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Απαγορεύεται η ανατύπωση της παρούσας διπλωµατικής εργασίας ή µέρους 

αυτής µε οποιαδήποτε τρόπο (φωτοτυπία ή άλλη µηχανική ή ηλεκτρονική 

µέθοδο), τµηµατικά ή περιληπτικά, στο πρωτότυπο ή σε µετάφραση, ή σε άλλη 

διασκευή χωρίς την έγγραφη άδεια των συγγραφέων. 
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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 
 

«Εάν τα έθνη µοιράζονταν την εκπαίδευση, θα είχαµε µια πιο ενοποιηµένη και 

συνεκτική παγκόσµια κοινότητα» (Gouthro, 2005, p.1 ) 

 

Διαχείριση Ανθρωπίνων πόρων ή διαχείριση ανθρώπινου δυναµικού, είναι το 

αναπόσπαστο κοµµάτι της επιστήµης της Διοίκησης που ασχολείται µε τον ανθρώπινο 

παράγοντα τόσο στο χώρο εργασίας όσο και στην αλληλεπίδραση που ασκείται µέσα σε κάθε 

οργανισµό. Αυτή αφορά στην πρόβλεψη, τη στρατολόγηση, την επιλογή, την προσαρµογή, 

την ανάπτυξη και την αξιολόγηση του ανθρώπινου δυναµικού ενός οργανισµού, µιας 

επιχείρησης ή µιας υπηρεσίας. 

 Η συνεχής απαίτηση της εποχής µας για βελτίωση της παρεχόµενης εκπαίδευσης, 

επιτάσσει στους εκπαιδευτικούς  την ανάγκη για καταγραφή και εξέταση της ποιότητας, 

αλλά και της αποτελεσµατικότητάς τους, των εκπαιδευτικών υπηρεσιών τους αλλά και των 

εκπαιδευτικών µονάδων, όχι µόνο σε εθνικό αλλά και σε παγκόσµιο επίπεδο. 

 Σκοπός της παρούσας εργασίας ήταν να διερευνηθούν οι απόψεις, τα βιώµατα και οι 

εµπειρίες των εκπαιδευτικών της πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης σε θέµατα που άπτονται του 

τρόπου διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού. Μέσω αυτής της έρευνας, εντοπίστηκαν οι 

αδυναµίες και τα σφάλµατα πρακτικών που εφαρµόστηκαν στο παρελθόν αλλά και να 

διαµορφωθούν καινοτόµες ιδέες και να υλοποιηθούν προτάσεις για την αξιοποίηση του 

ανθρώπινου παράγοντα στην εκπαίδευση. 

 Οι αλλαγές που συντελούνται στην κοινωνία αναµφίβολα επηρεάζουν την 

εκπαίδευση, ωθώντας στην ανεύρεση του καλύτερου τρόπου αξιοποίησης των σύγχρονων 

µεθόδων διαχείρισης του ανθρώπινου παράγοντα και της σχετικής υλικοτεχνικής υποδοµής. 

 Με αυτό το κίνητρο, διεξήχθη και έρευνα που δόθηκε και απαντήθηκε από 

συναδέλφους – δασκάλους σχολικών µονάδων της πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης, ανάµεσα σε 

σχολεία του δηµόσιου και ιδιωτικού τοµέα. Τα ερωτηµατολόγια αυτά περιείχαν ερωτήσεις 

που αποσκοπούσαν στη διερεύνηση απόψεων των εκπαιδευτικών όσον αφορά βασικές 

παραµέτρους της Διαχείρισης Ανθρώπινου Δυναµικού, όπως επιµόρφωση, συναισθηµατική 

πληρότητα, αξιολόγηση, διοίκηση κ.λπ.. 

 Τόσο η ανάλυση των απαντήσεων όσο και τα αποτελέσµατα ανέδειξαν τη δυσπιστία 

σχετικά µε την αξιοπιστία βασικών διοικητικών διαδικασιών όσο και τις αδυναµίες στη 

διοίκηση της πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης, απόρροια της απουσίας µιας ολιστικής 

προσέγγισης στη διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού της εκπαίδευσης. 
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Ωστόσο, έγινε προσπάθεια να προταθούν ιδέες και λύσεις για την αξιοποίηση του 

ανθρώπινου παράγοντα στην εκπαίδευση, ώστε το σύστηµα να επιλύει σταδιακά διάφορα 

θέµατα που ανακύπτουν και να  προνοεί ώστε να προλαµβάνει ζητήµατα αξιοποιώντας τον 

ανθρώπινο παράγοντα στην εκπαίδευση. 

 

Λέξεις κλειδιά: 

Οργανισµός, στελέχωση, αξιολόγηση, εσωτερική και εξωτερική καθοδήγηση (mentoring), 

συνεχής επιµόρφωση, διαχείριση ανθρωπίνων πόρων, στοχοθεσία. 
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ABSTRACT 

 
«If nations shared education, we would have a more unified and a coherent 

global community» (Gouthro, 2005, p.1) 
 
Human Resource Management is an integral part of the science of management that 

deals with the human factor both in the workplace and in the interaction that exists within 

each organization. It concerns the prediction, recruitment, selection, adaptation, development 

and evaluation of the human resources of an organization, enterprise or service. 

The constant requirement of our time to improve the provision of education implies 

that teachers need to record and review their quality and effectiveness, their educational 

services as well as the educational units, not only nationally but also globally. 

The purpose of this paper was to investigate the views, practices and experiences of 

primary school teachers on issues related to how to manage human resources. Through this 

research we have identified the weaknesses and mistakes of past practices, as well as the 

development of innovative ideas and the implementation of proposals for the utilization of 

the human factor in education. 

Changes in society undoubtedly affect education, pushing for the best way to utilize 

modern methods of managing human factor and related logistics. 

With this motivation, colleagues - elementary school teachers, between public and 

private schools, also carried out a survey. These questionnaires contained questions aimed at 

investigating teachers' views on key aspects of Human Resource Management, such as 

training, emotional completeness, evaluation, administration, etc. 

Both the analysis of the responses and the results revealed distrust about the reliability 

of key administrative procedures and the weaknesses in primary school management, due to 

the absence of a holistic approach to the management of the human resources of education. 

However, an attempt was made to propose ideas and solutions for the utilization of 

the human factor in education so that the system can gradually solve various issues that arise 

and foresee to prevent issues exploiting the human factor in education. 

 

Keywords: 

Organization, staffing, evaluation, mentoring, continuous training, human resources 

management, targeting.  
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 

Στη σηµερινή συγκυρία της παγκοσµιοποίησης και των ταχύτατων αλλαγών στην 

εργασία αλλά και στις εργασιακές σχέσεις, η διαχείριση των γνώσεων, των ικανοτήτων και 

δεξιοτήτων των εργαζοµένων αποτελεί στρατηγική πρωταρχικής σηµασίας για την ποιοτική 

παραγωγή προϊόντων και υπηρεσιών στους διάφορους κοινωνικούς και εµπορικούς θεσµούς. 

Η µελέτη της λειτουργίας, της συµπεριφοράς, του εργαζόµενου στο χώρο της εργασίας σε 

σχέση µε την οργάνωση και τη διοίκηση των διαφόρων οργανισµών αποτέλεσε τον 

ακρογωνιαίο λίθο της διοίκησης ως επιστήµης. 

Οι στρατηγικές στη διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων που διαµορφώνονται σε 

εθνικό επίπεδο λαµβάνουν συνήθως υπόψη διάφορες παραµέτρους, µοναδικές για κάθε 

χώρα, όπως το θεσµικό πλαίσιο των εργασιακών σχέσεων, τη δοµή της αγοράς εργασίας και 

το µοντέλο ανάπτυξης της κάθε χώρας. 

     Διαχρονικά, η εξέλιξη αυτών των οργανωτικών και δοµικών παραµέτρων σε συνδυασµό 

µε τις πολιτικές, οικονοµικές, µορφωτικές επιδράσεις και παραδόσεις, µε τις οποίες 

βρίσκονται σε συνεχή αλληλεξάρτηση και αλληλεπίδραση, διαµορφώνουν µια 

πολυπλοκότητα σε παγκόσµια κλίµακα, που δεν επιτρέπει την οµογενοποίηση  των µοντέλων 

διαχείρισης των  ανθρωπίνων πόρων στο δηµόσιο και στον ιδιωτικό τοµέα. 

     Αναντίρρητα, από την πλευρά τους κοινωνιολόγοι και ψυχολόγοι µελετητές, που 

ασχολούνται µε τους ανθρώπινους πόρους, προσεγγίζουν  τον τοµέα αυτό µέσω της µελέτης 

παραµέτρων, όπως είναι η οργάνωση της εργασίας, η συµπεριφορά των εργαζοµένων στο 

εργασιακό τους περιβάλλον, η χρήση κινήτρων, η επαγγελµατική ικανοποίηση των 

εργαζοµένων, η καλλιέργεια των προσωπικών σχέσεων και η ανάπτυξη δικτύων συνεργασίας 

που δηµιουργεί  η επικοινωνιακή πολιτική, η διαχείριση κρίσεων (Lagadec, 2003) κ.ά., σε 

συνδυασµό µε την επίδραση αυτών των παραµέτρων στην παραγωγικότητα και 

αποτελεσµατικότητα του οργανισµού.  

      Σχετικά µε το πεδίο της εκπαίδευσης και τη διασύνδεση του µε τους ανθρώπινους 

πόρους, αποτελεί αδιαµφισβήτητο γεγονός, ότι στις σύγχρονες κοινωνίες το εκπαιδευτικό 

σύστηµα αποτελεί τον «παραγωγό» και προµηθευτή σε ανθρώπινο δυναµικό της αγοράς 

εργασίας, ποσοτικά και ποιοτικά, χωρίς να αγνοείται, επίσης, η λειτουργία της 

ανατροφοδότησης του ίδιου του εκπαιδευτικού συστήµατος µε το αναγκαίο νέο εργατικό 

δυναµικό. Είναι, βέβαια, κρίσιµη η εξέχουσα θέση της εν γένει εκπαίδευσης στη ροή 

µόρφωσης και κατάρτισης, αλλά και στην κατανοµή του ανθρώπινου δυναµικού. Αυτό 

οφείλεται στην αναγκαιότητα της εξειδίκευσης των γνώσεων που παρέχει η εκπαίδευση στις 

ειδικότητες της αγοράς εργασίας, είτε µε την ανάπτυξη και επικαιροποίηση των γνώσεων, 
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ικανοτήτων και δεξιοτήτων είτε µέσω της δια βίου εκπαίδευσης, ενηµέρωσης και κατάρτισης 

του ανθρώπινου δυναµικού στο εσωτερικό της αγοράς εργασίας. 

       Στην εκπαίδευση η διαχείριση των «ανθρωπίνων πόρων» αµφισβητείται ως όρος, αφού 

προέρχεται από τον εµπορικό τοµέα της οικονοµίας και δεν θεωρείται ότι δε θα έπρεπε 

άκριτα να υιοθετείται από µη εµπορικούς τοµείς , όπως είναι αυτός, της εκπαίδευσης. 

     Ωστόσο, η διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων στην εκπαίδευση βρίσκεται στο επίκεντρο 

των συζητήσεων τόσο για την οργάνωση και λειτουργία της εκπαίδευσης όσο και για τις 

παραµέτρους που την ορίζουν, αφού η εφαρµογή τους και σε µη εµπορικούς κλάδους 

φαντάζει αναπόφευκτη. Οι συνεχείς αλλαγές στην εκπαίδευση, ιδίως στο πλαίσιο 

αναδιοργάνωσης της, σε συνδυασµό µε την επιτακτική ανάγκη της πορείας αποκέντρωσης 

που παρατηρείται σε πολλές χώρες, αλλά και στην ταυτόχρονη παραχώρηση αυτοτέλειας 

στις σχολικές µονάδες, ανοίγουν διάπλατα την προοπτική εισαγωγής της επιχειρηµατικής 

ιδεολογίας στην εκπαίδευση, και άρα και στις πλέον σύγχρονες µεθόδους διαχείρισης των 

ανθρωπίνων πόρων σε αυτή. 

     Όσο άρτιος και αν είναι ο εξοπλισµός και οι υποδοµές σε ένα σχολικό περιβάλλον, είναι 

τελικά ο δάσκαλος, δηλαδή ο επαγγελµατίας εκπαιδευτικός, που θα δηµιουργήσει το θαύµα 

της εκπαιδευτικής διαδικασίας. Χωρίς το δάσκαλο, κανένα εκπαιδευτικό σύστηµα δεν µπορεί 

να λειτουργήσει. 

     Επειδή λοιπόν ο ανθρώπινος παράγοντας αποτελεί το δηµιουργικό και συνδετικό κρίκο 

όλων των ενεργειών και δράσεων σε κάθε ιδιωτικό ή δηµόσιο οργανισµό, η σηµασία της 

σωστής διαχείρισης των θεµάτων που αφορούν στη διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού και 

είναι πολύ σηµαντική για την επιτυχία του κάθε οργανισµού1. 

     Η Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναµικού και στην εκπαίδευση αποτελεί αναπόσπαστο 

κοµµάτι της διοικητικής λειτουργίας κάθε οργανισµού και συγκεντρώνει σηµαντικές 

δραστηριότητες, που έχουν ως επίκεντρο τη διαχείριση του ανθρώπινου παράγοντα 2. 

     Οι βασικές λειτουργίες και πρακτικές της διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού 

περιλαµβάνουν: την πρόβλεψη, τη στρατολόγηση, την επιλογή, την προσαρµογή, την 

ανάπτυξη και την αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού µιας υπηρεσίας, µιας επιχείρησης, 

ενός οργανισµού. Οι λειτουργίες αυτές είναι άµεσα συνδεδεµένες µεταξύ τους και η επιτυχής 

εκτέλεση κάθε λειτουργίας επηρεάζει και την αποτελεσµατικότητα και των άλλων 

λειτουργιών3. 

																																																													
1	Ellis, 1995 Bush & Middlewood, 2006	
2	Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2003	
3	McDuffie, 1995 Becker & Gegrhart, 1996 Μούζα-Λαζαρίδη, 2006	
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    Οι απαιτήσεις της σύγχρονης κοινωνίας για βελτίωση της παρεχόµενης εκπαίδευσης, 

κάνουν επιτακτική την ανάγκη της καταγραφής και της εξέτασης βασικών πρακτικών της 

διοίκησης του ανθρώπινου δυναµικού της εκπαίδευσης στο σύνολο τους. 

   Πολλές φορές έχουν γίνει προσπάθειες για αντιµετώπιση ζητηµάτων της εκπαιδευτικής 

διοίκησης, όπως η απουσία ορθολογικής οργάνωσης και προγραµµατισµού, η 

ελλιπής/προβληµατική επιµόρφωση των εκπαιδευτικών, ο προβληµατισµός για τους 

εκπαιδευτικούς στόχους και η αποτυχία επίτευξης τους, η αποτυχία εφαρµογής της 

αξιολόγησης του εκπαιδευτικού έργου, οι προβληµατικές συνθήκες εργασίας στο σχολικό 

περιβάλλον.  

Οι προβληµατισµοί αυτοί εγείρουν την ανάγκη εκπόνησης ερευνών, οι οποίες θα 

µπορούσαν να συµβάλουν στην πρόληψη προβληµάτων που αφορούν στη διαχείριση του 

ανθρώπινου δυναµικού και κατ΄ επέκταση στην οµαλή και αποτελεσµατική εκπαιδευτική 

διοίκηση στη χώρα µας4. 

Διαπιστώνουµε για παράδειγµα, ότι η προσωπική και επαγγελµατική ανάπτυξη 

αποτελεί στη χώρα µας ένα ξεχασµένο θέµα5, παρά το γεγονός ότι έχει πολλές φορές 

επισηµανθεί σε διεθνές επίπεδο η σηµασία της επαγγελµατικής ανάπτυξης, της ανάπτυξης 

νέων δεξιοτήτων και απόκτησης νέων δυνατοτήτων και ευκαιριών, ως µία σηµαντική 

παράµετρο µεταξύ άλλων για την εργασιακή παρακίνηση, την αναπτέρωση του ηθικού και  

την αύξηση της αποδοτικότητας του διδακτικού δυναµικού της εκπαίδευσης6. 

Ελάχιστες είναι και οι µελέτες σχετικά µε άλλα θέµατα που αφορούν στη διαχείριση 

του ανθρώπινου δυναµικού της εκπαίδευσης στη χώρα µας, όπως οι συνθήκες εργασίας αλλά 

και η υγιεινή και η ασφάλεια των εκπαιδευτικών της πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης, ενώ δεν 

υπάρχουν συγκεκριµένες µελέτες σχετικά µε τα ατυχήµατα στο εργασιακό-σχολικό 

περιβάλλον. 

Για να υπάρξει µια ολοκληρωµένη πολιτική διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού 

της εκπαίδευσης στην Ελλάδα, απαραίτητη προϋπόθεση είναι η συνεχής παρακολούθηση και 

η διερεύνηση των παραµέτρων που επηρεάζουν την εύρυθµη διαχείριση του ανθρώπινου 

δυναµικού, το οποίο καλείται να εργαστεί αποδοτικά σε ένα διαρκώς µεταβαλλόµενο και 

ραγδαία εξελισσόµενο οικονοµικό, εργασιακό, κοινωνικό και πολιτισµικό περιβάλλον. 

Η αποσπασµατική εφαρµογή των πρακτικών της διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού 

δεν είναι δυνατό να παράγει το µέγιστο δυνατό αποτέλεσµα, αλλά αντίθετα η ολοκληρωµένη 

																																																													
4	Γιαννακοπούλου, 2002. Παντελή, 2007	
5	Αθανασούλα-Ρέππα etal, 1999	
6	Dean, 1991 Day, 2003 Bush & Middlewood, 2006 Stroud, 2006	
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εφαρµογή όλων των λειτουργιών και πρακτικών, προσαρµοσµένων πάντα στο κλάδο / τη 

χώρα που εφαρµόζονται, είναι βέβαιο ότι θα επιφέρει καλύτερα αποτελέσµατα7. 

Η ανάπτυξη και η υλοποίηση µιας ολιστικής διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού 

της εκπαίδευσης, είναι ο µόνος τρόπος, ώστε το σύστηµα να «προνοεί» και να αποτρέπει την 

εµφάνιση προβληµάτων. Σε αντίθετη περίπτωση, θα εφαρµόζεται µια «ξεπερασµένη» 

(παρωχηµένη) διοικητική φιλοσοφία, σύµφωνα µε την οποία η διοίκηση προσπαθεί να 

«αντιδράσει», µόνο όταν παρουσιάζονται προβλήµατα ή παραλήψεις. Αυτή όµως η πρακτική 

δεν µπορεί να προσφέρει µια δηµόσια εκπαίδευση που να εξυπηρετεί τις πραγµατικές 

ανάγκες ούτε της κοινωνίας αλλά ούτε και των εκπαιδευτικών. 

Σκοπός της παρούσας ερευνητικής εργασίας είναι η διερεύνηση σε βασικά θέµατα 

της διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού. Συγκεκριµένα, εξετάζονται οι τρόποι επιλογής του 

διδακτικού δυναµικού και των στελεχών της εκπαίδευσης, τις ευκαιρίες για επιµόρφωση και 

εκπαίδευση, ο τρόπος της επαγγελµατικής εξέλιξης και η παροχή ίσων ευκαιριών, θέµατα 

αξιολόγησης του έργου των εκπαιδευτικών και των σχολικών διευθυντών, οι παράγοντες 

παρακίνησης στην εργασία καθώς και θέµατα ασφάλειας στο εργασιακό-σχολικό 

περιβάλλον. 

Κεντρικός στόχος είναι η ανάδειξη των βασικότερων λειτουργιών της Διοίκησης 

Ανθρώπινου Δυναµικού της πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης στην Ελλάδα και των παραµέτρων 

που πρέπει να ληφθούν υπόψη για µια ολιστική προσέγγιση της διαχείρισης του διδακτικού 

δυναµικού της πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης. 

Με αυτό τον τρόπο είναι δυνατόν να εντοπιστούν τυχόν αδυναµίες των πρακτικών 

που εφαρµόσθηκαν στο παρελθόν αλλά να διαµορφωθούν ιδέες και προτάσεις για την 

αξιοποίηση του ανθρώπινου παράγοντα στην εκπαίδευση. 

 Στο Πρώτο Κεφάλαιο της εργασίας παρουσιάζονται οι βασικές λειτουργίες διοίκησης 

και διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού γενικά, και ειδικότερα στον τοµέα της 

πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης τόσο σε ιδιωτικά όσο και σε δηµόσια σχολεία. 

Στο Δεύτερο Κεφάλαιο της εργασίας παρουσιάζεται η εµπειρική έρευνα που διεξήχθη 

σε εκπαιδευτικούς της πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης, τόσο ιδιωτικών όσο και δηµόσιων 

σχολείων της Αττικής, για το σχολικό έτος 2017-2018. Στόχος της έρευνας ήταν να 

διαπιστωθούν βασικές απόψεις σχετικά µε ουσιαστικά θέµατα που άπτονται της διαχείρισης 

του ανθρώπινου δυναµικού, όπως αυτά αναδείχθηκαν στο πρώτο κεφάλαιο. Τα θέµατα αυτά 

περιελάµβαναν ερωτήµατα που αφορούν σε βασικά εκπαιδευτικά αντικείµενα, καθώς και 

τους τρόπους που αντιµετωπίζονται από την ευρύτερη εκπαιδευτική κοινότητα, όπως: 

																																																													
7	McDuffie, 1995 Huselid & Becker, 1996	
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µέθοδοι επιλογής διδακτικού προσωπικού, επιµορφώσεις, συναισθηµατική πληρότητα των 

εκπαιδευτικών, σύστηµα αξιολόγησης και επιβράβευσης τόσο των ιδίων όσο και των 

διευθυντών των σχολικών µονάδων. 

Στο Τρίτο Κεφάλαιο της εργασίας αναπτύσσονται προτάσεις για τυχόν βελτιώσεις 

στη διαδικασία διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού της πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης στην 

Ελλάδα και πρόληψης καταστάσεων που κατά καιρούς δυσχεραίνουν την εκπαιδευτική 

διαδικασία και αποτελούν τροχοπέδη των εκπαιδευτικών αλλά και του ευρύτερου 

συστήµατος της εκπαίδευσης. 

Στο Τέταρτο Κεφάλαιο της εργασίας εξετάζονται τα βασικά ηγετικά στυλ (τρόποι), οι 

διάφορες θεωρίες σχετικά µε την ηγεσία και τον ηγέτη µετασχηµατιστή – µεταρρυθµιστή. 

Επίσης, αναπτύσσονται οι διάφορες προσεγγίσεις που αφορούν στη λειτουργία της ηγεσίας 

στους οργανισµούς, και κυρίως σε όσους σχετίζονται µε την εκπαίδευση , της παρακίνησης   

και των προϋποθέσεων επαγγελµατικής ικανοποίησης των εργαζοµένων, έχοντας αφιερώσει 

ένα µέρος στην ανάλυση των λειτουργιών αυτών στην εκπαίδευση. 

Στο Πέµπτο Κεφάλαιο της εργασίας παρουσιάζονται οι βασικές αρχές της 

αξιολόγησης - απόδοσης του προσωπικού, η καθιέρωση της στο χώρο της εκπαίδευσης, η 

«Αξιολόγηση εκπαιδευτικού έργου»,  ως αναπόσπαστο τµήµα κάθε διδακτικής ενέργειας. 

Στο Έκτο Κεφάλαιο, της εργασίας  παρατίθενται οι Στόχοι, η Μεθοδολογία και τα 

Αποτελέσµατα της ποσοτικής Έρευνας που διενεργήθηκε, µε τη βοήθεια ειδικά 

διαµορφωµένου ερωτηµατολογίου, η οποία απευθυνόταν σε εκπαιδευτικούς της 

πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης, τόσο των ιδιωτικών όσο και των δηµόσιων σχολικών µονάδων 

για το σχολικό έτος 2017-2018. Επίσης, παρουσιάζονται τα αποτελέσµατα της εµπειρικής 

έρευνας σε ότι αφορά στις κυριαρχούσες απόψεις σχετικά µε ουσιαστικά θέµατα της 

διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού, όπως αυτά αναδείχθηκαν στο πρώτο κεφάλαιο. 

Στο Έκτο Κεφάλαιο, τέλος, της εργασίας  παρουσιάζεται µία επιτελική σύνοψη της 

εργασίας, όπως αποτυπώθηκε µέσα από τη θεωρητική και πρακτική έρευνα. 

 

 

 

 

 

 

 

 



	 17	

 



	 18	

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1Ο 

Γενικές αρχές της Διαχείρισης του Ανθρώπινου Δυναµικού στην 

Εκπαίδευση 

 
1.1. α  Ορισµός και περιεχόµενο της διοίκησης κάθε οργανισµού 

Η Διοίκηση8Ανθρώπινου Δυναµικού αποτελεί τη σηµαντικότερη δραστηριότητα ενός 

δηµόσιου ή ιδιωτικού οργανισµού και αναφέρεται στον τρόπο µε τον οποίο 

προγραµµατίζονται, οργανώνονται, κινητοποιούνται, και συντονίζονται οι πόροι και τα µέσα 

που διαθέτει ο οργανισµός (ανθρώπινο δυναµικού, γη, εξοπλισµός, κεφάλαια), προκειµένου 

να υλοποιήσει τους κοινούς στόχους και σκοπούς σε έναν ορισµένο χρονικό διάστηµα και µε 

το καλύτερο δυνατό αποτέλεσµα9.  

Πολλοί ορισµοί έχουν αποδοθεί για τη διοίκηση10.  Έτσι, ως  διοίκηση µπορεί να 

οριστεί ο συντονισµός και η εναρµόνιση των δραστηριοτήτων ενός οργανισµού, µε 

σκοπό την αποτελεσµατική και αποδοτική εκπλήρωση των αντικειµενικών στόχων του 

οργανισµού και των µελών του. 

Η διοίκηση είναι µια κοινωνική διαδικασία που λαµβάνει υπόψη τις σχέσεις µεταξύ 

των ατόµων του οργανισµού και αποτελείται από ένα σύνολο συγκεκριµένων λειτουργικών 

δραστηριοτήτων, όπως προγραµµατισµός, λήψη αποφάσεων, οργάνωση, διεύθυνση, έλεγχος,  

που χρησιµοποιούνται προκειµένου να επιτευχθούν προκαθορισµένοι στόχοι. (Ζαβλανός, 

1998). 

Στη βιβλιογραφία11παρουσιάζονται πολλές ταξινοµήσεις των θεωριών της επιστήµης 

της Διοίκησης και υπάρχουν εκτεταµένες αναλύσεις διαφόρων θεωρητικών προσεγγίσεων οι 

οποίες περιλαµβάνουν τις ακόλουθες προσεγγίσεις: 1) κλασσική, 2) νεοκλασική, 3) 

ποσοτική και 4) σύγχρονη. 

Πιο αναλυτικά: 

Στη κλασσική προσέγγιση, βασική προτεραιότητα δόθηκε στην ορθολογική 

εκτέλεση του έργου, τη σωστή κατανοµή της εργασίας και τη χρηµατική ανταµοιβή. Το 

πλαίσιο µέσα στο οποίο αναπτύχθηκε η κλασσική προσέγγιση ήταν η Βιοµηχανική 

Επανάσταση, η ανάπτυξη µεγάλων µονάδων παραγωγής και η προσπάθεια να διατυπωθούν  

																																																													
8Διοίκηση ενός οργανισµού είναι η  ελληνική απόδοση του αγγλικού όρου management.	
9	Drucker, 1974 Θεοφανίδης, 1989	
10	 Hersey & Blanchard, 1977 Κανελλόπουλος, 1991 Daft, 2000 Koontz & Weih-rich, 2007 Montana & 
Charnov, 2008	
11	 Ζευγαρίδης & Κουφίδου -Ξυροτύρη, 1993 Ανδρέου &Παπακωνσταντίνου, 1994, Θεοφανίδης 1989, 
Ζαβλανός 1998, Χατζηπαναγιώτου, 2003, Πασιαρδής 2004, Καψάλης 2005, Σαΐτης  2005, Koontz & Weilhrich, 
2007, Ιορδάνογλου, 2008)	
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κανόνες γενικής ισχύος για θέµατα όπως: ο σχεδιασµός θέσεων εργασίας, ο έλεγχος των 

εργαζοµένων, η ειδίκευση και ο καθορισµός προτύπων εργασίας. 

Η κλασσική προσέγγιση στην Επιστήµη της Διοίκησης, προσέδωσε ελάχιστη 

προσοχή στον ανθρώπινο παράγοντα, την ανάλυση των ατοµικών χαρακτηριστικών και τις 

κοινωνικές σχέσεις στον εργασιακό χώρο. Σε αυτό το πλαίσιο, ο εργαζόµενος 

αντιµετωπίζεται ως όργανο της παραγωγής, η αποτελεσµατικότητα µετριέται ποσοτικά και 

όχι ποιοτικά και το οικονοµικό κίνητρο θεωρείται ως το κύριο στοιχείο της εργασιακής 

υποκίνησης, αγνοώντας µε αυτό τον τρόπο ψυχολογικές και κοινωνιολογικές παραµέτρους 

της οργανωσιακής συµπεριφοράς12και της οργανωσιακής κουλτούρας13. 

Σε αντίθεση, η νεοκλασική προσέγγιση έδωσε έµφαση στον ανθρώπινο παράγοντα, 

µε το να εισάγει τον ανθρωπιστικό προσανατολισµό στη διοίκηση των οργανισµών, θέτοντας 

βασικά ερωτήµατα όπως: τι παρακινεί τους εργαζόµενους, πότε είναι η ηγεσία 

αποτελεσµατική, πώς προκύπτουν οι συγκρούσεις, κ.λπ.. 

Βασικά σηµεία της νεοκλασικής προσέγγισης είναι η αναγνώριση πως υπάρχουν και 

ποικίλοι άλλοι παράγοντες, εκτός από τη χρηµατική ανταµοιβή, που επηρεάζουν την 

υποκίνηση και την αποδοτικότητα των εργαζοµένων όπως είναι η ηθική και ψυχολογική 

ανταµοιβή, η ικανοποίηση και η αναγνώριση της εργασίας, η συµµετοχή στη διαδικασία 

λήψης αποφάσεων και η αµφίδροµη επικοινωνία. Μάλιστα, γίνεται σταδιακά αποδεκτό ότι η 

εργασία πρέπει να καλύπτει όχι µόνο  τις βιοποριστικές αλλά και τις κοινωνικές ανάγκες των 

εργαζοµένων καθώς και τις ανάγκες για δηµιουργία και αυτοπραγµάτωση. Εµπειρικές 

έρευνες έδειξαν ότι τα συναισθήµατα, οι κοινωνικές ανάγκες, το αίσθηµα της ασφάλειας, η 

εργασιακή ικανοποίηση, η οµαδική εργασία και η συνεργασία αποτελούν µερικούς από τους 

βασικούς παράγοντες που επιδρούν στην απόδοση των εργαζοµένων. Αποτέλεσµα αυτού 

ήταν, οι οργανισµοί να αρχίσουν να λαµβάνουν υπόψη τους και άλλους παράγοντες, -

κοινωνικούς και ψυχολογικούς- που επηρεάζουν την εργασιακή απόδοση. 

Η ποσοτική προσέγγιση στη διοίκηση, αναπτύχθηκε στο Παγκόσµιο Πόλεµο ως 

αποτέλεσµα της ραγδαίας ανάπτυξης της τεχνολογίας και των µαθηµατικών υποδειγµάτων 

για την αντιµετώπιση των πολεµικών εφαρµογών, όπως ήταν για παράδειγµα η αντιµετώπιση 

των γερµανικών αεροπορικών επιδροµών. Η ποσοτική προσέγγιση υποβίβασε τη σηµασία 

του ανθρώπινου παράγοντα, καθώς και τους ποιοτικούς, ψυχολογικούς και κοινωνικούς 

παράγοντες που επιδρούν στην αποτελεσµατικότητα και αποδοτικότητα ενός έργου. 

																																																													
12Oόρος οργανωσιακή συµπεριφορά, αναφέρεται στις δραστηριότητες και στις αλληλεπιδράσεις των 
ανθρώπων που εργάζονται µέσα στα πλαίσια ενός οργανισµού.	
13Oόρος οργανωσιακή κουλτούρα, αναφέρεται στο σύνολο των απόψεων, των τρόπων συµπεριφοράς και των 
αξιών που µοιράζονται οι εργαζόµενοι µε έναν οργανισµό και τον τρόπο µε τον οποίο συνεργάζονται µεταξύ 
τους. (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2003)	
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Τέλος, η σύγχρονη προσέγγιση στη διοίκηση των οργανισµών αναπτύχθηκε στα 

τέλη της δεκαετίας του ’60, τονίζοντας την αναπόσπαστη σχέση και τις αλληλοεξαρτήσεις 

του οργανισµού µε το περιβάλλον του. 

 

1.1. β Οι βασικές λειτουργίες της διοίκησης ενός οργανισµού 

Ένας οργανισµός για να επιτύχει τους στόχους του υποστηρίζει τη συνολική διοίκηση 

µε τις επιµέρους λειτουργίες14: του σχεδιασµού-προγραµµατισµού, της λήψης αποφάσεων, 

της οργάνωσης, της διεύθυνσης και ηγεσίας, και του ελέγχου15. Η διαδικασία της διοίκησης 

ξεκινά µε τον προγραµµατισµό, συνεχίζει µε την οργάνωση και τη διεύθυνση και καταλήγει 

στον έλεγχο των δράσεων του οργανισµού. Πιο  συγκεκριµένα: 

§ Προγραµµατισµός 

Στα πλαίσια της διοίκησης ενός οργανισµού, ο προγραµµατισµός αφορά στον 

καθορισµό των αντικειµενικών στόχων και την επιλογή των µεθόδων και των ενεργειών, 

ώστε να εκπληρωθούν οι στόχοι αυτοί. Επειδή ο προγραµµατισµός γεφυρώνει το κενό 

ανάµεσα στο σηµείο που βρίσκεται κάποιος και στο σηµείο που έχει βάλει στόχο να φτάσει, 

θεωρείται και είναι, η πιο βασική από τις πέντε λειτουργίες της διοίκησης. 

§ Λήψη αποφάσεων 

Η λήψη αποφάσεων αποτελεί ένα από τα σπουδαιότερα καθήκοντα ενός διευθυντή. 

Στη διάρκεια της λήψης αποφάσεων, βασικός στόχος είναι ο προσδιορισµός της δράσης ή/και 

του προβλήµατος που πρέπει να αντιµετωπιστεί. Το γεγονός αυτό επιβάλλει τη διερεύνηση 

εναλλακτικών λύσεων που υπάρχουν, την επιλογή της καλύτερης δυνατής λύσης, την 

εφαρµογή και την αξιολόγηση του τελικού αποτελέσµατος. Σε ένα συγκεντρωτικό  και 

ιεραρχικό σύστηµα διοίκησης, την ευθύνη της λήψης αποφάσεων έχει ο επιβλέπων και 

πρόεδρος της διοικητικής ιεραρχίας.   

§ Οργάνωση 

Οργάνωση είναι ο καθορισµός σχέσεων µεταξύ δραστηριοτήτων που πρέπει να 

εκτελεστούν, του προσωπικού που θα τις εκτελέσει καθώς και των υλικών παραγόντων που 

πιθανόν να χρειαστούν. Για το συντονισµό των διαθέσιµων πόρων, ο διευθυντής κάθε 

σχολικής µονάδας σχεδιάζει µια τυπική δοµή σχέσεων καθήκοντος και εξουσίας, η οποία θα 

στηρίξει την αποτελεσµατική και ικανοποιητική επίτευξη των στόχων. 
																																																													
14Ανάµεσα στους θεωρητικούς της οργανωτικής επιστήµης υπάρχει διαφωνία σχετικά µε τον αριθµό και την 
κατάταξη των καθηκόντων που επιτελούν τα διοικητικά στελέχη σε κάθε οργανισµό.  Για τους Koontz και 
Ο’Donnell(1984), για παράδειγµα, έξι είναι οι βασικές λειτουργίες ενός οργανισµού: σχεδιασµός-
προγραµµατισµός, οργάνωση, στελέχωση, διεύθυνση – ηγεσία, έλεγχος και συντονισµός, ενώ για τους 
Gulick&Urwick(1937) είναι οχτώ οι βασικές λειτουργίες: προγραµµατισµός, οργάνωση, επάνδρωση, διεύθυνση,  
συντονισµός, αναφορά, έλεγχος, προϋπολογισµός.	
15	Κανελλόπουλος, 1991, Σαΐτης, 2002, Μπουραντάς etal, 2005	
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§ Διεύθυνση 

Η διεύθυνση στα πλαίσια της διοίκησης, συµβάλλει στο να κατευθύνονται και να 

εποπτεύονται οι υφιστάµενοι για την επίτευξη αντικειµενικών σκοπών που καθορίστηκαν µε 

τον προγραµµατισµό. Η λειτουργία αυτή στα πλαίσια της διοίκησης συνιστά την εποπτεία, 

την υποκίνηση και την επικοινωνία. 

§ Έλεγχος 

Ο έλεγχος, αποτελεί βασικό στοιχείο της διοικητικής διαδικασίας. Μέσω αυτού 

γίνεται ανασκόπηση δεδοµένων, ρυθµίζονται προβλήµατα που ανακύπτουν, ενώ παράλληλα 

ελέγχεται και η απόδοση των εργαζοµένων / εκπαιδευτικών. Στόχος του είναι η εκτίµηση 

των τελικών αποτελεσµάτων, η διαπίστωση πιθανών προβληµάτων που παρουσιάστηκαν στη 

διάρκεια της διοίκησης και τον καθορισµό πιθανών διορθωτικών παρεµβάσεων για την 

επίτευξη των επιθυµητών αποτελεσµάτων. 

       Η κατάλληλη διοικούσα αρχή, αποτελεί βασική προϋπόθεση για την επιτυχία κάθε 

οργανισµού. (Κωτσίκης, 2007) Θα ισχυριζόταν κανείς, ότι είναι µια πολύπλοκη και 

συνεχόµενη διαδικασία που χρειάζεται να µεταβάλλεται και να προσαρµόζεται ανάλογα µε 

το περιβάλλον στο οποίο ασκείται (Ανδρέου & Παπακωνσταντίνου, 1994). 

       Είναι δεδοµένο, ότι σε αυτή περιλαµβάνονται όλες οι προαναφερθείσες επιµέρους 

λειτουργίες της διοίκησης, οι οποίες αλληλοσυνδέονται µεταξύ τους και θεωρούνται βασικές 

για τη σωστή και αποδοτική διαχείριση των πόρων σε κάθε οργανισµό, είτε αφορούν, για 

παράδειγµα, µια ιδιωτική επιχείρηση είτε ένα δηµόσιο νοσοκοµείο / φορέα είτε ένα σχολείο 

(Koontz & O’ Donnel, 1984).  

Για παράδειγµα, ένα σχολείο, όπως κάθε τυπική µονάδα µε οργανωµένο καθεστώς, 

στηρίζεται σε µία κανονιστική δοµή, η οποία ρυθµίζεται από κανόνες, αξίες και 

προδιαγραφές ρόλων και αποτελείται από ένα σύνολο λειτουργικών στοιχείων (µαθητές, 

καθηγητές, διοίκηση, γονείς κ.ά.) που συλλειτουργούν, συνεργάζονται και 

αλληλοεπηρεάζονται για την επίτευξη συγκεκριµένων στόχων (Χατζηπαναγιώτου, 2003). 

Για την πραγµάτωση τους, απαιτείται µεταξύ άλλων, και η σωστή διοίκηση του οργανισµού 

(Σαΐτης, 2008), διαµέσου των επιµέρους λειτουργιών: του προγραµµατισµού των στόχων, 

του συντονισµού, της οργάνωσης των πόρων (ανθρωπίνων, υλικών, τεχνικών), των δράσεων 

για τη παροχή εκπαίδευσης µε αποτελεσµατικό τρόπο, της διεύθυνσης του ανθρώπινου 

δυναµικού, της εκτίµησης των αποτελεσµάτων και της λήψης αποφάσεων για πιθανή 

τροποποίηση ή όχι των δράσεων που ελήφθησαν κατά τη διάρκεια του αρχικού 

προγραµµατισµού. 
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       Παρόλο που οι εκπαιδευτικοί οργανισµοί είναι ξεχωριστοί από τους υπόλοιπους 

κερδοσκοπικούς οργανισµούς, κυρίως ως προς τους αντικειµενικούς τους στόχους, δεν 

απαλλάσσονται από την κοινωνική υποχρέωση να λειτουργούν αποτελεσµατικά, να 

διαχειρίζονται ορθολογικά υλικούς και άυλους πόρους και να βελτιώνουν συνεχώς την 

ποιότητα των παρεχόµενων υπηρεσιών τους16. 

         Κοµβικό σηµείο σε όλη τη διαδικασία της διοικητικής λειτουργίας είναι το ανθρώπινο 

δυναµικό που αποτελεί το δηµιουργικό και συνδετικό κρίκο όλων των ενεργειών και των 

δράσεων για κάθε ιδιωτικό και δηµόσιο οργανισµό. 

 

1.1. γ Έννοια και περιεχόµενο της διοίκησης στην εκπαίδευση 

Κύριος σκοπός της εκπαίδευσης είναι ή πρέπει να είναι η συµβολή στην ολόπλευρη, 

αρµονική και ισόρροπη ανάπτυξη των διανοητικών και ψυχοσωµατικών δυνάµεων των 

µαθητών17. 

Για την υλοποίηση των παιδαγωγικών στόχων της εκπαίδευσης, απαραίτητη κρίνεται η 

σωστή διοίκηση και ο συντονισµός των πόρων (ανθρώπινων, υλικών, τεχνικών) και των 

λειτουργιών που θα υποστηρίζουν την εκπαιδευτική διαδικασία µε αποτελεσµατικό τρόπο18, 

µε στόχο την εξασφάλιση καλύτερης εκπαίδευσης. 

             Σχετικές µελέτες για το προφίλ των αποτελεσµατικών σχολείων, έδειξαν ότι η 

πρόοδος και η φοίτηση των µαθητών επηρεάζονται σηµαντικά από παραµέτρους που 

διαµορφώνονται µέσα από την εκπαιδευτική διοίκηση όπως: την οργάνωση, την 

εκπαιδευτική ηγεσία, το σχολικό κλίµα, τη σταθερότητα και συνοχή του προσωπικού και  τη 

συµµετοχή του στη διαδικασία λήψης των αποφάσεων19 . 

            Οι θεωρητικές προσεγγίσεις της διοίκησης -κλασσική, νεοκλασσική, ποσοτική,   

σύγχρονη- έχουν επηρεάσει την οργάνωση και τη λειτουργία των εκπαιδευτικών 

συστηµάτων διεθνώς: 

§ H κλασσική προσέγγιση στη διοίκηση, αναπτύχτηκε κατά τη Βιοµηχανική 

Επανάσταση, ως αποτέλεσµα της ανάπτυξης µεγάλων βιοµηχανικών µονάδων 

παραγωγής, αλλά και προσπάθειας να διατυπωθούν κανόνες, όπως: ιεραρχία στη 

διοίκηση, θέσπιση κανόνων λειτουργίας, τυποποίηση των  δραστηριοτήτων, 

έλεγχος και εξάρτηση από την κεντρική εξουσία, και τυποποίηση της 

εκπαιδευτικής διαδικασίας (διδακτικά βιβλία, κύκλοι σπουδών, εξετάσεις). Όλα 

																																																													
16	Everard &Morris, 1999, Χατζηπαναγιώτου, 2003, Κωστάκης, 2007	
17 Νόµος 1566/1985, άρθρο 1	
18	Ανδρέου & Παπακωνσταντίνου, 1994, Χατζηπαναγιώτου, 2003, Σαΐτης, 2008	
19	Reynolds & Creemers, 1990, Sammonsetal, 1990	
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αυτά αποτελούν γραφειοκρατικά στοιχεία της κλασσικής  προσέγγισης 

(Hoy&Miskel, 2008) που συναντάµε σε διάφορα εκπαιδευτικά συστήµατα, όπως 

για παράδειγµα, στο Ελληνικό εκπαιδευτικό σύστηµα. Στην κλασσική 

προσέγγιση, ελάχιστη έµφαση δόθηκε στον ανθρώπινο παράγοντα, τόσο 

µεµονωµένα όσο και σε επίπεδο οµαδικό. 

§ Η ανάπτυξη της νεοκλασικής προσέγγισης και ο ανθρωποκεντρικός 

προσανατολισµός του έργου της διοίκησης, επηρέασε θετικά µεταξύ άλλων και 

την ανάπτυξη και προώθηση των ανθρωπίνων σχέσεων στο εκπαιδευτικό 

περιβάλλον, τη δηµοκρατική διοίκηση των εκπαιδευτικών οργανισµών και τη 

µελέτη της εκπαιδευτικής ηγεσίας. 

§ Hποσοτική προσέγγιση στη διοίκηση αναπτύχτηκε κατά το Β’ Παγκόσµιο Πόλεµο, 

ως αποτέλεσµα της ραγδαίας ανάπτυξης της τεχνολογίας και των µαθηµατικών 

υποδειγµάτων, µε σκοπό την αντιµετώπιση πολεµικών εφαρµογών, όπως για 

παράδειγµα, την αντιµετώπιση αεροπορικών γερµανικών επιδροµών. 

§ Οι θεωρίες της σύγχρονης προσέγγισης στη διοίκηση συνέβαλαν στην 

αναγνώριση των εκπαιδευτικών οργανισµών ως «ανοιχτά συστήµατα» που 

βρίσκονται σε συνεχή αλληλεπίδραση µε το περιβάλλον τους (Ανδρέου & 

Παπακωνσταντίνου, 1994), αλλά οδήγησαν και στη διαπίστωση ότι δεν υπάρχει 

ένας και µοναδικός τρόπος οργάνωσης και διοίκησης των εκπαιδευτικών 

µονάδων (Χατζηπαναγιώτου, 2003). 

Στα πλαίσια ενός εκπαιδευτικού οργανισµού20, η διοίκηση είναι η διαδικασία 

συντονισµού δραστηριοτήτων, υπαρχόντων µέσων και ανθρώπων µε κύριο στόχο την 

παροχή εκπαίδευσης µε τον πιο αποτελεσµατικό τρόπο. 

Πιο συγκεκριµένα, το βασικό έργο της διοίκησης  στην εκπαίδευση 21συνίσταται στις 

εξής βασικές λειτουργίες: 

§ Στο καθορισµό και τον προγραµµατισµό των αντικειµενικών στόχων για τη 

λειτουργία του εκπαιδευτικού συστήµατος και της διοίκησης των εκπαιδευτικών 

µονάδων. 

																																																													
20Ως εκπαιδευτικός οργανισµός  λογίζεται µια οµάδα ατόµων που εργάζεται και δρα σε ένα χώρο µε στόχο την 
παροχή εκπαίδευσης σύµφωνα µε κάποιες καθιερωµένες σχέσεις. (Κουτούζης, 1999) Βασικά κοινά 
χαρακτηριστικά όλων των οργανισµών είναι: οι άνθρωποι, οι κοινοί αντικειµενικοί σκοποί και η ύπαρξη µιας 
οργανωτικής δοµής, µιας εξουσίας και ενός τρόπου επικοινωνίας µεταξύ των µελών του οργανισµού. 	
21	 Ανδρέου & Παπακωνσταντίνου, 1994, Κουτούζης, 1999, Σαΐτης, 2005, Κωτσίκης, 2007, Αθανασούλα-
Ρέππα, 2008	



	 24	

§ Στο συντονισµό και την οργάνωση των απαιτούµενων πόρων (ανθρώπινων, 

υλικών, τεχνικών), των δράσεων και των προσπαθειών για τη παροχή 

εκπαίδευσης µε αποτελεσµατικό τρόπο. 

§ Στη διεύθυνση του ανθρώπινου δυναµικού της εκπαίδευσης, µε σκοπό την 

υλοποίηση των στόχων του οργανισµού. 

§ Στην εκτίµηση, την πληροφόρηση και τον έλεγχο των επιδιωκόµενων 

αποτελεσµάτων και τη λήψη αποφάσεων για πιθανή τροποποίηση ή όχι των 

δράσεων που ελήφθησαν κατά τη διάρκεια του αρχικού προγραµµατισµού.  

Κύρια συστήµατα διοίκησης (Ρούσης, 1984, Κόντης, 2001β), τα οποία έχουν εφαρµογή 

και στη διοίκηση της εκπαίδευσης είναι: 

(α) το συγκεντρωτικό22, (β) το αποκεντρωτικό, (γ) το σύστηµα αυτοδιοίκησης και (δ) το 

οµοσπονδιακό σύστηµα διοίκησης: 

(α)Συγκεντρωτικό, είναι το σύστηµα διοίκησης, σύµφωνα µε το οποίο η εξουσία -η 

αρµοδιότητα δηλαδή για τη λήψη αποφάσεων- είναι συγκεντρωµένη στην κορυφή της 

διοικητικής ιεραρχίας, µε τα περιφερικά όργανα διοίκησης να έχουν ελάχιστη ή και µηδενική 

εξουσία και αυτονοµία στη λήψη αποφάσεων, δεδοµένου ότι τους επιβάλλεται άµεσα ή 

έµµεσα η εφαρµογή των δραστηριοτήτων της κεντρικής διοίκησης (Ανδρέου & 

Παπακωνσταντίνου, 1994, Πουλής, 2003) 

(β) Στον αντίποδα του συγκεντρωτικού συστήµατος έχουµε το αποκεντρωτικό 

σύστηµα διοίκησης, σύµφωνα µε το οποίο ένα σηµαντική µέρος εξουσίας της κεντρικής 

διοίκησης µεταβιβάζεται σε περιφερειακά όργανα διοίκησης. Με άλλα λόγια γίνεται 

εκχώρηση αποφασιστικών αρµοδιοτήτων, τοπικών εξουσιών και ελευθεριών σε 

περιφερειακά όργανα διοίκησης  (Σαΐτης,  2005). Η διοικητική αποκέντρωση µπορεί να 

πραγµατοποιείται  σε γεωγραφικό επίπεδο ή σε επίπεδο εξειδικευµένων υπηρεσιών. 

(γ) Σε ένα σύστηµα αυτοδιοίκησης, µεταβιβάζονται αρµοδιότητες και τοπικές 

εξουσίες σε περιφερειακά όργανα διοίκησης τα οποία, σε αντίθεση µε το αποκεντρωτικό 

σύστηµα, δεν έχουν ιεραρχική εξάρτηση από την κεντρική διοίκηση που έχει συνήθως 

εποπτικό ρόλο και µπορεί να αυξήσει, να µειώσει ή και να καταργήσει την εξουσία της 

αυτοδιοίκησης. Η αυτοδιοίκηση  µπορεί να είναι τοπική – γεωγραφική (δήµοι, οργανισµοί 

τοπικής αυτοδιοίκησης ) ή ειδική (ΙΚΑ, ΑΕΙ , κ.ο.κ.). 

(δ) Στο οµοσπονδιακό σύστηµα δηµόσιας διοίκησης, υπάρχει  µία εθνική - κεντρική 

διοίκηση για όλη τη χώρα µαζί µε περιφερειακές  κυβερνήσεις οι οποίες έχουν σηµαντικές 

																																																													
22Οι όροι συγκεντρωτικό και αποκεντρωτικό σύστηµα διοίκησης αναφέρονται στην αρχή της κατανοµής της 
εξουσίας, των αρµοδιοτήτων και της ευθύνης στα διάφορα µέρη ενός οργανισµού (Σαΐτης,  2005, Γεωργιάδου 
& Καµπουρίδης, 2005, Koontz & Weichrich, 2007)	
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αρµοδιότητες (νοµοθετική και δικαστική λειτουργία, για παράδειγµα) συνταγµατικά 

κατοχυρωµένες (Αθανασούλα – Ρέππα, 2008 ). 

Ειδικότερα για την εκπαίδευση, τα δύο πρώτα συστήµατα είναι αυτά που την 

αφορούν σε µεγαλύτερο βαθµό. Πιο συγκεκριµένα: 

(α) Η συγκεντρωτική εκπαιδευτική διοίκηση, χαρακτηρίζεται από µια αυστηρή 

ιεραρχική οργάνωση που λειτουργεί βάση πολυάριθµων νόµων και οδηγιών που δεν 

επιτρέπουν οποιαδήποτε παρέκκλιση. Στο πλαίσιο ενός συγκεντρωτικού συστήµατος 

διοίκησης στην εκπαίδευση, η εσωτερική οργάνωση της διοικητικής ιεραρχίας µπορεί να 

διαφοροποιείται  από την απόλυτη συγκέντρωση των εξουσιών στην ανώτατη διοίκηση έως τη 

µερική αποσυγκέντρωση, τη µεταφορά δηλαδή αρµοδιοτήτων και αποφάσεων σε τοπικά ή 

περιφερειακά όργανα υπό την ιεραρχική εξάρτηση τους από την κεντρική διοίκηση23.  

Σε χώρες µε εκπαιδευτικά συστήµατα συγκεντρωτικού χαρακτήρα, όπως το ελληνικό, 

στη σχολική µονάδα δε δίνεται η δυνατότητα διαµόρφωσης εκπαιδευτικής πολιτικής, ενώ 

διαθέτει ελάχιστο έως µικρό βαθµό αυτονοµίας στη λήψη αποφάσεων που την αφορούν 

(Λαϊνάς, 2000) 

Στα πλαίσια αυτά, το Υπουργείο Παιδείας είναι αυτό που αποφασίζει λεπτοµερώς τη 

λειτουργία του εκπαιδευτικού συστήµατος µε τις περιφερειακές και τοπικές αρχές της 

εκπαίδευσης να εκτελούν τις εντολές της κεντρικής διοίκησης  (Ανδρέου & 

Παπακωνσταντίνου, 1994), ενώ «επιβάλλεται» (εµµέσως) στον εκπαιδευτικό να 

συµµορφωθεί  και να συµβιβαστεί σε κατεστηµένους ρόλους, εκτελώντας τις εργασίες που 

του έχουν ανατεθεί  και τυποποιώντας τη διδασκαλία το προσπαθώντας να καλύψει την 

προκαθορισµένη, από το Υπουργείο Παιδείας , ύλη (Γκοτοβός & Μαυρογιώργος, 1984). 

(β)Η αποκεντρωτική εκπαιδευτική διοίκηση χαρακτηρίζεται πάλι,  από την εκχώρηση 

σηµαντικών διοικητικών αρµοδιοτήτων και ευθυνών σε περιφερειακό και τοπικό επίπεδο και 

τη δυνατότητα λήψης αποφάσεων για τοπικά θέµατα χωρίς την ανάγκη έγκρισης από την 

κεντρική διοίκηση24. Σε αυτό το πλαίσιο οργάνωσης και λειτουργίας, ένα εκπαιδευτικό 

σύστηµα θεωρείται: 

§ διοικητικά αποκεντρωµένο, όταν η εκπαιδευτική πολιτική διαµορφώνεται από την 

κεντρική διοίκηση µε την περιφερειακή και την τοπική διοίκηση να αποσκοπούν στην 

υλοποίηση και τη βελτίωση της λειτουργίας του εκπαιδευτικού συστήµατος και 

§ πολιτικά αποκεντρωµένο,  όταν τόσο η χάραξη της εκπαιδευτικής πολιτικής όσο και 

η εφαρµογή της γίνεται από τα περιφερειακά όργανα (Λαϊνάς, 2000). 

																																																													
23	Ανδρέου & Παπακωνσταντίνου , 1994 , Ανδρέου & Μαντζούφας, 1999	
24	Everard&Morris, 1999, Χατζηπαναγιώτου, 2003, Κωστάκης, 2007	
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Μια µορφή ευρείας αποκέντρωσης µπορεί να θεωρηθεί η αυτονοµία, η ανεξάρτητη 

δηλαδή άσκηση από τη σχολική µονάδα όλων των εξουσιών και των αρµοδιοτήτων 

(Μπουζάκης, 2005) που την αφορούν, όπως του προγραµµατισµού και της διαχείρισης του 

ανθρώπινου δυναµικού της. Σε χώρες µε αποκεντρωτικά εκπαιδευτικά συστήµατα, όπως στις 

Αγγλοσαξωνικές χώρες, η σχολική µονάδα διαχειρίζεται σηµαντικά εκπαιδευτικά και 

διοικητικά ζητήµατα, (π.χ. το πρόγραµµα διδασκαλίας και τη διαχείριση του ανθρώπινου 

δυναµικού της εκπαίδευσης) (Bush, 2003). 

Και το συγκεντρωτικό και το αποκεντρωτικό  σύστηµα διοίκησης έχουν τόσο 

πλεονεκτήµατα όσο και µειονεκτήµατα. 

