• Υποχρεωτική κλήση διωκόµενου – εξέταση ανωµοτί 

Η διατύπωση του πορίσµατος πρέπει να είναι πλήρως αιτιολογηµένη και σ’ αυτό ο 

ενεργών την εξέταση, να αποφαίνεται κατηγορηµατικά και χωρίς καµία επιφύλαξη. Η 

πορισµατική έκθεση της Ε.∆.Ε. διαιρείται σε τρία µέρη:  

(1) το ιστορικό,  

(2) το σκεπτικό ή αιτιολογικό και  
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(3) το αποφατικό ή συµπέρασµα.  

Το ιστορικό περιλαµβάνει κατά τρόπο περιληπτικό, περιεκτικό και σαφή, την αιτία που 

έδωσε την αφορµή για τη διενέργεια της Ε.∆.Ε. και το περιεχόµενο των καταθέσεων 

των µαρτύρων κατά χρονολογική σειρά.  

Το σκεπτικό (αιτιολογικό) πρέπει να είναι πλήρες και διεξοδικό, να αναλύει όχι µόνο τα 

στοιχεία της κατηγορίας αλλά και αυτά της υπεράσπισης του κατηγορουµένου. 

Ειδικότερα πρέπει σ’ αυτό να αναφέρονται οι ενέργειες που έγιναν από τον ενεργούντα 

την Ε.∆.Ε. (π.χ. αυτοψίες, πραγµατογνωµοσύνες κ.λπ), εκείνες που παραλείφθηκαν και 

για ποιο λόγο, τι προκύπτει από τις µαρτυρικές καταθέσεις και την απολογία του 

εγκαλούµενου, τη γνώµη του ενεργούντα την Ε.∆.Ε. καθώς και τους λόγους που 

στηρίζουν τη γνώµη του αυτή (π.χ. αξιοπιστία, η αναξιοπιστία µάρτυρα, συµπέρασµα 

από αυτοψία ή πραγµατογνωµοσύνη, βασιµότητα ή όχι των ισχυρισµών του 

εγκαλούµενου κ.λπ.) µε παραποµπές σε κάθε κατάθεση και όταν είναι σκόπιµο και σε 

διατάξεις Νόµων, ∆ιαταγµάτων κ.λ.π. τις οποίες έχει παραβεί εκείνος κατά του οποίου 

ενεργείται η Ε.∆.Ε..  

Το πόρισµα ή συµπέρασµα πρέπει να είναι σαφές, να αναφέρει αν αποδείχθηκε βάσιµη 

ή όχι η κατηγορία, χωρίς ενδοιασµούς ή εικασίες και να µνηµονεύονται απαραίτητα οι 

διατάξεις Νόµων, ∆ιαταγµάτων κ.λ.π. που παραβιάσθηκαν και συνιστούν το πειθαρχικό 

αδίκηµα ή άλλα εξακριβωτέα ζητήµατα και στοιχεία µαζί µε πρόταση για την ποινή που 

πρέπει να επιβληθεί (κατώτερη πειθαρχική ποινή ή παραποµπή στο πειθαρχικό 

Συµβούλιο) όταν πρόκειται για πειθαρχικό παράπτωµα. Στο συµπέρασµα, ο ενεργών 

την Ε.∆.Ε., πρέπει να περιορίζεται στη έκθεση των στοιχείων, τα οποία προκύπτουν 

από έγγραφα του φακέλου της Ε.∆.Ε. και να αποφεύγει τη διατύπωση ατοµικών 

σκέψεων και γνωµών που δεν έχουν καµία σχέση µε τα στοιχεία που προέκυψαν από 

την εξέταση.  

 

 

∆ιαδικασία Ενώπιον του Πειθαρχικώς Προϊσταµένου  

 

Η ∆ιαδικασία Ενώπιον του Πειθαρχικώς Προϊσταµένου  περιλαµβάνει τα παρακάτω 

στάδια: 
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• Κλήση σε απολογία 

 

• Υποβολή απολογίας  

 

• Έκδοση πειθαρχικής απόφασης  µε δύο ενδεχόµενα: 

Είτε απαλλαγή του υπαλλήλου και η υπόθεση αρχειοθετείται 

Είτε έχουµε Πειθαρχική Απόφαση  και Επιβολή πειθαρχικής ποινής  

 

Η Κλήση σε απολογία: 

 

• Πρέπει να είναι: «προηγούµενη» και έγκαιρη  

• Έγγραφη, καθορίζει λεπτοµερώς αποδιδόµενο αδίκηµα, τάσσει εύλογη 

προθεσµία για απολογία (όχι < 2 ή 3 ηµέρες) 

• Προϋποθέτει ότι ο διωκόµενος έχει λάβει γνώση του πειθαρχικού φακέλου 

• Αιτιολογηµένη 

• Παράλειψη υποβολής αποτελεί µορφή του δικαιώµατος σιωπής   

 

 

Η Πειθαρχική Απόφαση έχει τα εξής χαρακτηριστικά :  

 

Εκτίµηση της αξίας των αποδείξεων 

Απαιτείται κοινοποίηση: 

• ∆ιωκόµενος (ενηµέρωση & για ένδικα µέσα) 

• Υπουργός – Γ.Ε.∆.∆. 

Απαγορεύεται η ανάκληση (εξαίρεση σε πρόδηλη παρανοµία) 

• Αρµόδιο για να αποφασίσει το ΠΣ 

• Μετά έγγραφο αίτηµα υπαλλήλου, εντός τριµήνου  

 

Πειθαρχικές ποινές 

Πειθαρχικές ποινές είναι οι εξής : 
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• Η έγγραφη επίπληξη 

• Το πρόστιµο έως τις αποδοχές τριών µηνών 

• Η στέρηση του δικαιώµατος για προαγωγή από 

• ένα έως πέντε έτη 

• Ο υποβιβασµός κατά ένα βαθµό 

• Η προσωρινή παύση από τρεις έως έξι µήνες µε 

• πλήρη στέρηση των αποδοχών 

• Η οριστική παύση. 

 

Διαδικασία ενώπιον του Πειθαρχικού Συμβουλίου 

 

Παραπεµπτήριο έγγραφο 

 

Το παραπεµπτήριο έγγραφο έχει τα εξής χαρακτηριστικά: 

 

� Μνηµονεύονται (επί ποινή ακυρότητας): 

• Πραγµατικά περιστατικά (τόπος – χρόνος) πειθαρχικού παραπτώµατος 

• ∆ιωκόµενος υπάλληλος  

� Κοινοποίηση αποτελεί ουσιώδη τύπο (αλλιώς παράβαση «προηγούµενης 

ακρόασης») 

� Ατέλεια αυτού καλύπτεται µε απολογία υπαλλήλου  

� Απαγορεύεται η ανάκλησή του 

 

 

Πειθαρχική ανάκριση 

 

Η πειθαρχική ανάκριση αποσκοπεί στην πλήρη και λεπτοµερή εξακρίβωση: 

• των πραγµατικών περιστατικών  

• Των συνθηκών τέλεσης του παραπτώµατος 

• Του βαθµού ενοχής του διωκόµενου 
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• ∆ιατάσσεται υποχρεωτικά από το ΠΣ 

• ∆ιενεργείται από µόνιµο δηµόσιο υπάλληλο, τουλάχιστον οµοιόβαθµο του 

διωκοµένου (µπορεί να είναι µέλος του ΠΣ)  

• Είναι µυστική - Τηρούνται τύποι ανακριτικής διαδικασίας  

 

∆ικάσιµος Πειθαρχικής Υπόθεσης 

� Αφορά τον σαφή προσδιορισµό της ηµέρας, της ώρας και του τόπου διεξαγωγής 

της πειθαρχικής δίκης (Πρόεδρος ΠΣ) 

� Υποχρεωτική η έγγραφη γνωστοποίηση στον εγκαλούµενο υπάλληλο 

� Αυτοπρόσωπη παράσταση ή δια πληρεξούσιου δικηγόρου  

 

 

 

Ένδικα μέσα 

 

Μετά την έκδοση της πειθαρχικής απόφασης, ο εκπαιδευτικός δικαιούται να 

υπερασπιστεί τον εαυτό του χρησιµοποιώντας ένδικα µέσα, τα οποία διακρίνονται σε :  

 

Τακτικά ένδικα µέσα» 

⇒   ένσταση                   

⇒   υπαλληλική προσφυγή  

«έκτακτο ένδικο µέσο» 

⇒  επανάληψη πειθαρχικής διαδικασίας  

 

 

1. Η Ένσταση ασκείται από τον εκπαιδευτικό ή και από τη ∆ιοίκηση (υπέρ ή κατά του 

εκπαιδευτικού) ενώπιον των αρµόδιων Πρωτοβάθµιων Πειθαρχικών Συµβουλίων κατά 

αποφάσεων των Πειθαρχικώς Προϊσταµένων, εκτός των αποφάσεων Υπουργού, και 

ενώπιον του ∆ευτεροβάθµιου Πειθαρχικού Συµβουλίου κατά αποφάσεων των 
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Πρωτοβάθµιων Πειθαρχικών Συµβουλίων από εκπαιδευτικό που τιµωρήθηκε µε ποινή 

µεγαλύτερη του προστίµου αποδοχών δύο µηνών. 

2. Η Υπαλληλική Προσφυγή ασκείται από τον εκπαιδευτικό (όχι και από τη διοίκηση 

όπως στην περίπτωση της έφεσης) ενώπιον του ΣτΕ κατά των αποφάσεων του 

∆ευτεροβάθµιου Πειθαρχικού Συµβουλίου που επιβάλλει τις ποινές του υποβιβασµού ή 

της οριστικής παύσης και ενώπιον του ∆ιοικητικού Εφετείου κατά πειθαρχικών 

αποφάσεων Υπουργού ή κατά αποφάσεων του ∆ευτεροβάθµιου Πειθαρχικού 

Συµβουλίου για ποινή µεγαλύτερη του προστίµου αποδοχών ενός µήνα ή κατά 

αποφάσεων συλλογικών οργάνων, διοικητικών συµβουλίων Ν.Π.∆.∆. 

Χαρακτηριστικά εκδίκασης των προσφυγών 

 

� ΣτΕ και ∆Ε εκδικάζουν την υπόθεση ως δικαστήρια ουσίας  

� αυτοδίκαιη αναστολή των βαρύτερων πειθαρχικών ποινών  

� δυνατότητα αναστολής των ελαφρύτερων πειθαρχικών ποινών (λόγω 

πρόκλησης ανεπανόρθωτης βλάβης ή ευδοκίµησης της προσφυγής)  

	 µη δυνατότητα χειροτέρευσης της θέσης του υπαλλήλου 

 

 

3. Αίτηση ακύρωσης δικαιούται να υποβάλει ο εκπαιδευτικός στο ∆ιοικητικό Εφετείο 

ή στο ΣτΕ κατά πάσης φύσης διοικητικών πράξεων και παραλήψεων οφειλόµενης 

ενέργειας. Το ∆ιοικητικό Εφετείο, αν κρίνει ότι η υπόθεση υπάγεται στο ΣτΕ, την 

παραπέµπει σε αυτό και αντίστοιχα πράττει και το ΣτΕ.  

Εκδίκαση από το Συµβούλιο Επικρατείας κατά των αποφάσεων δευτεροβάθµιου 

συµβουλίου για τις ποινές του υποβιβασµού ή της οριστικής παύσης  

 

Εκδίκαση από το ∆ιοικητικό Εφετείο  

 

� κατά των αποφάσεων δευτεροβάθµιου συµβουλίου για τις ποινές εκτός 

του υποβιβασµού και της οριστικής παύσης  
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� κατά των αποφάσεων των ανώτατων πειθαρχικώς προϊσταµένων (π.χ 

Υπουργός, ∆ιοικητής Αγίου Όρους) 

 

4. Αγωγή µπορεί να υποβάλλει ο εκπαιδευτικός στο ∆ιοικητικό Πρωτοδικείο, στην 

περίπτωση µη καταβολής παροχών που δικαιούται. Κατά των αποφάσεων του 

∆ιοικητικού Πρωτοδικείου µπορεί να ασκήσει έφεση στο ∆ιοικητικό Εφετείο.    

 

Έκτακτο Ένδικο Μέσο -Επανάληψη πειθαρχικής διαδικασίας 

 

Νοµιµοποιούνται να ζητήσουν επανάληψη µέσα σε ένα έτος: 

 

Ο υπάλληλος για αθωωτική ποινική απόφαση  

Ο Υπουργός για καταδικαστική ποινική απόφαση 

 

Η πειθαρχική ποινή µετά την επανάληψη µπορεί να είναι ελαφρύτερη για αθωωτική 

ποινική απόφαση λόγω αµφιβολιών ή παραγραφής και ανώτερη για καταδικαστική 

ποινική απόφαση.  

 

Περιπτώσεις επανάληψης πειθαρχικής διαδικασίας: 

 

� Τα πραγµατικά περιστατικά που εξακριβώνονται στην ποινική απόφαση 

δικαιολογούν την οριστική παύση, που δεν έχει επιβληθεί από το πειθαρχικό 

όργανο 

�  Η ποινική απόφαση είναι αθωωτική αλλά η πειθαρχική καταδικαστική 

�  Καταδικαστική πειθαρχική απόφαση που δεν έχει λάβει υπόψη προγενέστερη 

αθωωτική ποινική απόφαση 

 

Παραγραφή Πειθαρχικών Παραπτωμάτων 

� 5 έτη από την τέλεση 

� 7 έτη για παραπτώµατα που µπορούν να επισύρουν την ποινή της οριστικής 

παύσης 
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� µέχρι 7 έτη σε περίπτωση διακοπής της παραγραφής 

 

Λόγοι διακοπής της παραγραφής: 

 

� Έναρξη πειθαρχικής δίωξης 

� ∆ιενέργεια οποιασδήποτε πράξης της ποινικής διαδικασίας 

� Τέλεση νέου πειθαρχικού παραπτώµατος 

 

Διαγραφή πειθαρχικών ποινών 

 

Ποινή: ∆ιαγραφή ποινής µετά από*: 

Επίπληξη 3 έτη 

Πρόστιµο 8 έτη  

Λοιπές ποινές, εκτός από την ποινή 

οριστικής παύσης 

10 έτη 

 

# Προϋπόθεση: να µην τιµωρηθεί ο υπάλληλος µε οποιαδήποτε ποινή στο εν λόγω 

διάστηµα 

 

 

Λήξη πειθαρχικής ευθύνης 

 

Όταν ο υπάλληλος απωλέσει την υπαλληλική ιδιότητα, δε διώκεται πειθαρχικά 

Εξαίρεση: εάν έχει ήδη ξεκινήσει η πειθαρχική διαδικασία 

 

 

Λύση υπαλληλικής σχέσης 

 

Αποκλειστικοί λόγοι: 
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� Θάνατος, 

� Αποδοχή παραίτησης, 

� Έκπτωση, 

� Απόλυση  

 

Παραίτηση 

 

� Έγγραφη, χωρίς πρόσθετους ορισµούς, σαφής 

� Να µην εκκρεµεί ποινική ή πειθαρχική δίωξη 

� Πάροδος 15 ηµερών από την υποβολή της 

� Περιπτώσεις αυτοδίκαιης αποδοχής 

� ∆ικαίωµα ανάκλησης 

 

 

Έκπτωση 

 

� Καταδίκη µε αµετάκλητη δικαστική απόφαση σε: 

•  ποινή πρόσκαιρης κάθειρξης, 

•  ποινή για πληµµέληµα (άρθρο 8 ΥΚ) 

•  ποινή για λιποταξία 

�   Επιβολή στέρησης πολιτικών δικαιωµάτων 

�   Απώλεια ελληνικής ιθαγένειας ή ιθαγένειας Ε.Ε. 

� Στενά ερµηνευτέες διατάξεις 

� ∆υνατότητα επανόδου στην υπηρεσία ύστερα από έκδοση Π∆ που αίρει τις 

συνέπειες της ποινής 

 

Απόλυση 

 

� πειθαρχική ποινή οριστικής παύσης, 

� σωµατική ή πνευµατική ανικανότητα, 

� κατάργηση θέσης, 
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� συµπλήρωση ορίου ηλικίας και 35ετίας, 

� ακαταλληλότητα λόγω µη προαγωγής κατά  

το άρθρο 95 

 

 

ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ 2 

 

∆ιευθυντής σχολικής µονάδας   σε συνάντησή του µε το Σύλλογο Γονέων και 

Κηδεµόνων κάνει γνωστό ότι στο σχολείο τους τοποθετήθηκε πρόσφατα εκπαιδευτικός 

για το πρόγραµµα εξειδικευµένης εκπαιδευτικής υποστήριξης, υποστηρίζοντας τους 

µαθητές Ν. Γ. & Α. Π. , οι οποίο  έχουν αυτισµό.  

Σχολιάστε την ενέργεια του ∆ιευθυντή της σχολικής µονάδας έχοντας υπόψη: 

Το άρθρο 26 του ΥΚ,  σε συνδυασµό µε το  άρ.107 του Ν. 4057/2012 (Πειθαρχικό 

∆ίκαιο ∆ηµοσίων, Πολιτικών ∆ιοικητικών Υπαλλήλων και Υπαλλήλων Νοµικών 

Προσώπων ∆ηµοσίου ∆ικαίου).  

         «Ο υπάλληλος οφείλει να τηρεί εχεµύθεια για θέµατα που χαρακτηρίζονται ως 

απόρρητα από τις κείµενες διατάξεις. Οφείλει επίσης να τηρεί εχεµύθεια σε κάθε 

περίπτωση που αυτό επιβάλλεται…..».  

 

 

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 3 

∆ιευθυντής  σχολικής µονάδας ασκεί κριτική των πράξεων του ∆ιευθυντή Εκπαίδευσης 

ότι δεν έχει αναρτήσει στην ιστοσελίδα της ∆ιεύθυνσης τα κενά του σχολείου του  και 

ότι  µεροληπτεί στις τοποθετήσεις των εκπαιδευτικών εξυπηρετώντας  κοµµατικούς του 

φίλους. 
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Ο ∆ιευθυντής Εκπαίδευσης µαθαίνει την ενέργεια του διευθυντή και τον  εγκαλεί  για 

παράβαση του πειθαρχικού δικαίου και συγκεκριµένα του Ν. 4057/2012, άρθρο 107 

παρ. 1ιζ . 

Σχολιάστε την ενέργεια του ∆ιευθυντή της σχολικής µονάδας και του ∆ιευθυντή 

Εκπαίδευσης  έχοντας υπόψη: 

Το άρθρο 45 παρ.1 του ΥΚ: Ελευθερία της έκφρασης  

«Η ελευθερία της έκφρασης των πολιτικών, φιλοσοφικών και θρησκευτικών  

πεποιθήσεων, όπως και των επιστηµονικών απόψεων και της υπηρεσιακής κριτικής των 

πράξεων της προϊσταµένης αρχής αποτελεί δικαίωµα των υπαλλήλων και τελεί υπό την 

εγγύηση του κράτους» .  

Το άρθρο 107 παρ. 1ιζ του Ν. 4057/2012 :ιζ.« η άσκηση κριτικής των πράξεων της 

προϊσταµένης αρχής που γίνεται δηµοσίως , γραπτώς ή προφορικώς µε σκόπιµη χρήση εν 

γνώσει εκδήλως ανακριβών στοιχείων ή µε χαρακτηριστικά απρεπείς εκφράσεις» .  

         «Ο υπάλληλος οφείλει να τηρεί εχεµύθεια για θέµατα που χαρακτηρίζονται ως 

απόρρητα από τις κείµενες διατάξεις. Οφείλει επίσης να τηρεί εχεµύθεια σε κάθε 

περίπτωση που αυτό επιβάλλεται…..». 
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ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ 3  

 

Εκπαιδευτικός  σχολικής µονάδας ζητά µε αίτησή του να ακυρωθεί η 
τοποθέτησή του στη σχολική µονάδα Χ και να τοποθετηθεί στη σχολική 
µονάδα της πρώτης προτίµησής του Α γιατί στο ΠΥΣ∆Ε/ΠΥΣΠΕ, συµµετείχε ο 
αιρετός, ο οποίος είναι πρώτος ξάδερφος ( από τη µεριά της γυναίκας του) του 
εκπαιδευτικού Β.Γ. και αναφέρει ότι το συµβούλιο µερολήπτησε και 
τοποθέτησε τον ξάδερφο του αιρετού Β.Γ. στο σχολείο Α . 

Σχολιάστε την ενέργεια του ΠΥΣ∆Ε/ΠΥΣΠΕ   έχοντας υπόψη: 

1. Το άρθρο 36 παρ.1 του ΥΚ: Κώλυµα συµφέροντος  

«Υπάλληλος δεν επιτρέπεται είτε ατοµικώς είτε ως µέλος συλλογικού οργάνου να 

αναλαµβάνει την επίλυση ζητήµατος ή να συµπράττει στην έκδοση πράξεων, εάν 

ο ίδιος ή σύζυγος του ή συγγενής του εξ αίµατος ή εξ αγχιστείας έως και τον τρίτο 

βαθµό ή πρόσωπο µε το οποίο τελεί σε σχέση ιδιαίτερης φιλίας ή έχθρας έχει 

πρόδηλο συµφέρον στην έκβαση της υπόθεσης». 

 

 

 

 

 

Σύνοψη/Ανακεφαλαίωση  
 

Στη παρούσα συνεδρία παρουσιάστηκε το ισχύον θεσµικό  πλαίσιο που καθορίζει τη 

λειτουργία της Α/Βάθµιας και ∆/Βάθµιας εκπαίδευσης και ιδιαίτερα έγιναν 

εµπεριστατωµένες αναφορές στα καθήκοντα και στις υποχρεώσεις των εκπαιδευτικών 

ως δηµόσιοι λειτουργοί  και ως υπερασπιστές του δηµοσίου συµφέροντος. Η γνώση 
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των υποχρεώσεων και των καθηκόντων όπως ορίζει η νοµοθεσία είναι αυτή που 

προστατεύει και τον εκπαιδευτικό αλλά και το στέλεχος εκπαίδευσης από πιθανά 

πειθαρχικά παραπτώµατα. 

 

Βιβλιογραφία 
Γιαννάκος,Ι.(2008). Οργάνωση – ∆ιοίκηση της Εκπαίδευσης και Θέµατα Πειθαρχικού 

∆ικαίου. Αθήνα: Κλειδάς & ΣΙΑ Ε.Ε. 

∆ρούλια,Θ.,Πολίτης,Φ. (2008). ∆ηµόσια ∆ιοίκηση και Στελέχη Εκπαίδευσης. Αθήνα: 

Παιδαγωγικό Ινστιτούτο. 

Κώτσης,Κ.(2000). Νοµοθεσία για τη ∆ιοίκηση και Λειτουργία της Εκπαίδευσης. Αθήνα: 

Κλειδάς & ΣΙΑ Ε.Ε. 

Ντάφου,Ε.(2012) Επιµορφωτικό υλικό για το σεµινάριο του ΙΝΕΠ-ΕΚ∆∆Α ‘∆ιοίκηση 

Εκπαιδευτικών Μονάδων’   

«Κώδικας ∆ιοικητικής ∆ιαδικασίας και άλλες διατάξεις» (Ν.2690/1999 - ΦΕΚ Α' 

45/9.3.1999) Κύρωση του Κώδικα ∆ιοικητικής ∆ιαδικασίας και άλλες διατάξεις, 

όπως τροποποιήθηκε µε τους Ν. 2880/2001, 3230/2004, 3242/2004 .3242/2005 

και µε το Νόµο 4325/2015. 

Ν. 3528/2007( ΦΕΚ 26/Α/09-02-2007 «Κύρωση του Κώδικα Κατάστασης ∆ηµοσίων 

Πολιτικών και ∆ιοικητικών Υπαλλήλων Ν.Π.∆.∆»,  

  

 Ν. 4057/2012 «Πειθαρχικό δίκαιο δηµοσίων πολιτικών υπαλλήλων και υπαλλήλων 

Ν.Π.∆.∆.» (ΦΕΚ 54/Α΄/14-3-2012) 

Κώδικας Επικοινωνίας ∆ηµοσίων Υπηρεσιών (ΚΕ∆Υ)-∆ιεύθυνση Απλούστευσης 

∆ιαδικασιών & Παραγωγικότητας  ΥΠΕΣ∆Α 2003 
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11η ΔΙΔΑΚΤΙΚΗ ΕΝΟΤΗΤΑ 

Εισαγωγή 
Είναι κοινώς παραδεκτό τις τελευταίες δεκαετίες ότι οι οικονοµικές, πολιτικές και 

πολιτισµικές εξελίξεις υπερβαίνουν τα σύνορα των εθνικών κρατών  και αφορούν όλο 

και µεγαλύτερο µέρος του πληθυσµού. Μέσα σε αυτό το σύγχρονο περιβάλλον της 

«παγκοσµιοποίησης», η εκπαίδευση αποτελεί αντικείµενο διεθνών διεργασιών, αφού 

θεωρείται από τους θεµελιώδεις παράγοντες για την οικονοµική ανάπτυξη και την 

κοινωνική συνοχή και ευηµερία. Μέσα σε µια νέα πολιτική πραγµατικότητα που έχει 

δηµιουργηθεί, η µελέτη των διεθνών εκπαιδευτικών εξελίξεων είναι δυνατό να 

συµβάλει στην καλύτερη κατανόηση και ανάλυση των ζητηµάτων που απασχολούν την 

εκπαίδευση σε µία χώρα, προσθέτοντας στην εµπειρογνωµοσύνη και διευρύνοντας την 

ανάλυση των ζητηµάτων που αφορούν την εκπαίδευση κάθε κράτους. Τα τελευταία 

χρόνια η Ευρωπαϊκή Ένωση αποτελεί σηµαντικό φορέα εκπαιδευτικών πρωτοβουλιών 

που επηρεάζουν τις πολιτικές και δράσεις για την εκπαίδευση όλων των κρατών µελών 

(Γκοβαρης & Ρουσσάκης, 2008).  Μέσα σε αυτό το πολύπλοκο πολιτικό και 

εκπαιδευτικό πλέγµα τα στελέχη εκπαίδευσης αποτελούν το συνδετικό κρίκο µεταξύ  

εκπαιδευτικής πολιτικής -όπως προσδιορίζεται σε εθνικό και ευρωπαϊκό επίπεδο- και 

εκπαιδευτικής πράξης. Καλούνται λόγω του θεσµικού τους ρόλου να κατανοήσουν 

εκπαιδευτικές πολιτικές που πηγάζουν από µια φαραωνική πυραµίδα λήψης αποφάσεων 

και δεσµεύονται για την υλοποίηση τους. Εποµένως, κρίνεται απαραίτητη η  

ενηµέρωση των στελεχών εκπαίδευσης στις γενικές κατευθύνσεις και τάσεις των 

ευρωπαϊκών πολιτικών στον τοµέα της εκπαίδευσης.       

Σκοπός:  
Σκοπός της παρούσας συνεδρίας αποτελεί η ποιοτική επιµόρφωση των στελεχών 

εκπαίδευσης σε θέµατα που αφορούν τις πολιτικές και δράσεις για την εκπαίδευση και 

ειδικότερα εντός του πλαισίου των κρατών-µελών της Ευρωπαϊκής Ένωσης . 
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Προσδοκώμενα μαθησιακά αποτελέσματα:. 

� Να κατανοήσουν οι επιµορφούµενοι της γενικές τάσεις και κατευθύνσεις των 

ευρωπαϊκών πολιτικών στον τοµέα της εκπαίδευσης - κατάρτισης 

� Η παροχή των γνωστικών εφοδίων και των κινήτρων για την ανάπτυξη δράσεων, 

στα πλαίσια της εκπαιδευτικής δραστηριότητας, που θα στηρίξουν την οργάνωση 

και λειτουργία του Ευρωπαϊκού Οικοδοµήµατος. 

� Η δηµιουργία στα στελέχη εκπαίδευσης  µίας ισχυρής Ευρωπαϊκής ταυτότητας, η 

οποία θα δηµιουργήσει «ευρωπαίους πολίτες» µε συνείδηση και συµµετοχικότητα 

στα όργανα και τα δρώµενα της Ευρωπαϊκής  Ένωσης 

 

 

 

Έννοιες κλειδιά: Συνθήκη του Μάαστριχ, Λισσαβόνα 2000, δείκτες ποιότητας, 

επιδόσεις σε Μαθήµατα, επιτυχία και µετάβαση, παρακολούθηση της σχολικής 

εκπαίδευσης, εθνική παιδεία, ευρωπαϊκή διάσταση στην εκπαίδευση, ευρωπαική 

ταυτότητα και συνείδηση, πρόγραµµα Comenius, πρόγραµµα Erasmus, πρόγραµµα 

Leonardo da Vinci, πρόγραµµα Grundtvig, πρόγραµµα ΑRION, δια βίου µάθηση, 

Συνθήκη του Μάαστριχτ, 

 

ΕΥΡΩΠΑΙΚΗ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΗ ΠΟΛΙΤΙΚΗ   
 

Η Ε.Ε., µε τη Συνθήκη του Μάαστριχ 1992 και κατόπιν του Άµστερνταµ και της 

Νίκαιας, απέκτησε πολιτική και κοινωνική διάσταση µε τη θέσπιση κοινής εξωτερικής 

πολιτικής και ασφάλειας, τη θέσπιση της ευρωπαϊκής ιθαγένειας και την καθιέρωση της 

αρχής της επικουρικότητας. Ένας από τους νέους τοµείς που καθιερώθηκε ήταν η 

σύµπλευση των κρατών µελών σε θέµατα εκπαίδευσης και επαγγελµατικής κατάρτισης. 

Ή υλοποίηση των θέσεων  αυτών σήµαινε ότι πλέον η Ε.Ε. θεσµικά καθορίζει τις 

εκπαιδευτικές πολιτικές των κρατών µελών (επιδεικνύοντας πάντα σεβασµό στις 
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εθνικές-πολιτισµικές ιδιαιτερότητες) µε στόχο την οικονοµική ανάπτυξη και την 

κοινωνική ευηµερία των αυριανών ευρωπαίων πολιτών.   

Η απόφαση του Ευρωπαϊκού Συµβουλίου (Λισσαβόνα 2000) ότι «η Ευρωπαϊκή  Ένωση  

βρίσκεται αντιµέτωπη µε µια µεγάλη ποιοτική µεταβολή η οποία προκύπτει από την 

παγκοσµιοποίηση και τις προκλήσεις της νέας οικονοµίας της γνώσης» συνέβαλε στη 

χάραξη µιας στρατηγικής εκπαιδευτικής πολιτικής, καθοριστικός σκοπός της οποίας 

υπήρξε «να γίνει η Ε.Ε. η πιο ανταγωνιστική και η πιο δυναµική οικονοµία της γνώσης 

στην υφήλιο, ικανή για βιώσιµη ανάπτυξη µε περισσότερες και καλύτερες θέσεις 

εργασίας και µε µεγαλύτερη κοινωνική συνοχή».  

Το πρώτο ευρωπαϊκό έγγραφο που αναφέρεται στη σύγκληση των ευρωπαϊκών 

πολιτικών εκπαίδευσης εγκρίθηκε το 2001 και αναφερόταν σε δείκτες ποιότητας 

σύµφωνα µε τους οποίους θα πραγµατοποιούνταν αξιολόγηση και σύγκριση των 

ευρωπαϊκών εκπαιδευτικών συστηµάτων. Ο προσδιορισµός των δεικτών ποιότητας 

προάγει τη σύγκριση στοιχείων ως προς τη λειτουργία της εκπαίδευσης ανάµεσα στις 

ευρωπαϊκές χώρες.  Τα τέσσερα επίπεδα και οι δεκαέξι δείκτες είναι οι εξής : 

1ο επίπεδο « Επιδόσεις σε Μαθήµατα »  

 ∆είκτες: Αναγνωστικές ικανότητες/Μαθηµατικά/Θετικές Επιστήµες/Τεχνολογίες της 

Πληροφορίας και της Επικοινωνίας/Ξένες Γλώσσες/Ικανότητα για Μάθηση/Αγωγή του 

Πολίτη   

2ο επίπεδο «Επιτυχία και µετάβαση»    

∆είκτες :Ποσοστά εγκατάλειψης του Σχολείου/Ολοκλήρωση του δεύτερου κύκλου της 

∆/Βάθµιας Εκπαίδευσης/Συµµετοχή στην Τριτοβάθµια Εκπαίδευση  

3ο επίπεδο «Παρακολούθηση της σχολικής εκπαίδευσης»  

∆είκτες :Αξιολόγηση και Οργάνωση της Σχολικής Εκπαίδευσης/Συµµετοχή των 

Γονέων 

 4ο επίπεδο «Πόροι και ∆οµές»  
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∆είκτες :Εκπαίδευση και Κατάρτιση των Εκπαιδευτικών/Ποσοστά Συµµετοχής στη 

Προσχολική Εκπαίδευση/Αριθµός Μαθητών ανά Η/Υ/ Εκπαιδευτική ∆απάνη ανά 

Μαθητή. 