Ως µειονεκτήµατα της συγκεντρωτικής διοίκησης µπορούν να θεωρηθούν τα εξής: η 

ανάπτυξη κλίµατος εύνοιας και γραφειοκρατίας, η διόγκωση και καθυστέρηση των εργασιών 

που πρέπει να επιτελέσει και ελέγξει η κεντρική διοίκηση, η καθυστέρηση στη λήψη 

αποφάσεων και η αδυναµία ευελιξίας και αυτονοµίας στην επίλυση προβληµάτων, κυρίως 

αυτών που απαιτούν ειδικές γνώσεις, σε τοπικό επίπεδο25.   

     Από την άλλη στα πλεονεκτήµατα του αποκεντρωτικού συστήµατος  διοίκησης έχουν 

συµπεριληφθεί τα ακόλουθα: η ταχύτητα στη λήψη αποφάσεων, η γρήγορη και µε λιγότερο 

κόστος επίλυση προβληµάτων και η αµεσότερη παρακολούθηση των αποτελεσµάτων, η 

απήχηση των αποφάσεων και των λύσεων που τελικά επιλέχτηκαν, η ανάπτυξη ικανών 

στελεχών και η βελτίωση ης παρακίνησης  και της αύξησης της υπευθυνότητας, της 

ικανοποίησης και της αφοσίωσης των εργαζοµένων αφού τους δίνεται η δυνατότητα να 

αναλαµβάνουν πρωτοβουλίες και να αναπτύσσουν τις γνώσεις και τις ικανότητες τους26. 

Παρά τα πλεονεκτήµατα ενός αποκεντρωτικού συστήµατος διοίκησης, ενυπάρχει ο κίνδυνος 

να σηµειωθεί κατάχρηση της εξουσίας από οµάδες συµφερόντων, αδυναµία στην επίλυση 

ειδικευµένων ζητηµάτων  αλλά και σπατάλη πόρων27  

Επισηµαίνεται δε, ότι κανένα σύστηµα διοίκησης δεν µπορεί να εφαρµοστεί απόλυτα, 

δεδοµένου ότι όπου επικρατεί ένα σύστηµα διοίκησης συναντά κανείς και στοιχεία 

εφαρµογής του αντίθετου. (Τύπας& Κατσαρός, 2003 ). 

Και στα συγκεντρωτικά και στα αποκεντρωτικά εκπαιδευτικά συστήµατα υπάρχουν 

διαφορετικοί φορείς και κοινωνικές οµάδες που επιδιώκουν να κατακτήσουν και να 

διατηρήσουν τον έλεγχο της εξουσίας τω δραστηριοτήτων και των διαδικασιών του 

εκπαιδευτικού συστήµατος (Broadfoot 1996). Υπαρκτή παραµένει αναµφίβολα και, η 

ανάγκη να υπάρχει ισορροπία µεταξύ των κεντρικών και περιφερειακών οργάνων της 

																																																													
25	Φαναριώτης 1999, Κωτσίκης, 2007	
26	Μπουραντάς, 2001 Αθανασούλα-Ρέππα, 2008	
27	Χατζηπαντελή, 1999, Λαϊνάς, 2000	
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εκπαιδευτικής διοίκησης: η επίτευξη ισόρροπης δηλαδή ανάθεσης έργου και εκχώρησης 

αρµοδιοτήτων στα διάφορα επίπεδα της διοικητικής ιεραρχίας28. 

 

1.1. δ  Το µοντέλο διοίκησης της εκπαίδευσης στην Ελλάδα 

Πολλοί µελετητές και συγγραφείς της εκπαιδευτικής διοίκησης έχουν παρουσιάσει 

θέµατα διοικητικής οργάνωσης και λειτουργίας  του Ελληνικού εκπαιδευτικού συστήµατος. 

          Πολλά τα ερωτήµατα που κατά καιρούς έχουν τεθεί για τα µοντέλα διοίκησης της 

εκπαίδευσης και των σχολικών µονάδων , µε βασικό προβληµατισµό να επικεντρώνεται σε 

ζητήµατα, όπως την απουσία ορθολογικής οργάνωσης και προγραµµατισµού, µε το 

διοικητικό µηχανισµό της εκπαίδευσης να θεωρείται ως δύσκαµπτος, πολύπλοκος και 

αναποτελεσµατικός29 

         Στο ελληνικό εκπαιδευτικό σύστηµα ο/η Υπουργός Παιδείας βρίσκεται στην κορυφή 

της κεντρικής διοίκησης και οι σχολικές µονάδες της χώρας στη βάση της διοικητικής 

πυραµίδας. Η διοικητική δοµή της Πρωτοβάθµιας, όπως και της Δευτεροβάθµιας 

εκπαίδευσης30 στην Ελλάδα, διακρίνεται σε εθνικό, περιφερειακό, νοµαρχιακό και τοπικό 

επίπεδο. 

Σε κεντρικό επίπεδο, βασικός φορέας διοίκησης είναι η κεντρική υπηρεσία του 

Υπουργείου Παιδείας που έχει την ευθύνη της χάραξης της εκπαιδευτικής πολιτικής και τα 

κεντρικά υπηρεσιακά και γνωµοδοτικά συµβούλια της πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης µε 

αρµοδιότητες όπως: την εκδίκαση πειθαρχικών υποθέσεων κατά των προϊσταµένων των 

Διευθύνσεων και Γραφείων Εκπαίδευσης και τη γνωµοδότηση σε θέµατα µετατάξεων, 

απολύσεων, αποσπάσεων και χορήγησης αδειών. 

Σε επίπεδο Περιφέρειας, η διοίκηση και ο έλεγχος της Πρωτοβάθµιας Εκπαίδευσης 

ασκείται από τις Περιφερειακές Διευθύνσεις Εκπαίδευσης και τα περιφερειακά συµβούλια 

(Α.Π.Υ.Σ.Π.Ε) µε αρµοδιότητες όπως: την εκδίκαση και επανεξέταση πειθαρχικών 

υποθέσεων των στελεχών της εκπαίδευσης κάθε νοµού, τη διατύπωση πειθαρχικών 

υποθέσεων των στελεχών της εκπαίδευσης κάθε νοµού, τη διατύπωση προτάσεων για τις 

µεταθέσεις, προσλήψεις, αποσπάσεις και τοποθετήσεις εκπαιδευτικών εντός των ορίων του 

κάθε νοµού και την αξιολόγηση της υπηρεσιακής κατάστασης. 

Σε επίπεδο Νοµαρχίας, υπεύθυνοι φορείς είναι οι διευθύνσεις, τα γραφεία και τα 

περιφερειακά συµβούλια (ΠΥΣΠΕ) πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης τα οποία είναι αρµόδια για 

																																																													
28	Χατζηπαναγιώτου, 2003, Σαϊτης , 2005	
29	Ανδρέου  &Παπακωνσταντίνου, 1994, Καζαµίας  &Κασσωτάκης, 1995, Μακρυδηµήτρης 2003, Πουλής, 
2003, Σαΐτης, 2005, Αθανασούλα- Ρέππα, 2008	
30 Π.Δ. 147/1976, Ν. 1566/1983, Π.Δ. 75/1986	
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θέµατα υπηρεσιακής κατάστασης των εκπαιδευτικών, ενώ την ευθύνη της παιδαγωγικής και 

επιστηµονικής υποστήριξης του έργου των εκπαιδευτικών έχουν οι σχολικοί σύµβουλοι. 

Σε επίπεδο τοπικό, ανάλογα µε το είδος των αποφάσεων, διακρίνονται τρεις 

κατηγορίες οργάνων: 

1. διοικητικά (διευθυντής σχολικής µονάδας, σύλλογος διδασκόντων). 

2. διαχειριστικά (σχολική επιτροπή) 

3. υποστηρικτικά (σχολικός σύµβουλος, σύλλογος γονέων). 

Σύµφωνα µε το νοµικό πλαίσιο της πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης στην Ελλάδα, ο 

διευθυντής/διευθύντρια της σχολικής µονάδας είναι υπεύθυνος/η για τη σωστή λειτουργία 

του σχολείου, το συντονισµό της σχολικής τάξης, την τήρηση των νοµοθετηµάτων, των 

εγκυκλίων και των υπηρεσιακών εντολών καθώς και για την εφαρµογή των αποφάσεων του 

συλλόγου διδασκόντων, ενώ έχει (και πρέπει να έχει) άψογη συνεργασία µε τους σχολικούς 

συλλόγους. 

Παράλληλα, βασικό έργο του υποδιευθυντή/ντριας είναι να αναπληρώνει τον  

διευθυντή/ντρια όταν απουσιάζει από τη σχολική µονάδα για λόγους υπηρεσιακούς. 

Τέλος, ο σύλλογος διδασκόντων αποτελείται από όλους τους εκπαιδευτικούς της 

σχολικής µονάδας και αποτελεί συλλογικό όργανο για την εφαρµογή των εγκυκλίων, την 

λήψη αποφάσεων και γενικότερα την εύρυθµη λειτουργία της σχολικής µονάδας. 

Παρά τις ποικίλες προσπάθειες αποκέντρωσης31 που έχουν κατά καιρούς γίνει, το 

ελληνικό µοντέλο της εκπαιδευτικής διοίκησης χαρακτηρίζεται ως γραφειοκρατικό, 

πολύπλοκο λόγω µεγέθους και δοµών και συγκεντρωτικό δεδοµένου, ότι οι βασικότερες 

αποφάσεις που αφορούν στη δοµή, τον προγραµµατισµό και τη λειτουργία των 

εκπαιδευτικών µονάδων λαµβάνονται από την κεντρική διοίκηση του Υπουργείου 

Παιδείας32. 

Όπως τονίζει και ο Σαΐτης (2005), ενώ κύριος στόχος της περιφερειακής διεύθυνσης ήταν 

η µείωση της υπερβολικής συγκέντρωσης της εξουσίας στην κορυφή της διοικητικής 

πυραµίδας, στην πράξη η ίδια µορφή εξουσίας µετατοπίστηκε στην Περιφέρεια. 

Το Υπουργείο Παιδείας, το οποίο είναι αρµόδιο για σηµαντικά θέµατα της διαχείριση του 

ανθρώπινου δυναµικού της εκπαίδευσης, συγκεντρώνει όλη την ευθύνη της διοίκησης,  

έχοντας αρµοδιότητα για θέµατα όπως, οι διορισµοί, οι µεταθέσεις, οι µετατάξεις και οι 

																																																													
31 - Ν.2525/1997, αρθ.9, Δηµιουργία 13 Κέντρων Περιφερειακής Στήριξης Εκπαιδευτικού Σχεδιασµού µε στόχο 
τη διευκόλυνση της αποτύπωσης του εκπαιδευτικού έργου και του εκπαιδευτικού σχεδιασµού. 
- Ν.2817/2000, όπου θεσπίστηκαν οι Περιφερειακές διευθύνσεις Εκπαίδευσης 
- Ν. 2986/2002, αρθ.4, Οργάνωση των περιφερειακών υπηρεσιών της Πρωτοβάθµιας και της Δευτεροβάθµιας 
εκπαίδευσης , αξιολόγησης του εκπαιδευτικού έργου.	
32	Ανδρέου & Παπακωνσταντίνου, 1994, Μιχόπουλος, 1998, Αθανασούλα-Ρέππα etal, 1999, Καζαµίας 2006, 
Κατσαρός, 2008	
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αποσπάσεις εκπαιδευτικών από νοµό σε νοµό και η χορήγηση εκπαιδευτικών αδειών, µε τα 

περιφερειακά όργανα να έχουν περιορισµένες αρµοδιότητες εκτελώντας κυρίως τις 

αποφάσεις της κεντρικής διοίκησης (Μιχόπουλος, 1998).  

Οι δυνατότητες για διαφοροποιήσεις από νοµό σε νοµό και από σχολείο σε σχολείο, 

ανάλογα µε τις ιδιαιτερότητες της κάθε σχολικής µονάδας, είναι σχεδόν µηδαµινές, µε 

αποτέλεσµα η κεντρική διοίκηση να προσδιορίζει τον τρόπο λειτουργίας των περιφερειακών 

οργάνων εκπαίδευσης και να διαµορφώνει τις συνθήκες και το πλαίσιο εργασίας των 

εκπαιδευτικών33. 

Σε αυτό το πλαίσιο  διοίκησης και λειτουργίας, ελάχιστες είναι οι ουσιαστικές 

αρµοδιότητες που έχουν µεταφερθεί σε τοπικό επίπεδο, µε τη σχολική µονάδα να 

αντιµετωπίζεται ως ο τελικός αποδέκτης των αποφάσεων για την εφαρµογή της εκάστοτε 

εκπαιδευτικής πολιτικής (Ανδρέου & Παπακωνσταντίνου, 1994 ).  

Με αυτό τον τρόπο, η δυνατότητα για τη λήψη αποφάσεων και δράσεων από τους 

εκπαιδευτικούς και τη σχολική µονάδα περιορίζονται σε δραστηριότητες που στοχεύουν 

στην υποστήριξη του διδακτικού τους έργου, όπως την οργάνωση πολιτιστικών 

δραστηριοτήτων και τον σχολικό εξοπλισµό (Παπαναούµ, 2003). 

Σε  επίπεδο σχολικής µονάδας, παρατηρείται ότι, οι υπεύθυνοι όσον αφορά στη σχολική 

καθηµερινότητα στερούνται σηµαντικής παρεµβατικής δύναµης, και καλούνται να 

υλοποιούν αποφάσεις που προέρχονται από κεντρικά όργανα διοίκησης. Ως εκ τούτου, ένα 

σηµαντικό κοµµάτι σχολικών παραγόντων τηρεί ουδέτερη στάση, κατά την οποία οι 

διευθυντές και οι Σύλλογοι διδασκόντων δεν µπορούν να αντιµετωπίσουν επαρκώς τις 

ανάγκες της εκπαιδευτικής διαδικασίας που συνέχεια προκύπτουν. Είναι βέβαια γεγονός ότι 

υπάρχουν πολλοί εκπαιδευτικοί µε θέληση, διάθεση και όραµα, και οι οποίοι, προσπαθούν να 

πετύχουν παραπάνω αποτέλεσµα, χωρίς όµως αυτοί να αποτελούν το κυρίαρχο στοιχείο. 

       Χωρίς το δάσκαλο, κανένα εκπαιδευτικό σύστηµα δεν µπορεί να λειτουργήσει. Η 

αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού της εκπαίδευσης έχει µεγάλη σηµασία για την 

επίτευξη των  καλύτερων αποτελεσµάτων για κάθε εκπαιδευτικό σύστηµα. 

																																																													
33	Πυργιωτάκης, 1992, Παπαναούµ, 2003, Μλεκάνης, 2005, Κωτσίκης, 2007	
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2Ο 

Ανθρώπινο Δυναµικό και Στελέχωση 
 

2.1  Ιστορική εξέλιξη της παρουσίας και του ρόλου της Διαχείρισης ανθρώπινου 

Δυναµικού σε έναν οργανισµό 

Η διοίκηση/διαχείριση ανθρώπινου δυναµικού ή διοίκηση προσωπικού, όπως 

χρησιµοποιούνταν ο όρος παλαιότερα,  αποτελεί αναπόσπαστο κοµµάτι της διοικητικής 

λειτουργίας  κάθε οργανισµού και συγκεντρώνει όλες τις λειτουργίες που έχουν επίκεντρο τη 

διαχείριση του ανθρώπινου παράγοντα, καθώς και τις σχέσεις που δηµιουργούνται µέσα σε 

κάθε οργανισµό. 

Ως αφετηρία της διοίκησης προσωπικού, µπορεί να θεωρηθεί η περίοδος της 

βιοµηχανικής εποχής στην Ευρώπη και στην Αµερική στα τέλη του 19ου αι., λόγω της 

ραγδαίας εξάπλωσης εργοστασιακών µονάδων, την ανάγκη οργάνωσης της εργασίας αλλά 

και της ιεραρχίας, την υλοποίηση οικονοµικής κλίµακας, καθώς και την ανάγκη βελτίωσης 

των συνθηκών εργασίας. Πρωταρχικός στόχος των τµηµάτων υπήρξε η πρόσληψη και η 

εκπαίδευση εργατών στη χρήση νέων µηχανηµάτων. Στην αρχή αντιµετωπίστηκαν ως 

µεµονωµένες µονάδες της παραγωγικής διαδικασίας µε µόνη αρµοδιότητα τα εκτελεστικά 

τους καθήκοντα. Όσο ο καιρός περνούσε, οι τότε βιοµηχανικές επιχειρήσεις άρχισαν να 

προσλαµβάνουν κι εργάτες, τους λεγόµενους “welfareoffices” (=κοινωνικοί υπάλληλοι). 

Αυτοί είχαν ως καθήκον να βοηθούν τους εργάτες της επιχείρησης σε οτιδήποτε αυτοί 

χρειαστούν, από θέµατα χορήγησης επιδοµάτων σε περίπτωση εργατικού ατυχήµατος έως 

εύρεση γιατρών σε περίπτωση ασθένειας. Περνώντας όµως ο καιρός, άρχισε να υπάρχει 

σχέση άµεσα ανάµεσα στους εργοδότες και στους εργαζόµενους, στοιχείο που βοήθησε σε 

µεγάλο βαθµό ποικιλοτρόπως την εξέλιξη µεγάλων και πολύ αργότερα πολυεθνικών 

οργανισµών. 

Για πολλά χρόνια υπήρχε ταύτιση αυτών των δύο εννοιών. Όµως παρά το γεγονός 

αυτό, θα λέγαµε ότι υπάρχουν διαφορές τόσο στη φιλοσοφία όσο και στην αντιµετώπιση των 

ανθρώπων και των αρµοδιοτήτων  µέσα σε ένα οργανισµό.  

Από τη µία πλευρά η Διοίκηση προσωπικού αντιµετωπιζόταν σαν ανεξάρτητη 

διοικητική υπηρεσία, µε διεκπεραιωτικό ρόλο, επιφορτισµένη µε τη ολοκλήρωση 

υποθέσεων, όπως τη µισθοδοσία, το χειρισµό του προσωπικού καθώς και τη συµµόρφωση 

των κανονισµών του οργανισµού µε βάση το εργατικό δίκαιο (άδειες, απολύσεις, ωράριο 

εργασίας κ.λπ.), χωρίς να υπάρχει ολιστική προσέγγιση, και αν δηµιουργούνταν κάποιο 



	 31	

ζήτηµα µε το προσωπικό κάθε οργανισµού, εκ των υστέρων γινόταν προσπάθεια να δοθεί 

λύση.  

Από την άλλη πλευρά, η διαχείριση ανθρώπινου δυναµικού, αποτελείται από σειρά 

λειτουργιών που αντιλαµβάνονται και αναγνωρίζουν τη σηµασία του προσωπικού σε µια 

µονάδα για την εξέλιξή της αλλά και την επιτυχία της, στους τοµείς που έχει θέσει. 

Λειτουργίες του, όπως ο προγραµµατισµός, η στελέχωση, η διαρκής επιµόρφωση των 

εργαζοµένων, η παρότρυνση, ο καθορισµός αµοιβών και πρόσθετων παροχών, η επικοινωνία 

και οι ανθρώπινες σχέσεις συµβάλλουν στη συνεχή εξέλιξη του οργανισµού. Το 

συγκεκριµένο φαινόµενο άρχισε να εµφανίζεται µετά τον Β’ Παγκόσµιο Πόλεµο, όταν 

εµφανίστηκαν αρκετοί εργαζόµενοι µε πανεπιστηµιακή µόρφωση (Ιορδανόγλου,2008). 

Καταλυτικό ρόλο για την διαµόρφωση του τµήµατος ανθρώπινου δυναµικού σε ρόλο πιο 

οργανωτικό-τεχνοκρατικό, έπαιξε η ανάπτυξη της συστηµικής θεωρίας στον τοµέα της 

διαχείρισης (management) και το γεγονός της εξέτασης της επιχείρησης ως ζωντανού 

οργανισµού, ο οποίος αποτελείται από αλληλένδετα µέρη. Πλέον, οι άνθρωποι της 

επιχείρησης θεωρούνταν σύνολα, τα οποία ερχόντουσαν σε αλληλεπίδραση µεταξύ τους και 

ως στόχος ήταν η θέσπιση συγκεκριµένων κριτηρίων µε τα οποία θα ελεγχόταν η απόδοση 

τους 

Ιδιαίτερη αναφορά χρειάζεται να γίνει στην αλλαγή του ονόµατος του συγκεκριµένου 

τµήµατος, όπου από «διοίκηση προσωπικού» (κάποιες φορές εµφανιζόταν και ως διεύθυνση 

προσωπικού) έγινε «διοίκηση ανθρώπινων πόρων». Η αλλαγή αυτή άρχισε να εµφανίζεται 

ήδη από τις αρχές του 1980, όπου φυσικά απεικόνιζε την αλλαγή νοοτροπίας και 

συµπεριφοράς απέναντι στους εργαζόµενους της επιχείρησης. Πλέον, από τη δεκαετία αυτή 

και µετά θεωρείτο ένα σηµαντικό κεφάλαιο για την εταιρία (ίσως και το πιο σηµαντικό για 

πολλούς ειδικούς), όπου η σωστή διαχείριση του µπορεί να αποδώσει τα µέγιστα για την 

επιχείρηση. Μάλιστα, προς αυτή την κατεύθυνση βοήθησε το γεγονός (ήδη από το 1980 και 

µετά) της συµµετοχής του τµήµατος ανθρωπίνου δυναµικού σε διοικητικά συµβούλια των 

επιχειρήσεων στα οποία χαράσσονταν στρατηγικές του µέλλοντος. Έτσι δηµιουργήθηκε και 

ο όρος «στρατηγική διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού», η οποία φυσικά εξακολουθεί και µας 

απασχολεί. 

 

2.2 Οι βασικές λειτουργίες της διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού στην 

Πρωτοβάθµια εκπαίδευση στην Ελλάδα 

Δεδοµένου ότι  οι άνθρωποι αποτελούν το δηµιουργικό και συνδετικό κρίκο όλων 

των ενεργειών και δράσεων για κάθε ιδιωτικό ή δηµόσιο οργανισµό, η σηµασία της σωστής 
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διαχείρισης των θεµάτων που αφορούν στο ανθρώπινο δυναµικό είναι πολύ σηµαντική για 

την επιτυχία κάθε οργανισµού, και µάλιστα εκπαιδευτικού, που  βρίσκεται στο επίκεντρο του 

κοινωνικοοικονοµικού συστήµατος και συµβάλλει µε τη λειτουργία του στην εξέλιξη µιας 

κοινωνίας και στην κατά Bourdieu34 (1970) αναπαραγωγή της δοµής των κοινωνικών 

σχέσεων. 

Η διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού αποτελεί αναπόσπαστο κοµµάτι της 

διοικητικής λειτουργίας κάθε οργανισµού και συγκεντρώνει σηµαντικές δραστηριότητες και 

λειτουργίες που έχουν ως επίκεντρο τη διαχείριση του ανθρώπινου παράγοντα35 και τις 

σχέσεις του µε τον οργανισµό. 

 Ως διαχείριση ανθρώπινου οργανισµού, συµπεριλαµβανοµένης και της εκπαίδευσης, 

µπορεί να οριστεί το τµήµα της διοίκησης που ασχολείται µε τον ανθρώπινο παράγοντα στην 

εργασία και τις σχέσεις αλληλεπίδρασης που έχει αυτός ο παράγοντας µε τη λειτουργία και 

εξέλιξη του οργανισµού (Beeretall, 1984). Είναι ο σχεδιασµός ενός επίσηµου συστήµατος, µε 

στόχο να διασφαλιστεί  η αποτελεσµατική και αποδοτική συµβολή του ανθρώπινου ταλέντου 

στη δηµιουργία και την επίτευξη του οράµατος, της στρατηγικής και των στόχων ενός 

οργανισµού36. 

Όπως σε κάθε οργανισµό, έτσι και σε κάθε εκπαιδευτική µονάδα, εξίσου σηµαντική 

είναι και η σωστή στελέχωση, αλλά και διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού της. 

Στόχος της διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού της εκπαίδευσης είναι η σωστή 

επιλογή, η επαγγελµατική ανάπτυξη και αξιοποίηση των δυνατοτήτων και των ταλέντων του 

ανθρώπινου δυναµικού και η δηµιουργία κατάλληλων συνθηκών εργασίας και θετικού 

εργασιακού που ευνοούν την αποτελεσµατικότητα του εκπαιδευτικού οργανισµού. 

(Αθανασούλα – Ρέππα, 2008) 

 

2.3 Στελέχωση και επιλογή ανθρώπινου δυναµικού 

Με τον όρο στελέχωση, εννοούνται εκείνες οι λειτουργίες που διασφαλίζουν ότι η 

οργάνωση έχει στο παρόν, και θα έχει στο εγγύς µέλλον, επαρκές σε αριθµό και κατάλληλο, 

από πλευράς γνώσεων και δεξιοτήτων, προσωπικό. Οι λειτουργίες αυτές, γενικότερα, 

περιλαµβάνουν τον προγραµµατισµό του ανθρώπινου δυναµικού, δηλαδή την εκτίµηση των 

																																																													
34Για τον Μπουρντιέ υπάρχουν διαφορετικών ειδών κεφάλαια. Εκτός από το οικονοµικό κεφάλαιο, τα 
άτοµα στις συναλλαγές τους διαχειρίζονται «πολιτισµικό κεφάλαιο» (αποκτηµένες γνώσεις, δεξιότητες, 
«παιδεία»), «συµβολικό κεφάλαιο» (κύρος), «γλωσσικό κεφάλαιο». Ορισµένα πεδία βοηθούν ώστε να 
µετατρέπεται το ένα κεφάλαιο σε άλλο· η εκπαίδευση, λ.χ., παρέχει πολιτισµικό κεφάλαιο και κύρος, που 
µπορούν να εξασφαλίσουν µια καλοπληρωµένη εργασία.	
35	Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2003	
36	Mathis&Jackson, 2000; Jackson&Schuler, 2003	
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µελλοντικών αναγκών σε προσωπικό, και την επιλογή προσωπικού, δηλαδή τη διαδικασία 

εξεύρεσης των προσώπων που θα καλύψουν τις κενές θέσεις της οργάνωσης . 

Ο όρος στελέχωση χρησιµοποιείται στη διοικητική βιβλιογραφία για να δηλώσει το 

βασικό καθήκον της Δηµόσιας Διοίκησης για προσέλκυση και διατήρηση ικανών ανθρώπων 

και τη δηµιουργία σε αυτή κατάλληλων συνθηκών ώστε να παρακινούνται και να αποδίδουν 

το καλύτερο δυνατό έργο. Ο όρος περιλαµβάνει όλα τα θέµατα που εννοούνται µε τους 

όρους: ανάλυση εργασίας, κατάταξη θέσεων, στρατολόγηση, επιλογή, πρόσληψη 

προσωπικού, τοποθέτηση, εκπαίδευση, αξιολόγηση της επίδοσης καθενός, προαγωγή, 

µισθός, ηθικές αµοιβές, πειθαρχία και έλεγχος ( Κούρτης, 1975: 85). 

Οι βασικές λειτουργίες της διοίκησης του ανθρώπινου δυναµικού στην εκπαίδευση, 

περιλαµβάνουν: 

Α) τον προγραµµατισµό του ανθρώπινου δυναµικού: 

Aυτή η διαδικασία αποτελεί ζωτική ανάγκη αλλά και µέγιστο συµφέρον για κάθε 

υπηρεσία, επιχείρηση ή οργανισµό. 

Ο προγραµµατισµός πρέπει να περιλαµβάνει τον κατά κατηγορία, φύλο, ηλικία, 

µορφωτικό επίπεδο και εµπειρία, αριθµητικό προσδιορισµό του αναγκαίου προσωπικού για 

τις σηµερινές και µελλοντικές ανάγκες της µονάδας. 

Πρέπει να είναι εύκαµπτος και να επιτρέπει την οµαλή εξέλιξη του προσωπικού ώστε να 

επιτυγχάνεται η απρόσκοπτη κάλυψη των κενών σε στελέχη που θα δηµιουργούνται µε την 

πάροδο του χρόνου. 

Επίσης, πρέπει να προβλέπει τη δυνατότητα λειτουργίας της υπηρεσίας του οργανισµού, 

της υπηρεσίας ή της επιχείρησης σε κάποιες κρίσιµες περιόδους (π.χ. απουσία των ανδρών 

σε περίπτωση επιστράτευσης, απουσίας των γυναικών κατά την περίοδο της εγκυµοσύνης  

κ.ά.). 

Η σχέση ανδρών και γυναικών, αποφοίτων Λυκείων ή Τεχνικών σχολών και 

πανεπιστηµίων, η ηλικιακή διαφορά του προσωπικού, ώστε να µη συµπέσει η οµαδική 

αποχώρηση των στελεχών συνέπεια συνταξιοδότησής τους, είναι µερικά από τα πολλά 

προβλήµατα που πρέπει να επιλύσει η Υπηρεσία Προσωπικού. 

Μια λογική αναλογία στελεχών και λοιπών  εργαζοµένων ανταποκρίνεται στην 

προσδοκία όλων όπως τύχουν οµαλής υπηρεσιακής  εξέλιξης και ικανοποιητικής αµοιβής. 

Αντίθετα, µια υπέρµετρη διόγκωση των στελεχών, µιας ή περισσοτέρων ιεραρχικών 

βαθµίδων, επιφέρει τη µείωση της αποτελεσµατικότητας των εργαζοµένων, την απογοήτευση 

και την αδιαφορία τους . (Δήµου, 2003 :121-122 ) 
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Ο προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού είναι απαραίτητος σε κάθε εργασία 

(οργανισµό, υπηρεσία, ή επιχείρηση), ώστε να µπορεί να προβλέψει τις βραχυπρόθεσµες και 

µεσοπρόθεσµες (µε χρονικό ορίζοντα 1-2 ετών) ανάγκες της σε προσωπικό και να έχει 

κάποιο σχέδιο για τον τρόπο µε τον οποίο θα τις καλύψει. 

Οι υποκατηγορίες στις οποίες βασίζεται ο προγραµµατισµός είναι α) τα στάδια του 

προγραµµατισµού, β) απογραφή, γ) πρόβλεψη ζήτησης, δ) πρόβλεψη προσφοράς, δ) 

διαµόρφωση πολιτικής και σχεδίων, ε) εφαρµογή και αξιολόγηση των σχεδίων.  

 

Β) τη στελέχωση του εκπαιδευτικού οργανισµού: 

Η λειτουργία της στελέχωσης περιλαµβάνει την προσέλκυση, τον καθορισµό του 

συστήµατος και των κριτηρίων επιλογής του απαιτούµενου ανθρώπινου δυναµικού (τεστ, 

γραπτή εξέταση, συνέντευξη κ.λπ.), την αξιολόγηση, την τελική επιλογή και την 

προσαρµογή των εργαζοµένων στον εκπαιδευτικό οργανισµό. Η λειτουργία της στελέχωσης 

µάλιστα, περιλαµβάνει: 

§ Τον προγραµµατισµό του ανθρώπινου δυναµικού. Όταν γίνεται λόγος για 

προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού, όπως προαναφέρθηκε, σηµαίνει η 

διαδικασία µε την οποία ένας οργανισµός εκτιµά τις αναµενόµενες µεταβολές σε 

ανθρώπινο δυναµικό και προβλέπει τις µελλοντικές ανάγκες του. 

Η πολιτική απόκτησης προσωπικού ξεκινά µε το σχεδιασµό για την εξασφάλιση και 

παρουσία του αναγκαίου και κατάλληλου προσωπικού στο επιθυµητό ποσοτικό και 

ποιοτικό επίπεδο, το οποίο θεωρείται ότι θα είναι ικανό να πετύχει τους σκοπούς του 

οργανισµού και να αξιοποιήσει τις δυνατότητες του στο µέγιστο βαθµό. Ο 

προγραµµατισµός είναι µία πολύ παλιά αρχή, η οποία εφαρµόζεται από τότε που οι 

άνθρωποι άρχισαν να συνεργάζονται και αποτελεί τη βάση για τις προσλήψεις και το 

σχεδιασµό της επαγγελµατικής εξέλιξης (Ξηροτύρη - Κουφίδου, 2001:120-121). Στο 

περιεχόµενο δηλαδή  της έννοιας προγραµµατισµός εντάσσεται ο αριθµητικός 

προσδιορισµός του προσωπικού το οποίο είναι αναγκαίο για τις µελλοντικές ανάγκες 

µιας µονάδας, κατά κατηγορία, φύλλο, ηλικία, µορφωτικό επίπεδο ή εµπειρία. 

§ Τη διαδικασία προσέλκυσης ή στρατολόγηση ανθρώπινου δυναµικού. Όταν 

τελειώσει ο προγραµµατισµός, ακολουθεί η αναζήτηση υποψηφίων µε διάφορες 

ενέργειες και µέσα, προκειµένου να καλυφθούν οι κενές θέσεις του οργανισµού. 

Εποµένως, η προσέλκυση του προσωπικού είναι η διαδικασία αναζήτησης και 

εξεύρεσης των κατάλληλων ατόµων, µε διάφορα µέσα όπως πληροφορίες, 
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καταχώρηση στον τύπο, ανάθεση σε οργανισµό πρόσληψης προσωπικού κ.λπ., 

προκειµένου να επιτευχθεί το ποθούµενο αποτέλεσµα. 

Τον προσδιορισµό των αναγκών του οργανισµού σε ανθρώπινο δυναµικό, 

ακολουθεί η αναζήτηση των υποψηφίων. Σε περίπτωση που η οργάνωση, 

περισσότερο στον ιδιωτικό τοµέα, αλλά και στο δηµόσιο αποφασίσει να αναζητήσει 

υποψήφιους έχει τέσσερεις κυρίως τρόπους για την προσέλκυση τους: 

α) Καταχώρηση στον τύπο ( αγγελία) 

β) Χρησιµοποίηση γραφείου ευρέσεως εργασίας 

γ) Ανάθεση σε σύµβουλο επιλογής προσωπικού 

δ) Προσέγγιση εκπαιδευτικών ιδρυµάτων 

Η επιλογή µεταξύ των τεσσάρων δυνατοτήτων είναι συνάρτηση του κόστους, 

της ταχύτητας και της πιθανότητας που έχει η κάθε µέθοδος να αναδείξει τους 

κατάλληλους υποψηφίους. Ανεξάρτητα από τον τρόπο µε τον οποίο θα 

προσελκυσθούν οι υποψήφιοι, κατά την επιλογή προκύπτει το ζήτηµα ποιος λαµβάνει 

την οριστική απόφαση ή ποιος συµµετέχει στη λήψη της. Υπάρχουν διάφορες 

απόψεις, που προβάλλουν το δικαίωµα της ανώτατης διοίκησης, του διευθυντή 

προσωπικού και του άµεσου προϊσταµένου του µελλοντικού υπαλλήλου. 

Στην πράξη, πολλές επιχειρήσεις ή οργανισµοί χρησιµοποιούν επιτροπές, 

άλλοτε µε αποφασιστικό και άλλοτε µε συµβουλευτικό χαρακτήρα. (Χατζηπαντελή, 

1999: 53-54) 

§ Την επιλογή του προσωπικού. Η επιλογή τόσο του προσωπικού που θα στελεχώσει 

µία οργάνωση, όσο και εκείνου που θα προωθηθεί στις ανώτερες στις ανώτερες 

διοικητικές θέσεις, αποτελεί τον κύριο άξονα γύρω από τον οποίο περιστρέφονται 

όλες οι άλλες λειτουργίες που αφορούν τη διοίκηση του ανθρώπινου παράγοντα, 

όπως τοποθέτηση, εκπαίδευση, αξιολόγηση , προαγωγή. 

Με τη διαδικασία της επιλογής εκτιµάται και συγκρίνεται η καταλληλότητα 

των υποψηφίων για κάποια θέση µε διάφορες µεθόδους όπως, συνέντευξη, τεστ, 

βιογραφικά, συστατικές επιστολές ή πληροφορίες από τρίτους, δείγµα εργασίας. 

Κέντρα επιλογής, αξιολόγηση δυνατοτήτων, γραπτές εξετάσεις κ.λπ. 

(Χατζηπαντελή,1998: 54-60). Επειδή τέλεια µέθοδος επιλογής δεν υπάρχει, και 

επειδή η αξιοπιστία κάθε µεθόδου διαφέρει, συνήθως εφαρµόζεται συνδυασµός  

ποικίλων µεθόδων για να διασφαλίζεται η κατά το δυνατόν αποτελεσµατικότερη 

εξακρίβωση των προσόντων και των ικανοτήτων  ενός υποψηφίου που πρόκειται να 

προσληφθεί.  
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Η  όλη λειτουργία αποτελεί την «πολιτική προσλήψεων» και συνίσταται στη 

χάραξη κατευθυντήριων γραµµών, για την σύνθεση του προσωπικού που θα 

προσληφθεί. Αυτές αφορούν σε :α) βαθµό µόρφωσης, β) βασικά προσόντα και τις 

ικανότητες, γ) φύλο, δ)  ηλικία, ε) υγεία.  

Το έργο της επιλογής του κατάλληλου προσωπικού αναλαµβάνουν 

διευθυντικά στελέχη ή συλλογικά όργανα τα οποία µελετώντας τα διαθέσιµα 

στοιχεία, για κάθε υποψήφιο ξεχωριστά (π.χ. βιογραφικά σηµειώµατα, επιστηµονικές 

µελέτες. Βεβαιώσεις προϋπηρεσίας κ.ά.), επιδιώκουν να ανακαλύψουν  κάποιες από 

τις ικανότητες και δεξιότητες που έχουν και είναι επιθυµητές για τη συγκεκριµένη 

θέση (Σαΐτης, 2005: 292-293).  

Από τα προαναφερθέντα, γίνεται αντιληπτό, ότι η επιλογή ως καταληκτική 

διαδικασία πρόσληψης προσωπικού αποβλέπει στη διάκριση και προτίµηση των πιο 

κατάλληλων προσώπων από το σύνολο των προσφεροµένων σε σχέση µε τις ανάγκες 

που προσπαθεί να καλύψει ο οργανισµός.  

§ Την τοποθέτηση και την υποδοχή νέου εργαζόµενου στον οργανισµό 

Η τοποθέτηση και εισαγωγή του προσωπικού στη νέα θέση εργασίας  και στο 

καινούργιο του εργασιακό περιβάλλον απαιτεί το τελευταίο στάδιο της διαδικασίας 

της στελέχωσης ενός οργανισµού. 

Η τοποθέτηση και εισαγωγή του ανθρώπινου δυναµικού στον οργανισµό είναι 

µια διαδικασία που αφορά σε όλους τους εργαζόµενους. Σε πολλές περιπτώσεις όµως 

οµάδες του ανθρώπινου δυναµικού σε έναν οργανισµό, όπως το εποχικό προσωπικό, 

αγνοούνται από αυτή τη διαδικασία. Στους ωροµίσθιους εκπαιδευτικούς, για  

παράδειγµα, δεν θεωρείται αναγκαία η διαδικασία εισαγωγής και τοποθέτησής τους 

στη σχολική µονάδα, αφού υπάρχει η εσφαλµένη αντίληψη ότι προσλαµβάνονται 

µόνο για να κάνουν τη δουλειά τους και δεν ενδιαφέρονται για το οργανισµό και το 

σχολείο στο σύνολο του ( Thomson 1993) 

Η διαδικασία της εισαγωγής και τοποθέτησης θεωρείται διεθνώς ως µία 

σηµαντική παράµετρος στην αποτελεσµατική διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού 

(Bush & Middlewood, 2005) που διασφαλίζει την αρµονική ένταξη των εργαζοµένων 

και τη µέγιστη αξιοποίηση των δυνατοτήτων και του ταλέντου τους. Τρείς είναι οι 

κυριότεροι στόχοι της διαδικασίας υποδοχής και προσαρµογής προσωπικού: α) 

Κοινωνικοποίηση, β) Αποδοτικότητα, γ) Οργανωσιακή κουλτούρα. 
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Γ) την εκπαίδευση, την επιµόρφωση και την ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού: 

«Ο πιο πολύτιµος πόρος που έχετε είναι το προσωπικό σας… Όσο µεγαλύτερη ικανότητα και 

προθυµία έχει το προσωπικό σας, τόσο πιο καρποφόρες µπορούν να είναι  οι προσπάθειες σας» 

(Rowntree, 1991). 

Η εκπαίδευση, συµπεριλαµβάνει όλες τις δραστηριότητες που έχουν σκοπό την 

επίδραση, µε συγκεκριµένο τρόπο, στη σκέψη και στο χαρακτήρα του ατόµου. 

«Η εκπαίδευση αφορά στις µεθόδους που χρησιµοποιούν οι εργοδότες για να 

τροφοδοτήσουν τους νέους ή τους υφιστάµενους εργαζόµενους µε τις δεξιότητες που 

χρειάζονται για να εκτελέσουν τις εργασίες τους. Ορισµένοι ειδικοί στην εκπαίδευση 

χρησιµοποιούν τον όρο «µάθηση και απόδοση στην εργασία» αντί της εκπαίδευσης, ώστε να 

υπογραµµίσουν τον διττό σκοπό της σχετικά µε τη µάθηση και την οργανωσιακή απόδοση 

(Dessler, 2012). Από τεχνική άποψη, µε τη διαδικασία της εκπαίδευσης, αποκτώνται 

συγκεκριµένες γνώσεις, δεξιότητες και ικανότητες. Η εκπαίδευση γίνεται µε βάση 

συγκεκριµένους µεθόδους (θεωρία, επίδειξη, ανάθεση και πρακτική εξάσκηση εργασιών 

κ.λπ.), σε ένα συγκεκριµένο πρόγραµµα και όριο χρόνου. 

Θεµελιώδης σκοπός της εκπαίδευσης των εργαζοµένων είναι να βοηθήσει την 

επιχείρηση να επιτυγχάνει τους στρατηγικούς της σκοπούς, µε το να προσθέτει αξία στην 

εργασία των ανθρώπων που εργάζονται γι’ αυτή. Η εκπαίδευση είναι επένδυση στο 

ανθρώπινο δυναµικό, το οποίο είναι αναπόσπαστος παράγοντας για την επίτευξη του 

οποιουδήποτε στόχου παραγωγής της επιχείρησης, µέσω της ανάπτυξης και της καλύτερης 

χρήσης των φυσικών δυνατοτήτων. 

Οι τοµείς που βελτιώνονται οι εργαζόµενοι , ανάλογα µε τους στόχους είναι οι εξής:  

• Γνώσεις (Knowledge) · οι γνώσεις αποτελούνται από ένα απόθεµα 

παρατηρήσεων, γεγονότων και πληροφοριών, το οποίο αφορά στην εκάστοτε 

θέση εργασίας, τις διαδικασίες, τα πρόσωπα και τα τυπικά καθήκοντα που την 

αφορούν. 

• Ικανότητες (Skills) · οι ικανότητες αναφέρονται στα προσόντα, µε τα οποία 

γίνονται ορισµένες ενέργειες. Ο όρος ικανότητες συµπεριλαµβάνει το σύνολο 

των επαγγελµατικών χαρακτηριστικών, γνώσεων και ικανοτήτων που 

απαιτούνται για την επιτυχή εκτέλεση µιας εργασίας. Η ανάπτυξη των 

ικανοτήτων περιλαµβάνει τη βελτίωση των διανοητικών και διαπροσωπικών 

ικανοτήτων, ώστε να αυξηθεί η αποτελεσµατικότητα της δράσης του υπαλλήλου, 
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όπως π.χ. η ικανότητα ανάλυσης προβληµάτων, λήψης αποφάσεων, χειρισµού 

προβληµάτων, διαπροσωπικής επικοινωνίας. 

• Στάσεις (Attitudes) · αυτές περιλαµβάνουν την προδιάθεση του ατόµου που δρα 

η να αντιδρά µε ένα συγκεκριµένο και προβλεπόµενο τρόπο. Η αλλαγή στις 

στάσεις συνήθως οδηγεί και σε τροποποίηση της συµπεριφοράς και αποβλέπει 

στο να γίνει αποτελεσµατικότερος ο τρόπος µε τον οποίο οι εργαζόµενοι 

ανταποκρίνονται σε µία ποικιλία παραγόντων το περιβάλλοντος. Οι στάσεις 

έναντι των άλλων, η ανοχή των πολιτιστικών διαφορών, η εµπιστοσύνη του 

εαυτού µας και η επιθυµία ανάληψης ευθυνών και κινδύνων αποτελούν ορισµένα 

παραδείγµατα στάσεων που επιδιώκεται να ενισχυθούν µε συγκεκριµένα 

εκπαιδευτικά προγράµµατα και που οδηγούν και στις ανάλογες επιθυµητές 

συµπεριφορές.  

• Επαγγελµατικές δεξιότητες (Competencies) · µπορεί να θεωρηθεί ότι 

επαγγελµατικές δεξιότητες περιλαµβάνουν το σύνολο των επαγγελµατικών 

προσωπικών χαρακτηριστικών γνώσεων, ικανοτήτων και στάσεων που 

απαιτούνται προκειµένου ένας εργαζόµενος να εκτελέσει σωστά τη δουλειά του. 

Έτσι πολλές επιχειρήσεις εφαρµόζουν εκπαίδευση ειδικευµένη στις απαιτούµενες 

επαγγελµατικές δεξιότητες κάθε θέσης την αποκαλούµενη competency-

basedtraining. 

Η σηµασία της εκπαίδευσης για έναν οργανισµό είναι εµφανής. Γι’ αυτό, και η 

εκπαίδευση, είναι βασικό κοµµάτι του management σήµερα. Όλοι οι «διοικητές» της 

οποιασδήποτε επιχείρησης, πρέπει να χρησιµοποιούν την εκπαίδευση. Η ευθύνη όµως της 

εκπαίδευσης βαραίνει τόσο τους προϊσταµένους τµηµάτων όσο και τη διοίκηση στο σύνολο 

της. Με τα δεδοµένα αυτά και σύµφωνα µε τον Μπουραντά (2002): 

Α. Δίνει τη δυνατότητα στα διευθυντικά στελέχη να βελτιώσουν τα σχέδια τους και 

ταυτόχρονα να ελέγξουν και να αναπτύξουν τα ηγετικά τους προσόντα. 

Β. Περιορίζει την ευθύνη άσκησης εποπτείας. Οι έµπειροι υπάλληλοι δεν χρειάζεται 

να αφιερώνουν πολύ χρόνο για την κατάρτιση των προσληφθέντων και έτσι 

αφοσιώνονται στην κανονική τους εργασία. 

Γ. Παρέχει τη δυνατότητα προτυποποίησης της εργασίας. Η εκπαίδευση δίνει τη 

δυνατότητα στο προσωπικό να χρησιµοποιεί τις καλύτερες µεθόδους διεξαγωγής της 

εργασίας να καθορίζουν πρότυπα ποσοτικής και ποιοτικής απόδοσης τα οποία 

τίθενται στη διάθεση όλων των υπαλλήλων. 
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Δ. Παρέχει δυνατότητες βελτίωσης των αποδόσεων. Οι καλώς εκπαιδευόµενοι 

υπάλληλοι επιδεικνύουν συνήθως µεγαλύτερη αύξηση της ποσότητας και σηµαντική 

βελτίωση της ποιότητας του αποτελέσµατος της εργασίας τους σε σύγκριση µε έναν 

µη εκπαιδευόµενο υπάλληλο. Όταν οι εργαζόµενοι κατέχουν τις αναγκαίες τεχνικές 

γνώσεις  έχουν και σαφή αντίληψη της αποστολής τους και της αλληλεξάρτησης  της 

εργασίας τους µε άλλες, ενώ γνωρίζουν το γιατί των διαφόρων µέτρων πολιτικής και 

των διαδικασιών της επιχείρησης. Ακόµα η εκπαίδευση ασκεί µια σοβαρή επίδραση 

στην ανύψωση του ηθικού ως συνέπεια της πλήρους γνώσεως του υπαλλήλου ως 

προς τι πρέπει να κάνει. 

Η εκπαίδευση είναι ένας από τους βασικότερους χώρους πολιτιστικής παραγωγής και 

αναπαραγωγής, καθώς µέσω του σχολείου αναπτύσσονται οι δηµιουργικές δυνάµεις και 

δυνατότητες αλλά και η κουλτούρα των νέων ανθρώπων. 

Οι σηµερινές κοινωνίες παγκοσµίως, χαρακτηρίζονται µεταξύ των άλλων από την 

πολυπολιτισµική τους φύση (multicultural), την πρόκληση της ολοένα και περισσότερο 

αυξανόµενης και ταχύτατα διαδιδόµενης γνώσης µέσω internet, νέων τεχνολογιών, κ.λπ., 

αλλά και από οικονοµική αστάθεια, καθώς και µία  αυξανόµενη ένταση σχετικά µε την 

αβεβαιότητα εργασιακής απασχόλησης. Τέλος, η τεχνολογία αποτελεί τόσο σηµαντικό 

παράγοντα σε κάθε έκφανση της ζωής, (στην προσωπική και επαγγελµατική ζωή των 

πολιτών, και φυσικά στην εκπαίδευση), ώστε η γνώση και οι δεξιότητες στην πληροφορική 

να συνιστούν το «εκ των ουκ άνευ». Το εκπαιδευτικό σύστηµα λοιπόν, πρέπει να λάβει υπ΄ 

όψιν του αυτές τις νέες συνθήκες και να τις ενσωµατώσει στους σκοπούς, στη φύση και στο 

χαρακτήρα του. 

Οι δυνατότητες που έχει το σχολείο να ανταποκριθεί στις απαιτήσεις των καιρών για 

έναν πιο ενεργό και αναβαθµισµένο ρόλο στα κοινωνικά δρώµενα, είναι πολλές αλλά όχι 

εύκολα υλοποιήσιµες. 

Σε επίπεδο σχολικής µονάδας, παρατηρείται ότι οι υπεύθυνοι όσον αφορά στη σχολική 

καθηµερινότητα στερούνται σηµαντικής παρεµβατικής δύναµης, και καλούνται να 

υλοποιήσουν αποφάσεις που προέρχονται από κεντρικά όργανα διοίκησης. Για να 

ανταποκριθεί το εκπαιδευτικό λειτούργηµα στις καινοτόµες ανάγκες, δράσεις και επιταγές 

της εποχής, θα πρέπει να αποκτήσει το ρόλο του διεκπεραιωτή που θα µπορεί να συµβάλει 

στη βελτίωση της εκπαιδευτικής διαδικασίας και να αναλάβει τις ευθύνες που του 

αναλογούν.   

Αναπόφευκτα, σηµαντικό κοµµάτι που λειτουργεί σε ένα αναµορφωµένο, θεσµικό 

πλαίσιο, αποτελεί η διαρκής επιµόρφωση, η οποία πρέπει να αποτελέσει προτεραιότητα του 
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εκπαιδευτικού συστήµατος της χώρας. Για τη διαµόρφωση ενός τέτοιου πλαισίου, 

απαραίτητη θεωρείται η ενεργός συµµετοχή των εκπαιδευόµενων-εκπαιδευτικών στην 

επιµορφωτική διαδικασία και η άµεση συνεργασία µε τα σχολεία. 

Δ) την παρακίνηση και επαγγελµατική ικανοποίηση του ανθρώπινου οργανισµού: 

«Υποκίνηση είναι η διαδικασία ενεργοποίησης των ικανοτήτων των εργαζοµένων µε 

σκοπό την επίτευξη των στόχων του οργανισµού» (Κουτουζής Μ. 1999, σελ. 172) 

«Ως υποκίνηση ή αλλιώς παρακίνηση έχει ορισθεί µία εσωτερική κατάσταση του ατόµου 

που το κάνει  να συµπεριφέρεται µε τρόπο που να διασφαλίζει την επίτευξη κάποιου 

στόχου»37. 

Η έλλειψη κινήτρων δηµιουργεί  στον εργαζόµενο την αίσθηση χαµηλής αποδοτικότητας 

διότι, όπως είναι λογικό, χωρίς κίνητρα δεν υπάρχει λόγος ο εργαζόµενος να αυξήσει την 

απόδοσή του. Άρα, η υποκίνηση είναι µια από τις βασικές δεξιότητες που πρέπει να διέπει 

έναν αποτελεσµατικό ηγέτη. Μέσω της υποκίνησης οι εργαζόµενοι ενεργούν µε τη δική τους 

βούληση έτσι θα ικανοποιηθούν για ότι κάνουν, αλλά πρέπει να υπάρχουν κίνητρα και όπως 

υποστηρίζεται από τους παραπάνω συγγραφείς, τα κίνητρα αυτά πρέπει να πηγάζουν από τον 

εσωτερικό τους κόσµο. 

Το άτοµο στην καθηµερινή του συµπεριφορά επηρεάζεται από πολλές µεταβλητές 

ενδογενείς και εξωγενείς, όπως φιλοδοξίες, παιδεία, προσωπικά βιώµατα, κοινωνικό 

περιβάλλον, ένταση ατοµικών αναγκών, ανθρώπινες σχέσεις κ.ά.. Έτσι το άτοµο αντιδρά ή 

ανταποκρίνεται σε διάφορες δυνάµεις που το υποκινούν, ανταποκρίνεται δηλαδή σε δυνάµεις 

που το ωθούν να κάνει κάποιες δράσεις. 

Το θέµα της υποκίνησης έχει απασχολήσει ιδιαίτερα τις επιχειρήσεις και τους 

ακαδηµαϊκούς, τόσο παλαιότερα αλλά ακόµη περισσότερα τα τελευταία χρόνια. 

Η υποκίνηση είναι ένα από τα πιο απλά, αλλά και τα πιο σύνθετα αντικείµενα της 

διοίκησης συνάµα. Υποκινώντας  κάποιον είναι µάλλον εύκολο να βρεθεί τι επιθυµεί και να 

του προσφερθεί σαν ανταµοιβή ή σαν κίνητρο. 

Οι άνθρωποι διαφέρουν πάρα πολύ στον τρόπο που εκτιµούν και εκµεταλλεύονται τις 

ευκαιρίες, αλλά παρά τις δυσκολίες που παρουσιάζει η υποκίνηση δεν υπάρχει αµφιβολία ότι 

αποτελεί την σπονδυλική στήλη της Διοίκησης. Η υποκίνηση πραγµατοποιείται όταν ένα 

κίνητρο ή µια ανταµοιβή µπορούν να ικανοποιήσουν µια δηµιουργηµένη ανάγκη. Αποτυχία 

µπορεί να προκύψει όταν παρεµβάλλεται ένα εµπόδιο µεταξύ του ατόµου του κινήτρου και 

της ανταµοιβής. Έργο της Διοίκησης είναι να υποκινεί συνεχώς τους συνεργάτες της 

																																																													
37	Berelson & Steiner, 1964 στο Κουτούζης Μ. 1999, σελ. 172	
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προκειµένου να κατορθώσουν και να πεισθούν να προσφέρουν τις δυνάµεις και τις 

ικανότητες τους για την επίτευξη του κοινού αντικειµενικού στόχου. 

Επιστήµονες όπως για παράδειγµα οι Maslow, F.Herzberg, McGregor, McClellandκ.ά., 

ανέπτυξαν διάφορες θεωρίες περί κινήτρων µε σκοπό να διερευνήσουν την ανθρώπινη 

παρακίνηση. Όλες οι θεωρίες παρουσιάζουν προβλήµατα στο θεωρητικό τους µέρος και στην 

εφαρµογή τους, υπάρχουν όµως σε αυτές έννοιες και εξηγήσεις για την παρακίνηση των 

ατόµων στην εργασία, οι οποίες δίνουν ικανοποιητικές απαντήσεις στους διοικούντες που 

αναζητούν τρόπους για να κάνουν µια επιχείρηση περισσότερο αποτελεσµατική.  

 

Ε) την παρακίνηση και επαγγελµατική ικανοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού: 

Στα πλαίσια της παρακίνησης  γίνεται προσπάθεια του προσδιορισµού των κινήτρων αλλά 

και των παραγόντων που συµβάλλουν στην παρακίνηση και την επαγγελµατική ικανοποίηση 

των εκπαιδευτικών. Η ανάλυση της σχέσης του µοντέλου διοίκησης µε την διαµόρφωση 

πολιτικής και των αντίστοιχων διαδικασιών παρακίνησης και επαγγελµατικής ικανοποίησης 

αποτελεί το ζητούµενο για κάθε εκπαιδευτικό σύστηµα. 

 

Στ) τον καθορισµό και τη παροχή αµοιβών, κινήτρων, ωφεληµάτων και 

πρόσθετων παροχών: 

Στα πλαίσια του καθορισµού των αµοιβών και της παροχής κινήτρων, ωφεληµάτων και 

πρόσθετων παροχών περιλαµβάνονται τα άµεσα και έµµεσα οφέλη που αποκοµίζει ο κάθε 

εκπαιδευτικός για τη συνεισφορά του στην επίτευξη των επιδιωκόµενων στόχων του 

οργανισµού. Ο καθορισµός της πολιτικής αµοιβών στη βάση κινήτρων γίνεται µε κριτήρια το 

παραγόµενο εκπαιδευτικό έργο, τις ικανότητες αλλά και τις συνθήκες εργασίας των 

εκπαιδευτικών. 

 

Ζ) την αξιολόγηση του έργου: 

«Αξιολόγηση της απόδοσης» (performance appraisal) σηµαίνει εκτίµηση της τρέχουσας ή 

της παρελθούσης απόδοσης ενός εργαζόµενου σε σχέση µε τα πρότυπα απόδοσης που έχουν 

τεθεί για την θέση του». Μετά την παρέλευση ορισµένου χρόνου προσαρµογής από την 

ηµέρα πρόσληψης του εργαζόµενου, πρέπει να µετρηθεί η επίδοση του. Η διαδικασία αυτή 

αποκαλείται αξιολόγηση της επίδοσης και του έργου του εργαζόµενου.  

Η αξιολόγηση του Εκπαιδευτικού Έργου, αποτελεί έναν από τους τρεις µηχανισµούς 

ανατροφοδότησης του εκπαιδευτικού συστήµατος µαζί µε την «Επιµόρφωση των 

Εκπαιδευτικών» και την «Εκπαιδευτική έρευνα» και ο ρόλος της στο εκπαιδευτικό µας 
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σύστηµα διερευνάται µε στόχο την αποτύπωση της γνώσης, των στάσεων και των απόψεων 

όσων εµπλέκονται στην εκπαιδευτική διαδικασία, Τα συµπεράσµατα που θα προκύψουν από 

την ανάλυση των ευρηµάτων θα χρησιµοποιηθούν, ώστε να παρέχουν µία χρήσιµη 

ανατροφοδότηση για την ερµηνεία της παρούσας κατάστασης και για τον µελλοντικό 

εκπαιδευτικό σχεδιασµό. 

 

Η) την επικοινωνία στα πλαίσια του εκπαιδευτικού οργανισµού: 

Σχετίζεται µε τον καθορισµό των λειτουργιών, των µορφών, των µέσων και των µεθόδων της 

εσωτερικής επικοινωνίας µέσα σε κάθε εκπαιδευτικό οργανισµό. Σε ένα ανοικτό σύστηµα, 

όπως το εκπαιδευτικό, η επικοινωνία αποτελεί βασικό παράγοντα αρµονικής λειτουργίας για 

την αποφυγή συγκρούσεων, αλλά και της αποτελεσµατικότητας του συστήµατος. 

 

Θ) τις εργασιακές σχέσεις: 

Οι εργασιακές σχέσεις αποτελούν κλάδο των κοινωνικών και οικονοµικών επιστηµών. Ο 

όρος εργασιακές σχέσεις, υπονοεί, κατά κάποιο  πρώτο λόγο, κάθε επίσηµη  και ανεπίσηµη 

σχέση εργασίας ανάµεσα σε µισθωτούς και εργοδότες  (Κατσανέβας, 1996). Σύµφωνα µε τον 

Dunlop (1958) µε τον όρο εργασιακές σχέσεις εννοούνται οι πολυδιάστατες σχέσεις που 

διαµορφώνονται µεταξύ των εργοδοτών, των εργαζοµένων, των συνδικαλιστικών τους 

φορέων και των κρατικών οργάνων. Εποµένως, οι εργασιακές σχέσεις είναι «τριγωνικές» 

µεταξύ των τριών «κοινωνικών εταίρων» (δηλαδή εργοδοτών, εργαζόµενων και κράτους). 

Αντικείµενο µελέτης των εργασιακών σχέσεων είναι, εκτός από τις σχέσεις εργασίας, 

οι µισθοί, τα ηµεροµίσθια, η απασχόληση, η ανεργία, οι συλλογικές διαπραγµατεύσεις, οι 

συλλογικές συµβάσεις, οι απεργίες, καθώς και παρεπόµενα θέµατα, όπως οι επιπτώσεις της 

νέας τεχνολογίας στην απασχόληση, ο θεσµός της συµµετοχής, οι εργασιακές σχέσεις και η 

παραγωγικότητα, κ.λπ. (Κατσανέβας, 1996). 

Αποτέλεσµα της ανάπτυξης των εργασιακών σχέσεων ήταν η δηµιουργία νέων όρων 

και συνθηκών εργασίας, οι οποίες είχαν σαν αποτέλεσµα, όχι µόνο τη βελτίωση της θέσης 

των εργαζοµένων µέσα στην κοινωνική και οικονοµική πραγµατικότητα, αλλά και την 

ανάπτυξη του βιοτικού επιπέδου των ανθρώπων. 

Οι McGregor και Taylor µέσα από τις θεωρίες παρακίνησης που ανέπτυξαν, 

διατύπωσαν και µία σειρά από αρχές που σχετίζονται µε την απασχόληση και τις εργασιακές 

σχέσεις, που θεωρούνται ότι αποτελούν βάση για τη µετέπειτα ανάλυση τους σε ακαδηµαϊκό 

επίπεδο. 

 



	 43	

Ι) την υγιεινή και ασφάλεια στην εργασία: 

Αφορά στην προστασία των εργαζοµένων, την κατάρτιση προγραµµάτων πρόληψης 

ατυχηµάτων, στην αντιµετώπιση εργασιακού άγχους και επαγγελµατικής εξουθένωσης. 

Η διαµόρφωση ενός ασφαλούς και υγιεινού περιβάλλοντος αποτελεί προϋπόθεση, 

ώστε τα σχολείο να υφίσταται ως θεµελιώδης σηµείο αναφοράς για τη ζωή, τη µάθηση και 

την εργασία (WHO 1995). Το φυσικό περιβάλλον του σχολείου, µπορεί να επηρεάσει την 

υγεία, τόσο των µαθητών όσο και του προσωπικού. 

Σκοπός λοιπόν όλων των λειτουργιών και διαδικασιών της διαχείρισης του 

ανθρώπινου δυναµικού είναι η ανάπτυξη ενός αποτελεσµατικού οργανισµού όπου θα 

επιτυγχάνονται οι αντικειµενικοί και επιδιωκόµενοι στόχοι και η εργασιακή ικανοποίηση και 

ανάπτυξη του ανθρώπινου παράγοντα (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς 2003).  

Για να γίνει κάτι τέτοιο εφικτό, σηµαντική είναι η σωστή διαχείριση όλων των 

παραπάνω λειτουργιών της διαχείρισης  του ανθρώπινου δυναµικού. Αυτό σηµαίνει ότι οι 

λειτουργίες της διοίκησης του ανθρώπινου δυναµικού σε έναν οργανισµό είναι άµεσα 

συνδεδεµένες µεταξύ τους και  η επιτυχής εκτέλεση κάθε επιµέρους λειτουργίας επηρεάζει 

την αποτελεσµατικότητα  άλλων λειτουργιών 38. 

Είναι προφανές λοιπόν, ότι δεν είναι δυνατόν να επιδιώκουµε να αξιολογήσουµε το 

αποτέλεσµα µιας δράσης, όταν δεν έχουµε χτίσει τις λειτουργίες που παρουσιάστηκαν 

παραπάνω στη βάση των ερευνητικών και επιστηµονικών αρχών, µεθόδων και 

συµπερασµάτων και ορθολογικών πολιτικών που διαµορφώνουν διαδικασίες, δράσεις και 

λειτουργίες µέσα από συνεχή παρακολούθηση της εφαρµογής και αξιολόγησης της. Για τους 

λόγους αυτούς είναι επιβεβληµένη η ολιστική προσέγγιση της διαχείρισης του ανθρώπινου 

δυναµικού σε κάθε οργανισµό και ιδιαίτερα στον εκπαιδευτικό, όπου η πολυσύνθετη 

λειτουργία, η ασάφεια των στόχων καθώς και η ποιοτική προσέγγιση τους την καθιστούν 

πολύπλοκη. 

 

2.3. α Μέθοδοι επιλογής προσωπικού  

Η χρησιµοποίηση ενός και µόνον τρόπου από αυτούς που αναφέρθηκαν παραπάνω δε 

διασφαλίζει συνήθως την άριστη επιλογή. Αντίθετα, η κατάλληλη και συνδυασµένη  

εφαρµογή, µερικών από τις χρησιµοποιούµενες δοκιµασίες ή κριτήρια, επιτρέπει την 

αποτελεσµατικότερη εξακρίβωση των προσόντων και των ικανοτήτων του υποψηφίου. 

Η επιλογή είναι η διαδικασία µέσω της οποίας εκτιµάται και συγκρίνεται η 

καταλληλότητα των υποψηφίων για µια ορισµένη θέση. Οι µέθοδοι που µπορούν να 

																																																													
38	McDuffie , 1995, Becker&Gerhart, 1996, Μούζα –Λαζαρίδη, 2006	
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χρησιµοποιηθούν για το σκοπό αυτό είναι πολλές και διάφορε, ενώ συχνοί είναι και οι 

συνδυασµοί τους.  

Η επιλογή της µεθόδου που θα χρησιµοποιηθεί για την επιλογή του νέου προσωπικού 

βασίζεται σε τέσσερα κυρίως, χαρακτηριστικά, ως προς τα οποία µπορούν να αξιολογηθούν 

οι µέθοδοι επιλογής: 

§ Εγκυρότητα: πρόκειται  για την ικανότητα της µεθόδου να προβλέπει µε 

ακρίβεια τη µελλοντική απόδοση των υποψηφίων. Είναι συνάρτηση, κυρίως, της 

συνάφειας µεταξύ του περιεχοµένου της θέσης εργασίας (δηλαδή των 

καθηκόντων που θα κληθεί να ασκήσει ο εργαζόµενος) και του αντικειµένου της 

διαδικασίας επιλογής. Αυτό είναι πολύ σηµαντικό, διότι οι µέθοδοι επιλογής 

τείνουν να ¨µετρούν¨ παραµέτρους (π.χ. χαρακτηριστικά της προσωπικότητας 

)που δεν είναι πάντα σχετικές προς το αντικείµενο εργασίας. Η εγκυρότητα 

αποτελεί το πιο ουσιώδες κριτήριο για την αξιολόγηση µιας µεθόδου επιλογής 

προσωπικού. 

§ Δικαιοσύνη: ως δίκαιη χαρακτηρίζεται µία µέθοδος όταν δεν οδηγεί σε 

διακρίσεις µε βάση το φύλο, την ηλικία, τη φυλή ή άλλα τυχαία γνωρίσµατα των 

υποψηφίων. Όπως και η εγκυρότητα, έτσι και η δικαιοσύνη µιας µεθόδου µπορεί 

να έχει διάφορους βαθµούς. Παρόλο που µερικές φορές τα στατιστικά στοιχεία 

δείχνουν ότι µία µέθοδος οδηγεί σε διάκριση, η αδικία είναι δύσκολο να 

αποδειχθεί και η πηγή της είναι δύσκολο να εντοπισθεί. 

§ Πεδίο εφαρµογής: αναφέρεται στο φάσµα των θέσεων εργασίας και των 

υποψηφίων για τους οποίους µπορεί να χρησιµοποιηθεί µία µέθοδος. Ορισµένες 

µέθοδοι µπορούν να χρησιµοποιηθούν για ένα ευρύ φάσµα επαγγελµάτων (π.χ. 

συνέντευξη), ενώ άλλες είναι ειδικές για ένα µόνο επάγγελµα (π.χ. ακρόαση). 

§ Κόστος: αν και συχνά αγνοείται από αυτούς που αναζητούν την τέλεια µέθοδο, 

το κόστος είναι κρίσιµος παράγοντας κατά τη διαδικασία επιλογής προσωπικού, 

δεδοµένου ότι οι διάφορες µέθοδοι διαφέρουν αισθητά ως προς τις δαπάνες που 

συνεπάγονται. Έτσι, η οικονοµική αποδοτικότητα µιας µεθόδου, δηλαδή το 

κόστος σε σχέση µε την αποτελεσµατικότητα της, είναι σηµαντικό κριτήριο για 

την επιλογή της. 

Αν και τα τέσσερα χαρακτηριστικά που προαναφέρθηκαν µπορούν να κατευθύνουν 

την έρευνα µας θα πρέπει να περιµένουν ότι  η στάθµιση δεν θα µας οδηγήσει σε µία 

βέλτιστη µέθοδο επιλογής. Τέτοια µέθοδος δεν υπάρχει και θα πρέπει να είµαστε 

προετοιµασµένοι να «ανταλλάξουµε» για παράδειγµα ένα βαθµό εγκυρότητας για να 
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διασφαλίσουµε τη δικαιοσύνη ή το χαµηλό κόστος της επιλογής. (Χατζηπαντελή, 1999:54-

56) 

 

2.3. β Οι ευρύτερα χρησιµοποιούµενες µέθοδοι επιλογής προσωπικού 

Στόχος της διαδικασίας επιλογής προσωπικού είναι να αξιολογηθεί ανάµεσα από ένα 

σύνολο υποψηφίων, ποιος/ποια είναι ο καταλληλότερος/η για την κάλυψη της συγκεκριµένης 

θέσης εργασίας. Για να είναι επιτυχής η επιλογή προσωπικού θα πρέπει να έχει γίνει σωστή 

περιγραφή της θέσης εργασίας και των προσόντων που απαιτούνται για τον σαφή καθορισµό 

των κριτηρίων επιλογής και τον µετέπειτα καθορισµό των κριτηρίων αποδοτικότητας στα 

οποία θα αξιολογηθεί ο κάθε εργαζόµενος (Αθανασούλα- Ρέππαetal, 1999 ). 

Οι τρόποι επιλογής ανθρώπινου δυναµικού περιλαµβάνουν: α) συµπλήρωση έντυπης 

αίτησης, β) βιογραφικό σηµείωµα, γ) συστατικές επιστολές, δ) τεστ επιλογής, ε) δείγµα 

εργασίας, στ) γραφολογία, ζ) βιογραφικά δεδοµένα, η) κέντρα αξιολόγησης και θ) 

συνέντευξη.  

§ Έντυπη αίτηση: παραδοσιακή µέθοδος επιλογής προσωπικού γνωστή και ως 

φιλτράρισµα, δεδοµένης της χρήσης της στα αρχικά στάδια επιλογής ανθρώπινου 

δυναµικού. 

§ Βιογραφικό σηµείωµα: µέθοδος επιλογής που χρησιµοποιείται ευρέως ιδιαίτερα στα 

αρχικά στάδια της στελέχωσης, όταν ο αριθµός των υποψηφίων είναι µεγάλος. 

Αφορά σε προσωπικά και επαγγελµατικά δεδοµένα των υποψηφίων. 

§ Συστατικές επιστολές: µέθοδος επιλογής ανθρώπινου δυναµικού οι συστατικές 

επιστολές διακρίνονται σε αυτές που απλώς επαληθεύουν τα στοιχεία που έχει δώσει 

ο υποψήφιος (π.χ. επαγγελµατική εµπειρία) και οι συστάσεις που ο προηγούµενος 

εργοδότης σχολιάζει την καταλληλότητα του υποψηφίου για τη θέση που πρόκειται 

να καλυφθεί. Οι πληροφορίες, σε συνδυασµό µε τις συστάσεις, που προέρχονται από 

συστατικές επιστολές αξιόλογων προσώπων, βοηθούν τους οργανισµούς να έχουν µια 

πρώτη εκτίµηση του προφίλ του υποψηφίου και της καταλληλότητας του για την 

θέση που τον προορίζουν. Συνεπώς, είναι επόµενο, η αξία των πληροφοριών να 

εξαρτάται από την αντικειµενικότητα και από τον χαρακτήρα αυτού που τις παρέχει. 

(Δήµου, 2003:140-141) 

§ Τεστ επιλογής: αναπτύχθηκαν ως µια προσπάθεια να βρεθούν πιο αντικειµενικά µέσα 

µέτρησης των προσόντων και επιδεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού.  
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§ Δείγµα εργασίας: αποτελούν µέρος των Τεστ Επιλογής υποψηφίων µε σκοπό την 

αξιολόγηση των επιδεξιοτήτων του υποψηφίου σε ορισµένους τοµείς της εργασίας, 

όπως για παράδειγµα η επεξεργασία Η/Υ, η στενογραφία ή ακόµα και η οδήγηση. 

§ Γραφολογία: αποτελεί αµφιλεγόµενη µέθοδο επιλογής ανθρώπινου δυναµικού 

παρόλο που χρησιµοποιείται από µεγάλους οργανισµούς διεθνώς και είναι ιδιαίτερα 

διαδεδοµένη στη Γαλλία39. Αποτελεί µέρος της αξιολόγησης του ψυχολογικού προφίλ 

του υποψηφίου.  

§ Βιογραφικά δεδοµένα (biodata):  Ως µέθοδος επιλογής, τα βιογραφικά δεδοµένα 

στοχεύουν στη συλλογή καταγραφή και ανάλυση συγκεκριµένων βιογραφικών 

πληροφοριών του υποψηφίου όπως η εκπαίδευση, δεξιότητες, γεγονότα, κοινωνικές 

δραστηριότητες και χαρακτηριστικά της προσωπικότητας που σχετίζονται µε τη 

µελλοντική απόδοση στην εργασία. Από τα στοιχεία αυτά επιλέγονται εκείνα που 

θεωρούνται ως πιο άµεσα συνδεόµενα µε τις απαιτήσεις της θέσης. 

Το βιογραφικό σηµείωµα χρησιµοποιείται ευρέως ως µέθοδος επιλογής 

προσωπικού, µε το σκεπτικό ότι οι δραστηριότητες, τα ενδιαφέροντα και η 

συµπεριφορά που επιδείξαµε στο παρελθόν, προδιαγράφουν αυτό που θα κάνουµε 

στο µέλλον. Τα βιογραφικά δεδοµένα είναι ιδιαίτερα χρήσιµα ως µέθοδος για µία 

πρώτη διαλογή όταν ο αριθµός των υποψηφίων είναι µεγάλος. (Χατζηπαντελή, 

1999:59) 

§ Κέντρα επιλογής / αξιολόγησης (Assessmentcenters): Στα κέντρα αυτά, 

χρησιµοποιούνται συνδυασµοί µεθόδων επιλογής, όπως οι συνεντεύξεις, τεστ και η 

υπόδηση ρόλων µε σκοπό την αξιολόγηση των υποψηφίων για θέσεις εργασίας. 

§ Συνέντευξη: είναι η συνηθέστερη µέθοδος επιλογής, είτε µόνη της είτε σε συνδυασµό 

µε άλλες µεθόδους, για τις οποίες αποτελεί κατά κανόνα την τελική φάση. Η 

συνέντευξη µπορεί να είναι ατοµική ή οµαδική, ανάλογα µε τον αριθµό των ατόµων 

που συνοµιλούν µε τον υποψήφιο. Ακόµη, µπορεί να είναι µια ελεύθερη συζήτηση ή 

µια δοµηµένη υποβολή ερωτήσεων που δεν διαφέρει πολύ από την προφορική 

εξέταση. Η συνέντευξη χρησιµοποιείται σε πολλές περιπτώσεις στη διαχείριση 

ανθρώπινου δυναµικού όπως στην επιλογή, τοποθέτηση, εκπαίδευση, αξιολόγηση, 

προαγωγή, µετάθεση, απόλυση και άρση παρεξηγήσεων και παραπόνων µεταξύ των 

εργαζοµένων. Αποτελεί διεθνώς την πιο διαδεδοµένη διαδικασία επιλογής 

ανθρώπινου δυναµικού40. Η συνέντευξη µπορεί να είναι ατοµική ή οµαδική. Αποτελεί 

ένα χρήσιµο εργαλείο και δίνει τη δυνατότητα  της προσωπικής επαφής, της 
																																																													
39	Schmidt & Hunter 1998, Steiner & Gilliand 2001, DeCenzo & Robbins 2003	
40	Dessler, 1997, De Cenzo &Robbins, 2003	
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αµφίδροµης επικοινωνίας µε τον /την υποψήφιο/ α. Οδηγεί στην τελική αξιολόγηση 

και επιλογή του καταλληλότερου υποψήφιου για τη θέση εργασίας41. Δίνει την 

ευκαιρία στον υποψήφιο να γνωστοποιήσει δραστηριότητες και στοιχεία που σε 

άλλες περιπτώσεις δεν είναι εύκολα να φανούν (Dessler, 1997). 

 Η επιτυχία µιας συνέντευξης προϋποθέτει: 

Α) Σωστή προετοιµασία: στο στάδιο της προετοιµασίας µελετώνται τα 

στοιχεία που έχει ήδη δώσει ο υποψήφιος (π.χ. Βιογραφικό σηµείωµα) και 

παρατίθενται µε τις απαιτήσεις της θέσης. Με βάση τη µελέτη αυτή, συντάσσεται 

ένας γραπτός κατάλογος ερωτήσεων που θα συντελέσουν, ώστε να σχηµατισθεί 

πλήρης εικόνα για τις γνώσεις και τις δεξιότητες του υποψηφίου. 

Β) Τεχνική: κατά τη διεξαγωγή µιας συνέντευξης, θα πρέπει να 

ακολουθούνται ορισµένοι πρακτικοί κανόνες που, χωρίς να διασφαλίζουν την 

επιτυχία, συµβάλλουν ώστε να αποτρέπονται οι κοινοί κίνδυνοι. 

Ευνόητο είναι ότι τα πρόσωπα που θα επιφορτιστούν µε το έργο της συνέντευξης 

πρέπει να έχουν τις ανάλογες γνώσεις και να είναι ειδικευµένα στην τεχνική των 

συνεντεύξεων. Οφείλουν να ξέρουν να ερωτούν, να ακούν, να παρατηρούν, να καταγράφουν 

µε ακρίβεια, περιληπτικά και αντικειµενικά, τα ουσιώδη στοιχεία της συνέντευξης και να 

εξάγουν  τα βαθύτερα συµπεράσµατα. (Δήµου, 2003: 127-128 ) 

      Στη χώρα µας, παρόλο που η συνέντευξη είναι πολλή διαδεδοµένη στον τρόπο επιλογής 

του ανθρώπινου δυναµικού, έχει επικριθεί και αµφισβητηθεί στην περίπτωση της δηµόσιας 

διοίκησης, όπως για παράδειγµα στις πρόσφατες κρίσεις για επιλογή των στελεχών της 

εκπαίδευσης  (ν. 3467/2006 ) όπου η συνέντευξη κατακρίθηκε έντονα ως υποκειµενική, 

καθοριστική και αδιαφανής. Παρόλα αυτά, θα πρέπει να επισηµανθεί  ότι δεν αµφισβητήθηκε 

η χρησιµότητα της συνέντευξης ως εργαλείο επιλογής, αλλά και η αξιοπιστία της 

διαδικασίας των συνεντεύξεων, η καταλληλότητα και η αµεροληψία των επιτροπών που 

διενέργησαν τις συνεντεύξεις και η µεγάλη βαθµολογική βαρύτητα (33,3%) που η ισχύουσα 

νοµοθεσία αποδίδει στη συνέντευξη ως κριτήριο επιλογής των στελεχών της δηµόσιας 

εκπαίδευσης (Αναστασίου & Παπακωνσταντίνου, 2006).  

 

2.3. γ Ηθικά ζητήµατα της επιλογής προσωπικού 

Κατά τη διαδικασία επιλογής προσωπικού αναφύονται ορισµένα ηθικά  ζητήµατα, που 

σχετίζονται µε τον κίνδυνο της περιττής αδιακρισίας, καθώς και µε το ενδεχόµενο της 

χρησιµοποίησης µεθόδου, η οποία οδηγεί σε διακρίσεις εις βάρος φύλων, φυλών ή 

																																																													
41	Κανελλόπουλος 1991, Μπόκα –Καρτέρη, 2003. Montana&Charnov, 2008	
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µειονοτήτων. Μια άλλη συνιστώσα της ηθικής διάστασης αυτής της διαδικασίας είναι η εν 

γένει συµπεριφορά προς τους υποψήφιους. Οι υποψήφιοι θα πρέπει να αντιµετωπίζονται µε 

εντιµότητα, σεβασµό και ευγένεια. Στο πλαίσιο αυτό θα πρέπει, για παράδειγµα να τους 

παρέχονται ακριβείς πληροφορίες για την υπηρεσία που θα εργαστούν και, ακόµη, να 

ενηµερώνονται για την πορεία και τα αποτελέσµατα της αίτησης τους. Ιδιαίτερα κατά τη 

διάρκεια των συνεντεύξεων, και χωρίς αυτό να σηµαίνει ότι δεν θα πρέπει να επιδιώκουµε να 

αποκτήσουµε πλήρη εικόνα, δεν θα πρέπει να τοποθετούµε τον υποψήφιο σε θέση 

απολογούµενου. (Χατζηπαντελή, 1999:60 ). 

 

2.3. δ Στελέχωση του ελληνικού εκπαιδευτικού συστήµατος  

Στη χώρα µας η ευθύνη για τη στελέχωση των σχολικών µονάδων ανήκει, λόγω 

συγκεντρωτισµού, στην κεντρική διοίκηση. Το Υπουργείο Παιδείας, ανάλογα µε τις ανάγκες 

σε εκπαιδευτικό προσωπικό, η εκτίµηση των οποίων γίνεται µε βάση τις κάθε χρόνο 

συνταξιοδοτήσεις εκπαιδευτικών και ανάλογα µε την πολιτική του στην εκπαίδευση, 

προχωρά σε προσλήψεις. Η διαδικασία στελέχωσης της προσχολικής εκπαίδευσης αλλά και 

όλης της Γενικής Εκπαίδευσης αρχίζει µετά την ύπαρξη κενών θέσεων σε ανθρώπινο 

δυναµικό, οι οποίες προκύπτουν  ύστερα από τις παραιτήσεις και συνταξιοδοτήσεις. Για τη 

συµπλήρωση αυτών των κενών θέσεων χρειάζεται να γίνουν οι απαραίτητες προσλήψεις και 

να στελεχωθεί ξανά ο εκπαιδευτικός οργανισµός. Οι προσλήψεις εκπαιδευτικών στη δηµόσια 

εκπαίδευση γίνονται µε το διορισµό τους σε κενή θέση. 

Όπως προβλέπει το Σύνταγµα και η σχετική νοµοθεσία, για να διοριστεί κάποιο άτοµο ως 

εκπαιδευτικό προσωπικό αλλά και ως δηµόσιος υπάλληλος, χρειάζεται να υπάρχουν δύο 

προϋποθέσεις. Αφενός πρέπει να έχει νοµοθετηθεί η θέση και αφετέρου ο υποψήφιος  πρέπει 

να έχει  τα νόµιµα προσόντα. Τα προσόντα και ο τρόπος διορισµού προβλέπονται από το 

Σύνταγµα στο αρ.103, παρ.2 και καθορίζονται ειδικότερα από το σχετικό νόµο. Η νοµοθεσία 

σε ότι  αφορά τα κριτήρια και τις προϋποθέσεις διορισµού των εκπαιδευτικών παρέµεινε 

σταθερή µέχρι το 1997, αλλά από τότε µέχρι σήµερα ισχύει διαφορετικό σύστηµα διορισµού. 

Έτσι στην πορεία εξέλιξης του εκπαιδευτικού συστήµατος, τα τελευταία χρόνια µε ορόσηµο 

το 1997, παρατηρούµε τα εξής συστήµατα διορισµού εκπαιδευτικών. 

 

2.3. ε Στελέχωση του νηπιαγωγείου 

Για τη στελέχωση των Νηπιαγωγείων προβλέπεται από την ισχύουσα νοµοθεσία µόνο 

η πρόσληψη νηπιαγωγών πτυχιούχων Πανεπιστηµιακών Τµηµάτων Νηπιαγωγών ή Σχολών 

Νηπιαγωγών διετούς φοίτησης που σήµερα δεν υπάρχουν διότι έχουν καταργηθεί, ή 
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πτυχιούχων ισότιµων σχολών του εξωτερικού µετά από αναγνώριση από τον αρµόδιο 

οργανισµό του Υπουργείου Παιδείας το Δ.Ο.Α.Τ.Α.Π. 

 

2.4 Ο διορισµός των εκπαιδευτικών 

Όπως σε κάθε οργανισµό έτσι και στην εκπαίδευση τον προσδιορισµό των αναγκών 

του οργανισµού σε ανθρώπινο δυναµικό ακολουθεί η προσέλκυση και η επιλογή των 

υποψηφίων. 

       Ένας ορθολογικός τρόπος επιλογής ανθρώπινου σε έναν οργανισµό όπως στην 

εκπαίδευση θα µπορούσε να αξιοποιεί ανάλογα µε τις ιδιαίτερες συνθήκες που επικρατούν 

στο εκπαιδευτικό σύστηµα, τις δυνατότητες που υπάρχουν όπως τη συµπλήρωση έντυπης 

αίτησης, το βιογραφικό σηµείωµα, τις συστατικές επιστολές, τα τεστ επιλογής, το δείγµα 

εργασίας, τη γραφολογία, τα βιογραφικά δεδοµένα τα κέντρα αξιολόγησης και τη 

συνέντευξη. 

Η σωστή επιλογή του ανθρώπινου δυναµικού, οι µέθοδοι και οι διαδικασίες που 

ακολουθούνται αποτελούν θέµατα που έχουν αναπτυχθεί ευρήµατα σε διεθνές επίπεδο42 

Η επιλογή της µεθόδου/ων που έχει χρησιµοποιηθεί στη χώρα µας, για την επιλογή 

προσωπικού στην εκπαίδευση, φαίνεται να µην στηρίζεται στα διεθνώς αποδεκτά τέσσερα 

βασικά κριτήρια (εγκυρότητα και αξιοπιστία, κόστος και χρόνος, πεδίο εφαρµογής, βαθµός 

αποδοχής από τους υποψηφίους) ως προς τα οποία είναι δυνατόν να αξιολογηθεί κάθε 

µέθοδος επιλογής ανθρώπινου δυναµικού (Easton, 2007) αλλά σε µεθόδους που απλώς 

µπορούσαν να εξασφαλίσουν ποσοτικά, υποβαθµίζοντας την ποιοτική διάσταση, το αναγκαίο 

διδακτικό προσωπικό. 

Στην περίπτωση της γενικής εκπαίδευσης στην Ελλάδα, το διδακτικό προσωπικό 

ανάλογα µε τις οργανικές και λειτουργικές ανάγκες µιας σχολικής µονάδας 

κατηγοριοποιείται: 

         (α)  σε « τακτικό-µόνιµο» εκπαιδευτικό δυναµικό, 

         (β)  σε « προσωρινούς αναπληρωτές» 

         (γ)   σε «ωροµίσθιους  εκπαιδευτικούς». 

Και εφαρµόζονται διαφορετικοί τρόποι προσέλκυσης και επιλογής γι’ αυτές τις τρείς 

κατηγορίες διδακτικού προσωπικού. 

 

 

 
																																																													
42	Κανελόπουλος, 1991.Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2003. Rothstein&Coffin, 2006.Torringtonetal, 2008. 
Macan, 2009	
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2.4. α Η  έννοια και η διαδικασία του διορισµού 

Διορισµός είναι η µονοµερής συστατική διοικητική πράξη δηµόσιας εξουσίας που 

ιδρύει τη δηµοσιουπαλληλική σχέση και γίνεται σύµφωνα µε τις προϋποθέσεις και τους 

τύπους που ορίζουν το Σύνταγµα και οι νόµοι (Παπαχατζής. 1983:388). Για να διοριστεί 

νόµιµα κάποιος δηµόσιος υπάλληλος, όπως προαναφέρθηκε, απαιτούνται δύο προϋποθέσεις · 

αφενός να υπάρχει νοµοθετηµένη οργανική θέση, όπως προβλέπει το άρθρο 103 παραγρ.2 

του Συντάγµατος και αφετέρου να διαθέτει ο υποψήφιος τα νόµιµα προσόντα. Η πρώτη 

προϋπόθεση είναι η ίδρυση της θέσης για διορισµό του εκπαιδευτικού προσωπικού που 

γίνεται µε υπουργική απόφαση σύµφωνα µε όσα ορίζονται στο άρθρο  του νόµου 1966/1991. 

Η δεύτερη προϋπόθεση για το διορισµό είναι να υπάρχουν τα νόµιµα προσόντα που απαιτεί 

το Σύνταγµα και εξειδικεύει ο νόµος.  

Τελευταίο στάδιο της διαδικασίας κατάρτισης της πράξης διορισµού αποτελεί η 

δηµοσίευση του στην εφηµερίδα της Κυβερνήσεως. Η πράξη του διορισµού κοινοποιείται 

στον διοριζόµενο «επί αποδείξει» και τάσσεται εύλογη προθεσµία για την αποδοχή του, 

δηλαδή για την ορκωµοσία και ανάληψη υπηρεσίας (Μιχόπουλος, 1994: 127). Η αποδοχή 

του διορισµού γίνεται µε την ορκωµοσία µέσα στην εύλογη προθεσµία των 30 ηµερών από 

την κοινοποίηση του διορισµού και µετά από την ορκωµοσία ο υπάλληλος αναλαµβάνει 

υπηρεσία, οπότε και αρχίζει να µισθοδοτείται. 

Η µη αποδοχή του διορισµού µπορεί να γίνει είτε µε ρητή δήλωση του 

ενδιαφερόµενου είτε µε την πάροδο άπρακτης της προθεσµίας που ορίζεται στο έγγραφο µε 

το οποίο του κοινοποιήθηκε ο διορισµός.       

 Οι διορισµοί εκπαιδευτικών στις κενές οργανικές θέσεις πραγµατοποιούνται σε 

ποσοστό 60% από το διαγωνισµό του ΑΣΕΠ και κατά τη σειρά της βαθµολογίας και σε 

ποσοστό 40% από το ενιαίο πίνακα αναπληρωτών. Ο πίνακας αναπληρωτών συντάσσεται 

κατ΄ έτος και σ’ αυτόν  κατατάσσονται οι εκπαιδευτικοί κατά σειρά που εξαρτάται από την 

πραγµατική προϋπηρεσία προσωρινού αναπληρωτή ή ωροµίσθιου εκπαιδευτικού σε δηµόσια 

σχολεία (άρθρο 6, παρ. 2 του ν. 3255/04 ). Ως ελάχιστο όριο προϋπηρεσίας, σύµφωνα µε τις 

ισχύουσες διατάξεις, απαιτείται η συµπλήρωση τουλάχιστον τριάντα (30) µηνών, 

πραγµατικής προϋπηρεσίας αναπληρωτή ή ωροµίσθιου εκπαιδευτικού σε δηµόσια σχολεία. 

 

 

2.4. β Ο διορισµός σε παλαιότερες χρονικές περιόδους 

Παλαιότερα µέχρι το 1997 οι διορισµοί των εκπαιδευτικών γινόταν χωρίς εξετάσεις 

µε το λεγόµενο σύστηµα της επετηρίδας. Σύµφωνα µε το σύστηµα αυτό, στο τέλος του κάθε 
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χρόνου συντάσσονταν ετήσιοι πίνακες διοριστέων εκπαιδευτικών στους οποίους 

περιλαµβάνονταν όλοι όσοι υπέβαλαν αιτήσεις διορισµού µέσα στο ίδιο έτος και µε σειρά 

που καθορίζονταν από το βαθµό του πτυχίου τους. Αν υπήρχαν πτυχία µε τον ίδιο βαθµό, η 

σειρά καθορίζονταν από την ηµεροµηνία υποβολής της αίτησης.   

     Κατά τη σύνταξη του ετήσιου πίνακα διοριστέων, προτάσσονταν υποχρεωτικά και 

ανεξάρτητα από το βαθµό του πτυχίου τους κατά σειρά όσοι είχαν µεταπτυχιακό τίτλο 

σπουδών, τα θύµατα πολέµου ή εθνικής αντίστασης ή ειρηνικής περιόδου, και τα τέκνα τους 

και ακολουθούσαν οι πολύτεκνοι και τα παιδιά πολυτέκνων. Η κατάταξη όσων ανήκαν σε 

κάθε µία από τις κατηγορίες εκπαιδευτικών που αναφέρθηκαν γινόταν µε βάση το βαθµό του 

πτυχίου τους (Νόµος 1566/1985 αρθρ. 15, παρ. Α3 και Β1 ). 

      Η πρόταξη στους πίνακες διοριστέων των ατόµων που ανήκαν σε ειδικές κατηγορίες 

προσώπων, γινόταν σύµφωνα µε την παράγραφο 2 του άρθρου 21 του Συντάγµατος, το οποίο 

προβλέπει ότι: «Πολύτεκνες οικογένειες, ανάπηροι πολέµου και ειρηνικής περιόδου, θύµατα 

πολέµου, χήρες ορφανά εκείνων που έπεσαν στον πόλεµο, καθώς και όσοι πάσχουν από 

ανίατη σωµατική ή πνευµατική νόσο έχουν δικαίωµα ειδικής φροντίδας από το κράτος». Οι 

διορισµοί των εκπαιδευτικών κάθε χρόνο γίνονταν µε απόφαση του Υπουργείου  Παιδείας 

και Θρησκευµάτων, από τους ετήσιους πίνακες διοριστέων, που είχαν συνταχθεί, όπως 

παρουσιάστηκε στην προηγούµενη ενότητα. 

          Από το σύστηµα διορισµού εκπαιδευτικών µε την επετηρίδα υπήρχε στο νοµοθετικό 

πλαίσιο (Νόµος 1566/1985, περίπτ. Γ΄του άρθρου 15) δυνατότητα εξαίρεσης µε την 

πρόβλεψη να γίνεται διορισµός µε προκήρυξη. Ειδικότερα προβλέπονταν ότι: «Κατ’ εξαίρεση 

είναι δυνατή η πλήρωση περιορισµένου αριθµού θέσεων εκπαιδευτικού προσωπικού της 

πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης από εκπαιδευτικούς που έχουν αυξηµένα 

επιστηµονικά προσόντα µε επιλογή ύστερα από προκήρυξη». 

Η επιλογή των υποψηφίων για διορισµό εκπαιδευτικών γινόταν από το κεντρικό 

υπηρεσιακό συµβούλιο και ο διορισµός τους ολοκληρώνονταν µε απόφαση του Υπουργείου 

Παιδείας. 

 

2.4. γ Το σηµερινό σύστηµα διορισµού εκπαιδευτικών 

Από το 1997 µέχρι σήµερα ισχύει και εφαρµόζεται, για πρώτη φορά στο ελληνικό 

εκπαιδευτικό σύστηµα, ένα µεικτό σύστηµα προσλήψεων το οποίο διαµορφώθηκε µε την 

ψήφιση διαφόρων νόµων και προβλέπει την πρόσληψη εκπαιδευτικού προσωπικού µε 

ποσοστό ( 60-40 % σήµερα, παλαιότερα ήταν 75-25%) από δύο πίνακες, από τον πίνακα των 

επιτυχόντων στο διαγωνισµό του ΑΣΕΠ και από τον πίνακα των αναπληρωτών. 
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2.4. δ Η  τοποθέτηση και η µονιµοποίηση του εκπαιδευτικού. 

Τοποθέτηση νεοδιοριζόµενων: οι εκπαιδευτικοί που διορίζονται, τοποθετούνται 

προσωρινά σε κενές θέσεις των σχολείων µέχρι τη λήξη του διδακτικού έτους για το οποίο 

διορίζονται (άρθρο 8, παρ. 9 του Ν. 2817/00 και άρθρο 2 του Π.Δ. 144/97). Οι Διευθυντές 

εκπαίδευσης ανακοινώνουν  τις κενές θέσεις των σχολείων και καλούν τους διοριζόµενους 

να υποβάλουν δήλωση προτίµηση προσωρινής τοποθέτησης σε ένα ή περισσότερα σχολεία. 

Οι διοριζόµενοι καλύπτουν  λειτουργικά κενά σχολείων της περιοχής διορισµού τους, µπορεί 

όµως να διατεθούν, για εξαιρετικές υπηρεσιακές ανάγκες. Και σε  σχολεία άλλης περιοχής 

της αρµοδιότητας του ίδιου Π.Υ.Σ.Π.Ε. 

Μονιµοποίηση: οι εκπαιδευτικοί που διορίζονται, αρχικά υπηρετούν ως δόκιµοι για 

διάστηµα δύο (2) ετών. Με τη συµπλήρωση της δοκιµαστικής υπηρεσίας οι εκπαιδευτικοί 

νοµιµοποιούνται αυτοδίκαια µε διαπιστωτική πράξη του Διευθυντή Εκπαίδευσης του οικείου 

ΠΥΣΠΕ. Στους εκπαιδευτικούς που έχει επιβληθεί πειθαρχική ποινή ή για τους οποίους 

υφίσταται πειθαρχική εκκρεµότητα ή δυσµενής έκθεση αξιολόγησης των ουσιαστικών 

προσόντων για τη µονιµοποίηση ή µη αποφαίνεται το Υπηρεσιακό Συµβούλιο εντός δύο (2) 

µηνών από τη συµπλήρωση της δοκιµαστικής υπηρεσίας. 

 

2.4. ε Οι αναπληρωτές και ωροµίσθιοι 

Σύµφωνα µε όσα προβλέπει η ισχύουσα νοµοθεσία, αν για οποιαδήποτε αιτία 

απουσιάζουν από τα σχολεία εκπαιδευτικοί της πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας 

εκπαίδευσης, καθώς και αν υπάρχουν άλλες έκτακτες ανάγκες λειτουργίας των σχολείων, οι 

οποίες δηµιουργούνται κατά τη διάρκεια του διδακτικού έτους, προσλαµβάνονται, µε αίτηση 

τους, προσωρινοί αναπληρωτές µε σχέση εργασίας ιδιωτικού δικαίου. 

Κάθε χρόνο εκδίδεται εγκύκλιος από το ΥΠΕΠΘ που καθορίζει την προθεσµία 

υποβολής αιτήσεων αναπληρωτών εκπαιδευτικών. Μαζί µε την αίτηση οι ενδιαφερόµενοι 

υποβάλλουν τα απαιτούµενα δικαιολογητικά, όπως είναι το πιστοποιητικό υγείας,  αντίγραφο 

ποινικού µητρώου. 

Από το 1998, η θεσµοθέτηση του νέου τρόπου επιλογής διδακτικού προσωπικού 

µέσω ΑΣΕΠ έφερε νέα κριτήρια αξιολόγησης.  

Σύµφωνα µε την ισχύουσα νοµοθεσία, τα κριτήρια επιλογής και διορισµού 

διακρίνονται σε τρεις βασικές κατηγορίες: 

            (i)  στα Γενικά προσόντα διορισµού, 

            (ii) στα Ειδικά προσόντα διορισµού, 

            (iii) στη Γραπτή εξέταση. 



	 53	

Τα κυριότερα επιχειρήµατα υπέρ του νέου τρόπου επιλογής εκπαιδευτικού δυναµικού 

υποστηρίζουν ότι βασίζεται στις γνώσεις των υποψηφίων, παρέχει την ευκαιρία συµµετοχής 

και επιλογής εκπαιδευτικών όλων των ηλικιών, διασφαλίζει το αδιάβλητο της εξέτασης και 

ενισχύει το κύρος του κλάδου των εκπαιδευτικών ( Χαρίσης 2007). 

Διάφορα παράπονα έχουν διατυπωθεί από διαγωνιζόµενους για προβλήµατα που 

παρουσιάστηκαν σε προηγούµενους διαγωνισµούς του ΑΣΕΠ και αφορούσαν, για 

παράδειγµα, σε ερωτήσεις εκτός ύλης (στη λογοτεχνία), θέµατα που ακυρώθηκαν µετά την 

εξέταση του µαθήµατος στη φυσική, θέµατα που επιδέχονταν πολλών απαντήσεων (στην 

ιστορία), ενώ κατήγγειλαν την κατάρτιση Πινάκων στους δύο τελευταίους γραπτούς 

διαγωνισµούς εµφανίζονταν υποψήφιοι µε διαφορετικό βαθµό πτυχίου κάθε φορά αλλά και 

γραπτά µε τεράστιες αποκλίσεις βαθµολογίας µεταξύ των δύο βαθµολογητών. 

Κριτική έχει εκφραστεί  και για την αποτελεσµατικότητα των γραπτών εξετάσεων ως 

µέσον επιλογής. Οι επικριτές υποστηρίζουν,  ότι η συγκεκριµένη γραπτή δοκιµασία ελέγχει 

τις ακαδηµαϊκές γνώσεις και όχι τη µεταδοτικότητα, τη διδακτική ικανότητα και την 

παιδαγωγική κατάρτιση των υποψηφίων , δεδοµένου ότι τα µαθήµατα Παιδαγωγικής δεν 

προσφέρονται ως υποχρεωτικά σε όλες τις πανεπιστηµιακές σχολές που περιορίζονται σε 

θεωρητικό επίπεδο (Κασσωτάκης& Κουτούζης, 2002). 

 

2.4. στ Επιλογή στελεχών της εκπαίδευσης 

Η διαδικασία και τα κριτήρια της επιλογής των στελεχών της διοίκησης έχουν επίσης 

προβληµατίσει τα τελευταία χρόνια την εκπαιδευτική κοινότητα που επιζητά τη θέσπιση µιας 

αξιόπιστης, αδιάβλητης και αντικειµενικής µεθόδου επιλογής των καλύτερων υποψηφίων. 

       Την τελευταία δεκαπενταετία, µέσω διαφόρων νοµοθετικών ρυθµίσεων (ν.2043/92, Π.Δ. 

308/95, Π.Δ. 25/2002, ν.3467/2006, ν.3848/2010) έχουν επαναπροσδιοριστεί οι 

προϋποθέσεις και τα κριτήρια επιλογής των στελεχών της διοίκησης τα οποία εστιάζουν: 

§ στην υπηρεσιακή κατάσταση και τη διδακτική εµπειρία, 

§ στην επιστηµονική  και «παιδαγωγική συγκρότηση, 

§ στη συνέντευξη,  

§ στη γραπτή δοκιµασία 

Προβληµατισµοί και διαφωνίες έχουν εκφραστεί από την εκπαιδευτική κοινότητα και 

για το νέο τρόπο επιλογής, (ν.3467/2006) Σχολικών Συµβούλων, Διευθυντών Εκπαίδευσης 

και Προϊσταµένων Γραφείων Εκπαίδευσης, - ο θεσµός των Προϊσταµένων Γραφείων 

καταργήθηκε πρόσφατα µε το Ν.4027/11, άρθρο 32-. 

     Οι διαφωνίες καλύπτουν όλες σχεδόν τις κατηγορίες των κριτηρίων επιλογής όπως: 



	 54	

Α) µοριοδοτούµενα κριτήρια: 

Υποστηρίζεται ότι ο νέος νόµος έχει φέρει την πλήρη υποβάθµιση των 

επιστηµονικών προσόντων, όπου εκπαιδευτικοί µε µεταπτυχιακά 

παραγκωνιστήκαν από συναδέλφους χωρίς τα απαιτούµενα προσόντα αλλά µε 

περισσότερα χρόνια προϋπηρεσίας ( Τσεντελιέρου, 2007 ). 

Β) γραπτή δοκιµασία: 

Υποστηρίζεται ότι δεν έχει καµία σχέση µε διαγωνισµό ΑΣΕΠ, ότι οι   

υποψήφιοι δεν έχουν την απαραίτητη και έγκαιρη ενηµέρωση, ενώ η επιτροπή 

επιλογής των υποψηφίων στελεχών έχει χαρακτηριστεί από την εκπαιδευτική 

κοινότητα ως «ελεγχόµενη» από την πολιτική ηγεσία του ΥΠΕΘ. Παράλληλα, 

η εκπαιδευτική κοινότητα έχει επισηµάνει ότι η αντικατάσταση της 

αξιολόγησης του εκπαιδευτικού έργου µε τη γραπτή εξέταση δεν θεωρείται 

ότι µπορεί να αποτυπώσει το βαθµό του ζήλου, της έµπνευσης  και της 

πρωτοβουλίας που αναπτύσσουν καθ΄όλη τη διάρκεια της θητείας τους οι 

σχολικοί σύµβουλοι (Πανελλήνια Ένωση Σχολικών Συµβούλων, 18-11-2006). 

Γ) συνέντευξη: 

Η συνέντευξη των υποψηφίων στελεχών της εκπαίδευσης έχει 

κατακριθεί ως υποκειµενική, καθοριστική και αδιαφανής  αφού δεν 

αναφέρεται «τι αξιολογείται» από το βιογραφικό σηµείωµα και κυρίως «πως 

αξιολογείται». 

Με το νέο τρόπο επιλογής στελεχών, τα συµβούλια επιλογής δεν ήταν 

υποχρεωµένα να τεκµηριώσουν τη βαθµολογία τους όπως γινόταν 

παλαιότερα, [Π.Δ.398/95 (ΦΕΚ 223, τ.Α΄)]. Καθορισµός προσόντων, 

κριτηρίων και διαδικασίας επιλογής των στελεχών της πρωτοβάθµιας  και 

δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης. 

Έχουν καταγγελθεί περιπτώσεις όπου υποψήφιοι πήραν άριστα στη 

συνέντευξη, υποσκελίζοντας συνυποψήφιους µε µεγαλύτερη βαθµολογία στα 

αντικειµενικά κριτήρια (ΟΛΜΕ, 17/10/2007). 

Ανάλογες καταγγελίες έχουν δηµοσιοποιηθεί και για την επιλογή των 

υπόλοιπων κατηγοριών των στελεχών της εκπαίδευσης. 

Από την ανασκόπηση των προϋποθέσεων και κριτηρίων επιλογής των 

στελεχών της εκπαίδευσης όπως αποτυπώνονται στους σχετικούς νόµους και 

τα Π.Δ., η πρώτη παρατήρηση που κάνει κανείς είναι η µεγάλη (χρονικά) 

εκπαιδευτική προϋπηρεσία που απαιτείται για τη θεµελίωση του δικαιώµατος 
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συµµετοχής στηδιαδικασία  αξιολόγησης των υποψηφίων στελεχών.Η 

προϋπηρεσία θεωρείται βασικό κριτήριο επιλογής (Πίνακας 2.13), αφού 

αποτελεί απαραίτητη προϋπόθεση για τη διεκδίκηση θέσης στελέχους της 

εκπαίδευσης.  

Πιθανόν, ο νοµοθέτης να λειτούργησε καλοπροαίρετα µε το σκεπτικό ότι ο 

παλαιότερος εκπαιδευτικός θα είναι και «καλύτερος» στη διοίκηση µιας σχολικής µονάδας ή 

ενός γραφείου εκπαίδευσης, παρότι δεν αποδεικνύεται ότι το αρχαιότερο στέλεχος ή ο 

καλύτερος δάσκαλος είναι απαραίτητα και ικανό στέλεχος43. 

Όµως, δεν µπορεί η εκπαιδευτική προϋπηρεσία από µόνη της να αποτελεί 

αποκλειστικό κριτήριο διοικητικής επάρκειας και ικανότητας (Τσόνιας, 2005). Με αυτή την 

πρακτική, αποκλείονται από την διεκδίκηση µιας διοικητικής θέσης και την ανέλιξη σε 

διάφορες θέσεις της εκπαιδευτικής ιεραρχίας οι νεότεροι, σε εκπαιδευτική προϋπηρεσία , 

αλλά και πολλές γυναίκες εκπαιδευτικοί. Στην προηγούµενη επιλογή σχολικών συµβούλων 

δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης το 2002 για παράδειγµα, οι άνδρες υποψήφιοι υπερτερούσαν 

στη βαθµολόγηση τους όσον αφορά στην προϋπηρεσία τους ως διοικητικών στελεχών της 

εκπαίδευσης. 

Ένας από τους λόγους που οι άνδρες έχουν µεγαλύτερο προβάδισµα στην διοικητική 

προϋπηρεσία είναι ότι συµµετείχαν ιστορικά σε πολύ µεγάλο ποσοστό σε διοικητικές θέσεις 

στην εκπαίδευση.  

Το 2001-2002, η εκπροσώπηση των γυναικών σε Δ/νσεις Σχολικών Μονάδων, 

Γραφείων Δευτεροβάθµιας  Εκπαίδευσης και Σχολικών Συµβούλων ήταν σε χαµηλό επίπεδο 

(34%, 9%, 39% αντιστοίχως), ενώ το ποσοστό των γυναικών σε θέσεις Διευθυντών 

Διευθύνσεων Πρωτοβάθµιας Εκπαίδευσης και σε θέσεις Προϊσταµένων Γραφείων , ήταν 

µόλις 5,17% και 5,47% αντίστοιχα44. 

Στην επιλογή στελεχών της εκπαίδευσης, εκτός από την προαπαιτούµενη 

µακροχρόνια εκπαιδευτική προϋπηρεσία, παρατηρούµε επίσης ότι: 

     (i) Τα κριτήρια επιλογής είναι τα ίδια, ανεξάρτητα από τον θεατρικό ρόλο και τις 

αρµοδιότητες (συµβουλευτικός ρόλος, διοικητικός και εποπτικός ρόλος) της κάθε 

διοικητική θέσης (Τσόνιας, 2005. Τσούρµας, 2008). 

      (ii) Σε αντίθεση µε την αξία που δίνεται στη συνολική εκπαιδευτική προϋπηρεσία 

του υποψήφιου στελέχους της εκπαίδευσης, δεν αποδίδεται η ανάλογη βαρύτητα στην 

επάρκεια επιστηµονικών γνώσεων στη διοικητική επιστήµη (Τσόνιας, 2005). 

Παρόµοιος προβληµατισµός έχει αναφερθεί και στην πρωτοβάθµια εκπαίδευση, όπου 
																																																													
43	Ιορδανίδης, 2002. Bush // Σαΐτης, 2002β	
44	Μαραγκουδάκη, 2003. Σαΐτης ,2002β	
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παλαιότερες έρευνες έχουν δείξει ότι σχεδόν το 90% των διευθυντών σχολικών 

µονάδων δεν έχουν διδαχθεί µαθήµατα σχετικά µε την εκπαιδευτική διοίκηση 

(Σαΐτης, 2002). 

       (iii) Οι αξιολογικέ εκθέσεις των υποψήφιων στελεχών, η βαρύτητα των οποίων 

είναι σύµφωνα µε την κείµενη νοµοθεσία πολύ µεγάλη (44 αξιολογικές µονάδες σε 

σύνολο 100), δεν έχουν έως και σήµερα συνυπολογιστεί ποτέ στην τελική επιλογή, 

αφού στην πράξη δεν πραγµατοποιούνται αλλά έχουν αντικατασταθεί µε τη γραπτή 

δοκιµασία µικρής βαρύτητας, η οποία αποτιµάται σε 4 αξιολογικές µονάδες κατά 

ανώτατο όριο. Βάση της πρακτικής που εφαρµόζεται όλα αυτά τα χρόνια, η άσκηση 

του καθοδηγητικού έργου των σχολικών συµβούλων για παράδειγµα, χρησιµοποιείται 

θεωρητικά ως κριτήριο επιλογής χωρίς όµως να έχουν αξιολογηθεί και κριθεί οι 

υποψήφιοι για το συγκεκριµένο έργο ( Ανδρέου, 2001. Τσόνιας, 2005 ). 

 

2.4. ζ Τοποθέτηση και εισαγωγή του νεοδιοριζόµενου στη θέση εργασίας 

Όσον αφορά στο στάδιο της τοποθέτησης και προσαρµογής των εκπαιδευτικών και 

των στελεχών της εκπαίδευσης στη νέα θέση εργασίας τους και στα νέα τους καθήκοντα, 

παρατηρούµε ότι δεν υπάρχει επίσηµο πρόγραµµα υποδοχής των νεοδιόριστων 

εκπαιδευτικών στη σχολική µονάδα45. 

       Όπως έχει επισηµανθεί, η µόνη αναφορά (παρ.11, άρθρο 28, ν.1340/2002) για την 

τοποθέτηση και προσαρµογή των εκπαιδευτικών στην πρωτοβάθµια εκπαίδευση προβλέπει 

την «ενηµέρωση» , από τον διευθυντή του σχολείου, των νεοδιόριστων , εκπαιδευτικών 

σχετικά µε τα δικαιώµατα και τις υποχρεώσεις τους και τη χορήγηση αντιγράφων «…των 

βασικών νόµων, αποφάσεων και εγκυκλίων σχετικών µε την εκπαίδευση». Σε αυτό το σηµείο 

τίθεται το ερώτηµα κατά πόσο αυτού του είδους η πρακτική, η απλή δηλαδή χορήγηση 

φωτοτυπιών, είναι αποτελεσµατική για την ενηµέρωση και την καθοδήγηση του 

εργαζόµενου στη νέα θέση εργασίας του. 

    Πολλοί είναι οι προβληµατισµοί των νέων εκπαιδευτικών για θέµατα όπως: η διαχείριση 

της σχολικής τάξης, η οργάνωση των µαθηµάτων, η πληροφόρηση για τις σχολικές 

διαδικασίες και η διεκπεραίωση των διοικητικών τους καθηκόντων46. 

      Η δύσκολη περίοδος προσαρµογής στη νέα σχολική πραγµατικότητα47, οι διαφορετικοί 

ρόλοι του εκπαιδευτικού όπως τα διοικητικά καθήκοντα και η διδασκαλία, το δύσκολο 

εργασιακό περιβάλλον: διαχείριση της σχολικής τάξης, υποκίνηση των µαθητών, συνεργασία 

																																																													
45	Γκότοβος&Μαυρογιώργος, 1984,  Αθανασούλα-Ρέππαetal, 1999	
46	Quinn&Amato, 2004 / Γκούζια-Ρίζου, 2005	
47	Moir&Gless, Smith&Garvis, 2009	
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µε τους συναδέλφους, επικοινωνία µε τους γονείς, η ανεπαρκής πρακτική εξάσκηση (από τη 

θεωρία στην πράξη) κατά τη διάρκεια των προπτυχιακών σπουδών (Walsdorf&Lynn, 2002), 

καθώς και προβλήµατα όπως η έλλειψη ενδιαφέροντος, η απογοήτευση και οι σκέψεις για 

αλλαγή επαγγέλµατος που δηµιουργούνται στο νέο εργαζόµενο εξαιτίας της δυσκολίας 

προσαρµογής του στη νέα θέση εργασίας  (Breeding&Whitworth, 1999 / Wood & Stanulis, 

2009) είναι µερικά από τα θέµατα που έχουν απασχολήσει τα τελευταία χρόνια την 

εκπαιδευτική κοινότητα και τους ειδικούς της διοικητικής επιστήµης  διεθνώς. 