     

 Η αποφάσεις αυτές και όλες οι µετέπειτα πράξεις της Ε.Ε. σε ό,τι αφορά την 

εκπαίδευση έχουν θέσει ως προτεραιότητα των επαναπροσδιορισµό των εκπαιδευτικών 

συστηµάτων µε γνώµονα τις ευρωπαϊκές πολιτισµικές και πολιτικές αξίες πάντα µέσα 

από το πρίσµα του σεβασµού των εθνικών ιδιαιτεροτήτων. Ο επαναπροσδιορισµός του 

προσανατολισµού των εκπαιδευτικών συστηµάτων έχει διαρθρωθεί γύρω από  δύο 

κεφαλαιώδης   άξονες : 

4. Βελτίωση της ποιότητας και της αποτελεσµατικότητας της εκπαίδευσης και της 

κατάρτισης  

5.  Εκπαίδευση για όλους τους ευρωπαίους πολίτες και προαγωγή της ∆ιά Βίου 

Μάθησης 

 

Αυτοί οι γενικοί στόχοι εξειδικεύονται σε  επιµέρους  που αναφέρονται :  

1. Στη Βελτίωση της εκπαίδευσης και της κατάρτισης εκπαιδευτικών και 

εκπαιδευτών µέσω της ανάπτυξης δεξιοτήτων για την κοινωνία της γνώσης, της 

εξασφάλισης της πρόσβασης στις ΤΠΕ για όλους, της  αύξησης της 

προσέλευσης στις επιστηµονικές και τεχνολογικές σπουδές και στη βέλτιστη 

χρήση των πόρων. 

2. Στη  διευκόλυνση της πρόσβασης όλων στην εκπαίδευση και την κατάρτιση σε 

όλη τη διάρκεια της ζωής µέσα από ένα ανοικτό περιβάλλον µάθησης, της 

δηµιουργίας ελκυστικού τρόπου µάθησης, της υποστήριξης της ενεργοποίησης 

του πολίτη, της ισότητας των ευκαιριών και της κοινωνικής συνοχής.  

3. Σε συστήµατα εκπαίδευσης και κατάρτισης ανοικτά στον ευρύτερο κόσµο µέσα 

από την ενίσχυση των δεσµών µε τον κόσµο της εργασίας και την έρευνας, την 

ανάπτυξη του επιχειρηµατικού πνεύµατος, τη βελτίωση της διδασκαλίας ξένων 
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1.ΠΡΟΤΑΣΗ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗΣ ΜΕ ΠΑΡΑΛΛΗΛΑ ΚΕΙΜΕΝΑ 

Σύμφωνα με το Συμβούλιο της Ε. Ε., Συμπεράσματα του Συμβουλίου της 1U
ης

 Ιουλίου 

R001 σχετικά με τις επακόλουθες εργασίες μετά την Έκθεση περί συγκεκριμένων 

μελλοντικών στόχων των συστημάτων εκπαίδευσης και κατάρτισης, Ε. Ε. CR0T/U, 

1U.07.R001, επισημαίνονται τα παρακάτω: 

Β. γ. Τα Επίπεδα Αναφοράς µέσων ευρωπαϊκών επιδόσεων στην εκπαίδευση 
και στην κατάρτιση (benchmarks). 
 
Το Μάιο του 2003 το Συµβούλιο Παιδείας προσδιορίζει τα Επίπεδα αναφοράς 
µέσων ευρωπαϊκών επιδόσεων (benchmarks), που αποτελούν για πέντε 
συγκεκριµένους δείκτες, τις επιδιωκόµενες ευρωπαϊκές επιδόσεις µέχρι το 20101.  
.... 
 

γλωσσών, την αύξηση της κινητικότητας και των ανταλλαγών και την ενίσχυση 

της ευρωπαϊκής συνεργασίας.  

 

 

... 

 

ΟΡΙΣΜΟΙ 

 

ΕΘΝΙΚΗ ΠΑΙ∆ΕΙΑ:    έργο της εθνικής παιδείας είναι να µυήσει το νέο στη γλώσσα, 

στην ιστορία και στις παραδόσεις της πατρίδας του, στην πίστη, στις τέχνες και στα 

γράµµατα και γενικότερα στον πολιτισµό, που προσδιορίζει την εθνική του ταυτότητα, 

την εθνική φυσιογνωµία της χώρας του, και την εθνική ιδιοπροσωπία του λαού στον 

οποίο ανήκει. 
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ΕΥΡΩΠΑΙΚΗ ∆ΙΑΣΤΑΣΗ ΣΤΗΝ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ:    η διάχυση γνώσεων µέσω ποικίλων 

µαθηµάτων (ιστορία, λογοτεχνία, γεωγραφία, πολιτικές επιστήµες) σχετικών µε την 

Ευρωπαϊκή Ένωση, τις κοινές ευρωπαϊκές ρίζες, την ευρωπαϊκή ταυτότητα, τον 

ευρωπαϊκό πολιτισµό.  

ΕΥΡΩΠΑΙΚΗ ΤΑΥΤΟΤΗΤΑ:   το κοινό αίσθηµα, η κοινή συνείδηση ότι ανήκουµε στην 

ίδια κοινότητα και µοιραζόµαστε την ίδια κοινή ιστορική πορεία στο πλαίσιο του 

ευρωπαϊκού πολιτισµού.    

ΕΥΡΩΠΑΙΚΗ  ΣΥΝΕΙ∆ΗΣΗ :  οι πολίτες κάθε χώρας αποκτούν πέρα από την εθνική και 

ευρωπαϊκή συνείδηση η οποία βασίζεται: α) στην επίγνωση των κοινών πολιτισµικών 

καταβολών, β) στη συνειδητοποίηση των κοινών στόχων και προβληµάτων και γ) στην 

επίγνωση των κοινών τους αξιών και δεσµών.   

 

 ∆ΙΑΦΟΡΕΣ ΕΥΡΩΠΑΙΩΝ ΠΟΛΙΤΩΝ :   α) ετερογενές σύνολο κρατών µε διαφοροποιήσεις 

στη γλώσσα, στις παραδόσεις, τις αντιλήψεις και τις νοοτροπίες,  β) πολιτική υπεροχή 

των κεντροευρωπαίων και  γ) οικονοµική διαφορά βορρά- νότου 

 

ΚΟΙΝΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΕΥΡΩΠΑΙΩΝ ΠΟΛΙΤΩΝ : 

κοινές πολιτισµικές καταβολές :  αρχαίος ελληνικός πολιτισµός, ρωµαϊκός 

πολιτισµός, χριστιανισµός, αναγέννηση, διαφωτισµός 

κοινές ευρωπαϊκές αξίες  : δηµοκρατία, ελευθερία, κοινωνική δικαιοσύνη, ανθρώπινα 

δικαιώµατα, κράτος δικαίου, κράτος πρόνοιας 

                                                                          

 

 
 

       1. ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ 
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Στο σχολείο που υπηρετείς ως ∆ιευθυντής έχεις το 50% του εκπαιδευτικού δυναµικού 

χωρίς να έχουν ιδιαίτερη γνώση και δεξιότητα αξιοποίησης των ΤΠΕ στην 

εκπαιδευτική διαδικασία. Ταυτόχρονα, όµως, δεν επιδεικνύουν ενδιαφέρον να 

ενταχθούν στο Π1 (Πρόγραµµα επιµόρφωσης εκπαιδευτικών στις ΤΠΕ) µε το 

αιτιιολογικό ότι είναι ένα βήµα πριν τη σύνταξη. Πώς θα τους ενθαρρύνεις προκειµένου 

να ενταχθούν στην όλη διαδικασία επιµόρφωσής τους και ποια επιχειρήµατα θα 

προβάλεις, λαµβάνοντας υπόψη σου τα παραπάνω σχετικά άρθρα της Συνθήκης της 

Λισσαβόνας; 

 

 

 

 

 

 

Ευρωπαϊκά προγράμματα δράσης 

 

Στο παραπάνω πλαίσιο αναφοράς σχεδιάσθηκαν τα ευρωπαϊκά εκπαιδευτικά 

προγράµµατα δράσης έχουν ως στόχο να προάγουν τους παραπάνω στόχους. Το 

πρόγραµµα Comenius συγκεκριµένα αναφέρεται στην προσχολική και τη σχολική 

εκπαίδευση έως το τέλος της ανώτερης δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης και τα ιδρύµατα 

και τους οργανισµούς που σχετίζονται µε την εκπαίδευση αυτή. Οι βασικοί στόχοι του 

προγράµµατος είναι να καλλιεργηθεί στους µαθητές και εκπαιδευτικούς η κατανόηση 

της ποικιλοµορφίας των ευρωπαϊκών πολιτισµών και γλωσσών. Ταυτόχρονα, µία άλλη 

παράµετρος είναι δηµιουργία των προϋποθέσεων ώστε οι νέοι να αποκτήσουν τις 

βασικές δεξιότητες και ικανότητες που είναι απαραίτητες για την προσωπική τους  

επαγγελµατική και επιστηµονική ανάπτυξη και να γίνουν ενεργοί ευρωπαίοι πολίτες. 

Μέσω του Comenius ενισχύθηκε η διασχολική  επικοινωνία και αλληλεπίδραση  τριών 

εκατοµµυρίων µαθητών 

       Το πρόγραµµα Erasmus  αφορά την επίσηµη τριτοβάθµια εκπαίδευση και 

επαγγελµατική εκπαίδευση και κατάρτιση σε τριτοβάθµιο επίπεδο, ανεξάρτητα από τη 
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διάρκεια του κύκλου σπουδών, περιλαµβανοµένου του διδακτορικού. Οι  στόχοι του 

προγράµµατος Erasmus στοχεύουν στην προαγωγή της τριτοβάθµιας εκπαίδευσης εντός 

του ευρωπαϊκού χώρου και στην ενίσχυση της  επαγγελµατικής εκπαίδευσης µέσα από 

ένα πλαίσιο επιστηµονικής  και τεχνολογικής της καινοτοµίας. Το συµπληρωµατικό 

πρόγραµµα Erasmus Mundus  στοχεύει στην ενίσχυση της ποιότητας στην ευρωπαϊκή 

τριτοβάθµια εκπαίδευση και στην προώθηση της διαπολιτισµικής κατανόησης µέσω της 

συνεργασίας µε   εξω- ευρωπαικές χώρες.  

Το πρόγραµµα Leonardo da Vinci αφορά αποκλειστικά την επαγγελµατική εκπαίδευση 

και κατάρτιση σε δευτεροβάθµιο επίπεδο. Στοχεύει στην υποστήριξη των 

συµµετεχόντων σε δραστηριότητες κατάρτισης για την απόκτηση και τη χρήση 

γνώσεων, δεξιοτήτων και προσόντων που διευκολύνουν την προσωπική εξέλιξη, την 

απασχολησιµότητα και τη συµµετοχή στην ανοικτή αγορά εργασίας· µέσα από 

ποιοτικές βελτιώσεις και τεχνολογικές καινοτοµίες· Μέσω του προγράµµατος αυτού 

κατέστη προσπάθεια να γίνει ελκυστικότερη η  επαγγελµατικής εκπαίδευση και 

κατάρτιση καθώς και να ενισχυθεί η κινητικότητα στην αγορά εργασίας. Το Leonardo 

κατάφερε να προωθήσει  80.000 άτοµα σε ευρωπαικές επιχειρήσεις. 

Το πρόγραµµα Grundtvig στοχεύει στην πολύπλευρη εκπαίδευση ενηλίκων. Βασικός  

στόχος του είναι η  παροχή δυνατοτήτων στους ενηλίκους για συνεχή εκπαίδευση και 

βελτίωση των γνώσεων και των ικανοτήτων τους µε σκοπό τη καλύτερη επαγγελµατική 

τους εξέλιξη . Το Grundtvig ενίσχυσε την κινητικότητα 7.000 ενηλίκων που 

ενδιαφέρονταν για την εκπαίδευσή τους (ΕΚΚ∆Α,2012).  

Οι δικαιούχοι του προγράµµατος της διά βίου µάθησης είναι:  

- µαθητές, σπουδαστές, εκπαιδευόµενοι και ενήλικοι διδασκόµενοι·  

- κάθε κατηγορία εκπαιδευτικού προσωπικού·  

- άτοµα από την αγορά εργασίας·  

- ιδρύµατα και οργανισµοί που υποβάλλουν προσφορές στο πλαίσιο του προγράµµατος·  

- άτοµα και οργανισµοί αρµόδιοι για τα εκπαιδευτικά συστήµατα και τις εκπαιδευτικές 

πολιτικές σε τοπικό, περιφερειακό και εθνικό επίπεδο·  

- επιχειρήσεις, κοινωνικοί εταίροι και οι οργανώσεις τους σε όλα τα επίπεδα, 

περιλαµβανοµένων των επαγγελµατικών οργανώσεων και των εµπορικών και 

βιοµηχανικών επιµελητηρίων·  
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- φορείς που παρέχουν υπηρεσίες προσανατολισµού, συµβουλευτικής και 

πληροφόρησης·  

- ενώσεις συµµετεχόντων, γονείς ή εκπαιδευτικοί·  

- ερευνητικά κέντρα και οργανισµοί·  

- µη κερδοσκοπικοί οργανισµοί, οργανισµοί εθελοντικών δραστηριοτήτων και µη 

κυβερνητικές οργανώσεις (ΜΚΟ).  

 

Η πολιτική που επηρεάζει περισσότερο τη στρατηγική της ∆ια Βίου Μάθησης και 

επηρεάζεται σηµαντικά από αυτήν είναι ην απασχόληση. Είναι χαρακτηριστικό το 

γεγονός ότι στις κατευθυντήριες γραµµές για τις πολιτικές απασχόλησης περιόδου 

2005-2008 που παρουσιάστηκαν κατά την αναθεώρηση της στρατηγικής της 

Λισσαβόνας, η ∆ιά Βίου Μάθηση  κατέχει εξέχουσα θέση  στις δράσεις που αφορούν 

την ανάπτυξη του ανθρώπινου κεφαλαίου: «Η Ευρώπη είναι απαραίτητο να επενδύσει 

περισσότερα σε ανθρώπινο κεφάλαιο. Ένας πολύ µεγάλος αριθµός ατόµων δεν 

καταφέρνει να εισέλθει ή να παραµείνει στην αγορά εργασίας λόγω έλλειψης ή 

αναντιστοιχιών δεξιοτήτων µεταξύ προσφοράς και ζήτησης. Για να διευκολυνθεί η 

είσοδος στην απασχόληση για όλες τις ηλικίες, να αυξηθούν τα επίπεδα 

παραγωγικότητας και η ποιότητα απασχόλησης, η Ε.Ε. πρέπει να επενδύσει επιπλέον 

και αποτελεσµατικότερα σε ανθρώπινο κεφάλαιο  και στη  ∆ιά Βίου Μάθηση  προς 

όφελος των ατόµων, των επιχειρήσεων, της οικονοµίας και της κοινωνίας. Οι 

οικονοµίες που βασίζονται στη γνώση και στις υπηρεσίες απαιτούν διαφορετικές 

δεξιότητες από εκείνες των παραδοσιακών βιοµηχανιών. Επιπλέον, οι δεξιότητες 

χρειάζονται διαρκώς ενηµέρωση ενόψει των τεχνολογικών αλλαγών και της 

καινοτοµίας. Οι κυβερνήσεις πρέπει να διασφαλίσουν ότι θα βελτιώσουν το 

εκπαιδευτικό επίπεδο και ότι οι νέοι θα αποκτήσουν τα απαιτούµενα βασικά προσόντα, 

σύµφωνα µε το ευρωπαϊκό σύµφωνο για τη Νεολαία. Όλα τα ενδιαφερόµενα µέρη 

πρέπει να κινητοποιηθούν για την ανάπτυξη και την ενίσχυση µιας πραγµατικής 

νοοτροπίας δια βίου µάθησης από την πιο νεαρή ηλικία»(Συµβούλιο της Ευρωπαϊκής 

Ένωσης).  

    Η υιοθέτηση µιας στρατηγικής δια βίου µάθησης σηµαίνει ότι θα πρέπει να 

αναπροσαρµοστούν οι στόχοι και η λειτουργία της σχολικής εκπαίδευσης. Σε  ένα 
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σύστηµα δια βίου µάθησης η αποφοίτηση ενός µαθητή από το σχολείο, ακόµα και αν 

δεν προχωρήσει τις σπουδές του σε ανώτερο επίπεδε δε σηµαίνει το τέλος της 

εκπαίδευσης και της µαθησιακής διαδικασίας. Η θέση αυτή οδηγεί στο συµπέρασµα ότι 

η σχολική εκπαίδευση  δεν πρέπει να είναι περιχαρακωµένη, αλλά το όλο εκπαιδευτικό 

πρόγραµµα να προάγει  γνώσεις και δεξιότητες που θα αποτελέσουν εργαλεία για τη 

∆ια Βίου Μάθηση. Από µια άλλη θεώρηση οι στόχοι της δια βίου µάθησης ξεπερνούν 

τους στόχους των αναλυτικών προγραµµάτων των εκπαιδευτικών συστηµάτων και 

αποβλέπουν σε δράσεις και ενέργειες που προάγουν στη µάθηση ατόµων και 

κοινωνικών οµάδων (Γκοβαρης & Ρουσσάκης,2008) 

 

1.∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΑΛΟΓΟΥ H «Συνθήκη του Μάαστριχτ» 

έχει ως αφετηρία την πολιτιστική και γλωσσική πολυµορφία που επικρατεί στους 

κόλπους της E.Ε και ως στόχο τη διατήρηση αυτής της πολυµορφίας. Από την άλλη 

πλευρά η διατήρηση της πολιτιστικής πολυµορφίας συνοδεύεται, σύµφωνα πάντα µε τη 

συνθήκη, από την προβολή της «κοινής πολιτιστικής κληρονοµιάς» ή αλλιώς από τη 

«διατήρηση και προστασία της πολιτιστικής κληρονοµιάς ευρωπαϊκής σηµασίας» 

(άρθρο 128).Το πρόβληµα της πολιτισµικής πολυµορφίας συνδέεται βέβαια άµεσα µε 

το πρόβληµα της οικονοµικής ενοποίησης της Ευρώπης.  Κοινός στόχος όλων 

ευρωπαϊκών συνθηκών (από τη συνθήκη της Ρώµης µέχρι τη συνθήκη του Μάαστριχτ) 

είναι η σύγκλιση και η ενιαιοποίηση των οικονοµικών συστηµάτων των κρατών-µελών. 

Αν δεχτούµε ότι µεταξύ οικονοµικού και πολιτισµικού συστήµατος υπάρχει µια σχέση 

εξάρτησης -µε τη Μαρξιστική έννοια του όρου εξάρτηση (δηλ. η βάση καθορίζει το 

εποικοδόµηµα)- ή έστω µια σχέση αλληλεξάρτησης - αλληλεπίδρασης, τότε γεννάται το 

εξής ερώτηµα: Πώς είναι δυνατόν από τη µια να θέτουµε ως κύριο στόχο την άρνηση 

των οικονοµικών αποκλίσεων και την ενιαιοποίηση των οικονοµικών συστηµάτων και 

από την άλλη να επιδιώκουµε τη διατήρηση των πολιτισµικών αποκλίσεων; Μ’ άλλα 

λόγια, είναι δυνατή η διατήρηση της ευρωπαϊκής πολιτισµικής πολυµορφίας, και κατά 

συνέπεια των πολιτισµικών αποκλίσεων, στα πλαίσια ενός ενιαίου ευρωπαϊκού 

οικονοµικού συστήµατος, του οποίου κύριο χαρακτηριστικό είναι η οικονοµική σύγκλιση; 

Κατέγραψε τις απόψεις σου στον αντίστοιχο χώρο συζητήσεων στο Moodle. 
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Το πρόγραµµα «Νεολαία εν δράσει» µε άξονα πέντε κατευθύνσεις, βασικές όλων των 

ευρωπαϊκών εκπαιδευτικών  δραστηριοτήτων και αναφέρονται στην κατάρτιση, στον 

πολιτισµό, στον αθλητισµό και στην απασχόληση. Οι γενικοί στόχοι του προγράµµατος 

είναι: (α) η προώθηση της ενεργού συµµετοχής των νέων ως πολιτών γενικότερα και ως 

ευρωπαίων πολιτών ειδικότερα· (β) η ανάπτυξη της αλληλεγγύης και της ανεκτικότητας 

µεταξύ των νέων, ιδίως µε σκοπό να ενισχυθεί η κοινωνική συνοχή της Ευρωπαϊκής 

Ένωσης· (γ) η ενίσχυση της αµοιβαίας κατανόησης µεταξύ των νέων σε διάφορες 

χώρες· (δ) η βελτίωση της ποιότητας των συστηµάτων που υποστηρίζουν τις 

δραστηριότητες των νέων και ανάπτυξη των δυνατοτήτων των οργανώσεων της 

κοινωνίας των πολιτών στον τοµέα της νεολαίας· και (ε) η ανάπτυξη της ευρωπαϊκής 

συνεργασίας στον τοµέα της νεολαίας . Το πρόγραµµα υποστηρίζει σχέδια µικρής 

κλίµακας µε ενεργό συµµετοχή των νέων.  

Το πρόγραµµα «Νεολαία εν δράσει» προβλέπει πέντε δράσεις που έχουν σκοπό την 

υλοποίηση των γενικών και ειδικών του στόχων. 

1.       Η δράση «Νεολαία για την Ευρώπη» αποβλέπει κυρίως στην ενίσχυση των 

ανταλλαγών µεταξύ νέων µέσα στην προοπτική αύξησης της κινητικότητάς τους 

ενδυναµώνοντας την αίσθησή τους ότι είναι Ευρωπαίοι πολίτες. 

2.       Η δράση «ευρωπαϊκή εθελοντική υπηρεσία» αποσκοπεί στην ενίσχυση της 

συµµετοχής των νέων σε διάφορες µορφές εθελοντικών δραστηριοτήτων, εντός και 

εκτός της ΕΕ, στο πλαίσιο της προοπτικής για ανάπτυξη της αλληλεγγύης µεταξύ των 

νέων, της προαγωγής της ενεργού συµµετοχής τους ως πολιτών και της αύξησης της 

αµοιβαίας κατανόησής τους. 

3.       Η δράση «Νεολαία στον κόσµο» συµβάλλει στην ανάπτυξη της αµοιβαίας 

κατανόησης και στην ενεργό δέσµευση σε ένα πνεύµα ανοίγµατος στον κόσµο. 

4.       Η δράση «Συστήµατα υποστήριξης των νέων» υποστηρίζει: οργανισµούς που 

δραστηριοποιούνται σε ευρωπαϊκό επίπεδο, µη κυβερνητικές οργανώσεις που 

επιδιώκουν στόχους γενικού ευρωπαϊκού συµφέροντος και το ευρωπαϊκό φόρουµ 

νεολαίας και τις δραστηριότητές του. 
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5.       Η δράση «Υποστήριξη της ευρωπαϊκής συνεργασίας στον τοµέα της νεολαίας» 

αποσκοπεί στη διοργάνωση ενός οργανωµένου διαλόγου µεταξύ των διαφόρων 

παραγόντων του κόσµου της νεολαίας (ΕΚ∆∆Α,2012). 

 

Μέσα σ’αυτό το πλαίσιο διαµορφώνεται ένα νέο προφίλ αυριανού ευρωπαίου πολίτη, 

µε  δεξιότητες, στάσεις και γνώσεις  που πρέπει να οικοδοµηθούν στους παρακάτω 

άξονες: 

-Απόκτηση εγκύκλιας εκπαίδευσης µε τεχνολογικό γλωσσικό µαθηµατικό και 

επιστηµονικό περιβαλλοντικό αλφαβητισµό  

-Μάθηση δια βίου ώστε να είναι δυνατή η συµµετοχή σε κάθε νέα εξέλιξη 

-Πράξη, συνεργασία και ενέργεια σε νέο περιβάλλον, συνδυάζοντας την έρευνα, το 

επιχειρησιακό πνεύµα, τη δηµιουργικότητα και την καινοτοµία (Νικολάου,2008) 
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2.ΠΡΟΤΑΣΗ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗΣ ΜΕ ΠΑΡΑΛΛΗΛΑ ΚΕΙΜΕΝΑ 

Το Ευρωπαϊκό Συµβούλιο της Λισαβόνας (23 και 24 Μαρτίου 2000), 
επισήµανε ότι «η Ευρωπαϊκή Ένωση βρίσκεται αντιµέτωπη µε µια µεγάλη 
ποιοτική µεταλλαγή, η οποία προκύπτει από την παγκοσµιοποίηση και τις 
προκλήσεις µιας νέας οικονοµίας καθοδηγούµενης από τη γνώση… Γι' αυτό, η 
Ένωση απαιτείται να θέσει έναν σαφή στρατηγικό στόχο και να συµφωνήσει 
για ένα τολµηρό πρόγραµµα για την ανάπτυξη γνωστικών υποδοµών, την 
ενίσχυση της καινοτοµίας και της οικονοµικής µεταρρύθµισης και τον 
εκσυγχρονισµό των συστηµάτων κοινωνικής πρόνοιας και εκπαίδευσης». Με 
βάση το παραπάνω πλαίσιο οι ηγέτες των τότε 15 κρατών µελών της ΕΕ 
καθόρισαν ως νέο στρατηγικό στόχο για την Ευρωπαϊκή Ένωση στη δεκαετία 
του 2000: «να γίνει η ανταγωνιστικότερη και δυναµικότερη οικονοµία της 
γνώσης ανά την υφήλιο ικανή για βιώσιµη οικονοµική ανάπτυξη µε 
περισσότερες και καλύτερες θέσεις εργασίας και µε µεγαλύτερη κοινωνική 

συνοχή». Το Ευρωπαϊκό Συµβούλιο κάλεσε το Συµβούλιο Παιδείας «να 

επιδοθεί σε γενικότερο προβληµατισµό σχετικά µε τους συγκεκριµένους 

µελλοντικούς στόχους των εκπαιδευτικών συστηµάτων, επικεντρωµένο σε κοινά 

µελήµατα και προτεραιότητες, αλλά σεβόµενο παράλληλα την εθνική 

ποικιλοµορφία» και προσδιόρισε ως διαδικασία υλοποίησης του στρατηγικού 
στόχου την Ανοικτή Μέθοδο Συντονισµού (ΑΜΣ) ως µέσο «διάδοσης 

βέλτιστων πρακτικών και επίτευξης µεγαλύτερης σύγκλισης προς τους κύριους 

στόχους της ΕΕ». 
 

... 

- Αρµονική συνύπαρξη  της εθνικής και προσωπικής  συνείδησης µε τη 

συνείδηση του Ευρωπαίου πολίτη στα πλαίσια µιας πολυπολιτισµικής 

κοινωνίας. 

Λόγω των παραπάνω το εκπαιδευτικό σύστηµα αναλαµβάνει µέσα στην Ε.Ε. ένα 

κατ’εξοχήν αναδιαµορφωτικό ρόλο.  Επιδιώκει να συµβάλει  στη διαµόρφωση µιας 

νέας  ευρωπαϊκής πολυπολιτισµικής κοινωνίας.  Αυτή η τάση θεµελιώνεται σε µια 

δύσκολη ισορροπία της αποκέντρωσης και συγκέντρωσης, του συντονισµού και της 

αυτονοµίας, της συµβατότητας µεταξύ των εκπαιδευτικών συστηµάτων και της 

ενίσχυσης τοπικών προτεραιοτήτων. Εποµένως προκύπτει το βασικό ερώτηµα ποιος 

εκπαιδευτικός θα διαµορφώσει  τον πολίτη της κοινωνίας της πληροφορίας, τον 

Ευρωπαίο πολίτη.   



 

 

 

 

 

 

TU1 

Ένας εκπαιδευτικός για να ανταποκριθεί στις νέες ευρωπαϊκές εκπαιδευτικές 

προκλήσεις  οφείλει : 

Α. ΣΕ ΣΧΕΣΗ ΜΕ ΤΗ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΜΑΘΗΣΗΣ 

� Να αντιµετωπίζει αποτελεσµατικά την κοινωνική, πολιτιστική εθνική και 

εκπαιδευτική απόκλιση των µαθητών 

� Να οργανώνει δυναµικά  µαθησιακά περιβάλλοντα και να διευκολύνει τη 

µάθηση για όλους τους µαθητές  

� Να ενσωµατώνει την τεχνολογία στη διδακτική διαδικασία 

� Να εργάζεται σε οµάδες µε όλους τους εκπαιδευτικούς και άλλους 

επαγγελµατίες που είναι αναµιγµένοι στη µαθησιακή διαδικασία των ίδιων 

µαθητών 

� Να συνεργάζεται µε τους γονείς και  τους άλλους κοινωνικούς εταίρους 

� Να δρα µε διαδικασίες διερεύνησης και λύσης προβλήµατος 

� Να προωθεί την επαγγελµατική του ανάπτυξη δια-βίου 

 

Β. ΣΕ ΣΧΕΣΗ ΜΕ ΤΑ ΜΑΘΗΣΙΑΚΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 

α) Να συµβάλλει στην ανάπτυξη της πολιτότητας (citizenship) των µαθητών  

-να ζουν σε πολυπολιτισµική ανεκτική και µη αποκλεισµική κοινωνία 

-να αναπτύξουν θετική στάση και δράση για περιβαλλοντικά θέµατα  

-να εργάζονται για την ισότητα των φύλων στην οικογένεια, την εργασία και την 

κοινωνία  

-να ζουν ως Ευρωπαίοι πολίτες 

-να οργανώνουν την ανάπτυξη της σταδιοδροµίας τους στα πλαίσια µιας αυξανόµενα 

διεθνοποιηµένης αγοράς εργασίας 

β) Να προωθεί την ανάπτυξη των ικανοτήτων των µαθητών για την κοινωνία της 

γνώσης ούτως ώστε ο µαθητής 

-να αναπτύξει κίνητρο για µάθηση πέρα από την υποχρεωτική εκπαίδευση  
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-να µαθαίνει πώς να µαθαίνει ανεξάρτητη µάθηση 

-να επεξεργάζεται πληροφορίες µε κριτικό βλέµµα  

-να αλφαβητιστεί τεχνολογικά  

-να αναπτύξει δηµιουργικότητα και καινοτοµική ικανότητα 

να επιλύει προβλήµατα και να χρησιµοποιεί αποτελεσµατικά διαδικασίες λύσης 

προβλήµατος 

-να αναπτύξει επιχειρησιακό πνεύµα 

-να εργάζεται και να συνεργάζεται µε άλλους  

-να επικοινωνεί αποτελεσµατικά  

 

γ)Να συνδέει την ανάπτυξη της διδασκαλίας του µε την ανάπτυξη προγραµµάτων  σε 

µικρο-επίπεδο 

Γ. ΣΕ ΣΧΕΣΗ ΜΕ ΤΗΝ ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΤΗΣ ΕΥΡΩΠΑΪΚΗΣ ∆ΙΑΣΤΑΣΗΣ 

-Ανάπτυξη ευρωπαϊκής ταυτότητας 

Ο εκπαιδευτικός έχει τις στάσεις και τις γνώσεις να εργάζεται πέρα από το  αναλυτικό 

πρόγραµµα και συνδυάζει αρµονικά την εθνική µε την ευρωπαϊκή ταυτότητα 

-Ευρωπαϊκή πολυπολιτισµικότητα 

Ο ευρωπαίος εκπαιδευτικός έχει θετική σχέση µε την κουλτούρα της χώρας του, είναι 

ανοικτός απέναντι στις άλλες κουλτούρες και γνωρίζει πώς να συµπεριφέρεται σε άλλες 

κουλτούρες µε µη κυριαρχικό τρόπο 

-Ξένες γλώσσες 

Ο Ευρωπαίος εκπαιδευτικός µιλά περισσότερες από µια ευρωπαϊκές γλώσσες και 

µπορεί να διδάσκει σε µια γλώσσα άλλη από τη µητρική του ενώ είναι σε θέση να ζει 

και να συνεννοείται σε χώρα µε διαφορετική γλώσσα από τη  δική του 
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3.ΠΡΟΤΑΣΗ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗΣ ΜΕ ΠΑΡΑΛΛΗΛΑ ΚΕΙΜΕΝΑ 

Αυτά, άλλωστε, συµπεριλαµβάνονται και στα κείµενα του ΟΟΣΑ.  
Για περισσότερα στο Παράλληλα κείµενα, 3.... 
 

-Ευρωπαϊκή επαγγελµατοποίηση 

Οι ευρωπαίοι εκπαιδευτικοί έχουν την εκπαίδευση που τους καθιστά ικανούς να 

διδάσκουν σε οποιαδήποτε ευρωπαϊκή χώρα και είναι ικανοί να διδάσκουν διαθεµατικά 

σε ευρωπαϊκή προοπτική. Χρησιµοποιούν ερευνητικά δεδοµένα για να εξηγήσουν 

επαγγελµατικά θέµατα και να διδάξουν και χρησιµοποιούν την τεχνολογία για να 

παρακολουθήσουν προγράµµατα κοινά σε ευρωπαϊκά κράτη 

-Ευρωπαϊκή πολιτότητα 

Ο ευρωπαίος εκπαιδευτικός συµπεριφέρεται ως ευρωπαίος πολίτης, δηλαδή επιδεικνύει 

αλληλεγγύη προς τους πολίτες άλλων χωρών και µοιράζεται αξίες, όπως ο σεβασµός 

των ανθρωπίνων δικαιωµάτων, της δηµοκρατίας και της  ελευθερίας  

-Ευρωπαϊκά µέτρα ποιότητας 

Με βάση τη διαδικασία της Μπολόνια επιζητείται η εναρµόνιση των προσόντων των 

εκπαιδευτικών και η κινητικότητά τους, τόσο σε συστήµατα επιµόρφωσης άλλων 

χωρών όσο και για διδασκαλία σε άλλες ευρωπαϊκές χώρες.   