       Θα πρέπει να επισηµανθεί ότι, η περίοδος προσαρµογής και ένταξης δεν αφορά µόνο 

νέους (σε ηλικία και εµπειρία ) εργαζοµένους αλλά και κάθε εργαζόµενο που µετακινείται 

από µια θέση εργασίας σε µία άλλη, ακόµα και µέσα στον ίδιο οργανισµό , δεδοµένου ότι 

κάθε αλλαγή θέσης σηµαίνει νέες υποχρεώσεις και καθήκοντα, νέα οµάδα εργασίας, νέο 

εργασιακό κλίµα. Με αυτό το δεδοµένο, δεν φαίνεται να υπάρχει στη σχετική νοµοθεσία 

καµιά αναφορά για την περίοδο ένταξης και προσαρµογής των διοικητικών στελεχών της 

δηµόσιας εκπαίδευσης στην Ελλάδα. 

 

2.4. η «Αδύνατα σηµεία» της λειτουργίας της στελέχωσης όπως εφαρµόζεται στη γενική 

εκπαίδευση στην Ελλάδα 

Συµπερασµατικά, µπορούµε να πούµε ότι στην περίπτωση της δηµόσιας 

πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης εφαρµόζονται, όπως ήδη έχουµε αναλύσει, ως ένα βαθµό κάποια 

από τα στάδια της λειτουργίας της στελέχωσης. 

Παρ’ όλα αυτά, εντοπίζονται βασικές αδυναµίες, τόσο στο σχεδιασµό όσο και στην 

εφαρµογή τους, σύµφωνα µε τις σύγχρονες µεθόδους της διαχείρισης του ανθρώπινου 

δυναµικού. 

      Το ελληνικό εκπαιδευτικό σύστηµα χαρακτηρίζεται, λόγω µεγέθους και δοµών, ως 

πολύπλοκο, συγκεντρωτικά οργανωµένο και ιεραρχικά δοµηµένο  µε τον/την Υπουργό 

Παιδείας στην κορυφή της διοικητικής πυραµίδας (Ανδρέου & Παπακωνσταντίνου, 1994 ) 

µε αποτέλεσµα όλες  οι διαδικασίες στελέχωσης να αντιµετωπίζουν ουσιαστικά προβλήµατα 

ως προς την αξιοποίηση των επιστηµονικά αναγνωρισµένων και διεθνώς χρησιµοποιούµενων 

µεθόδων επιλογής προσωπικού στην εκπαίδευση. 

     Παροµοίως, η λειτουργία της στελέχωσης είναι συγκεντρωτική µε το Υπουργείο Παιδείας 

να καθορίζει κάθε φορά τις θέσεις του διδακτικού προσωπικού που θα προσληφθεί και να 

είναι υπεύθυνο για τις αποφάσεις που σχετίζονται µε τη διαχείριση των εκπαιδευτικών 

υπηρεσιακών µεταβολών  (Stylianidou etal, 2004).  
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Σε αυτή τη βάση, η επιλογή του εκπαιδευτικού δυναµικού και των διοικητικών 

στελεχών καθορίζεται νοµοθετικά µε συγκεκριµένες προϋποθέσεις και κριτήρια. 

       Αυτό σηµαίνει ότι δεν υπάρχει αυτοτέλεια σε  περιφερειακό και τοπικό επίπεδο όσον 

αφορά: 

§    στον έγκαιρο προγραµµατισµό δυναµικού, 

§ στον σχεδιασµό και την ανάλυση των θέσεων εργασίας για κάθε θέση, σύµφωνα µε 

τις ανάγκες και τις απαιτήσεις της κάθε σχολικής µονάδας,  

§ στο καθορισµό των κριτηρίων επιλογής του διδακτικού δυναµικού/ των στελεχών 

σύµφωνα µε την ανάλυση εργασίας της κάθε θέσης και τις ειδικές ανάγκες, 

ιδιαιτερότητες και απαιτήσεις σε κάθε περιοχή, νοµό, σχολική µονάδα,  

§ στη δηµιουργία ενός ενηµερωτικού εγχειριδίου µε πληροφορίες για τις συνθήκες και 

τους όρους εργασίας , τα δικαιώµατα και τις υποχρεώσεις, το σαφή καθορισµό των 

αρµοδιοτήτων, το φόρτο εργασίας, και το εργασιακό περιβάλλον που θα 

απασχοληθεί ο νέος εκπαιδευτικός/ το νέο στέλεχος της εκπαίδευσης. 

        Διαπιστώνεται επίσης, η ανάγκη ενός κοινά αποδεκτού, από την πολιτεία και την 

εκπαιδευτική κοινότητα, τρόπου επιλογής του διδακτικού δυναµικού και των στελεχών της 

εκπαίδευσης. 

Τέλος, θα πρέπει να δοθεί ιδιαίτερη σηµασία, αφενός στη διαδικασία της οµαλής και 

επιτυχηµένης προσαρµογής του κάθε εργαζόµενου στη νέα θέση εργασίας (είτε ως δάσκαλος 

στη σχολική µονάδα είτε ως στέλεχος της εκπαίδευσης) και αφετέρου στο ρόλο του 

καθοδηγητή για την οµαλή ένταξη και επαγγελµατική ανάπτυξη του εκπαιδευτικού. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3Ο 

 

Επαγγελµατική εξέλιξη του Ανθρώπινου Δυναµικού 
« Ο πιο πολύτιµος πόρος που έχετε είναι το προσωπικό σας… Όσο µεγαλύτερη ικανότητα και 

προθυµία έχει το προσωπικό σας, τόσο πιο καρποφόρες µπορούν να είναι οι προσπάθειες σας» 

(Rowntree, 1991) 

 

3.1 Εκπαίδευση, επιµόρφωση και ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού 

Η εκπαίδευση συµπεριλαµβάνει όλες τις δραστηριότητες που έχουν σκοπό την 

επίδραση µε  συγκεκριµένο τρόπο στη σκέψη και στο χαρακτήρα του ατόµου.  Η εκπαίδευση 

αφορά τις µεθόδους που χρησιµοποιούν οι εργοδότες για να τροφοδοτήσουν τους νέους 

υφιστάµενους εργαζόµενους µε τις δεξιότητες που χρειάζονται για να εκτελέσουν τις εργασίες 

τους. Ορισµένοι ειδικοί στην εκπαίδευση χρησιµοποιούν τον όρο  «µάθηση και απόδοση στην 

εργασία» αντί της εκπαίδευσης, ώστε να υπογραµµίσουν το διττό σκοπό της εκπαίδευσης 

σχετικά µε την  µάθηση και την οργανωσιακή απόδοση  (Dessler, 2012).  Από τεχνική άποψη, 

µε τη διαδικασία της εκπαίδευσης, αποκτώνται συγκεκριµένες γνώσεις, δεξιότητες και 

ικανότητες. 

 Η εκπαίδευση γίνεται µε βάση συγκεκριµένες µεθόδους -θεωρία, επίδειξη, ανάθεση 

και πρακτική εξάσκηση και τα λοιπά-, σε ένα συγκεκριµένο πρόγραµµα και όριο χρόνου. 

Υπόσχεται να βελτιώσει την ατοµική και συλλογική απόδοση να αυξήσει την 

παραγωγικότητα, να βελτιώσει την ποιότητα του παραγόµενου έργου, να µειώσει τη 

σπατάλη, τις δαπάνες και τις καθυστερήσεις, να συµβάλλει στη σωστή  και πλήρη χρήση του 

εξοπλισµού, να αυξήσει το ζήλο και να ανυψώσει το ηθικό των υπαλλήλων, να µειώσει το 

κόστος της επίβλεψης, να προετοιµάσει τις αντικαταστάσεις και τις προαγωγές, να βοηθήσει 

την οργάνωση να αντιµετωπίσει τις αλλαγές του περιβάλλοντος, να διευκολύνει την 

εφαρµογή µεταρρυθµίσεων, νέων διαδικασιών ή νέας πολιτικής και, τέλος, να κάνει δυνατή 

την αλλαγή της οργανωτικής παιδείας. 

Τα οφέλη αυτά προκύπτουν χάρη στη µετάδοση γνώσεων, στην ανάπτυξη δεξιοτήτων 

και στην αλλαγή στάσεων που επιτυγχάνονται µέσω της εκπαίδευσης (Χατζηπαντελή, 

1999:123). 

Στη σύγχρονη εποχή αναγνωρίζεται όλο και περισσότερο η εκπαίδευση των 

ανθρωπίνων πόρων ως µία από τις θεµελιώδεις λειτουργίες του τµήµατος Διοίκησης 

Ανθρώπινου Δυναµικού. Αφορά στις αποφάσεις και τα µέτρα που λαµβάνονται για τη 

βελτίωση των ικανοτήτων των στελεχών και την αύξηση του γνωστικού τους επιπέδου, τόσο 
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ως προς το αντικείµενο της εργασίας τους, όσο και ως προς τις ευρύτερες επιχειρηµατικές 

και διοικητικές έννοιες που διέπουν τη λειτουργία µιας επιχείρησης/ οργανισµού. 

Η εκπαίδευση ως λειτουργία του τµήµατος Δ.Α.Δ. εξελίχθηκε µε το πέρασµα του 

χρόνου προσαρµοσµένη στις αλλαγές του ευρύτερου επιχειρηµατικού περιβάλλοντος. Ενώ 

παλαιότερα αφορούσε κυρίως στη διδασκαλία τεχνικών ικανοτήτων, στη σύγχρονη εποχή  

κάτι τέτοιο δεν είναι επαρκές. Τα στελέχη µιας επιχείρησης πρέπει να κατέχουν γνώσεις που 

θα τους βοηθήσουν να αντιληφθούν άµεσα και να ανταποκριθούν στον ανταγωνισµό, 

συνυπολογίζοντας τις ενδοεπιχειρησιακές δυνατότητες και αδυναµίες αλλά και τις 

προοπτικές που διαµορφώνει το εξωτερικό περιβάλλον. Έτσι εξηγείται και η τεράστια 

πρόοδος που παρουσίασαν οι σχετικές κοινωνικές επιστήµες (διοίκηση επιχειρήσεων, 

οικονοµικά, οργανωτική ψυχολογία) τα τελευταία χρόνια, καθιστώντας επιτακτική την 

ανάγκη για ενηµέρωση ή µετεκπαίδευση παλαιών και νέων στελεχών σε νέες µορφές 

άσκησης της οργάνωσης και διοίκησης επιχειρήσεων. Χαρακτηριστικό της αλλαγής της 

φιλοσοφίας  της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναµικού είναι η προσπάθεια επαναπροσδιορισµού 

της εκπαιδευτική διαδικασίας µέσα στις επιχειρήσεις. Η προσπάθεια αυτή ξεκίνησε στα 

ελληνικά δεδοµένα µε τη χρήση του όρου «εκπαίδευση προσωπικού», η οποία όµως δεν είναι 

επιτυχηµένη απόδοση του όρου «training» που χρησιµοποιείται στις αντίστοιχες περιπτώσεις  

(Κάντας , 1998). 

Η εκπαίδευση όµως στα πλαίσια µιας επιχείρησης,  είναι η διαδικασία µάθησης που 

αποσκοπεί στην βελτίωση της απόδοσης των εργαζοµένων. Είναι µια διαδικασία που 

προγραµµατίζεται από τα ανώτερα κλιµάκια της διοίκησης, ώστε  να αποκτήσουν οι 

εργαζόµενοι γνώσεις, να αναπτύξουν δεξιότητες και να αλλάξει η στάση τους όσον αφορά 

στη συµπεριφορά τους. Σκοπός της λοιπόν στο εργασιακό περιβάλλον είναι να βελτιώσει την 

απόδοση των εργαζοµένων, ώστε µακροπρόθεσµα να ικανοποιηθούν οι ανάγκες του 

οργανισµού, σε σχέση µε το εργατικό δυναµικό. 

Θεµελιώδης σκοπός της εκπαίδευσης των εργαζοµένων είναι να βοηθάει την 

επιχείρηση να επιτυγχάνει τους στρατηγικούς της σκοπούς, µε το να προσθέτει αξία στην 

εργασία των ανθρώπων που εργάζονται εκεί. Η εκπαίδευση είναι επένδυση στο ανθρώπινο 

δυναµικό, το οποίο είναι αναπόσπαστος παράγοντας στην επίτευξη του οποιοδήποτε στόχου 

παραγωγής της επιχείρησης, µέσω της ανάπτυξης και της καλύτερης χρήσης των φυσικών 

τους δυνατοτήτων. 
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3.2 Το θεσµικό πλαίσιο της επιµόρφωσης των εκπαιδευτικών και των στελεχών της 

πρωτοβάθµιας  εκπαίδευσης στην Ελλάδα 

 

3.2.α Ιστορική αναδροµή της επιµόρφωσης των εκπαιδευτικών στην Ελλάδα 

Επιχειρώντας µια σύντοµη ιστορική αναδροµή διαπιστώνεται ότι η 

συγκεντρωτικότητα  του ελληνικού εκπαιδευτικού συστήµατος εκφράστηκε και στο θέµα της 

επιµόρφωσης των εκπαιδευτικών της Πρωτοβάθµιας Εκπαίδευσης. 

             Από το 1880 η µετεκπαίδευση των δασκάλων συντελούνταν, όποτε απαιτούνταν από 

τις εξελίξεις, στις διοικητικές περιφέρειες του εκπαιδευτικού συστήµατος υπό την ευθύνη 

των διδασκόντων τις παιδαγωγικές επιστήµες στα Διδασκαλεία (παραγωγικές σχολές 

δασκάλων) ή κάποιων δασκάλων µε αποδεδειγµένες πρόσθετες γνώσεις ή προσόντα. 

Αντίστοιχη υπηρεσία πρόσφεραν και τα παιδαγωγικά συνέδρια που διοργανώνονταν ανά 

έτος είτε από επιθεωρητές των εκπαιδευτικών περιφερειών είτε από τις κατά τόπους ενώσεις 

των δασκάλων, Από το 1922 στο Πανεπιστήµιο Αθηνών και Θεσσαλονίκης ( και από το 

1929 στα Γεωργικά Φροντιστήρια και στο Τεχνικό Διδασκαλείο µονοετούς φοίτησης) 

δινόταν η δυνατότητα στους δασκάλους να φοιτήσουν σε διετείς σχολές µετεκπαίδευσης. Η 

επιτυχής αποφοίτησή τους έδινε τη δυνατότητα για γρηγορότερη βαθµολογική προαγωγή και 

κατάληψη θέσης επιθεωρητή. Αργότερα προβλέφθηκε η µετεκπαίδευση σε ευρωπαϊκά 

πανεπιστήµια, δυνατότητα που παρέµεινε ουσιαστικά ανενεργή (Λέφας 1942:264-270) 

            Το 1972 ιδρύθηκε το Μαράσλειο Διδασκαλείο Δηµοτικής Εκπαίδευσης στην Αθήνα, 

που ήταν διετούς φοίτησης και λειτούργησε κυρίως ως σχολή παραγωγής στελεχών 

(Ευαγγελόπουλος 1998: 232). Από το 1995, σύµφωνα µε το άρθρο 5 του Ν.2327/1995, 

εντάχθηκε στο Παιδαγωγικό Τµήµα Δηµοτικής Εκπαίδευσης του Πανεπιστηµίου Αθηνών. 

Παράλληλα, στο άρθρο 8 του ίδιου νόµου προβλεπόταν η ίδρυση διδασκαλείων και στο 

Αριστοτέλειο Πανεπιστήµιο Θεσσαλονίκης ενώ κατόπιν µε άλλους νόµους δόθηκε η 

αντίστοιχη δυνατότητα και σε άλλα πανεπιστήµια. 

            Τις τελευταίες δεκαετίες το ζήτηµα της επιµόρφωσης και ανάπτυξης των 

εκπαιδευτικών στην Ελλάδα έχει προβληµατίσει τόσο την Πολιτεία όσο και την 

εκπαιδευτική κοινότητα όπως αντανακλάτε και από το µεγάλο αριθµό των σχετικών 

νοµοθετικών ρυθµίσεων, των διοικητικών πράξεων, των τροποποιήσεων και των αλλαγών 

που έχουν κατά καιρούς εισηγηθεί από τους Υπουργούς Παιδείας (Π.Δ. 127/19748,, Ν. 

																																																													
48Π.Δ. 127/1977 Περί οργανώσεως και λειτουργίας παρά τω ΚΕΜΕ Σχολής Επιµορφώσεως Λειτουργών Μέσης 
Εκπαιδεύσεως (ΣΕΛΜΕ) (ίδρυση της Σχολής επιµόρφωσης Λειτουργών Μέσης Εκπαίδευσης) 
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1566/198549, Ν. 1824/198550, Π.Δ. 101/199451, Π.Δ. 45/199952, Π.Δ. Ν.2009/9253, Ν. 

2986/2002 54, Ν.3687/0855 ). 

          Η επιµόρφωση των εκπαιδευτικών της πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης νοµοθετήθηκε ως 

µετεκπαίδευση για πρώτη φορά το 1910 µε την ίδρυση του Διδασκαλείου Μέσης 

Εκπαίδευσης διετούς φοίτησης στην Αθήνα. Μέχρι το 1977 χρησιµοποιείται κυρίως ο όρος 

µετεκπαίδευση για να περιγράψει τα επιµορφωτικά προγράµµατα που απευθύνονταν στους 

εκπαιδευτικούς. 

Ο όρος επιµόρφωση άρχισε να χρησιµοποιείται κυρίως στα τέλη της δεκαετίας του 

΄70, µετά τη κατάργηση του Διδασκαλείου  Μέσης Εκπαίδευσης το 1978 και την ίδρυση των 

Σ.Ε.Λ.Μ.Ε.56 όπου οι εκπαιδευτικοί της Μέσης Εκπαίδευσης παρακολουθούσαν ετήσια 

επιµορφωτικά προγράµµατα µε απαλλαγή από τα διδακτικά τους καθήκοντα. Κύριοι στόχοι 

των επιµορφωτικών προγραµµάτων του Διδασκαλείου Μέσης Εκπαίδευσης και των 

Σ.Ε.Λ.Μ.Ε. ήταν η συµπλήρωση της βασικής εκπαίδευσης και η παροχή παιδαγωγικής 

κατάρτισης των εκπαιδευτικών που χαρακτηριζόταν ως « ελλιπής» και µε ουσιαστικές 

αδυναµίες57. 

																																																													
49Ν.1566/1985 Δοµή και λειτουργία της πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης και άλλες διατάξεις 
(θεσµοθέτηση των ΠΕΚ)	

50Ν. 1824/1988, άρθρο 12 .Ρύθµιση θεµάτων εκπαιδευτικών και άλλες διατάξεις (ορίζονται ως φορείς 
επιµόρφωσης τα ΑΕΙ, τα ΤΕΙ, η ΣΕΛΕΤΕ, η σχολική µονάδα και τα ΠΕΚ και θεσπίζεται η περιοδική 
επιµόρφωση των εκπαιδευτικών κάθε 4 µε 6 χρόνια).	

51Π.Δ  101/1994  Τροποποίηση διατάξεων που ρυθµίζουν θέµατα σχολείων Δευτεροβάθµιας Εκπαίδευσης.	

52Π.Δ 45/1999 Εισαγωγική επιµόρφωση Εκπαιδευτικών (οργάνωση και πρόγραµµα της εισαγωγικής 
επιµόρφωσης, εγγραφή-φοίτηση και υποχρεώσεις των επιµορφουµένων. Η επιµόρφωση περιορίζεται στην 
Εισαγωγική Επιµόρφωση στα ΠΕΚ.	

53Ν.2009/1992, άρθρο 17.Εθνικό Σύστηµα Επαγγελµατικής Εκπαίδευσης και Κατάρτισης  και άλλες διατάξεις 
(υποχρεωτική εισαγωγική και περιοδική  επιµόρφωση των εκπαιδευτικών στα ΠΕΚ και στους φορείς 
επιµόρφωσης και επανακαθορισµός της διοικητικής λειτουργίας του Π.Ε.Κ. Ενίσχυση του συγκεντρωτικού 
χαρακτήρα των Π.Ε.Κ.)	

54Ν.2986/2002, άρθρο  6.  Οργάνωση των περιφερειακών υπηρεσιών της Πρωτοβάθµιας και Δευτεροβάθµιας 
Εκπαίδευσης , αξιολόγηση του εκπαιδευτικού έργου και των εκπαιδευτικών, επιµόρφωση των εκπαιδευτικών 
και άλλες διατάξεις ( ίδρυση του Οργανισµού Επιµόρφωσης των Εκπαιδευτικών Ο.ΕΠ.ΕΚ.). 	

55Ν. 3687/2008, άρθρο  5 .Θέµατα Προσωπικού ΥΠΕΠΘ και άλλες διατάξεις, (αντικατάσταση της ετήσιας 
αρχικής εκπαίδευσης των υποψηφίων εκπαιδευτικών του κλάδου ΤΕ µε τρίµηνη επιµόρφωση ΑΣΠΑΙΤΕ).	

56Σχολές Επιµόρφωσης Λειτουργών Μέσης Εκπαίδευσης.	

57	Ξωχέλης, 1991. Βοζαϊτης& Υφαντή, 2008. Μαυροειδής & Τύπας, 2001	
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            Η λειτουργία των ΣΕΛΜΕ ως επιµορφωτικών κέντρων καταργείται το 199258 όπου 

και αντικαταστάθηκαν από τα ΠΕΚ59. Παρόλο  που η ίδρυση των Π.Ε.Κ. είχε ήδη 

προβλεφθεί µε το ν. 1655/1985. η λειτουργία τους ξεκίνησε το 1992 ως µία προσπάθεια 

εξακτίνωσης και αυτονόµησης της επιµόρφωσης (Μαυροειδής & Τύπας 2001) από τη 

κεντρική διοίκηση του Υπουργείου Παιδείας και την προσαρµογή της στις ιδιαίτερες – 

τοπικές – ανάγκες και τα ενδιαφέροντα των εκπαιδευτικών.  

Από το 1996 έως  και το 1999 η επιµόρφωση ενισχύεται και χρηµατοδοτείται από το 

Ε.Π.Ε.Α.Ε.Κ.Ι. Κατά την περίοδο αυτή υπάρχει ποικιλία επιµορφωτικών προγραµµάτων 

(εισαγωγική, ενδοσχολική, ταχύρυθµη, µέσης διάρκειας), ενώ επιχειρείται η χαρτογράφηση 

των επιµορφωτικών αναγκών των εκπαιδευτικών καθώς και η µελέτη θεσµικών πλαισίων 

επιµόρφωσης (Γκόλιαρης, 1998). 

Τα επόµενα χρόνια, από τις προσπάθειες ανάπτυξης επιµορφωτικών σεµιναρίων 

απουσιάζουν η δια βίου και η εξ αποστάσεως επιµόρφωση, η αυτό-επιµόρφωση καθώς και η 

ενδοσχολική. Επιπλέον, απουσιάζει παντελώς η ετήσια επιµόρφωση. Φαίνεται να υπάρχει 

διάσταση ανάµεσα στα  ζητούµενα της επιµόρφωσης και στα προσφερόµενα επιµορφωτικά 

προγράµµατα, ενώ οι επιµορφούµενοι προέρχονται κυρίως από τους νεοδιοριζόµενους 

εκπαιδευτικούς (Μαυροειδής & Τύπας, 2001). 

 

3.2.β Η επιµόρφωση σήµερα 

Η επιµόρφωση των εκπαιδευτικών σήµερα διακρίνεται , ανάλογα µε τον χαρακτήρα 

της, σε υποχρεωτική και προαιρετική. 

Οι µορφές υποχρεωτικής επιµόρφωσης που καθορίζονται από το άρθρο 1 του Π.Δ. 

250/92 είναι οι ακόλουθες: 

i. Εισαγωγική επιµόρφωση, διάρκειας µέχρι τεσσάρων µηνών για τους υποψήφιους 

προς διορισµό εκπαιδευτικούς Πρωτοβάθµιας και Δευτεροβάθµιας Εκπαίδευσης. 

ii. Περιοδική επιµόρφωση σε δύο επιµορφωτικούς κύκλους κάθε ακαδηµαϊκό έτος, 

διάρκειας µέχρι τρεις µήνες για τους µόνιµους εκπαιδευτικούς. 

																																																													
58Παρόλο που µε Υπουργική Απόφαση (ΦΕΚ 304Β΄ 26-4-1989) καταργούνται οι Σ.Ε.Λ.Μ.Ε. από το 1992, 
συνέχισαν να λειτουργούν µέχρι τον Σεπτέµβριο του 1998.	

59Περιφερειακά Επιµορφωτικά Κέντρα. 
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iii. Εδικά επιµορφωτικά προγράµµατα βραχείας διάρκειας από 10 έως 100 ώρες για 

όλους τους υπηρετούντες εκπαιδευτικούς, και ως 200 ώρες για εκπαιδευτικούς που 

υπηρετούν σε µονάδες Ειδικής Αγωγής. 

Πρέπει να σηµειωθεί ότι στο πλαίσιο των ειδικών αναγκών των εκπαιδευτικών 

προβλέπονται επιµορφωτικά προγράµµατα που αφορούν στην επιµόρφωση: 

§ στελεχών της Εκπαίδευσης (2986/02). 

§ εκπαιδευτικών της ιδιωτικής εκπαίδευσης  (άρθρο 7 Π.Δ. 250/92) 

§ οµογενών που υπηρετούν ως αποσπασµένοι εκπαιδευτικοί σε ελληνικά σχολεία 

του εξωτερικού ( άρθρο 8 του παραπάνω Π.Δ.) 

§ εκπαιδευτικών της εκκλησιαστικής εκπαίδευσης (άρθρο 9) και  

§ εκπαιδευτικών στα πλαίσια των ευρωπαϊκών προγραµµάτων Comenius, Lingua, 

Arion, Ε.Π.Ε.Α.Ε.Κ. , Κοινωνία της Πληροφορίας. 

Υλοποιούνται επίσης ειδικά σεµινάρια προαιρετικού κυρίως χαρακτήρα (π.χ. για την 

Περιβαλλοντική Εκπαίδευση, Υ.Α. 57905 / 04.06.02), που ικανοποιούν διαπιστωµένες 

ανάγκες των εκπαιδευτικών και αφορούν σε θέµατα όπως είναι, Περιβαλλοντική 

Εκπαίδευση, Αγωγή Υγείας, Αγωγή του καταναλωτή, κυκλοφοριακή Αγωγή, Ειδική Αγωγή, 

Ισότητα των Φύλλων, Σχολικός Επαγγελµατικός Προσανατολισµός κ,ά.. 

Τέλος, οι φορείς της επιµόρφωσης των εκπαιδευτικών µπορεί να είναι: το Π.Ι.,  τα 

Π.Ε.Κ., τα Α.Ε.Ι., τα Τ.Ε.Ι., οι σχολικές µονάδες ή Δίκτυα Σχολείων, οι Σχολικοί Σύµβουλοι, 

το Ε.Α.Π., η Α.Σ.ΠΑΙ.Τ.Ε. (πρώην Σ.Ε.Λ.Ε.Τ.Ε.), το Ι.Δ.Ε.Κ.Ε., επιστηµονικές ενώσεις 

εκπαιδευτικών, επιστηµονικά κέντρα ή Ινστιτούτα των συνδικαλιστικών φορέων (π.χ. Ν. 

1824/88 Άρθρο 12 κ.ά.). 

Η αποτίµηση των µέχρι σήµερα επιµορφωτικών δραστηριοτήτων επισηµαίνει ελλείψεις, 

αδυναµίες και προβλήµατα. Οι σχετικές µελέτες διαπιστώνουν θετική στάση των 

εκπαιδευτικών στην ανάγκη επιµόρφωσης, αλλά συγχρόνως αµφισβητούν  την ποιότητα της 

παρεχόµενης επιµόρφωσης, εντοπίζουν προβληµατικές περιοχές, όπως ο σχολειοκεντρικός 

χαρακτήρας, η συγκεντρωτική λειτουργία, η διάσταση ανάµεσα στις πραγµατικές ανάγκες 

των εκπαιδευτικών και στα εφαρµοζόµενα προγράµµατα, προβλήµατα επιµορφωτικού 

υλικού, επιµορφωτών κ.ά.60. 

 

 

 

 

																																																													
60	Π.Ι., Τµήµα Επιµόρφωσης-Αξιολόγησης, 2005, Παπαναούµ, 2003, Ταρατόρη-Τσαλκατίδου, 2000 κ.ά.	
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3.2.γ Το θεσµικό πλαίσιο της επιµόρφωσης των εκπαιδευτικών στην Ελλάδα 

Σύµφωνα µε τη νοµοθεσία, τα ΠΕΚ δηµιουργήθηκαν µε σκοπό να παρέχουν τις εξής 

υποχρεωτικές µορφές επιµόρφωσης: 

Α) Εισαγωγική επιµόρφωση των υποψηφίων για διορισµό και των νεοδιόριστων  

εκπαιδευτικών πριν από την ανάληψη των διδακτικών καθηκόντων τους 

Β) Περιοδική Επιµόρφωση των εκπαιδευτικών κάθε τέσσερα ως έξι χρόνια. 

Γ) Ειδικά επιµορφωτικά σεµινάρια βραχείας διάρκειας. 

Σήµερα, το τελικό πλαίσιο της επιµόρφωσης έχει διαµορφωθεί µετά από αλλεπάλληλες 

αλλαγές και µεταρρυθµίσεις . Πλήθος διοικητικών πράξεων (Υ.Α., εγκύκλιοι, Π.Δ.) και 

ρυθµίσεων του Ν. 1655/1985 συµπληρώνουν το πλαίσιο της επιµορφωτικής δραστηριότητας 

των εκπαιδευτικών στη χώρα µας. 

Σύµφωνα µε το υφιστάµενο θεσµικό πλαίσιο, η επιµορφωτική δραστηριότητα των 

εκπαιδευτικών της  Β΄/θµιας  Εκπαίδευσης διακρίνεται σε υποχρεωτική και προαιρετική. 

Α. Υποχρεωτική επιµόρφωση: 

        Η υποχρεωτική επιµόρφωση των εκπαιδευτικών διακρίνεται σε: 

i. εισαγωγική επιµόρφωση · διάρκειας µέχρι τεσσάρων µηνών, απευθύνεται 

στους νεοδιόριστους εκπαιδευτικούς και τους αναπληρωτές δασκάλους ( από 

το σχολικό έτος  2008-9 ). Σκοπός της εισαγωγικής επιµόρφωσης είναι η 

ανανέωση και συµπλήρωση της θεωρητικής και πρακτικής κατάρτισης των 

εκπαιδευτικών, η εναρµόνιση των γνώσεων και των µεθόδων διδασκαλίας µε 

την εκπαιδευτική πραγµατικότητα και η ενηµέρωση σε υπηρεσιακά, 

επιστηµονικά και παιδαγωγικά ζητήµατα. 

ii. περιοδική επιµόρφωση · απευθύνεται στους µόνιµους εκπαιδευτικούς, έχει 

διάρκεια µέχρι τρεις µήνες και σκοπό την ενηµέρωσή τους σχετικά µε τις 

εξελίξεις της επιστήµης τους, τα εκπαιδευτικά προγράµµατα, την ανανέωση 

των µεθόδων διδασκαλίας και αξιολόγησης και γενικότερα την πληρέστερη 

κατάρτιση τους  για αποτελεσµατικότερη άσκηση του έργου τους. Η επιλογή 

των συµµετεχόντων στα προγράµµατα περιοδικής επιµόρφωσης 

πραγµατοποιείται κυρίως βάση της εκπαιδευτικής προϋπηρεσίας. 

iii. υποχρεωτικά ειδικά επιµορφωτικά προγράµµατα βραχείας διάρκειας (10 

έως 100 ώρες) · απευθύνονται στους υπηρετούντες εκπαιδευτικούς και έχουν 

ως σκοπό την ενηµέρωση τους σε θέµατα που συνδέονται µε εκπαιδευτικές 

µεταρρυθµίσεις και καινοτοµίες όπως την αλλαγή σχολικών προγραµµάτων , 
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την εισαγωγή νέων µαθηµάτων, νέων διδακτικών µεθόδων και σχολικών 

βιβλίων. 

iv. άλλες µορφές επιµόρφωσης για την εξυπηρέτηση ειδικών εκπαιδευτικών 

αναγκών · αυτά οργανώνονται για την εξυπηρέτηση ειδικών εκπαιδευτικών 

αναγκών και την επιµόρφωση επιµέρους οµάδων διδακτικού δυναµικού  όπως 

για παράδειγµα, η επιµόρφωση των εκπαιδευτικών που υπηρετούν σε µονάδες 

Ειδικής Αγωγής και των εκπαιδευτικών της εκκλησιαστικής εκπαίδευσης. 

 

 Β. Προαιρετική επιµόρφωση: 

           Η προαιρετική επιµόρφωση των εκπαιδευτικών πραγµατοποιείται κυρίως υπό την 

µορφή ταχύρυθµων επιµορφωτικών προγραµµάτων, ειδικών σεµιναρίων και ηµερίδων µε 

σκοπό την ενηµέρωση, ευαισθητοποίηση και υποστήριξη του εκπαιδευτικού έργου της 

εκπαίδευσης (Οργάνωση και διοίκηση της εκπαίδευσης, Σχολικός Προσανατολισµός, 

Νέες Τεχνολογίες, Περιβαλλοντική Εκπαίδευση, Αγωγής Υγείας, Ισότητα των Φύλλων , 

Διαχείριση Προβληµάτων Σχολικής Τάξης, ένταξη Τσιγγανοπαίδων στη σχολική τάξη, 

κλπ.). 

Τα προγράµµατα αυτά υλοποιούνται σε µεγάλο βαθµό στα πλαίσια των ευρωπαϊκών 

προγραµµάτων (Ε.ΠΕ.Α.Ε.Κ., Κοινωνία της Πληροφορίας, κλπ) από διάφορους φορείς 

υλοποίησης όπως τα Πανεπιστηµιακά Ιδρύµατα, το Παιδαγωγικό Ινστιτούτο και τα ΠΕΚ. 

 

Γ. Επιµόρφωση των στελεχών της εκπαίδευσης: 

Επιπρόσθετα στις θεσµοθετηµένες µορφές επιµόρφωσης των εκπαιδευτικών, η 

επιµόρφωση των στελεχών της εκπαίδευσης άρχισε να υλοποιείται στα τέλη της 

δεκαετίας του ‘90 και στηρίχτηκε κυρίως σε προγράµµατα µικρής διάρκειας 

(Μαυροειδής & Τύπας, 2001 ) λίγων συνήθως ηµερών, στα πλαίσια του ΕΠΕΑΕΚ. 

Στόχος των προγραµµάτων είναι η ενηµέρωση των ήδη υπηρετούντων στελεχών σε 

γενικά θέµατα της οργάνωσης και της διοίκησης της εκπαίδευσης καθώς και σε ειδικά 

ζητήµατα όπως την επιµόρφωση των στελεχών της περιβαλλοντικής εκπαίδευσης. 

Η µορφή της επιµόρφωσης των στελεχών της εκπαίδευσης είναι ενδοϋπηρεσιακή, 

εθελοντική και παρέχεται από το ΥΠΕΘ, το Παιδαγωγικό Ινστιτούτο και τα 

Πανεπιστηµιακά Ιδρύµατα. Επιπρόσθετα , τα στελέχη της Εκπαίδευσης µπορούν να 

παρακολουθήσουν επιµορφωτικές ηµερίδες που παρέχονται από το Εθνικό  Κέντρο 

Δηµόσιας Διοίκησης & Αυτοδιοίκησης . 
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            Σύµφωνα µε το νοµοθετικό πλαίσιο , κεντρικό ρόλο στην οργάνωση και τη 

διαχείριση της  επιµορφωτικής διαδικασίας, διαδραµατίζει  ο Ο.ΕΠ.ΕΚ61, έχοντας την 

ευθύνη του σχεδιασµού της επιµορφωτικής πολιτικής τον συντονισµό όλων των µορφών 

και τύπων της επιµόρφωσης, την κατάρτιση προγραµµάτων, την εφαρµογή 

επιµορφωτικών δράσεων και την ανάθεση του επιµορφωτικού έργου στους αρµόδιους 

φορείς επιµόρφωσης. 

 

3.2.δ Φορείς υλοποίησης των προγραµµάτων επιµόρφωσης 

                   Φορείς της επιµόρφωσης των εκπαιδευτικών µπορούν να είναι οι σχολικές 

µονάδες τα ΠΕΚ, τα Ανώτατα και Τεχνολογικά Εκπαιδευτικά ιδρύµατα, η ΑΣΠΑΙΤΕ62, 

ΤΟ Παιδαγωγικό Ινστιτούτο, το Εθνικό Ίδρυµα Νεότητας, Ιδρύµατα-Ινστιτούτα µη 

κερδοσκοπικού χαρακτήρα, οι επιστηµονικές ενώσεις των εκπαιδευτικών και τα 

επιστηµονικά κέντρα και ινστιτούτα των συνδικαλιστικών όπως το ΚΕ.ΜΕ.ΤΕ.63 

              Οι επιµορφωτές, ορίζονται µε την απόφαση του Υπουργείου Παιδείας και 

Θρησκευµάτων, µετά από κοινή γνώµη του Συντονιστικού Συµβουλίου, του διευθυντή 

και των υποδιευθυντών των Π.Ε.Κ.                 

Επιµορφωτές µπορεί να είναι µέλη ΔΕΠ των Πανεπιστηµίων & ΤΕΙ, στελέχη του 

Π.Ι., σχολικοί σύµβουλοι, εκπαιδευτικοί µε αυξηµένα προσόντα και συνταξιούχοι 

καθηγητές Πανεπιστηµίων, Σύµβουλοι & Πάρεδροι του Π.Ι. & σχολικοί σύµβουλοι. 

 Όπως έχει  επισηµανθεί ο ρόλος της εργασιακής εκπαίδευσης και ανάπτυξης είναι 

ζωτικής σηµασίας για τη µακροπρόθεσµη λειτουργία και ανάπτυξη ενός οργανισµού και 

θεωρείται σηµαντική παράµετρος στη διαδικασία της αλλαγής και αποτελεί απαραίτητη 

επένδυση για το µέλλον (Mullins, 2007). 

Η αναγκαιότητα της εκπαίδευσης και της ανάπτυξης του ανθρώπινου δυναµικού 

γίνεται ακόµα πιο επιτακτική δεδοµένου και των ραγδαίων εξελίξεων σε όλους τους 

κλάδους της οικονοµίας και τις τεχνολογικές, διαθρωτικές και κοινωνικές κοινωνικές 

αλλαγές σε διεθνές επίπεδο (Σαΐτης ,2002α). 

 

																																																													
61 Οργανισµός Επιµόρφωσης Εκπαιδευτικών.	
62 Ανώτατη Σχολή Παιδαγωγικής και Τεχνολογικής Εκπαίδευσης, η οποία αντικατέστησε τη ΣΕΛΕΤΕ (Σχολή 
Εκπαιδευτικών Λειτουργών Επαγγελµατικής και Τεχνικής Εκπαίδευσης) το 2002 (ν. 3027/2002) 	

63 Κέντρο Μελετών και Τεκµηρίωσης της ΟΛΜΕ. 
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 3.2.ε Παράµετροι που επηρεάζουν την αποτελεσµατικότητα των  προγραµµάτων 

εκπαίδευσης και επιµόρφωσης 

             Η αποδοτική εργασιακή εκπαίδευση είναι αποτέλεσµα πολλών παραγόντων όπως 

είναι: η συνεργασία όλων των στελεχών του οργανισµού, η επαρκής χρηµατοδότηση, η 

αφιέρωση χρόνου για το σχεδιασµό και την υλοποίηση των εκπαιδευτικών προγραµµάτων, η 

ύπαρξη εξειδικευµένων εκπαιδευτών και την εφαρµογή ενός συστήµατος αξιολόγησης των 

παρεχόµενων προγραµµάτων εκπαίδευσης. 

Η διαδικασία ενός ολοκληρωµένου προγράµµατος εκπαίδευσης περιλαµβάνει 

σηµαντικές παραµέτρους όπως: την ανάλυση της κάθε θέσης εργασίας, τη διάγνωση των 

εκπαιδευτικών αναγκών, τη διατύπωση των στόχων της εκπαίδευσης, την εφαρµογή του 

προγράµµατος εκπαίδευσης και την αξιολόγηση της αποτελεσµατικότητας του κάθε 

προγράµµατος , ώστε να διαπιστωθούν αν έχουν πραγµατοποιηθεί οι επιδιωκόµενοι στόχοι 

και να διαγνωστούν τυχόν αδυναµίες και ελλείψεις, ώστε να γίνουν οι απαραίτητες 

βελτιώσεις και µελλοντικές τροποποιήσεις. 

Όταν η εκπαίδευση απευθύνεται σε ενήλικες, υπάρχουν επιπρόσθετες παράµετροι 

που επηρεάζουν την αποτελεσµατικότητα των εκπαιδευτικών προγραµµάτων. 

          Ως ανασταλτικοί παράγοντες για την συµµετοχή σε προγράµµατα εκπαίδευσης 

ενηλίκων έχουν επισηµανθεί τα τυποποιηµένα-µη ευέλικτα εκπαιδευτικά προγράµµατα  - που 

δεν λαµβάνουν υπόψη τις γνώσεις και τα ενδιαφέροντα των συµµετεχόντων, η αδυναµία 

µετακίνησης στον τόπο εκπαίδευσης και οι χρονικοί περιορισµοί64. Γι’ αυτό και τα 

προγράµµατα εκπαίδευσης και ανάπτυξης ανθρώπινου δυναµικού θα πρέπει να διέπονται 

από τις βασικές αρχές της θεωρίας µάθησης των ενηλίκων. 

        Όπως σε όλους τους οργανισµούς, έτσι και στην εκπαίδευση η επιµόρφωση και 

γενικότερα η επαγγελµατική ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού αποτελεί σηµαντική 

παράµετρο για την αποτελεσµατική λειτουργία του σχολείου, την ανανέωση, τον 

εκσυγχρονισµό και τη βέλτιστη λειτουργία του εκπαιδευτικού συστήµατος65. 

         Δεδοµένου του κυρίαρχου ρόλου των εκπαιδευτικών στη βελτίωση των συστηµάτων 

εκπαίδευσης, η επιµόρφωση τους αποτελεί σηµαντικό παράγοντα για την προσωπική και 

επαγγελµατική τους ανάπτυξη και την βελτίωση του εκπαιδευτικού τους έργου (Νικολακάκη, 

2003, Μπαγάκης ,2005, Δούκας etal , 2007). 

Η αποτελεσµατικότητα των προγραµµάτων επιµόρφωσης των εκπαιδευτικών στην 

Ελλάδα, έχει γίνει αντικείµενο µελετών και έχουν αναδειχθεί διάφορα ζητήµατα και 

προβληµατισµοί σχετικά µε τον σχεδιασµό  και την αποτελεσµατικότητα τους. 
																																																													
64	Longworth, 2003,Tattershalletal, 2005 , Rogers , 2006	
65	Ανδρέου &Μαντζούφας, 1999 , Ματσαγγούρας, 2006	
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       Βασικές παράµετροι της λειτουργίας της επιµόρφωσης όπως ο καθορισµός των στόχων, 

το περιεχόµενο και το είδος των επιµορφωτικών προγραµµάτων παραµένει κάτω από την 

εποπτεία των επισήµων κρατικών φορέων  (Μαυρογιώργος , 1990, Χατζηπαντελή, 1999).  

 

3.3 Οργάνωση εκπαιδευτικών προγραµµάτων 

Ένα εκπαιδευτικό πρόγραµµα έχει σχεδιαστεί όταν έχουν καθοριστεί οι µαθησιακοί 

στόχοι, δηλαδή οι ικανότητες που περιµένουµε να έχουν οι εκπαιδευόµενοι µετά το τέλος του 

προγράµµατος. Η διατύπωση των µαθησιακών στόχων περιλαµβάνει απαραίτητα το 

επιθυµητό επίπεδο ποσοτικής και ποιοτικής απόδοσης, καθώς και τις συνθήκες υπό τις 

οποίες θα πρέπει να εµφανίζεται αυτή. 

(Παράδειγµα: Ο στόχος ενός προγράµµατος ειδίκευσης των εκπαιδευτικών στην Ειδική αγωγή 

θα µπορούσε να είναι: Να µπορεί ο εκπαιδευόµενος να αναγνωρίσει, µε πρόχειρα µέσα, τις 

εκδηλώσεις συµπεριφοράς, τις αδυναµίες και τις δυσκολίες που παρουσιάζει ένα παιδί 

προκειµένου να παρακολουθήσει µαθήµατα από κοινού µε άλλα παιδιά της τάξης του ) 

Αναντίρρητα, η οργάνωση του εκπαιδευτικού προγράµµατος επιµόρφωσης του 

προσωπικού µιας υπηρεσίας ή ενός οργανισµού, πρέπει να περιλαµβάνει τα θέµατα όπως, το 

αναλυτικό πρόγραµµα, δηλαδή τις θεµατικές ενότητες και τη διάρκεια τους, τις µεθόδους και 

τα µέσα διδασκαλίας, τους εκπαιδευτές, τους εκπαιδευόµενους, τα διδακτικά βοηθήµατα, το 

συντονιστή του προγράµµατος, το χώρο και το χρόνο διεξαγωγής, τον τρόπο αξιολόγησης. 

(Χατζηπαντελή, 1999: 128-129 ). 

 

3.4 Στόχοι της εκπαίδευσης  

1. Ανάπτυξη των υπαρχουσών επαγγελµατικών δεξιοτήτων των εργαζοµένων, ούτως 

ώστε να βελτιωθεί η απόδοση τους στα καθήκοντα τους. 

2. Ανάπτυξη διαφορετικών ή νέων επαγγελµατικών δεξιοτήτων στους εργαζόµενους, 

ώστε να µπορέσουν να αναλάβουν νέα καθήκοντα και να ικανοποιηθούν οι 

µελλοντικές ανάγκες της επιχείρησης όσο το δυνατόν καλύτερα από τους υπάρχοντες 

εργαζόµενους. 

3. Μείωση του χρόνου µάθησης και προσαρµογής κατά την ανάληψη νέας θέσης 

εργασίας, µετάθεσης ή προαγωγής ( Οικονοµίδης, 2010 ). 

 

3.5 Επιλογή Μεθόδου και Επιµέλεια του Προγράµµατος 

Οι µέθοδοι που δύναται να χρησιµοποιήσει µια επιχείρηση για την εκπαίδευση των 

στελεχών της είναι πολλές και διαφέρουν ανάλογα µε το τι πρέπει να µάθει ο 
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ενδιαφερόµενος. Μια προσπάθεια διάκρισης των µεθόδων αυτών µε βάση τις οµάδες 

στελεχών προς τις οποίες απευθύνονται είναι οι εξής (Ξηροτύρη- Κουφίδου, 1997): 

1. Μέθοδοι που αφορούν σε όλα τα επίπεδα της επιχείρησης. 

2. Μέθοδοι που αναφέρονται σε απλούς υπαλλήλους. 

3. Μέθοδοι που χρησιµοποιούνται για κατώτερα και µεσαία ηγετικά στελέχη. 

4. Μέθοδοι που αφορούν σε ανώτερα ηγετικά στελέχη. 

 

3.5.α. Μέθοδοι που αφορούν σε όλα τα επίπεδα µιας επιχείρησης 

1. Εγκατάσταση και ενηµέρωση · κατά την πρόσληψη ενός νέου στελέχους η 

επιχείρηση πρέπει να φροντίσει ώστε η είσοδος του στο νέο εργασιακό περιβάλλον να 

γίνει όσο το δυνατόν πιο οµαλά και η προσαρµογή του το δυνατόν ταχύτερα. Γίνεται 

ξενάγηση του νέου στελέχους µέσα στους χώρους της επιχείρησης, γνωριµία µε 

συναδέλφους και συνεργάτες, παρουσίαση του σκοπού και των προϊόντων της 

εταιρείας, ανάλυση της πολιτικής ανθρώπινου δυναµικού και οργανισµού και πολλές 

φορές ανάλυση της οικονοµικής κατάστασης της εταιρείας και του κλάδου 

γενικότερα (Wanous, 1993). 

2. Συνεργασία µε εκπαιδευτικά ιδρύµατα · τα πανεπιστήµια και κολέγια αποτελούν 

ένα βασικό µέσο ενηµέρωσης των στελεχών πάνω στις τελευταίες εξελίξεις και την 

τεχνολογία. Οι επιχειρήσεις στέλνουν τα στελέχη τους σε µεταπτυχιακά 

προγράµµατα, ώστε να αποκτήσουν εξειδικευµένες γνώσεις πάνω σε ένα κλάδο, που 

αποτελεί τη βασική ενασχόληση του στελέχους. 

3. Ανάπτυξη της δηµιουργικής σκέψης · η λειτουργικότητα και ανάπτυξη µιας 

επιχείρησης εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από την ικανότητα  των στελεχών της να 

συλλαµβάνουν, αναλύουν και αντιµετωπίζουν αποτελεσµατικά τα προβλήµατα που 

ανακύπτουν σε καθηµερινή βάση. Σκοπός των προγραµµάτων αυτών είναι να 

ενθαρρύνονται οι εργαζόµενοι να ξεφύγουν από τον κλασσικό, παραδοσιακό τρόπο 

σκέψης που µέχρι τώρα ίσως χρησιµοποιούσαν για τη λύση ενός προβλήµατος και να 

µπορέσουν να αναπτύξουν την αντίληψη τους καθώς και τους νέους τρόπους 

θεώρησης των προβληµάτων. Η εκπαίδευση αφορά στην ανακατανοµή συνδυασµό 

και πειραµατισµό των δεδοµένων που υφίστανται ώστε να επιτευχθεί η 

προσφορότερη λύση για τον οργανισµό. Για το λόγο αυτό και πολλοί ονοµάζουν τα 

προγράµµατα αυτά «ανιχνευτές ιδεών» ( Κάντας, 1998 ). 
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4. Τεχνική Καθοδήγησης της Εργασίας (JobInstructionTechnigue-JIT) 66 · ένας 

ακόµη τρόπος παροχής « τυποποιηµένης» εκπαίδευσης , ο οποιός εξασφαλίζει ότι 

οι εκπαιδευόµενοι έµαθαν κάποια πράγµατα βάσει µιας προκαθορισµένης 

διαδικασίας, είναι η χρήση της τεχνικής καθοδήγησης της εργασίας. Η µέθοδος 

JIT συνίσταται από πέντε σηµαντικά βήµατα, όπου το ένα έπεται του άλλου. 

i. Προετοιµασία διδασκαλίας 

ii. Προετοιµασία εκπαιδευόµενου. 

iii. Εκπαίδευση του εκπαιδευόµενου. 

iv. Εκτέλεση της εργασίας από τον εκπαιδευόµενο. 

v. Ο εκπαιδευµένος εντάσσεται πλέον στο στελεχιακό δυναµικό της 

επιχείρησης.   

5. Εξερευνητική Μάθηση – Μάθηση αναζήτησης της Πληροφορίας 

(InguiryLearning) · Πρόκειται για µία µέθοδο η οποία αναπτύχθηκε περισσότερο 

µετά τα αποτελέσµατα ερευνών που έδιναν έµφαση στην ενεργητική συµµετοχή-

εµπλοκή των εκπαιδευοµένων στην εκπαιδευτική διαδικασία (Esler & Sciortino, 

1991 ). 

Η µέθοδος εφαρµόζεται σε ειδικές διερευνητικές εργασίες µε στόχο την 

απόκτηση όσο το δυνατόν περισσότερων πληροφοριών, είναι προσαρµόσιµη στο 

επίπεδο των εκπαιδευοµένων, έχει έντονα υποκινητικό χαρακτήρα και βοηθά στο να 

αποκτήσουν οι συµµετέχοντες καλή εικόνα για τον εαυτό τους. Πρόκειται όµως για 

χρονοβόρα µέθοδο µε υψηλά κόστη εφαρµογής και ακατάλληλη για ορισµένες 

ειδικότητες ( π.χ ιατρική). 

 

3.5.β Μέθοδοι που αναφέρονται σε απλούς υπαλλήλους 

1. Εκπαίδευση εκτελώντας τη συγκεκριµένη εργασία (onthejobtraining- OJT) · 

η µέθοδος αυτή παρουσιάζει κάποια συγκεκριµένα πλεονεκτήµατα έναντι των 

άλλων. Παράλληλα µε την εκπαιδευτική διαδικασία ο εκπαιδευόµενος παράγει 

έργο. Ο κατάλληλος τρόπος εφαρµογής – χρήσης  της OJTαντιπροσωπεύεται από 

τα αρχικά της λέξης PROPER (Prepare = Προετοιµάζω, Reassure = 

Καθησυχάζω, Orient = Προσανατολίζω, Perform = Εκτελώ, Evaluate = Εκτιµώ, 

ReinforceandReview = Ενισχύω και Επανεξετάζω ).67 

2. Μαθητεία ή άσκηση ·   είναι η παλαιότερη µέθοδος εκπαίδευσης στο χώρο 

εργασίας κατά την οποία ο εκπαιδευόµενος εισαγόταν σταδιακά στο έργο, υπό 
																																																													
66Camp, Blanchard, Huszezo, 1986.	
67ScottSnell, 2002	
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την εποπτεία κάποιου πεπειραµένου, αρχικά ως βοηθός και στη συνέχεια 

αναλαµβάνοντας όλο και περισσότερο αυτόνοµο έργο. (Κάντας, 1998) 

Το σηµαντικότερο πλεονέκτηµα αυτής της µεθόδου (Raymond 2003) είναι 

ότι, οι εκπαιδευόµενοι ταυτόχρονα πληρώνονται για την άσκηση του έργου τους. 

Αυτό είναι πολύ σηµαντικό διότι τα προγράµµατα αυτά µπορεί να διαρκέσουν 

ακόµη και µερικά χρόνια. Η µαθητεία είναι µια αποτελεσµατική εκπαιδευτική 

εµπειρία, γιατί περιλαµβάνει τη διδασκαλία του γιατί και πως γίνονται κάποια 

πράγµατα. 

3. Προκαταρκτική εκπαίδευση (vestibuletraining) · στην περίπτωση αυτή η 

επιχείρηση δηµιουργεί έναν χώρο ακριβές αντίγραφο του χώρου εργασίας του 

νεοεισερχόµενου στελέχους, ώστε να εκπαιδευτεί εκεί. Στο χώρο αυτό έπειτα  από 

έρευνες αποδείχτηκε ότι τα άτοµα µαθαίνουν πιο γρήγορα και πιο εύκολα τη 

συγκεκριµένη εργασία  διότι είναι απαλλαγµένοι από την πίεση για παραγωγή 

έργου και υπάρχει µεγαλύτερη επαφή µε τον εκπαιδευτή. Με τον τρόπο αυτό 

µειώνεται δραµατικά ο χρόνος εκπαίδευσης και κατανόησης των απαραίτητων 

γνώσεων. Ωστόσο υπάρχει υψηλό κόστος για τον εξοπλισµό και διατήρηση των 

χώρων αυτών από την επιχείρηση ( Philips, 1997). 

 

3.5.γ Μέθοδοι που χρησιµοποιούνται για κατώτερα και ηγετικά στελέχη 

Εκτός από το απαραίτητο θεωρητικό υπόβαθρο που πρέπει να έχουν, οι υποψήφιοι 

προϊστάµενοι θα πρέπει να δοκιµάσουν τις ικανότητες τους στην πράξη, ώστε η επιχείρηση 

να τους αξιολογήσει και να τους αναθέσει τις αντίστοιχες αρµοδιότητες. Έτσι ως βασικές 

µέθοδοι εκπαίδευσης των προϊσταµένων προτείνονται οι εξής: 

1. Εκπαίδευση στη θέση εργασίας (onthejobtraining) · στην περίπτωση αυτή 

τοποθετείται ο εκπαιδευόµενος σε θέση βοηθού προϊσταµένου, δίπλα από ένα 

έµπειρο ηγετικό στέλεχος της επιχείρησης, και απασχολείται αποκλειστικά µε το να 

κατανοήσει τις µεθόδους διοίκησης . Ο προϊστάµενος εξηγεί στον εκπαιδευόµενο το 

σκοπό κάθε ενέργειας και δραστηριότητας ενώ ταυτόχρονα του αναθέτει την 

εκτέλεση έργων, ασκώντας παράλληλα εποικοδοµητική κριτική για τα αποτελέσµατα. 