Η επαγγελµατοποίηση του εκπαιδευτικού µέσα στο κοινό ευρωπαϊκό πλαίσιο συνδέεται 

ολοένα και περισσότερο  µε την ανάπτυξη της στάσης και της ικανότητας του 

εκπαιδευτικού να ασκεί την παιδαγωγική του αυτονοµία για να βελτιώσει τη σχολική 

παιδαγωγική µε τρόπο που κανένας ευρωπαίος να µην πηγαίνει χαµένος. Αυτό 

προϋποθέτει ικανότητα ανάλυσης της µαθησιακής κατάστασης µε τη διαδικασία λύσης 

προβλήµατος, την ικανότητα για εκπαιδευτική παρέµβαση εναλλακτικούς τρόπους 

αξιολόγησης του µαθητή, της σχολικής µονάδας και του εκπαιδευτικού έργου. 
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        2.ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ  

Με αφορµή το πρόσφατο δηµοψήφισµα στην Βρεττανία, στο σχολείο που υπηρετείς ως 

∆ιευθυντής/τρια δυο συνάδελφοι άρχισαν να επικροτούν την κίνηση των Βρεττανών 

και να θέτουν ζητήµατα ότι µέσα από την παραµονή της χώρας µας στην ΕΕ τίθεται 

κίνδυνος αλλοίωσης της εθνικής ταυτότητας και εθνικής συνείδησης. Αυτό το γεγονός 

έφερε προστριβές µε άλλους συναδέλφους που είναι υπέρµαχοι της ευρωπαϊκής 

προοπτικής της χώρας. 

 Ως πρόσωπο που ασκείς ηγεσία στο σχολείο τι θα κάνεις προκειµένου να 

εξοµαλυνθούν τα πράγµατα; 

 

 

 

Οι προηγούµενες προϋποθέσεις µπορούν να επιτευχθούν δίνοντας κίνητρα στον 

εκπαιδευτικό, όπως ανοικτό σύστηµα συντονισµού µε ευκαιρίες ανταλλαγής 

επισκέψεων και συνεργασίας σε ευρωπαϊκές χώρες σύνδεση της επιµόρφωσης µε την 

ανάπτυξη σταδιοδροµίας, αύξηση αµοιβής και ανάληψη νέων ρόλων στη σχολική 

µονάδα, απόκτηση ευρωπαϊκών πιστοποιητικών προσόντων. Επίσης συνδέοντας την 

επιµόρφωση µε τα πραγµατικά προβλήµατα της σχολικής µονάδας και της τάξης. 

Χρειάζονται γι’αυτό σεµινάρια και βιωµατικά εργαστήρια σε νέα θέµατα, όπως 

πολυπολιτισµικότητα, πολιτότητα, ευρωπαϊκή διάσταση, διαθεµατικότητα. Ακόµα 

απαιτούνται δεξιότητες αυτοµόρφωσης των εκπαιδευτικών µε επίκεντρο τη 

χρησιµοποίηση και τη διεξαγωγή εκπαιδευτικής έρευνας σε µακρο- και µικρο- επίπεδο. 

Τέλος, είναι αναγκαίες ευκαιρίες επιµόρφωσης προσαρµοσµένες στις ατοµικές ανάγκες, 

τα ενδιαφέροντα και το διαθέσιµο χρόνο των εκπαιδευτικών µε εξ αποστάσεως 

επιµόρφωση µέσω της τεχνολογίας και των ανοικτών πανεπιστηµίων (Καρράς,2007) . 



 

 

 

 

 

 

TU5 

 

1.ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ .  

Το Επιχειρησιακό Πρόγραµµα «Εκπαίδευση και ∆ιά Βίου Μάθηση»  (έγκριση µε 

την αρ. Ε(2007)546534/16-11-07 Απόφαση της Ευρωπαϊκής Επιτροπής), στοχεύει στον 

εκσυγχρονισµό του εκπαιδευτικού συστήµατος της χώρας µας και στην αναβάθµιση της 

ποιότητας της εκπαίδευσης σε όλα τα επίπεδα. Βασικός στρατηγικός στόχος αποτελεί η 

: «Αναβάθµιση των συστηµάτων αρχικής επαγγελµατικής κατάρτισης και 

επαγγελµατικής εκπαίδευσης και σύνδεση της εκπαίδευσης µε την αγορά εργασίας». 

Η επαγγελµατική εκπαίδευση όµως στη χώρα µας συνεχώς υποβαθµίζεται και 

απαξιώνεται και από τους µαθητές (ακόµα και αυτούς που αντιµετωπίζουν σοβαρές 

µαθησιακές δυσκολίες) και από ευρύτερες κοινωνικές οµάδες. Κατέγραψε τους λόγους 

που κατά τη γνώµη σου η επαγγελµατική εκπαίδευση δεν έχει την πρέπουσα απήχηση 

στην ελληνική κοινωνία και εξακολουθούν να υφίστανται (παρά τα ευρωπαϊκά 

προγράµµατα) οι παγιωµένες πεποιθήσεις και αντιλήψεις της ελληνικής κοινωνίας για 

την ανώτερη κοινωνική διάσταση της πανεπιστηµιακής µόρφωσης έναντι της τεχνικής 

επαγγελµατικής κατάρτισης. 

 

 

 

 

2.∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΑΛΟΓΟΥ   

Στο πλαίσιο της κινητικότητας, οι αυριανοί ευρωπαίοι πολίτες θα πρέπει, εκτός των 

άλλων, να διαθέτουν αυξηµένες δεξιότητες προσαρµογής στα εκάστοτε κονωνικά 

συγκείµενα. Ενδεικτικά αναφέρεται η δυνατότητα εκµάθησης δυο ξένων γλωσσών 

εκτός της µητρικής ή η ψηφιακή εγγραµµατοσύνη, ώστε να αξιοποιούνται στο µέγιστο 

βαθµό οι ΤΠΕ.  

Εµείς ως έλληνες ποιες άλλες δεξιότητες θεωρείτε ότι πρέπει να κατακτήσουµε κατά 

προτεραιότητα και έχουµε άραγε εστιάσει το εκπαιδευτικό µας σύστηµα προς αυτήν 

την κατεύθυνση; 
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Κατέγραψε τις απόψεις σου στον αντίστοιχο χώρο συζητήσεων στο Moodle. 

 

 

 

 

 

ΕΥΡΩΠΗ ΚΑΙ ΣΤΕΛΕΧΗ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ 
. 

Οι θέσεις της Ε.Ε. σε ζητήµατα που αφορούν τα στελέχη εκπαίδευσης υλοποιείται µέσα 

από τρεις τρόπους :  

Α. Με την υποστήριξη των πολιτικών και πρακτικών των κρατών µελών που 

εντάσσονται στην υλοποίηση του 1ου από τους τρεις «Μελλοντικούς Στόχους των 

Εκπαιδευτικών Συστηµάτων»(Ευρωπαϊκή Επιτροπή,2001), ο οποίος αναφέρεται στη 

«Βελτίωση της ποιότητας και της αποτελεσµατικότητας των συστηµάτων εκπαίδευσης 

και κατάρτισης στην Ε.Ε.» και ιδιαίτερα στη «Βελτίωση της εκπαίδευσης και 

κατάρτισης εκπαιδευτικών και εκπαιδευτών». 

Β. Με την ανταλλαγή εµπειριών, πληροφοριών και τη δηµοσιοποίηση καλών 

πρακτικών και εκπαιδευτικών δοµών, µέσα από το ∆ίκτυο  Eurydice αλλά και τους 

διαύλους επικοινωνίας που ανοίγει η Ανοικτή Μέθοδος Συντονισµού, της «Οµάδας 

Εργασίας για τη Βελτίωση της Εκπαίδευσης Εκπαιδευτικών και Εκπαιδευτών» που 

λειτουργεί στα πλαίσια του προγράµµατος Εκπαίδευση και Κατάρτιση 2010». 

Γ. Με την υλοποίηση συγκεκριµένων προγραµµάτων δράσης µε κύριο µέσο την 

κινητικότητα και τις ανταλλαγές στελεχών εκπαίδευσης σε ευρωπαϊκό επίπεδο, όπως 

είναι το πρόγραµµα ΑRION και συγκεκριµένες πρωτοβουλίες του Προγράµµατος 

Comenius 2. 

 Σε όλες σχεδόν τις χώρες της Ε.Ε. υπάρχει συγκεκριµένο ρυθµιστικό/νοµοθετικό 

πλαίσιο το οποίο οριοθετεί τα προσόντα και τις διαδικασίες επιλογής των στελεχών 

εκπαίδευσης. Τα προσόντα που απαιτούνται στις  περισσότερες περιπτώσεις είναι : α) η 
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επαγγελµατική εκπαιδευτική εµπειρία, β) η διοικητική διαχειριστική ικανότητα και 

εµπειρία γ) η επαρκής προσωπική συγκρότηση και η επιστηµονική εµπειρογνωµοσύνη 

στον τοµέα ευθύνης, που θα επιτρέπει στα στελέχη εκπαίδευσης τη συνεργασία µε τους 

υφιστάµενους  και την υπόλοιπη εκπαιδευτική διοίκηση  και δ) η ηθική ακεραιότητα 

και η καλή υγεία για τη διαφύλαξη του κύρους της θέσης που καταλαµβάνεται και την 

εύρυθµη εκτέλεση των καθηκόντων του στελέχους. Η εξειδικευµένη γνώση 

διαδικασιών εσωτερικής και εξωτερικής αξιολόγησης των εκπαιδευτικών και του 

εκπαιδευτικού έργου είναι µία ακόµη από τις προϋποθέσεις για την κατάληψη θέσης 

στελέχους εκπαίδευσης στον τοµέα της εποπτείας της εκπαίδευσης αλλά   και στην 

εκπαιδευτική διοίκηση. Η ύπαρξη εξωτερικής αξιολόγησης σηµαίνει την ύπαρξη ενός 

σώµατος αξιολογητών /εποπτών εκπαίδευσης που επιλέγονται και αναφέρονται στην 

κεντρική διοίκηση. 

Σε πάρα πολλές περιπτώσεις η κατάληψη θέσης στελέχους εκπαίδευσης συνεπάγεται τη 

συµµετοχή σε ειδικά προγράµµατα αρχικής εκπαίδευσης /επιµόρφωσης  για το 

αντικείµενο της θέσης, για την ενίσχυση ή την πιστοποίηση των προσόντων που 

απαιτούνται για την επιτυχή άσκηση του έργου του στελέχους. Οι διαδικασίες επιλογής 

στελεχών εκκινούνται, επιβλέπονται και επικυρώνονται από τη δηµόσια αρχή που έχει 

την ευθύνη του συγκεκριµένου επιπέδου εκπαίδευσης. Οι θέσεις των στελεχών 

υπόκεινται στις περισσότερες περιπτώσεις σε αξιολόγηση και επανάκριση. Τα στελέχη 

ενθαρρύνονται να συνεχίσουν την επιµόρφωση και επαγγελµατική τους ανάπτυξη και 

κατά τη διάρκεια της θητείας τους ώστε να είναι πάντα σε θέση να ανταποκριθούν στις 

αυξηµένες απαιτήσεις των θεσεών τους. Η επιλογή σε θέση στελέχους συνεπάγεται στις 

περισσότερες περιπτώσεις και ανάλογη µισθολογική αναβάθµιση. Η µισθολογική 

διαφοροποίηση των στελεχών χρησιµοποιήθηκε από πολλές χώρες ως κίνητρο 

προσέλκυσης ικανών και καταρτισµένων ατόµων για την ανάληψη θέσεων ευθύνης 

(Γκόβαρης & Ρουσσάκης, 2008).        

 

 

     2.ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ .  
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4.ΠΡΟΤΑΣΗ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗΣ ΜΕ ΠΑΡΑΛΛΗΛΑ ΚΕΙΜΕΝΑ 

Όλες οι παραπάνω πολιτικές για την εκπαίδευση εντάσσονται σε ένα ευρύτερο 
σηµείο αναφοράς που είναι το σύνολο των πολιτικών που καλείται να εφαρµοσθούν  
στην Ε.Ε. στο πλαίσιο της ευρωπαϊκής σύγκλισης.  
Ενδεικτικά στην Πράσινη βίβλο γίνεται µια αδροµερής προσέγγιση αυτών.  
Για περισσότερα στο Παράλληλα κείµενα, 4.... 
 

Σε πολλές ευρωπαϊκές χώρες δε τίθεται ως ρητή προϋπόθεση για την κατάληψη θέσης 

διευθυντή σχολικής µονάδας η εκπαιδευτική προϋπηρεσία, η οποία συνεκτιµάται κατά 

τη διαδικασία επιλογής. Σε κάθε περίπτωση όµως ο αριθµός των ετών που απαιτείται να 

έχει ο υποψήφιος διαφέρει σηµαντικά από χώρα σε χώρα και κυµαίνεται από ένα χρόνο 

στην περίπτωση της Τσεχίας έως τα δέκα τρία χρόνια στην περίπτωση της Κύπρου. 

Θεωρείς ότι ο καθορισµός συγκεκριµένης πολυετούς προϋπηρεσίας ως βασική 

προϋπόθεση  αντίκειται στη θεµελιώδη αρχή του management ( που πρεσβεύει και η 

Ε.Ε) για βέλτιστη χρήση των ανθρώπινων πόρων, δεδοµένου ότι νεότερης ηλικίας 

άτοµα είναι καλύτεροι χρήστες των Τ.Π.Ε. έχουν συνήθως περισσότερους τίτλους 

σπουδών και έµφυτη τάση να υπερβαίνουν εργασιακά εαυτόν.     

 

 

 

 

 

Ένας  βασικός στόχος της κοινής ευρωπαϊκής πολιτικής για τα στελέχη εκπαίδευσης 

αποτελεί η ενδο -υπηρεσιακή επιµόρφωση µε τη µορφή της συνεχούς επαγγελµατικής 

ανάπτυξης. Στόχος των παραπάνω ενεργειών είναι η βελτίωση και αύξηση των 

προσόντων και των ικανοτήτων των στελεχών εκπαίδευσης για την επαρκέστερη και 

αποτελεσµατικότερη άσκηση των αρµοδιοτήτων τους. Σηµαντικό πρόγραµµα δράσης 

µε αντικείµενο µεταξύ άλλων, την επιµόρφωση των στελεχών εκπαίδευσης είναι τα 

ARION, Comenius  και Grundtvig.  

Το πρόγραµµα  ARION είναι ένα πρόγραµµα επισκέψεων στελεχών εκπαίδευσης, 

ιδιαίτερα στελεχών που συµµετέχουν στις διαδικασίες λήψης αποφάσεων στο 
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εκπαιδευτικό σύστηµα της χώρας τους. Τα στελέχη εκπαίδευσης µε το συγκεκριµένο 

πρόγραµµα µπορούν να πραγµατοποιήσουν επισκέψεις µελέτης µε αντικείµενο 

ζητήµατα που άπτονται των αρµοδιοτήτων τους. Όταν επιστρέψουν στους τοµείς 

ευθύνης τους καλούνται να λειτουργήσουν ως πολλαπλασιαστές, οργανώνοντας 

διαδικασίες διάχυσης των εµπειριών που απέκτησαν προς όφελος του εκπαιδευτικού 

συστήµατος της  χώρας που υπηρετούν. 

 Το πρόγραµµα Comenius µέσω επιµορφωτικών δραστηριοτήτων βοηθά τους 

εκπαιδευτικούς να βελτιώσουν τις διδακτικές τους δεξιότητες και να διευρύνουν την 

αντιληψή τους σχετικά νε την έννοια της ευρωπαϊκής διάστασης στη σχολική 

εκπαίδευση. Η επιµόρφωση αναφέρεται κυρίως σε ζητήµατα λειτουργίας του σχολείου, 

ζητήµατα µάθησης, επαγγελµατικής ανάπτυξης και εκπαιδευτικής ηγεσίας και στις 

σχέσεις µε την ευρύτερη κοινότητα . Εξέχον τοµέας του προγράµµατος αποτελούν οι 

«Ατοµικές Υποτροφίες» που δίνονται για τη συµµετοχή σε δραστηριότητες 

ενδουπηρεσιακής κατάρτισης. Οι υποτροφίες δίνουν τη δυνατότητα στο εκπαιδευτικό 

προσωπικό να συµµετάσχει σε επιµορφωτικές δραστηριότητες οι οποίες 

πραγµατοποιούνται σε διαφορετική χώρα από εκείνη στην οποία εργάζονται και 

µπορούν να συµµετέχουν όλα τα στελέχη εκπαίδευσης.  Χαρακτηριστικό των 

επιµορφωτικών δραστηριοτήτων είναι και το γεγονός ότι µερικές έχουν ως 

αποκλειστικό στόχο την προετοιµασία για την ανάληψη θέσης ευθύνης. 

Το πρόγραµµα   Grundtvig σχετίζεται µε την εκπαίδευση ενηλίκων, καθώς και τα 

ιδρύµατα και τους οργανισµούς που παρέχουν ή διευκολύνουν αυτή την εκπαίδευση. 

Βασικός στόχος του προγράµµατος είναι  «η βελτίωση της ποιότητας και η ποσοτική 

αύξηση της συνεργασίας µεταξύ οργανισµών που ασχολούνται µε την εκπαίδευση των 

ενηλίκων σε όλη την Ευρώπη» περιλαµβάνοντας και τους οργανισµούς που έχουν ως 

αντικείµενο την επιµόρφωση των εκπαιδευτικών, και «η υποστήριξη της ανάπτυξης 

καινοτόµου περιεχοµένου υπηρεσιών, παιδαγωγικών µεθόδων και πρακτικής για τη δια 

βίου µάθηση µε βάση τις τεχνολογίες της πληροφορικής και επικοινωνίας» (Ο.ΕΠ.ΕΚ, 

2008) 
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3.ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ    Ένας από τους στόχους της συνθήκης του Μάαστριχτ 

είναι η προβολή της «κοινής πολιτιστικής κληρονοµιάς», από τη µια, και διατήρηση της 

«πολιτιστικής πολυµορφίας», από την άλλη. Εκείνο που «κατοχυρώνεται» λεκτικά στη 

συνθήκη του Μάαστριχτ είναι η διατήρηση της «πολυπολιτισµικότητας». Βέβαια η 

«πολυπολιτισµικότητα» και η «πολυγλωσσία», όπως νοούνται στη συνθήκη, έχουν ένα 

ευρωκεντρικό χαρακτήρα, µε την έννοια ότι αναφέρονται στους εθνικούς πολιτισµούς 

και στις εθνικές γλώσσες των χωρών-µελών της Κοινότητας. Το φαινόµενο της 

«πολυπολιτισµικότητας» στους κόλπους της Κοινότητας  σήµερα είναι όµως πιο 

σύνθετο, επειδή - πέρα από τις διάφορες αυτόχθονες µειονότητες καταφεύγουν σ’ όλες 

τις χώρες-µέλη εκατοντάδες χιλιάδες άτοµα από τρίτες χώρες. Μετά µάλιστα από τις 

ιστορικές ανακατατάξεις στις χώρες της Μέσης Ανατολής πολλοί διατείνονται ότι η 

Ευρώπη  αποκτά πια µία άλλη φυσιογνωµία . Θεωρείς ότι η ευρωπαϊκή εκπαίδευση 

οφείλει να αποκτήσει και µία άλλη διάσταση προσηλωµένη περισσότερο στην 

ανάπτυξη ενταξιακής κουλτούρας; 

   

4.ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ    Κάθε χώρα µέλος καλείται να εργασθεί για την 

υλοποίηση των στόχων  λαµβάνοντας υπόψη τόσο το πλαίσιο της ευρωπαϊκής 

εκπαιδευτικής πολιτικής όσο και τις ιδιοµορφίες του εκπαιδευτικού της συστήµατος και 

τις ιδιαίτερες ανάγκες και επιδιώξεις της. Η υποχρέωση αυτή καθιστά επιτακτική την 

ανάγκη συστηµατικής ενηµέρωσης της εκπαιδευτικής κοινότητας αλλά και του 

ευρύτερου κοινού για τις υποχρεώσεις των χωρών µελών της Ε.Ε. που απορρέουν από 

τις αποφάσεις του Ευρωπαϊκού Συµβουλίου καθώς και τη λήψη ποικίλων µέτρων σε 

διάφορα επίπεδα και τοµείς τα οποία απαιτούνται για την υλοποίηση των στόχων. 

Υπάρχουν οι µηχανισµοί και τα κατάλληλα πρόσωπα για την παρακολούθηση και 

αξιολόγηση της πορείας εκσυγχρονισµού των εκπαιδευτικών συστηµάτων  και 

επίτευξης των ευρωπαϊκών εκπαιδευτικών στόχων  στην Ελλάδα ; 

Τι έχει γίνει µέχρι σήµερα και τι υπολείπεται να γίνει στον τοµέα αυτό;  

Τι σηµαίνει ουσιαστική µεταρρύθµιση στην εκπαίδευση; 
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        3.ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ  

Αναφέρθηκαν στην παρούσα συνεδρία αρκετά επιχειρησιακά προγράµµατα που 

χρηµατοδότησαν δράσεις  για επιµόρφωση στελεχών εκπαίδευσης. Από την προσωπική 

σου εµπειρία θεωρείς ότι όλα αυτά βρήκαν απήχηση στην καθηµερινή εκπαιδευτική 

πρακτική; Αν ναι, µπορείς να περιγράψεις µια δράση που συµµετείχες και να 

αξιολογήσεις  τα αποτελέσµατα σε προσωπικό επίπεδο;  

 

Σύνοψη/Ανακεφαλαίωση  
Η Ε.Ε. λειτουργεί µε συγκεκριµένες οδηγίες  και χωρίς να επιβάλει εκπαιδευτικές 

πολιτικές στα εθνικά κράτη επηρεάζει σηµαντικά τις ενέργειες κάθε κράτους µέλους 

στην εκπαίδευση. Προκειµένου τα κράτη µέλη να ανταποκριθούν στις νέες ανάγκες και 

συνθήκες που δηµιουργούνται σε ευρωπαϊκό επίπεδο ακολουθούν την ευρωπαϊκή  

εκπαιδευτική πολιτική. Με αυτό τον τρόπο κάθε κράτος-µέλος εντάσσει στους δικούς 

του ιδιαίτερους στόχους και τους ευρωπαϊκούς γιατί έτσι µπορεί να κάνει χρήση των 

ευκαιριών και των παροχών που του δίνει η Ε.Ε. ώστε στο τέλος να εξυπηρετήσει και 

τους εθνικούς του στόχους. Όπως αναφέρθηκε οι δράσεις της Ε.Ε. στον τοµέα της 

εκπαίδευσης αποσκοπούν κυρίως στο να καταστήσουν τους ευρωπαίους πολίτες 

ικανούς ώστε να ανταπεξέλθουν στην ανταγωνιστικότητα, στην καινοτοµία, την 

κοινωνική συνοχή και την ενεργό συµµετοχή στην κοινωνία της γνώσης. Η κυριότερη 

πρόκληση που καλείται να αντιµετωπίσει η ευρωπαϊκή εκπαιδευτική πολιτική είναι η 

δηµιουργία ευέλικτων οδών µάθησης και η προαγωγή της εκπαίδευσης ενηλίκων.  Οι 

ευρωπαϊκοί εκπαιδευτικοί στόχοι είναι ζωτικής σηµασίας για την οικονοµική και 

κοινωνική ευηµερία ιδιαίτερα την τελευταία περίοδο που ή Ε.Ε κλονίζεται από το 

καθοριστικής σηµασίας οικονοµικό-πολιτικό και κοινωνικής φύσεως προσφυγικό θέµα. 

Οι διαφορετικές απόψεις, οι διχογνωµίες, και η άσκηση βέτο σε θέµατα προσφυγικού 

από µερικές ευρωπαϊκές χώρες, αναδεικνύει την έλλειψη ευρωπαϊκής διάστασης στην 

εκπαίδευση και κουλτούρα των κρατών αυτών.    
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12η ΔΙΔΑΚΤΙΚΗ ΕΝΟΤΗΤΑ 

Εισαγωγή 

Σύµφωνα µε τον ΟΟΣΑ «Οι εκπαιδευτικοί είναι η καρδιά της εκπαιδευτικής 

διαδικασίας. Όσο µεγαλύτερη σπουδαιότητα δίδεται στην εκπαίδευση συνολικά είτε ως 

µέσο µετάδοσης του πολιτισµού, είτε ως µέσο εξασφάλισης της κοινωνικής συνοχής 

και δικαιοσύνης, είτε ως µέσο ανάπτυξης του ανθρώπινου δυναµικού, πράγµα ιδιαίτερα 

σηµαντικό για τις σύγχρονες οικονοµίες που βασίζονται στην τεχνολογία-τόσο 

µεγαλύτερη είναι η προτεραιότητα που πρέπει να δίδεται στα θέµατα που αφορούν τους 

εκπαιδευτικούς που είναι υπεύθυνοι για την εκπαίδευση» (OECD, 1989). Το ίδιο 

φυσικά ισχύει και για τα στελέχη της εκπαίδευσης, εκπαιδευτικούς δηλαδή που 

ανελίχθηκαν στην ιεραρχία και ανέλαβαν θέσεις ευθύνης είτε ως διευθυντές/τριες 

σχολικών µονάδων, είτε ως σχολικοί σύµβουλοι, είτε ως στελέχη εκπαιδευτικών 

δράσεων. Το σχολείο από την άλλη παραµένει βασικό κύτταρο της εκπαιδευτικής και 

µαθησιακής διαδικασίας. Αυτό σηµατοδοτεί, ότι τόσο το σχολείο ως θεσµός όσο και  τα 

µέλη που το στελεχώνουν νοιάζονται ή θα πρέπει να νοιάζονται τόσο για την ανάπτυξη 

και ευηµερία των συµµετεχόντων στην εκπαιδευτική διαδικασία, όσο και για το θεσµό 

τον ίδιο, για να παρέχουν το καλύτερο µαθησιακό αποτέλεσµα στους /στις 

µαθητές/τριες, για τους οποίους άλλωστε και υφίστανται τα σχολεία. Άρα λοιπόν στο 

σχολείο γίνεται η µέθεξη για πολλά πράγµατα. Μεταξύ αυτών στην ενότητα τούτη θα 

εστιάσουµε στο γίγνεσθαι της επιµόρφωσης και της συµβουλευτικής στους 

εκπαιδευτικούς οργανισµούς. Έτσι θα έχουµε την ευκαιρία να συζητήσουµε αρκετά 

θέµατα σχετικά µε την επιµόρφωση και κυρίως τις επιµορφωτικές δράσεις και 

προγράµµατα που γίνονται από το ίδιο το σχολείο «σχολειοκεντρικά» (Schoolbased), 

αλλά και θέµατα που άπτονται της Συµβουλευτικής διαδικασίας που έχει ανάγκη το 

σχολείο. Εδώ θα ξεκινήσουµε από την µεντορική σχέση του νεοδιόριστου 

εκπαιδευτικού και θα φτάσουµε µέχρι τη δια βίου συµβουλευτική στήριξη του 

ανθρώπινου δυναµικού (εκπαιδευτικών και µαθητών). Γνωρίζουµε δε πολύ καλά ότι ο 

δικός µας δρόµος δεν είναι ο µοναδικός για να αναπτύξουµε όλα τούτα, γιατί οι δρόµοι 

προς την σοφία είναι πολλοί, και µε αυτή την επίγνωση θεωρούµε ότι οι όποιες 
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παραλείψεις ή και ελλείψεις ακόµη του παρόντος υλικού θα τύχουν της επιείκειας αλλά 

και της αναδίφησης των χρηστών του, προσθέτοντας το δικό τους πλούτο .  

. 

Σκοπός:  

Σκοπός της παρούσας ενότητας είναι να αναπτύξει θέµατα που σχετίζονται µε την 

επιµορφωτική και την επαγγελµατική ανάπτυξη των εκπαιδευτικών. Να δώσει έµφαση 

και να αναδείξει «σχολειοκεντρικά» (Schoolbased) προγράµµατα και επιµορφωτικές 

δράσεις. Να τονίσει τη σηµασία του θεσµού του µέντορα. Να καταγράψει τις 

θεωρητικές προσεγγίσεις και στρατηγικές της εκπαίδευσης ενηλίκων. Να περιγράψει 

τις βασικές αρχές Συµβουλευτικής και διαχείρισης οµάδων και τον καθοδηγητικό & 

συµβουλευτικό ρόλο των στελεχών της εκπαίδευσης, καθώς και τη συνεργασία τους µε 

εκπαιδευτικούς και γονείς.   

Προσδοκώµενα µαθησιακά αποτελέσµατα: Μετά το τέλος της παρούσας ενότητας οι 

επιµορφούµενοι θα είναι σε θέση να: . 

� διαχειρίζονται αποτελεσµατικά θέµατα σχετικά µε την οργάνωση  Επιµορφωτικών 

δράσεων στους Εκπαιδευτικούς Οργανισµούς  (ΕΟ) που εργάζονται.  

�  διερευνούν τις επιµορφωτικές ανάγκες στον Ε.Ο. 

� διοργανώνουν αποτελεσµατικές επιµορφωτικές δράσεις για την κάλυψη αναγκών 

που προσδιορίζονται από “σχολειοκεντρικά” προγράµµατα και δράσεις   

� µεριµνούν για την επαγγελµατική τους  ανάπτυξη µε βάση δράσεις που προέρχονται 

από τη σχολική µονάδα (Schoolbased)  

� αναγνωρίζουν τα πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα των δικτύων επαγγελµατικής 

ανάπτυξης εκπαιδευτικών.  

� Περιγράφουν το έργο του/της µέντορα (mentor) και τη σχέση του µε τον/την  

επωφελούµενο (mentee-µεντορευόµενο). 

� ∆ιακρίνουν τους ρόλους του µέντορα (mentor)  και του διευκολυντή (coach).  

� Καταγράφουν και αναλύουν τις θεωρητικές προσεγγίσεις και στρατηγικές της 

εκπαίδευσης Ενηλίκων. 
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� Επεξηγούν και περιγράφουν τις Βασικές αρχές Συµβουλευτικής και διαχείρισης 

Οµάδων 

� Αναλύουν και επεξηγούν τον καθηγητικό και συµβουλευτικό ρόλο των στελεχών 

της εκπαίδευσης 

� Συνεργάζονται αρµονικά µε Εκπαιδευτικούς/Γονείς & κοινωνικούς φορείς. 

 

Έννοιες κλειδιά: επιµόρφωση, επαγγελµατική ανάπτυξη, µέντορας, επαγγελµατικά 

δίκτυα εκπαιδευτικών, «σχολειοκεντρικές» επιµορφωτικές δράσεις, συµβουλευτική, 

εκπαίδευση ενηλίκων, στελέχη εκπαίδευσης. 
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12.1  ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗ ΤΩΝ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΩΝ    
Εισαγωγικά  

Η ταχύτητα µε την οποία η γνώση παράγεται, εξελίσσεται, διαχέεται, απαξιώνεται, 

συµπληρώνεται και αντικαθίσταται από άλλη, αλλά και η ανάγκη διατήρησης της 

ανταγωνιστικότητας δηµιουργούν ένα γρήγορα µεταλλασσόµενο οικονοµικό, 

πολιτισµικό και κοινωνικό περιβάλλον . Το περιβάλλον αυτό θέτει νέες προκλήσεις 

αλλά και δυσκολίες, που θα πρέπει να αντιµετωπιστούν άµεσα και αποτελεσµατικά. Η 

βασική εκπαίδευση των εκπαιδευτικών είναι αδύνατον να καλύψει όλο το φάσµα των 

γνώσεων, ενδιαφερόντων, ικανοτήτων και δεξιοτήτων που απαιτούνται ώστε οι 

εκπαιδευτικοί να ασκήσουν αποτελεσµατικά το έργο τους. Για τούτο είναι εξαιρετικά 

σηµαντικό να δίνεται η ευκαιρία επιµόρφωσης και επαγγελµατικής ανάπτυξής τους 

µέσα από πλουραλισµό φορέων, προγραµµάτων και δράσεων.  Πριν προχωρήσουµε 

λοιπόν στην ανίχνευση του πεδίου της επιµόρφωσης ας δούµε τους σχετικούς ορισµούς 

τόσο για αυτή, όσο και για την επαγγελµατική ανάπτυξη του εκπαιδευτικού.  

. 

ΟΡΙΣΜΟΣ 1 

ΟΡΙΣΜΟΣ ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗΣ (α). Ως επιµόρφωση ορίζεται: «η διαδικασία που 

στοχεύει στη διαρκή ενηµέρωση και υποστήριξη της επαγγελµατικής και ατοµικής 

ανάπτυξης του εκπαιδευτικού προσωπικού, προκειµένου να καλύπτονται οι ανάγκες 

που σχετίζονται µε τη βελτίωση του επιπέδου της παρεχόµενης εκπαίδευσης και την 

αύξηση της αποτελεσµατικότητας του σχολικού συστήµατος ( Ανδρέου, 1992).  

ΟΡΙΣΜΟΣ 2 

ΟΡΙΣΜΟΣ ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗΣ (β). Ως επιµόρφωση µπορούµε να ορίζουµε «το σύνολο 

των δραστηριοτήτων και διαδικασιών που συνδέονται µε τη σύλληψη, το σχεδιασµό 

και την εφαρµογή ειδικών προγραµµάτων, που έχουν ως πρωταρχικό σκοπό τον 

εµπλουτισµό, την αναβάθµιση και την περαιτέρω ανάπτυξη των ακαδηµαϊκών – 

θεωρητικών ή πρακτικών επαγγελµατικών και προσωπικών ενδιαφερόντων, 

ικανοτήτων, γνώσεων και δεξιοτήτων των εκπαιδευτικών κατά τη διάρκεια της θητείας 

τους» (Μαυρογιώργος, 1999 σ.101) 
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ΟΡΙΣΜΟΣ 3 

ΟΡΙΣΜΟΣ ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗΣ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ.  

Ως επαγγελµατική ανάπτυξη ορίζεται η διαδικασία που περιλαµβάνει την απόκτηση 

γνώσεων και δεξιοτήτων σε καινούρια θέµατα, την συµπλήρωση γνώσεων που έχουν 

αποκτηθεί από παλιά, την προώθηση της διδακτικής ικανότητας, την ανάπτυξη της 

ικανότητας συνεργασίας και τη βαθύτερη συνειδητοποίηση του επαγγέλµατος του 

εκπαιδευτικού (Fullan & Hargreaves, 1992).  

 

Όπως προκύπτει από τους ανωτέρω ορισµούς οι εκπαιδευτικοί για να είναι 

αποτελεσµατικοί στο έργο τους θα πρέπει και να ενηµερώνονται έγκαιρα και έγκυρα 

και να είναι προετοιµασµένοι για το νέο και το άγνωστο που ενδεχοµένως µπορεί να 

προκύψει.  

Επισήµανση  

Η αναγκαιότητα για την  επαγγελµατική ανάπτυξη και την επιµόρφωση των 

εκπαιδευτικών υπαγορεύεται: 1. Από τις ραγδαίες εξελίξεις της σύγχρονης κοινωνίας 

που έχουν επιφέρει τόσο η    επιστήµη όσο και η τεχνολογία. 2. Από το γεγονός ότι οι 

σύγχρονες κοινωνίες είναι πλουραλιστικές και πολυπολιτισµικές και όπως φαίνεται 

στην Ελλάδα το φαινόµενο θα ενταθεί. 3. Από την αλλαγή της ηλικιακής σύνθεσης του 

πληθυσµού και 4. Από το γεγονός ότι οι σύγχρονες δηµοκρατικές κοινωνίες επιφέρουν 

αλλαγές στην παραδοσιακή    σχέση εκπαιδευτικού  και µαθητή/τριας. 

 Με βάση τις παραδοχές αυτές και τη δυναµική του περιβάλλοντος, δεν θα ήταν 

υπερβολή να πει κανείς ότι  χρειάζεται η καθιέρωση µιας δια βίου επιµορφωτικής 

διαδικασίας, από την είσοδο του/της  εκπαιδευτικού στο επάγγελµα έως την 

αφυπηρέτησή του. Μια διαδικασία που όπως θα δούµε στη συνέχεια θα µπορεί να 

πλαισιωθεί και από µια δια βίου συµβουλευτική στήριξη. Με την έννοια αυτή η 

διερεύνηση των µαθησιακών αναγκών των εκπαιδευτικών καλό είναι να είναι συνεχής 

και δυναµική για να αποτυπώνει όσο πιο πολύ γίνεται την σύγχρονη πραγµατικότητα. 

Αυτό θα έχει ως αποτέλεσµα να ενισχύεται περισσότερο το µοντέλο της εξυπηρέτησης 
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των προσωπικών µαθησιακών  αναγκών των εκπαιδευτικών και όχι το µοντέλο της 

εξυπηρέτησης του των αναγκών του εκπαιδευτικού συστήµατος. 

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 1 

Ποια είναι η δική σας άποψη σχετικά με την επιμόρφωση ως ουσιαστικό στοιχείο της 

επαγγελματικής ανάπτυξης του εκπαιδευτικού;  

 

   

Μοντέλα επαγγελµατικής ανάπτυξης και επιµόρφωσης των εκπαιδευτικών  

Στη γενική βιβλιογραφία συναντώνται 3 µοντέλα Επαγγελµατικής Ανάπτυξης και 

Επιµόρφωσης: 

1. Το Τεχνοκρατικό Μοντέλο 

� Το απασχολεί µόνο η µεθοδολογία της εκπαιδευτικής πράξης. 

� Ο «τεχνοκρατικός  εκπαιδευτικός» έχει ως κύριο µέληµα του το τι θα διδάξει, το 

πώς θα το διδάξει και µε ποιο τρόπο θα αποκτήσει τον έλεγχο της τάξης.  

2. Ερµηνευτικό Μοντέλο 

� Εστιάζεται στην υποκειµενική προσέγγιση της εκπαίδευσης 

� Ο εκπαιδευτικός  του µοντέλου αυτού αναρωτιέται συνήθως γιατί να διδάξει τις 

συγκεκριµένες γνώσεις και όχι άλλες, ποιες αξίες πραγµατικά προωθεί το 

σχολείο, ποιο είναι το «νόηµα» της εκπαιδευτικής εργασίας αλλά και πώς αυτή 

διαµορφώνει τους ίδιους ως προσωπικότητες. 

3. Το Στοχαστικό-Κριτικό Μοντέλο 

� Επικεντρώνεται στην ηθική και πολιτική διάσταση της 

   εκπαίδευσης. 
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�  Αναδεικνύει µέσα από τη στοχαστικό-κριτική ανάλυση τα 

   διλήµµατα των εκπαιδευτικών καταστάσεων.  

� Αναζητά τις παραδοχές και τις συνεπαγωγές των εναλλακτικών 

  διδακτικών επιλογών. 

� Το «στοχαστικό-κριτικό» εκπαιδευτικό τον απασχολούν 

  ερωτήµατα όπως: υπέρ ποιού διδάσκει και ποιος πραγµατικά 

  ωφελείται από τις κοινωνικές λειτουργίες του σχολείου 

Τυπολογία των µορφών επιµόρφωσης  

Η κατάταξη των µορφών επιµόρφωσης µπορεί να γίνει µε κριτήριο,  το περιεχόµενο, το 

στόχο, το σχήµα µε κριτήριο το σχήµα (σύντοµες ή µακράς διάρκειας, υποχρεωτική ή 

προαιρετική κ.ά.) και µε κριτήριο το  χώρο διεξαγωγής (στο σχολείο- ενδοσχολική, έξω 

από το σχολείο- εξωσχολική κ.ά.). 

Σχήµα 1. 

ΜΟΡΦΕΣ ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗΣ

ΜΟΡΦΕΣ 
ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗΣ

ΕΙΣΑΓΩΓΙΚΗ ΕΝ∆ΟΫΠΗΡΕΣΙΑΚΗ

ΥΠΟΧΡΕΩΤΙΚΗ

ΠΕΡΙΟ∆ΙΚΗ ΤΑΧΥΡΡΥΘΜΗ

ΠΡΟΑΙΡΕΤΙΚΗ

ΕΝ∆ΟΣΧΟΛΙΚΗ
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Πηγή: Χατζηπαναγιώτου, 2001 

 

Τα πιο διαδεδοµένα µοντέλα ενδοσχολικής επιµόρφωσης είναι:  

α) Το µοντέλο της µαθητείας: 

Ο εκπαιδευτικός µαθαίνει για τον επαγγελµατικό του ρόλο και αποκτά τις σχετικές 

δεξιότητες δουλεύοντας µαζί «δίπλα-δίπλα» µε άλλους εκπαιδευτικούς. Εστιάζει µόνο 

στις ιδιαίτερες ανάγκες των εκπαιδευτικών χωρίς να ασχολείται µε την ανάπτυξη στο 

σύνολο της. 

β) Το µοντέλο «µε βάση το σχολείο»: 

Συνδέει την καθηµερινή σχολική πράξη και την επιµορφωτική διαδικασία. Συµβάλει 

στην ενεργό ανάµειξη του εκπαιδευτικού στη διαδικασία λήψης αποφάσεων. ∆εν 

δίνεται έµφαση στις ατοµικές επαγγελµατικές ανάγκες των εκπαιδευτικών. 

Σχήµα 2. Μοντέλα ενδοσχολικής επιµόρφωσης 
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Πηγή: Χατζηπαναγιώτου, 2001 

∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΑΛΟΓΟΥ 1 

Πριν προχωρήσετε  στη µελέτη σας θα σας παρακαλούσαµε να γράψετε ένα κείµενο 50-80 

λέξεων, στο οποίο θα σχολιάζετε τα τέσσερα µοντέλα ενδοσχολικής επιµόρφωσης ως 

προς τα οφέλη τους στον επιµορφούµενο.. Κατάγραψε τις απόψεις σας στον αντίστοιχο 

χώρο συζητήσεων στο Moodle. Σύνδεσµος στο Moodle: http://moodle.ekkda.gr 

γ) Το µοντέλο «µε επίκεντρο το σχολείο»: 

Θεραπεύει τις ατέλειες του προηγούµενου µοντέλου αφού έχει ως βασικό του στόχο 

την αντιµετώπιση των αναγκών της σχολικής µονάδας αλλά και την ικανοποίηση των 

ατοµικών και οµαδικών επαγγελµατικών αναγκών. 

δ) Το µοντέλο  της επιµόρφωσης «ως ανάπτυξης προσωπικού»:   

ΤΟ 
ΜΟΝΤΕΛΟ 

ΤΗΣ 
ΜΑΘΗΤΕΙΑ

Σ

ΤΟ  
ΜΟΝΤΕΛΟ  
«ΜΕ ΒΑΣΗ 

ΤΟ 
ΣΧΟΛΕΙΟ»

ΤΟ 
ΜΟΝΤΕΛΟ 

«ΜΕ 
ΕΠΙΚΕΝΤΡ

Ο ΤΟ 
ΣΧΟΛΕΙΟ»

ΤΟ ΜΟΝΤΕΛΟ 
ΤΗΣ

ΕΠΙΜΟΡΦΩΣ
ΗΣ

«ΩΣ 
ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ 
ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ

Υ»
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Το µοντέλο αυτό στηρίζεται  στις δυνατότητες κάθε σχολείου και στο συστηµατικό και 

στο µακροπρόθεσµο σχεδιασµό, τόσο της επιµορφωτικής  πολιτικής, όσο και της 

ευρύτερης ανάπτυξης της σχολικής µονάδας. 

Η ανάπτυξη προσωπικού αντιµετωπίζεται ως µια κυκλική και συνεχιζόµενη διαδικασία. 

Σχήµα 3  

 

Πηγή: Χατζηπαναγιώτου, 2001 

.  

ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 2Πώς αντιλαµβάνεστε την κυκλική και συνεχιζόµενη 

διαδικασία ανάπτυξης προσωπικού σύµφωνα και µε το σχήµα 3; Σκεφτείτε πόσο 

διευκολύνει και πώς την επαγγελµατική σας ανάπτυξη η υιοθέτηση του µοντέλου αυτού 

στην επιµορφωτική σας διαδικασία.  

 

ΣΥΓΧΡΟΝΕΣ ΤΑΣΕΙΣ ΚΑΙ ΠΡΑΚΤΙΚΕΣ ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗΣΗΣ 

ΑΝΑΠΤΥΞΗΣΗΣ & ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗΣ 

ΚΑΤΑΓΡΑΦΗ 
ΑΝΑΓΚΩΝ

(1)

ΑΝΑΛΥΣΗ 
ΑΝΑΓΚΩΝ

(2)

ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ

(3)

ΕΦΑΡΜΟΓΗ

(4)

ΕΛΕΓΧΟΣ

(5)

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ

(6)
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Η Επαγγελµατική Ανάπτυξη και Επιµόρφωση των εκπαιδευτικών βρίσκεται στο 

επίκεντρο των ευρωπαϊκών χωρών. Η επιµόρφωση των εκπαιδευτικών είναι απόλυτα 

συνδεδεµένη µε τη δια βίου µάθηση και στις σηµαντικές τάσεις είναι η προσπάθεια 

ένταξης της επιµόρφωσης σε ένα ευρύτερο σχήµα διά βίου µάθησης. 

Το ευρύτερο σχήµα διά βίου µάθησης αφορά : 

(α) την επιστηµονική κατάρτιση των νεοδιόριστων ή των ήδη υπηρετούντων/-

υπηρετουσών εκπαιδευτικών σε όλες τις βασικές πτυχές της σχολικής πράξης  

(β) τη συστηµατική ενηµέρωση και εκπαίδευσή τους σε νέες εκπαιδευτικές 

προσεγγίσεις  

γ) την εξοικείωσή τους µε τις νέες εκπαιδευτικές τεχνολογίες  

(δ) τη συστηµατική πληροφόρηση και εκπαίδευσή τους σχετικά µε τα νέα 

εκπαιδευτικά αντικείµενα που εντάσσονται στα αναλυτικά προγράµµατα 

σπουδών ή το διαποτίζουν  

ε) την επαγγελµατική επιµόρφωσή τους µε στόχο την επαγγελµατική τους 

εξέλιξη σε θέσεις διοίκησης ή ηγεσίας της εκπαίδευσης στο επίπεδο της 

σχολικής µονάδας ή της εκπαιδευτικής διοίκησης (Schratz, 2005)  

Πρακτικές Χωρών – Μελών  της Ευρωπαϊκής Ένωσης σε θέµατα επιµόρφωσης 

εκπαιδευτικών 

(α) Η σύνδεση µεταξύ βασικής κατάρτισης και διαρκούς επιµόρφωσης. 

(β) Η ενίσχυση της ευελιξίας των υπαρχόντων εκπαιδευτικών µηχανισµών και 

θεσµών και η σύνδεση τους µε τις σχολικές µονάδες. Ιδιαίτερα τονίζεται η 

στροφή της επιµόρφωσης στη σχολική µονάδα . (Ξωχέλης-Παπαναούµ, 2000) 

(γ) Η αποκέντρωση των κεντρικών δοµών και δραστηριοτήτων. 

(δ) Η εξεύρεση, κατανοµή και αξιοποίηση πόρων. 

Τα «ανοιχτά» προβλήµατα που διαπιστώνεται να υπάρχουν είναι: 
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ΠΡΟΤΑΣΗ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗΣ ΜΕ ΠΑΡΑΛΛΗΛΑ ΚΕΙΜΕΝΑ 

Αν επιθυµείτε να δείτε περισσότερα στοιχεία για τις θεσµοθετηµένες και νέες 
µορφές επιµόρφωσης και την αναζήτηση καλών  πρακτικών, µπορείτε να 
µελετήσετε το βιβλίο που επιµελήθηκε ο κ. Μπαγάκης µε τον ίδιο τίτλο στο 
σύνδεσµο: http://www.oepek.gr/pdfs/Vivlio_kales_praktikes.pdf 

,  

(α) Η σχέση διαρκούς επιµόρφωσης και νέων επαγγελµατικών εφαρµογών 

(β) Η αξιολόγηση της µέχρι τώρα εµπειρίας και το γεγονός ότι η αξιολόγηση 

των επιµορφωτικών προγραµµάτων βρίσκεται σε «εµβρυακό» επίπεδο. 

(γ) Η διάρκεια της επιµόρφωσης ώστε αυτή να είναι αποτελεσµατική. 

(δ) Η σταθερότητα των δοµών της επιµόρφωσης. 

(ε) Το γεγονός ότι δεν έχει ικανοποιητικά αναπτυχθεί η επιµόρφωση των 

στελεχών της εκπαίδευσης .  (Ανδρέου- Μαντζούφας, 1999, σ 251-267) 

Τα πεδία στα οποία αναπτύσσονται οι πολιτικές για τη επιµόρφωση που ασκούνται 

στα κράτη-µέλη της Ευρωπαϊκής Ένωσης είναι: (α) Προσωπική και επαγγελµατική 

ανάπτυξη των εκπαιδευτικών. (β) Βελτίωση των εκπαιδευτικών συστηµάτων και 

των διδακτικών µεθόδων. (γ) Παιδαγωγικές, κοινωνιολογικές και ψυχολογικές 

διαστάσεις, (δ) Γνώση του κοινωνικού περιβάλλοντος. 

 

 

Οι στόχοι των επιµορφωτικών προγραµµάτων µπορούν να κωδικοποιηθούν στους 

ακόλουθους. 

(α) Ενηµέρωση των βασικών προσόντων και των διδακτικών και επιστηµονικών 

γνώσεων. (β) Απόκτηση νέων προσόντων. (γ) Κατάρτιση των εκπαιδευτικών 
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στη διδακτική για συγκεκριµένους τοµείς σπουδών. (δ) Μύηση των 

εκπαιδευτικών σε νέες µεθόδους και εκπαιδευτικά υλικά. (ε) Βελτίωση των 

εκπαιδευτικών συστηµάτων. (στ) Βελτίωση των διδακτικών µεθόδων. (ζ) 

Προώθηση της διεπιστηµονικότητας και την ανάπτυξη της συλλογικής 

εργασίας. (η) Ενθάρρυνση των καινοτοµιών και Εφαρµογή εκπαιδευτικών και 

παιδαγωγικών προτεραιοτήτων. (θ) Κατάρτιση στη διοίκηση, διαχείριση των 

σχολικών µονάδων και την επίλυση προβληµάτων και ανάπτυξη της ικανότητας 

διαχείρισης των ανθρωπίνων σχέσεων. (ι) Προσέγγιση του εκπαιδευτικού 

συστήµατος και του οικονοµικού συστήµατος, µε ιδιαίτερη έµφαση στις 

επιχειρήσεις. (ια) Μελέτη των οικονοµικών και κοινωνικών παραγόντων που 

επηρεάζουν τη στάση και τις επιλογές των νέων. (ιβ) Προσαρµογή των 

εκπαιδευτικών συστηµάτων στις κοινωνικές και πολιτιστικές µεταβολές και 

αλλαγές (Βουλτίδης 2013).  

Από τη γενική επισκόπηση θα µπορούσαµε να πούµε ότι στις περισσότερες 

περιπτώσεις, ο σχεδιασµός της επιµορφωτικής πολιτικής και ο καθορισµός των στόχων 

των επιµορφωτικών δράσεων πραγµατοποιείται σε κεντρικό επίπεδο όπου καθορίζεται 

η εθνική στρατηγική σε θέµατα επιµόρφωσης εκπαιδευτικών. 

Παράλληλα ενισχύεται η αποκέντρωση του σχεδιασµού επιµορφωτικών προγραµµάτων 

µέσα στο πλαίσιο που καθορίζει η εθνική στρατηγική. Με τον τρόπο αυτό αποκτούν 

αρµοδιότητες φορείς και οργανισµοί περιφερειακού ή/και τοπικού επιπέδου µε 

καλύτερη γνώση των αναγκών του πληθυσµού- στόχου.  

Ενδυναµώνεται ο ρόλος της σχολικής µονάδας στην επιµορφωτική διαδικασία. Η 

σχολική µονάδα πλέον, καταρτίζει τα επιµορφωτικά προγράµµατα για τις 

επιµορφωτικές ανάγκες του προσωπικού της, διαχειρίζεται τα σχετικά κονδύλια και 

επιλέγει τον φορέα υλοποίησης των προγραµµάτων αυτών. 

Είναι φανερή η αναγνώριση της ανάγκης διαρκούς επιµόρφωσης των εκπαιδευτικών, η 

τάση ενίσχυσης κάθε επιµορφωτικής δράσης και η αύξηση της παροχής επιµορφωτικών 

προγραµµάτων σε περιφερειακό και τοπικό επίπεδο, ανάλογα µε την πολιτική κάθε 

χώρας. 
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Τα επιµορφωτικά προγράµµατα υλοποιούνται από πλήθος διαφορετικών φορέων που 

δραστηριοποιούνται στο χώρο της παροχής δια βίου µάθησης (βλ αναλυτικά για την 

Ελλάδα, τόσο για τα προγράµµατα όσα και για το θεσµικό πλαίσιο. Βουλτσίδης, 2013) . 

 

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 3 

Επίλεξε δύο από τα πορίσματα των διεθνών ερευνών για τις νέες τάσεις στην επιμόρφωση και 

σχολίασέ τα.  Πώς ενισχύουν την επαγγελματική ανάπτυξη τα στοιχεία τούτα;  

 

∆ΙΚΤΥΑ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΩΝ ΚΑΙ ∆ΙΚΤΥΑ ΣΧΟΛΙΚΩΝ ΜΟΝΑ∆ΩΝ 

Όπως αναφέρεται από τον Βουλτσίδη (2013) ένα από τα συνεργατικά σχήµατα, που 

εφαρµόζεται σε διάφορες χώρες  και ιδιαίτερα στη Μεγάλη Βρετανία, είναι τα δίκτυα 

«κοινοτήτων µάθησης». Οι κοινότητες αυτές παρέχουν στους εκπαιδευτικούς το 

πλαίσιο να προβληµατιστούν, να ανταλλάξουν εµπειρίες, να µοιραστούν τα 

ενδιαφέροντα και τις αγωνίες τους και να αναλύσουν σε βάθος ψυχοπαιδαγωγικά 

θέµατα, καθώς και προβλήµατα της καθηµερινής διδακτικοµαθησιακής πράξης. Αρκετά 

από τα δίκτυα αυτά προσανατολίζονται στη σύνδεση θεωρίας και πράξης και 

διαµορφώνουν πρακτικές συµµετοχικής-συνεργατικής έρευνας (Elliott, 2005: 42-61).  

(περισσότερα για τα δίκτυα µάθησης δες Μπαγάλης 2005 και Χ’ παναγιώτου Μαρµαρά 

http://www.diapolis.auth.gr/epimorfotiko_uliko/index.php/2014-09-05-15-40-12/2014-

09-05-15-45-43/88-odigos-chatzipan?showall=1,  

∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΑΛΟΓΟΥ 2 

Αφού γράψετε τις απόψεις σας για τα πλεονεκτήµατα και τα µειονεκτήµατα των δικτύων 

επαγγελµατικής ανάπτυξης των εκπαιδευτικών  σε περίπου 100 λέξεις, συζητήστε στη 

συνέχεια στο φόρουµ γύρω από αυτά. Καταγράψτε τις απόψεις σας στον αντίστοιχο χώρο 

συζητήσεων στο Moodle. Σύνδεσµος στο Moodle: http://moodle.ekkda.gr 
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ΜΕΙΖΟΝ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑ ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗΣ, ΕΝ∆ΟΣΧΟΛΙΚΗ ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗ 

– ΑΥΤΟΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΗΣ ΜΟΝΑ∆ΑΣ  

Από τις τελευταίες προσπάθειες που έγιναν στην Ελλάδα για την επιµόρφωση ήταν 

αυτή που περιλαµβανόταν στο Μείζον Πρόγραµµα Επιµόρφωσης των 

Εκπαιδευτικών(βλ. αναλυτική περιγραφή Αναστασιάδης, 

http://cretaadulteduc.gr/blog/?p=642) .  Το «Μείζον Πρόγραµµα Επιµόρφωσης 

Εκπαιδευτικών» όπως αναφέρουν οι σχεδιαστές του προσπάθησε να ανταποκριθεί  

στους στόχους του Επιχειρησιακού Προγράµµατος «Εκπαίδευση και ∆ιά Βίου 

Μάθηση» του Υπουργείου Παιδείας, ∆ιά Βίου Μάθησης και Θρησκευµάτων για την 

αναβάθµιση της ποιότητας της εκπαίδευσης. Συνδέθηκε µε τη λογική και τη φιλοσοφία 

του Νέου Σχολείου καθώς και µε τον γενικότερο σχεδιασµό για τη συνεχιζόµενη 

Επιµόρφωση των Εκπαιδευτικών, που θα τους έδινε  τη δυνατότητα να συγχρονίζονται 

µε τις κοινωνικές και επαγγελµατικές απαιτήσεις, αναστοχαζόµενοι κριτικά πάνω στην 

ίδια την εκπαιδευτική πρακτική µε στόχο τον µετασχηµατισµό τους σε 

δηµιουργούς/συνδηµιουργούς καινοτόµων εκπαιδευτικών προσεγγίσεων καθώς και 

πολυτροπικού εκπαιδευτικού υλικού.  (Στους παρακάτω συνδέσµους: 

https://www.minedu.gov.gr/publications/docs/plaisio_diavouleusis_100604.pdf, και 

http://www.epimorfosi.edu.gr  Μπορεί να δει κανείς αντίστοιχα τη  διαβούλευση για το  

Μείζον Πρόγραµµα Επιµόρφωσης καθώς και το υλικό που παρήχθη για τις ανάγκες 

του).  

Το σχολείο είναι η βάση στην οποία µπορούν αν στηριχθούν πολλά προγράµµατα για 

την ενδοσχολική κυρίως  επιµόρφωση, περιλαµβάνοντας ένα εξαιρετικά ευρύ πεδίο, 

από τα απλά επιµορφωτικά προγράµµατα γενικού παιδαγωγικού προβληµατισµού, 

µέχρι και την αυτό-αξιολόγηση της σχολικής µονάδας. (βλ. αναλυτικά Μπαγάκης 2005, 

και η αυτοαξιολογηση µε µια µατιά της ΑΕΕ στον παρακάτω σύνδεσµο:  

http://aee.iep.edu.gr/sites/default/files/iep_files/%CE%91%CE%95%CE%95%20%CE

%BC%CE%B9%CE%B1%20%CE%BC%CE%B1%CF%84%CE%B9%CE%AC/%CE

%97%20AEE%20%20%CE%BC%CE%B9%CE%B1%20%CE%BC%CE%B1%CF%8

4%CE%B9%CE%AC_%CF%84%CE%B5%CE%BB%CE%B9%CE%BA%CF%8C.p

df 
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Οι βασικές αρχές  της εκπαίδευσης ενηλίκων στα προγράµµατα επιµόρφωσης των 

εκπαιδευτικών  

Οι εκπαιδευτικοί όταν µετέχουν της επιµορφωτικής διαδικασίας έχουν τα 

χαρακτήα του ενήλικα εκπαιδευόµενου. Το θέµα που έχει συζητηθεί ευρύτατα στους 

κύκλους των παιδαγωγών και των ειδικών στην εκπαίδευση ενηλίκων είναι η 

ιδιαιτερότητα της µάθησης των ενηλίκων. Λαµβάνοντας υπόψη το έργο πέντε µεγάλων 

µελετητών της µάθησης των ενηλίκων, και συγκεκριµένα των P. Freire, R. Gagne, M. 

Knowles, J. Mezirow και C. Rogers µπορούµε να υποστηρίξουµε ότι η µάθηση των 

ενηλίκων χαρακτηρίζεται από ιδιαιτερότητες οι οποίες µας οδηγούν να µελετήσουµε το 

πεδίο της εκπαίδευσης ενηλίκων από διαφορετική θεώρηση σε σχέση µε το πεδίο 

εκπαίδευσης των νέων ατόµων ή των παιδιών. Η εκπαίδευση ενηλίκων διαφέρει από 

την εκπαίδευση των παιδιών και των εφήβων σε πολλά σηµεία, µε πιο κεντρικά τα τρία 

χαρακτηριστικά του/της ενήλικου, τα οποία τον διακρίνουν από το µη ενήλικο άτοµο: 

την πλήρη ανάπτυξη, την προοπτική και την αυτονοµία (Rogers 1999: 62 &110).  Οι 

ενήλικες κατά τη µάθηση συναντούν εµπόδια που είναι συνυφασµένα µε τη φύση τους. 

Ο P. Jarvis (2004: 155), αναλύοντας τις θεωρίες των επιστηµόνων που αναφέρθηκαν 

παραπάνω, καταλήγει στα ακόλουθα χαρακτηριστικά που διαφοροποιούν τη µάθηση 

των ενηλίκων αλλά και το πεδίο εκπαίδευσής τους :  

Οι ενήλικοι/ες εκπαιδευόµενοι/ες  

• επιθυµούν να συµµετέχουν στη µαθησιακή διαδικασία  

• θέλουν να αισθάνονται ότι αντιµετωπίζονται ως ενήλικοι στο πλαίσιο της 

µαθησιακής διαδικασίας  

• φέρνουν τις δικές τους εµπειρίες, αντιλήψεις εννοιών και ανάγκες στη 

µαθησιακή διαδικασία  

• φέρνουν στη µαθησιακή κατάσταση τη δική τους αυτοπεποίθηση, 

αυτοεκτίµηση και αυτοαντίληψη  

• µαθαίνουν καλύτερα, όταν δεν απειλείται το εγώ τους  

• έχουν αναπτύξει τους δικούς τους τρόπους µάθησης  

• µαθαίνουν µε διαφορετικούς ρυθµούς  
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• προσέρχονται στη µαθησιακή διαδικασία µε διαφορετική φυσική 

κατάσταση  

Τα στοιχεία που αναφέρθηκαν διαµορφώνουν ανάλογες προσεγγίσεις της 

διδασκαλίας των ενηλίκων, υπαγορεύουν δηλαδή τους τρόπους προσέγγισης και 

συµπεριφοράς από την πλευρά των εκπαιδευτών ενηλίκων. Ως εκ τούτου, ο/η 

εκπαιδευτής/τρια ενηλίκων καλείται να παίξει έναν πολυδιάστατο ρόλο, του/της οδηγού 

της οµάδας, του/της εµψυχωτή/τριας, του/της συµβούλου, του/της δασκάλου, του 

µέντορα, του/της συνεργάτη/τιδος. (βλ. αναλυτικά Βουλτίσης, 2013). 

 

 

∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΑΛΟΓΟΥ 3 

Με βάση την εµπειρία σας από τα επιµορφωτικά προγράµµατα που συµµετέχετε γράψε τις 

απόψεις σας σε 150 λέξεις σχετικά µε το πώς νοιώθετε ως ενήλικος εκπαιδευόµενος όταν 

ο/η επιµορφωτής/τρια  σας αντιµετωπίζει όπως τους µαθητές/τριες  του µε ό,τι αυτό 

σηµαίνει. Πώς θα θέλατε να σας αντιµετωπίζει; Γράψτε µερικά στοιχεία για τις 

εκπαιδευτικές τεχνικές που χρησιµοποίει και για τη γλώσσα του σώµατος.  Καταγράψτε 

τις απόψεις σας στον αντίστοιχο χώρο συζητήσεων στο Moodle. Σύνδεσµος στο Moodle: 

http://moodle.ekkda.gr 

  

12.2. Η ΜΕΝΤΟΡΙΚΗ ΚΑΙ ΣΥΜΒΟΥΛΕΥΤΙΚΗ ΣΧΕΣΗ ΣΤΗΝ 

ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗ 
Η πρώτη αναφορά στον γενικό ορισµό της έννοιας του µέντορα βρίσκεται στην 

“Οδύσσεια” του Οµήρου, όπου ο Μέντωρ ήταν ο πιστός, πατρικός φίλος του Οδυσσέα, 

ο οποίος ανέλαβε το ρόλο του εµψυχωτή, καθοδηγητή και συµβούλου του νεαρού και 

αδύναµου γιου του Οδυσσέα, Τηλέµαχου.  

 

 

 

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 1 
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Μέντωρ (ο) {Μέντορ-ος, ·α| 1. µυθολ. πιστός φίλος τού Οδυσσέα τού οποίου τη µορφή 

έπαιρνε η Αθηνά για να βοηθήσει τον ίδιο ή τον Τηλέµαχο 2. (µετωνυµ.) για πρόσωπο 

που καθοδηγεί και συµβουλεύει κάποιον, ώστε να κάνει σωστές επιλογές. 

(Μπαµπινιώτης 1998: 1078) 

 
Στη σύγχρονη και σχετική µε την εκπαίδευση βιβλιογραφία συναντούµε ποικιλία 

ορισµών, µε διαφορετική έµφαση στις πολλαπλές ιδιότητες του µεντορικού ρόλου, 

όπως αυτός εφαρµόζεται στο σχολικό περιβάλλον.  

 

Ο Andrews (1987) ορίζει το µέντορα ως:  
 
 

ΟΡΙΣΜΟΣ 2  Έναν έµπειρο εκπαιδευτικό ο οποίος ορίζεται ή, κατά προτίµηση, 
προσφέρεται εθελοντικά να αναλάβει τον εποπτικό, το συµβουλευτικό, και µερικές 
φορές αξιολογικό ρόλο για το νεοδιόριστο εκπαιδευτικό.  

 
Εντούτοις, η µελέτη του APEC (1997) για την εισαγωγική επιµόρφωση υποστηρίζει τη 
διαφοροποιηµένη άποψη ότι ο µέντορας είναι:  
 
 

ΟΡΙΣΜΟΣ 3 Ένας έµπειρος εκπαιδευτικός ο οποίος αναλαµβάνει το ρόλο να προσφέρει 
καθοδήγηση και στήριξη σε έναν νεοδιόριστο εκπαιδευτικό. 

  
 
 
 
Επισήµανση  

 Είναι προφανές ότι υπάρχει µια διαφωνία ή µια διαφορετική άποψη για το ρόλο του 

µέντορα µεταξύ των δύο ορισµών. Ο Andrews αναφέρει τον αξιολογικό ρόλο των 

µεντόρων ενώ η µελέτη του APEC εστιάζεται στον ενθαρρυντικό ρόλο. Και οι δύο 

ορισµοί όµως σηµειώνουν ότι ο µέντορας  πρέπει να είναι πεπειραµένος εκπαιδευτικός. 