Η διαδικασία αυτή επαναλαµβάνεται όσες φορές κριθεί απαραίτητο, δηλαδή µέχρις 

ότου η εκτέλεση διαφόρων έργων γίνει σωστά. (Bimbrauer, 1999). 

Μειονεκτεί όµως, ως προς το χτίσιµο ανθρωπίνων σχέσεων, καθώς ο εκπαιδευόµενος 

δεν έρχεται σε επαφή τόσο µε άλλα στελέχη όσο µε τον επόπτη του. 
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2. Εναλλαγή θέσεων εργασίας (jobrotation) · στην περίπτωση αυτή το στέλεχος 

µετατίθεται σε αντίστοιχη θέση σε άλλο τοµέα της επιχείρησης. Η εναλλαγή αυτή 

γίνεται µε σκοπό να αποκτήσει ο συγκεκριµένος προϊστάµενος εµπειρία και 

ικανότητα αντιµετώπισης µιας ευρείας γκάµας προβληµάτων και συνήθως 

εφαρµόζεται σε στελέχη που έχουν ήδη χρηµατίσει προϊστάµενοι ενός τµήµατος. 

3. Υπόδηση ρόλων (roleplaying)68 · σχηµατίζεται µια οµάδα εκπαιδευόµενων όπου 

κάθε άτοµο αναλαµβάνει να υποδυθεί ένα ρόλο σε µια φανταστική ιστορία, η οποία 

έχει σχέση µε τα προβλήµατα της επιχείρησης στα οποία πρέπει να εκπαιδευτούν τα 

άτοµα αυτά. Στο τέλος της διαδικασίας , τα µέλη της οµάδας και   εκπαιδευτής τους 

συζητούν τη στάση και τη συµπεριφορά των παικτών. Η ανασκόπηση αυτή, συντείνει  

ώστε οι εκπαιδευόµενοι να κατανοήσουν τη σηµασία της εµπειρίας που πέρασαν και 

να συζητήσουν τα συναισθήµατα τους για την άσκηση, το τι αποκόµισαν, τις 

ενέργειες τους καθώς και τους τρόπους που θα µπορούσαν την εµπειρία αυτή που 

καρπώθηκαν να τη χρησιµοποιήσουν καλύτερα στην εκτέλεση της εργασίας τους69. 

4. Πρακτική εξάσκηση (in-basketexercise) · ο εκπαιδευόµενος εφοδιάζεται µε ένα 

γραφείο και διάφορα τρέχοντα προβλήµατα, τα οποία καλείται να λύσει σε σύντοµο 

χρονικό διάστηµα. Οι αντιδράσεις και οι ενέργειες του παρατηρούνται και 

αξιολογούνται από τον εκπαιδευτή του. 

5. Μέθοδοι «Χτισίµατος» Οµάδας (GroupBuildingMethods) · αναφέρονται σε 

εκπαιδευτικές µεθόδους που είναι σχεδιασµένες έτσι ώστε να ενισχύσουν την έννοια 

της οµαδικότητας και της οµαδικής αποτελεσµατικότητας. Οι µέθοδοι group building 

περιλαµβάνουν το µοίρασµα ιδεών και εµπειριών µεταξύ των εκπαιδευόµενων το 

χτίσιµο της οµαδικής ταυτότητας, και την κατανόηση της δυναµικής των 

διαπροσωπικών σχέσεων και των αδυναµιών ή πλεονεκτηµάτων του κάθε 

συµµετέχοντος στην οµάδα (Γεωργάς, 1990). 

 

3.5. δ Μέθοδοι που αφορούν στα ανώτερα ηγετικά στελέχη 

Τα ανώτερα ηγετικά στελέχη πέραν των ειδικών γνώσεων που σχετίζονται µε το 

αντικείµενο του τµήµατος που προΐστανται, οφείλουν να έχουν µια γενικότερη µόρφωση 

και εκπαίδευση , για να ανταποκριθούν τόσο στα σηµερινά τους καθήκοντα όσο και στα 

µελλοντικά, εφόσον θεωρητικά τουλάχιστον προορίζονται να καταλάβουν κάποια θέση 

γενικού διευθυντή. Για την εκπαίδευση αυτών των στελεχών µπορούµε να 

χρησιµοποιήσουµε τις µεθόδους για κατώτερα και µεσαία ηγετικά στελέχη που 
																																																													
68Dessler, 1999	
69	Christopher Hosford, 2004	



	 74	

αναφέρθηκαν παραπάνω. Οι µέθοδοι αυτές προσαρµόζονται ανάλογα µε τις εκάστοτε 

ανάγκες. Πέραν όµως αυτών των µεθόδων, µπορούµε να χρησιµοποιήσουµε και τις 

ακόλουθες:   

1. Επιχειρηµατικά παιχνίδια (Businessgames) 

2.  Εκπαίδευση « ευαισθησίας» (Sensitivitytraining) 

3. Κέντρα αξιολόγησης (Assessment centers) 

4. Περιπετειώδη ταξίδια (Wilderness trips) 

5. Εκπαίδευση οµάδας (TeamTraining) 

Οι στρατηγικές αυτές συνιστούν ένα συνδυασµέ από µεθόδους εργαλεία και στοιχεία 

απαραίτητα για αποτελεσµατική απόδοση της οµάδας (Baldauf&Cravens, 2003). 

 

3.6 Εκτέλεση του εκπαιδευτικού προγράµµατος και Διευκόλυνση της Μεταβίβασης της 

Μάθησης 

Στο στάδιο αυτό εφαρµόζονται στην πράξη όλα όσα έχουν αποφασιστεί στα 

προηγούµενα στάδια της εκπαιδευτικής πορείας. Απαιτεί ιδιαίτερη προσοχή καθώς είναι 

δυνατόν ο έλεγχος να χαθεί και να µην επιτευχθούν τα αναµενόµενα αποτελέσµατα. Αυτό 

συνεπάγεται ότι, η εκτέλεση του εκπαιδευτικού προγράµµατος, πρέπει να διακρίνεται από 

την πιστότητα στο αρχικά σχεδιασµένο πρόγραµµα, αλλά και από ευελιξία προσαρµογής σε 

αστάθµητους παράγοντες που σχετίζονται τόσο µε το εξωτερικό περιβάλλον όσο και µε τους 

ίδιους τους εκπαιδευόµενους. 

Εν κατακλείδι, τα προγράµµατα εκπαίδευσης κρίνονται εκ του αποτελέσµατος και σε 

κάποιες περιπτώσεις θα απαιτείται µία ευέλικτη προσέγγιση και αναπροσαρµογή. Για 

παράδειγµα, τα ευέλικτα προγράµµατα µάθησης, η δηµιουργία ενός περιβάλλοντος όπου οι 

εκπαιδευόµενοι συµµετέχουν στο σχεδιασµό και οργανώνουν τις δράσεις τους, η παροχή 

κινήτρων, η επικοινωνία σε όλα τα επίπεδα και η αναγνώριση από την πλευρά του 

οργανισµού ότι η ενεργή συµµετοχή των συµµετεχόντων στο σχεδιασµό και την αξιολόγηση 

της επιµορφωτικής διαδικασίας επιφέρει θετικά αποτελέσµατα τόσο σε ατοµικό όσο και σε 

συλλογικό επίπεδο 70αποτελούν σηµαντικές παραµέτρους στην επιτυχή διαδικασία της 

αλλαγής και της επαγγελµατικής ανάπτυξης και προσωπικής εξέλιξης του ανθρώπινου 

δυναµικού. 

 

 

 

																																																													
70	Knowels, 1984 ,Grieves, 2000, Englehardt&Simmons, 2002, Βοζαϊτης& Υφαντή, 2008	
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3.7 Η λειτουργία της επιµόρφωσης και της ανάπτυξης του ανθρώπινου δυναµικού της 

πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης στην Ελλάδα 

 

3.7.α Η ανάγκη για την επιµόρφωση και ανάπτυξη των εκπαιδευτικών 

Η εκπαίδευση, ως βασική θεσµική κοινωνική λειτουργία και µηχανισµός αποτελεί 

σηµαντικό στοιχείο του πολιτισµού και της δοµικής οργάνωσης ενός λαού. Σχετίζεται 

αµφίδροµα, αναπτύσσοντας σχέσεις αλληλεπίδρασης, µε τις τάσεις και τις δυνάµεις της 

κοινωνίας µέσα στην οποία αναπτύσσεται και συµβάλλει στην προσωπική και κοινωνική 

πρόοδο των ανθρώπων71. 

             Στις οργανωµένες κοινωνίες της εποχής µας η εκπαίδευση καθορίζεται από την 

κυρίαρχη κουλτούρα, όπως αυτή εκφράζεται από τις πολιτικές των κυβερνήσεων τους 

(Κεσίδου 2004: 76-79). Η υλοποίηση της ανατίθεται σε ένα σύστηµα εκπαιδευτικών 

οργανισµών / µονάδων, δηλαδή οµάδων ανθρώπων «που εργάζονται για την παροχή 

εκπαίδευσης σύµφωνα µε κάποιες καθιερωµένες σχέσεις, ρόλους και κανόνες»  (Κουτούζης 

1999α: 26). Αυτές οι εκπαιδευτικές µονάδες διαβαθµίζονται τόσο ως προς τον επιµέρους 

σκοπό και τους στόχους που αναλαµβάνουν να επιτελέσουν, όσο και ως προς το βαθµό 

αυτονοµίας που τους  παρέχεται. 

     Η προηγούµενη «φοίτηση» του εκπαιδευτικού για πολλά χρόνια στο χώρο στον οποίο 

πρόκειται να προσφέρει τις υπηρεσίες του ως εργαζόµενος, η βασική του εκπαίδευση, αλλά 

και η γενικότερη φιλοσοφία του για τη ζωή διαµορφώνουν µια κοινή βάση γνώσεων, ιδεών 

και εµπειριών για την επαγγελµατική του δράση. Η βάση αυτή όµως, δεν αρκεί για να 

ανταποκριθεί µε πληρότητα στο έργο του από τη στιγµή που θα κληθεί να αντιµετωπίσει τα 

πρακτικά θέµατα της καθηµερινής εκπαιδευτικής διεργασίας . 

       Επιπλέον, εάν το εύρος του χρόνου από τη στιγµή της αποφοίτησης του έως τη στιγµή 

της πρόσληψης του είναι µεγάλο, µέρος των αποκτηθέντων  γνώσεων  έχει αποψιλωθεί και 

απαιτείται συµπλήρωση και ενδυνάµωση τους, καθώς ο εκπαιδευτικός κινδυνεύει να 

περιπέσει σε µια κατάσταση αποειδίκευσης (Γεωργιάδης 2002: 90-91). Παράλληλα, τόσο οι 

εφαρµοζόµενες διαφοροποιήσεις στα προγράµµατα σπουδών, στις εκπαιδευτικές µεθόδους 

και τεχνικές, όσο και ο ταχύς ρυθµός παλαίωσης της γνώσης στην εποχή µας αναδεικνύουν 

την ανάγκη για διαρκή επιµόρφωση των εκπαιδευτικών72. 

       Τα κενά αυτά είναι δυνατόν να καλύψει  η επιµόρφωση που καθορίζεται « ως 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 , τη 
																																																													
71	Γουρναρόπουλος, Κοντάκος 2003: 57, Τσουκαλάς 1992: 382-383, Φραγκουδάκη 1985: 15-18	
72	Ανδρέου, Μαντζούφας 1999: 222-228, Μαυρογιώργος 1999: 103, Παυλίδης 2002: 252	
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βελτίωση, την αναβάθµιση και την περαιτέρω ανάπτυξη των ακαδηµαϊκών- θεωρητικών ή 

πρακτικών-επαγγελµατικών και προσωπικών ενδιαφερόντων, ικανοτήτων, γνώσεων και 

δεξιοτήτων των εκπαιδευτικών»(Μαυρογιώργος 1999:101). 

Δεδοµένου του κυρίαρχου ρόλου των εκπαιδευτικών στη βελτίωση των συστηµάτων 

εκπαίδευσης, η επιµόρφωση αποτελεί παράγοντα για την επαγγελµατική εξέλιξη, τη δια βίου 

µάθηση, η προσωπική τους ανάπτυξη και τη βελτίωση του εκπαιδευτικού τους έργου 73. 

Στο χώρο της εκπαίδευσης χρησιµοποιούνται έννοιες όπως: επιµόρφωση, ενδο-

υπηρεσιακή επιµόρφωση και ενδο-υπηρεσιακή κατάρτιση, ενώ δεν γίνεται συνήθως αναφορά 

στη φράση  εργασιακή εκπαίδευση όπως χρησιµοποιείται γενικά στη διοίκηση οργανισµών 

και ειδικότερα στη διαχείριση ανθρωπίνων πόρων. Κάτι τέτοιο µπορεί να πηγάζει από το 

γεγονός ότι, στο χώρο της εκπαίδευσης  η επιµορφωτική διαδικασία αντιµετωπίζεται ως µία 

δραστηριότητα όπου οι εκπαιδευτικοί αναπτύσσουν τι ήδη αποκτηµένες γνώσεις  και 

δεξιότητες µε σκοπό τη βελτίωση του έργου τους (John & Gravani, 2005). 

        Η επιµόρφωση εµπλουτίζει, και ανανεώνει την αρχική εκπαίδευση και τις βασικές 

επιστηµονικές γνώσεις, βοηθάει τον διδάσκοντα να εµβαθύνει σε συγκεκριµένα γνωστικά 

αντικείµενα, σε θέµατα Επιστηµών της Αγωγής και αποτελεί µέσο σύνδεσης της 

επιστηµονικής έρευνας µε την επιστηµονική πράξη ώστε να µπορέσει ο εκπαιδευτικός να 

ανταποκριθεί στις ιδιαίτερα αυξηµένες επαγγελµατικές του υποχρεώσεις υπό τις συνθήκες 

µετεξέλιξης του ρόλου του ο οποίος είναι καθοριστικό στοιχείο για την αποτελεσµατικότητα 

και λειτουργικότητα του εκπαιδευτικού συστήµατος74. 

       Σκοπός της επιµόρφωσης είναι η προώθηση επαγγελµατικών νοοτροπιών για την 

ανάπτυξη και εξέλιξη των εκπαιδευτικών  στα πλαίσια µιας δια βίου εκπαίδευσης75. 

       Ποικίλοι κοινωνικοί, οικονοµικοί, τεχνολογικοί , πολιτικοί και πολιτισµικοί παράγοντες 

συντείνουν στην αναγκαιότητα της επιµόρφωσης των εκπαιδευτικών. Η ανανέωση της 

αρχικής εκπαίδευσης και κατάρτισης  και των διδακτικών και επιστηµονικών γνώσεων 

ιδιαίτερα όταν µεσολαβεί  µεγάλο χρονικό διάστηµα από τη λήψη του πτυχίου µέχρι το 

διορισµό, η παροχή υποστήριξης στο νέο εκπαιδευτικό, η προσαρµογή σε νέες εκπαιδευτικές 

καταστάσεις, ο µεγάλος αριθµός των εκπαιδευτικών ρυθµίσεων, οι  αλλαγές στα αναλυτικά 

προγράµµατα και το εκπαιδευτικό υλικό, η βελτίωση των διδακτικών µεθόδων, η χρήση 

νέων τεχνολογιών, η ενηµέρωση σε σύγχρονα παιδαγωγικά ζητήµατα (µαθησιακές δυσκολίες 

, διαπολιτισµική εκπαίδευση ), η αναγκαιότητα κατάρτισης στη διοίκηση των σχολικών 

µονάδων και η ικανότητα  της διαχείρισης των ανθρωπίνων σχέσεων και επίλυσης 

																																																													
73	Hargraves, 1994, Day, 2003, Μπαγάκης 2005	
74	Παπακωνσταντίνου, 1982, Νούτσος, 1986 , Hargreaves , 1992 , Χατζηπαναγιώτου , 2001, Μπαγάκης, 2005	
75	Αθανασούλα – Ρέππαetal, 1999, Μαυρογιώργος, 1999	
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προβληµάτων είναι µερικές από τις βασικές παραµέτρους που αναδεικνύουν την ανάγκη για 

συνεχή επιµόρφωση και εκπαίδευση 76.   

       Ο όρος επαγγελµατική ανάπτυξη αναφέρεται στην πρόοδο που επιτυγχάνει ο 

εκπαιδευτικός ως αποτέλεσµα της αυξανόµενης εµπειρίας και της συνεχούς και 

συστηµατικής εξέτασης της διδασκαλίας (Glatthorn, 1995). Αποτελεί µια πολύπλοκη 

διαδικασία που δεν περιορίζεται µόνο στην συµπλήρωση των γνώσεων σε ένα θέµα ή την 

απόκτηση δεξιοτήτων γύρω από τη διδασκαλία ( Δηµητρόπουλος, 1998 ). 

         Αντιθέτως, περιλαµβάνει τη συµπλήρωση γνώσεων που έχουν αποκτηθεί  από παλιά, 

την απόκτηση γνώσεων και δεξιοτήτων σε καινούργια θέµατα, την προώθηση της διδακτικής 

ικανότητας και της εκπαιδευτικής πράξης, την ανάπτυξη της ικανότητας συνεργασίας, την 

ανάπτυξη ιδεών και οραµάτων στο επάγγελµα του εκπαιδευτικού σε σχέση µε τη σχολική 

κουλτούρα, την επικοινωνία, τη δηµιουργία ενός κλίµατος αλληλοκατανόησης στο χώρο 

εργασίας, την επαγγελµατική ευθύνη, την προσδοκία αλλαγών στις εκπαιδευτικές πρακτικές 

και την συνειδητοποίηση του ευρύτερου κοινωνικού ρόλου του εκπαιδευτικού µε κύριο 

σκοπό την επαγγελµατική αποτελεσµατικότητα και την βελτίωση της αποδοτικότητας77. 

        Σε αυτό το πλαίσιο, η επαγγελµατική ανάπτυξη των εκπαιδευτικών δεν είναι µια 

αποσπασµατική λειτουργία αλλά αντιθέτως, αποτελεί µια συνεχής, συνεργατική και ενεργή 

διαδικασία µάθησης και αναστοχασµού η οποία περιλαµβάνει δραστηριότητες οι οποίες 

συνδέουν την προηγούµενη γνώση µε νέες εµπειρίες78. 

         Πρόκειται για µια διαδικασία δια βίου επαγγελµατικής µάθησης η οποία περιλαµβάνει 

ένα ευρύ φάσµα µαθησιακών-εκπαιδευτικών δραστηριοτήτων, από τη µη κατευθυνόµενη 

µάθηση µέσω της εµπειρίας και τις άτυπες ευκαιρίες µάθησης στο χώρο εργασίας (ανάγνωση 

επιστηµονικών και επαγγελµατικών βιβλίων, άρθρων, κ.λπ.) µέχρι τις πιο τυπικές ευκαιρίες 

µάθησης (συµµετοχή σε σεµινάρια, εργαστήρια, κ.λπ.) που προσφέρονται µέσω των 

συστηµατικών δραστηριοτήτων της εκπαίδευσης και της επιµόρφωσης79. 

 

3.7.β Μορφές και µέθοδοι επιµόρφωσης των εκπαιδευτικών 

       Οι επιµορφωτικές δραστηριότητες που υιοθετούνται σε ένα εκπαιδευτικό οργανισµό, 

συνδέονται άµεσα µε την εθνική εκπαιδευτική στρατηγική η οποία χαράσσεται από τον 

πολιτικό προσανατολισµό της εκάστοτε κυβέρνησης80. 

																																																													
76	Γκότοβος, 1982, Μαυρογιώργος, 1983,  Μαυροειδής & Τύπας 2001, Σαϊτης, 2002, Ανδρέου, 2004, Καψάλης 
&Ραµπίδης, 2007	
77Griffin, 1983 .Fullan & Hargaves , 1992, Darling – Hammond, 1994 .Grossman,1994, Φώκιαλη et al, 2005	
78Lieberman, 1994, Hargraves, 1995 ,Ganser, 2000 , Δούκας et al, 2007	
79	Μαυρογιώργος, 2005 , Δούκας etal, 2007	
80	Καζαµίας & Κασσωτάκης, 1995	
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       Ανάλογα µε την πολιτική που υιοθετείται, οι στόχοι της επιµόρφωσης των 

εκπαιδευτικών είναι ποικίλοι και µπορεί να είναι γενικοί ή ειδικοί για την κάλυψη ατοµικών, 

οµαδικών, τοπικών και εθνικών αναγκών (Θεοδοσόπουλος, 1967). 

        Ανεξάρτητα µε τη µορφή κάθε οργανισµού, η ανάλυση των εκπαιδευτικών αναγκών 

που θεωρείται σηµαντική παράµετρος για την αποτελεσµατικότητα ενός προγράµµατος 

εκπαίδευσης και αποτελεί τη βάση  για τον καθορισµό των στόχων της εκπαιδευτικής 

πολιτικής που τελικά θα εφαρµοστεί ένας οργανισµός. 

      Και στη περίπτωση του ανθρώπινου δυναµικού της εκπαίδευσης είναι εξαιρετικά 

σηµαντικό να προσδιοριστούν οι ανάγκες και οι στόχοι της επιµόρφωσης. 

Οι βασικότερες προσεγγίσεις  της επιµόρφωσης των εκπαιδευτικών διαχωρίζονται 

(Δεδούλη, 1998) στην: 

§ Προσέγγιση της θεραπείας των ελλείψεων, βασικός στόχος της οποίας είναι η 

κάλυψη πιθανών κενών της αρχικής εκπαίδευσης και η ενίσχυση της θεωρητικής 

κατάρτισης των εκπαιδευτικών. 

§ Αναπτυξιακή-προσωποκεντρική προσέγγιση, µε κύριο στόχο τη δια βίου 

µάθηση των εκπαιδευτικών και την επαγγελµατική και προσωπική τους 

ανάπτυξη. 

§ Κριτική προσέγγιση, όπου οι εκπαιδευτικοί αποφασίζουν για την κοινωνία και 

το σχολείο που επιθυµούν και έχουν τη δυνατότητα να οργανώνουν δικά τους 

προγράµµατα επιµόρφωσης και ανάπτυξης και βελτίωση του σχολείου και των 

ιδιαίτερων αναγκών και προβληµάτων που αντιµετωπίζουν. 

Με βάση τις ανωτέρω προσεγγίσεις, µπορούµε να διακρίνουµε τρείς βασικούς τύπους 

επιµόρφωσης (Βεργίδης, 1993):  

i. την ετεροκαθοριζόµενη επιµόρφωση, όπου οι αποφάσεις σχετικά µε τους 

φορείς υλοποίησης και το περιεχόµενο των  επιµορφωτικών προγραµµάτων 

λαµβάνονται από την κεντρική διοίκηση. Κύριος στόχος είναι  η γενική 

επιµόρφωση χωρίς να γίνεται διερεύνηση των επιµορφωτικών αναγκών των 

εκπαιδευτικών οι οποίοι καθίστανται παθητικοί δέκτες των γνώσεων που τους 

παρέχονται από τους επιµορφωτές. 

ii. τη συµµετοχική επιµόρφωση, όπου ο φορέας επιµόρφωσης και οι 

εκπαιδευτικοί συνεργάζονται στο σχεδιασµό και την υλοποίηση των 

προγραµµάτων επιµόρφωσης. Κύριος στόχος είναι η συνεργασία όλων των 

συµµετεχόντων και η διαµόρφωση στοχευόµενων προγραµµάτων  που 
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απευθύνονται σε οµάδες µε κοινά ενδιαφέροντα και παρόµοια εργασιακά 

προβλήµατα. 

iii. την επιµόρφωση µε στόχο την εκπαιδευτική δράση και έρευνα, όπου οι 

επιµορφωτικές δραστηριότητες έχουν ως σκοπό την ανάπτυξη των ερευνητικών 

ενδιαφερόντων των εκπαιδευτικών και συµβάλλουν στην επίλυση 

προβληµάτων, στη παραγωγή νέας γνώσης και καινοτοµιών στην εκπαίδευση. 

        Οι µορφές της επιµόρφωσης είναι ποικίλες και εκτείνονται από την αυτοεπιµόρφωση 

έως και την οργανωµένη επιµόρφωση που παρέχεται από την Πολιτεία (Ράπτης, 1993) και 

περιλαµβάνουν τις υποχρεωτικές και προαιρετικές δραστηριότητες. 

Ως υποχρεωτικές θεωρούνται οι επιµορφωτικές δραστηριότητες και τα προγράµµατα 

που κατά το σχεδιασµό και την υλοποίηση τους ορίζονται ως υποχρεωτικά και ελέγχονται 

κατά µεγάλο βαθµό από την κεντρική εκπαιδευτική διοίκηση81. Τα υποχρεωτικά 

προγράµµατα επιµόρφωσης καλύπτουν δραστηριότητες που σχετίζονται µε την εισαγωγή και 

ενηµέρωση νεοδιόριστων εκπαιδευτικών σε θεσµικά και παιδαγωγικά ζητήµατα, τη 

προβλεπόµενη περιοδική επιµόρφωση των  δασκάλων µε σκοπό την ενηµέρωση τους σε 

θέµατα που σχετίζονται µε την εξέλιξη της επιστήµης τους (τις εκπαιδευτικές 

µεταρρυθµίσεις, για παράδειγµα ), την ανανέωση των µεθόδων διδασκαλίας και αξιολόγησης 

(όπως η εισαγωγή νέων σχολικών βιβλίων, για παράδειγµα) και την ταχύρυθµη επιµόρφωση 

ειδικών κατηγοριών ανθρώπινου δυναµικού όπως είναι η επιµόρφωση των στελεχών της 

εκπαίδευσης σε θέµατα οργάνωσης και διοίκησης. 

Ως προαιρετικές θεωρούνται οι δραστηριότητες που προσφέρονται κατά καιρούς 

από διάφορους φορείς µε κύριο στόχο την ακαδηµαϊκή, επαγγελµατική και προσωπική 

ανάπτυξη των εκπαιδευτικών όπως είναι για παράδειγµα, η µετεκπαίδευση στα πλαίσια ενός 

Πανεπιστηµιακού Προγράµµατος Σπουδών, η εκπόνηση διδακτορικής διατριβής, τα ειδικά 

επιµορφωτικά προγράµµατα και σεµινάρια για την ενηµέρωση και την επαγγελµατική 

αναβάθµιση των εκπαιδευτικών όπως για παράδειγµα τα προγράµµατα για την αξιοποίηση 

των νέων τεχνολογιών στην εκπαίδευση, την ισότητα των φύλων και την περιβαλλοντική 

εκπαίδευση. 

 

3.7.γ Πιθανοί παράγοντες που επηρεάζουν τις ανάγκες επιµόρφωσης 

Η ύπαρξη ποικίλων µορφών επιµόρφωσης και των ποικίλων επιµορφωτικών αναγκών 

των εκπαιδευτικών καθώς και η ανάγκη υποστήριξης της διαρκούς επαγγελµατικής τους 

ανάπτυξης, υποδηλώνουν ότι οι επιµορφωτικές δραστηριότητες δεν είναι ίδιες αλλά 

																																																													
81	Αθανασούλα – Ρέππα etal, 1999	
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διαφοροποιούνται ως προς τη µορφή, το περιεχόµενο, τη µέθοδο διδασκαλίας , το φορέα 

επιµόρφωσης και το χώρο διεξαγωγής τους. Πιο συγκεκριµένα: 

1. Το  περιεχόµενο της επιµορφωτικής δραστηριότητας µπορεί να είναι επαγγελµατικό, 

ακαδηµαϊκό ή και ενηµερωτικό στα πλαίσια της προσωπικής πρωτοβουλίας του 

εκπαιδευτικού για εµπλουτισµό των γνώσεων του/ της. 

2. Οι στόχοι της επιµόρφωσης είναι πολλαπλοί, όπως για παράδειγµα, η 

ευαισθητοποίηση σε συγκεκριµένα πεδία όπως τη περιβαλλοντική εκπαίδευση, η 

κατάρτιση σε θέµατα οργάνωσης και διοίκησης της εκπαίδευσης και η ενηµέρωση 

των εκπαιδευτικών για πιθανούς τρόπους επίλυσης ενδοσχολικών προβληµάτων.  

3. Την ευθύνη της οργάνωσης, της υλοποίησης και του ελέγχου µπορεί να έχει η 

κεντρική διοίκηση του Υπουργείου Παιδείας, η τοπική αυτοδιοίκηση, τα 

πανεπιστηµιακά ιδρύµατα, οι επιστηµονικές ενώσεις των εκπαιδευτικών και η 

σχολική µονάδα.  

4. Τα προγράµµατα επιµόρφωσης µπορεί να περιλαµβάνουν την κλασσική παρουσίαση 

της θεωρίας ενός επιστηµονικού τοµέα, τις οµαδικές συζητήσεις, την εξάσκηση σε 

τεχνητό περιβάλλον, την εξάσκηση µέσα στην τάξη και την πρακτική άσκηση µε 

υποστήριξη (Joyce&Showers, 1980). 

5. H µορφή της επιµόρφωσης µπορεί να είναι είτε εξ αποστάσεως, να πραγµατοποιείται 

έξω ή µέσα στη σχολική µονάδα είτε να είναι βραχυχρόνια, περιοδική, µακράς 

διάρκειας, πλήρους ή µερικής απασχόλησης. 

Σε αυτό το πλαίσιο, σκοπός ενός επιµορφωτικού προγράµµατος µπορεί να είναι για 

παράδειγµα, η ευαισθητοποίηση και η διάχυση της περιβαλλοντικής πληροφόρησης στα 

σχολεία και τη τοπική κοινωνία .Σε αυτή τη περίπτωση, φορέας υλοποίησης µπορεί να είναι 

τα Κέντρα Περιβαλλοντικής Εκπαίδευσης (ΚΠΕ) σε σ συνεργασία µε πανεπιστηµιακούς και 

ειδικούς επιστήµονες και η επιµορφωτική δραστηριότητα να διεξάγεται στα τοπικά ΚΠΕ υπό  

µορφή συζητήσεων, διαλέξεων, οµάδων εργασίας και ανταλλαγής απόψεων.  

Ταυτόχρονα, εκπαιδευτικοί που υπηρετούν σε σχολεία αποµακρυσµένων περιοχών, 

όπου η πρόσβαση σε τυπικές µορφές επιµόρφωσης είναι δυσχερής ή ακόµα και αδύνατη, 

µπορούν να συµµετέχουν σε εξ αποστάσεως προγράµµατα ενηµέρωσης και 

ευαισθητοποίησης για θέµατα που συνδέονται µε τις ιδιαίτερες συνθήκες της περιοχής που 

εργάζονται, όπως µπορεί να είναι η Διαχείριση της  πολυπολιτισµικότητας στο σχολικό 

περιβάλλον, υπό τη διαχείριση και εποπτεία ενός Πανεπιστηµιακού Ιδρύµατος. Με αυτό τον 

τρόπο, οι συµµετέχοντες µέσω των νέων τεχνολογιών και τη καθοδήγηση των 

επιµορφωτώντους, µπορούν να µελετήσουν εκπαιδευτικό υλικό και να εκπονήσουν εργασιών 
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χωρίς να απαιτείται η µετακίνηση και φυσική τους παρουσία σε συγκεκριµένη γεωγραφική 

περιοχή. 

 

3.8. Στρατηγικός και Λειτουργικός προγραµµατισµός της εκπαιδευτικής µονάδας 

 

3.8.α  Γενικό πλαίσιο ευκαιριών και προϋποθέσεων 

Παρά τους όποιους περιορισµούς στο σχεδιασµό και στην άσκηση εκπαιδευτικής 

πολιτικής από την εκπαιδευτική µονάδα για το παράδειγµα της Ελλάδας, η ένταξη του 

στόχου της επιµόρφωσης, ως παράµετρος της επαγγελµατικής εξέλιξης  και ανάπτυξης του 

εκπαιδευτικού προσωπικού στον προγραµµατισµό της, φαίνεται να προσφέρει αυξηµένες 

διεξόδους ενεργοποίησης σε σχέση µε άλλους στόχους. Σηµαντικοί διαφοροποιητικοί 

παράγοντες είναι ο διευθυντής µε το εκπαιδευτικό προσωπικό και λιγότερο οι προϊστάµενες  

διοικητικές ή εκπαιδευτικές αρχές. Η ηγετική φυσιογνωµία του διευθυντή, η επαγγελµατική 

του κατάρτιση – τόσο σε ότι αφορά στην εκπαίδευση, όσο και στη διοίκηση (η  αξιοκρατική 

επιλογή και τοποθέτηση, αλλά και η κατάρτιση των στελεχών της εκπαίδευσης αποτελεί 

ζητούµενο και βασική προϋπόθεση για την εφαρµογή κάθε είδους αναπτυξιακής πολιτικής 

στην εκπαίδευση (Ανδρέου 2001:24)- η εσωτερική ανάγκη, το µορφωτικό κεφάλαιο και η 

διαθεσιµότητα του εκπαιδευτικού προσωπικού να εµπλακεί σε δράσεις επιµόρφωσης, είτε µε 

τη συµµετοχή του είτε µε την οργάνωση ανάλογων δραστηριοτήτων, η θεσµική κατοχύρωση 

και η ενίσχυση του ρόλου του συλλόγου των εκπαιδευτικών για τις λειτουργίες του 

προγραµµατισµού και της λήψης απόφασης82 αποτελούν εχέγγυα της δυνατότητας ένταξης 

δράσεων επιµόρφωσης στον προγραµµατισµό. Παράλληλα, η οικονοµική αυτοδυναµία, η 

σταθερότητα και η πληρότητα σε εκπαιδευτικό προσωπικό για κάθε εκπαιδευτική µονάδα, η 

ανάπτυξη ενός δικτύου τεκµηρίωσης και πληροφόρησης των εκπαιδευτικών, η ενίσχυση και 

η αξιοποίηση της εφαρµογής καινοτοµιών, η διευκόλυνση της πρόσβασης σε ευρωπαϊκά 

προγράµµατα και η συµµετοχή στην υλοποίηση τους µε παράλληλη γραφειοκρατική 

απλούστευση τους, η ενδυνάµωση του ρόλου των Περιφερειακών Διευθύνσεων και των 

υποστηρικτικών θεσµών της εκπαίδευσης, αλλά και η επαναδιαπραγµάτευση του χάρτη των 

εκπαιδευτικών µονάδων κλπ. Θα συντελεστούν θετικά στην ενθάρρυνση για ανάληψη 

πρωτοβουλιών επιµόρφωσης από τις εκπαιδευτικές µονάδες (Πετρίδου 2002: 55-60). 

Σηµαντικό και κοµβικό σηµείο για την επαγγελµατική εξέλιξη και ανάπτυξη των 

εκπαιδευτικών αποτελεί η υιοθέτηση αυτής της παραµέτρου στη φιλοσοφία της 

εκπαιδευτικής µονάδας. 

																																																													
82	Γεωργιάδης, Παπαδόπουλος 2001: 175-182, Σαΐτης, Φεγγάρη, Βούλγαρη 1997:100-101	
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Η ένταξη του στόχου αυτού στον προγραµµατισµό από τα αρχικά στάδια της 

διαµόρφωσης του επιτρέπει να εκτιµηθούν έγκαιρα οι δυνατότητες, οι δυσκολίες, οι 

ευκαιρίες και οι απειλές στην υλοποίηση του (Κουτούζης 1999α: 52). Παράλληλα, οι 

εκπαιδευτικοί ενθαρρύνονται και προετοιµάζονται να σχεδιάσουν ή / και να 

παρακολουθήσουν διάφορα επιµορφωτικά προγράµµατα, καθώς θα µπορούν από πριν να 

οργανώσουν το χρονοδιάγραµµα τους και να καθορίσουν τις προτεραιότητές τους. 

Γενικότερα, επιτυγχάνεται η ανάπτυξη και προώθηση επαγγελµατικών νοοτροπιών και ήθους 

από µέρους των εκπαιδευτικών που σχετίζονται µε τη συνεχή αναβάθµιση και αλλαγή στη 

φιλοσοφία, το θεωρητικό υπόβαθρο και την καθηµερινή εκπαιδευτική πρακτική τους83.  

Με προϋπόθεση  έναν κατάλληλο έγκαιρο και ευέλικτο προγραµµατισµό, το 

πρόσθετο κόστος της ανάληψης ανάλογων πρωτοβουλιών θα είναι η µικρή επιβάρυνση του 

ελεύθερου χρόνου των εκπαιδευτικών και η αποδοχή υπευθυνοτήτων για την υλοποίηση 

τους. Σε αυτή τη βάση σε συνδυασµό και µε τις δυνατότητες που υπάρχουν από το νοµικό 

πλαίσιο, κρίνεται αρκετά πρόσφορη τόσο η πιθανότητα ένταξης επιµορφωτικών 

δραστηριοτήτων στον προγραµµατισµό της εκπαιδευτικής µονάδας, όσο και η υποστήριξη 

εκπαιδευτικών που επιθυµούν ανεξάρτητα να εµπλακούν σε επιµορφωτικές δραστηριότητες 

άλλων φορέων ή υπηρεσιών. 

 

3.8.β Στρατηγικός προγραµµατισµός 

Καθώς ο στρατηγικός προγραµµατισµός είναι µακροχρόνιος και εστιάζεται στη 

λειτουργία του εκπαιδευτικού οργανισµού ως συνόλου (Κουτούζης 1999β: 46) για τις 

εκπαιδευτικές µονάδες της Πρωτοβάθµιας Εκπαίδευσης αφορά, κατά το ελάχιστο, στο 

χρονικό ορίζοντα ενός σχολικού έτους (από 1 Σεπτεµβρίου έως 31 Αυγούστου του επόµενου 

έτους). 

Ενταγµένος στη γενική αποστολή και το σκοπό της Πρωτοβάθµιας Εκπαίδευσης, που 

είναι «να συµβάλλει στην ολόπλευρη, αρµονική και ισόρροπη ανάπτυξη των διανοητικών και 

ψυχοσωµατικών δυνάµεων των µαθητών» (Ν. 1566/85), ο στόχος της επαγγελµατικής 

εξέλιξης και ανάπτυξης των εκπαιδευτικών είναι αναγκαίο να συµπεριλαµβάνεται στο 

σκεπτικό της συγκρότησης του στρατηγικού προγραµµατισµού της εκπαιδευτικής µονάδας. 

Στα πλαίσια αυτής της στοχοθεσίας,  εντάσσονται και άλλοι παράπλευροι στόχοι, όπως η 

ενθάρρυνση του εκπαιδευτικού προσωπικού να συµµετάσχει στη διοργάνωση ή/ και 

παρακολούθηση διάφορων επιµορφωτικών δραστηριοτήτων και προγραµµάτων, ειδικά όσων 

δεν το έχουν ως άµεση προτεραιότητα. Επίσης, επιδιώκεται τόσο η διαµόρφωση θετικής 

																																																													
83	Μαυρογιώργος 1999:107, Τσιάκαλος 2001: 107-121	
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νοοτροπίας των εκπαιδευτικών  απέναντι σε τέτοιου είδους δράσεις  αλλά και σε αλλαγές 

στη φιλοσοφία, στις µεθόδους και στις τεχνικές, όσο και η ενεργοποίηση εσωτερικών και 

εξωτερικών κινήτρων για την ενίσχυση της συµµετοχής τους. 

            Προτεραιότητα αποτελεί η εξυπηρέτηση των άµεσων αναγκών επιµόρφωσης του 

εκπαιδευτικού προσωπικού σε θέµατα ψυχολογίας, κοινωνιολογίας, παιδαγωγικής και 

µεθοδολογίας, µε θεωρητικό και πρακτικό προσανατολισµό , ειδικά για τους νεοδιόριστους, 

και έπονται τα θέµατα γενικότερου ενδιαφέροντος, όπως θέµατα νέων τεχνολογιών και 

πληροφορικής, διοίκησης και επικοινωνίας κ.λπ.. 

          Στους περιορισµούς θα πρέπει να ληφθούν υπόψη οι καθηµερινές απαιτήσεις της 

διδακτικής πράξης σε διαθεσιµότητα χρόνου και υποχρεώσεων από µέρους του 

εκπαιδευτικού προσωπικού. Επίσης, θα πρέπει να προσµετρηθούν οι διάφορες τυπικές 

υποχρεώσεις της εκπαιδευτικής µονάδας µέσα στο πλέγµα τόσο του γενικότερου 

εκπαιδευτικού συστήµατος που εντάσσεται, όσο και της άµεσα προϊσταµένης διοικητικής 

αρχής σε τοπικό επίπεδο. Παράλληλα, προβλήµατα µη αναµενόµενα και προβλέψιµα, που 

οφείλονται είτε σε δυσκολίες διαχείρισης είτε σε οικονοµικά θέµατα είτε στον ανθρώπινο 

παράγοντα, είναι πιθανό να διαφοροποιήσουν και να εγείρουν κωλύµατα στην υλοποίηση 

του προγραµµατισµού. 

     Θετικά σηµεία στην κατάρτιση του προγραµµατισµού αποτελούν ο µεγάλος αριθµός των 

εκπαιδευτικών, και ειδικότερα του µόνιµου προσωπικού, σε µία πολυθέσια  εκπαιδευτική 

µονάδα και η µέση επαγγελµατική ηλικία του. Επίσης, βοηθά η γνώση σε ικανοποιητικό 

βαθµό της χρήσης µέσων ηλεκτρονικής υποστήριξης της λειτουργίας   και διοίκησης της 

εκπαιδευτικής µονάδας , η γνώση ξένων γλωσσών, η ύπαρξη εργαστηρίου πληροφορικής, η 

σύνδεση της εκπαιδευτικής µονάδα στο διαδίκτυο (internet), η αυτόνοµη ύπαρξη διαθέσιµων 

χώρων αιθουσών για την υλοποίηση προγραµµάτων, η διάθεση µέσων εκπαιδευτικής 

τεχνολογίας (προβολείς, φωτοτυπικά µηχανήµατα, εκτυπωτές, τηλέφωνο και faxκ.λπ.), η 

επάρκεια οικονοµικών πόρων, η υποστήριξη και η ενίσχυση της εκπαιδευτικής µονάδας από 

το σύλλογο γονέων και από τις εκπαιδευτικές, τοπικές δηµοτικές και άλλες αρχές και φορείς. 

Τέλος, σηµαντικότερη όλων κρίνεται η θέληση, διάθεση και η προσφορά  των εκπαιδευτικών 

να συµπράξουν στο σχεδιασµό και στην υλοποίηση του προγραµµατισµού αποδεχόµενοι την 

αναγκαιότητα της ένταξης σ’ αυτόν επιµορφωτικών δράσεων κατανοώντας ότι µέσω αυτών 

θα αναβαθµιστούν προσωπικά, επαγγελµατικά και κοινωνικά. 
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 3.8.γ Ενδοσχολική επιµόρφωση 

Πρόκληση εκπαιδευτικών συναντήσεων στον ελεύθερο χρόνο των εκπαιδευτικών, σε 

κοµβικά χρονικά διαστήµατα του εκπαιδευτικού έτους, και οπωσδήποτε στις αρχές του, 

αυτόνοµα ή σε σύµπραξη µε άλλες γειτονικές εκπαιδευτικές µονάδες µε θέµατα που αφορούν 

αποκλειστικά στους νεοδιοριζόµενους ή προσληφθέντες εκπαιδευτικούς, µε τη δυνατότητα 

παρακολούθησης και από όσους άλλους ενδιαφέρονται. Η επιλογή του χρόνου υλοποίησης 

είναι καλό να µη συµπίπτει µε περιόδους αυξηµένων υποχρεώσεων του προσωπικού στα 

εκπαιδευτικά καθήκοντα του, όπως για παράδειγµα, περιόδους λήξης τριµήνων.  

Πρόκληση εκπαιδευτικών συναντήσεων στον ελεύθερο χρόνο των εκπαιδευτικών και 

σε προσφερόµενα χρονικά διαστήµατα αυτόνοµα ή σε σύµπραξη µε άλλες γειτονικές 

εκπαιδευτικές µονάδες µε θέµατα γενικότερου ή ειδικότερου ενδιαφέροντος για 

εκπαιδευτικούς. 

Επιµορφωτές µπορούν να είναι στελέχη της εκπαίδευσης, έµπειροι εκπαιδευτικοί, σχολικοί 

σύµβουλοι, πανεπιστηµιακοί δάσκαλοι ή πρόσωπα µε ιδιαίτερη και αναγνωρισµένη εµπειρία 

στο αντικείµενο τους. 

      Σ’ αυτού του είδους την επιµόρφωση ενδείκνυται η κάλυψη των επιµορφωτικών 

αναγκών που αναδεικνύονται από τους ίδιους τους εκπαιδευτικούς αποκλειστικά. 

      Το οικονοµικό κόστος που θα προκύψει είναι µικρό, περιλαµβάνει κυρίως τη δαπάνη 

µετακίνησης και παραµονής των επιµορφωτών σε κάποιες περιπτώσεις και είναι δυνατό να 

περιοριστεί µε τη σύµπραξη εκπαιδευτικών µονάδων. 

 

3.8.δ  Επιµορφωτικές δράσεις φορέων εκπαίδευσης και άλλων φορέων 

Συµµετοχή των εκπαιδευτικών σε επιµορφωτικές συναντήσεις σε τοπικό ή ευρύτερο 

γεωγραφικό πλαίσιο µε ευθύνη του σχολικού συµβούλου, της κεντρικής υπηρεσίας της 

εκπαίδευσης, αποκεντρωµένων εκπαιδευτικών φορέων στήριξης του εκπαιδευτικού έργου ή 

άλλων φορέων παροχής υπηρεσιών επιµόρφωσης. 

     Δεν υπάρχει οικονοµικό κόστος για τη σχολική µονάδα. 

      Ενδέχεται να δηµιουργηθεί αναστάτωση στην παροχή εκπαίδευσης εάν πρόκειται να 

ανασταλεί η λειτουργία κάποιων τµηµάτων της εκπαιδευτικής µονάδα. Η αδυναµία αυτή 

αίρεται εάν ο πρόγραµµα θα λειτουργήσει στον ελεύθερο χρόνο των εκπαιδευτικών. Η 

συµµετοχή τους προσφέρει ευκαιρίες επιµόρφωσης και στην περίπτωση της 

υποχρεωτικότητας της δράσης είναι αναπόφευκτη. Για την ένταξη ανάλογων δράσεων στον 

προγραµµατισµό της εκπαιδευτικής µονάδας είναι αυτόνοµη η έγκαιρη γνωστοποιήσει τους. 

Συνήθως ανάλογες δράσεις γνωστοποιούνται λίγες ηµέρες πριν την υλοποίηση τους και η 
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έγκαιρη ένταξη τους στον προγραµµατισµό της εκπαιδευτικής µονάδας είναι δύσκολη έως 

ανέφικτη. 

 

3.8.ε Αυτόνοµη συµµετοχή εκπαιδευτικών σε επιµορφωτικά προγράµµατα 

Η αυτόνοµη συµµετοχή εκπαιδευτικών σε επιµορφωτικά προγράµµατα ή συνέδρια, 

αποτελεί ένα τοµέα προγραµµατισµού της εκπαιδευτικής µονάδας, µε την έννοια της 

πρόβλεψης και του καθορισµού των ορίων µέσα στα οποία µπορεί να κυµανθεί. 

     Στην περίπτωση αυτή οι εκπαιδευτικοί εκφράζουν την επιθυµία τους για συµµετοχή σε 

δράσεις που συγκεντρώνουν µεγάλο βαθµό του ενδιαφέροντός τους. Αυτό κρίνεται καταρχήν 

θετικό και προκρίνεται η υιοθέτηση του από τη φιλοσοφία της εκπαιδευτικής µονάδας. 

     Δηµιουργούνται δυσκολίες σχετικά µε την πιθανή αναπλήρωση, για την περίπτωση 

απουσίας του εκπαιδευτικού σε εργάσιµες ηµέρες. Η συχνότητα, ο µέγιστος αριθµός 

απουσίας και ο τόπος αναπλήρωσης είναι θέµατα προς συζήτηση και συµφωνία µέσα στο 

σύλλογο των διδασκόντων κατά το σχεδιασµό  καταρτισµού του προγραµµατισµού. 

     Δεν υπάρχει οικονοµικό κόστος για την εκπαιδευτική µονάδα. 

Εκτός των νεοδιορισµένων ή νεοπροσληφθέντων εκπαιδευτικών, ο προγραµµατισµός 

της εκπαιδευτικής µονάδας θα πρέπει να στοχεύει στην ενίσχυση όλων των ειδικότερων 

περιπτώσεων των εκπαιδευτικών. Τέτοιοι είναι όσοι αναλαµβάνουν νέες υπευθυνότητες στα 

πλαίσια εκπαιδευτικών εφαρµογών ( π.χ. υπεύθυνος πληροφορικής, περιβαλλοντικής 

εκπαίδευσης, αγωγής υγείας για την εκπαιδευτική µονάδα κ.λ.π.), όσοι είναι στελέχη της 

εκπαιδευτικής ιεραρχικής δοµής ( π.χ. διευθυντής, υποδιευθυντής) κ.λ.π.. Καθώς η ένταξη 

επιµορφωτικών προγραµµάτων  για ανάλογες περιπτώσεις δε συγκεντρώνει το ενδιαφέρον 

της πλειονότητας των εκπαιδευτικών της εκπαιδευτικής µονάδας, κρίνεται ως βέλτιστη λύση 

η διευκόλυνσή τους να παρακολουθήσουν προγράµµατα του ενδιαφέροντος τους µε δική 

τους πρωτοβουλία. 

      Επιµέρους στόχο της υλοποίησης επιµορφωτικών δράσεων µπορεί να αποτελεί τη 

συµπλήρωση ήδη αποκτηθέντων γνώσεων από τους εκπαιδευτικούς και η πιστοποίησή τους 

µετά την ολοκλήρωση της υλοποίησης των συγκεκριµένων προγραµµάτων. Αυτό συντελεί 

θετικά ως προς την ενίσχυση των εξωτερικών κινήτρων των εκπαιδευτικών για την εµπλοκή 

τους στις δράσεις αυτές, καθώς τους δίνεται η δυνατότητα να αποκτούν, πέραν των 

ουσιαστικών, και τυπικά προσόντα από τη συµµετοχή τους στα επιµορφωτικά προγράµµατα. 
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3.8.στ Κριτική ανασκόπηση και προβληµατισµοί 

Φαίνεται λοιπόν, ότι η επαγγελµατική επιµόρφωση των εκπαιδευτικών δίνει έµφαση στον 

ρόλο του εκπαιδευτικού επαγγέλµατος ως προωθητικής δύναµης στις αναδυόµενες κοινωνίες 

της µάθησης. Στην προοπτική αυτή εντοπίζονται µερικά κρίσιµα ζητήµατα προς διερεύνηση 

στην ελληνική πραγµατικότητα, τα οποία µπορούν να συνοψισθούν στα εξής: 

1. Υποστήριξη της επαγγελµατικής ανάπτυξης των εκπαιδευτικών και ειδικότερα 

ενίσχυση των ευκαιριών/ κινήτρων του επαγγέλµατος. Συνεχής βελτίωση των 

ικανοτήτων και προσόντων των εκπαιδευτικών και διεύρυνση του ρόλου τους ως 

σχεδιαστών, διαµορφωτών και προωθητών της µάθησης. 

2. Ανάπτυξη της δια βίου επαγγελµατικής επιµόρφωσης των εκπαιδευτικών, µε έµφαση 

στα µεταβαλλόµενα περιεχόµενα των γνωστικών αντικειµένων, στις επιπτώσεις των 

νέων τεχνολογιών στην πολυµορφία του µαθητικού δυναµικού, στους νέους τρόπους 

µάθησης, στις επιδράσεις των κοινωνικο-πολιτισµικών περιβαλλόντων κ.ά.. 

3. Μελέτη των τρόπων σύνδεσης της επιµόρφωσης µε τη σχολική πράξη και γενικότερα 

µε τη βελτίωση της µάθησης και του µορφωτικού περιβάλλοντος των σχολείων. 

4. Τέλος, χρειάζεται ιδιαίτερα να διερευνηθούν η επαγγελµατική επιµόρφωση ως 

διαδικασία συµµετοχής των εκπαιδευτικών σε όλες τις φάσεις της, καθώς και οι 

οργανωσιακές µεταβολές του συστήµατος της επιµόρφωσης. Ειδικότερα, χρειάζεται 

να διερευνηθούν θέµατα όπως οι διαδικασίες µεταβίβασης αρµοδιοτήτων στις τοπικές 

κοινότητες/σχολικές µονάδες, ο σχεδιασµός, η αξιολόγηση, η ανίχνευση των 

επιµορφωτικών αναγκών, τα κριτήρια ποιότητας, οι µηχανισµοί υποστήριξης κ.α. 

Τα προαναφερθέντα ζητήµατα διαµορφώνουν ένα ευρύ ερευνητικό πλαίσιο. Στόχος της 

ενότητας αυτής είναι να εστιάσει σε ερευνητικές όψεις που συνδέονται µε την ποιότητα 

της επιµόρφωσης. Μερικές πλευρές ενός πλαισίου δράσης για τη βελτίωση της ποιότητας 

της επιµόρφωσης περιλαµβάνουν: 

§ Χαρτογράφηση/ ανάπτυξη της επαγγελµατικής επιµόρφωσης: 

Ø αξιολόγηση των υπαρχόντων προγραµµάτων επιµόρφωσης, 

Ø αξιοποίηση των αποτελεσµατικών εµπειριών/ καλών πρακτικών,  

Ø καταγραφή, υποστήριξη και επέκταση προγραµµάτων µε βάση τις σχετικές 

µελέτες και τα αποτελέσµατα των ερευνών. 

§ Επαγγελµατικό προφίλ των εκπαιδευτικών: 

Ø αντιλήψεις των εκπαιδευτικών για το επάγγελµα τους, 

Ø εκπόνηση πλαισίου επαγγελµατικών ρόλων ή προσόντων ή αρµοδιοτήτων 

ή προοπτικών του εκπαιδευτικού επαγγέλµατος. 
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§ Σύστηµα διασφάλισης της ποιότητας των επιµορφωτικών δραστηριοτήτων : 

Ø αρχές και κριτήρια ποιότητας, 

Ø πιστοποιήσεις προσόντων, µε ιδιαίτερη έµφαση στις µεθόδους αξιολόγησης 

µέσω φακέλου και µέσω εφαρµογής σχεδίων βελτίωσης του εκπαιδευτικού 

έργου στη σχολική µονάδα. 

§ Σύνδεση των παραπάνω µε την αξιολόγηση του εκπαιδευτικού έργου: 

Ø διαδικασίες/κριτήρια/µεθοδολογίες σχεδιασµού, οργάνωσης, εφαρµογής 

και αξιολόγησης προγραµµάτων, 

Ø ανίχνευση εµποδίων και έλεγχος συµβατότητας µε τις άλλες 

παραµέτρους του εκπαιδευτικού έργου. 

§ Επιµορφωτικές πρακτικές και πρότυπα: 

Ø σύνδεση επιµόρφωσης µε σχολική πράξη, αξιοποίηση µεθόδων έρευνας 

δράσης , σχεδίων δράσης κ.ά.,  

Ø σύνδεση της επαγγελµατικής ανέλιξης των εκπαιδευτικών µε τις µορφές 

επιµόρφωσης (εισαγωγική, περιοδική, µετεκπαίδευση στελεχών κ.α.),  

Ø διερεύνηση εφαρµογής σπονδυλωτών προγραµµάτων σε µια δια βίου 

προοπτική, 

Ø αναγνώριση-αντιστοίχηση ικανοτήτων που αποκτήθηκαν σε άτυπα και µη 

τυπικά περιβάλλοντα. 

§ Μηχανισµοί καταγραφής - τεκµηρίωσης - διάδοσης επιµορφωτικών 

δραστηριοτήτων: 

Ø δηµοσιοποίηση και διάδοση των επιµορφωτικών δράσεων και των 

σχετικών υλικών µε την αξιοποίηση των Νέων Τεχνολογιών,  

Ø Ψηφιακή βάση δεδοµένων, για την ανάπτυξη κοινοτήτων/δικτύων 

επιµορφωτικών δράσεων και εκπαιδευτικής έρευνας µε εφαρµογή στα 

σχολεία (συνεργατικό περιβάλλον επιµορφωτικών δράσεων βασισµένο 

στο διαδίκτυο). 

 

3.8.ζ  Επιµόρφωση και επαγγελµατική εξέλιξη 

Η επιµόρφωση αποτελεί βασικό στοιχείο της συνεχούς βελτίωσης των εκπαιδευτικών 

(δια βίου επαγγελµατική ανάπτυξη). Η βελτίωση πρέπει να είναι συνεχής υποστηριζόµενη µε 

τα κατάλληλα µέσα, να έχει µακροπρόθεσµο ορίζοντα, ώστε να συντελεί στην αλλαγή « των 

θεωριών δράσης» των   εκπαιδευτικών. Η θεώρηση του εκπαιδευτικού ως δια βίου 

εκπαιδευόµενου είναι αναγκαίο να λαµβάνει υπόψη διαστάσεις όπως είναι η σηµασία των 
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προγενέστερων διδακτικών εµπειριών των εκπαιδευτικών και η ανάγκη αναστοχασµού τους, 

η «πλαισίωση» της επιµόρφωσης στα συγκεκριµένα σχολικά περιβάλλοντα, η διαµόρφωση 

µιας κουλτούρας αυτόνοµης µάθησης κ.ά.  