Επιπλέον, ο ορισµός της  Coleman (1997) εστιάζει στη βοήθεια που παρέχεται 

στον νεοεισερχόµενο εκπαιδευτικό στα επιµέρους µαθήµατα, αφού 

υποστηρίζει ότι: 
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ΟΡΙΣΜΟΣ 4 Ο µέντορας µπορεί να είναι σύµβουλος συγκεκριµένου µαθήµατος και να 

στοχεύει στην αύξηση της επαγγελµατικής ικανότητας, ή µπορεί να επικεντρωθεί σε 

έναν ευρύτερο ρόλο, τονίζοντας τις διαδικασίες της κοινωνικοποίησης και της 

ενσωµάτωσης. 

 
Ο ορισµός της  Coleman παραπέµπτει σε µια διττή ιδιότητα του µέντορα αυτή του 

µέντορα συµβούλου και αυτή του διευκολυντή  «προπονητή» (Coach). Υπονοεί δηλαδή 

ότι ο µέντορας µπορεί να αναλάβει το ρόλο της ανάπτυξης του αυτοσεβασµού και της 

αυτάρκειας των νεοδιόριστων εκπαιδευτικών ή µπορεί να αναλάβει το ρόλο του 

προσώπου που θα βοηθήσει τους νεοδιόριστους εκπαιδευτικούς να κατανοήσουν τη 

σχολική κουλτούρα και να ενσωµατωθούν σε αυτή και να τους βοηθήσει να 

προσανατολιστούν στον οργανισµό και το επάγγελµα. Από την ποικιλία των ορισµών 

και του έργου των µεντόρων προκύπτει ότι το έργο τους είναι πολυδιάστατο και 

µπορούν να το ασκήσουν αυτοί και αυτές που διαθέτουν τις σχετικές δεξιότητες και την 

προθυµία. Οι Brock και Grady (1998, p 182) υποστηρίζουν ότι “δεν µπορούν όλοι οι 

εκπαιδευτικοί να έχουν τις ικανότητες ή δεξιότητες για να γίνουν αποτελεσµατικοί 

µέντορες”. 

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 4 

Με βάση τα στοιχεία των ορισμών που μελετήσατε για τον μέντορα και τον βοηθούμενο τι 

γνώμη σχηματίζετε για την μεντορική σχέση; Είναι ή θα πρέπει να είναι μόνο OπρονόμιοS των 

νεοδιόριστων ή μπορεί να λειτουργήσει και με μεγαλύτερους σε υπηρεσιακή ηλικία 

εκπαιδευτικούς;  

 

Στη διεθνή βιβλιογραφία ο θεσµός του µέντορα τονίζεται ως ιδιαίτερα σηµαντικός 

καθώς είναι µία από τις πιο διαδεδοµένες στρατηγικές παροχής ατοµικής καθοδήγησης 

και στήριξης (APEC, 1997 και θεωρείται µία αποτελεσµατική µέθοδος για στήριξη και 

κοινωνικοποίηση των νεοδιόριστων εκπαιδευτικών και προϋπόθεση για την 

αποτελεσµατική εφαρµογή οποιουδήποτε προγράµµατος εισαγωγικής επιµόρφωσης σε 

σχολική βάση. Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα διεθνών ερευνών, όλα τα 
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αποτελεσµατικά προγράµµατα εισαγωγικής επιµόρφωσης είχαν ως κοινό στοιχείο, 

µεταξύ άλλων, την ύπαρξη µεντόρων οι οποίοι συνεργάζονταν και και στήριζαν τους 

νεοεισερχόµενους εκπαιδευτικούς (Καλογήρου, Σπυροπούλου,  Παντελής  2010)   

 
Η µεντορική σχέση πρέπει να χαρακτηρίζεται από ειλικρίνεια και εµπιστευτικότητα. 

Ο/η  µέντορας δεν επιλύει προβλήµατα αλλά είναι µάλλον ένας καλός ακροατής ο 

οποίος ενθαρρύνει και προκαλεί τις σκέψεις των νεοδιόριστων εκπαιδευτικών.  

Μαθαίνει και εκείνος από τους επωφελούµενους. Στην πιο αποτελεσµατική της µορφή 

η µεντορική σχέση θεωρείται ότι προσφέρει µία αµοιβαία εποικοδοµητική 

επαγγελµατική ανάπτυξη για µέντορες και νεοδιόριστους εκπαιδευτικούς. Για τους 

νεοδιόριστους εκπαιδευτικούς η µεντορική σχέση παρέχει τη δυνατότητα 

αναστοχασµού για τη δουλειά τους, εξέτασης των πρακτικών τους και αντιµετώπισης 

των προκλήσεων που παρουσιάζονται κατά την εκπαιδευτική  διαδικασία. Για τους 

µέντορες, το  όφελος από τη µεντορική σχέση, το οποίο αναφέρεται πιο συχνά, είναι το 

γεγονός ότι η µεντορική σχέση προσφέρει τη δυνατότητα στο µέντορα να αναστοχαστεί 

τις δικές του επαγγελµατικές γνώσεις, πεποιθήσεις και πρακτικές (Commonwealth 

Department of Education, Science and Training, 2002, όπως αναφέρεται από τους 

Καλογήρου, Σπυροπούλου,  Παντελής  2010 ).  

Μεγάλη έµφαση δίνεται από πλήθος µελετών στη διεθνή βιβλιογραφία για την 

ποιότητα της σχέσης µεταξύ µέντορα και νεοδιόριστου και σηµειώνεται ότι η πιο 

επιθυµητή σχέση είναι  αυτή που συνδυάζει τις αλληλεπιδράσεις για την εκπλήρωση 

διαδικαστικών αναγκών αναπτύσσοντας µια γνήσια συνεργασία βασισµένη στην 

επαγγελµατική και διαπροσωπική σχέση (Rippon and Martin 2003).  

Ένα άλλο στοιχείο που µας δίνουν οι έρευνες είναι το γεγονός ότι είναι καλύτερο να 

συνεργαστούν µέντορες και νεοεισερχόµενοι εκπαιδευτικοί του ιδίου φύλου, οι οποίοι 

διδάσκουν στην ίδια τάξη και τις ίδιες θεµατικές περιοχές. Οι νεοεισερχόµενοι 

εκπαιδευτικοί χρειάζονται καθηµερινή, έγκαιρη και σχετική καθοδήγηση, που σηµαίνει 

ότι µέντορες και οι νεοεισερχόµενοι εκπαιδευτικοί πρέπει να έχουν καθηµερινή επαφή, 

να διδάσκουν στις ίδιες θεµατικές περιοχές και στην ίδια τάξη. 

Με αυτό τον τρόπο, όπως αναφέρουν οι Hargreaves and Fullan, (2000) ακυρώθηκε το 

παλιό µοντέλο που ήθελε το µέντορα αυθεντία.  
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ΑΤΟΜΙΚΗ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 5 

Ποια θα πρέπει να είναι η προϋπόθεση για να λειτουργήσει η μεντορική σχέση; Μπορεί να 

επιλέγει μόνος του τον μέντορα ο διεθυντής /ντρια για τον νεοδιοριζόμενο;  

 

Νέες προσεγγίσεις στη µεντορική σχέση.  

Σύµφωνα µε τους Hargreaves and Fullan (2000): χρειάζεται να επανασχεδιαστούν τα 

προγράµµατα της µεντορικής σχέσης ως  εργαλεία επαναπροσδιορισµού της σχολικής 

κουλτούρας. Η µεντορική σχέση πρέπει να συνδεθεί µε άλλα στοιχεία που αφορούν το 

µετασχηµατισµό του επαγγέλµατος του εκπαιδευτικού και κυρίως πρέπει να λάβει 

υπόψη τις ανάγκες όλων των νέων εκπαιδευτικών στο σχολείο, όχι µόνο των 

νεοεισερχόµενων εκπαιδευτικών. (Εµείς θα προσθέταµε γιατί όχι και όλων των 

εκπαιδευτικών σε µια δια βίου διαδικασία µεντορικής υποστήριξης). Τέλος, τονίζουν οι 

δύο ερευνητές, θα πρέπει όλοι εκείνοι οι οποίοι σχετίζονται άµεσα και έµµεσα µε τη 

µεντορική σχέση να συνειδητοποιήσουν ότι ανοίγουν ένα ζωτικής σηµασίας παράθυρο 

ευκαιρίας για την αναδηµιουργία του επαγγέλµατος.  

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 6 

Σχολιάστε τις νέες προσεγγίσεις που προτείνονται για την μεντορική σχέση.  

 

Κριτήρια επιλογής και εκπαίδευση/κατάρτιση µεντόρων 

Η σηµαντικότητα του θεσµού της µεντορικής σχέσης υπογραµµίζει την αναγκαιότητα 

για εκπαίδευση και προετοιµασία των µεντόρων (Cameron, 2007; Coleman, 1997;) 

καθώς  δεν κατέχουν  αυτόµατα τις δεξιότητες τις οποίες χρειάζονται για να στηρίξουν 

αποτελεσµατικά τους νεοδιόριστους εκπαιδευτικούς, και συνηγορούν υπέρ «µίας 

κουλτούρας µεντορικής σχέσης» όπου οι µέντορες µαθαίνουν νέες δεξιότητες και 

συνεργάζονται µε άλλους µέντορες για να βελτιώσουν τη διδασκαλία και τις πρακτικές 

τους. Ο Cullingford (2006) αναφέρει ότι: Οι Μέντορες χρειάζονται εκπαίδευση και 

κατάρτιση σχετικά µε τους στόχους των προγραµµάτων εισαγωγικής επιµόρφωσης, τη 
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συνεργασία µε τον ενήλικα αρχάριο, τα στάδια ανάπτυξης των εκπαιδευτικών, τις 

ανησυχίες και τις ανάγκες των νεοεισερχόµενων εκπαιδευτικών, την παρατήρηση στην 

τάξη, τον αναστοχασµό των εκπαιδευτικών και την ανάπτυξη του αυτοσεβασµού και 

της αυτάρκειας του νεοεισερχόµενου εκπαιδευτικού. 

 

Οι Μέντορες θα µπορούσαν επίσης να επωφεληθούν από την εκπαίδευση και την 

κατάρτιση στο πώς να συζητούν θέµατα του αναλυτικού προγράµµατος µε τους 

νεοεισερχόµενους εκπαιδευτικούς, να παρέχουν διαγνωστική και εποικοδοµητική 

ανατροφοδότηση και να βοηθούν τους νεοεισερχόµενους εκπαιδευτικούς να θέτουν 

τους δικούς τους στόχους. Καταληκτικά, είναι φανερό  πως τόσο η προσωπικότητα του 

µέντορα όσο και η δυνατότητά του/της να καθοδηγήσει το νεοεισερχόµενο καθορίζουν 

την ποιότητα της µεντορικής σχέσης (Καλογήρου, Σπυροπούλου,  Παντελής  2010). 

 

Κείμενο Αναφοράς 

Feiman-Nemser et al (1993) προτείνουν ένα πρόγραµµα εκπαίδευσης µεντόρων 

βασισµένο στους εξής τοµείς:  

-προσανατολισµός στο ρόλο, όπου οι υποψήφιοι µέντορες γνωρίζουν τις νέες 

αρµοδιότητες και ενηµερώνονται για την πολύ σηµαντική δουλειά που αναλαµβάνουν. 

Μαθαίνουν επίσης πώς να ισορροπούν ανάµεσα στη διδασκαλία της πράξης και τις 

αρµοδιότητες του ρόλου τους.  

-βοήθεια προς το νέο εκπαιδευτικό, όπου ενηµερώνονται για τα προβλήµατα που 

αντιµετωπίζουν οι νεοδιόριστοι ακούγοντας προτάσεις σχετικά µε τρόπους που θα 

χρησιµοποιήσουν, ώστε να είναι βοηθητικοί και να συζητούν το θέµα της ανάπτυξης 

των σχέσεων µε τους νέους εκπαιδευτικούς.  

-οργάνωση της τάξης και θέµατα διοίκησης, όπου αποκτούν γνώσεις βασισµένες σε 

ερευνητικά δεδοµένα σχετικά µε την αποτελεσµατική διοίκηση όπως την οργάνωση της 

τάξης, τον καθορισµό πραγµατοποιήσιµων κανόνων και το σχεδιασµό των 

δραστηριοτήτων.  

-παρατήρηση και συζήτηση όπου µαθαίνουν δοκιµασµένες τεχνικές παρατήρησης της 

διδασκαλίας στην τάξη καθώς και τεχνικές ανατροφοδότησης. Οι εκπαιδευτικοί και οι 
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ΠΡΟΤΑΣΗ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗΣ ΜΕ ΠΑΡΑΛΛΗΛΑ ΚΕΙΜΕΝΑ 

Αν επιθυµείτε να δείτε περισσότερα στοιχεία για το θεσµό του µέντορα πρόγραµµα 
στο κυπριακό εκπαιδευτικό σύστηµα µπορείτε να ανατρέξετε στην ηλεκτρονική 
διεύθυνση 
https://www.google.gr/#q=%CE%BC%CE%AD%CE%BD%CF%8T%CE%BF%CF%81%CE%B1%

CF%8R+%CF%8U%CF%8T%CE%B7%CE%BD+%CE%B5%CE%BA%CF%80%CE%B1%CE%AF%C

E%BT%CE%B5%CF%85%CF%8U%CE%B7 

 

µέντορες θα πρέπει να βλέπουν ο ένας τον άλλον, να δουλεύουν σε τάξεις µε µαθητές 

για να µπορούν να είναι βοηθητικοί. 

Όπως προκύπτει από το πρόγραµµα που προτείνουν οι συγγραφείς οι µέντορες θα 

πρέπει πριν αναλάβουν το ρόλο τους να έχουν εκπαιδευτεί αρκετά καλά σε 

σηµαντικούς τοµείς του εκπαιδευτικού γίγνεσθαι, ώστε να είναι αποτελεσµατικοί στο 

έργο τους.  

∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΑΛΟΓΟΥ 4 

Το 2010 επιχειρήθηκε η εισαγωγή του θεσµού του µέντορα και στο ελληνικό 
εκπαιδευτικό σύστηµα αλλά δεν ευοδώθηκε η ανάπτυξή του. Ειπώθηκε πως τα αίτια 
ήταν : Εκπαιδευτικός ∆ανεισµός,   Ελλειπής ενηµέρωση . Γράψτε τη δική σας άποψη σε 
ένα κείµενο των 80-100 λέξεων και αναρτήστε το στην  στον αντίστοιχο χώρο 

συζητήσεων στο Moodle. Σύνδεσµος στο Moodle: http://moodle.ekkda.gr   

 

 

 

 

 

Ο καθοδηγητικός και συµβουλευτικός ρόλος των εκπαιδευτικών και στελεχών και 

η συνεργασία τους µε του γονείς και τους κοινωνικούς φορείς.  

Συµβουλευτική είναι η διαδικασία εκείνη που ένας ειδικός, που υπό ορισµένες 

προϋποθέσεις, ονοµάζεται σύµβουλος, συνεξετάζει (συν- βούλεται) ατοµικά ή οµαδικά 

θέµατα ή προβλήµατα, που απασχολούν το άτοµο ή τα άτοµα και διευκολύνει τη λύση 
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τους. Εποµένως η Συµβουλευτική είναι ευρύτερη έννοια από τη µεντορική σχέση και 

αφορά γενικότερα προβλήµατα και όχι µόνο επαγγελµατικά.  

Επισήµανση  

Θα πρέπει να διακρίνουµε µεταξύ της Συµβουλευτικής Ψυχολογίας και της 

Συµβουλευτικής διαδικασίας. Στη µια περίπτωση µιλούµε για ειδικο επιστηµονικό 

κλάδο της Ψυχολογίας και στην άλλη για διαδικασία στήριξης και διευκόλυνσης 

επίλυσης προβληµάτων που προάγουν την ευµερία. (βλ. αναλυτικά Μαλικιώση – 

Λοϊζου2009) 

Το σχολείο, εκτός από εκπαιδευτικός οργανισµός, είναι ταυτόχρονα και χώρος 

συνύπαρξης, επικοινωνίας και αλληλεπίδρασης ανθρώπων διαφορετικών ηλικιών και 

ιδιοτήτων, εκπαιδευτικών, µαθητών και γονέων, οι οποίοι και απαρτίζουν τα µέλη της 

σχολικής κοινότητας. Οι σχέσεις που αναπτύσσονται µεταξύ των µελών και τα ποικίλα 

συναισθήµατα που βιώνονται στους κόλπους της κοινότητας επιδρούν καθοριστικά 

στην διαµόρφωση των ανθρωπίνων σχέσεων µέσα στο σχολείο.  Ο Εκπαιδευτικός και 

τα στελέχη του σχολείου θα πρέπει να λειτουργούν  ως συµπαραστάτες και ως βοηθοί  

– διευκολυντές της ανάπτυξης τόσο των παιδιών όσο και του προσωπικού και των 

γονιών. Να εµπνέουν, να αποτελούν  πρότυπο, να οδηγούν τους µαθητές στην 

αυτονοµία. 

Είναι σαφές όµως ότι για να τα καταφέρουν και  ο εκπαιδευτικός και τα στελέχη να 

ανταποκριθούν στις ανάγκες και απαιτήσεις του ρόλου τους είναι ανάγκη να ασκήσουν  

και να χρησιµοποιήσουν τις συµβουλευτικές δεξιότητες που έχουν  και τις οποίες 

εµπειρικά και άτυπα ασκεί. 

Όµως ο Εκπαιδευτικός και τα στελέχη θα  πρέπει να λειτουργήσου και  ως Σύµβουλοι 

και στη σχέση τους µε τους γονείς. Αρκετές έρευνες αναφέρονται στη σχέση της 

οικογένειας µε το σχολείο και αναδεικνύουν το ρόλο και τη σηµασία του µορφωτικού, 

οικονοµικού επιπέδου και γενικότερα των δοµικών και λειτουργικών χαρακτηριστικών 

της οικογένειας στην εκπαιδευτική διαδικασία. Τονίζουν επίσης ότι η σχέση τους 

κυριαρχείται από πολλά στερεότυπα. Αναφέρονται επίσης σε εµπόδια στην επικοινωνία 
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και συνεργασία των γονέων µε το σχολείο τα οποία αποδίδονται είτε στους γονείς είτε 

στους εκπαιδευτικούς.  

Κριτική δέχονται οι έρευνες που υποστηρίζουν ότι είναι εφικτή η συνεργασία, επειδή 

αναφέρονται γενικά σε «γονείς» χωρίς να παίρνουν υπόψη τους χαρακτηριστικά των 

γονέων, όπως η κοινωνική τάξη, η εθνικότητα, και το φύλο Αρκετές έρευνες δείχνουν 

ότι οι γονείς δεν έχουν όλοι τις ίδιες σχέσεις µε το σχολείο, το οποίο ούτε το 

αντιλαµβάνονται ούτε το αναπαριστούν µε όµοιο τρόπο. ∆εν αναπτύσσουν τις ίδιες 

στάσεις έναντι της εκπαίδευσης των παιδιών τους και δεν εµπλέκονται στον ίδιο βαθµό 

όσον αφορά το εκπαιδευτικό έργο του σχολείου και την προετοιµασία του παιδιού στο 

σπίτι. Ωστόσο, τα σχολεία είναι ανάγκη να εµπλέξουν και να βοηθήσουν όλους τους 

γονείς και τα παιδιά τους, αφού η εκπαίδευση είναι ζήτηµα που δεν αφορά µόνον το 

σχολείο, αλλά επίσης την οικογένεια και την κοινότητα. ∆εν µπορούν χωρίς τη 

συνεργασία της οικογένειας να είναι αποτελεσµατικά για όλους τους µαθητές τους. 

Στο ∆.Ε.Π.Π.Σ. αλλά και τις απόψεις των γονέων καθηµερινά  φαίνεται ότι ο 

Εκπαιδευτικός και όλα τα στελέχη της εκπαίδευσης, είναι αναγκαίο να αντιληφθούν  

ότι ο ρόλος αλλάζει και δεν είναι µόνο αίτηµα αλλά και ανάγκη να λειτουργήσουν  ως 

Σύµβουλοι, τουλάχιστον µέχρι τη στιγµή που οι εξειδικευµένοι επιστήµονες θα 

αναλάβουν το συγκεκριµένο ρόλο στο σχολείο. Χρειάζεται κατά τη διάρκεια των 

σπουδών του, αλλά κι αργότερα κατά τη συµµετοχή του σε επιµορφωτικές ηµερίδες, 

και σεµινάρια να ασκηθεί σε δεξιότητες όπως η προσεκτική ακρόαση των µαθητών, η 

εµπαθητική κατανόηση, η βλεµµατική επαφή, η ενσυναίσθηση, η οικοδόµηση πάνω 

στα θετικά στοιχεία, η εξοικείωση µε τη γλώσσα του σώµατος, η αποδοχή και 

κατανόηση του άλλου, η έκφραση συναισθηµάτων. Με τη γνώση και χρήση αυτών των 

δεξιοτήτων θα προσπαθήσει να ικανοποιήσει τις βασικές ανάγκες των µαθητών για 

ασφάλεια, αγάπη, ταύτιση, δύναµη, ανεξαρτησία, αυτοαντίληψη, αυτοεκτίµηση, 

αυτοτέλεια, στοχεύοντας επίσης στην µεγιστοποίηση της µαθησιακής επιτυχίας και 

στην ανάπτυξη των εσωτερικών κινήτρων των µαθητών 

∆εν θα πρέπει όµως να µας διαφεύγει της προσοχής ότι και ο εκπαιδευτικός και το 

στέλεχος έχουν ανάγκη ως άτοµα στήριξης και βελτίωσης των συνθηκών εργασίας τους 
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ΠΡΟΤΑΣΗ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗΣ ΜΕ ΠΑΡΑΛΛΗΛΑ ΚΕΙΜΕΝΑ 

Αν επιθυµείτε να δείτε περισσότερα στοιχεία για τη συνεργασία σχολείου και 
οικογένειας  µε βάση και τα θεωρητικά µοντέλα µελετήστε το άρθρο της 
Κιρκιγιάννη στον ακόλουθο σύνδεσµο:  

http://www.taekpaideutika.gr/ekp_103-104/09.pdf 

και τόνωσης του ηθικού τους για να µπορούν να αποδίδουν καλύτερα, όταν έχουν 

φόρτο εργασίας, στρες, κάποιο δυσάρεστο γεγονός (π.χ πένθος, ασθένεια κλπ), 

δυσαρέσκεια από την εργασία ή όποιο άλλο πρόβληµα που µπορεί να εκδηλωθεί στο 

χώρο του σχολείου και για το οποίο θα πρέπει αν ληφθούν έµµεσα ή άµεσα µέτρα.   

Κείμενο Αναφοράς 

Η Καλούρη (1993) παρατηρεί ότι στο χώρο της σχολικής συµβουλευτικής δεν 

χρειάζεται µόνο ο µαθητής συµβουλευτική παρέµβαση και ψυχολογική στήριξη, 

χρειάζεται ίσως και ορισµένες φορές περισσότερο και ο ίδιος ο εκπαιδευτικός 

υποστήριξη και συµπαράσταση. Ιδίως όταν βρίσκονται σε κατάσταση ψυχολογικής 

έντασης και ψυχολογικού άγχους ή ακόµη και σε πιο δύσκολη ψυχολογική κατάσταση, 

φαινόµενο που δεν σπανίζει µεταξύ  των εκπαιδευτικών, χρειάζονται συµβουλευτική 

παρέµβαση και υποστήριξη.  

Τα µέτρα που µπορεί να ληφθούν µπορεί να έχουν ως κεντρικό κριτήριο την  

αµεσότητα της σχέσης του µέτρου µε τον ίδιο τον εκπαιδευτικό. Έτσι µιλούµε για  : 1.  

Μέτρα Έµµεσης Παρέµβασης, τα οποία απευθύνονται στο εξωτερικό περιβάλλον που 

ζει ή  εργάζεται ο εκπαιδευτικός, και κυρίως στις εστίες που προκαλούν τη 

δυσαρέσκεια ή είναι εξωτερικές πηγές άγχους για τον εκπαιδευτικό.  Τέτοια µέτρα 

µπορεί να είναι, η βελτίωση της υλικοτεχνικής υποδοµής, ο εκσυγχρονισµός των 

προγραµµάτων σπουδών και των διδακτικών εγχειριδίων ή η αναβάθµιση του κύρους 

της εκπαίδευσης.  2.  Μέτρα Άµεσης Παρέµβασης τα οποία αφορούν απευθείας τον 

εκπαιδευτικό. Τέτοια µέτρα µπορεί να είναι η αύξηση των αποδοχών, η επιµόρφωση 

του εκπαιδευτικού (πριν την είσοδο στο επάγγελµα, µε την είσοδο και  κατά τη 

διάρκεια της θητείας του) σε πρακτικές δεξιότητες διδασκαλίας, σε δεξιότητες 

επικοινωνίας, στις διαπροσωπικές σχέσεις/ στη συµβουλευτική σχέση και την 

αντιµετώπιση δυσκολιών / προβληµάτων µε µαθητές, γονείς, συναδέλφους κ.λπ.  

Με τις σύντοµες αυτές αναφορές που έγιναν σε όλα τα θέµατα της παρούσας ενότητας 
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φτάσαµε στο τέλος της ανάλυσής της γνωρίντας ότι υπάρχει χώρος για 

αυτοεπιµορφωση σε όλα τα επί µέρους γνωστικά αντικείµενά της. 

 

 

Σύνοψη/Ανακεφαλαίωση Αντικειμένου Συνεδρίας  

Στην παρούσα ενότητα συζητήσαµε για αρκετά θέµατα σχετικά µε την επιµόρφωση και 

κυρίως τις επιµορφωτικές δράσεις και προγράµµατα που γίνονται από το ίδιο το 

σχολείο «σχολειοκεντρικά» (Schoolbased), αλλά και θέµατα που άπτονται της 

Συµβουλευτικής διαδικασίας που έχει ανάγκη το σχολείο. Μιλήσαµε για τη µεντορική 

σχέση του νεοδιόριστου εκπαιδευτικού και τονίσαµε την αναγκαιότητα µιας δια βίου 

συµβουλευτικής ετοιµότητας για παρέµβαση και στους εκπαιδευτικούς κάτω από 

ορισµένες συνθήκες και κλείσαµε τη συζήτηση µε την αναφορά στη συνεργασία 

σχολείου και γονέων.  
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13η ∆Ι∆ΑΚΤΙΚΗ ΕΝΟΤΗΤΑ 

Εισαγωγή 

Κύριο µέληµα της ερευνητικής µεθοδολογίας αποτελεί ο µετασχηµατισµός ενός 

ερωτήµατος ή µιας προσωπικής άποψης αντίστοιχα σε επιστηµονικό εύρηµα ή µια 

επιστηµονικά τεκµηριωµένη θέση. Η µεθοδολογία της επιστηµονικής έρευνας ορίζεται 

ως η «συλλογή των µεθόδων ή κανόνων µε τους οποίους κάνουµε µια έρευνα, καθώς 

και οι υποκείµενες αρχές, θεωρίες και αξίες κάθε ειδικής ερευνητικής προσέγγισης» 

(Somekh & Lewin στο Κασιµάτη, 2008, σελ. 98). Σε µια πιο ελεύθερη επιλογή 

διατυπώσεων, θα µπορούσε να προσεγγιστεί η επιστηµονική έρευνα ως ένα ταξίδι από 

έναν τόπο σε έναν άλλο. Η µεθοδολογία συζητάει τον τρόπο µετάβασης. Είναι σαφές 

ότι υπάρχουν πολλοί και διαφορετικοί τρόποι µετάβασης από έναν τόπο σε έναν άλλο, 

η επιλογή των οποίων εξαρτάται από πολλά αντικειµενικά και υποκειµενικά κριτήρια. 

Αντίστοιχα, υπάρχουν συνήθως περισσότερες από µια επιλογές µεθοδολογίας για να 

απαντηθεί το ερώτηµα µια επιστηµονικής έρευνας. Εντούτοις, οι θεωρητικές 

δεσµεύσεις, αλλά και οι περιορισµοί πόρων (χρόνου, χρηµάτων κτλ), πρόσβασης κ.ά. 

περιορίζουν αρκετά τις επιλογές µας. 

Στην παρούσα ενότητα, αρχικά θα επικεντρωθούµε στο υπάρχον επιστηµονικό έργο και 

στους τρόπους µε τους οποίους αναζητούµε, διαβάζουµε, αρχειοθετούµε και 

αναφέρουµε επιστηµονικές έρευνες. Είναι σηµαντικό να έχουµε πρόσβαση στη 
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υπάρχον επιστηµονικό έργο, καθώς όλες οι ερευνητικές προσπάθειες τεκµηριώνονται 

και βασίζονται –ακόµη και µέσω της εναντίωσης ή της µη συµβατότητας– από τη 

χαρτογράφηση των επιστηµονικών εργασιών µε τρόπους που να αποκαλύπτει και να 

τεκµηριώνει τις ερευνητικές επιλογές που υιοθετούνται ή εισάγονται στην δική µας 

προσέγγιση. 

Αρχικά θα παρουσιαστούν τόποι και τρόποι αναζήτησης βιβλιογραφίας, στη συνέχεια 

θα συζητηθούν τρόποι ανάγνωσης – αποτίµησης των αποτελεσµάτων της αναζήτησής 

µας, καθώς και τρόποι αρχειοθέτησης των άρθρων που κρίθηκαν σχετικά µε τα 

ενδιαφέροντά µας, τα οποία θα µάθουµε να τα επικοινωνούµε µε επιστηµονικά 

αναγνωρισµένους τρόπους αναφορών. 

Η διατύπωση ερευνητικών ερωτηµάτων, δηλαδή ερωτηµάτων που είναι δυνατό να 

απαντηθούν µε επιστηµονικά τεκµηριωµένο τρόπο, είναι το αντικείµενο της επόµενης 

υποενότητας. Στην ίδια υποενότητα θα συζητηθούν ζητήµατα αξιοπιστίας και 

εγκυρότητας της εκπαιδευτικής έρευνας, καθώς και δεοντολογικά και ηθικά ζητήµατα 

της εκπαιδευτικής έρευνας. 

Στις επόµενες τέσσερις υποενότητες, θα επικεντρωθούµε σε τρεις συνήθως 

εµφανιζόµενες και χρησιµοποιούµενες ερευνητικές προσεγγίσεις – ερευνητικά 

εργαλεία: ερωτηµατολόγιο, συνέντευξη και η παρατήρηση. 

Η διδακτική ενότητα θα ολοκληρωθεί µε τη σύνθεση όλων των υποενοτήτων µε στόχο 

τη διατύπωση µιας ερευνητικής επιστηµονικά τεκµηριωµένης πρότασης. 

 

Σκοπός:  

Σκοπός της ενότητας είναι η συστηµατική αναζήτηση, ανάγνωση, αρχειοθέτηση και 

επικοινωνία επιστηµονικών εργασιών, η διατύπωση ερευνητικών ερωτηµάτων, η 

αναγνώριση βασικών διαστάσεων και χαρακτηριστικών επιστηµονικής έρευνας 

(ποιοτική, ποσοτική, αξιοπιστία, εγκυρότητα, ερευνητική ηθική και δεοντολογία), 

καθώς και η δυνατότητα διατύπωσης ερευνητικών ερωτηµάτων, της συλλογής 

εµπειρικών ή θεωρητικών ευρηµάτων για την απάντησή τους. 

 

Προσδοκώµενα µαθησιακά αποτελέσµατα: Μετά την ολοκλήρωση τη συνεδρίας οι 

επιµορφούµενοι/ες θα µπορούν: 
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� να αναζητούν επιστηµονικές έρευνες και να αξιολογούν επιστηµονικές έρευνες, 

� να αρχειοθετούν τις αναζητήσεις τους και τα αποτελέσµατα των αναζητήσεών τους, 

� να επικοινωνούν µε επιστηµονικά αποδεκτό τρόπο περιεχόµενα από τα ευρήµατα 

των αναζητήσεών τους, 

� να διατυπώνουν και να αξιολογούν ερευνητικά ερωτήµατα, 

� να γνωρίζουν και να αξιολογούν την επιστηµονική δεοντολογία και ηθική και το 

σχετικό θεσµικό πλαίσιο 

� να γνωρίζουν, να αξιολογούν και να εφαρµόζουν βασικές µεθοδολογικές 

ερευνητικές προσεγγίσεις και ερευνητικά εργαλεία: ερωτηµατολόγιο, συνέντευξη, 

παρατήρηση 

� να διατυπώνουν και να αξιολογούν επιστηµονικά τεκµηριωµένες ερευνητικές 

προτάσεις, λαµβάνοντας υπόψη τόσο την επιστηµονική δεοντολογία και ηθική, όσο 

και το θεσµικό πλαίσιο 

 

Έννοιες κλειδιά: Επιστηµονική έρευνα, ποιοτική – ποσοτική µεθοδολογία, αξιοπιστία, 

εγκυρότητα, ερωτηµατολόγιο, συνέντευξη, παρατήρηση, επιστηµονική εργασία 
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13.1 Αναζήτηση επιστηµονικών εργασιών 

Η αναζήτηση επιστηµονικών εργασιών µπορεί να κατηγοριοποιηθεί αναφορικά µε τη 

φύση του χωροχρόνου αναζήτησης: πραγµατικού ή διαδικτυακού. Ο πραγµατικός 

χωροχρόνος είναι ο αισθητηριακά αντιλαµβανόµενος και σωµατικά βιωµένος κόσµος 

που αναφέρεται σε αναζητήσεις επιστηµονικών εργασιών εκτυπωµένες σε βιβλία, 

περιοδικά κτλ οι οποίες φυλάσσονται σε βιβλιοθήκες πανεπιστηµίων ή επιστηµονικών 

ενώσεων, πωλούνται σε βιβλιοπωλεία κτλ. Ο διαδικτυακός κόσµος αναφέρεται στον 

κόσµο του διαδικτύου όπου ο χώρος και χρόνος µετασχηµατίζονται αναφορικά µε τους 

χρήστες και τις δοµές χωρίς να υπόκεινται κατ’ανάγκην στις δεσµεύσεις τους 

αισθητηριακά αντιλαµβανόµενου κόσµου. Στον διαδικτυακό κόσµο οι αναζητήσεις 

είναι εικονικές µε την έννοια ότι δεν υπάρχει φυσική πρόσβαση σε κάποιο χώρο και 

χρόνο. Οι εικονικές αναζητήσεις έχουν πραγµατικά αποτελέσµατα στην οθόνη του 

υπολογιστή (του tablet, του smartphone κτλ) τα οποία µπορούν να αποτιµηθούν, 

αρχειοθετηθούν και να οργανωθούν είτε στο εικονικό περιβάλλον του υπολογιστή (στο 

φυσικό χώρο του υπολογιστή ή σε κάποιο διακοµιστή σε άλλο γεωγραφικό χώρο), είτε 

µέσω κάποιου τρόπου ‘φυσικοποίησης’ (π.χ. εκτύπωση) να οργανωθούν µε τους 

τρόπους των αποτελεσµάτων αναζητήσεων πραγµατικού χωροχρόνου. 

13.1.1. Τόποι δηµοσιεύσεων επιστηµονικών εργασιών 

Η αναζήτηση επιστηµονικών εργασιών είναι πολυεπίπεδη αναφορικά µε τους τόπους 

στους οποίους δηµοσιεύονται, επικοινωνούνται ευρήµατα επιστηµονικών ερευνών ή 

επιστηµονικά τεκµηριωµένες απόψεις, θέσεις. Στους τόπους αυτούς εντάσσονται: 

Επιστηµονικά περιοδικά, Βιβλία, Πρακτικά συνεδρίων, ∆ιαλέξεις κ.ά. Θα πρέπει να 

γίνει σαφές ότι οι επιστηµονικές εργασίες που δηµοσιεύονται διαφοροποιούνται τόσο 

µε τον τόπο δηµοσίευσης, όσο και µε τον τρόπο επιστηµονικής τεκµηρίωσης. 

Αναφορικά µε τους τόπους δηµοσίευσης υπάρχουν κριτήρια τα οποία εµµέσως 

χαρακτηρίζουν ένα ελάχιστο αναµενόµενο επίπεδο επιστηµονικής αυστηρότητας. Για 

παράδειγµα, ένα επιστηµονικό περιοδικό αναµένεται να περιέχει εργασίες οι οποίες 

είναι επιστηµονικά αρτιότερες από µια ανακοίνωση σε ένα συνέδριο, καθώς στα 

συνέδρια ο στόχος είναι περισσότερο η γνωστοποίηση και διαβούλευση κάποιων 

αποτελεσµάτων (έστω και σε µη τελική µορφή), και δευτερευόντως η ολοκληρωµένη 

πολυεπίπεδα τεκµηριωµένη επικοινωνία ενός επιστηµονικού έργου. Επίσης, τα 
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περιοδικά (αντίστοιχα, τα συνέδρια κτλ) διαφοροποιούνται µεταξύ τους, καθώς κάποια 

αναγνωρίζονται ως εγκυρότερα από κάποια άλλα, µε την έννοια ότι οι σηµαντικότερες 

εργασίες ή/και οι πρωταγωνιστές του χώρου επιλέγουν κάποια περιοδικά έναντι 

κάποιων άλλων. Αν και υπάρχουν αντικειµενικοί δείκτες της σηµασίας κάποιων τόπων 

(π.χ. impact factor περιοδικών· οι οποίοι υπολογίζονται µε διαφορετικούς τρόπους που 

επηρεάζουν σαφώς το αποτέλεσµα και την ερµηνεία τους) ή ερευνητών (π.χ. αριθµός 

ετεροαναφορών), είναι έντονος ο υποκειµενικός χαρακτήρας της αποτίµησης της 

‘ποιότητας’ των τόπων δηµοσίευσης και των εργασιών. 

Σηµαντική διάσταση αυτής της κατά κάποιο τρόπο διαβάθµισης των τόπων 

δηµοσιεύσεων επιστηµονικών εργασιών είναι η διαδικασία κρίσης που συνήθως 

συνοδεύει τη δηµοσίευση µιας επιστηµονικής εργασίας. Έµπειρα µέλη της 

επιστηµονικής κοινότητας καλούνται να διερευνήσουν κατά πόσο µια εργασία πληροί 

τα απαιτούµενα επιστηµονικά κριτήρια για να µπορέσει να είναι ανακοινώσιµη. Στον 

πυρήνα αυτής της διαδικασίας ενυπάρχει το θέµα της παρούσας διδακτικής ενότητας: η 

µεθοδολογία. Μια επιστηµονική εργασία χαρακτηρίζεται ως τέτοια από την πειθαρχία 

της σε συγκεκριµένους κανόνες που επιτρέπουν τα όποια ευρήµατα να χαρακτηρίζονται 

ως επιστηµονικά (ανάλογα µε τις επιστηµονικές πρακτικές και νόρµες που 

χαρακτηρίζουν τη δεδοµένη επιστηµονική κοινότητα). Σε αυτή την ενότητα θα γίνει 

προσπάθεια να κατανοήσουµε και να εφαρµόσουµε µέρη αυτής της διαδικασίας έτσι 

ώστε να γίνει έκδηλη η σηµασία της µεθοδολογίας ως ο παράγοντας που επιτρέπει τη 

συζήτηση των όποιων ευρηµάτων και των συνεπειών τους· χωρίς επιστηµονικά 

τεκµηριωµένη µεθοδολογία, κάθε συζήτηση για κάποιο εύρηµα είναι αβάσιµη, µε την 

έννοια ότι συζητάει κάτι που δεν έχει τεκµηριωθεί επιστηµονικά και δηλαδή δεν 

‘υπάρχει’ επιστηµονικά. 

Επιπροσθέτως, είναι σηµαντικό να διερευνάται ο εκδοτικός φορέας και η εκδοτική 

οµάδα που είναι υπεύθυνοι για τον όποιο τόπο δηµοσίευσης. Για παράδειγµα, µια 

επιστηµονική εταιρία και µια εκδοτική οµάδα που περιλαµβάνει διεθνείς έγκριτους 

ερευνητές του χώρου, ή µια εµπορική εταιρία µε µια εκδοτική οµάδα µε κάποια 

‘ερωτηµατικά’ για τη σύνθεσή της και τους σκοπούς της (που ενδέχεται να µην είναι 

επιστηµονικοί και µόνο). 
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Συµπερασµατικά, οι τόποι επικοινωνίας ερευνητικών εργασιών είναι διαφόρων τύπων 

και διαβαθµίσεων. Είναι σηµαντική η ανάπτυξη δεξιοτήτων αξιολόγησης τόσο των 

τόπων δηµοσίευσης, όσο και των δηµοσιευµένων σε αυτούς εργασιών, καθώς οι 

αντικειµενικοί δείκτες συχνά αδυνατούν να αναδείξουν την πολυπλοκότητα µιας 

επιστηµονικής εργασίας. 

13.1.2. Τόποι και τρόποι αναζήτησης επιστηµονικών δηµοσιεύσεων 

Οι τόποι επικοινωνίας επιστηµονικών εργασιών συνήθως οργανώνονται σε ευρύτερες 

δοµές (όπως, ένας εκδοτικός οίκος) ή/και καταγράφονται σε βάσεις αναζήτησης που 

επιτρέπουν την έµµεση πρόσβαση σε αυτούς. ∆εδοµένης της διάδοσης, του διαδικτύου 

και του γεγονότος ότι η συντριπτική πλειοψηφία των σύγχρονων δηµοσιεύσεων 

υπάρχουν σε ηλεκτρονική µορφή (έστω και ως περίληψη), σε αυτή την υποενότητα θα 

επικεντρωθούµε στην διαδικτυακή αναζήτηση, σε ‘εικονικές’ αναζητήσεις, τονίζοντας 

µε αυτό τον τρόπο τα πλεονεκτήµατα τέτοιων αναζητήσεων (π.χ. οικονοµία πόρων, 

χρόνου και χρηµάτων, πραγµατοποίηση αναζητήσεων χωρίς χρονικές και χωρικές 

δεσµεύσεις κτλ), χωρίς βέβαια να υποτιµάται η αναζήτηση σε βιβλιοθήκες και τα 

πλεονεκτήµατα που γενικότερα οι αναζητήσεις πραγµατικού χωροχρόνου προσφέρουν 

(π.χ. πρόσβαση σε µη ψηφιοποιηµένα παλιότερα κείµενα). 

Οι διαδικτυακές αναζητήσεις µπορούν να διαφοροποιηθούν ως προς 

• τη βάση δεδοµένων,  

o µε την έννοια αν η βάση δεδοµένων στην οποία ψάχνουµε έχει µόνο 

επιστηµονικές δηµοσιεύσεις (π.χ. Google Μελετητής, Microsoft 

Academic) ή όχι (π.χ. Google, Bing), 

o καθώς και αν η βάση δεδοµένων περιορίζεται σε µία µόνο επιστηµονικού 

χαρακτήρα κοινότητα (για παράδειγµα, ένα περιοδικό (π.χ. Educational 

studies in Mathematics, Ευκλείδης Γ΄ κτλ), έναν εκδοτικό οίκο (π.χ. 

Springer, Routledge κτλ), µια επιστηµονική εταιρία (π.χ. Ελληνική 

Μαθηµατική Εταιρία) κτλ ή όχι (π.χ. Scopus). 

• τη γλώσσα, δηλαδή δηµοσιεύσεις γραµµένες στα ελληνικά και µη. 

Οι αναζητήσεις γίνονται µε χρήση λέξεων-κλειδιών που θεωρούνται ότι χαρακτηρίζουν 

το αντικείµενο αναζήτησης π.χ. στάσεις εκπαιδευτικών. Είναι σηµαντική η χρήση 

συνωνύµων τόσο γλωσσικών (π.χ. εκπαιδευτικοί, καθηγητές, δάσκαλοι), όσο και 
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επιστηµονικών (διαφορετικοί όροι στη βιβλιογραφία έχουν παρόµοιες σηµασίες, 

κοντινές αρκετά έτσι ώστε να µην τις αποκλείουν από τα ενδιαφέροντά µας). Σε κάθε 

περίπτωση, τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά των επιστηµονικών ενδιαφερόντων µας θα 

καθορίσουν την τελική απόφαση για το αν το εύρηµα µιας αναζήτησης είναι σχετικό η 

όχι. Επιπροσθέτως, οι αναζητήσεις θα πρέπει να γίνουν τόσο στα ελληνικά (για την 

εύρεση ελληνόφωνης βιβλιογραφία), αλλά και σε άλλες γλώσσες (κυρίως αγγλικά, και 

λιγότερο ισπανικά, γαλλικά και γερµανικά) µε στόχο δηµοσιεύσεις που αφορούν την 

ευρύτερη διεθνή επιστηµονική κοινότητα.  

Οι αναζητήσεις γίνονται µε χρήση αυτών των λέξεων-κλειδιών, σε συνδυασµούς 

µεταξύ τους βάσει (συνήθως, λογικών) συνδέσµων. Για παράδειγµα, η αναζήτηση 

‘στάσεις εκπαιδευτικών’ θα έχει ως αποτέλεσµα όλα τα κείµενα που περιέχουν τις δύο 

λέξεις της φράσης (όχι απαραίτητα ως φράση, αλλά και ενδεχοµένως σε διαφορετικά 

σηµεία του κειµένου), ενώ η αναζήτηση ‘«στάσεις εκπαιδευτικών»’ θα έχει αποτέλεσµα 

µόνο τα κείµενα που έχουν τη φράση (παρά τις λέξεις). Η εξοικείωση µε τα ιδιαίτερα 

χαρακτηριστικά της κάθε βάσης είναι αποτέλεσµα τόσο µελέτης των κανόνων που κάθε 

βάση έχει, όσο και τριβής µε τις αναζητήσεις. 

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 1 

Με βάση τα παραπάνω δεδοµένα, να πραγµατοποιήσεις τις επόµενες αναζητήσεις στον 

ιστόχωρο https://scholar.google.gr/schhp?hl=el µε λέξεις κλειδιά: 

α) επιµόρφωση εκπαιδευτικών, β) εκπαίδευση εκπαιδευτικών, γ) teacher training, δ) 

teacher professional development. 

Τι παρατηρείς; 

Στη συνέχεια να πραγµατοποιήσεις τις αναζητήσεις γ) και δ) προσθέτοντας τη λέξη 

Greece. Τι παρατηρείς; 

 

Εξίσου σηµαντική παράµετρος στις αναζητήσεις είναι ο χρονικός εντοπισµός των 

αναζητήσεων, όταν για παράδειγµα, µας ενδιαφέρουν οι πιο πρόσφατες επιστηµονικές 

εξελίξεις σε ένα επιστηµονικό πεδίο.  
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ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 2 

Να πραγµατοποιήσεις τις αναζητήσεις της Ατοµικής ∆ραστηριότητας 1 µε τον 

περιορισµό να παρουσιαστούν µόνο επιστηµονικές εργασίες που έχουν εκδοθεί τα 

τελευταία 5 έτη. 

Σύγκρινε τα αποτελέσµατα αυτής της δραστηριότητας µε τα αποτελέσµατα της 

Ατοµικής δραστηριότητας 1. Τι παρατηρείς; 

 

Σηµαντική παράµετρος στις αναζητήσεις είναι η σειρά εµφάνισης των αποτελεσµάτων 

η οποία µπορεί να ποικίλλει, συµπεριλαµβάνοντας τον αριθµό αναφορών της εργασίας 

σε άλλες επιστηµονικές εργασίες (όχι απαραίτητα ετεροαναφορών), το χρόνο έκδοσης, 

τη συνάφεια (όπως αυτή ορίζεται στην κάθε βάση δεδοµένων) κτλ 

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 3 

Να πραγµατοποιήσεις τις αναζητήσεις της Ατοµικής ∆ραστηριότητας 1 µε τον 

περιορισµό αρχικά να εµφανίζονται τα αποτελέσµατα µε βάση την ηµεροµηνία έκδοσης 

και στη συνέχεια µε βάση τη συνάφεια. 

Σύγκρινε τα αποτελέσµατα των δύο περιορισµών µεταξύ τους, αλλά και µε τα 

αποτελέσµατα της Ατοµικής δραστηριότητας 1. Τι παρατηρείς; 

 

Κλείνοντας, αυτό το σύντοµο οδηγό αναζητήσεων θα πρέπει να τονιστεί ότι κάθε 

επιστηµονική δηµοσίευση έχει βασιστεί σε προϋπάρχουσες επιστηµονικές δηµοσιεύσεις 

στις οποίες βασίστηκε. Αυτές φαίνονται συνήθως στο τέλος µιας δηµοσίευσης µε την 

µορφή βιβλιογραφικών αναφορών. Νέες αναζητήσεις µπορούν να βασιστούν σε 

κάποιες από αυτές τις αναφορές. Αντίστοιχα, µια δηµοσίευση µπορεί να αναφέρεται 

από άλλες, νεότερες από αυτήν δηµοσιεύσεις. Αυτές µπορούµε να τις βρούµε στις 

διάφορες βάσεις από την επιλογή ‘γίνεται αναφορά σε’ (cited by). 
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ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 4 

Να διερευνήσεις τις ετεροαναφορές των τριών πρώτων ευρηµάτων για την κάθε 

αναζήτηση της Ατοµικής ∆ραστηριότητας 1. 

Τι παρατηρείς; 

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 5 

Να πραγµατοποιήσεις τις αναζητήσεις της Ατοµικής ∆ραστηριότητας 1 µε χρήση « » (ή 

“ ”, « ») στις φράσεις κλειδιά. 

Σύγκρινε τα αποτελέσµατα αυτής της δραστηριότητας µε τα αποτελέσµατα της 

Ατοµικής δραστηριότητας 1. Τι παρατηρείς; 

 

∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΑΛΟΓΟΥ 1 

Πριν προχωρήσεις στην µελέτη της επόµενης υποενότητας, προσπάθησε να συνοψίσεις σε 

ένα σύντοµο κείµενο 100-150 λέξεων τις παρατηρήσεις σου στις ατοµικές δραστηριότητες 

1-5.  

Κατάγραψε τις παρατηρήσεις σου στον αντίστοιχο χώρο συζητήσεων στο Moodle. 

Σύνδεσµος στο Moodle: http://moodle.aegean.gr/mod/forum/view.php?id=7010  

 

13.1.3. Αποτίµηση και αρχειοθέτηση ευρηµάτων αναζήτησης 

Τα ευρήµατα της αναζήτησης για να µπορούν να αξιοποιηθούν θα πρέπει να 

αποτιµηθούν και να αρχειοθετηθούν. 

Με τον όρο αποτίµηση αναφερόµαστε στην διερεύνηση από τη µία αν το όποιο εύρηµα 

(άρθρο, κεφάλαιο κτλ) αφορά την ουσία της αναζήτησής µας και, από την άλλη, τον 

καθορισµό των επιµέρους στοιχείων που µας ενδιαφέρουν. Για το λόγο αυτό, 

προτείνεται η αποτίµηση του όποιου ευρήµατος µε δύο συµπληρωµατικές διαδικασίες 

(Μούτσιος-Ρέντζος, 2016): 

• Ολιστική αποτίµηση περιεχοµένου, µε στόχο τον καθορισµό αν το εύρηµα έχει 

ευρύτερο ενδιαφέρον ως όλο. Η προτεινόµενη διαδικασία συνοψίζεται στα εξής 

βήµατα ανάγνωσης: α) τίτλος, β) λέξεις-κλειδιά, γ) περίληψη, δ) συµπεράσµατα, 

ε) θεωρητικό πλαίσιο, στ) µεθοδολογία, ζ) συζήτηση, η) αποτελέσµατα. Με την 

ολοκλήρωση της διαδικασίας έχει αναγνωστεί όλο το εύρηµα, ενώ η διαδικασία 
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µπορεί να διακοπεί αν για κάποιο λόγο δεν κρίνεται χρήσιµη η περαιτέρω 

εµβάθυνση. 

• Αναλυτική αποτίµηση περιεχοµένων, µε στόχο τον καθορισµό και αποτίµηση των 

βασικών δοµικών µερών µιας επιστηµονικής εργασίας, έτσι ώστε να µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν µε την ιδιότητα τους ως δοµικά µέρη. Τα βασικά δοµικά µέρη 

µιας εργασίας είναι: α) ερευνητικό ερώτηµα ή θέση (για θεωρητική εργασία), β) 

θεωρητικό πλαίσιο, γ) µεθοδολογία, δ) αποτελέσµατα, ε) συζήτηση-

συµπεράσµατα. Συνεπώς, σε ένα εύρηµα ψάχνουµε να βρούµε ακριβώς αυτά 

π.χ. ποιο είναι το θεωρητικό πλαίσιο της συγκεκριµένης εργασίας; 

∆ιευκρινίζεται ότι οι εργασίες µπορούν να διαχωριστούν σε εµπειρικές και θεωρητικές, 

µε τις πρώτες να εµπεριέχουν κάποιου είδους συλλογής δεδοµένων και ανάλυσής τους, 

ενώ οι δεύτερες συζητούν µε λογικά και επιστηµονικά τεκµηριωµένα επιχειρήµατα ένα 

ζήτηµα υποστηρίζοντας µια θέση. 

Σε αυτό το σηµείο θα πρέπει να τονιστεί ότι τόσο οι αναζητήσεις, όσο και τα 

αποτελέσµατά τους είναι σηµαντικό να αρχειοθετούνται κατάλληλα για να µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν. Ο προτεινόµενος τρόπος αποτίµησης λειτουργεί και ως 

αρχειοθέτηση των ευρηµάτων της αναζήτησης. Για το σκοπό αυτό προτείνονται 

διάφοροι τρόποι, ένας εκ των οποίων είναι η κατασκευή ενός πίνακα 8 (ενδεικτικά) 

στηλών (Μούτσιος-Ρέντζος, 2016), όπου η κάθε µια γραµµή θα είναι ένα εύρηµα. Οι 

στήλες είναι οι εξής: α) τίτλος, β) συγγραφείς, γ) ερευνητικό ερώτηµα ή θέση (για 

θεωρητική εργασία), δ) θεωρητικό πλαίσιο, ε) µεθοδολογία, στ) αποτελέσµατα, ζ) 

συζήτηση-συµπεράσµατα, η) ολιστική αποτίµηση. Σκοπός αυτής της διαδικασίας είναι 

η δοµική κατανόηση της επιστηµονικής εργασίας σε συνδυασµό µε την ολιστική 

αποτίµηση της εργασίας, έτσι ώστε να µπορεί ενδεχοµένως να χρησιµοποιηθεί για την 

επιστηµονική τεκµηρίωση των δικών µας επιστηµονικών εργασιών. 

 

∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΑΛΟΓΟΥ 2 

Να δηµιουργήσεις πίνακα µε τις 8 προτεινόµενες στήλες για την αποτίµηση ευρηµάτων 

αναζήτησης.  
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ΠΡΟΤΑΣΗ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗΣ ΜΕ ΠΑΡΑΛΛΗΛΑ ΚΕΙΜΕΝΑ 

Ο τρόπος επικοινωνίας των επιστηµονικών εργασιών και ειδικότερα οι 

βιβλιογραφικές αναφορές τόσο εντός του κειµένου, όσο και στο τέλος, 

διέπονται από συγκεκριµένους κανόνες µε στόχο την αποτελεσµατικότερη 

επικοινωνία όλων των κρίσιµων πληροφοριών σχετικά µε τα χαρακτηριστικά 

δηµοσίευσης της εργασίας π.χ. τίτλος, συγγραφείς, τύπος δηµοσίευσης (άρθρο 

σε περιοδικό, βιβλίο κτλ), χρόνος δηµοσίευσης, εκδοτικός φορέας, αριθµός 

σελίδων κτλ.  

Προτείνεται να µελετήσετε περαιτέρω το ζήτηµα των βιβλιογραφικών 

αναφορών βάσει ενός από τους προτεινόµενους τρόπους: της Αµερικανικής 

Ψυχολογικής Εταιρίας (APA). Για το σκοπό αυτό, µπορείτε να ανατρέξετε στο 

κείµενο «Βιβλιογραφικές αναφορές σύµφωνα µε την American Psychology 

Association (APA Style)» (Μούτσιος-Ρέντζος, 2016) στα Παράλληλα Κείµενα 

της συνεδρίας. Σύνδεσµος στο Moodle: http://moodle.aegean.gr/... 

Στη συνέχεια να πραγµατοποιήσεις αναζήτηση µε στόχο να βρεις την επιστηµονική 

εργασία «Τα πιστεύω (beliefs) των καθηγητών για τη µάθηση και διδασκαλία των 

Μαθηµατικών: Μια πρώτη ερευνητική προσέγγιση» των Κασιµάτη και Γιαλαµά. 

Να συµπληρώσεις τον πίνακα που δηµιούργησες για αυτή την εργασία για τις 7 πρώτες 

στήλες (όχι για την ολιστική αποτίµηση). 

Να αναρτήσεις τα αποτελέσµατα στον αντίστοιχο χώρο συζητήσεων στο Moodle. 

Σύνδεσµος στο Moodle: http://moodle.aegean.gr/mod/forum/view.php?id=7010  
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13.2. ∆ιαστάσεις και χαρακτηριστικά µεθοδολογίας έρευνας 

Η επιστηµονική έρευνα ορίζεται ως η συστηµατική, ελεγχόµενη, εµπειρική και κριτική 

διερεύνηση υποθετικών προτάσεων σχετικά µε τις εικονιζόµενες σχέσεις ανάµεσα σε 

φυσικά φαινόµενα (Kerlinger, 1979). Στόχος µια έρευνας είναι η ελαχιστοποίηση σε 

βαθµό αποδεκτό από την επιστηµονική κοινότητα αβεβαιότητας για την απάντηση στο 

ερώτηµα που η έρευνα προσπαθεί να απαντήσει (Μούτσιος-Ρέντζος, 2013). Η 

εκπαιδευτική έρευνα, ως µια µορφή επιστηµονικής έρευνας, ενέχει τη συλλογή, 

επεξεργασία και ανάλυση εµπειρικών ή θεωρητικών δεδοµένων, µε στόχο την εξαγωγή 

συµπερασµάτων σχετικά µε το υπο διερεύνηση ζήτηµα, τα οποία µπορεί να βοηθούν 

στην ανάπτυξη θεωριών, σχετικά µε την ερµηνεία, εξέλιξη και πρόβλεψη για το υπό 

διερεύνηση φαινόµενο. 

Ο τρόπος που το επιλεχθέν θεωρητικό πλαίσιο (σε συµφωνία µε τα ενδιαφέροντα της 

ερευνητικής οµάδας) ορίζει το φαινόµενο καθορίζει ποιες είναι οι µεταβλητές του 

φαινοµένου, δηλαδή τις όψεις του φαινοµένου στις οποίες η έρευνα θα επικεντρωθεί. 

Για παράδειγµα, το φαινόµενο της διδασκαλίας και µάθησης των µαθηµατικών σε µια 

τάξη Α΄ Γυµνασίου µπορεί να ιδωθεί υπό την οπτική των διδακτικών πρακτικών, οπότε 

οι µεταβλητές ενδεχοµένως να περιλαµβάνουν τις διδακτικές επιλογές αναφορικά µε τις 

τεχνικές και τα µέσα διδασκαλίας. Από την άλλη µια άλλη έρευνα θα µπορούσε για το 

ίδιο ακριβώς µάθηµα να επικεντρωθεί στις επικοινωνιακές αλληλεπιδράσεις µεταξύ 

µαθητών/-τριών και διδασκόντα/-ουσας, συµπεριλαµβάνοντας λεκτική και µη λεκτική 

επικοινωνία. 

13.2.1. Μεταβλητές και δεδοµένα 

Σε µια επιστηµονική έρευνα για κάποιο φαινόµενο πρέπει να αποφασιστεί ποιες όψεις 

του φαινοµένου ενδιαφέρουν και συνεπώς να καθορίσουµε τις µεταβλητές που µας 

ενδιαφέρουν.  

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 1 

Μεταβλητή ορίζεται ως «ένα φυσικό µέγεθος, χαρακτηριστικό γνώρισµα ή παράγοντας 

που µεταβάλλεται και ως προς το οποίο εξετάζουµε τα άτοµα του πληθυσµού ή του 

δείγµατος» (Κασιµάτη, 2008, σελ. 100). 
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Έχοντας καθορίσει τις µεταβλητές θα πρέπει να αποφασιστεί ο τρόπος που θα 

‘µετρηθούν’ ή ευρύτερα ο τρόπος που οι µεταβλητές θα µπορέσουν να πάρουν την 

µορφή επιστηµονικά συλλεγµένων δεδοµένων.  

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 2 

Τα δεδοµένα της έρευνας, οι «τιµές της µεταβλητής, , είναι οι αριθµοί ή οι άλλες 

συµβολικές εκφράσεις που µετρούν ή εκφράζουν τις διάφορες καταστάσεις µιας 

µεταβλητής» (Κασιµάτη, 2008, σελ. 100). 

 

Συνεπώς, σε µια εκπαιδευτική έρευνα είναι κρίσιµο να γίνει ο ορισµός των µεταβλητών 

και η διατύπωση των ερευνητικών ερωτηµάτων (ή ερευνητικών υποθέσεων). 

Ο καθορισµός των µεταβλητών αφορά στην περιγραφή των φαινόµενων και η 

διατύπωση των ερωτηµάτων υποθέσεων στον τρόπο σύνδεσης των µεταβλητών. 

Οι µεταβλητές µπορούν να διαχωριστούν σε ποσοτικές και ποιοτικές. 

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 3 

Ποσοτικές µεταβλητές (quantitative variables) «είναι εκείνες που επιδέχονται µέτρηση 

και οι τιµές τους είναι πραγµατικοί αριθµοί» (Κασιµάτη, 2008, σελ. 100). 

 

Παραδείγµατα ποσοτικών µεταβλητών ο δείκτης νοηµοσύνης, η επίδοση των 

εκπαιδευόµενων, το ετήσιο ύψος επιχορήγησης στα σχολεία, το πλήθος υπολογιστών σε 

ένα σχολείο κ.ά. 

Οι ποσοτικές µεταβλητές διακρίνονται σε συνεχείς (όταν µπορούν να πάρουν όλες τις 

τιµές ενός διαστήµατος των πραγµατικών αριθµών) και διακριτές (όταν µπορούν να 

πάρουν µόνο πεπερασµένο ή αριθµήσιµο πλήθος τιµών). 

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 4 

Ποιοτικές µεταβλητές (qualitative variables) «είναι εκείνες που δεν επιδέχονται µέτρηση 

και οι τιµές τους δεν εκφράζονται µε αριθµούς, αλλά µε λέξεις» (Κασιµάτη, 2008, σελ. 

100). 
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Παραδείγµατα ποιοτικών µεταβλητών είναι το φύλο, η εθνικότητα, οι διδακτικές 

µέθοδοι, το µορφωτικό επίπεδο, η περιοχή διαµονής, η µορφή διοίκησης, κ.ά. 

Επιπροσθέτως, οι µεταβλητές διαχωρίζονται αναφορικά µε το ρόλο τους στην έρευνα 

σε ανεξάρτητες, εξαρτηµένες και εξωγενείς 

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 5 

Ανεξάρτητη µεταβλητή (independent variable) είναι «η µεταβλητή στην οποία µπορούµε 

να δίνουµε όποιες τιµές θέλουµε από ένα ορισµένο διάστηµα τιµών» (Κασιµάτη, 2008, 

σελ. 100). 

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 6 

Εξαρτηµένη µεταβλητή (dependent variable) είναι «είναι εκείνη η µεταβλητή της οποίας 

οι τιµές µεταβάλλονται, αφού µεταβληθούν πρώτα οι τιµές της ανεξάρτητης 

µεταβλητής» (Κασιµάτη, 2008, σελ. 100). 

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 7 

Εξωγενείς µεταβλητές είναι «µη ανεξάρτητες µεταβλητές που µπορεί να επιδρούν στην 

εξαρτηµένη, αλλά έχουµε ‘επιλέξει’ (συνειδητά ή µη) να µην τις µετρήσουµε» 

(Μούτσιος-Ρέντζος, 2013, σελ. 10). 

 

Με βάση το αν επιδέχονται διάταξη και τι είδους διάταξη, τα δεδοµένα µπορούν να 

κατηγοριοποιηθούν σε α) κατηγορικά ή ονοµαστικά, β) διατακτικά , γ) διαστηµικά, και 

δ) αναλογικά. 

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 8 

«Στα κατηγορικά ή ονοµαστικά δεδοµένα η ‘µέτρηση’ είναι µια ποιοτική 

κατηγοριοποίηση. Η κάθε κατηγορία αντιστοιχεί σε κάποιον αριθµό χωρίς τις ιδιότητες 

του αριθµού » (Μούτσιος-Ρέντζος, 2013, σελ. 10). 
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Για παράδειγµα, η µεταβλητή χρώµα µπορεί να πάρει τις τιµές άσπρο, κόκκινο, κίτρινο 

κτλ οι οποίες είναι διακριτές καταστάσεις της µεταβλητής χρώµα, αλλά δεν 

διατάσσονται. Αντίστοιχα, το φύλο, η χώρα γέννησης κτλ 

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 9 

«Στα διατακτικά δεδοµένα η ‘µέτρηση’ είναι ποιοτική διάταξη. Εκφράζει σχετική θέση 

(1ος, 2ος κτλ) ή ποσότητα (λίγο, πολύ, πάρα πολύ κτλ)» (Μούτσιος-Ρέντζος, 2013, σελ. 

10). 

 

Για παράδειγµα, η διάταξη µαθητών ως προς την επίδοσή τους σε µαθητικούς 

διαγωνισµούς δεν δηλώνει ότι η διαφορά στην επίδοση του 3ου από τον 4ο, ότι είναι ίδια 

µε τη διαφορά του 6ου από τον 7ο. 

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 10 

«Στα διαστηµικά δεδοµένα υπάρχει ποσοτική κλίµακα µέτρησης ίσων διαστηµάτων. 

Κάθε µονάδα διαφοράς στην µέτρηση είναι η ίδια ανεξάρτητα των µετρούµενων 

µεγεθών» (Μούτσιος-Ρέντζος, 2013, σελ. 10). 

 

Για παράδειγµα, σχετικά µε την µεταβλητή θερµοκρασία αν µετριέται µε θερµόµετρο 

σε °C, αν οι θερµοκρασίες σε δύο τάξεις διαφέρουν κατά 2°C, αυτή η διαφορά είναι 

ίδια ανεξάρτητα αν οι θερµοκρασίες τους σε °C είναι αντίστοιχα 20-22 ή 24-26. 

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 11 

«Στα αναλογικά δεδοµένα η µέτρηση γίνεται µέσω µιας ποσοτικής κλίµακας όπως στα 

διαστηµικά µε επιπλέον χαρακτηριστικά: α) η κλίµακα µέτρησης µε ‘φυσικό’ µηδέν 

(δηλώνει την απουσία αυτού που µετράµε), και β) Η διαφορά στις µετρήσεις είναι 

αναλογική.» (Μούτσιος-Ρέντζος, 2013, σελ. 10). 