Εξίσου πολύ υψηλή αποδοχή συγκεντρώνει η πρόταση για τη συνεχή επιµόρφωση και 

σε συγκεκριµένες περιόδους της επαγγελµατικής σταδιοδροµίας των εκπαιδευτικών. Όπως 

τονίστηκε προηγουµένως, οι εκπαιδευτικοί υποστηρίζουν ιδιαίτερα τη συστηµατική 

επιµόρφωση αντί της αποσπασµατικής. Επιπλέον επισηµαίνουν την ανάγκη διαφοροποίησης 

της επιµόρφωσης, ώστε να καλύπτει τις διαφορετικές ανάγκες κατά τη διάρκεια της 

επαγγελµατικής ζωής. 

 

3.8.η  Συµπεράσµατα προοπτικές 

Μέσα στα πλαίσια του ελληνικού εκπαιδευτικού συστήµατος, κάποιες εκπαιδευτικές 

µονάδες εντάσσουν ανάλογες δραστηριότητες στον προγραµµατισµό τους και κάποιες το 

αποφεύγουν. Ανάµεσα στις δύο αυτές περιπτώσεις , εµφανίζονται διαβαθµίσεις µεταξύ των 

εκπαιδευτικών. Κάποιοι επιθυµούν και επικροτούν αυτή την προοπτική , κάποιοι 

αναγκάζονται να συµπράξουν λόγω του ενδιαφέροντος και της παρώθησης των υπόλοιπων 

συναδέλφων τους ή χρειάζονται ιδιαίτερη ενθάρρυνση , κάποιοι αδιαφορούν ως προς τη 

συγκεκριµένη στοχοθεσία και κάποιοι τη θεωρούν ανεφάρµοστη, ανώφελη ή ως φέρουσα 

σηµαντικό εργασιακό βάρος σχετικά µε το σχεδιασµό και την υλοποίησή της. Η 

ευαισθητοποίηση και η εκφρασµένη ανάγκη για την ανάπτυξη των ίδιων των εκπαιδευτικών 

είναι ο κινητήριος µοχλός διαφοροποίησης σε κάθε περίπτωση. 

Ανοίγονται προοπτικές για θέµατα όπως: 

§ Διαµόρφωση προφίλ του εκπαιδευτικού επαγγέλµατος, συνεχώς ανανεούµενου 

και εξελισσόµενου. 

§ Πρακτικοί τρόποι σύνδεσης σχολείου και επιµορφωτικών δράσεων, η 

επιµόρφωση πιο κοντά στα σχολεία. 

§ Σύστηµα επικοινωνίας/πληροφόρησης/ συµβουλευτικής σχετικά µε τις 

επιµορφωτικές δράσεις. 

§ Διοργάνωση δικτύων επιµορφωτικών δράσεων-εφαρµογών στα σχολεία και 

άντληση καλών πρακτικών εφαρµογής. 

§ Αξιοποίηση της Νέας Τεχνολογίας µε τις εξ αποστάσεως µορφές επιµόρφωσης, 

για την υπέρβαση των περιορισµών χρόνου και αποστάσεων. 
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§ Μελέτη των συνεργατικών µορφών επαγγελµατικής επιµόρφωσης µέσω 

δικτύων συνεργασίας εκπαιδευτικών, σχολείων, επιµορφωτικών κέντρων, 

Πανεπιστηµίων κ.ά. 

§ Ανοικτός χώρος επαγγελµατικής ανάπτυξης µε τη σύνδεση των τυπικών 

µορφών επιµόρφωσης µε τις άτυπες µορφές. 

§ Σύστηµα διασφάλισης της ποιότητας των επιµορφωτικών δράσεων (κριτήρια, 

µεθοδολογίες και διαδικασίες). 

Η ένταξη επιµορφωτικών δραστηριοτήτων στον προγραµµατισµό της εκπαιδευτικής 

µονάδας θεµελιώνει από τους ίδιους τους άµεσα ενδιαφερόµενους εκπαιδευτικούς το 

δικαίωµά τους για µόρφωση και επιµόρφωση, και µάλιστα στον κατεξοχήν χώρο της 

εκπαίδευσης . 

Κάθε άλλος κρίκος και παράγοντας του εκπαιδευτικού και κοινωνικού συστήµατος 

µπορεί να λειτουργήσει ενισχυτικά ή επιβραδυντικά σε κάποιες περιπτώσεις, αλλά δεν 

µπορεί να καταστείλει ολοκληρωτικά την έφεση και τη θέληση για επιµόρφωση και εν τέλει 

για µόρφωση. Μόρφωση, που ως πνευµατική και ηθική καλλιέργεια προάγει τον άνθρωπο, 

διαφοροποιεί και βελτιώνει τη στάση του προς το περιβάλλον του και ενισχύει την κρίση και 

τις ικανότητές του.  

Τέλος, παρόλο που η αξιολόγηση των επιµορφωτικών προγραµµάτων αποτελεί 

σηµαντική παράµετρο της λειτουργίας της επιµόρφωσης και ανάπτυξης του ανθρώπινου 

δυναµικού, στην περίπτωση της επιµόρφωσης των εκπαιδευτικών της πρωτοβάθµιας 

εκπαίδευσης δεν υπάρχει µια ενιαία µεθοδολογία, συστηµατική και επιστηµονικά 

σχεδιασµένη διαδικασία καταγραφής και αποτίµησης των επιµορφωτικών προγραµµάτων84. 

Αυτό σαφώς αποτελεί µειονέκτηµα δεδοµένου ότι είναι απαραίτητη η δηµιουργία ενός 

µηχανισµού διαρκούς αξιολόγησης των επιµορφωτικών προγραµµάτων που θα συµβάλει  

στην αποτελεσµατική επιµόρφωση και ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού της 

εκπαίδευσης. Αντίστοιχα τα ίδια ισχύουν για όλη τη δηµόσια γενική εκπαίδευση της χώρας. 

 

 

 

 

 

 

 

																																																													
84	Γεωργιάδης, 2004.  Καψάλης & Ραµπίδης, 2007 .Βοζαϊτης& Υφαντή, 2008 .ΟΛΜΕ, 8/4/2008	
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4Ο 

Ηγεσία, παρακίνηση και επαγγελµατική ικανοποίηση 

 
 « Πάντων χρηµάτων µέτρον άνθρωπος» 

ΠΡΩΤΑΓΟΡΑΣ (480-411 π.Χ.) 

 

4.1 Παρακίνηση, επαγγελµατική ικανοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού και ο ρόλος 

της ηγεσίας 

Η παρακίνηση ή παρώθηση δεν είναι συµπεριφορά. είναι µια πολύπλοκη εσωτερική 

κατάσταση των ατόµων που δεν µπορεί να παρατηρηθεί απευθείας, αλλά που επηρεάζει την 

συµπεριφορά τους. Τα κίνητρα των ατόµων συµπεραίνονται από τη συµπεριφορά τους. Η 

παρώθηση δηµιουργείται από όλες αυτές τις εσωτερικές καταστάσεις του ατόµου που 

περιγράφονται σαν επιθυµίες, ευχές, προσπάθειες κλπ. Είναι δηλαδή µια εσωτερική 

κατάσταση που ενεργοποιεί ή υποκινεί τα άτοµα να εκπληρώσουν κάποιο σκοπό. 

Η παρακίνηση γενικά θεωρείται ότι συνδέεται µε τις ανθρώπινες ανάγκες. Η σχέση 

παρακίνησης και συµπεριφοράς είναι γενικά κατανοητή, η φύση όµως και η ακριβής σχέση 

µεταξύ αναγκών και παρακίνησης, δεν είναι καθόλου φανερή. Με άλλα λόγια η παρώθηση 

είναι µια µεσολαβητική µεταβλητή ανάµεσα στις ανθρώπινες ανάγκες και τη συµπεριφορά 

των ατόµων. 

Ως παρακίνηση µπορεί να χαρακτηριστεί η εθελοντική–οικειοθελής προθυµία 

δραστηριότητα  και προσπάθεια για την επίτευξη συγκεκριµένων στόχων και 

αποτελεσµάτων85. Αποτελεί µια πολύπλοκη εσωτερική διαδικασία που επηρεάζει τη 

συµπεριφορά του ανθρώπου86, τον ενεργοποιεί να πραγµατοποιήσει  συγκεκριµένους και να 

ικανοποιήσει ανάγκες και προσδοκίες του87 . 

Υπάρχουν πολλοί παράγοντες που επηρεάζουν την αποδοτικότητα και 

αποτελεσµατικότητα ενός Οργανισµού, όπως για παράδειγµα οι δεξιότητες των 

εργαζοµένων, η ύπαρξη κατάλληλου εξοπλισµού, η σωστή καθοδήγηση κ.ά.. Ένας πολύ 

σηµαντικός παράγοντας είναι η υποκίνηση των εργαζοµένων. Τα άτοµα που είναι 

ικανοποιηµένα από την εργασία τους είναι παραγωγικά, ενώ τα άτοµα που είναι 

δυσαρεστηµένα έχουν την τάση να απουσιάζουν, να καθυστερούν και να αποδίδουν 

λιγότερο. Από την εποχή του Επικούρου (341-270 π.χ.) έχουν αναπτυχθεί διάφορες θεωρίες 

και πρακτικές για την υποκίνηση. 
																																																													
85Mithcell et al, 1992.DuBrin,1998. Wright, 2001, Σαΐτης,2002α	
86Mitchell 1982. Ζαβλανός, 1998	
87Μπουραντάς, 2001. Μullins, 2007. Montana&Charnov, 2008	
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Υποκίνηση ορίζεται η διαδικασία παρακίνησης ενός ατόµου για δραστηριοποίηση, 

µέσω της οποίας θα επιτευχθεί ένα επιθυµητό αποτέλεσµα (Montana & Charnov, 2000). Η 

διαδικασία ενεργοποιείται ως εξής: οι ανικανοποίητες ανάγκες δηµιουργούν ένταση, η οποία 

παράγει κίνητρα που δραστηριοποιούν το άτοµο , ώστε να ικανοποιήσει τις ανάγκες και να 

µειώσει την ένταση. 

Οι ανάγκες και τα κίνητρα γεννιούνται µέσα στις συνθήκες των πρώτων κοινωνικών 

εµπειριών του παιδιού από το περιβάλλον του: την οικογένεια και το σχολείο. Εξαρτώνται 

από το επίπεδο εκπαίδευσης, το φύλο, την κουλτούρα και άλλα. 

Μπορεί επίσης να υπάρχει σύγκρουση µεταξύ των ατοµικών κινήτρων και των 

κοινών αξιών της κοινωνίας, για παράδειγµα οι προσδοκίες των γυναικών είναι συχνά πιο 

προωθηµένες από ότι η κοινωνία είναι διατεθειµένη να ανεχθεί (Μπιτσάνη, 2004). 

Στη βιβλιογραφία συναντάµε πολλούς ορισµούς και ερµηνείες σχετικά µε την 

εργασιακή παρακίνηση και την επαγγελµατική ικανοποίηση. 

Η συµπεριφορά του ατόµου προκαλείται από την επιθυµία του να φτάσει σε κάποιο 

συγκεκριµένο σκοπό. Ο συγκεκριµένος σκοπός δεν είναι πάντοτε συνειδητά γνωστός στο 

άτοµο. Το  βασικό στοιχείο της συµπεριφοράς είναι µια δραστηριότητα ή ενέργεια. Στην 

πραγµατικότητα κάθε συµπεριφορά εκδηλώνεται µε µια σειρά από ενέργειες . Κάθε φορά το 

άτοµο κάνει κάτι. Στην  πορεία κάποιας πράξης µπορεί να αποφασίσει να αλλάξει 

δραστηριότητα ή να συνδυάσει δραστηριότητες για να κάνει κάτι διαφορετικό. Το ερώτηµα 

που τίθεται εδώ είναι το εξής: Γιατί τα άτοµα εκτελούν µια συγκεκριµένη ενέργεια και όχι 

κάποια άλλη;  

Γιατί αλλάζουν δραστηριότητες; Πώς µπορεί ο µάνατζερ ή ο διευθυντής  να 

κατανοήσει , να προβλέψει ή ακόµα να ελέγξει τη δραστηριότητα, που το άτοµο θα 

υποχρεωθεί να πραγµατοποιήσει σε µία δεδοµένη στιγµή; Οι µάνατζερ για να προβλέψουν τη 

συµπεριφορά του ατόµου πρέπει να γνωρίζουν τις ανάγκες και τα κίνητρα που προκαλούν 

στα άτοµα µια συγκεκριµένη ενέργεια σε κάποιο συγκεκριµένο χρόνο. 

Επειδή η ακριβής φύση της πολύπλοκης σχέσης που υπάρχει µεταξύ των ανθρωπίνων 

αναγκών και της συµπεριφοράς του ατόµου δεν είναι εύκολο να κατανοηθεί , γι αυτό και 

µερικοί επιστήµονες ανέπτυξαν διάφορες θεωρίες  περί κινήτρων µε σκοπό να διερευνήσουν  

την ανθρώπινη παρακίνηση. 

Έχουν διατυπωθεί και αναπτυχθεί πολλές και διαφορετικές θεωρίες που προσπαθούν 

να ερµηνεύσουν και αναλύσουν το φαινόµενο της υποκίνησης. Η παραδοσιακή θεωρία της 

υποκίνησης προήλθε από το κίνηµα του επιστηµονικού µάνατζµεντ και βασίστηκε στην 

υπόθεση ότι το βασικό –πρωταρχικό κίνητρο ενός ατόµου είναι τα χρήµατα, άρα αν οι 
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οικονοµικές απολαβές είναι αρκετά µεγάλες τότε οι εργαζόµενοι θα αποδίδουν περισσότερο 

στο έργο τους. 

Συνοπτικά µπορούµε να παρατηρήσουµε ότι εντοπίζονται κάποια βασικά-κοινά 

χαρακτηριστικά µεταξύ των θεωριών της υποκίνησης88. Πιο συγκεκριµένα, παρατηρούµε ότι 

η υποκίνηση: 

§ Αποτελεί ένα προσωπικό –ατοµικό φαινόµενο. Οι εργαζόµενοι έχουν διαφορετική 

προσωπικότητα, διαφορετικές αντιλήψεις, στάσεις , µεταβαλλόµενες ανάγκες και 

φιλοδοξίες και η υποκίνησή τους επηρεάζεται από πολλούς  παράγοντες όπως το 

φύλλο, τη φάση της επαγγελµατικής τους σταδιοδροµίας και την κουλτούρα στην 

οποία λειτουργούν89. 

§ Συνήθως περιγράφεται ως σκόπιµη, οικιοθελής και κάτω από τον έλεγχο, τις επιλογές 

και τις πράξεις του εργαζόµενου. 

§ Είναι πολύπλευρη. Σηµαντικοί παράµετροι της υποκίνησης είναι η αφύπνιση (τι ωθεί 

τους ανθρώπους να ενεργοποιούνται/ δραστηριοποιούνται) και η κατεύθυνση (οι 

δυνάµεις που ωθούν ένα άτοµο να επιλέξει- να κατευθυνθεί και να επιδοθεί σε µία 

επιθυµητή συµπεριφορά). 

Οι θεωρίες της υποκίνησης µπορούν να κατηγοριοποιηθούν σε δύο γενικές κατηγορίες: 

(α) θεωρίες περιεχοµένου ή αναγκών και (β) στις θεωρίες διαδικασίας.90 

 

4.2 Θεωρίες παρακίνησης 

Υπάρχουν δύο γενικές κατηγορίες θεωριών παρακίνησης. 

Η πρώτη κατηγορία (α) αναφέρεται στις ανάγκες (need-based) που παρακινούν τα 

άτοµα και στην κατηγορία αυτή ανήκουν οι θεωρίες του Maslow, Alderfer, Herzberg και 

McClelland. Με άλλα λόγια περιγράφουν το τι παρακινεί τη συµπεριφορά των ατόµων. 

Η δεύτερη κατηγορία (β) εξηγεί το πώς και γιατί τα άτοµα παρακινούνται (process)91   

και σ΄ αυτή την κατηγορία ανήκουν οι θεωρίες της προσδοκίας του Vroom και της ισότητας 

– δικαιοσύνης. 

Υπάρχουν διάφορες στρατηγικές παρακίνησης όπως η επικοινωνία, ο σχεδιασµός 

εργασίας, τα χρηµατικά κίνητρα κ.λπ.. Η βασική όµως στρατηγική  παρακίνησης είναι η 

επικοινωνία του µάνατζερ µε τα µέλη του οργανισµού. Η επικοινωνία αυτή µπορεί να 

																																																													
88Mitcheii, 1982.Μιχόπουλος, 1998. Mullins, 2007	
89Bush&Middlewood, 2006.Montana &Charnow, 2008	
90Ζαβλάνος, 1998. Μιχόπουλος 1998. Χαντζηπαντελή 1999. Μπουραντάς 2001 .Σαϊτης 2002β .Mullins 2007	
91θεωρίες διαδικασίας: Ζαβλάνος, 1998. Μιχόπουλος 1998. Χατζηπαντελή 1999. Μπουραντάς 2001. Σαϊτης 
2002β. Mullins 2007	
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ικανοποιήσει βασικές ανθρώπινες ανάγκες όπως για παράδειγµα την ασφάλεια, την 

αναγνώριση κ.λπ.. 

 

4.2.α Θεωρίες περιεχοµένου / ανθρώπινων αναγκών 

Οι θεωρίες περιεχοµένου / αναγκών προσπαθούν να ερµηνεύσουν τις ανάγκες, το 

περιεχόµενο και το είδος των κινήτρων. Στην κατηγορία αυτή εντάσσονται η θεωρία της 

ιεράρχησης των αναγκών του A. Maslow, η θεωρία των δύο παραγόντων του F. Hetzberg, η 

θεωρία X&Y του D. McGregor, η θεωρία του Alderfer (ERG), η θεωρία της επίτευξης του 

McClellandκ.ά.. 

 

4.2. β Η θεωρία της ιεράρχησης των αναγκών του A.Maslow 

Η θεωρία του Maslow διαφέρει από τις άλλες θεωρίες διαµόρφωσης κινήτρων από το 

γεγονός ότι δεν εξετάζει τα κίνητρα του ατόµου ένα προς ένα ή µε βάση κάποιας σειράς 

ανεξάρτητων παρορµήσεων. Αντίθετα, κάθε ανθρώπινη ανάγκη που περιλαµβάνεται στη 

θεωρία, εξετάζεται κατά σειρά ιεραρχικής προτεραιότητας. Χαρακτηριστικά ο Maslow 

γράφει: «Οι ανθρώπινες ανάγκες κλιµακώνονται κατά σειρά προτεραιότητας. Δηλαδή , 

µια ανάγκη εµφανίζεται συνήθως µετά από την ικανοποίηση κάποιας άλλης ανάγκης 

που προηγείται στην κλίµακα ιεράρχησης αναγκών. Ο άνθρωπος είναι ένα όν που 

συνεχώς αναζητά και επιθυµεί κάτι. Επίσης καµία ανάγκη ή κίνητρο δεν µπορεί να 

εξεταστεί µεµονωµένα. Κάθε κίνητρο σχετίζεται  µε το βαθµό  της ικανοποίησης ή µη 

κάποιου άλλου κινήτρου ή παρόρµηση». 

Η ιεράρχηση των αναγκών του Maslow αποτελείται από πέντε επίπεδα ή κατηγορίες 

αναγκών. Η θεωρία του στηρίζεται στο αξίωµα ότι οι άνθρωποι  παρακινούνται στο χώρο της 

εργασίας τους από την επιθυµία που έχουν να ικανοποιήσουν µια σειρά από εσωτερικές 

ανάγκες. 

 

4.2. γ  Η θεωρία του Maslow βασίζεται σε τρεις θεµελιώδεις υποθέσεις 

• Οι άνθρωποι είναι όντα που έχουν ανάγκες οι οποίες µπορούν να επηρεάσουν τη 

συµπεριφορά τους. Μόνο ανάγκες που δεν έχουν ικανοποιηθεί µπορεί να 

επηρεάσουν τη συµπεριφορά του ατόµου, ενώ ανάγκες που έχουν ικανοποιηθεί δεν 

ενεργούν ως κίνητρα. 

• Οι ανάγκες του ατόµου ταξινοµούνται σε µια σειρά ιεραρχικής σπουδαιότητας από 

τις πιο βασικές (π.χ. τροφή, στέγη), µέχρι τις πιο πολύπλοκες (π.χ. αυτογνωσία, 

επιτυχία). 
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• Το άτοµο προχωρεί στην επόµενη βαθµίδα της ιεραρχίας ή από τη βασική στην πιο 

πολύπλοκη ανάγκη µόνο και όταν σχετικά τουλάχιστον ικανοποιηθεί η ανάγκη της 

κατώτερης βαθµίδας. Ο κάθε εργαζόµενος για παράδειγµα, θα προσπαθήσει να 

ικανοποιήσει πρώτα την ανάγκη για ασφαλείς συνθήκες εργασίας, προτού 

προχωρήσει στην ικανοποίηση της ανάγκης για επιτυχία. 

Προχωρώντας από την κατώτερη προς την ανώτερη τάξη αναγκών, η ιεράρχηση του 

Maslow συνίσταται από τις ακόλουθες κατηγορίες: 

1. Φυσιολογικές ανάγκες: εδώ περιλαµβάνονται οι ανάγκες για αέρα, τροφή, 

στέγη. 

2. Ανάγκες ασφάλειας και σταθερότητας: εδώ περιλαµβάνονται οι ανάγκες για 

ασφάλεια για σταθερότητα. 

3. Κοινωνικές ανάγκες: εδώ περιλαµβάνονται οι ανάγκες για συντροφικότητα 

στοργή και φιλία. 

4. Ανάγκες για κοινωνική θέση και εκτίµηση: εδώ περιλαµβάνονται οι 

ανάγκες για αναγνώριση, κοινωνική θέση , αυτοεκτίµηση και αυτοσεβασµός. 

5. Αυτοπραγµάτωση: εδώ περιλαµβάνονται οι ανάγκες για ανάπτυξη, επιτυχία 

και εξέλιξη. 

Στη σηµερινή κοινωνία τα περισσότερα άτοµα ικανοποιούν µερικά τις ανάγκες τους και 

παράλληλα αισθάνονται µεγαλύτερη ικανοποίηση από την εκπλήρωση των φυσιολογικών 

αναγκών  και της ασφάλειας παρά την εκπλήρωση των κοινωνικών αναγκών , των αναγκών 

της εκτίµησης και της αυτοπραγµάτωσης. 

Τέλος, οι Hersey και Blanchard υποστηρίζουν την άποψη ότι στην κοινωνία µας, πολλά 

άτοµα επιθυµούν να ικανοποιήσουν περισσότερο τις κοινωνικές ανάγκες και λιγότερο τις 

ανάγκες για εκτίµηση και ασφάλεια, ενώ η ανάγκη της αυτοπραγµάτωσης και οι 

φυσιολογικές ανάγκες δεν είναι σηµαντικές για τα άτοµα αυτά. Κάποια άτοµα, βέβαια, που 

έχουν, κατά µεγάλο µέρος, ικανοποιήσει τις φυσιολογικές τους ανάγκες, την ανάγκη για 

ασφάλεια και σταθερότητα καθώς και τις κοινωνικές ανάγκες, κατευθύνονται προς 

ικανοποίηση των αναγκών αναγνώρισης και γοήτρου και της αυτοπραγµάτωσης. Αυτή η 

τάση για ικανοποίηση των αναγκών που βρίσκονται στα υψηλότερα ιεραρχικά επίπεδα της 

κλίµακας του Maslow, γίνεται περισσότερο χαρακτηριστική και φανερή σ΄ ένα λαό στην 

περίπτωση που το βιοτικό επίπεδο και η εκπαιδευτική του στάθµη αναπτύσσεται και 

εξελίσσεται  συνεχώς. 
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4.2. δ  Η θεωρία των δύο παραγόντων του F.Herzberg 

Μια δεύτερη δηµοφιλής θεωρία παρακίνησης που συνδέεται στενά µε τη θεωρία 

ιεράρχησης των αναγκών του Maslow προτάθηκε από τον Frederick Herzberg. Η Θεωρία 

αυτή ονοµάζεται θεωρία των δύο παραγόντων (twofactortheory) ή θεωρία παρακίνησης –

υγιεινής (motivation-hygiene). Η θεωρία αυτή έγινε ευρέως αποδεκτή και εφαρµόστηκε από 

πολλούς µάνατζερ ή διευθυντές που ήθελαν να δηµιουργήσουν κίνητρα στην εργασία για 

τους υπαλλήλους τους. Η ικανοποίηση των ατόµων και η δυσαρέσκεια από την εργασία δεν 

αποτελούν τα δύο αντίθετα άκρα της αυτής συνέχειας, αλλά δύο ξεχωριστά και ευδιάκριτα 

άκρα, τα οποία εξαρτώνται από τις διαφορετικές συνθήκες εργασίας και ανάγκες των 

εργαζοµένων. 

Ο Herzberg συµπέρανε ότι τα άτοµα έχουν δύο διαφορετικές κατηγορίες αναγκών , οι 

οποίες είναι ανεξάρτητες η µία από την άλλη και επηρεάσουν τη συµπεριφορά του ατόµου 

κατά διαφορετικούς τρόπους. Ο Herzberg διαπίστωσε ότι κάποια άτοµα αισθάνονταν 

δυσαρεστηµένα µε την εργασία τους και ότι η δυσαρέσκεια αυτή προκαλούσε το περιβάλλον 

µέσα στο οποίο εργαζόταν. Από την άλλη µεριά τα άτοµα που αισθάνονταν ευχαριστηµένα 

µε την εργασία τους, συνέδεαν την ευχαρίστηση αυτή άµεσα µε την πραγµατοποίηση της 

ίδιας της δουλειάς τους. Ο Herzberg ονόµασε την πρώτη κατηγορία των αναγκών 

«παράγοντες υγιεινής», επειδή αναφέρονται στο περιβάλλον των εργαζοµένων και 

εξυπηρετούν µια πρωταρχική λειτουργία που αποβλέπει στην παρεµπόδιση της 

δυσαρέσκειας από την εργασία. Τη δεύτερη κατηγορία των αναγκών ονόµασε «κίνητρα» 

επειδή φαίνονται ότι είναι αποτελεσµατικά στην παρακίνηση των ατόµων για υψηλότερη 

επίδοση στην εργασία. 

Η ικανοποίηση και η παρακίνηση αποτελούν δύο διαφορετικές πλευρές στη 

διαδικασία της εργασίας: η παρακίνηση συνήθως, συνδέεται µε τη συµπεριφορά του ατόµου 

που αποβλέπει σε κάποιο σκοπό , ενώ η ικανοποίηση είναι η στάση ενός ατόµου που 

απορρέει από τη συµπεριφορά του που απέβλεπε σε κάποιο σκοπό. 

Η Θεωρία των δύο παραγόντων δε λαµβάνει υπόψη τις διαφορές που υπάρχουν 

µεταξύ των ατόµων . Η προσέγγιση του Herzberg βασικά θεωρεί ότι τα άτοµα αντιδρούν 

παρόµοια στο περιβάλλον της εργασίας τους. Μια προσεκτική εξέταση των ατόµων που µας 

περιβάλλουν θα αποκαλύψει κατά κανόνα ότι µερικά άτοµα αντιδρούν ή παρωθούνται από 

τις εργασίες που περιέχουν πρόκληση, επιτυχία κ.ο.κ. Αλλά πάλι άτοµα εξίσου παρωθούνται 

από τα χρήµατα και την ασφάλεια που θα έχουν στην εργασία.  

Η επίτευξη κάποιου στόχου, η αναγνώριση της προσπάθειας, η δυνατότητα 

υπηρεσιακής εξέλιξης, το αντικείµενο της εργασίας, η υπευθυνότητα και η δυνατότητα 
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προσωπικής ανάπτυξης ικανοποιούν τους εργαζόµενους και τους υποκινούν θετικά. Γι’ αυτό 

ο Herzberg ονόµασε αυτά τα στοιχεία παράγοντες υποκίνησης ή κίνητρα. Αντικίνητρα ή 

παράγοντες υγιεινής ονόµασε οκτώ παράγοντες και συγκεκριµένα τη διοίκηση του 

Οργανισµού, την επίβλεψη, τις συνθήκες εργασίας, τις διαπροσωπικές σχέσεις, την αµοιβή, 

το κύρος, την προσωπική ζωή και την ασφάλεια. 

 

4.2.ε  Η θεωρία ERG του Alderfer 

Ο Alderfer στη θεωρία της παρακίνησής του δέχεται τρεις κατηγορίες αναγκών. Αυτές 

είναι: 

1. Η ανάγκη επιβίωσης ( Existence) 

2. Η ανάγκη ανθρωπίνων σχέσεων ( Relatedness) 

3. Η ανάγκη εξέλιξης(Growth) 

Οι ανάγκες επιβίωσης εµπεριέχουν τις φυσιολογικές και τις ανάγκες ασφάλειας του 

Maslow, οι ανάγκες ανθρωπίνων σχέσεων είναι πληρέστερα µε τις κοινωνικές ανάγκες και 

τέλος οι ανάγκες εξέλιξης και ανάπτυξης εµπεριέχουν τις ανάγκες τις ανάγκες της 

αναγνώρισης, του εγώ και της αυτοπραγµάτωσης. 

Σύµφωνα µε τον Alderfer περισσότερες από µία ανάγκη µπορούν να επηρεάσουν 

ταυτόχρονα την παρακίνηση των ατόµων. Ο Alderfer δεν προϋποθέτει, όπως ο Maslow, την 

ικανοποίηση πρώτα των χαµηλών στην ιεραρχία αναγκών προτού προχωρήσουν τα άτοµα 

στην ικανοποίηση των αναγκών στα υψηλότερα επίπεδα. 

Πιστεύει ότι µια κατηγορία αναγκών ή και οι τρείς τύποι µπορούν να επηρεάσουν τη 

συµπεριφορά του ατόµου. 

Επίσης, ο Alderfer δεν θεωρεί αποδεκτό ότι ανάγκες που έχουν ήδη ικανοποιηθεί 

χάνουν την παρακινητική τους ικανότητα. 

Τέλος, η ERG θεωρία του Alderfer δέχεται µια µοναδική αρχή σύµφωνα µε την οποία 

ανάγκη χαµηλού επιπέδου που έχει ήδη ικανοποιηθεί, µπορεί εκ νέου να ενεργοποιηθεί και 

να επηρεάσει τη συµπεριφορά του ατόµου στην περίπτωση που η ανάγκη υψηλότερου 

επιπέδου δεν µπορεί να ικανοποιηθεί.  

 

4.2. στ  Η θεωρία του McClelland 

O McClelland ανέπτυξε µια θεωρία παρακίνησης που στηρίζεται στην παραδοχή ότι 

τα άτοµα ενεργοποιούνται στην περίπτωση που έχουν έντονη την επιθυµία για επιτυχία. 

Δηλαδή η επιθυµία του ατόµου να κάνει κάτι πιο αποτελεσµατικά απ’ ότι το έκανε πριν είναι 

αυτή που το παρακινεί. Τα άτοµα που έχουν υψηλό το αίσθηµα της επιτυχίας προτιµούν 
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καταστάσεις µέσα από τις οποίες έχουν την ευκαιρία να αντλούν προσωπική υπευθυνότητα. 

Τα άτοµα επίσης αυτά σύµφωνα µε τον McClelland προτιµούν καθήκοντα ενδιάµεσης 

δυσκολίας και όχι πολύ απλά ή πολύ δύσκολα. 

1. Ο McClelland ισχυρίζεται ότι εκτός από το κίνητρο της επίτευξης του στόχου και 

γενικότερα της επιτυχίας υπάρχουν και τα κοινωνικά κίνητρα καθώς επίσης και τα 

κίνητρα ισχύος. 

2. Το κοινωνικό κίνητρο είναι η επιθυµία του ατόµου να αναπτύξει κα να συντηρήσει 

στενή διαπροσωπική σχέση µε τους άλλους. Άτοµα που έχουν ισχυρό το κοινωνικό 

κίνητρο επιζητούν επιβεβαίωση του έργου τους από τους άλλους και συνήθως 

συµµορφώνονται στα πρότυπα της οµάδας. 

3. Το κίνητρο της ισχύος είναι η επιθυµία του ατόµου να επηρεάζει και να ελέγχει τους 

άλλους καθώς επίσης και το κοινωνικό περιβάλλον. Το κίνητρο αυτό εκδηλώνεται 

κατά δύο τρόπους. 

Α) Με τη µορφή προσωπικής ισχύος ·  µε αυτή τα άτοµα προσπαθούν να επηρεάσουν 

και να ελέγξουν τους άλλους. 

Β) Με τη µορφή κοινωνικής ισχύος ·  µε αυτή τα άτοµα χρησιµοποιούν την ισχύ για 

να λύσουν οργανωτικά προβλήµατα που θα βοηθήσουν τον οργανισµό να φτάσει 

στους στόχους. 

Και τα τρία παραπάνω κίνητρα είναι σηµαντικά για τα άτοµα που επιθυµούν να 

λειτουργήσουν αποτελεσµατικά σ’ έναν οργανισµό. 

Τέλος, η θεωρία της επίτευξης του McClelland, υποστήριξε ότι τρεις είναι οι ανάγκες 

που παρακινούν τα άτοµα –κυρίως τα ικανά στελέχη-που επιθυµούν να λειτουργήσουν 

αποτελεσµατικά σε έναν οργανισµό: η ανάγκη για συνεργασία και ανάπτυξη στενών 

διαπροσωπικών σχέσεων και η ανάγκη για την επίτευξη στόχων και γενικότερα για επιτυχία. 

 

4.3 Θεωρίες διαδικασίας 

Οι θεωρίες διαδικασίας προσπαθούν να προσδιορίσουν τη διαδικασία της υποκίνησης 

που εστιάζονται στις συµπεριφορές και τις συνθήκες εκείνες που ενθαρρύνουν ή 

αποθαρρύνουν την εργασιακή απόδοση. 

     Σε αυτή τη κατηγορία ανήκουν οι θεωρίες των προσδοκιών του Vroom και των 

Porter&Lawler, η θεωρία της ισοτιµίας του Adams , η θεωρία σκοποθεσίας των Locke και 

Lathamκ.ά.. 

§ Η θεωρία των προσδοκιών , αναπτύχθηκε σε πρώτη φάση από τον Vroom το 1964. Η 

θεωρία επιχειρεί να εξηγήσει τον τρόπο που τα άτοµα επιλέγουν ποιες από τις 
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διαφορετικές εναλλακτικές λύσεις θα υιοθετήσουν , ώστε να έχουν τα µεγαλύτερα 

ανταποδοτικά οφέλη .Περιγράφει µια διαδικασία ανταλλαγής µεταξύ του οργανισµού 

και του εργαζόµενου, ο οποίος µεταξύ εναλλακτικών επιλογών επιλέγει εκείνη που 

θωρεί ότι θα έχει τη µεγαλύτερη πιθανότητα να συµβεί και το υψηλότερο προσωπικό 

όφελος. 

Βασιζόµενη σε υποθέσεις σχετικά µε τους λόγους  που προκαλούν τη συµπεριφορά 

του ανθρώπινου δυναµικού σε έναν οργανισµό, η θεωρία υποστηρίζει ότι η προθυµία 

ενός ατόµου να προβεί σε µία συγκεκριµένη ενέργεια  εξαρτάται από τρεις βασικούς 

παράγοντες: την προσδοκία που υπάρχει  ότι η υψηλή απόδοση µπορεί να οδηγήσει 

στην απόκτηση κάποιας ανταµοιβής ( προσδοκία της επίδοσης ή αµοιβής ) Την αξία 

που προσδίδεται για κάθε αποτέλεσµα ανάλογα µε τις ατοµικές ανάγκες και 

αντιλήψεις ( ισχύς ή αξία) και την υπόθεση ότι κάθε εργασιακή συµπεριφορά 

συνδέεται µε την προσδοκία ότι θα εκτελεστεί µια ενέργεια µε µεγαλύτερη ή 

µικρότερη επιτυχία ( προσδοκία προσπάθειας-επίδοσης). 

Συµπερασµατικά, όσο περισσότερο το  άτοµο πιστεύει ότι η επίδοσή του στην 

εργασία θα έχει θετική για αυτόν αξία ( µια «εσωτερική» ή « εξωτερική» ανταµοιβή), 

τόσο περισσότερο θα προσπαθήσει. Σύµφωνα µε τη θεωρία των προσδοκιών, θα 

πρέπει να υπάρχει ξεκάθαρη σχέση ανάµεσα στην προσπάθεια, την απόδοση την 

απόδοση και την ανταµοιβή του εργαζόµενου. 

§ Με βάση τη θεωρία του Vroom, οι Porter και Lawler παρουσίασαν ένα µοντέλο 

παρακίνησης όπου εξετάζονται οι παράγοντες που επηρεάζουν την απόδοση στην 

εργασία όπως η παρακίνηση, την αντίληψη που έχει το άτοµο για το ρόλο του και τι 

αναµένεται από αυτόν, ο τρόπος οργάνωσης της εργασίας και τα µέσα που του 

διατίθενται. Σηµαντικό σηµείο της θεωρίας των Porter και Lawler είναι ότι η 

ικανοποίηση ενός εργαζοµένου είναι επακόλουθο της απόδοσης του και όχι 

προαπαιτούµενο, δίνοντας έµφαση στον κύκλο: προσπάθεια-απόδοση-ικανοποίηση-

προσπάθεια… και ούτω καθεξής . 

§ Η θεωρία σκοποθεσίας/ στοχοθέτησης των Locke και Latham, επικεντρώνεται στις 

διαδικασίες που καθορίζουν την επίδραση των στόχων στη συµπεριφορά του ατόµου 

και την εργασιακή απόδοση. 

Σύµφωνα µε τη θεωρία, η συµπεριφορά ενός ατόµου στην εργασία είναι 

αποτέλεσµα συνειδητών σκοπών και προθέσεων και η επίτευξη ενός στόχου 

επηρεάζεται από τα κίνητρα, την αυτοαντίληψη και τον επαναπροσδιορισµό του 

στόχου. Μεταξύ άλλων , οι Locke και Latham υπογράµµισαν ότι οι δύσκολοι αλλά 
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και συγκεκριµένοι στόχοι οδηγούν σε µεγαλύτερη απόδοση , ενεργοποιούν την 

προσπάθεια, αυξάνουν την επιµονή, ενώ βασική προϋπόθεση για υη βελτίωση της 

εργασιακής απόδοσης αποτελεί η αποδοχή των επιδιωκόµενων στόχων και η 

ανατροφοδότηση. 

       Ορισµένες έρευνες απέδειξαν ότι ο ισχυρισµός της θεωρίας των στόχων βρίσκει 

εφαρµογή στις οµάδες, ενώ σε αντίθεση η θεωρία των προσδοκιών βρίσκει εφαρµογή 

σε µεµονωµένους εργαζόµενους (Χατζηπαντελή, 1999).  

§ Η θεωρία της ισοτιµίας/ δικαιοσύνης/ισότητας του Adams, συνέβαλε στη δίκαιη 

κατανοµή των αµοιβών και τόνισε τη σηµαντικότητα του αισθήµατος δικαιοσύνης 

στην απόδοση των εργαζοµένων. 

Στηρίζεται στην υπόθεση ότι, εάν ένας εργαζόµενος αντιληφθεί µία υπαρκτή ή 

υποτιθέµενη αδικία εις βάρος του µειώνεται η απόδοση του, νιώθει αδικία και 

διακατέχεται από ψυχολογική ένταση, αναζητά τρόπους για να µειώσει την ανισότητα 

και προσπαθεί να αλλάξει την εργασιακή του συµπεριφορά έτσι ώστε να αισθάνεται 

ότι αυτά που προσφέρει είναι ίσια µε αυτά που λαµβάνει. Με άλλα λόγια, οι 

άνθρωποι κάνουν συγκρίσεις και αξιολογούν  τον βαθµό προσφοράς ( απόδοση, 

προσόντα ,γνώσεις) και τις αντίστοιχες απολαβές ( αποδοχές, αναγνώριση) των 

υπολοίπων µελών του οργανισµού. 

    Γενικά, µπορούµε να παρατηρήσουµε ότι οι θεωρίες της υποκίνησης έχουν κατά 

καιρούς δεχθεί κριτική. 

Συνοψίζοντας, η θεωρία των δύο παραγόντων  του Herzberg για παράδειγµα, έχει 

χαρακτηριστεί ως υπεραπλουστευµένη (Shawab&Cummings, 1970), η θεωρία της ισότητας 

του Adams στηρίχθηκε σε εργαστηριακά πειράµατα θέτοντας έτσι το ζήτηµα της εξωτερικής 

εγκυρότητας και της αδυναµίας για τη γενίκευση των συµπερασµάτων (Campell&Pritchard, 

1976),η θεωρία της ισοτιµίας του Adams  επικρίθηκε για τον περιορισµένο ερµηνευτικό της 

ορίζοντα (Landy&Becker, 1987), ενώ η θεωρία της ιεράρχησης των αναγκών του Maslow 

έχει µεταξύ άλλων δεχθεί κριτική για την εγκυρότητά της92. 

Παρ’ όλα αυτά, οι θεωρίες της υποκίνησης έχουν βοηθήσει την επιστήµη της 

Διοίκησης στην κατανόηση των παραγόντων που επηρεάζουν τη διέγερση, την κατεύθυνση 

και τη διατήρηση των συµπεριφορών των ατόµων σε ένα περιβάλλον όπου οι εργαζόµενοι θα 

έχουν τα κίνητρα για να εργάζονται καλύτερα και αποδοτικότερα, θέτοντας το πλαίσιο για 

																																																													
92Wahba&Bridwell, 1987.Heylighen, 1992	
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την αναγνώριση της αναγκαιότητας της παρακίνησης και της επαγγελµατικής ικανοποίησης 

του ανθρωπινού δυναµικού 93. 

 

4.4 Επαγγελµατική ικανοποίηση και δυσαρέσκεια 

Υπάρχουν πολλοί ορισµοί για την επαγγελµατική ικανοποίηση (JobSatisfaction). 

Ως επαγγελµατική ικανοποίηση µπορεί να θεωρηθούν οι θετικές στάσεις, τα 

συναισθήµατα και οι εµπειρίες που έχει ένα άτοµο για την εργασία του94.Είναι η αποτίµηση 

που κάνει ο εργαζόµενος κατά πόσο το περιβάλλον και τα επί µέρους στοιχεία της εργασίας 

του εκπληρώνουν και σε ποιο βαθµό τις ανάγκες και τις προσδοκίες του95. 

Οι παράγοντες που συµβάλλουν στην επαγγελµατική ικανοποίηση ή στη 

δυσαρέσκεια ενός εργαζοµένου σχετίζονται µε: 

(α) το περιεχόµενο της εργασίας (ενδογενείς παράγοντες), όπως είναι,  η ελευθερία 

των επιλογών στην επιτέλεση ενός έργου, η ποικιλία των δραστηριοτήτων , η εποπτεία κ.ά. 

(β) «το πλαίσιο» της εργασίας του (εξωγενείς παράγοντες), όπως είναι, οι συνθήκες 

εργασίας, το ωράριο, οι αµοιβές κ.ά.96. Αυτό σηµαίνει ότι, ένας εργαζόµενος µπορεί να είναι 

ικανοποιηµένος µε κάποια στοιχεία της εργασίας του (την οικονοµική αµοιβή του, για 

παράδειγµα) ενώ ταυτόχρονα να είναι δυσαρεστηµένος από κάποια άλλα (όπως µπορεί να 

είναι η µικρή δυνατότητα για ανάπτυξη και εξέλιξη και η ανισότητα των επαγγελµατικών 

ευκαιριών) (Rebore, 2006). 

Η έννοια της επαγγελµατικής ικανοποίησης είναι συνδεδεµένη µε τις έννοιες της 

υποκίνησης (Judgeetal, 2001. Καµπουρίδης, 2002 Mullins, 2007), της οργανωσιακής 

αφοσίωσης (Fletcher & Williams, 1996) και της αποδοτικότητας (Babin & Boles. 1996), κάτι 

που διαφαίνεται και σε θεωρίες της υποκίνησης όπως για παράδειγµα στη θεωρία των δύο 

παραγόντων του Herzberg. Η σχέση αυτή ανάµεσα στα κίνητρα, την απόδοση και την 

ικανοποίηση είναι στενή και η µεταβολή σε µια από αυτές έχει επίδραση και στις υπόλοιπες 

(Berry & Houston, 1993). Θεωρείται ότι εργαζόµενοι µε µεγάλο βαθµό υποκίνησης µπορεί 

να επιτύχουν αύξηση της παραγωγικότητας τους, να έχουν µικρότερο ποσοστό παραπόνων, 

αργοποριών, ατυχηµάτων, απουσιών και αποχωρήσεων και γενικά να είναι ικανοποιηµένοι 

από την εργασία τους.( Montana & Charnow, 2008). 

Η υποκίνηση και ο βαθµός της επαγγελµατικής ικανοποίησης επηρεάζονται από 

πολλούς και διαφορετικούς παράγοντες όπως την ηλικία, το φύλο, την οικογενειακή 

																																																													
93	Handy, 1993. Πασιαρδής, 2004. Mullins, 2007	
94Locke, 1976.Cherrington, 1994.Greenberg & Baron, 1995. Spector, 1997	
95Koustelios&Tsigliris, 2005.Tsigliris et al, 2006	
96Κάντας 1998. Evans, 2002.Μπρούζος, 2002	
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κατάσταση και την εµπειρία του εργαζόµενου, την ποιότητα και τις συνθήκες εργασίας, το 

µεταβαλλόµενο εργασιακό  περιβάλλον, τις προσδοκίες µεταξύ των εργαζόµενων και του 

οργανισµού, τις διαπροσωπικές σχέσεις και τον τύπο/ το σύστηµα της ηγεσίας που 

εφαρµόζεται97. 

Στον αντίποδα της επαγγελµατικής ικανοποίησης, βρίσκεται η επαγγελµατική 

δυσαρέσκεια- τα αρνητικά συναισθήµατα, οι εµπειρίες και οι στάσεις που έχει ένα άτοµο για 

την εργασία του- και η αντίληψη ότι η εργασία δεν περικλείει κάποιο ουσιαστικό σκοπό, 

µπορεί να οδηγήσει στην αλλαγή της συµπεριφοράς του εργαζόµενου, στην ψυχική 

εξουθένωση σε συχνές απουσίες, αποχωρήσεις και παραιτήσεις, σε χαµηλή αφοσίωση, 

απογοήτευση, αποµόνωση , αποξένωση, και την «ψυχολογική  παραίτηση» του ατόµου από 

την εργασία98. 

 

4.4. α Ο ρόλος της διοίκησης και της ηγεσίας στην υποκίνηση και την επαγγελµατική 

ικανοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού 

Η ηγεσία θεωρείται ένα από τα σπουδαιότερα στοιχεία που επηρεάζουν την απόδοση 

ενός οργανισµού (Ζαβλάνος, 1998) και αποτελεί σηµαντικό παράγοντα στη δηµιουργία ενός 

υποκινητικού οργανωτικού κλίµατος (Μπόκα-Καρτέρη, 2003). 

Οι σχέσεις ηγεσίας και παρακίνησης είναι άρρηκτα συνδεδεµένες (Snigaroff, 2000). 

Για να επηρεαστεί η συµπεριφορά ενός ατόµου, θα πρέπει να ικανοποιηθούν κάποιες από τις 

ανάγκες του. 

 Η ηγεσία έχει αποτελέσει για πολλά χρόνια αντικείµενο έρευνας και µελέτης πολλών 

ερευνητών, έχουν αναπτυχθεί αρκετές θεωρίες και έχουν δοθεί πολλές ερµηνείες ανάλογα µε 

τη σκοπιά από την οποία εξετάζεται το θέµα99. 

Μεταξύ της ηγεσίας και της διοίκησης- αν και χρησιµοποιούνται πολλές φορές ως 

ταυτόσηµες έννοιες- µπορούµε να επισηµάνουµε βασικές διαφορές,100 όπως: 

§ Η διοίκηση αναφέρεται σε ένα επιστηµονικά και ορθολογικά προσδιορισµένο 

σύστηµα τεχνικών διαδικασιών, εργαλείων και κανόνων ως βάση για τη σχεδίαση, 

τον προγραµµατισµό, την οργάνωση όλων των πόρων ενός οργανισµού, την 

εφαρµογή κανόνων και διαδικασιών, τη διεύθυνση, τον έλεγχο, την καταγραφή και 

µέτρηση αποτελεσµάτων, την επίλυση προβληµάτων, το σχεδιασµό διορθωτικών 

αλλαγών και την υλοποίηση των οργανωσιακών στόχων. 

																																																													
97Drafke&Kossen, 1998.  Bush &Middlewood,  2006.  Mullins 2007	
98Hom&Kinicki, 2001 / Bush &Middlewood, 2006.Rebore, 2006 Αθανασούλα-Ρέππα, 2008	
99	Hollander, 1985. Bass, 1990.Mullins, 2007	
100Kotter, 1990.Bennis 1994. Ζαβλάνος, 1998. Pitcher, 1999, Φαναριώτης ,1999.  Barnet, 2002.Avery & Baker 
2003. Robbins et al, 2004. Colvard, 2004 .Dunsford, 2005. Vecchio et al, 2005. Δαράκη, 2007	
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§ Η ηγεσία από την άλλη, αναφέρεται συχνά σε καινοτοµίες, στην αναγκαιότητα της 

ενεργοποίησης, της αλλαγής και της βελτίωσης του τρόπου λειτουργίας ενός 

οργανισµού αλλά και του τρόπου συµπεριφοράς και νοοτροπίας των ατόµων όταν οι 

συνθήκες το επιβάλλουν.  

             Με άλλα λόγια διοίκηση είναι η δηµιουργία δοµής και η εκτέλεση των αναγκαίων 

λειτουργιών   που είναι απαραίτητες για την υλοποίηση των δράσεων και επιδιωκόµενων 

στόχων, ενώ ηγεσία είναι η ικανότητα των διοικούντων να συνεργάζονται, να εµπνέουν, να 

πηγαίνουν προς νέες κατευθύνσεις , να επικοινωνούν, να κινητοποιούν τα συναισθήµατα , να 

µοιράζονται το ίδιο όραµα και να ανυψώνουν τις επιδιώξεις της οµάδας τους  (Kotter, 2001). 

Πολλά αποτελεσµατικά στελέχη γίνονται ηγέτες µε την πάροδο του χρόνου (Ζαβλάνος 

1998). 

Στη βιβλιογραφία υπάρχουν πάνω από διακόσιοι ορισµοί (Rost, 1991) που έχουν 

αποδοθεί στην ηγεσία. 

Η µετατόπιση της εστίασης στο ερώτηµα « τι κάνουν και πως το κάνουν οι ηγέτες», 

οδήγησε στις προσεγγίσεις των προτύπων ηγετικής συµπεριφοράς. Ο Σαΐτης αναφέρει ότι οι 

θεωρίες που µελετήθηκαν και αναλύθηκαν σχετικά µε τον τρόπο άσκησης της διοικητικής 

εξουσίας είναι πολλές και πολύπλοκες. 

Η κλασσική προσέγγιση στο θέµα αποτελεί η διοικητική σχάρα των Blake-Mouton 

(1964), η οποία βασίζεται σε δύο διαστάσεις: την οριζόντια, που αναφέρεται στο ενδιαφέρον 

για την παραγωγή-αποτέλεσµα και την κάθετη, που σχετίζεται µε το ενδιαφέρον για το 

προσωπικό του οργανισµού.  

Κατά τον Terry ¨Ηγεσία είναι η ενέργεια που κάνει ένα άτοµο για να παρακινήσει 

τους υφισταµένους του να αγωνίζονται µε τη θέλησή τους, µε σκοπό να πραγµατοποιήσουν 

τους αντικειµενικούς στόχους του οργανισµού. 

Οι Katz και Kahn θεωρούν ότι η ουσία της ηγεσίας εντοπίζεται στη µηχανιστική 

συµµόρφωση των υπαλλήλων στις απαιτήσεις του οργανισµού, η οποία συνεχώς εντείνεται 

και επηρεάζεται από τις οδηγίες και τους κανόνες που επιβάλλει ο οργανισµός. Η επιτυχία 

του συστήµατος αυτού εξαρτάται από την ικανότητα του ηγέτη να αποσπάσει από τους 

υφισταµένους τη µεγαλύτερη δυνατή προσφορά έργου. Οι Kootz και O’ Donnell 

υποστηρίζουν ότι, «Ηγεσία είναι το να επηρεάζει κανείς ανθρώπους να τον ακολουθούν 

µε σκοπό την επίτευξη ενός κοινού στόχου». 

Οι Boles και Davenport ορίζουν την ηγεσία ως εξής:  «Ηγεσία είναι η διαδικασία 

κατά την οποία ένα άτοµο παίρνει πρωτοβουλίες µε σκοπό να βοηθήσει την οµάδα να 
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κινηθεί προς παραγωγικούς στόχους, που είναι από αυτήν αποδεκτοί, διατηρώντας 

παράλληλα τη συνοχή της οµάδας». 

Ο Stogddill αναφέρει ότι «Ηγεσία είναι η διαδικασία του να επηρεάζει κανείς τις 

δραστηριότητες µιας οργανωµένης οµάδας προς θέσπιση και επίτευξη κάποιων 

στόχων». 

Από τις ενδεχόµενες προσεγγίσεις της ηγεσίας, η θεωρία του Fiedler θεωρείται η πιο 

αντιπροσωπευτική. Με βάση τα αποτελέσµατα των ερευνών του ο Fiedler κατέληξε στο 

συµπέρασµα ότι, οι προσανατολισµένοι στο καθήκον ηγέτες είναι πιο αποτελεσµατικοί σε 

πολύ ευνοϊκές ή πολύ δυσµενείς καταστάσεις, ενώ οι προσανατολισµένοι στις ανθρώπινες 

σχέσεις ηγέτες είναι πιο αποτελεσµατικοί στις ενδιάµεσες καταστάσεις. 

Η προσέγγιση των Vroom και Yetton (1973), δίνει πέντε στιλ ηγεσίας, τα οποία 

είναι: το αυταρχικό1, το αυταρχικό2, το συµβουλευτικό1, το συµβουλευτικό2, και το 

δηµοκρατικό ή συµµετοχικό, τα οποία διακρίνονται µε βασικό κριτήριο τον βαθµό και τον 

τρόπο συµµετοχής των υφισταµένων στη λήψη των αποφάσεων.101 

																																																													
101The Vroom–Yetton contingency model is a situational leadership theory of industrial and organizational 

psychology developed by Victor Vroom, in collaboration with Phillip Yetton (1973) and later with Arthur Jago 

(1988). The situational theory argues the best style of leadership is contingent to the situation. This model suggests the 
selection of a leadership style of groups decision-making. 

The Vroom-Yetton-Jago Normative Decision Model helps to answer above questions. This model 
identifies five different styles (ranging from autocratic to consultative to group-based decisions) on the situation 
and level of involvement. They are: 

Autocratic Type 1 (AI) 

Leader makes own decision using information that is readily available to him or her at the time. This type is 
completely autocratic. 

Autocratic Type 2 (AII) 

Leader collects required information from followers, then makes decision alone. Problem or decision may or 
may not be informed to followers. Here, followers' involvement is just providing information. 

Consultative Type 1 (CI) 

Leader shares problem to relevant followers individually and seeks their ideas and suggestions and makes 
decision alone. Here followers do not meet each other and the leader’s decision may or may not reflect his 
followers' influence. So, here followers' involvement is at the level of providing alternatives individually. 

Consultative Type 2 (CII) 

Leader shares problem to relevant followers as a group and seeks their ideas and suggestions and makes 
decision alone. Here followers meet each other, and through discussions they understand other alternatives. But 
the leader’s decision may or may not reflect the followers' influence. So, here followers involvement is at the 
level of helping as a group in decision-making. 

Group-based Type 2 (GII) 
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Ο House υποστήριξε πως η επιτυχία του χαρισµατικού ηγέτη οφείλεται στην 

ικανότητα του να πείθει τα µέλη του για την ορθότητα των απόψεων του, να κερδίζει την 

συµπάθεια, την αφοσίωση, τη θετική τους στάση, την αύξηση της απόδοσης τους και ην 

ενίσχυση της πίστης τους σχετικά µε την δυνατότητα τους να συνεισφέρουν στην 

ολοκλήρωση της αποστολής τους. 

Ο Πασιαρδής αναφέρει ότι «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 κάποιους 

ανθρώπους να κάνουν κάτι που αυτός θέλει. Οι πιο σύγχρονοι ορισµοί κάνουν λόγο για τη 

σηµασία των συναισθηµάτων. Συγκεκριµένα, αυτοί οι ηγέτες κάνουν χρήση της 

συναισθηµατικής επιρροής τους έτσι ώστε να εµπνεύσουν τους υφισταµένους τους. 

Μάλιστα, σε µια πρόσφατη έρευνά του (1998), φάνηκαν οι αποτελεσµατικοί διευθυντές να 

επιδεικνύουν ένα στιλ ηγεσίας το οποίο ονόµασε «Διοίκηση Μέσω Συναισθηµάτων» 

Από τον ορισµό ακόµα προκύπτει ότι η ηγεσία (Leadership) είναι διαφορετική από τη 

διοίκηση (Management). Η ηγεσία συνήθως πιστεύει στην αναγκαιότητα της αλλαγής του 

τρόπου συµπεριφοράς και νοοτροπίας των ανθρώπων όταν οι συνθήκες το επιβάλλουν, 

ακόµα και στην αναγκαιότητα αλλαγής του τρόπου λειτουργίας µιας επιχείρησης. Η 

διοίκηση από την άλλη µεριά αναφέρεται στη διατήρηση  και υποστήριξη των ενεργειών, 

των λειτουργιών και των εργασιών της επιχείρησης. Έχει δηλαδή, ρόλο εφαρµογής. 

Για ορισµένα άτοµα η ηγεσία αποτελεί µία διαδικασία , απλή, στην οποία µπορούν 

εύκολα να διακριθούν. Η αντίληψη αυτή, ασφαλώς, δεν ανταποκρίνεται στην 

πραγµατικότητα. Θα µπορούσε να ισχύει µόνο για άτοµα που από τη φύση τους είναι 

προικισµένα µε ηγετικές ικανότητες. Οι περισσότεροι  όµως που κατέχουν ηγετικές θέσεις 

δεν είναι γεννηµένοι ηγέτες. Οι δεξιότητες και η προνοητικότητα που χρειάζεται να έχει ένας 

αποτελεσµατικός ηγέτης µπορούν να αποκτηθούν µε την  εκπαίδευση και την εµπειρία. 

 

4.5 Ιστορική εξέλιξη  

Έχοντας σαν αρχή τη θεωρία του επιστηµονικού µάνατζµεντ του Taylor που 

διατυπώθηκε στις αρχές του αιώνα αυτού, οι θεωρητικοί επιστήµονες προχώρησαν στη 

µελέτη της διοικητικής συµπεριφοράς των µάνατζερ σε µια προσπάθεια να βελτιώσουν τους 

																																																																																																																																																																																													
Leader discuss problem and situation with followers as a group and seeks their ideas and suggestions through 
brainstorming. Leader accepts any decision and does not try to force his or her idea. Decision accepted by the 
group is the final one. 
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τρόπους ηγεσίας. Ο Taylor, όπως είναι γνωστό, έδινε τη µεγαλύτερη έµφαση στην 

πραγµατοποίηση των καθηκόντων κατά τον πιο αποτελεσµατικό τρόπο. 

Ο Barnard ενσωµάτωσε σε µια θεωρία τα στοιχεία της θεωρίας του επιστηµονικού 

µάνατζµεντ και τις βασικές αρχές που  διέπουν τις ανθρώπινες σχέσεις. Υποστήριξε ότι τα 

καθήκοντα του διοικητικού στελέχους είναι να φέρει σε πέρας το έργο της επιχείρησης κατά 

τον αποτελεσµατικότερο τρόπο µε τη βοήθεια του προσωπικού που διαθέτει τη µεγαλύτερη 

δυνατή αποδοτικότητα. 

Η σηµαντικότερη συνεισφορά του Barnard και οι µετέπειτα έρευνες που έγιναν 

τόνισαν ιδιαίτερα τη σηµασία που έχουν για τη διοίκηση της επιχείρησης οι δύο διαστάσεις 

«του έργου ή του καθήκοντος» και «του ατόµου». Αρκετοί συγγραφείς µάλιστα τονίζουν ότι 

όλες οι σηµερινές θεωρίες που υπάρχουν στηρίζονται στις αρχές του Barnard 

 

4.6 Βασικά ηγετικά στυλ (τρόποι) 

Όλοι οι παραπάνω ορισµοί της ηγεσίας δίνουν έµφαση σε τρία βασικά στοιχεία είτε 

µεµονωµένα είτε σε συνδυασµό. Τα  στοιχεία αυτά είναι οι άνθρωποι, οι διαδικασίες και 

τα συστήµατα. 

Το ηγετικό πρότυπο (τρόπος στυλ) µπορεί να θεωρηθεί ότι είναι µια ιδιαίτερη µορφή 

συµπεριφοράς, την οποία κατά κύριο λόγο χρησιµοποιεί ο ηγέτης και µε την οποία µπορεί να 

παρακινήσει την οµάδα να εκτελέσει κάποιο έργο. Παλαιότεροι συγγραφείς πίστευαν ότι το 

ενδιαφέρον που δείχνει ο ηγέτης για την εκτέλεση του καθήκοντος ή του έργου στην 

επιχείρηση εκφράζεται από την αυταρχική συµπεριφορά του ηγέτη, ενώ το ενδιαφέρον του 

για τις σχέσεις µε τα άτοµα εκφράζεται από τη δηµοκρατική συµπεριφορά του ηγέτη. Αυτή η 

θέση βρίσκει γενική αποδοχή διότι όλοι συµφωνούν ότι οι ηγέτες µπορούν να επηρεάσουν 

τους υφισταµένους µε τον έναν ή τον άλλο από τους  παρακάτω δύο τρόπους: (α) µπορούν να 

µοιραστούν υφισταµένους να κάνουν κάτι και πώς να το κάνουν, ή (β) µπορούν να 

µοιραστούν τις ηγετικές τους ευθύνες µε τους υφισταµένους .Αυτό επιτυγχάνεται µε τη 

συµµετοχή των υφισταµένων στον προγραµµατισµό  και στην πραγµατοποίηση του έργου. 

Στη µελέτη της ηγεσίας, οι θεωρίες που έχουν αναπτυχθεί στο πέρασµα του χρόνου 

επιδιώκουν να προσδιορίσουν τα χαρακτηριστικά, τα στοιχεία τους παράγοντες και τα στυλ 

ηγεσίας που οδηγούν στην αποτελεσµατικότητα του ηγέτη. 

Τα τρία βασικά στυλ ηγεσίας που αναπτύχθηκαν µετά από εµπειρικές µελέτες  κυρίως 

κατά τη δεκαετία του 1940 και είχαν ως αφετηρία τον τρόπο και τη συµµετοχή του ηγέτη και 
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των µελών της οµάδας του στη λήψη αποφάσεων. Με βάση το κριτήριο της λήψης των 

αποφάσεων ορίσθηκαν τρία στυλ ηγεσίας102 : 

§ αυταρχικό στυλ (autocratic) διοίκησης /ηγεσίας: ο διευθυντής /ο ηγέτης παίρνει 

µόνος του δογµατικές τις αποφάσεις τις οποίες και µεταβιβάζει χωρίς να δίνει 

εξηγήσεις στα µέλη της οµάδας του. Ο ηγέτης αντλεί τη δύναµη -την εξουσία του-

από τη θέση που κατέχει και µπορεί να επιβάλλει ποινές και να προσφέρει χρηµατικές 

ανταµοιβές ως µέσο παρακίνησης της οµάδας. Τα µέλη της οµάδας δεν 

αναλαµβάνουν ευθύνες, εκτελούν µόνο εντολές, ενώ η παραγωγή αυξάνεται µόνο 

όταν ο ηγέτης είναι παρών. 

§ δηµοκρατικό στυλ (democratic): ο ηγέτης λαµβάνει υπόψη τις απόψεις και τις 

ανάγκες της οµάδας, ενθαρρύνει τη συµµετοχή στη λήψη των αποφάσεων και 

δηµιουργεί συνθήκες που αυξάνουν τη δηµιουργικότητα, την παραγωγικότητα, το 

αίσθηµα της ευθύνης και το ηθικό των εργαζοµένων. 

§ εξουσιοδοτικό/ αδιάφορο /χαλαρό στυλ (Laissez-Faire): ο ρόλος του ηγέτη είναι 

περιορισµένος, δεν παίρνει αρκετή ευθύνη , δεν έχει εµπιστοσύνη στις ηγετικές του 

ικανότητες τηρεί πολιτική µη ανάµειξης, δεν θέτει στόχους για την οµάδα του 

αποτελώντας αναποτελεσµατικό παράγοντα για την παραγωγικότητα και την πρόοδο 

της οµάδας. Ως αποτέλεσµα τα άτοµα δείχνουν µικρό ενδιαφέρον για τη δουλειά, ενώ 

το ηθικό και το αίσθηµα της οµάδας είναι χαλαρό.  

 

Ο RalphStogdill (1974) περιγράφει δύο ακόµη ηγετικά στυλ. 

§ τον πειστικό ηγέτη, ο οποίος αντί να κατευθύνει την προσοχή του στην παραγωγή ή 

τους εργαζόµενους, αφήνει το πεδίο ελεύθερο και καταλήγει σε αποφάσεις που 

συµβιβάζουν και τις δύο κατευθύνσεις. Με αυτόν τον τρόπο , υπάρχει ελεύθερη 

επικοινωνία µεταξύ του ηγέτη και της οµάδας και καλύτερες διαπροσωπικές σχέσεις, 

και 

§ τον ανθρωπιστικό ηγέτη, που συνεργάζεται όσο είναι δυνατόν περισσότερο µε τους 

εργαζόµενους σε θέµατα εργασίας που τους αφορούν και τους επηρεάζουν. Στο 

επίκεντρο της προσοχής τοποθετείται η οµάδα, επιδιώκεται η συµβολή των µελών 

στη λήψη των αποφάσεων. 

Όσον αφορά στα χαρακτηριστικά του ηγέτη, διαχρονικά, µπορούµε να διακρίνουµε 

τέσσερεις κύριες προσεγγίσεις - θεωρίες της ηγεσίας103: (β) την προσέγγιση της 

																																																													
102Lewin et al, 1939. Bradfort&Lippitt, 1945.Frischer, 2006	
103Μπουραντάς, 1992. Ζαβλάνος, 1998. Χατζηπαντελή, 1999	
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συµπεριφοράς, (γ) την προσέγγιση του απρόοπτου / ενδεχοµενικές θεωρίες, και (δ) τις νέες 

προσεγγίσεις θεωρίες της ηγεσίας. Αναλυτικότερα: 

Α. Θεωρία των προσωπικών - ατοµικών χαρακτηριστικών του ηγέτη 

Κατά τη δεκαετία 1940-1950, οι προσπάθειες των µελετητών επικεντρώθηκαν στον 

καθορισµό των έµφυτων χαρακτηριστικών των µεγάλων ηγετών που βοηθούν στην 

αποτελεσµατική ηγεσία. 

Οι θεωρήσεις των ατοµικών χαρακτηριστικών πηγάζουν από τη θεωρία για τον 

«Μεγάλο Άνδρα» -του ιστορικού του 19ου αι. ThomasCarlyle- που υποστήριξε, ότι οι ήρωες 

διαµορφώνουν την ιστορία δια µέσω των προσωπικών τους χαρακτηριστικών και της θεϊκής 

τους έµπνευσης (Hirsch, 2002). Ως εκ τούτου, οι ηγέτες είναι άτοµα χαρισµατικά, µε έµφυτα, 

οµοιόµορφα χαρακτηριστικά, γεννηµένα και προορισµένα να ηγούνται (Boldenetal, 2013), 

παραµερίζοντας έτσι παράγοντες και καταστάσεις που θα µπορούσαν να επηρεάσουν την 

αποτελεσµατικότητα ενός ηγέτη/τιδας. 

Β. Θεωρία της συµπεριφοράς 

Οι θεωρίες της συµπεριφοράς αναπτύχθηκαν σταδιακά κατά τις δεκαετίες του 1950 

και 1960 και επικεντρώθηκαν στην παρατηρούµενη συµπεριφορά των ηγετών, σε µια 

προσπάθεια να προσδιοριστεί τι κάνουν οι επιτυχηµένοι ηγέτες/τιδες. 

Σύµφωνα µε αυτή την προσέγγιση, οι τύποι ηγεσίας είναι ευέλικτοι, η ηγεσία δεν 

είναι έµφυτη αλλά διδάσκεται και ο επιτυχηµένος ηγέτης χρησιµοποιεί ένα ιδιαίτερο τρόπο 

συµπεριφοράς που κάνει τους άλλους να τον ακολουθούν. 

Χαρακτηριστικά παραδείγµατα των θεωριών της συµπεριφοράς είναι, η θεωρία  Χ 

και Υ του McGregor (1960), τα Τέσσερα συστήµατα ηγεσίας του RensisLikert (1961, 1967) 

και η Διοικητική σχάρα/ πλέγµα των Blake και Mouton (1964). 

v Θεωρία του Χ και Υ  του McGregor 

Ο McGregor περιγράφει δύο συγκρουόµενες υποθέσεις για την ανθρώπινη φύση και την 

εργασία. Σύµφωνα µε τη θεωρία, ο ηγέτης πιστεύει είτε στη θεωρία Χ είτε στη θεωρία Υ, 

συµπεριφέρεται και διοικεί ανάλογα. 

Συνεπώς, ο ηγέτης που αποδέχεται τη θεωρία Χ είναι αυταρχικός, συγκεντρωτικός, ο 

εξωτερικός έλεγχος  έχει κεντρικό ρόλο στην οργάνωση και διοίκηση της οµάδας / του 

οργανισµού, ενώ συνηθίζεται η παροχή κυρώσεων προς τους εργαζοµένους. 

Σε αντίθεση, ο ηγέτης που αποδέχεται τη θεωρία Υ είναι πιο συµµετοχικός, δέχεται ότι ο 

εξωτερικός έλεγχος και η επιβολή κυρώσεων δεν αποτελούν τα µόνα µέσα για την επίτευξη 

των στόχων του οργανισµού. 
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v Συστήµατα ηγεσίας του RensisLikert: 

Με την προσέγγιση της συµπεριφοράς ασχολήθηκε και ο Likert. 

Σύµφωνα µ΄ αυτόν υπάρχουν 4 συστήµατα  Management  και αντίστοιχης συµπεριφοράς. 

1. Το «εκµεταλλευτικό-εξουσιαστικό» που είναι συγκεντρωτικό γιατί λείπει η 

εµπιστοσύνη προς τους υφιστάµενους. 

2. Το «φιλανθρωπικό –εξουσιαστικό» στο οποίο δείχνεται εµπιστοσύνη προς τους 

υφισταµένους µόνο από φιλανθρωπία. 

3. Το «συµβουλευτικό» στο οποίο υπάρχει σχετική εµπιστοσύνη προς τους 

υφισταµένους από τους οποίους ο ηγέτης δέχεται συµβουλές. 

4. «Το συµµετοχικό» στο οποίο  ο ηγέτης έχει πλήρη εµπιστοσύνη στους υφισταµένους 

του, στους οποίους δίνει τη δυνατότητα συµµετοχής στο Management. 

v Η Διοικητική σχάρα/ πλέγµα των Blake&Mouton 

Στα πλαίσια των θεωριών συµπεριφοράς , αναπτύχθηκε κατά τη δεκαετία του 1960 και 

µετά από έρευνες η Διοικητική σχάρα/ πλέγµα  των Blake&Mouton. 

     Το µοντέλο των Blake&Mouton βασίζεται   σε δύο κύριους προσανατολισµούς τον 

προσανατολισµό του ηγέτη προς την εργασία / παραγωγή και τον προσανατολισµό του ηγέτη 

προς τους εργαζόµενους –προς τον ανθρωπινό δηλαδή παράγοντα. 

Οι δύο αυτές  βασικές  διαστάσεις (εννιάβαθµης  κλίµακας 1-9) αποτυπώθηκαν σε ένα 

«ορθογώνιο διοικητικό πλέγµα» στο οποίο περιγράφονται πέντε διαφορετικές µορφές 

ηγεσίας: 

§ ο διάφορος/ εξασθενηµένος ηγέτης, που καταβάλλει ελάχιστες προσπάθειες για την 

πραγµατοποίηση των στόχων του οργανισµού και της οµάδας του, 

§ ο υπηρεσιακός ηγέτης , που καταβάλλει µεγάλες προσπάθειες για την επίτευξη των 

στόχων του οργανισµού αλλά δείχνει  χαµηλό ενδιαφέρον για την οµάδα του, 

§ ο ασταθής ηγέτης , που δείχνει ένα ισορροπηµένο ενδιαφέρον για τους στόχους και 

την οµάδα και χρησιµοποιεί τι ανταµοιβές και κυρώσεις ως µέσο διοίκησης. 

§ ο διαπροσωπικός ηγέτης, µε χαµηλό ενδιαφέρον για την επίτευξη των οργανωσιακών 

στόχων αλλά υψηλό ενδιαφέρον για την ικανοποίηση της οµάδας του,  

§ ο οµαδικός ηγέτης, που δείχνει υψηλό ενδιαφέρον τόσο για την επίτευξη των στόχων 

του οργανισµού όσο για την ικανοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού. 

Οι Blake&Mouton κατέληξαν ότι, η οµαδική ηγεσία- το υψηλό δηλαδή ενδιαφέρον τόσο 

για την επίτευξη των στόχων όσο και για τις ανάγκες των εργαζοµένων-είναι η πιο 

αποτελεσµατική µορφή ηγεσίας. 
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Συνοπτικά, µπορούµε να παρατηρήσουµε ότι και οι (α) θεωρίες των προσωπικών 

χαρακτηριστικών και οι (β) θεωρίες της συµπεριφοράς, έχουν αποτελέσει χρήσιµο εργαλείο 

της διοίκησης για την ανάπτυξη συγκεκριµένων µορφών ηγεσίας. Παρ΄ όλα αυτά, έχουν 

κριθεί από µελετητές ότι παρουσιάζουν µια υπεραπλουστευµένη αντίληψη της ηγεσίας 

(Barnet, 2002), δεδοµένου ότι βασίζονται στη θεώρηση ότι ταιριάζουν σε όλες τις 

περιστάσεις παραβλέποντας µε αυτό τον τρόπο µεταβλητές/ καταστάσεις που θα µπορούσαν 

να επηρεάσουν την αποτελεσµατικότητα της ηγεσίας. 

Οι προβληµατισµοί αυτοί  µεταφέρθηκαν στην ανάπτυξη (γ) των ενδεχοµενικών 

θεωριών, που κυριάρχησαν στις έρευνες και τις µελέτες περί ηγεσίας από τα τέλη της 

δεκαετίας του 1960 έως και τις αρχές του 1980. 

Γ. Ενδεχοµενικές θεωρίες –η προσέγγιση του απρόοπτου. 

Σύµφωνα µε αυτή την προσέγγιση η αποτελεσµατικότητα των διαφόρων στυλ 

ηγεσίας (αυταρχικό, δηµοκρατικό κ.ά) εξαρτάται από τον ηγέτη, την οµάδα, τη δεδοµένη 

κατάσταση που λειτουργεί ο ηγέτης, και η οµάδα του και την αλληλεπίδραση µεταξύ τους. 

Παραδείγµατα αυτής της προσέγγισης είναι το πρότυπο- το συνεχές της ηγεσίας των 

Tannenbaum&Schmidt (1985) και η ενδεχόµενη θεωρία του Fiedler (1967). 

Ø Το πρότυπο –συνεχές της ηγεσίας: 

Κατά το πρότυπο των Tannenbaum&Schmind, υπάρχουν διάφοροι παράγοντες που 

επιδρούν στον προσδιορισµό του αποτελεσµατικού στυλ ηγεσίας. Οι παράγοντες αυτοί 

περιλαµβάνουν την εµπιστοσύνη που έχει ο ηγέτης στην οµάδα, την προσωπικότητά του, το 

σύστηµα αξιών του, η γνώση και η εµπειρία των εργαζοµένων, η επιθυµία να αναλάβουν 

ευθύνες, η ανάγκη για αυτονοµία, το ενδιαφέρον κ.ά. 

Σύµφωνα µε το συνεχές της ηγεσίας , υπάρχουν τέσσερεις µορφές ηγεσίας: 

           - η αυταρχική, 

           - η πειστική, 

           - η συµβουλευτική,  

           - η δηµοκρατική ηγεσία. 

       Οι  Tannenbaum&Schmid επισήµαναν ότι η δηµοκρατική µορφή άσκησης ηγεσίας 

σπάνια προσεγγίζεται στους επίσηµους οργανισµούς (Δαράκη, 2007). 

Ø Η ενδεχοµενική θεωρία: 

Η ενδεχοµενική προσπάθησε να προσδιορίσει τις µεταβλητές που επηρεάζουν το στυλ 

ηγεσίας και που προξενούνται από µια συγκεκριµένη κατάσταση. Η θεωρία στηρίζεται σε 

τρεις βασικούς παράγοντες / µεταβλητές (Μπουραντάς, 1992): 
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§ τις σχέσεις µεταξύ των ηγετών και των εργαζοµένων  (βαθµός εµπιστοσύνης και 

σεβασµού), 

§ τη δύναµη της θέσης που κατέχει ο ηγέτης (ισχύς της θέσης : νόµιµη εξουσία, 

εξουσία ανταµοιβής /τιµωρίας κ.ά.), 

§ τη δοµή του έργου (βαθµός οργάνωσης και σαφήνειας των καθηκόντων, απαιτήσεις, 

διαδικασίες, φύση της εργασίας) που επιτελούν οι εργαζόµενοι. 

Η θεωρία έδειξε ότι το στυλ ηγεσίας που υιοθετεί τελικά ένας ηγέτης εξαρτάται από 

την προσωπικότητα, τις εµπειρίες, τα κίνητρα και τις προσδοκίες του αλλά και από 

µεταβλητές/καταστάσεις του περιβάλλοντος που λειτουργεί (χαρακτηριστικά, προσδοκίες 

και συµπεριφορές των µελών της οµάδας, οργανωσιακή δοµή, πολιτική και προσδοκίες 

του οργανισµού, απαιτήσεις των στόχων, δοµή των καθηκόντων κ.ά.). 

Ø Η συναλλακτική ή συνδιαλλακτική και µετασχηµατιστική ηγεσία   

Οι νέες προσεγγίσεις- προοπτικές για την ηγεσία: η συναλλακτική ή συνδιαλλακτική 

(transactional) και η µετασχηµατιστική (transformational) ηγεσία. 

Στη δεκαετία του 1980, η προσοχή των µελετητών της ηγεσίας στράφηκε στην 

αναγνώριση των χαρακτηριστικών και των ικανοτήτων των ηγετών που µπορούν να 

διοικήσουν µε τέτοιο τρόπο που να ξεπερνάει τα παραδοσιακά όρια του διεκπεραιωτή 

διοικητικών και υπηρεσιακών υποθέσεων. 

Στα πλαίσια αυτά αναδείχθηκαν νέες προοπτικές της ηγεσίας. Τέτοια παραδείγµατα 

αποτελούν η συναλλακτική και η µετασχηµατική ηγεσία. 

       Η ηγεσία θεωρείται ένα από τα σπουδαιότερα στοιχεία που επηρεάζουν την απόδοση 

ενός οργανισµού (Ζαβλανός, 1998) και αποτελεί σηµαντικό παράγοντα στη δηµιουργία ενός 

υποκινητικού οργανωτικού κλίµατος (Μπόκα-Καρτέρη, 2003). Αυτό σηµαίνει ότι για να 

επηρεαστεί η συµπεριφορά ενός ατόµου, θα πρέπει να ικανοποιηθούν κάποιες από τις 

ανάγκες του. 

Η υποκίνηση των ατόµων στην εργασία τους, αποτελεί ένα βασικό θέµα που 

αντιµετωπίζουν τα διοικητικά στελέχη τα οποία µπορούν διαδραµατίσουν πολύ σηµαντικό 

ρόλο για τη δηµιουργία ενός δίκαιου και κατάλληλου εργασιακού περιβάλλοντος, ώστε οι 

εργαζόµενοι να έχουν τα κίνητρα να εργάζονται καλύτερα και αποδοτικότερα104. 

Βασικά στοιχεία που µπορούν να συµβάλλουν σε αυτή την κατεύθυνση είναι η 

αναγνώριση ότι τα κίνητρα και η υποκίνηση είναι ένα ατοµικό θέµα, ο σωστός σχεδιασµός 

της εργασίας, η σωστή επιλογή και τοποθέτηση εργαζοµένων, ο καθορισµός ρεαλιστικών 

στόχων για κάθε εργαζόµενο και η ανατροφοδότηση , η διερεύνηση και ο εµπλουτισµός της 

																																																													
104Πασιαρδής , 2004.Bush&Middlewood, 2005	
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εργασίας , η δυνατότητα αυτονοµίας, η ενθάρρυνση, η αναγνώριση, η επιβράβευση, η 

παροχή ευκαιριών για επαγγελµατική ανάπτυξη και βελτίωση των σχέσεων συνεργασίας 105. 

 

4.6.α Η ανάγκη του ηγέτη σε ένα οργανισµό 

Τα διοικητικά στελέχη θα πρέπει : 

§ να αντιµετωπίζουν την υποκίνηση ως µία ατοµική –προσωπική υπόθεση 

αναγνωρίζοντας ότι οι εργαζόµενοι δεν είναι πανοµοιότυποι, αλλά έχουν διαφορετική 

προσωπικότητα, στάσεις, αντιλήψεις, ανάγκες και φιλοδοξίες και υποκινούνται 

διαφορετικά. 

§ να κατανοούν ότι είναι επιβεβληµένη η σωστή  επιλογή του κατάλληλου ατόµου για 

κάθε θέση ώστε να µπορεί, ώστε να µπορεί ο εργαζόµενος να ανταπεξέλθει 

αποδοτικά στις απαιτήσεις της εργασίας. 

Θεωρείται ότι, όσο πιο πολύ συγκλίνουν οι προσωπικές προσδοκίες του εργαζοµένου για 

τις συνθήκες που θα εργασθεί µε τις πραγµατικές συνθήκες εργασίας που θα αντιµετωπίσει 

τόσο πιο καλή εικόνα /αντίληψη θα έχει ο εργαζόµενος για την ποιότητα της εργασίας του, 

αυξάνοντας και κατ’ επέκταση και την επαγγελµατική του ικανοποίηση106. 

§ Να θέτουν ρεαλιστικούς στόχους. 

Οι υψηλοί, αλλά ταυτόχρονα και ρεαλιστικοί στόχοι, µπορούν να παρακινήσουν θετικά 

τον εργαζόµενο. Οι εργαζόµενοι θα πρέπει να γνωρίζουν από την αρχή τι αναµένει ο 

οργανισµός από αυτούς. Η ουσιαστική παροχή πληροφόρησης και η συζήτηση µε τον 

εργαζόµενο σχετικά µε την επίδοση στο έργο του , µπορεί να βοηθήσει στην αύξηση της 

παρακίνησης του (Oldham, 1976). 

§ Να κατανοούν ότι το περιεχόµενο της εργασίας αποτελεί κίνητρο για τον εργαζόµενο. 

Η ποιοτική διερεύνηση (η ανάθεση δηλαδή παράλληλων καθηκόντων και 

δραστηριοτήτων στο ίδιο επίπεδο εργασίας και κυρίως ο εµπλουτισµός της εργασίας (η 

ενδυνάµωση του ρόλου του εργαζόµενου µέσω της εκχώρησης αρµοδιοτήτων και της 

µετάβασης εξουσιών) µπορεί να βοηθήσει στην ενίσχυση της προσωπικής και 

επαγγελµατικής ανάπτυξης, στην ανάπτυξη πρωτοβουλιών και στην προώθηση της 

υπευθυνότητας και της αυτονοµίας των εργαζοµένων. 

Ένα τέτοιο σύστηµα διοίκησης προϋποθέτει ότι ο προϊστάµενος θα έχει τη δυνατότητα να 

ενθαρρύνει και να καθοδηγεί το ανθρώπινο δυναµικό, επιλύοντας τυχόν συγκρούσεις και 

παράπονα. Τα διοικητικά στελέχη θα πρέπει να δηµιουργούν ένα κλίµα που να ενθαρρύνει το 

έργο των εργαζοµένων παρέχοντας τη δυνατότητα συµµετοχής στη διατύπωση των σκοπών 
																																																													
105Ζαβλάνος , 1998. De Cenzo& Robbins, 2003.Rebore 2006. Robbins&Coulter, 2007	
106Fernadez-Macia& Munoz De Bustillo, 2005	
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και προγραµµάτων και την επίλυση προβληµάτων. Η δυνατότητα – αλλά και η διάθεση από 

πλευράς της διοίκησης –παροχής οικονοµικών πόρων και υλικοτεχνικής υποδοµής θεωρείται 

σηµαντική (Rebore, 2006). 

§ Να δίνουν έµφαση στην ενθάρρυνση των προσπαθειών του εργαζόµενου, την 

αναγνώριση και τον έπαινο για τις ιδέες και τις την εργασία τους. 

Η παροχή ανταµοιβών µπορεί να λειτουργήσει ως κίνητρο εφόσον γίνεται  αξιοκρατικά 

και µε τη συµµετοχή του εργαζόµενου στον ορισµό της απόδοσης της εργασίας και τον 

τρόπο µέτρησης της. 

§ Να παρέχουν ευκαιρίες για την προσωπική και επαγγελµατική ανάπτυξη των 

εργαζοµένων. 

Η συστηµατική παροχή της δυνατότητας για εκπαίδευση και επαγγελµατική ανάπτυξη 

βοηθάει στη βελτίωση της εργασιακής απόδοσης, ενισχύει την παρακίνηση των εργαζοµένων 

και την ικανοποίηση από την εργασία βοηθώντας παράλληλα στη µείωση του εργασιακού 

άγχους και την απογοήτευση . 

§ Να ενισχύει την αµφίδροµη επικοινωνία , την ανάπτυξη των σχέσεων συνεργασίας 

και επικοινωνίας µπορεί να βοηθήσει στη µείωση του άγχους , των απογοητεύσεων 

και να ενισχύσει την υποκίνηση των εργαζοµένων. 

 

4.6.β Ικανότητες –Δεξιότητες του ηγέτη    

Οι ικανότητες –δεξιότητες ενός αποτελεσµατικού ηγέτη πρέπει να είναι οι ακόλουθες: 

1. Το όραµα (Vision) 

O ηγέτης είναι οραµατιστής. Προβλέπει το µέλλον. Τα όραµα είναι σπουδαίο για 

τον οργανισµό ιδιαίτερα σε περιόδους που λαµβάνουν χώρα µεγάλες αλλαγές. Η 

πρόταση του οράµατος απαντά στο ερώτηµα: «Τι θέλουµε να γίνουµε». 

2. Η ενδυνάµωση (Empowerment) 

O ηγέτης ενδυναµώνει και ενθαρρύνει τους υπαλλήλους να συµµετάσχουν σε 

όλες τις προσπάθειες βελτίωσης των λειτουργιών του οργανισµού και της 

ποιότητας των προϊόντων .Ενδυνάµωση σηµαίνει ανάθεση εξουσίας στα άτοµα 

που βρίσκονται στα κατώτερα κλιµάκια του οργανισµού, µε την παράλληλη 

ανάπτυξη των διατµηµατικών οµάδων. 

3. Η διαίσθηση ( Intuition) 

Ο ηγέτης  χρησιµοποιεί και τη διαίσθηση του στη λήψη αποφάσεων κυρίως σε 

περιόδους και µεγάλων αλλαγών. 
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4. Η συµβατότητα αξιών (Valuecongruence) 

Εδώ ο ηγέτης ενσωµατώνει τις αξίες του στο διοικητικό σύστηµα της 

επιχείρησης. Στις αξίες αυτές περιλαµβάνονται ο σεβασµός  για το άτοµο, η 

εµπιστοσύνη, η οµαδική εργασία, η εντιµότητα κ.λπ.. 

 

4.6.γ Τα προσόντα του επιχειρησιακού Ηγέτη 

Έχουν διατυπωθεί διάφορες απόψεις για τα προσόντα του επιχειρησιακού ηγέτη. Από 

όλες αυτές η πιο ολοκληρωµένη είναι της Γερµανίδας ψυχολόγου Φρ. Μπαουµγκάρτεν-

Baumgarten στο κλασσικό έργο της «Η ψυχολογία του χειρισµού των ανθρώπων στην 

επιχείρηση» που εκδόθηκε το 1949. 

Με βάση τις απόψεις της καταρτίστηκε ένας πίνακας «δεοντολογίας του επιχειρησιακού 

ηγέτη», σύµφωνα µε τον οποίο αυτός πρέπει να είναι: 

§ Συναισθηµατικά σταθερός και ψυχικά ισορροπηµένος, 

§ Αφοσιωµένος στους επιδιωκόµενους σκοπούς και στόχους, 

§ Ικανός να διευθύνει και κατευθύνει ανθρώπους, 

§ Απόλυτος γνώστης του αντικειµένου (έργων-καθηκόντων – αρµοδιοτήτων - εξουσίας 

και ευθύνης του), 

§ Δραστήριος, 

§ Ευφυής, οξυδερκής 

§ Ταχύς και εύστοχος στην κρίση του, 

§ Δίκαιος, αντικειµενικός, απροκατάληπτος, 

§ Προσιτός ευγενικός, ευχάριστος, 

§ Ευσυνείδητος 

§ Περιποιηµένος, 

§ Υποµονετικός και επίµονος, 

§ Ειλικρινής και ευθύς 

§ Διαλεκτικός, συναινετικός, συνεργάσιµος, συµµετοχικός.  

§ Δηµιουργικός, λάτρης της καινοτοµίας, 

§ Εργατικός 

§ Προνοητικός. 

§ Εχθρός της λεπτοµέρειας 

§ Τολµηρός σε πρωτοβουλίες, 

§ Ικανός να κερδίζει την εµπιστοσύνη των άλλων, 

§ Αποφασιστικός, 
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§  Επιεικής, 

§ Φιλόδοξος, αλλά όχι κενόδοξος ή µαταιόδοξος. 

§ Ικανός να εµπνέει ενσυνείδητη πειθαρχία, 

§ Πρότυπο για µίµηση από τους άλλους. 

Γίνεται λοιπόν αντιληπτό ότι, η υποκίνηση των εργαζοµένων  προϋποθέτει την εφαρµογή 

µιας ολοκληρωµένης διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού σε οποιοδήποτε οργανισµό. 

 

4.6.δ Η ανάγκη για ολοκληρωµένη διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού  

 Όταν δεν εφαρµόζεται µια ολοκληρωµένη πολιτική διαχείρισης του ανθρώπινου 

δυναµικού και η υποκίνηση των εργαζοµένων αποτελεί µια αποκοµµένη διαδικασία είναι 

αδύνατον να προσφέρει τα προσδοκώµενα οφέλη στους εργαζόµενους και τον οργανισµό. 

        Η ορθολογική διαχείριση του προσωπικού συντελείται µέσω µιας αλληλουχίας δράσεων 

και διαδικασιών που αφορούν στο ανθρώπινο δυναµικό και τον οργανισµό στο σύνολό του. 

        Δεν µπορούµε να αναµένουµε ότι δύναται να υποκινήσουµε έναν εργαζόµενο όταν δεν 

έχουν καθοριστεί µε σαφήνεια βασικά στοιχεία και παράµετροι, όπως είναι ο σωστός 

προγραµµατισµός του ανθρώπινου δυναµικού, που είναι απαραίτητος για την επίτευξη των 

οργανωσιακών στόχων, ο ρόλος του εργαζόµενου µέσα στον οργανισµό, οι αρµοδιότητες, ο 

φόρτος και οι συνθήκες εργασίας, οι –ρεαλιστικοί-στόχοι του έργου του, η εκπαίδευση που 

απαιτείται  για να µπορέσει να ανταπεξέλθει αποτελεσµατικά στις ατοµικές κ συλλογικές 

προσδοκίες καθώς και οι εξωτερικοί και εσωτερικοί παράγοντες του συστήµατος που 

µπορούν να επηρεάσουν τον εργαζόµενο στην επιτέλεση του έργου του : οικονοµικοί πόροι, 

υλικά και εξοπλισµός, εργασιακό περιβάλλον, αυτονοµία της θέσης, τρόπος διοίκησης κ.ά.107 

Μάλιστα, η ανθρώπινη παρακίνηση είναι ένα πολύ βασικό θέµα που αντιµετωπίζουν 

τα διοικητικά στελέχη όλων των οργανισµών δεδοµένου ότι αποτελεί σηµαντική παράµετρο- 

µαζί –µε την οργανωσιακή υποστήριξη, το περιβάλλον και τις ατοµικές γνώσεις και 

ικανότητες- που καθορίζουν την εργασιακή αποδοτικότητα108. 

Θεωρείται επιπλέον σηµαντικό, ότι εργαζόµενοι µε µεγάλο βαθµό υποκίνησης µπορεί 

να επιτύχουν αύξηση της παραγωγικότητας τους, να έχουν µικρότερο ποσοστό παραπόνων, 

αργοποριών, ατυχηµάτων, απουσιών και αποχωρήσεων και γενικά να είναι ικανοποιηµένοι 

από την εργασία τους. 

Τα  διοικητικά στελέχη, θα πρέπει να αναγνωρίζουν και να επισηµαίνουν την ανάγκη 

της υποκίνησης και της ικανοποίησης των εργαζοµένων δεδοµένου ότι η ανάπτυξη ενός 

οργανισµού εξαρτάται από το βαθµό προδιάθεσης των ατόµων για εργασία (Σαΐτης, 2002β). 
																																																													
107Rynes&Gehart, 1990 .Schonberger, 1994. Χυτήρης 2001β. DeCenzoRobbins, 2003	
108Μιχόπουλος 1998. Kreitnetetal, 1999. Χατζηπαντελή, 1999	
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Όσο περισσότερο τα διοικητικά στελέχη κατανοούν  τι υποκινεί τους εργαζόµενους 

και τη γνώση αυτή στις διοικητικές τους πρακτικές, τόσο πιο πιθανόν να είναι να γίνουν 

αποτελεσµατικοί ηγέτες  (Koontz&Weihrich, 2007). 

Είναι προφανές ότι δεν είναι δυνατόν να επιδιώκουµε να υποκινήσουµε και 

ικανοποιήσουµε το ανθρώπινο δυναµικό σε έναν οργανισµό όταν δεν έχουµε χτίσει τις 

βάσεις από την αρχή της οποίας βασική προϋπόθεση αποτελεί η εφαρµογή µιας 

ολοκληρωµένης διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού. 

 

4.7 Η λειτουργία της παρακίνησης και της επαγγελµατικής ικανοποίησης του 

ανθρώπινου δυναµικού της πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης στην Ελλάδα και ο ρόλος της 

ηγεσίας 

4.7.α  Έννοια και σκοπός της παρακίνησης του ανθρώπινου δυναµικού της εκπαίδευσης 

Σε όλους τους εργασιακούς χώρους, παρόµοια είναι η σηµαντικότητα και στο χώρο 

της εκπαίδευσης τόσο της παρακίνησης ως µιας από τις βασικότερες παραµέτρους που 

συµβάλλουν  στην επιτυχία των στόχων των εκπαιδευτικών µονάδων (Σαΐτης, 2002α) όσο 

και της επαγγελµατικής ικανοποίησης δεδοµένου ότι συνδέεται µε σηµαντικά ζητήµατα όπως 

το βαθµό παραιτήσεων / παραµονής των εκπαιδευτικών στο επάγγελµα, την ικανοποίηση 

από τη σχολική διοίκηση, την αφοσίωση στον οργανισµό, την αποδοτικότητα και τη 

βελτίωση της σχολικής µονάδας109. 

        Στην εκπαιδευτική διοίκηση, ερευνητές όπως οι Hoy&Miskel (2008) ορίζουν : 

Α. την παρακίνηση ως τις σύνθετες δυνάµεις, τα κίνητρα, την ανάγκη, τις καταστάσεις 

στάσεων ή άλλους µηχανισµούς που ενεργούν και διατηρούν την εθελοντική δραστηριότητα 

ενός ατόµου προς την επίτευξη ατοµικών στόχων, και  

Β. την επαγγελµατική ικανοποίηση ως µία θετική ή αρνητική συναισθηµατική κατάσταση 

που προκύπτει  όταν ένας εκπαιδευτικός αξιολογεί τον εργασιακό του ρόλο. 

Στον αντίποδα, ως εργασιακή δυσαρέσκεια θεωρείται η δυσάρεστη συναισθηµατική 

κατάσταση που προκύπτει όταν υπάρχουν συγκρουσιακά και ασύµφωνα στοιχεία (Locke, 

1976) και τα αρνητικά συναισθήµατα που σχετίζονται/ απορρέουν από τη δουλειά ή και το 

περιβάλλον της εργασίας (Furnham, 1997). 

       Οι µελέτες για την επαγγελµατική ικανοποίηση των εκπαιδευτικών κατατάσσονται σε 

τρεις βασικές κατηγορίες (Mauetal, 2008): 

 

 

																																																													
109Mathieu &Zajac, 1990.Ma & MacMillan, 1999.Buchmann &Hannum, 2001	
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§  Δηµοσιογραφικοί παράγοντες 

Όπως το φύλλο, η ηλικία, η εργασιακή εµπειρία, η γεωγραφική περιοχή που βρίσκεται η 

σχολική µονάδα κ.ά.. Έχει αναφερθεί, για παράδειγµα, ότι οι καθηγητές σε αγροτικές 

περιοχές εµφανίζουν χαµηλότερη επαγγελµατική ικανοποίηση από τους καθηγητές που 

διδάσκουν σε ηµιαστικές περιοχές, οι δάσκαλοι εµφανίζουν µεγαλύτερη επαγγελµατική 

ικανοποίηση σε σχέση µε τους καθηγητές της δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης (Perieetal, 1997), 

ενώ οι γυναίκες εκπαιδευτικοί εµφανίζονται να έχουν µεγαλύτερη ικανοποίηση από την 

εργασία σε σχέση µε τους άνδρες 110. 

§ Σχολικό κλίµα και οργανωσιακή κουλτούρα: 

Η επαγγελµατική ικανοποίηση φαίνεται να ενισχύεται όταν υπάρχουν στη σχολική 

µονάδα παράµετροι όπως: επαρκείς οικονοµικοί πόροι και υλικοτεχνική υποδοµή 

(Ma&MacMilan, 1999), υποστήριξη (Hart, 1994) και στυλ διοίκησης που βοηθάει και 

ενισχύει την εργασία και τη συνεργατικότητα (Bogler, 2001), καλές εργασιακές σχέσεις 

(Dinham, 1995)κ.ά. 

§ Ψυχολογικά χαρακτηριστικά των εκπαιδευτικών: 

Παράµετροι όπως η προσωπική υποκίνηση του/της εκπαιδευτικού (Mertler, 2002) και οι 

θετικές ή αρνητικές αντιλήψεις του για τις ικανότητες και την αποτελεσµατικότητα του 

(Wu&Short, 1996), µπορούν να επηρεάσουν την επαγγελµατική του/της ικανοποίηση. 

 

4.7.β  Παράγοντες που συνδέονται µε την επαγγελµατική ικανοποίηση των 

εκπαιδευτικών 

Η επαγγελµατική ικανοποίηση σχετίζεται µε τα κίνητρα εργασίας, µε τις στάσεις και µε 

τις αξίες. Αποτελεί συνδετικό κρίκο ανάµεσα στις θεωρίες των κινήτρων  και της εφαρµογής 

τους στον εργασιακό χώρο και είναι η πιο µελετηµένη µεταβλητή στο εργασιακό γίγνεσθαι. 

Οι θεωρίες των κινήτρων αποτελούν ένα από τα σηµαντικότερα σηµεία της οργανωσιακής 

θεωρίας µε ιδιαίτερη σηµασία για τη διαµόρφωση ερµηνευτικών µοντέλων απόδοσης των 

εργαζοµένων, επειδή συσχετίζονται µε την εργασιακή αποτελεσµατικότητα και τους 

παράγοντες που τη µεγιστοποιούν. Μπορούν να διαιρεθούν σε δύο κατηγορίες. Στις 

οντολογικές , δηλαδή αυτές που επιχειρούν να ερµηνεύσουν το περιεχόµενο και το είδος των 

κινήτρων και στις µηχανιστικές ή διαδικαστικές, οι οποίες εστιάζονται στις συµπεριφορές 

και τις  συνθήκες εκείνες που ενθαρρύνουν ή αποθαρρύνουν την εργασιακή απόδοση 

(Παπάνης & Ρόντος, 2005). 

																																																													
110Ma & MacMillan, 1999.Sloan &Williamw, 2000. Huang, 2001	
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Σύµφωνα µε τον κλασικό ορισµό του Allport (1954), όπως περιγράφεται στο Κάντας, 

(1998) η επαγγελµατική ικανοποίηση θεωρείται «ως στάση απέναντι στη συγκεκριµένη 

εργασία». Ο Herzberg και οι συνεργάτες του (1959), όπως περιγράφεται στο Μακρή –

Μπότσαρη & Ματσαγκούρας (2003), ερµηνεύουν την επαγγελµατική ικανοποίηση ως 

κίνητρο. Παρά τις πολλές και διαφορετικές προσεγγίσεις, οι ερευνητές θεωρούν ότι η 

επαγγελµατική ικανοποίηση είναι κάτι το αυτονόητο και έτσι ελάχιστοι είναι εκείνοι που 

επιχείρησαν να διατυπώσουν έναν αυστηρό εννοιολογικό και λειτουργικό ορισµό της 111.  

 

4.7.γ Επιπτώσεις επαγγελµατικής ικανοποίησης στην εργασιακή συµπεριφορά του 

ανθρώπου - Η επαγγελµατική ικανοποίηση ως ανεξάρτητη µεταβλητή 

Η επαγγελµατική ικανοποίηση αποτελεί αντικείµενο πολλών µελετών προκειµένου να 

ορίσουν οι ερευνητές το περιεχόµενο, τις διαστάσεις αλλά και τις επιδράσεις του 

συγκεκριµένου φαινοµένου σε διάφορους εργασιακούς χώρους και σε ποικίλα 

επαγγέλµατα112. Σε έρευνες για την εργασιακή συµπεριφορά, η επαγγελµατική ικανοποίηση 

χρησιµοποιείται ως ανεξάρτητη µεταβλητή δηλαδή ως στάση που συντελεί στη διαµόρφωση 

ορισµένων άλλων συµπεριφορών ή στάσεων και εποµένως αποτελεί προσδιοριστικό ή 

καθοριστικό παράγοντα ή αίτιο. Σε αυτή την περίπτωση ερευνάται πως επιδρά η 

επαγγελµατική ικανοποίηση στη συµπεριφορά του ανθρώπου στο χώρο της εργασίας στην 

παραγωγικότητα και στην αποδοτικότητα στην εργασία, στις απουσίες και στην κινητικότητα 

του προσωπικού113. 

 

4.8 Παράγοντες που καθορίζουν την επαγγελµατική ικανοποίηση - Η επαγγελµατική 

ικανοποίηση ως εξαρτηµένη µεταβλητή.   

Η επαγγελµατική ικανοποίηση διερευνάται ως εξαρτηµένη µεταβλητή, σε συσχέτιση µε 

τα προσωπικά/δηµογραφικά χαρακτηριστικά, τις διαπροσωπικές σχέσεις, τις διεργασίες και 

τις συνθήκες που επικρατούν στον εργασιακό χώρο. Η προσέγγιση είναι πραγµατικά 

δύσκολη γιατί δεν υφίσταται ένας καθολικά αποδεκτός ορισµός και τρόπος µέτρησης της 

επαγγελµατικής ικανοποίησης των ατόµων που απασχολούνται στον εργασιακό χώρο114. Στη 

σύγχρονη εποχή, στην περίπτωση που ο εργαζόµενος δε βιώνει επαγγελµατική ικανοποίηση , 

για µεγάλο χρονικό διάστηµα, και εκτίθεται σε αγχογόνες καταστάσεις (π.χ. έλλειψη 

συνεργασίας ή επικοινωνίας µε συναδέλφους ή ανώτερα διοικητικά στελέχη) εµφανίζει το 

																																																													
111	Μάκρη - Μπότσαρη & Ματσαγγούρας, 2003	
112	Koustelios, 1991, Κουστέλιος&Κουστέλιου, 2001, Ζουρνατζήκ.ά., 2006	
113	Κάντας, 1998 . Κουστέλιος&Κουστέλιου 2001	
114	Δηµητρόπουλος, 1998,  Κάντας, 1998. Μπρούζος 2004	
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σύνδροµο της επαγγελµατικής εξουθένωσης (Αρµπατζή, 2009). Ο πιο αποδεκτός ίσως 

ορισµός της επαγγελµατικής εξουθένωσης διατυπώθηκε από την Christine Maslach (1982), 

ερευνήτρια του Πανεπιστηµίου της Καλιφόρνια, όπως περιγράφει στο Βλαχόπουλος (1999) 

µέσα από συνεχή έρευνα, έχει συνδέσει το όνοµά της µε την εργασιακή κόπωση (burnout) 

και το περιέγραψε ως ένα σύνδροµο σωµατικής εξάντλησης στα πλαίσια του οποίου ο 

εργαζόµενος χάνει το ενδιαφέρον του και παύει να αντλεί ικανοποίηση από τη δουλειά του, 

ενώ παράλληλα αναπτύσσει αρνητικά συναισθήµατα για τον εαυτό του και την εργασία του. 

 

4.8. α Επαγγελµατική ικανοποίηση εκπαιδευτικών 

Η εκπαίδευση διαδραµατίζει θεµελιώδη ρόλο για την ατοµική και κοινωνική ευηµερία 

των µελών της κοινωνίας. Κοινό αίτηµα είναι η εκπαίδευση υψηλής ποιότητας για όλους , σε 

ένα συνεχές δια βίου µάθησης. Η σχολική πραγµατικότητα είναι σύνθετη και περίπλοκη, 

προσδιορίζεται και αλλάζει διαρκώς από πληθώρα εσωτερικών και εξωτερικών παραγόντων 

(Σολοµών, 1999 ). Η εκπαιδευτική πράξη σήµερα διεξάγεται, σχεδόν αποκλειστικά , σε 

εύκολα αναγνωρίσιµους χώρους , στις σχολικές µονάδες , προδιαγράφεται από το θεσµικό 

πλαίσιο λειτουργίας των σχολικών µονάδων µε τους νόµους, τα διατάγµατα και τις 

αποφάσεις της πολιτείας, διαµορφώνεται όµως από τα χαρακτηριστικά και τις ιδιότητες του  

εκπαιδευτικού , τη δυναµική αλληλεπίδραση των µελλών του συλλόγου διδασκόντων και τις 

ιδιαίτερες συνθήκες της σχολικής µονάδας παράγοντες που µπορεί να ενισχύσουν ή να 

παρεµποδίσουν τον εκπαιδευτικό στη διδασκαλία115.  Η επιτυχία κάθε προσπάθειας 

βελτίωσης της ποιότητας του εκπαιδευτικού έργου προϋποθέτει και τη βελτίωση των 

συνθηκών λειτουργίας των σχολικών µονάδων. 

Ο χώρος του σχολείου αποκτά ιδιαίτερη βαρύτητα και σηµασία στην περίπτωση των 

σχολείων της πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης. Ασφαλή και µεγάλα κτίρια, ευρύχωρες και 

φωτεινές αίθουσες, πολύχρωµος εξοπλισµός, άνετοι χώροι άθλησης και εστίασης, πλούσια 

υλικοτεχνική υποδοµή, δηµιουργούν ελκυστικό περιβάλλον, θέτουν τις βάσεις για ανάπτυξη 

και κοινωνικοποίηση των µαθητών. Επίσης το φυσικό και κοινωνικό περιβάλλον 

διαµορφώνουν ιδιαίτερες συνθήκες εργασίας που προσδιορίζουν σε µεγάλο βαθµό τα όρια 

και τις δυνατότητες του εκπαιδευτικού να ασκήσει αποτελεσµατικά το επάγγελµά του 116. Με 

την έρευνα διδασκαλίας αναγνωρίζεται η σηµασία του σχολικού πλαισίου, όπως για 

παράδειγµα, η κατάσταση του διδακτηρίου, η υλικοτεχνική υποδοµή, οι χρηµατικές 

επιχορηγήσεις, και γίνεται αντιληπτό ότι κάθε οργανωτικά καθοδηγούµενη και 

διαχειριζόµενη διαδικασία επηρεάζεται σηµαντικά από το ίδιο το σχολείο και δίνεται µεγάλη 
																																																													
115Δηµητρόπουλος, 1998, Πυργιωτάκης, 1992, Rhodesetal., 2004	
116Ματσαγγούρας, 2006. Μλεκάνης, 2005	



	 119	

σηµασία στην ενίσχυση της αυτονοµίας της σχολικής µονάδας που θα αναπτύξει τη δική της 

δυναµική και θα διαµορφώσει το δικό της προφίλ. Παράλληλα, δίνεται σηµασία στο βαθµό 

υπευθυνότητας και πρωτοβουλίας των εκπαιδευτικών  ώστε να επωµισθούν τις αναγκαίες 

ευθύνες αλλά και να προσπαθήσουν προθυµότερα για την επίτευξη των στόχων 117. 

Οι περισσότεροι θεωρητικοί της παιδείας συµφωνούν στο ότι κάθε προσπάθεια για 

ποιοτική αναβάθµιση της παρεχόµενης εκπαίδευσης πρέπει να στηρίζεται κυρίως, στους 

εκπαιδευτικούς ενώ υποβαθµίζεται η δίνουν ιδιαίτερη σηµασία118. 

Τις τελευταίες τρεις δεκαετίες, η επαγγελµατική ικανοποίηση των εκπαιδευτικών, 

διερευνάται συστηµατικά στο διεθνή χώρο και πολλές µελέτες έχουν επιχειρήσει να 

προσδιορίσουν τις πηγές επαγγελµατικής ικανοποίησης και δυσαρέσκειας των εκπαιδευτικών 

στην Πρωτοβάθµια και στη Δευτεροβάθµια Εκπαίδευση119. 

Στην ελληνική πραγµατικότητα, τα τελευταία χρόνια, ένα µέρος του ενδιαφέροντος της 

εκπαιδευτικής έρευνας εστιάζεται στον εκπαιδευτικό, το ρόλο του και στις δυσκολίες που 

αντιµετωπίζει. Όµως , λίγες εµπειρικές έρευνες έχουν διερευνήσει καθοριστικούς παράγοντες 

που επηρεάζουν τα επίπεδα της επαγγελµατικής ικανοποίησης είναι σύνθετο και 

πολυδιάστατο εποµένως δύσκολο να µετρηθεί120. 

Η επαγγελµατική ικανοποίηση των εκπαιδευτικών αποτελεί καθοριστική συνιστώσα της 

εκπαιδευτικής διαδικασίας αφού ο βαθµός ικανοποίησης κάθε ατόµου αποτελεί 

αποφασιστικής παράγοντα για την αποδοτικότητά του , τη δηµιουργικότητα του , την ψυχική 

και κοινωνική ευηµερία του ίδιου αλλά και των ατόµων του άµεσου περιβάλλοντός του. Η 

ψυχολογική  σχέση των εκπαιδευτικών µε το επάγγελµα τους έχει άµεσες και ουσιαστικές 

επιπτώσεις στις σχέσεις τους µε τους µαθητές, µε όλες τις αυτονόητες προεκτάσεις, 

εποµένως η µελέτη του θέµατος της επαγγελµατικής ικανοποίησης αποκτά εντελώς νέες 

διαστάσεις που αφορούν στην εκπαιδευτική τους ζωή, στη συνολική εκπαιδευτική 

πραγµατικότητα και στη γενικότερη αποδοτικότητα του εκπαιδευτικού συστήµατος (Κάντας, 

1998. Δηµητρόπουλος, 1998). Η επαγγελµατική ικανοποίηση εκπαιδευτικών εξαρτάται, και 

από παράγοντες όπως: ανάπτυξη ουσιαστικών σχέσεων µε τους µαθητές, ανάπτυξη 

κοινωνικών σχέσεων µε συναδέλφους, συµµετοχή σε διαδικασίες λήψης αποφάσεων, 

δυνατότητα εφαρµογής νέων ιδεών, αυτονοµία και ανεξαρτησία, και ευκαιρίες για ατοµική 

ανάπτυξη (Zempylas & Papanastasiou, 2006). 