 

Για παράδειγµα, σχετικά µε το ύψος των µαθητών αν µετριέται σε cm, αν δύο µαθητές 

έχουν ύψος 120 cm και 160 cm αντίστοιχα έχει νόηµα να λέµε ότι το ύψος του πρώτου 

είναι τα 3/4 του ύψους του δευτέρου. 
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ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 6 

Για την επιστηµονική εργασία, «Τα πιστεύω (beliefs) των καθηγητών για τη µάθηση 

και διδασκαλία των Μαθηµατικών: Μια πρώτη ερευνητική προσέγγιση» των Κασιµάτη 

και Γιαλαµά: 

Να προσπαθήσεις να χαρακτηρίσεις τις µεταβλητές και τα δεδοµένα στην επιστηµονική 

εργασία 

 

Επισήµανση  

Σε αυτό το σηµείο πρέπει να σηµειωθεί η ίδια µεταβλητή µπορεί να συνδεθεί µε 

διαφορετικού τύπου δεδοµένα. Για παράδειγµα, η µεταβλητή ‘ύψος’ των 

µαθητών µιας τάξης µπορεί να µετρηθεί σε cm και να καταχωρείται µε τον 

αποτέλεσµα της µέτρησης, οπότε να συλλέγουµε αναλογικά δεδοµένα (π.χ. αν 

µετρηθεί το ύψος 140 cm αυτό είναι και το δεδοµένο µας). Από την άλλη, για 

κάποιους λόγους, µπορεί να καταχωρείται σε ποια κατηγορία ύψους ανήκει. Για 

παράδειγµα, αν έχουµε τρία κατηγορίες ‘µικρότερο από 120 cm’, ‘από 120 cm 

έως και 150 cm’ και ‘µεγαλύτερο από 150 cm’, τότε το ύψος σε διαστήµατα, 

οπότε το ύψος 140 cm καταχωρείται ως ‘Κατηγορία Β’. Σε αυτή την περίπτωση 

τα δεδοµένα µας είναι διατακτικά, αφού έχουµε τρεις σαφώς διατεταγµένες 

κατηγορίες, χωρίς να ξέρουµε επιπλέον διαστηµικά χαρακτηριστικά, αφού για 

παράδειγµα τόσο τα 140 cm όσο και τα 145 cm χαρακτηρίζονται ως 

‘Κατηγορία Β’  (Μούτσιος-Ρέντζος, 2013). 

 

13.2.2. Κατηγορίες εκπαιδευτικής έρευνας 

Η εκπαιδευτική έρευνα µπορεί να κατηγοριοποιηθεί αναφορικά µε: α) το είδος των 

συλλεχθέντων δεδοµένων, β) τον τρόπο συλλογής των δεδοµένων, γ) το σκοπό, και δ) τη 

χρονική διάρκεια. 
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Σχετικά µε το είδος των δεδοµένων, οι έρευνες διαχωρίζονται σε ποσοτικές 

(quantitative), ποιοτικές (qualitative) και µικτές (mixed), οι οποίες συνδυάζουν τις δύο 

προαναφερθείσες· Hammersley, 1993· Johnson & Onwuegbuzie,2004· Jonassen, 1991). 

Οι ποσοτικές έρευνες εντάσσονται στο επιστηµονικό παράδειγµα του θετικισµού 

(Positivism) κατά την έννοια του Kuhn (1970), στηρίζονται σε αριθµητικά δεδοµένα τα 

οποία παρουσιάζονται και µελετώνται µε µεθόδους της περιγραφικής και επαγωγικής 

στατιστικής. Oι έρευνες αυτές απαιτούν συστηµατικό σχεδιασµό και οργάνωση, σαφή 

καθορισµό του προβλήµατος και των µεταβλητών, εκτίµηση των παραµέτρων του 

πληθυσµού και διατύπωση υποθέσεων για τις σχέσεις µεταξύ των µεταβλητών. Στις 

ποσοτικές έρευνες εντάσσονται οι εργαστηριακές, οι πειραµατικές, οι περιγραφικές, οι 

δηµοσκοπικές και οι συσχετιστικές. Από την άλλη, οι ποιοτικές έρευνες εντάσσονται 

στο ερµηνευτικό (Interpretivist) επιστηµονικό παράδειγµα και στηρίζονται κυρίως σε 

ερµηνείες και λεκτικούς χαρακτηρισµούς και στοχεύουν στην περιγραφή των ποικίλων 

εµφανίσεων του φαινοµένου στους συµµετέχοντες. Στις ποιοτικές έρευνες εντάσσονται: 

η βιβλιογραφική, η ιστορική, η έρευνα δράσης, η ανάλυση περιεχοµένου, η 

εθνογραφική, η βιογραφική κ.λπ. Με την ποσοτική έρευνα στοχεύουµε στην εύρεση 

σχέσεων µεταξύ των µεταβλητών που επηρεάζουν την εξέλιξη ενός φαινόµενου, ενώ µε 

την ποιοτική έρευνα στοχεύουµε στην κατανόηση των φαινόµενων. Η επιλογή µιας 

µεθοδολογικής προσέγγισης από ένα ερευνητή προσδιορίζεται µεταξύ άλλων και από 

τις πεποιθήσεις του οι οποίες αποτελούν ένα σηµαντικό αν όχι καθοριστικό παράγοντα 

(Baralos στο Κασιµάτη, 2008). 

Σχετικά µε τον σκοπό, οι έρευνες διαχωρίζονται σε βασικές και εφαρµοσµένες. Η 

βασική έρευνα στοχεύει στην ενίσχυση, διεύρυνση, επέκταση ή και αναθεώρηση των 

επιστηµονικών γνώσεων µέσα από την ανάπτυξη µιας θεωρίας ή ενός µοντέλου. και δεν 

ενδιαφέρεται για την πρακτική εφαρµογή των ευρηµάτων της. Από την άλλη, η 

εφαρµοσµένη έρευνα στοχεύει στην επίλυση πρακτικών προβληµάτων, 

επικεντρώνοντας στις πρακτικές εφαρµογές των θεωριών που αναπτύσσει η βασική 

έρευνα. 

Αναφορικά µε τη χρονική διάρκεια, οι έρευνες διακρίνονται σε συγχρονικές (όταν 

συµβαίνουν άπαξ σε µια δεδοµένη χρονική περίοδο π.χ. ένα ερωτηµατολόγιο 

συµπληρώνεται από τους µαθητές/-τριες των τριών τάξεων ενός γυµνασίου) και 
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διαχρονικές (όταν επαναλαµβάνονται σε βάθος χρόνου π.χ. το ίδιο ερωτηµατολόγιο 

συµπληρώνεται από τους µαθητές/-τριες στο τέλος της Α΄ Γυµνασίου και το 

συµπληρώνουν άλλες δύο φορές στο τέλος της Β΄ Γυµνασίου και της Γ΄ Γυµνασίου), 

ενώ βάσει του τρόπου συλλογής των δεδοµένων οι έρευνες διακρίνονται σε έρευνες 

ερωτηµατολογίου, συνέντευξης, παρατήρησης και σταθµισµένου ελέγχου (test). 

 

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 7 

Για την επιστηµονική εργασία, «Τα πιστεύω (beliefs) των καθηγητών για τη µάθηση 

και διδασκαλία των Μαθηµατικών: Μια πρώτη ερευνητική προσέγγιση» των Κασιµάτη 

και Γιαλαµά: 

Πως χαρακτηρίζεται η έρευνα αναφορικά µε το είδος των συλλεχθέντων δεδοµένων, 

τον τρόπο συλλογής των δεδοµένων, το σκοπό, και τη χρονική διάρκεια; 

 

13.2.3. Ερευνητικές υποθέσεις και ερευνητικό ερώτηµα 

Όπως ήδη έχει αναφερθεί, σε µια εκπαιδευτική έρευνα είναι σηµαντικό να διατυπωθούν 

ερευνητικές υποθέσεις (ή ερευνητικά ερωτήµατα), οι οποίες καθορίζουν τον 

αναµενόµενο από την ερευνητική οµάδα (βάσει βιβλιογραφικής ανασκόπησης, 

υπαρχόντων ευρηµάτων και θεωριών) τρόπο σύνδεσης των µεταβλητών. 

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 13 

Οι ερευνητικές υποθέσεις είναι «η διατύπωση συγκεκριµένων θέσεων για την 

υποτιθέµενη ύπαρξη σχέσεων ανάµεσα σε δύο ή περισσότερες µεταβλητές» (Κασιµάτη, 

2008, σελ. 102). 

 

Αναφορικά µε τις ερευνητικές υποθέσεις, η µηδενική υπόθεση (H0) υποθέτει ότι δεν 

υπάρχει σχέση µεταξύ των υπό µελέτη µεταβλητών. Για παράδειγµα, «Η µαθηµατική 

επίδοση δε σχετίζεται µε το φύλο». 

Η εναλλακτική (ή πειραµατική) υπόθεση (H1) υποθέτει ότι υπάρχει σχέση µεταξύ των 

υπό µελέτη µεταβλητών. Για παράδειγµα, «Η µαθηµατική επίδοση σχετίζεται µε το 

φύλο».  
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Αφού έχουν διατυπωθεί κάποιες υποθέσεις, µπορεί διενεργηθεί ο έλεγχός τους, δηλαδή 

η διερεύνηση της ορθότητάς τους. 

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 13 

Σφάλµα Τύπου Ι (α-επίπεδο): Εσφαλµένη απόρριψη της H0 και άρα βρίσκουµε ότι 

υπάρχει σχέση µεταξύ των µεταβλητών στην έρευνά µας, ενώ δεν υπάρχει στον 

πληθυσµό αναφοράς. 

 

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 14 

Σφάλµα Τύπου ΙΙ (β-επίπεδο): Εσφαλµένη αποδοχή της H0 και άρα βρίσκουµε ότι δεν 

υπάρχει σχέση µεταξύ των µεταβλητών στην έρευνά µας, ενώ υπάρχει στον πληθυσµό 

αναφοράς. 

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 8 

Για την επιστηµονική εργασία, «Τα πιστεύω (beliefs) των καθηγητών για τη µάθηση 

και διδασκαλία των Μαθηµατικών: Μια πρώτη ερευνητική προσέγγιση» των Κασιµάτη 

και Γιαλαµά: 

Ποια είναι τα ερευνητικά ερωτήµατα (ή οι ερευνητικές υποθέσεις); 

 

∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΑΛΟΓΟΥ 3 

Πριν προχωρήσεις στην µελέτη της επόµενης υποενότητας, προσπάθησε να συνοψίσεις σε 

ένα σύντοµο κείµενο 100-150 λέξεων τις παρατηρήσεις σου στις ατοµικές δραστηριότητες 

6-8.  

Κατάγραψε τις παρατηρήσεις σου στον αντίστοιχο χώρο συζητήσεων στο Moodle. 

Σύνδεσµος στο Moodle: http://moodle.aegean.gr/mod/forum/view.php?id=7010 

 

Κείµενο Αναφοράς 

Θα µπορούσαµε να υποστηρίξουµε ότι η ποιοτική έρευνα: 

� Αποδέχεται ότι η πραγµατικότητα και η γνώση είναι κοινωνικά κατασκευασµένες. 

Αυτό σηµαίνει (α) ότι κάθε θεωρία και κάθε έρευνα αναπόφευκτα µεταφέρουν αξίες 
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(δεν µπορεί να υπάρξει δηλαδή «ουδέτερη» επιστηµονική έρευνα), και (β) η ίδια η 

έρευνα «κατασκευάζει» αυτό το οποίο µελετά 

� Θεωρεί ότι η επιστήµη είναι µια κοινωνική διεργασία που παράγει υποθέσεις εργασίας 

και όχι αµετάβλητα εµπειρικά δεδοµένα 

� ∆ίνει έµφαση στην περιγραφή και στην κατανόηση παρά στη µέτρηση και στην 

ερµηνεία 

� Χρησιµοποιεί ποιοτικά δεδοµένα, τα οποία ορίζονται απλά ως µη- αριθµητικά 

δεδοµένα, συνήθως λέξεις ή εικόνες 

� Αφορά τη γνώση του συγκεκριµένου και του µερικού παρά την αναζήτηση παγκόσµιων 

νόµων 

� Επιδιώκει να είναι ολιστική, µε το να καταγράφει τη λεπτοµέρεια και µε το να 

αντανακλά, κατά το δυνατόν, την πολυπλοκότητα και τις λεπτές αποχρώσεις της 

ανθρώπινης εµπειρίας, παρότι αναγνωρίζει ότι κάθε περιγραφή είναι εξ ορισµού 

περιορισµένη, µερική και υποκειµενική 

� Μελετά το φαινόµενο µέσα στο πλαίσιό του και δεν αποπειράται να «απελευθερωθεί» 

από το πλαίσιο, εφόσον το πλαίσιο θεωρείται συστατικό στοιχείο του φαινοµένου και 

εποµένως αδιαχώριστο από αυτό. Επίσης, µελετά τα φαινόµενα στο «φυσικό» τους 

πλαίσιο (παρατήρηση αντί για πείραµα, µη – δοµηµένη αντί για δοµηµένη συνέντευξη) 

� Εξετάζει το νόηµα (και όχι τη συµπεριφορά) και µελετά το πώς οργανώνεται, 

δηµιουργείται και σηµασιοδοτείται η ανθρώπινη ζωή και εµπειρία 

� Προσπαθεί να µεταφέρει στον επιστηµονικό λόγο τον τρόπο µε τον οποίο βλέπουν την 

πραγµατικότητα οι συµµετέχοντες στην έρευνα – σε µια απόπειρα να καταγραφεί ο 

κόσµος από την οπτική γωνία τους 

� Στόχος να γεννήσει υποθέσεις ή θεωρία και όχι υποθετικό-επαγωγική έρευνα που 

ελέγχει υποθέσεις, δηλαδή δίνει έµφαση στην «ανάδυση» των θεωρητικών εννοιών 

από το υλικό της έρευνας 

Όσο αφορά αυτή καθ’ αυτή την ερευνητική διαδικασία, η ποιοτική έρευνα: 

� ∆ίνει έµφαση στη συνεργασία και στη συν-κατασκευή του νοήµατος ανάµεσα στον 

ερευνητή και στο αντικείµενο της µελέτης 
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� Θεωρεί ότι η γνώση κατασκευάζεται στο «δι-υποκειµενικό χώρο» και έτσι µελετάται η 

ερευνητική δυάδα, ενώ οι συµµετέχοντες στην έρευνα θεωρούνται και, συχνά, 

αξιοποιούνται ενεργά ως συν-ερευνητές 

� ∆ίνει, επίσης, ιδιαίτερη έµφαση στην κριτική αναστοχαστικότητα, δηλαδή στη στροφή 

της ερευνητικής µατιάς στην ίδια τη διαδικασία της έρευνας και στη σχέση του 

ερευνητή µε το ερευνητικό υλικό, µια σχέση που χαρακτηρίζεται από διαδοχικά στάδια 

πλήρους απορρόφησης από το ερευνητικό υλικό και κριτικής απόστασης από αυτό. Η 

αναστοχαστικότητα αφορά τόσο τη διεργασία της έρευνας (θεωρία, σχεδιασµός, 

ερµηνεία) όσο και τον επιστηµονικό λόγο στον οποίο συµβάλλει και µε τον οποίο 

διαπλέκεται η έρευνα (disciplinary reflexivity). 

Οι ποιοτικοί ερευνητές: 

� ενδιαφέρονται για τη διαδικασία της έρευνάς τους όσο ενδιαφέρονται και για τα 

αποτελέσµατά της. 

� αναζητούν το νόηµα (meaning), το πώς δηλαδή οι άνθρωποι αντιλαµβάνονται τη ζωή 

τους, τις εµπειρίες τους, και τις δοµές του κόσµου τους. 

� θεωρούν τον εαυτό τους ως το κύριο όργανο (primary instrument) για τη συλλογή των 

δεδοµένων. Έτσι, τα δεδοµένα στην ποιοτική έρευνα «οικοδοµούνται» και δεν 

«συλλέγονται» µέσω ερωτηµατολογίων ή άλλων εργαλείων έρευνας. Με τους όρους 

Νέα Μέσα και Τηλεπικοινωνίες – και κατά κύριο λόγο µε τον όρο Πολυµέσα – 

εννοούνται τα µέσα (µε δεδοµένα σε µορφή κειµένου, εικόνας και ήχου) και οι 

πληροφορίες και επικοινωνιακές τεχνολογίες που µέσω της ψηφιοποίησης, της 

αποθήκευσης και της αλγοριθµικής επεξεργασίας επιτρέπουν τη διασύνδεση και τη 

µετάδοση οποιασδήποτε ποσότητας δεδοµένων σε πολύ σύντοµο χρονικό διάστηµα 

Κασιµάτη (2008, σελ. 106-107) 

 

 

 

ΠΡΟΤΑΣΗ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗΣ ΜΕ ΠΑΡΑΛΛΗΛΑ ΚΕΙΜΕΝΑ 

Για µια συζήτηση σχετικά µε τις συγκλίσεις και τις αποκλίσεις µεταξύ ποιοτικών και 
ποσοτικών προσεγγίσεων στην έρευνα µπορείτε να ανατρέξετε στο Ισάρη και 
Πούρκος (2015) στο σύνδεσµο https://repository.kallipos.gr/handle/11419/5826. 
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Κείµενο Αναφοράς 

Ποσοτικές προσεγγίσεις Ποιοτικές προσεγγίσεις 

Αριθµοί 

προκαθορισµένες, δεδοµένες 

µετρήσεις 

βραχυπρόθεσµες 

διακεκοµµένες 

συγκριτικές 

συσχετιστικές 

συχνότητες 

επισηµότητα 

έµφαση στις κανονικότητες 

περιγραφή 

αντικειµενικά γεγονότα 

περιγραφή 

παρατήρηση της κατάστασης από έξω 

δοµηµένες 

στατιστικές 

ανοικτού τύπου, τροποποιήσιµες 

αποτυπώνουν τη µοναδικότητα 

µακροπρόθεσµες 

συνεχείς 

αποτυπώνουν ειδικά θέµατα 

αξιολογούν την ποιότητα 

ατοµικότητα 

ανεπισηµότητα 

αναζήτηση της  µοναδικότητας 

εξήγηση 

υποκειµενικά γεγονότα 

ερµηνεία 

παρατήρηση της κατάστασης εκ των έσω 

µη δοµηµένες 

εθνογραφικές 

διαφωτιστικές 

Cohen, Manion & Morrison (2008, σελ. 456) 

 

13.2.4. Αξιοπιστία και εγκυρότητα 

Αναφέρθηκε ήδη ότι η επίτευξη ενός βαθµού αβεβαιότητας για την απάντηση σε ένα 

ερευνητικό ερώτηµα µικρότερου από τον ελάχιστο αποδεκτό στην επιστηµονική 

κοινότητα είναι στον πυρήνα της ερευνητικής µεθοδολογίας. Μάλιστα, αυτή η 

αβεβαιότητα εννοιοποιείται µε δύο διαφορετικούς τρόπους: εγκυρότητα και αξιοπιστία. 

Μια απλουστευµένη προσέγγιση των δύο εννοιοποιήσεων είναι ότι η εγκυρότητα 

συζητάει αν τα δεδοµένα που συλλέγουµε αφορούν την µεταβλητή που θεωρούµε ότι 

αφορούν, ενώ η αξιοπιστία σχετίζεται µε την ακρίβεια της διαδικασίας συλλογής των 

δεδοµένων. 
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ΟΡΙΣΜΟΣ 15 

Η αξιοπιστία µιας έρευνας αναφέρεται στο βαθµό που η επανάληψή της κάτω από ίδιες 

συνθήκες, µε την ίδια µεθοδολογία µας δίνει τα ίδια ή σχεδόν τα ίδια αποτελέσµατα. 

 

Η εσωτερική αξιοπιστία (internal reliability) είναι ο βαθµός που τα δεδοµένα, η 

ανάλυση και τα συµπεράσµατα της έρευνας είναι τα ίδια, όταν γίνεται κάτω από τις 

ίδιες συνθήκες (Καραγεώργος, 2002). 

Η εξωτερική αξιοπιστία (external reliability) αναφέρεται στον στο κατά πόσο 

διαφορετικοί ερευνητές µπορούν να εφαρµόσουν πανοµοιότυπα την ίδια έρευνα και να 

έχουν τα ίδια ή σχεδόν τα ίδια αποτελέσµατα (Καραγεώργος, 2002). 

Η διενέργεια των αναλύσεων ξεχωριστά για τα µισά δεδοµένα, ο επανα-διενέργεια της 

έρευνας µετά από κάποιο χρονικό διάστηµα στο ίδιο δείγµα, η χρήση ισοδύναµων 

εργαλείων συλλογής δεδοµένου και η συµφωνία διαφορετικών αξιολογητών-κριτών 

αποτελούν διαφορετικούς τρόπους καθορισµού της αξιοπιστίας µιας έρευνας (Cohen, 

Manion & Morrison, 2008). 

 

ΟΡΙΣΜΟΣ 16 

Η εγκυρότητα µιας έρευνας αναφέρεται στο βαθµό που η έρευνα ‘µετράει’, συλλέγει 

δεδοµένα, αυτό, την µεταβλητή, που υποτίθεται ότι ‘µετράει’. 

 

Η εσωτερική εγκυρότητα (internal validity) διαφοροποιείται από την εξωτερική 

εγκυρότητα (external validity), µε την πρώτη να αναφέρεται στον βαθµό που τα 

αποτελέσµατα της έρευνας µπορούν να ερµηνευθούν µε ακρίβεια και εµπιστοσύνη, ενώ 

η δεύτερη στον βαθµό που τα αποτελέσµατα αυτά µπορούν να γενικευθούν σε 

παρόµοιους πληθυσµούς ή καταστάσεις. Επιπροσθέτως, θα πρέπει να τονιστεί η 

εγκυρότητα δοµήµατος (construct validity) η οποία διερευνά κατά πόσο συµφωνεί η 

προσωπική εννοιοποίηση ενός συγκεκριµένου δοµήµατος µε την ευρύτερη 

εννοιοποίηση του δοµήµατος, αλλά και µε την επιλεχθείσα µεθοδολογία µέτρησης του 

δοµήµατος (Cohen, Manion & Morrison, 2008). 
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Επισήµανση  

Η εσωτερική εγκυρότητα θεωρείται προαπαιτούµενο της εξωτερικής 

εγκυρότητας γιατί όταν τα αποτελέσµατα µιας έρευνας µπορούν να ερµηνευθούν 

µε ακρίβεια, τότε µπορούν να γενικευθούν (Κασιµάτη, 2008, σελ. 101). 

 

Επισήµανση  

Σε αυτό το σηµείο πρέπει να σηµειωθεί ότι τόσο η εγκυρότητα, όσο και η 

αξιοπιστία είναι διακριτές, αν και αλληλένδετες σε πολλές όψεις τους 

διαστάσεις της εκπαιδευτικής έρευνας. Μάλιστα κάποιες φορές η µια λειτουργεί 

ανταγωνιστικά ως προς την άλλη, οπότε η ερευνητική οµάδα πολλές φορές 

έρχεται στο δίληµµα: αξιοπιστία ή εγκυρότητα; Μια σχετικά απλουστευµένη 

προσέγγιση συνοψίζεται στο η αξιοπιστία έπεται εννοιολογικά της εγκυρότητας, 

αλλά χωρίς αξιοπιστία δεν τεκµηριώνεται εγκυρότητα (Μούτσιος-Ρέντζος, 

2016). 

13.2.5. ∆ειγµατοληψία 

Μια εκπαιδευτική έρευνα αφορά κάποιο φαινόµενο στο οποίο µετέχει κάποιος 

πληθυσµός π.χ. µαθητές, εκπαιδευτικοί, γονείς κτλ, ο οποίος αποτελεί τον πληθυσµό 

αναφοράς της έρευνας, δηλαδή τον πληθυσµό για τον οποίο η έρευνα επιχειρεί να 

συναγάγει κάποια συµπεράσµατα. Κάθε έρευνα διενεργείται µε κάποιο µέρος αυτού 

του πληθυσµού αναφοράς. το δείγµα, ενώ η διαδικασία επιλογής του δείγµατος καλείται 

δειγµατοληψία. Είναι σαφές ότι η διαδικασία επιλογής του δείγµατος επηρεάζει καίρια 

την όλη έρευνα καθώς όλα τα δεδοµένα προέρχονται από αυτό το δείγµα. 

Συνοπτικά, η δειγµατοληψία µπορεί να είναι βάσει πιθανοτήτων, οπότε και ισχύουν οι 

συναγωγές γενίκευσης βάσει στατιστικής και πιθανοτήτων, ή και όχι βάσει 

πιθανοτήτων, οπότε οι διαδικασίες γενίκευσης βάσει στατιστικής και πιθανοτήτων είναι 

ευάλωτες σε κριτική σχετικά µε την εγκυρότητα και την αξιοπιστία. 

Οι διαδικασίες δειγµατοληψίας δεν εντάσσονται στους σκοπούς αυτής της ενότητας, 

αλλά αναφέρονται επιγραµµατικά κάποιες βασικές διαφοροποιήσεις (Robson, 2010): 

• Βάσει πιθανοτήτων, ενδεικτικά: απλή τυχαία δειγµατοληψία (ισοπίθανη 

συµπερίληψης µελών πληθυσµού αναφοράς στο δείγµα), συστηµατική 

δειγµατοληψία (µε συγκεκριµένο βήµα ένταξης από τον πληθυσµό αναφοράς 
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στο δείγµα π.χ. εντάσσουµε κάθε τον 5ο µαθητή που εµφανίζεται στη λίστα του 

σχολείου), στρωµατοποιηµένη δειγµατοληψία (αναγνώριση στρωµάτων –για 

παράδειγµα, τµήµα, τάξη, σχολείο, εκπαιδευτική περιφέρεια κτλ– εντός κάποιου 

πληθυσµού και στη συνέχεια είτε απλή τυχαία εντός στρωµάτων, είτε 

συστηµατική εντός στρωµάτων), κατά δεσµίδες/συστάδες δειγµατοληψία 

(αναγνώριση συστάδων κοινών χαρακτηριστικών εντός κάποιου πληθυσµού και 

στη συνέχεια δειγµατοληψία στις συστάδες) κ.ά. 

• Όχι βάσει πιθανοτήτων, ενδεικτικά: ευκολίας (π.χ. πρόσβασης, κόστους κτλ), 

χιονοστιβάδας (όταν µεσώ κάποιου ήδη ενταγµένου στο δείγµα, αποκτούµε 

πρόσβαση σε επόµενο συµµετέχοντα κ.ο.κ.), σκόπιµη (όταν επιλέγονται από την 

ερευνητική οµάδα µέλη του δείγµατος βάσει του αν πληρούν τα κριτήρια 

τυπικότητας ή ενδιαφέροντος που έχει θέσει η οµάδα)  

 

13.2.6. ∆εοντολογικά και ηθικά ζητήµατα 

Η δεοντολογία και η ηθική στην έρευνα είναι κρίσιµη δεδοµένου µάλιστα ότι η 

εκπαιδευτική έρευνα αφορά ανθρώπους, οπότε πέραν της επιστηµονικής ηθικής και 

δεοντολογίας, συνυπάρχει και η ηθική και η δεοντολογία των ανθρωπίνων σχέσεων. 

Αναφορικά µε τη δεοντολογία µιας έρευνα αναµένεται τουλάχιστον: η συνειδητή 

συναίνεση, ο σεβασµός στην ιδιωτική ζωή, η ανωνυµία, η εµπιστευτικότητα, 

διαδικασίες διασφάλισης περιορισµού χρόνου και προσώπων πρόσβασης στα δεδοµένα 

κ.ά. 

Τα ζητήµατα ηθικής και δεοντολογίας είναι ιδιαίτερα πολύπλοκα και δισεπίλυτα, ειδικά 

σε περιπτώσεις εκπαιδευτικής έρευνας, καθώς εκτός του ότι µεγάλο µέρος της έρευνας 

ασχολείται µε ανήλικους και ανήλικες και, συνεπώς, εγείρονται ζητήµατα νοµικού και 

θεσµικού πλαισίου. Είναι λοιπόν κρίσιµο η κάθε ερευνητική οµάδα να διασφαλίζει 

κατά το δυνατόν τη συµµόρφωση µε αυτά τα αιτήµατα για την αποφυγή δυσάρεστων 

συνεπειών που περιλαµβάνουν αµφισβητήσεις σχετικά µε την αξιοπιστία της έρευνας, 

έως την εξ ολοκλήρου απόρριψή της ή/και νοµικές συνέπειες. 
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13.3. Συνήθεις τύποι εκπαιδευτικής έρευνας 

Σε αυτή την ενότητα θα συζητηθούν τρεις από του πιο συχνά εµφανιζόµενους τρόπους 

εκπαιδευτικής έρευνας, σχετικά µε τον τρόπο συλλογής δεδοµένων: έρευνα µε 

ερωτηµατολόγιο, έρευνα µε συνέντευξη, έρευνα µε παρατήρηση.  

13.3.1 Έρευνα µε ερωτηµατολόγιο 

Η έρευνα µε ερωτηµατολόγιο αποτελεί µια από τις συχνότερα εµφανιζόµενες 

µεθοδολογικές επιλογές στην εκπαιδευτική έρευνα, καθώς συνδυάζει την δυνατότητα 

πρόσβασης σε µεγάλο αριθµό συµµετεχόντων µε σχετικά χαµηλό κόστος σε πόρους 

(χρόνο, χρήµατα, ανθρώπινο δυναµικό), ενώ δίνεται η δυνατότητα συλλογής µεγάλης 

ποικιλίας δεδοµένων, τόσο ποσοτικά, όσο και ποιοτικά. 

Σχετικά µε το σχεδιασµό ερωτηµατολογίων, οι Cohen, Manion & Morrison (2008, σελ. 

415) διακρίνουν τρεις φάσεις, από το ευρύ και το γενικό, στο συγκεκριµένο και σαφώς 

καθορισµένο και διατυπωµένο: α) διασαφήνιση των γενικών σκοπών του 

ερωτηµατολογίου και η µετάφρασή τους σε µια απτή και συγκεκριµένη σειρά στόχων, 

β) την επισήµανση και κατηγοριοποίηση δευτερευόντων θεµάτων που σχετίζονται µε 

τους σκοπούς και στόχους, και γ) την µορφοποίηση συγκεκριµένων προϋποθέσεων 

πληροφόρησης που σχετίζονται µε καθένα από τα δευτερεύοντα θέµατα. 

Σε κάθε περίπτωση, είναι ανάγκη το ερωτηµατολόγιο να: 

(α) έχει ξεκάθαρους στόχους, (β) είναι σαφές ως προς τι πρέπει να συµπεριλάβει 

ή τι κάλυψε για να επιτευχθούν οι σκοποί του, (γ) καλύπτει εξονυχιστικά τα 

βασικά στοιχεία της ενσωµάτωσης, (δ) διατυπώνει τα ενδεδειγµένα είδη 

ερωτήσεων […], (ε) εκµαιεύει τα ακατάλληλα είδη δεδοµένων για να απαντηθούν 

οι ερευνητικοί σκοποί και τα υποερωτήµατά του, (στ) διατυπώνει ερωτήσεις για 

εµπειρικά δεδοµένα 

Cohen, Manion & Morrison (2008, σελ. 417) 

Τα ερωτηµατολόγια µπορούν να είναι δοµηµένα µε κλειστού τύπου ερωτήσεις (στις 

οποίες µπορούν οι συµµετέχοντες επιλέγουν προαποφασισµένες από την ερευνητική 

οµάδα απαντήσεις), ηµιδοµηµένα περιλαµβάνοντας µια σειρά από ανοικτού τύπου 

ερωτήσεις σχετικά µε ένα φαινόµενο (στις οποίες µπορούν οι συµµετέχοντες να 

γράψουν ελεύθερα την απάντηση), ή και µη δοµηµένα µε την έννοια ότι οι 
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συµµετέχοντες καλούνται απλά να διατυπώσουν σκέψεις, απόψεις, περιγραφές κτλ 

σχετικά µε ένα φαινόµενο. 

Το πλήθος των ερωτήσεων, η διατύπωσή τους, ο τύπος τους (κλειστές ή ανοικτές), η 

κλίµακα απάντησης (µέτρησης), η σειροθέτηση των ερωτήσεων, τα µορφολογικά 

στοιχεία του ερωτηµατολογίου (π.χ. µέγεθος και τύπος γραµµατοσειράς, διαγραµµίσεις) 

κτλ είναι µόνο κάποια από τα στοιχεία περιεχοµένου και εξωτερικά τα οποία είναι 

εξίσου σηµαντικά στο σχεδιασµό ενός ερωτηµατολογίου, καθώς επηρεάζουν µε 

διαφορετικούς τρόπους τα συλλεχθέντα δεδοµένα. Η πολύ καλή βιβλιογραφική 

ανασκόπηση και η προσεκτική αντιστοιχία θεωρίας – ερευνητικού ερωτήµατος – 

υλοποίησης σε ερωτηµατολόγιο, αποτελούν την ελάχιστη προϋπόθεση του σχεδιασµού, 

καθώς η όποια υλοποίησης πρέπει να συνοδεύεται από ενδελεχής και πολυδιάστατη 

πιλοτική έρευνα για την ανάδειξη σχεδιαστικών ζητηµάτων που επηρεάζουν την 

αξιοπιστία και την εγκυρότητα της έρευνας. 

Σχετικά µε τις πιθανές κλίµακες µέτρησης, αναφέρονται ενδεικτικά (Cohen, Manion & 

Morrison, 2008· Μούτσιος-Ρέντζος, 2013) 

� ∆ιχοτοµίες π.χ. ερωτήσεις που απαντώνται µε ‘Ναι’ ή ‘Όχι’ 

� Σηµασιολογικά διαφοροποιηµένες κλίµακες, δηλαδή, τα άκρα ταυτίζονται µε δύο 

σηµασιολογικά αντίθετες έννοιες π.χ. ‘Αλήθεια’, Ψέµα’ 

� Πολλαπλής επιλογής, δηλαδή µια επιλογή από προκαθορισµένες µη διατεταγµένες 

απαντήσεις π.χ. ‘Ευρώπη’ – ‘Ασία’ – ‘Αφρική’ – ‘Αµερική’ – ‘Άλλο’ 

� Κλίµακες διάταξης προκαθορισµένων απαντήσεων, π.χ. µια κλίµακα Likert όπως 

‘Καθόλου’ – ‘Λίγο’ – ‘Πολύ’ – ‘Πάντα’ 

o Κάποιες παράµετροι σχετικά µε τις κλίµακες Likert αφορούν το πλήθος των 

διαβαθµίσεων, την ύπαρξη κέντρου, το αν είναι ισορροπηµένη ή µη (ίσος 

αριθµός αρνητικών και θετικών απαντήσεων), αλλά και η ένταξη της 

επιλογής ‘∆εν έχω γνώµη’ ή/και της επιλογής ‘∆εν απαντώ’. 

� Κλίµακα Guttman, στην οποία η διάταξη της αξίας της απάντησης των ερωτήσεων 

είναι σωρευτική π.χ. Η επιλογή της 4ης απάντησης ενέχει την επιλογή της 1ης, 2ης και 

3ης απάντησης, όπως το 'Απόφοιτος/η Λυκείου’ ενέχει την επιλογή ‘Απόφοιτος/η 

Γυµνασίου’ και ‘Απόφοιτος/η ∆ηµοτικού’. 
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� Κλίµακα VAS (visual analogue scale), όπου η απάντηση σε µια ερώτηση δηλώνεται 

από την επιλογή σηµείου σε ευθύγραµµο τµήµα. 

Η διενέργεια µιας έρευνας µε ερωτηµατολόγιο µπορεί να γίνει, ενδεικτικά, µε φυσική 

παρουσία της ερευνητικής οµάδας, ταχυδροµικά, τηλεφωνικά ή και µε χρήση 

διαδικτύου. Κάθε µια από αυτές τις περιπτώσεις, έχει πλεονεκτήµατα και 

µειονεκτήµατα που αφορούν την αξιοπιστία και την εγκυρότητα της έρευνας, την 

πρόσβαση, το κόστος κτλ, τα οποία πρέπει να αξιολογηθούν από την ερευνητική οµάδα 

(και µε κάποια πιλοτική έρευνα) πριν τη δέσµευση σε κάποια µέθοδο συλλογής. Τέλος, 

είναι απαραίτητο να συνυπολογιστεί η όποια απόφαση µε την αποδελτίωση των 

ερωτηµατολογίων, την δηµιουργία της βάσης δεδοµένων και τον τρόπο ανάλυσης των 

δεδοµένων. 

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 9 

Για την επιστηµονική εργασία, «Τα πιστεύω (beliefs) των καθηγητών για τη µάθηση 

και διδασκαλία των Μαθηµατικών: Μια πρώτη ερευνητική προσέγγιση» των Κασιµάτη 

και Γιαλαµά: 

α) Να συζητήσεις το σχεδιασµό του ερωτηµατολογίου (π.χ. στόχους, τύπο ερωτήσεων). 

β) Πως διασφαλίζεται η αξιοπιστία και η εγκυρότητα του ερωτηµατολογίου κατά τους 

συγγραφείς; Μπορείς να προτείνεις επιπλέον τρόπους; 

γ) Αν αντικαταστήσεις την κλίµακα µέτρησης µε µια διχοτοµία της επιλογής σου, τι 

µεταβολές παρατηρείς; 

 

∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΑΛΟΓΟΥ 4 

Προσπάθησε να συνοψίσεις τις απαντήσεις σου στην Ατοµική ∆ραστηριότητα 9 σε ένα 

κείµενο 150-200 λέξεων. 

Κατάγραψε τις παρατηρήσεις σου στον αντίστοιχο χώρο συζητήσεων στο Moodle. 

Σύνδεσµος στο Moodle: http://moodle.aegean.gr/mod/forum/view.php?id=7010 

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 10 
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Για την επιστηµονική εργασία, «Τα πιστεύω (beliefs) των καθηγητών για τη µάθηση 

και διδασκαλία των Μαθηµατικών: Μια πρώτη ερευνητική προσέγγιση» των Κασιµάτη 

και Γιαλαµά: 

Να σχεδιάσεις ερωτηµατολόγιο εναλλακτικής µορφής από το περιεχόµενο στην 

εργασία το οποίο να εξυπηρετεί τους σκοπούς και τους στόχους της έρευνας. 

 

∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΑΛΟΓΟΥ 5 

Πριν προχωρήσεις στην µελέτη της επόµενης υποενότητας, προσπάθησε να τεκµηριώσεις 

τους λόγους που σε οδήγησαν στο σχεδιασµό του ερωτηµατολογίου στην Ατοµική 

∆ραστηριότητα 10. 

Κατάγραψε τις παρατηρήσεις σου στον αντίστοιχο χώρο συζητήσεων στο Moodle. 

Σύνδεσµος στο Moodle: http://moodle.aegean.gr/mod/forum/view.php?id=7010 

  



 

 

 

 

 

 

50R 

13.3.2 Έρευνα µε συνέντευξη 

Η έρευνα µε συνέντευξη αποτελεί µια σχεδόν εξίσου δηµοφιλής επιλογή στην 

εκπαιδευτική έρευνα, η οποία συνήθως έχει σχετιστεί µε τη συλλογή ποιοτικών 

δεδοµένων, αν και όπως είδαµε µια συνέντευξη µπορεί ουσιαστικά να υλοποιεί τη 

συλλογή ενός δοµηµένου ερωτηµατολογίου (π.χ. αναλογιστείτε τις τηλεφωνικές 

έρευνες σχετικά µε τη χρήση κάποιου προϊόντος). Η συνέντευξη επιτρέπει τη συλλογή 

εις βάθος δεδοµένων, ξεπερνώντας τους φραγµούς µιας στενής λεκτικής διατύπωσης, 

αφήνοντας περιθώριο για διερεύνηση των ερµηνειών, αλλά και εκτείνοντας την µελέτη 

σε άλλες διαστάσεις του φαινοµένου που δεν είναι δυνατό να µελετηθούν µε ένα 

ερωτηµατολόγιο (π.χ. µη λεκτική επικοινωνιών). Από την άλλη, το κόστος µιας έρευνας 

µε συνέντευξη περιορίζει τη δυνατότητα µεγάλου εύρους ερευνών, ενώ και η ανάλυση 

των συλλεχθέντων δεδοµένων είναι συνήθως πιο ‘ακριβή’ διαδικασία. Επιπροσθέτως, ο 

καθορισµός της αξιοπιστίας και της εγκυρότητας ποιοτικών δεδοµένων περιλαµβάνει 

και ποιοτικές µεθόδους τεκµηρίωσης (µιλώντας, για παράδειγµα για µεταφερσιµότητα 

των ευρηµάτων της ανάλυσης, παρά για γενικευσιµότητα). 

Οι συνεντεύξεις διαφοροποιούνται σε δοµηµένες, ηµι-δοµηµένες και µη δοµηµένες. 

Μια συνέντευξη µπορεί να είναι Cohen, Manion & Morrison (2008, σελ. 415): άτυπη 

(όπως µια συζήτηση), γενικών κατευθύνσεων, τυποποιηµένη µε ανοικτού τύπου 

ερωτήσεων, ή τυποποιηµένη µε κλειστού τύπου ερωτήσεων συνέντευξη. 

Ανάµεσα στις διαδικασίες που περιλαµβάνονται στην έρευνα µε συνέντευξη, 

περιλαµβάνονται Cohen, Manion & Morrison (2008): α) προετοιµασία (π.χ. τόπος όχι 

άβολος, χωρίς ‘παρεµβολές’, β) γνωστοποίηση του σκοπού της συνέντευξης, γ) 

διασφάλιση του απορρήτου (π.χ ποιοι, για πόσο χρονικό διάστηµα και για ποιους 

σκοπούς θα έχουν πρόσβαση· απόρρητο αναφοράς δεδοµένων, µη ταυτοποίηση 

συµµετεχόντων), δ) ρητή περιγραφή της δοµής και της χρονικής διάρκειας της 

συνέντευξης, ε) τρόποι επαφής µετά το πέρας της συνέντευξης, στ) επεξηγήσεις πριν 

την έναρξη· έγκριση εγγραφής (ήχου ή/και βίντεο) της συνέντευξης· άδειες (π.χ. 

υπουργείο, διευθυντής, γονείς, εκπαιδευτικοί κτλ). Σχετικά µε τις ερωτήσεις, 

προτείνεται να είναι καταγεγραµµένες σε ένα φύλλο ερωτήσεων και να υπάρχει φύλλο 

καταγραφής σχολίων/στοιχείων. 

Το περιεχόµενο των ερωτήσεων µπορεί να είναι ιδιαίτερα ευρύ (π.χ. ερωτήσεις για 

συµπεριφορές, απόψεις, συναισθήµατα, γνώσεις, αισθητηριακά δεδοµένα, 
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δηµογραφικά/προφίλ κτλ), ενώ η διατύπωση και η σειρά των ερωτήσεων είναι πολύ 

σηµαντικές (αν και υπάρχει κάποια ελαστικότητα δεδοµένης της αλληλεπίδρασης που 

υφίσταται σε µια συνέντευξη). Ενδεικτικά είναι σηµαντικό να προσεχθεί (Cohen, 

Manion & Morrison, 2008· Robson, 2010): η σειροθέτηση ερωτήσεων, η διατύπωση 

ερωτήσεων, το γεγονός ότι τα δεδοµένα προέρχονται από τους συνεντευξιαζόµενους 

και όχι από τους ερευνητές (δηλαδή, οι ερευνητές µιλάνε µόνο όσο έχει σχεδιαστεί να 

µιλάνε και µε τον τρόπο που έχει σχεδιαστεί να µιλάνε), εµπειρία και συστηµατικός 

αναστοχασµός στην εµπειρία, διακριτικότητα – ουδετερότητα. Η ανάλυση όπως 

προαναφέρθηκε µπορεί να είναι λεκτικών δεδοµένων ή/και µη λεκτικών δεδοµένων 

(π.χ. τόνος φωνής, χειρονοµίες, οφθαλµικές κινήσεις, εκφράσεις προσώπου κτλ) 

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 11 

Για την επιστηµονική εργασία, «Τα πιστεύω (beliefs) των καθηγητών για τη µάθηση 

και διδασκαλία των Μαθηµατικών: Μια πρώτη ερευνητική προσέγγιση» των Κασιµάτη 

και Γιαλαµά: 

Να σχεδιάσεις έρευνα µε συνέντευξη η οποία να εξυπηρετεί τους σκοπούς και τους 

στόχους της έρευνας. 

 

∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΑΛΟΓΟΥ 6 

Πριν προχωρήσεις στην µελέτη της επόµενης υποενότητας, προσπάθησε να τεκµηριώσεις 

τους λόγους που σε οδήγησαν στο σχεδιασµό της συνέντευξης στην Ατοµική 

∆ραστηριότητα 11. 

Κατάγραψε τις παρατηρήσεις σου στον αντίστοιχο χώρο συζητήσεων στο Moodle. 

Σύνδεσµος στο Moodle: http://moodle.aegean.gr/mod/forum/view.php?id=7010 

 

Κείµενο Αναφοράς 

Ζητήµατα που πρέπει να ληφθούν 

υπόψη 

Συνέντευξη 

 

Ερωτηµατολόγιο  

 

1. Προσωπική ανάγκη για συλλογή 

στοιχείων 

 

Απαιτεί 

συνεντευκτές 

 

Απαιτεί  έναν 

υπάλληλο 
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2. Μεγαλύτερη δαπάνη συνεντευκτών 

 

Αµοιβή και 

εκτύπωση 

Ταχυδροµικά τέλη 

 

3. Ευκαιρίες για διευκρίνιση των 

απαντήσεων  (προσωποποίηση) 

Πολλές 

 

Περιορισµένες 

 

4. Ευκαιρίες για ερωτήσεις Πολλές Περιορισµένες 

5. Ευκαιρίες για εµβάθυνση Πιθανές ∆ύσκολες 

6. Σχετική έκταση της αναγωγής των 

στοιχείων 

Μεγάλη λόγω της 

κωδικοποίησης 

Περιορίζεται κυρίως 

στην κατάταξη 

7. Τυπικά, ο αριθµός απαντώντων που 

µπορούν να προσεγγιστούν 

Περιορισµένος 

 

Μεγάλος 

 

8. Ποσοστό ανταπόκρισης Καλό Χαµηλό 

9. Πηγές σφάλµατος 

 

 

 

Συvεντευκτής, 

εργαλείο, 

κωδικοποίηση, 

δείγµα 

Περιορίζονται στο 

εργαλείο και στο 

δείγµα 

 

10. Συνολική  αξιοπιστία 

 

Σχετικά 

περιορισµένη 

Καλή  

 

11. Έµφαση στην ικανότητα γραφής Περιορισµένη Εκτεταµένη 

Tuckman (στο Cohen, Manion & Morrison, 2008, σελ. 453-454) 

 

Κείµενο Αναφοράς 

Τύπος 

συνέντευξης 

Χαρακτηριστικά 

 

Πλεονεκτήµατα 

 

Μειονεκτήµατα 

 

1. Άτυπη 

συνέντευξη µε 

την µορφή 

συζήτησης 

 

 

 

 

Ερωτήµατα 

προκύπτουν από 

το άµεσο πλαίσιο 

και διατυπώνονται 

στη φυσική ροή 

της συζήτησης δεν 

υπάρχουν 

προκαθορισµένες 

Αυξάνει τη 

σχετικότητα των 

ερωτήσεων οι 

συνεντεύξεις 

βασίζονται στις 

παρατηρήσεις και 

προκύπτουν από 

αυτές η 

∆ιαφορετικές 

πληροφορίες συλλέγονται 

από διαφορετικά άτοµα 

για διαφορετικές 

ερωτήσεις. Η συνέντευξη 

είναι λιγότερο 

συστηµατική και 

αναλυτική εάν 
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ερωτήσεις, θέµατα 

ή διατυπώσεις 

 

 

 

 

συνέντευξη 

αντιστοιχεί σε 

άτοµα και 

καταστάσεις 

 

 

συγκεκριµένες ερωτήσεις 

δεν προκύψουν 

«φυσικά». Η οργάνωση 

και η ανάλυση των 

δεδοµένων µπορεί να 

είναι ιδιαίτερα δύσκολη 

2. Προσέγγιση 

πιλότου/οδηγού 

συνέντευξης 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Θέµατα και 

ζητήµατα που 

πρέπει να 

καλυφθούν 

προσδιορίζονται 

εκ των προτέρων 

µε µορφή 

περί-ληψης· ο 

συνεντευκτής 

αποφασίζει για τη 

σειρά και τη 

διατύπωση των 

ερωτήσεων κατά 

τη διάρκεια της 

συνέντευξης 

 

 

 

Η περίληψη 

αυξάνει τη 

λεπτοµέρεια των 

δεδοµέ-νων και 

κάνει τη συλλογή 

δεδοµένων πιο 

συστηµατική για 

κάθε απαντώντα. 

Λογικά κενά στα 

δεδοµένα είναι 

αναµενόµενα και 

κλειστά. Οι 

συνεντεύξεις 

διατηρούν σε 

γενικές γραµµές τη 

µορφή συζήτησης 

και τη σχέση µε τα 

περιβάλλοντα. 

Σηµαντικά ζητήµατα 

µπορεί να παραλειφθούν 

από απροσεξία. Η 

ευελιξία του συνεντευκτή 

στη σειρά και τη 

διατύπωση των 

ερωτήσεων µπορεί να 

έχει ως αποτέλεσµα 

σηµαντικά διαφορετικές 

απαντήσεις µειώνοντας 

ως εκ τούτου τη 

συγκρισιµότητα των 

απαντήσεων. 

 

 

 

 

 

3. 

Τυποποιηµένες 

ανοικτού τύπου 

συνεντεύξεις. 

 

 

 

Η ακριβής 

διατύπωση και 

σειρά των 

ερωτήσεων 

καθορίζεται εκ 

των προ-τέρων. 

Όλα τα άτοµα που 

Οι συµµετέχοντες 

απαντούν στις ίδιες 

ερωτήσεις, 

αυξάνοντας κατ' 

αυτό τον τρόπο τη 

συγκρισιµότητα 

των απαντήσεων· 

Μικρή ευελιξία στη 

συσχέτιση της 

συνέντευξης µε 

συγκεκριµένα άτοµα και 

καταστάσεις η 

τυποποιηµένη διατύπωση 

των ερωτήσεων µπορεί 
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συµµετέχουν στις 

συνεντεύξεις 

απαντούν στις 

ίδιες βασικές 

ερωτήσεις µε την 

ίδια σειρά. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

τα δεδοµένα για 

κάθε άτοµο είναι 

ολοκληρωµένα ως 

προς τα θέµατα της 

συνέντευξης. 

Μειώνονται οι 

επιδράσεις και οι 

προκαταλήψεις του 

συνεντευκτή όταν 

χρησιµοποιούνται 

αρκετές 

συνεντεύξεις. 

Επιτρέπει στους 

υπεύθυνους λήψης 

αποφάσεων να 

µελετήσουν τους 

λειτουργικούς 

ορισµούς που 

χρησιµοποιούνται 

στην αξιολόγηση. 

∆ιευκολύνει την 

οργάνωση και 

ανάλυση των 

δεδοµένων. 

να περιορίσει τη 

φυσικότητα και τη 

σχετικότητα των 

ερωτήσεων και 

απαντήσεων. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4. Κλειστού 

τύπου ποσοτικές 

συνεντεύξεις 

 

 

 

 

Οι ερωτήσεις και 

οι κατηγορίες 

απαντήσεων είναι 

προκαθορισµένες 

εκ των προτέρων. 

Οι απαντήσεις 

είναι 

Η ανάλυση των 

δεδοµένων είναι 

απλή. Οι 

απαντήσεις  

µπορούν να 

συγκριθούν άµεσα 

και να 

Οι απαντώντες πρέπει να 

εντάξουν τις εµπειρίες 

και τα συναισθήµατά 

τους στις κατηγορίες του 

ερευνητή··µπορεί αυτές 

όµως να θεωρηθούν 

απρόσωπες, άσχετες και 
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τυποποιηµένες··ο 

απαντών επιλέγει 

µεταξύ αυτών των 

καθορισµένων 

απαντήσεων. 

 

 

 

συναθροιστούν 

εύκολα··πληθώρα 

σύντοµων 

απαντήσεων 

µπορούν να 

διατυπωθούν σε 

σύντοµο χρονικό 

διάστηµα. 

µηχανιστικές. Μπορεί να 

διαστρέψουν αυτά που 

πραγµατικά εννοούν οι 

απαντώντες ή τις 

εµπειρίες τους 

περιορίζοντας τις 

δυνατότητες της 

απάντησής τους. 

Patton (στο Cohen, Manion & Morrison, 2008, σελ. 459-460) 
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13.3.3 Έρευνα µε παρατήρηση 

Η έρευνα µε παρατήρηση είναι ιδιαίτερα χρήσιµη προσέγγιση, καθώς επιτρέπει την 

πρόσβαση στο υπό µελέτη φαινόµενο καθώς αυτό συµβαίνει. Η παρατήρηση ανήκει και 

αυτή στις µεθόδους που απαιτούν αυξηµένο κόστος σε πόρους µε το επιπρόσθετο 

πρόβληµα της πρόσβασης στο φαινόµενο (π.χ. την παρατήρηση στο µάθηµα σε µια 

τάξη ενός σχολείου). Επίσης, η παρατήρηση ενέχει αναπόδραστα την οπτική γωνία του 

παρατηρητή και συνεπώς ορίζει ουσιαστικά το υπό µελέτη φαινόµενο. 

Συνήθως, διακρίνουµε την άµεση παρατήρηση από την µη παρεµβατική παρατήρηση 

(Cohen, Manion & Morrison, 2008· Robson, 2010). Στην άµεση παρατήρηση, οι 

παρατηρούµενοι γνωρίζουν ότι παρατηρούνται. Συνεπώς, υπάρχει σαφής και έκδηλη 

αλληλεπίδραση µεταξύ παρατηρητή και παρατηρούµενων. Η παρακολούθηση µπορεί 

να είναι είτε συνεχή, είτε κατανεµηµένου χρόνου (ή/και τόπου). Στην µη παρεµβατική 

παρατήρηση ανήκουν οι κατά κάποιο τρόπο συγκεκαλυµµένες παρατηρήσεις πεδίου, µε 

τα όποια ηθικά, δεοντολογικά ή ακόµη και νοµικά ζητήµατα που κάτι τέτοιο µπορεί να 

συνδέεται (π.χ. η παρατήρηση των εκπαιδευτικών κατά το διδακτικό τους έργο εν 

αγνοία τους µπορεί να µην είναι στα πλαίσια του υπάρχοντος ηθικού, δεοντολογικού ή 

και νοµικού πλαισίου). 

Επιπροσθέτως, όπως και µε τις συνεντεύξεις και τα ερωτηµατολόγια, η παρατήρηση 

(Cohen, Manion & Morrison, 2008) µπορεί να είναι δοµηµένη (όταν έχει 

προαποφασιστεί η οπτική και οι κατηγορίες της παρατήρησης), ηµιδοµηµένη (όταν 

υπάρχει µια προαποφασισµένη λίστα θεµάτων, αλλά ελαστικότητα ως προς τις 

κατηγορίες παρατήρησης) και µη δοµηµένη (όταν µέσα από την παρατηρούµενη 

κατάσταση προκύπτουν τα θέµατα και οι κατηγορίες παρατήρησης). 

Κατά τη δοµηµένη παρατήρηση, η ερευνητική οµάδα καθορίζει ποιες είναι οι 

µεταβλητές παρατήρησης, οι οποίες διακρίνονται σε τρεις τύπους (Cohen, Manion & 

Morrison, 2008): α) περιγραφικές (όταν έχουµε καταγραφή κάποιων συµπεριφορών π.χ. 

‘χρήση µη λεκτικής επικοινωνίας’, ‘χρήση διαδραστικού πίνακα’), β) συναγωγικές 

(στην περίπτωση που καταγράφονται συναγωγές επί των παρατηρήσεων και όχι οι ίδιες 

οι συµπεριφορές π.χ. ‘επεξήγηση’), και γ) αξιολογικές (όταν καταγράφονται κρίσεις επί 

των παρατηρούµενων συµπεριφορών π.χ. ‘κατάλληλη χρήση µέσου’, ‘µη κατάλληλη 

χρήση µέσου’ κτλ). 
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Οι σηµειώσεις πεδίου ή το ηµερολόγιο παρατήρησης αποτελούν πολύτιµο εργαλείο της 

µεθόδου, ιδιαίτερα σε ηµιδοµηµένες και µη δοµηµένες παρατηρήσεις, καθώς 

ουσιαστικά είναι και τα δεδοµένα που θα αναλυθούν από την ερευνητική οµάδα. 

 

Κείµενο Αναφοράς 

Ο Spradley (1980) αναφέρει την ακόλουθη λίστα περιεχοµένων για τις σηµειώσεις 

πεδίου [του παρατηρητή]: 

• Τόπος: το φυσικό πλαίσιο. 

• ∆ρώντα υποκείµενα: οι άνθρωποι που λαµβάνουν µέρος στην κατάσταση. 

• ∆ραστηριότητες: οι οµάδες των αλληλεξαρτώµενων  ενεργειών που λαµβάνουν 

χώρα. 

• Αντικείµενα: τα πράγµατα και τα φυσικά αντικείµενα που υπάρχουν εκεί. 

• Ενέργειες: οι συγκεκριµένες ενέργειες που κάνουν οι συµµετέχοντες 

• Γεγονότα: η σειρά των γεγονότων που λαµβάνουν χώρα. 

• Χρόνος: η χρονική σειρά των πράξεων, δραστηριοτήτων και γεγονότων. 

• Στόχοι: τι προσπαθούν να επιτύχουν οι άνθρωποι 

• Συναισθήµατα: τι αισθάνονται οι άνθρωποι και πώς τα εκφράζουν. 

 

Στο επίπεδο του αναστοχασµού οι σηµειώσεις θα µπορούσαν να συµπεριλαµβάνουν 

(Bogdan και Biklen, 1992: 122): 

• σκέψεις για τις περιγραφές καιτις αναλύσεις που έχουν γίνει, 

• σκέψεις για τις µεθόδους που χρησιµοποιήθηκαν  στις παρατηρήσεις,  στη 

συλλογή των δεδοµένων  και στην ανάλυση, 

• ζητήµατα δεοντολογίας, εντάσεις, προβλήµατα και διλήµµατα, 

• αντιδράσεις του ερευνητή σε ό,τι έχει παρατηρηθεί και καταγραφεί- στάση, 

συναισθή-µατα, ανάλυση κ.λπ., 

• διευκρινιστικές επισηµάνσεις που έχουν γίνει και/ ή πρέπει να γίνουν, 

• πιθανές κατευθύνσεις για περαιτέρω έρευνα. 

 

Οι Lincoln και Guba (1985: 327) επισηµαίνουν τρεις πιθανούς τύπους θεµάτων που 

µπορούν να συµπεριληφθούν σε ένα ηµερολόγιο: 
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1. καθηµερινό πρόγραµµα, στο οποίο θα περιλαµβάνονται και πρακτικά θέµατα, π.χ. 

οργάνωση, 

2. προσωπικό ηµερολόγιο για σκέψεις, εικασίες και εξοµολογήσεις, 

3. σηµειώσεις και ηµερολόγιο για θέµατα µεθοδολογίας. 

 Cohen, Manion & Morrison (2008, σελ. 526) 

 

ΑΤΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 12 

Για την επιστηµονική εργασία, «Τα πιστεύω (beliefs) των καθηγητών για τη µάθηση 

και διδασκαλία των Μαθηµατικών: Μια πρώτη ερευνητική προσέγγιση» των Κασιµάτη 

και Γιαλαµά: 

Να σχεδιάσεις έρευνα µε παρατήρηση η οποία να εξυπηρετεί τους σκοπούς και στου 

στόχους της έρευνας. 

 

∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΠΡΟΚΛΗΣΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΑΛΟΓΟΥ 7 

Πριν προχωρήσεις στην µελέτη της επόµενης υποενότητας, προσπάθησε να τεκµηριώσεις 

τους λόγους που σε οδήγησαν στο σχεδιασµό της παρατήρησης στην Ατοµική 

∆ραστηριότητα 12. 

Κατάγραψε τις παρατηρήσεις σου στον αντίστοιχο χώρο συζητήσεων στο Moodle. 

Σύνδεσµος στο Moodle: http://moodle.aegean.gr/mod/forum/view.php?id=7010 
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13.4. Προς µια ερευνητική πρόταση 

Συνοψίζοντας για το σχεδιασµό και την αξιολόγηση µιας ερευνητικής πρότασης, 

χρειάζεται να µετασχηµατιστεί ένα ερώτηµα σε ερευνητικό ερώτηµα, συνδυάζοντας µια 

σειρά από διακριτά, αλλά αλληλένδετα στοιχεία 

� Θεωρητικό πλαίσιο 

� Μεθοδολογία 

� ∆είγµα – Πληθυσµός αναφοράς 

� ∆εδοµένα – Εργαλεία συλλογής δεδοµένων  

� Ανάλυση – Εργαλεία ανάλυσης δεδοµένων 

� Αποτελέσµατα – Τρόποι αναφοράς αποτελεσµάτων 

� Συζήτηση – Σύνδεση µε υπάρχοντα εµπειρικά – θεωρητικά τεκµήρια 

� Περιορισµοί 

� Προεκτάσεις – Προτάσεις 

� Συµπεράσµατα – Σύνδεση µε Εκπαιδευτική πραγµατικότητα 

 

 

Κείµενο Αναφοράς 

1.Επιλογή και διατύπωση του προβλήµατος. 

Στο στάδιο αυτό εξηγείται ο σκοπός της έρευνας, διατυπώνεται σαφώς το προς 

διερεύνηση πρόβληµα και εξηγείται η σηµαντικότητα της διερεύνησής του. 

2.Αναζήτηση πληροφοριών. 

Το στάδιο αυτό αφορά στην αναζήτηση της σχετικής µε το πρόβληµα αναζήτησης 

βιβλιογραφίας και αρθογραφίας, προκειµένου να σχηµατιστεί µια σαφής εικόνα για την 

υπάρχουσα κατάσταση. Στο στάδιο αυτό ο ερευνητής συγκεκριµενοποιεί την οπτική 

προσέγγισης του προβλήµατος που δεν έχει διερευνηθεί επαρκώς και είναι µέσα στα 

ενδιαφέροντα και τις δυνατότητες του. 

3. Συλλογή δεδοµένων. 

Τα στάδιο αυτό αφορά στη συλλογή στοιχείων µέσω έρευνας. Για την συλλογή των 

στοιχείων παίρνονται αποφάσεις για τον µεθοδολογικό σχεδιασµό, τις µεθόδους, τις 

τεχνικές και τα όργανα της έρευνας καθώς και την δειγµατοληψία. Στη συνέχεια 

εκτελείται στο σχέδιο. 
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4. Επεξεργασία των στοιχείων 

Στο στάδιο αυτό γίνεται κωδικοποίηση και καταχώρηση των στοιχείων σε µια βάση 

δεδοµένων, καθώς και η επεξεργασία τους. 

5. Ανάλυση των δεδοµένων. 

Στο στάδιο αυτό γίνεται η ανάλυση των δεδοµένων που συγκεντρώθηκαν. 

6. Ερµηνεία των αποτελεσµάτων της ανάλυσης. 

Στο στάδιο αυτό γίνεται η ερµηνεία των αποτελεσµάτων στη βάση του θεωρητικού 

πλαισίου της έρευνας και συγκρίσεις µε αποτελέσµατα προηγούµενων σχετικών ερευνών. 

7. Παρουσίαση των συµπερασµάτων. 

Στο στάδιο αυτό παρουσιάζονται τα συµπεράσµατα της έρευνας, οι περιορισµοί της 

έρευνας και γίνεται αναφορά σε νέα ερωτήµατα που ενδεχοµένως δηµιουργήθηκαν. 

Κασιµάτη (2008, σελ. 104) 
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Βάσει όλων αυτών που έχουν συζητηθεί στα πλαίσια της ενότητας, να προσπαθήσεις να 

διατυπώσεις και να τεκµηριώσεις µια εκπαιδευτική έρευνα της επιλογής σου.  

Συγκεκριµένα 

1) Να αναζητήσεις και να αποδοµήσεις 3 το πολύ σχετικά µε το θέµα σου άρθρα. 

2) Να διατυπώσεις το ερευνητικό ερώτηµά σου και το θεωρητικό πλαίσιο (το οποίο θα 

βασίζεται στα 3 άρθρα) 

3) Να επιλέξεις κατάλληλη µεθοδολογία, η οποία να τεκµηριώνεται τόσο µε το 

επιλεχθέν θεωρητικό πλαίσιο, όσο και µε τα ευρύτερα χαρακτηριστικά της 

µεθοδολογίας, όπως συζητήθηκαν σε αυτή την ενότητα. Σε αυτή τη συζήτηση, θα γίνει 

αναφορά και στο πιθανό δείγµα που θα σχεδιάζεις να συµµετέχει στην έρευνα. 

4) Να αναφέρεις σε ποιους απευθύνεται, ποιους αφορά, τα πιθανά οφέλη από αυτή την 

έρευνα, τις πιθανές δυσκολίες (πόρων, δεοντολογικές κτλ) 
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Σύνοψη/Ανακεφαλαίωση Αντικειµένου Συνεδρίας 

 

Στο παρόν κείµενο παρουσιάστηκαν βασικά στοιχεία µεθοδολογία εκπαιδευτικής 

έρευνας µε στόχο την αποτελεσµατική αναζήτηση, αποτίµηση και αρχειοθέτηση 

υπαρχουσών επιστηµονικών εργασιών, αλλά και τη δυνατότητα αξιολόγησης και 

σχεδιασµού εκπαιδευτικής έρευνας. Συγκεκριµένα παρουσιάστηκαν ποσοτικές και 

ποιοτικές προσεγγίσεις στην εκπαιδευτική έρευνα και µελετήθηκαν µέσω συνδυασµού 

θεωρητικών και πρακτικών ασκήσεων και εφαρµογών η έρευνα µε ερωτηµατολόγιο, η 

έρευνα µε συνέντευξη και η έρευνα µε παρατήρηση. Τέλος, διερευνήθηκε η δυνατότητα 

σύνθεσης των προαναφερθέντων στη σύνθεση και σύνταξη µιας ερευνητικής πρότασης. 
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