																																																													
117Παπαναούµ 1995. Χρονοπούλου 1998	
118Μαυρογιώργος, 1993. Μελεκάνης, 2005. Ξωχέλης, επίδραση των συνθηκώνεργασίας τους, στις οποίες οι 
ίδιοι οι εκπαιδευτικοί 2006	
119Eliophotou-Menonetal., 2008	
120Μάκρη-Μποτσαρη&Ματσαγκούρας, 2003. Saiti, 2007	
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Ο Μπρούζος (2002) διεξήγαγε έρευνα για την επαγγελµατική ικανοποίηση Ελλήνων 

δασκάλων, σε δείγµα 337 δασκάλων που υπηρετούσαν στη βορειοδυτική Ελλάδα και την 

Αττική. Στόχος της έρευνας ήταν να εξετάσει αν οι εκπαιδευτικοί πρωτοβάθµιας 

εκπαίδευσης είναι ικανοποιηµένοι από το επάγγελµα τους γενικά και ειδικότερα από τις 

πέντε επιµέρους διαστάσεις του και τα αποτελέσµατα έδειξαν ότι α) οι δάσκαλοι είναι γενικά 

ικανοποιηµένοι από τις περισσότερες διαστάσεις του επαγγέλµατός τους, β) από τις 

συνθήκες εργασίας οι δάσκαλοι να είναι αδιάφοροι έως ελάχιστα ευχαριστηµένοι, γ) η 

ικανοποίηση από τους συναδέλφους, τους προϊσταµένους και τους γονείς των µαθητών δεν 

ασκεί σηµαντική επίδραση στην επαγγελµατική και συνολική ικανοποίηση των δασκάλων 

και δεν είναι ικανή να εµποδίσει την εκδήλωση δυσαρέσκειας. Επίσης ο Μπρούζος (2004) 

διεξήγαγε δεύτερη έρευνα µε τον ίδιο στόχο που είχε η έρευνα του τρία χρόνια πριν, 

προσθέτοντας νέες επιµέρους διαστάσεις για να διερευνήσει την επαγγελµατική ικανοποίηση 

των δασκάλων. Η συγκεκριµένη έρευνα καταδεικνύει ότι οι δάσκαλοι δεν είναι 

ικανοποιηµένοι από το κοινωνικό εύρος του διδασκαλικού επαγγέλµατος από τις 

δυνατότητες επαγγελµατικής ανέλιξης και ακόµα λιγότερο ικανοποιηµένοι από τις αποδοχές 

και τα συνδικαλιστικά τους όργανα. Τα αποτελέσµατα της έρευνας επιβεβαίωσαν τα 

αποτελέσµατα της προηγούµενης έρευνας, δηλαδή ότι οι δάσκαλοι είναι ικανοποιηµένοι από 

«ενδογενείς παράγοντες» όπως το γενικό περιεχόµενο του επαγγέλµατος , τη σχολική 

διεύθυνση, τη διδακτική και παιδαγωγική αποτελεσµατικότητα, τους συναδέλφους, την 

κτιριακή και υλικοτεχνική υποδοµή, τους γονείς και τους µαθητές.  

Μελέτη της επαγγελµατικής ικανοποίησης µεταξύ Αµερικανών δασκάλων από τη ΝΕΑ 

(National Educational Association) (2003) έδειξε ότι κύριοι παράγοντες που θα ανάγκαζαν 

τους δασκάλους να εγκαταλείψουν την εργασία τους αποτελούν ο µισθός και οι συνθήκες 

εργασίες (Elirhotou-Menonetal., 2008) 

Στην έρευνα της Παπαναούµ (2003), που απευθύνεται σε εκπαιδευτικούς της 

Πρωτοβάθµιας  και της Δευτεροβάθµιας Εκπαίδευσης, αντικείµενο µελέτης ήταν ο 

αναφαινόµενος ρόλος του εκπαιδευτικού, όπως διαγράφεται στη σύγχρονη µεταβαλλόµενη 

κοινωνική πραγµατικότητα. Η έρευνα επιχειρεί να καταγράψει την ικανοποίηση των 

εκπαιδευτικών από το επάγγελµά τους συνολικά και ειδικότερα σε συνάρτηση µε µερικές 

όψεις του επαγγέλµατος. Τα ερευνητικά δεδοµένα έδειξαν ότι περισσότεροι από τους µισούς 

εκπαιδευτικούς εκφράζουν υψηλό βαθµό ικανοποίησης συνολικά, ιδιαίτερα οι της 

Πρωτοβάθµιας Εκπαίδευσης, ενώ ελάχιστοι, συνολικά, δήλωσαν έλλειψη ικανοποίησης. 

Οι Zempylas & Papanastasiou (2004) σε έρευνα στα σχολεία ης Κύπρου σε δείγµα 461 

εκπαιδευτικών, µεταξύ άλλων συµπερασµάτων βρέθηκε ότι όσο περισσότερο 
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ευχαριστηµένοι είναι οι εκπαιδευτικοί µε τις εργασιακές τους συνθήκες και σχέσεις τόσο 

µεγαλύτερη ικανοποίηση νιώθουν από την εργασία. Ο Μελεκάνης (2005) διερεύνησε τις 

συνθήκες εργασίας των εκπαιδευτικών Πρωτοβάθµιας Εκπαίδευσης στην Ελλάδα. Από τα 

αποτελέσµατα της έρευνας προκύπτει ότι οι συνθήκες εργασίας διαφοροποιούνται ανάλογα 

µε τη σχολική µονάδα στην οποία εργάζονται οι εκπαιδευτικοί. Επίσης ,οι εκπαιδευτικοί 

θεωρούν ότι οι συνθήκες εργασίας µπορεί, κατά περίπτωση, ή να τους ενισχύσουν ή να τους 

παρεµποδίσουν κατά την άσκηση του επαγγέλµατος τους. 

Πανελλήνια έρευνα πραγµατοποιήθηκε από τη Saiti ( 2007) µε ερωτηµατολόγια που 

χορηγήθηκαν σε 1200 εκπαιδευτικούς της Πρωτοβάθµιας Εκπαίδευσης. Η παραγοντική 

ανάλυση ανέδειξε επτά σηµαντικούς παράγοντες που επηρεάζουν την επαγγελµατική 

ικανοποίηση των εκπαιδευτικών που σχετίζονται µε το ρόλο του διευθυντή και το σχολικό 

κλίµα, µε τις δυνατότητες προώθησης και τα οφέλη από την εργασία των εκπαιδευτικών, µε 

την αναγνώριση των προσπαθειών των δασκάλων και τη διοικητική οργάνωση της 

εκπαίδευσης, µε την αµοιβή των δασκάλων, µε τη γενική οργάνωση του σχολείου, µε τα 

συναισθήµατα των δασκάλων για τη δουλεία τους και τέλος ο έβδοµος παράγοντας 

συσχετίζεται µε τη συνεργασία µεταξύ των δασκάλων 

Ο ρόλος των διοικητικών στελεχών και της σχολικής ηγεσίας στην παρακίνηση και την 

επαγγελµατική ικανοποίηση των εκπαιδευτικών 

Σε αυτό το σηµείο προκύπτει το ερώτηµα κατά πόσο τα διοικητικά στελέχη µπορούν να 

παρέχουν κίνητρα και να υποκινούν το διδακτικό δυναµικό , δεδοµένου ότι υπάρχουν 

εξωγενείς παράµετροι που συνδέονται µε την παρακίνηση και επαγγελµατική ικανοποίηση 

των εργαζοµένων που δεν είναι όµως στον άµεσο έλεγχο των στελεχών της εκπαίδευσης 

(Bush & Middlewood, 2006) . 

      Εξωγενείς παράγοντες που µπορούν να επηρεάσουν το ρόλο  των διευθυντικών στελεχών 

στην παρακίνηση  και ικανοποίηση των εκπαιδευτικών περιλαµβάνουν: 

§ Το συγκεντρωτικό σύστηµα ελέγχου : 

Όταν ο έλεγχος του εκπαιδευτικού συστήµατος είναι συγκεντρωτικός, τότε ο ρόλος των 

συµµετεχόντων περιορίζεται στην απλή εκτέλεση καθηκόντων όπως διαµορφώνονται από 

ένα κεντρικό σύστηµα διοίκησης. 

Στην Ελλάδα, η δοµή και λειτουργία του εκπαιδευτικού συστήµατος παραδοσιακά είναι 

γραφειοκρατική (Ανδρέου & Παπακωνσταντίνου, 1994). Με τάσεις διοικητικής 

αποκέντρωσης αφού εκχωρούνται µέρος των αρµοδιοτήτων σε µη-κεντρικά όργανα, όπως σε 

επίπεδο περιφέρειας , νοµού και σχολικής µονάδας (Πούλης, 2003. Σαΐτης, 2005). Παρ’ όλα 

αυτά, οι σχολικές µονάδες εξακολουθούν να βρίσκονται στη βάση του πυραµιδικού τύπου 
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οργάνωσης της εκπαίδευσης, η εκπαιδευτική πολιτική συνεχίζει να αποφασίζεται κεντρικά 

και ελάχιστες ουσιαστικές αρµοδιότητες διοίκησης στην πρωτοβάθµια έχουν µεταφερθεί σε 

τοπικό/ σχολικό επίπεδο, αφήνοντας λίγα περιθώρια διοίκησης στους διευθυντές των 

σχολείων (Κουτούζης, 1999). 

Σε αντίθεση, εκπαιδευτικά συστήµατα  πολλών ευρωπαϊκών χωρών έχουν κατά τις 

τελευταίες δύο δεκαετίες υποστεί µεγάλες αλλαγές, που δίνουν στα σχολεία µεγαλύτερη 

αυτονοµία αλλά ταυτόχρονα και περισσότερες ευθύνες (MacBeathetal, 2004). 

Το αναλυτικό πρόγραµµα µαθηµάτων: 

Σε χώρες, όπως στην περίπτωση της Ελλάδας, όπου το αναλυτικό πρόγραµµα µαθηµάτων 

διαµορφώνονται αποκλειστικά από την κεντρική διοίκηση του Υπουργείου Παιδείας. 

Σε αυτό το πλαίσιο οι εκπαιδευτικοί δεν έχουν πολλά περιθώρια για ανάπτυξη 

δηµιουργικών πρωτοβουλιών και βελτιώσεων στην καθηµερινή εργασία τους (Fryer, 1996) 

κάτι που θεωρείται σηµαντικό για την υποκίνηση  και την επαγγελµατική τους ικανοποίηση. 

§ Τον κεντρικό έλεγχο του συστήµατος των κινήτρων: 

Σε χώρες όπου οι αµοιβές και οι προαγωγές γίνονται αυτόµατα (Bush & Middlewood, 

2006) βασιζόµενες για παράδειγµα αποκλειστικά στον χρόνο υπηρεσίας, δεν µπορεί να 

λειτουργήσει ένα σύστηµα κινήτρων που να παρακινεί τους εκπαιδευτικούς µέσω της 

σύνδεσης µεταξύ της προσπάθειας, της απόδοσης και της αµοιβής (ηθικής ή υλικής) (Σαΐτης 

2002α). 

§ Την αναγνώριση της θέσης του εκπαιδευτικού από την κοινωνία: 

Όπως έχει ήδη αναφερθεί, στους παράγοντες που συνδέονται µε την παρακίνηση, το 

ηθικό και την επαγγελµατική ικανοποίηση, περιλαµβάνονται και οι αντιλήψεις των ίδιων των 

εκπαιδευτικών για το πώς αντιµετωπίζεται το έργο τους από την κοινωνία. Στην Ελλάδα, 

παλαιότερες έρευνες δείχνουν τους εκπαιδευτικού να θεωρούν ότι δεν αναγνωρίζεται γενικά 

το έργο τους από το κοινωνικό σύνολο (Ξωχέλης, 1990), ενώ σε σχετική έρευνα στη 

πρωτοβάθµια εκπαίδευση οι ίδιοι οι εκπαιδευτικοί χαρακτηρίζουν το επάγγελµά τους ως 

υποβαθµισµένο, παρακατιανό, ηθικά και οικονοµικά αποτελµατωµένο121. 

 

4.9 Η ηγεσία  στην εκπαίδευση   

Οι σχέσεις ηγεσίας και παρακίνησης είναι άρρηκτα συνδεδεµένες (Snigaroff, 2000).  

Το ζήτηµα της διοίκησης και της ηγεσίας στην εκπαίδευση βρίσκεται τις τελευταίες 

δεκαετίες στο επίκεντρο πολλών εκπαιδευτικών συστηµάτων, καθώς θεωρείται ότι η ηγεσία 

αποτελεί σηµαντική παράµετρο που επηρεάζει την οργάνωση, την  διοίκηση , την εποπτεία, 

																																																													
121	Φρειδερίκου &Φολερού-Τσερούλη, 1991, σελ.64	
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τη λειτουργία  και την απόδοση ενός οργανισµού και αποτελεί βασικό παράγοντα της 

ανθρώπινης παραγωγικότητας (Owens, 1995) και της αποτελεσµατικότητας των σχολικών 

µονάδων122. 

Για την εκπαιδευτική διοίκηση και την ηγεσία, έχουν αποδοθεί πολλοί ορισµοί (Hoy & 

Miskel, 2008), ενώ χρησιµοποιούνται πολλές φορές και ως ταυτόσηµες ή / και συµβιωτικές 

έννοιες (Crawford, 2003). 

Ως εκπαιδευτική διοίκηση  µπορεί να οριστεί η εκτελεστική λειτουργία ενός οργανισµού 

που έχει ως σκοπό την επίτευξη συγκεκριµένων στόχων123. 

Παράλληλα, η εκπαιδευτική ηγεσία αποτελεί ξεχωριστή περίπτωση ενός ιδιαίτερου 

τύπου ηγεσίας που εµφανίζεται στο χώρο της εκπαίδευσης, όπου ο ρόλος της διοίκησης και 

της ηγεσίας θεωρείται ότι είναι να στηρίξουν, να υποβοηθούν και να διευκολύνουν το βασικό 

έργο των εκπαιδευτικών οργανισµών, που είναι η διδασκαλία και η µάθηση. Η εκπαιδευτική 

ηγεσία σύµφωνα µε τους Hallinger&Myrphy (1985), συνίσταται σε τρεις κατηγορίες 

πρακτικών, οι οποίες επαληθεύτηκε εµπειρικά ότι αναβαθµίζουν τα επιτεύγµατα των 

µαθητών. 

Α) τον ορισµό της αποστολής του σχολείου. 

Β) τη διαχείριση του εκπαιδευτικού προγράµµατος και  

Γ) τη βελτίωση του σχολικού κλίµατος. 

Οι Bush και Glover εξετάζουν διάφορους ορισµούς της εκπαιδευτικής ηγεσίας πριν 

διατυπώσουν τη δική τους. Και οι δύο όµως τονίζουν ότι «η ηγεσία είναι µια διαδικασία 

επιρροής που προσανατολίζεται στην επίτευξη των επιθυµητών στόχων. Οι ηγέτες επιτυχίας 

αναπτύσσουν για τα σχολεία τους ένα όραµα που περιστρέφεται γύρω από τις 

επαγγελµατικές τους αξίες. Αρπάζουν κάθε χρήσιµη ευκαιρία για να εκφράσουν αυτό το 

όραµα, να επηρεάσουν το προσωπικό τους και να συµµεριστούν το όραµα τους». 

Αναφέρονται στο όραµα  και στις αξίες, όταν ισχυρίζονται ότι, «οι διευθυντές» των σχολείων 

τείνουν να προτείνουν τους ορισµούς των ηθικών στόχων του οργανισµού. Οι αξίες που είναι 

η βάση αυτών των ηθικών στόχων έχουν να κάνουν µε το όραµα». 

Τα µοντέλα εκπαιδευτικής διοίκησης ηγεσίας που αναπτύχθηκαν τα τελευταία πενήντα 

χρόνια είναι πολλά. Αναφέρουµε τα σηµαντικότερα µοντέλα εκπαιδευτικής διοίκησης καθώς 

και τα ηγετικά στυλ που σχετίζονται µε το καθένα από αυτά. 

Τυπικά µοντέλα · τα µοντέλα αυτά αντιµετωπίζουν τους οργανισµούς ως συστήµατα, 

εξετάζουν τις εκπαιδευτικές µονάδες τυπικά ως οργανισµούς που επιδιώκουν 

																																																													
122Sergiovani, 1990.Θεοφιλίδης 1994. Στραβάκου, 2003 .Πασιαδρής, 2004. Σαΐτης, 2002α , 2005 
Ματσαγκούρας, 2006 .Stroud, 2006. Dinham, 2007.Thodyetal, 2007	
123Bolam, 1999.Bush&Middlewood, 2006	
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αντικειµενικούς σκοπούς και παρουσιάζουν την εξουσία των διευθυντικών στελεχών ως 

αποτέλεσµα των επισήµων θέσεων µέσα στους οργανισµούς. 

Συναδελφικά µοντέλα · τα µοντέλα αυτά δίνουν έµφαση στη συµµετοχή των εκπαιδευτικών 

στη διαδικασία λήψης αποφάσεων. Εµφανίζονται µέσω συλλογικών οργάνων και 

αναντίρρητα αυτός ο τρόπος άσκησης της εξουσίας επηρεάζει το ύφος της ηγεσίας, αφού οι 

επικεφαλής των εκπαιδευτικών µονάδων προσπαθούν να προωθήσουν την οµοφωνία και να 

επιλύσουν τα διάφορα ζητήµατα µέσω µιας σύνθετης διαδραστικής διαδικασίας.   

Μοντέλα κουλτούρας · τα µοντέλα  αυτής της κατηγορίας επικεντρώνουν την προσοχή τους 

στις άτυπες πλευρές των οργανισµών και όχι στην τυπική δοµή του οργανισµού. Στηρίζονται 

περισσότερο στις αξίες και τα πιστεύω των µελών, παράστην οργανωτική δοµή, και 

υποστηρίζουν τη σηµασία των παραγόντων κουλτούρας στη διοίκηση. 

Συναλλακτική και µετασχηµατιστική ηγεσία · η συναλλαγµατική ηγεσία λαµβάνει χώρα 

όταν, «µια αµοιβαία δοσοληψία µεταξύ ηγέτη και υφισταµένων» , η οποία ανταµοιβή 

χορηγείται µόνο όταν καταβληθεί η πρέπουσα προσπάθεια από τον υφιστάµενο.. 

Από την άλλη η µετασχηµατιστική ηγεσία, συνδέεται στενά µε τα συναδελφικά 

µοντέλα. Οι ηγέτες φροντίζουν από πριν για την οργανωσιακή κουλτούρα, για το όραµα 

µέσα στον ίδιο τον οργανισµό και την αποστολή της εκπαιδευτικής µονάδας. 

Οι µετασχηµατιστικοί ηγέτες: 

o Μιλούν για αλλαγή, 

o Δηµιουργούν όραµα 

o Συγκεντρώνονται στην επίτευξη µακροπρόθεσµων στόχων, 

o Είναι φίλοι και καθοδηγητές για τους υφισταµένους τους 

o Αλλάζουν τον οργανισµό για να συµβαδίζει µε το δικό τους όραµα, αντί να 

µάχονται µέσα στον ίδιο τον οργανισµό. 

Η έµφαση αυτή ανάµεσα στο στυλ ηγεσίας, την κουλτούρα του οργανισµού και τους 

δεσµούς που αναπτύσσονται οδήγησε στην ανάπτυξη της µετασχηµατικής ηγεσίας µε τον 

διευθυντή/ντρια να ασκεί ηγεσία µε στοχοθεσία, να στηρίζεται στις διαπροσωπικές σχέσεις 

και όχι στη νοµιµοποιηµένη εξουσία για να εισάγει καινοτοµίες και να επιφέρει αλλαγές, να 

δηµιουργεί τις συνθήκες για τη διαµόρφωση ενός κλίµατος αµφίδροµης επικοινωνίας, 

συναδελφικότητας, συµµετοχής, υποστήριξης, εµπιστοσύνης, ανάπτυξης και συνεργασίας για 

την πραγµατοποίηση κοινών στόχων και οραµάτων (Yuetal. 2002) 

Πρόκειται για µια συµβολική φυσιογνωµία της ηγεσία που δίνει έµφαση στη 

συµµετοχική διοίκηση και τις διαπροσωπικές σχέσεις, φέρνει κοντά τα µέλη του 

προσωπικού, τα ενθαρρύνει να δουλεύουν µαζί, να συµµετέχουν στη λήψη αποφάσεων, να 
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αναπτύσσουν ένα κοινό όραµα (Hopkinsetal, 1994), να αναπτύσσονται ( Bogler, 2001) µε 

αποτέλεσµα την κινητοποίηση και εσωτερική τους ικανοποίηση (Sergiovanni, 2001).  

       Η διαφορά ανάµεσα στις δύο παραπάνω ηγεσίες είναι ότι ενώ στην µετασχηµατιστική 

ηγεσία, ο ηγέτης παραχωρεί την ισχύ που ασκεί πάνω στα άτοµα και στα πεπραγµένα, µε 

σκοπό να αποκτήσει ισχύ πάνω στα επιτεύγµατα- αποτελέσµατα στη συναλλαγµατική 

ηγεσία, ο ηγέτης προσπαθεί να κερδίσει τη συνεργασία και συναίνεση των ατόµων που θα 

τον ακολουθήσουν στηριζόµενοι στην ιδέα της ανταµοιβής. 

Ο Κατσαρός αναφέρει ότι η µετασχηµατιστική ηγεσία είναι ένας τύπος ηγεσίας που 

ταιριάζει καλύτερα σε εκπαιδευτικούς οργανισµούς που επιδιώκουν την καινοτοµία και την 

αλλαγή και παράλληλα διαθέτουν την απαραίτητη αυτονοµία. Το ελληνικό εκπαιδευτικό 

σύστηµα απαιτεί ηγέτες που φροντίζουν για την πιστή εφαρµογή των αποφάσεων που 

λαµβάνονται σε κεντρικό επίπεδο. Η Χατζηπαναγιώτου καταλήγει στο συµπέρασµα ότι 

εκπαιδευτικοί και οι διευθυντές βρίσκονται σε ένα τέλµα, πολλοί λίγοι έχουν ή προωθούν 

ένα εκπαιδευτικό όραµα για τη σχολική µονάδα όπου εργάζονται, και επαφίενται στην 

αλλαγή που θα έρθει από έξω. Ο Ιορδανίδης αναφέρει πως η πολύπλευρη εκπαιδευτική 

νοµοθεσία, το δύσκαµπτο συγκεντρωτικό σύστηµα και ο επιτακτικός χαρακτήρας των 

καθηµερινών προβληµάτων αλλοτριώνουν τη σκέψη και το όραµα των στελεχών και δεν 

τους αφήνουν τα περιθώρια και τη δύναµη να αναπτύξουν το εκπαιδευτικό έργο που έχουν 

οραµατιστεί. 

     Στη βιβλιογραφία αναφέρεται και η ηθική ηγεσία. Η ηθική στον εκπαιδευτικό χώρο είναι 

υπόθεση της καθηµερινής πράξης των απειροελάχιστων ενσαρκώσεων στον εύθραυστο ιστό 

των ανθρώπινων σχέσεων και όχι καθαρές ιδέες ή αιθέριες έννοιες. Η διερεύνηση της ηθικής 

ηγεσίας σχετίζεται µε τις αξίες και τους ηθικούς κώδικες που κάνουν χρήση οι ηγέτες στα 

κέντρα (µικρά ή µεγάλα) λήψης αποφάσεων. Η συνεχής παρουσία των αξιών δηµιουργεί 

εξαιρετικές ανθρώπινες σχέσεις ανάµεσα στα µέλη της εκπαιδευτικής κοινότητας , η απουσία 

τους όµως τις διαλύει , ενώ η παραµέλησή τους τις καταστρέφει. 

       Ως προς τις αξίες που επηρεάζουν τη λειτουργία των ηγετών στο χώρο της εκπαίδευσης, 

οι Leithwood & Duke αναφέρονται στην ανάγκη οι ηγέτες να είναι αφοσιωµένοι στις 

δηµοκρατικές αρχές της συνεργασίας και της συµµετοχής. Ο Bush αναφέρεται στη διάκριση 

µεταξύ της «πνευµατικής» ηγεσίας, όπου οι ηγέτες ενεργούν βάσει αρχών «υψηλής τάξης» 

και «ηθικής αυτοπεποίθησης». Όπου οι ηγέτες ενεργούν µε τρόπο διαχρονικά συνεπή προς 

ένα ηθικό σύστηµα. Ο Slater εστιάζει στον τρόπο µε τον οποίο επιλύονται οι συγκρούσεις 

γύρω από τις αξίες, τις πεποιθήσεις και την κουλτούρα του οργανισµού και υποστηρίζει ότι η 
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διαδικασία είναι στην ουσία πολιτική, αφού στηρίζεται στη διαπραγµάτευση ανάµεσα στο 

εσωτερικό και το εξωτερικό περιβάλλον του οργανισµού. 

      Οι παραπάνω µορφές ηγεσίας που αναφέραµε επικεντρώνονται λιγότερο στον ηγέτη και 

περισσότερο στην ηγεσία η οποία κατανέµεται σε όλα τα επίπεδα του εκπαιδευτικού 

οργανισµού. 

      Θεµελιώδης πυρήνας ενός εκπαιδευτικού συστήµατος είναι η σχολική µονάδα. Βασική 

προϋπόθεση για την αποτελεσµατική λειτουργία της σχολικής µονάδας είναι η σωστή 

οργάνωση και η διοίκησή της.  

     Κάτι  τέτοιο απαιτεί γνώση των αρχών της διοικητικής επιστήµης, κατανόηση των 

παραγόντων  που επιδρούν στο σχολικό περιβάλλον και κατάλληλη ηγετική συµπεριφορά 

(Bezzina,  2000). 

      Η έρευνα για τη σχολική διοίκηση αναπτύχθηκε κυρίως από τα µέσα της δεκαετίας του 

1960, µε αφετηρία τις έρευνες για την σχολική αποτελεσµατικότητα και τη διαπίστωση ότι η 

σχολική ηγεσία αποτελεί σηµαντική παράµετρο στην προώθηση των στόχων της 

εκπαίδευσης (Dinham,2007) 

 

4.9.α Ο ρόλος του σχολικού διευθυντή /ντριας 

Ο διευθυντής του σχολείου έχει τη συνολική ευθύνη της οµαλής και αποδοτικής 

λειτουργίας του. Ο συντονισµός και ο έλεγχος του εκπαιδευτικού προσωπικού αποτελούν 

στρατηγικής σηµασίας λειτουργίες για την επίτευξη των σκοπών του σχολείου. Στις 

συνθήκες αβεβαιότητας και των συνεχών αλλαγών που βιώνουν οι εκπαιδευτικοί οργανισµοί, 

ο ρόλος του διευθυντή είναι καθοριστικός ,τόσο για την επίτευξη των εκπαιδευτικών στόχων 

του σχολείου, όσο και τη διοικητική λειτουργία του. 

       Σύµφωνα µε τον Walker (1987) ο διευθυντής του σύγχρονου σχολείου καλείται να 

ανακαλύψει τον κοινό τόπο του οράµατος και των στόχων του σχολείου µε τους συντελεστές 

επίτευξης τους (δασκάλους, µαθητές, γονείς). Η ανακάλυψη του κοινού τόπου αναφέρεται ως 

ακρογωνιαίος λίθος. Η επίτευξη των παραπάνω στόχων δεν είναι εφικτή, εάν ο διευθυντής 

είναι προσκολληµένος στις παρωχηµένες τεχνικές και δεν διαθέτει τα ποιοτικά 

χαρακτηριστικά του ηγέτη. 

 

4.9.β Ο διευθυντής-ηγέτης   

Ο όρος «ηγεσία» στην εργασία αυτή δεν συνδέεται µόνο µε το ρόλο του διευθυντή 

στο εκπαιδευτικό περιβάλλον. Η ηγεσία, ως, όρος , χρησιµοποιείται για να περιγράψει έναν 

ιδιαίτερο συνδυασµό προσωπικών ποιοτικών χαρακτηριστικών, «έναν τρόπο ζωής», που 
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ενθαρρύνουν και προσελκύουν τους άλλους να ακολουθήσουν. Ηγεσία είναι η ικανότητα να 

θέτεις στόχους και να επινοείς τρόπους για την επίτευξή τους. Η αντίληψη ότι ένα άτοµο 

διαθέτει ηγετικά χαρακτηριστικά, σηµαίνει ότι εφαρµόζει µε επιτυχία ένα σύνολο από 

πρακτικές, οι οποίες διδάσκονται και καλλιεργούνται. Θεωρείται ότι δεν διδάσκονται οι 

ηγετικές δεξιότητες και ικανότητες. Είναι εφικτό, όµως, τα περισσότερα ηγετικά 

χαρακτηριστικά να καλλιεργηθούν µέσα από τη γνώση των επιστηµονικών τεχνικών 

διοίκησης. 

 

4.9.γ Τα χαρακτηριστικά του διευθυντή-ηγέτη 

Σύµφωνα µε την έρευνα του Morgan (1996), ο διευθυντής –ηγέτης είναι απαραίτητο να 

διαθέτει τέτοιες ειδικευµένες γνώσεις και ικανότητες ώστε να : 

1. Βοηθά τους ανθρώπους σε καθηµερινή βάση, χωρίς να επιβλέπει τη δουλειά τους. 

2. Λειτουργεί ως ένα πηγαίο άτοµο και όχι ως ελεγκτής, καλλιεργώντας τέτοιες σχέσεις 

ώστε το προσωπικό να απευθύνεται σ’ αυτόν, όταν απαιτείται. 

3. Δηµιουργεί το όραµα του σχολείου. 

4. Δηµιουργεί συνθήκες που επιτρέπουν την επίτευξη των στόχων. 

5. Εξασκεί επιτυχώς τις «ικανότητες επιρροής», όπως επίλυση διαφόρων και 

διαπραγµατεύσεις. 

6. Αναπτύσσει κάθε είδους συνεργασίες. 

7. Αναπτύσσει «οµάδες εργασίας», όπως και κάθε συµµετοχή και συναδελφική 

δραστηριότητα. 

8. Αντιµετωπίζει άµεσα τις καταστάσεις αβεβαιότητας και πολλαπλών επιλογών. 

9. Παραµένει «ανοικτός και ευέλικτος», ενώ ενεργεί αποφασιστικά, όταν απαιτείται. 

10. Παρακινεί, εµψυχώνει, ενεργοποιεί τους συνεργάτες και αποφεύγει να τους 

αδρανοποιεί . 

11. Κάνει προσωπικές επαφές και συνδέει στενά τους συνεργάτες του. 

12. Διαδίδει τους στόχους και τις αξίες του οργανισµού. 

13. Ηγείται και συµµετέχει µε το παράδειγµα του, διαµορφώνει τις κατευθύνσεις, ενώ 

παραµένει ανοικτός στις απόψεις των άλλων. 

 

4.9.δ Ο διευθυντής –υπηρέτης –ηγέτης 

Έρευνα µικρής κλίµακας την οποία πραγµατοποίησε ο ένας από τους συγγραφείς µε 

τους φοιτητής του µεταπτυχιακού τµήµατος του Παιδαγωγικού Τµήµατος του 

Πανεπιστηµίου Πατρών, εµφανίζει τους εκπαιδευτικούς να αποδέχονται περισσότερο 
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από κάθε άλλο µοντέλο διευθυντή το διευθυντή-υπηρέτη-ηγέτη. Το χαρακτηριστικό του 

υπηρέτη-ηγέτη είναι το φυσικό αίσθηµα, το οποίο διακατέχει κάποιον να υπηρετεί πρώτα 

και κατόπιν συνειδητά να καθοδηγεί  (Englishetal.,1986). H έννοια του υπηρέτη ηγέτη 

δίνει έµφαση στο γεγονός ότι ο ηγέτης δεν είναι δυνατόν να πετύχει τους στόχους του 

οργανισµού µόνος του. Υπάρχει η ανάγκη οι άνθρωποι που εργάζονται υπό την 

καθοδήγησή του, να είναι αποδοτικοί και να κάνουν το καλύτερο δυνατό. Η στάση του 

υπηρέτη – ηγέτη προσδιορίζεται από την επιθυµία να επικοινωνεί τακτικά µε τους 

συνεργάτες , να τους ενθαρρύνει, να δείχνει κατανόηση και να τους βοηθά να κερδίζουν. 

Είναι πολύ σηµαντικό να γίνει κατανοητό ότι η λειτουργία του υπηρέτη-ηγέτη αρχίζει 

από το σηµείο που το όραµα και οι στόχοι έχουν γίνει ξεκάθαροι. 

 

4.9.ε Η ηγεσία ως πολιτιστική δραστηριότητα 

Η ηγεσία σύµφωνα µε τον Watkins (1986), θα πρέπει να αντιµετωπιστεί σαν µια 

διαλεκτική διαδικασία, η οποία επιδρά δηµιουργικά στην παραγωγή, αναπαραγωγή και 

µεταφορά ορισµένων πρακτικών δοµών. Μια τέτοια οπτική γωνία καθιστά την ηγεσία 

ενός σχολείου αναπόσπαστο κοµµάτι της πολιτιστικής ταυτότητας του. 

Οι ηγέτες δηµιουργούν την πολιτιστική ταυτότητα των οργανισµών µε τις συνεχείς 

αλληλεπιδράσεις του τρόπου µε τον οποίο πραγµατοποιούνται τα σχέδια και οι 

αποφάσεις στον οργανισµό (Spears, 1996). Ουσιαστικά οι τεχνικές, οι ανθρωπιστικές και 

εκπαιδευτικές ικανότητες των ηγετών συνθέτουν την πολιτιστική ταυτότητα του 

σχολείου και όχι κάποιες ξεχωριστές και αποκλειστικές δραστηριότητες. Η πολιτιστική 

ταυτότητα δοµείται µέσω της καθηµερινής αλληλεπίδρασης των µελών του οργανισµού. 

 

4.9.στ Εκπαίδευση και υποστήριξη για την επίτευξη της ηγεσίας 

Η δηµιουργία της νέας γενιάς διευθυντών, οι οποίοι θα εκπαιδευτούν στις επιστηµονικές 

αρχές του management και θα οδηγήσουν το εκπαιδευτικό σύστηµα σε νέους ορίζοντες, είναι 

η µοναδική επιλογή για την επιτυχή εφαρµογή των αλλαγών στο εκπαιδευτικό σύστηµα. 

Βασικό προτέρηµα των υποψηφίων στελεχών της εκπαίδευσης, θα πρέπει να είναι η 

δηµιουργική αποδοχή των εκπαιδευτικών αλλαγών ως ζωτικών και όχι απλά ο συµβιβασµός 

µε αυτές. 

Ένα εκπαιδευτικό πρόγραµµα θα έχει θετικά αποτελέσµατα µόνο µε την προϋπόθεση ότι 

θα αλλοιωθεί η βαθιά ριζωµένη αντίληψη ότι οι αρχές του επιστηµονικού management δεν 

έχουν εφαρµογή στους εκπαιδευτικούς οργανισµούς. Η ενηµέρωση όλων των εκπαιδευτικών 
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και κύρια όσων θα επιλέξουν να εκπαιδευτούν θα πρέπει να βασίζεται στους παρακάτω 

άξονες: 

1. Η εφαρµογή των αρχών του επιστηµονικού management σε εκπαιδευτικούς 

οργανισµούς δεν έρχεται σε αντίθεση µε τους εκπαιδευτικούς στόχους του σχολείου. 

2. Το σχολείο της νέας χιλιετίας δεν φθάνει να είναι απλώς αποτελεσµατικό , θα πρέπει 

να είναι κάτι αποδοτικό. 

3. Η εφαρµογή των αρχών της διοίκησης κατ΄ανάγκη δεν παραβιάζει τις ηθικές αρχές 

στις οποίες στηρίζεται και καλλιεργεί το σχολείο. 

4. Ο κοινωνικός ρόλος του σχολείου δεν συγκρίνεται µε την απόδοση και τη 

λειτουργικότητα του οργανισµού. 

Καθώς η προηγούµενη ανάλυση έχει κατάληξη στην αναγκαιότητα της διαµόρφωσης του 

διευθυντή-υπηρέτη-ηγέτη, είναι απαραίτητο ένα εκπαιδευτικό πρόγραµµα διευθυντών να 

περιλαµβάνει τα εξής στοιχεία:  

1. Ανάπτυξη των προσωπικών ποιοτικών χαρακτηριστικών. Ο διευθυντής υπηρέτης 

ηγέτης στηρίζεται στη βαθιά και ακριβή γνώση των ανθρώπινων χαρακτηριστικών 

των συνεργατών του και  του ρόλου τους στην εργασία ως µέσου ικανοποίησης και 

ενεργοποίησης της προσωπικότητας τους. Ως εκ τούτου , θα πρέπει να καλλιεργεί : α) 

την ικανότητα να βλέπει το πρόβληµα του άλλου ως προσωπικό του πρόβληµα, β) να 

µοιράζεται το όραµα και τους στόχους µε τους άλλους, γ) να αποδέχεται τα πιστεύω , 

τις απόψεις και τη στάση των άλλων (Garratt 1990). 

2. Χρήση των σύγχρονων εργαλείων πληροφορικής. Ανάλυση και αξιολόγηση των 

αποτελεσµάτων ερευνητικών εργασιών τις οποίες  πραγµατοποιούν οι 

εκπαιδευόµενοι. 

3. Καλλιέργεια ευρύτερης γνώσης µε έµφαση στη βελτίωση των ατοµικών ταλέντων  

και προσωπικών χαρακτηριστικών, τα οποία θα µεταµορφώσουν τους απλούς 

εκπαιδευτικούς σε ηγετικές φυσιογνωµίες  του σχολείου. 

Συµπερασµατικά, η εκπαίδευση των διευθυντών πρέπει  να ικανοποιεί τις ανάγκες για 

ένα αποδοτικό σύγχρονο σχολείο , βασιζόµενη στην ανάπτυξη και βελτίωση των ποιοτικών 

χαρακτηριστικών της προσωπικότητας των εκπαιδευοµένων. 

 

4.9.ζ Συµπεράσµατα 

Ο σηµερινός διευθυντής/ντρια καλείται να διαδραµατίσει έναν πολυδιάστατο και 

απαιτητικό ρόλο ( Bush, 2003) που περικλείει τη διοικητική-γραφειοκρατική διαχείριση της 
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σχολικής µονάδας, το χειρισµό του ανθρώπινου δυναµικού, τη διαµόρφωση του σχολικού 

κλίµατος και των διαπροσωπικών σχέσεων µέσα στη σχολική µονάδα124. 

Για να µπορέσουν να ανταπεξέλθουν στο σύνθετο αυτό ρόλο , τα στελέχη θα πρέπει 

µεταξύ άλλων να διαµορφώνουν ηγετική συµπεριφορά και να έχουν και να αναπτύσσουν 

γνωρίσµατα και δεξιότητες που µε τον κατάλληλο συνδυασµό ( Hay, 2006) µπορούν να 

βρουν εφαρµογή ανάλογα µε το περιβάλλον που δρουν και τις καταστάσεις που 

αντιµετωπίζουν κάθε φορά (Hoy&Miskel, 2008). 

Τα στελέχη θα πρέπει να αναγνωρίζουν τις δυνάµεις και τις αδυναµίες τους, να 

αναπτύσσουν τις υπάρχουσες  ικανότητες τους και να µαθαίνουν και να εκπαιδεύονται για 

την απόκτηση νέων δεξιοτήτων125.Το σχολείο του 21ου αιώνα καλείται να διαµορφώσει 

σύνθετες προσωπικότητες, οι οποίες θα είναι ικανές να ανταποκριθούν στις προκλήσεις τόσο 

τις τεχνικές όσο και  τις κοινωνικές. 

       Το ανθρώπινο δυναµικό των σχολείων θα αποτελέσει το κλειδί της επιτυχούς εφαρµογής 

των απαραίτητων αλλαγών προς την Κοινωνία της Πληροφορίας. 

        Ο ρόλος του διευθυντή καθίσταται πλέον εξαιρετικά σηµαντικός και πολύπλοκος, 

καθώς καλείται να εκπληρώσει µια σειρά πολύπλευρων στόχων. Ο προβληµατισµός για την 

εισαγωγή  των λειτουργιών και δραστηριοτήτων του διευθυντή-ηγέτη στο ελληνικό 

εκπαιδευτικό σύστηµα, αποτελεί αναγκαία προϋπόθεση επίτευξης των στόχων του σχολείου 

του 21ου αιώνα. 

       Ο διευθυντής –ηγέτης είναι ο τύπος του ηγέτη , ο οποίος δίνει ζωή στις καθηµερινές 

επαναλαµβανόµενες λειτουργίες του σχολείου και επιτυγχάνει οι συνήθεις άνθρωποι να 

κάνουν εξαιρετικά πράγµατα.  

 

4.10 Τύποι εκπαιδευτικής διοίκησης 

Εκτός από τα χαρακτηριστικά και τις δεξιότητες του ηγέτη/τιδας, καθοριστικής 

σηµασίας αποτελούν και οι συνθήκες που λειτουργεί ο ηγέτης. Υπάρχουν διάφοροι 

παράγοντες και καταστάσεις που µπορούν να επηρεάσουν τη συµπεριφορά και την 

αποτελεσµατικότητα και ενός ηγέτη/τιδας. 

     Στα πλαίσια ενός οργανισµού, η ηγετική συµπεριφορά µπορεί να διακριθεί σε τρεις 

βασικές κατηγορίες (Yukl, 2002): 

 (α) τη συµπεριφορά που είναι προσανατολισµένη στο καθήκον και το έργο. 

 (β) τη συµπεριφορά που είναι προσανατολισµένη στις διαπροσωπικές σχέσεις και 

 (γ) τη συµπεριφορά που είναι προσανατολισµένη στην αλλαγή. 
																																																													
124Παπαναούµ, 2001. Σαίτης 2002α.Στραβάκου, 2003	
125Yukl, 2002 .Hoy &Miskel, 2008. Bush, 2008	
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Οι ηγέτες µπορούν να υιοθετήσουν και τις τρεις αυτές µορφές συµπεριφοράς, µε το 

περιβάλλον να διαδραµατίζει σηµαντικό ρόλο στην υιοθέτηση των µορφών της 

συµπεριφοράς και το βαθµό αποτελεσµατικότητας της (Yukl, 2002. Hoy&Miskel, 2008). 

Διάφορες θεωρίες έχουν αναπτυχθεί σχετικά µε τις µορφές ηγεσίας που ακολουθεί 

ένας διευθυντής /τρια σε έναν οργανισµό οι οποίες επικεντρώνονται σε τρεις βασικές 

µορφές- στυλ ηγεσία, έχουν ως βάση το βαθµό συµµετοχής του ηγέτη και των µελών στη 

λήψη αποφάσεων126και περιλαµβάνουν το αυταρχικό , το δηµοκρατικό και το χαλαρό στυλ 

ηγεσίας. 

Μελετητές της εκπαιδευτικής ηγεσίας (Θεοφιλίδης, 1994) εξετάζοντας τη 

συµπεριφορά ενός διευθυντή σχολικής µονάδας διέκρινα τρεις τύπους διοίκησης: 

§ το νοµοθετικό διευθυντή/ντρια:  δίνει έµφαση στη σωστή και νοµοθετική εφαρµογή 

των στόχων του σχολείου και την πιστή εφαρµογή του διδακτικού προγράµµατος, 

παραµερίζοντας τις ανάγκες του ανθρώπινου δυναµικού, 

§ τον ιδιογραφικό διευθυντή/ντρια: δίνει έµφαση στις ανάγκες του ανθρώπινου 

δυναµικού, 

§ τον διεκπεραιωτικό  διευθυντή/ντρια: δίνει έµφαση στην επίτευξη των στόχων και την 

ικανοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού. 

Στην περίπτωση της διοίκησης των εκπαιδευτικών οργανισµών, δεν υπάρχει 

αποκλειστικά µία και µόνο συγκεκριµένη θεωρία – ένας και µόνο τρόπος ηγεσίας-που να 

οδηγεί στην πιο αποτελεσµατική µορφή άσκησης ηγεσίας, αλλά εξαρτάται από πολλές και 

διαφορετικές παραµέτρους όπως: τα προσωπικά χαρακτηριστικά και τις δεξιότητες του 

ηγέτη/διευθυντή, τις µορφές της ηγετικής συµπεριφοράς, το εσωτερικό και εξωτερικό 

περιβάλλον του σχολείου και τις ιδιαίτερες καταστάσεις και συνθήκες που δρα η οµάδα και 

που αντιµετωπίζει το ηγετικό στέλεχος. 

Ο ηγέτης/τιδα θα πρέπει να είναι διορατικός, ευέλικτος και να προσαρµόζεται ανάλογα 

µε τον οργανισµό, την οµάδα, το περιβάλλον και τις συγκεκριµένες καταστάσεις που 

αντιµετωπίζει (Vecchioetal, 2005) αλλά και τις συνήθειες, το σύστηµα, αξιών και τις 

προσδοκίες της κοινωνίας (Σαϊτης, 2002β )στην οποία λειτουργεί. 

Στη κατεύθυνση αυτή η λειτουργία του σχολείου στηρίζεται στη διαµόρφωση 

κουλτούρας που προωθεί τόσο το όραµα του σχολείου για βελτίωση αλλά και την ανάπτυξη 

των εκπαιδευτικών, µε τον διευθυντή να προάγει την κινητοποίηση των µελών της σχολικής 

κοινότητας, την ενεργή συµµετοχή τους στις δράσεις του σχολείου127, να αναπτύσσει 

																																																													
126Lewin et al, 1939. Bradfort&Lippitt, 1945.Σαίτης 2002 β .	
127	Sergiovanni, 2001 .Leithwoodetal, 2006	
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συνεργασίες, να εµψυχώνει, να διαδίδει τους στόχους και τις αξίες του οργανισµού, να 

ηγείται και να συµµετέχει µε το παράδειγµά του (Morgan, 1997 Prewitt, 2003). 

Η σύγχρονη αντίληψη της ηγεσίας στα σχολεία είναι επικεντρωµένη στη µάθηση και 

θεωρείται µια θεµελιώδης συνιστώσα του εκπαιδευτικού οργανισµού και είναι µέρος του 

ρόλου του διευθυντή του σχολείου να αναπτύξει ηγετικές και µαθησιακές ικανότητες µέσα 

στο σχολείο. Η ηγεσία διαδίδεται σε ολόκληρο τον εκπαιδευτικό οργανισµό και παράγοντας 

κλειδί δεν είναι ο ηγέτης αλλά η ηγεσία. 

Η θεωρία της συναισθηµατικής νοηµοσύνης που αναπτύχθηκε τις τελευταίες 

δεκαετίες παρέχει κατευθυντήριες γραµµές και καθορίζει τις δυνατότητες που έχουµε ώστε 

να µάθουµε τις πρακτικές δεξιότητες και να πετύχουµε το καλύτερο δυνατό αποτέλεσµα στο 

χώρο εργασίας. Είναι αναγνωρισµένο ότι οι ηγέτες δηµιουργούν τις κουλτούρες και η 

κουλτούρα της µάθησης είναι αναγκαία για την επαγγελµατική ανάπτυξη των εκπαιδευτικών 

η οποία θα επηρεάσει την επίδοση των µαθητών. 

 

4.11   Κριτική προσέγγιση της ελληνικής πραγµατικότητας  

Η ηγεσία θεωρείται ένα από τα σπουδαιότερα στοιχεία που επηρεάζουν  την απόδοση 

ενός οργανισµού (Ζαβλάνος, 1998) και αποτελεί σηµαντικό παράγοντα στη δηµιουργία ενός 

υποκινητικού οργανωτικού κλίµατος (Μπόκα- Καρτέρη , 2003). Αυτό σηµαίνει ότι για να 

επηρεαστεί η συµπεριφορά ενός ατόµου, θα πρέπει να ικανοποιηθούν κάποιες από τις 

ανάγκες του. 

       Η παρακίνηση των ατόµων στην εργασία τους αποτελεί ένα βασικό θέµα που 

αντιµετωπίζουν τα διοικητικά στελέχη τα οποία µπορούν να διαδραµατίσουν πολύ σηµαντικό 

ρόλο για τη δηµιουργία δίκαιου και κατάλληλου εργασιακού περιβάλλοντος ώστε οι 

εργαζόµενοι να έχουν τα κίνητρα να εργάζονται καλύτερα και αποδοτικότερα128 . 

        Στην Ελλάδα διαπιστώνουµε ότι η προσωπική και επαγγελµατική ανάπτυξη των 

εκπαιδευτικών αποτελεί ένα ξεχασµένο θέµα (Αθανασούλα-Ρέππαetal, 1999),παρόλο που η 

δυνατότητα παροχής ευκαιριών για επαγγελµατική ανάπτυξη, ανάπτυξη δεξιοτήτων και 

απόκτηση νέων δυνατοτήτων και ευκαιριών αποτελεί σηµαντικό µέσο παρακίνησης των 

εκπαιδευτικών129.Οι απόψεις λοιπόν του Έλληνα εκπαιδευτικού  σε θέµατα στήριξης, 

παρακίνησης και επιµόρφωσης αντικατοπτρίζουν την απογοήτευση, τη στατικότητα και την 

ψυχολογική φθορά λόγω της  αδιαφορίας του εκπαιδευτικού συστήµατος για τον ίδιο 

(Αθανασούλα –Ρέππα, 2008) 

																																																													
128	Πασιαρδής, 2004. Bush&Middlewood, 2006	
129Bush &Middlewood, 1996.Day et al, 2005	
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      Διαπιστώνεται λοιπόν ότι η πολυπλοκότητα του φαινοµένου της παρακίνησης µε την 

εφαρµογή συγκεκριµένων κινήτρων, αλλά και του συγκεντρωτικού διοικητικού πλαισίου, τα 

διοικητικά στελέχη της εκπαίδευσης στην Ελλάδα έχουν περιορισµένες δυνατότητες να 

αναπτύξουν πρωτοβουλίες για την ικανοποίηση και την υποκίνηση του διδακτικού τους 

δυναµικού, καθιστώντας δύσκολη την ανάπτυξη στρατηγικής κινήτρων στις σχολικές 

µονάδες (Σαΐτης, 2002 β). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5Ο 

Η λειτουργία της αξιολόγησης 
«εξ όνυχος τόν λέοντα» 

Αλκαίος, 7-6 αιώνας π.Χ.  

(ο άξιος φαίνεται και από τις µικρές λεπτοµέρειες) 

 

5.1 Αξιολόγηση του έργου των εργαζοµένων 

Η ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ/αξιολόγηση της απόδοσης/αξιολόγηση του 

έργου/ της εργασίας ή διαχείριση της αξιολόγησης, αποτελεί µια από τις βασικές λειτουργίες 

της διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού σε έναν οργανισµό130. 

Η λειτουργία της αξιολόγησης του έργου αναφέρεται στη συστηµατική συλλογή, 

ανάλυση και επεξεργασία δεδοµένων σχετικά µε την αποδοτικότητα του εργαζοµένου στην 

εργασία του βάσει συγκεκριµένων και προκαθορισµένων κριτηρίων (Χυτήρης, 2001α). 

Παρόλο που αυτό αποτελεί ένα εδραιωµένο σύστηµα στον χώρο των επιχειρήσεων 

δεν σηµαίνει ότι οι οργανισµοί είναι «άνετοι» µε τη διαδικασία της αξιολόγησης. Στην 

πραγµατικότητα κανείς δεν είναι ευχαριστηµένος µε το σύστηµα που έχει ή το περιεχόµενο 

των αποτελεσµάτων που παράγει αυτό. Όπως υποστηρίζουν και οι Latham & Wexley (1993), 

οι περισσότεροι άνθρωποι θεωρούν πως είναι απαραίτητα τα συστήµατα αξιολόγησης, αλλά 

δεν τους αρέσει να τα χρησιµοποιούν. 

    Αξιολόγηση απόδοσης είναι η διαδικασία κατά την οποία οι οργανισµοί αξιολογούν τις 

ατοµικές επιδόσεις των εργαζοµένων. Υπό την προϋπόθεση ότι γίνονται σωστά , οι 

υπάλληλοι, οι προϊστάµενοι τους, ο τοµέας Ανθρώπινου δυναµικού και εν τέλει η επιχείρηση 

στο σύνολό της αποκοµίζουν οφέλη γνωρίζοντας ότι οι ατοµικές προσπάθειες συµβάλλουν 

στην επίτευξη των στρατηγικών στόχων. 

       Βέβαια η αξιολόγηση επηρεάζεται από διάφορες άλλες δραστηριότητες που λαµβάνουν 

χώρα µέσα στην επιχείρηση και καταλήγουν να επιδρούν στην επιτυχία του οργανισµού. 

       Γενικότερα η αξιολόγηση του προσωπικού µας δίνει τη δυνατότητα να εντοπίσουµε τα 

ισχυρά και αδύνατα σηµεία των εργαζοµένων, να επιβραβεύσουµε το προσωπικό για τις 

ιδιαίτερες ικανότητες του , να δίνουµε την ευκαιρία να βελτιώσουν τα σηµεία στα οποία 

υστερούν µέσω της κατάλληλης εκπαίδευσης, να αναγνωρίζουµε τα άτοµα τα οποία είναι 

																																																													
130Boswell &Boudreau , 2002. Beatrice et al, 2004	
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άξια προαγωγής, να εντοπίζουµε µεµονωµένα προβλήµατα και να καθορίζουµε πιθανώς την 

αύξηση της αµοιβής131 

Η αξιολόγηση µπορεί να χρησιµοποιηθεί µε πολλούς τρόπους ώστε να ενθαρρύνει 

την ανάπτυξη των ίδιων των εργαζοµένων. Παίζει σηµαντικό ρόλο στη βελτίωση της 

λειτουργίας της επιχείρησης, στην ενδυνάµωση των εργαζοµένων, καθώς επίσης και στον 

καθορισµό των εναλλακτικών προοπτικών καριέρας, ιδίως αν ληφθούν υπόψη και οι 

εκπαιδευτικές τους ανάγκες. Σε γενικές γραµµές, οι βασικές χρήσεις της Αξιολόγησης 

Εργαζοµένων είναι132: 

i. Καθορισµός των στόχων απόδοσης και ανάπτυξη του εργαζοµένου 

ii. Καθορισµός των εκπαιδευτικών αναγκών 

iii. Σύνδεση αµοιβής µε την απόδοση του εργαζοµένου  

iv. Ανατροφοδότηση-Επαναπληροφόρηση εργαζοµένου (Feedback) 

v. Βελτίωση του συστήµατος προσέλκυσης και επιλογής 

Οι αξιολογήσεις σχετίζονται µε την απόδοση, τις προσπάθειες των εργαζοµένων και 

την υπευθυνότητα. Σε ένα παγκόσµιο έντονο ανταγωνιστικό περιβάλλον οι επιχειρήσεις  

έχουν ανάγκη από υψηλές αποδόσεις και ισχυρά πλεονεκτήµατα για να ανταπεξέλθουν. 

Ταυτόχρονα οι εργαζόµενοι πρέπει να έχουν πληροφόρηση σχετικά µε το αποτέλεσµα της 

αξιολόγησης τους ώστε να διαµορφώνουν τη µελλοντική τους συµπεριφορά και η ανάγκη 

αυτή είναι περισσότερο εµφανής στους προσληφθέντες που προσπαθούν να κατανοήσουν τη 

δοµή και τις απαιτήσεις της δουλειάς τους (Werther&Davis, 1996).  

Η αξιολόγηση της απόδοσης αντιµετωπίζεται ,στην καλύτερη περίπτωση, ως ένα 

αναγκαίο κακό. Αναγκαίο, επειδή οι περισσότεροι µάνατζερ θεωρούν αδύνατο να διοικήσουν 

έναν οργανισµό χωρίς καλές πληροφορίες σχετικά µε την απόδοση των εργαζοµένων και την 

επιτυχία τους να εκπληρώσουν σωστά τις υποχρεώσεις. Οι πληροφορίες που παράγει ένα 

τέτοιο σύστηµα είναι κρίσιµες για µια πληθώρα διοικητικών αρµοδιοτήτων όπως ο έλεγχος 

των τρεχουσών λειτουργιών , ο σχεδιασµός των µελλοντικών κινήσεων, αποφάσεις για 

προαγωγές και µετακινήσεις, η ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού κ.α.  

Τα τµήµατα του ανθρώπινου δυναµικού χρησιµοποιούν τις πληροφορίες που 

προκύπτουν από τις διαδικασίες αξιολόγησης προκειµένου να εκτιµήσουν τον βαθµό 

επιτυχίας των προσλήψεων, επιλογής, προσαρµογής, τοποθέτησης, εκπαίδευσης και άλλων 

τέτοιων δραστηριοτήτων. Ειδικότερα, και µε βάση τα αποτελέσµατα ερευνών, η αξιολόγηση 

της εργασιακής συµπεριφοράς µπορεί να έχει τις ακόλουθες χρήσεις (Wether&Davis, 1996).: 

																																																													
131Ν.Ε.Σκουλάς-Κ.Π.Οικονοµάκη. Διαχείριση και Ανάπτυξη Ανθρωπίνων Πόρων, εκδ. Κάπα. Αθήνα 1998, 
σελ.140-143 και Κ.Τζωρτζάκης-Α. Τζωρτζάκη, Οργάνωση και Διοίκηση, Αθήνα1992, σελ.184	
132Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς , 2003	
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«Βελτίωση απόδοσης, προσαρµογή αµοιβών, τοποθέτηση, εκπαίδευση και ανάπτυξη, 

ανεπαρκής διαδικασία στελέχωσης, σφάλµατα πληροφόρησης, λάθη στο σχεδιασµό των θέσεων 

εργασίας, ισότιµες εργασιακές ευκαιρίες, εξωτερικές προκλήσεις». 

    Η αξιολόγηση µπορεί να είναι τυπική ή άτυπη. Η µεν άτυπη που γίνεται ενδεχοµένως σε 

καθηµερινή βάση, αφορά άµεσα τον εργαζόµενο, τον προϊστάµενό του και την υπόλοιπη 

οµάδα, όµως η τυπική είναι εκείνη που βοηθά την επιχείρηση στο σύνολό της και τους 

διευθυντές στο έργο τους. 

     Ακόµα και σε καλά οργανωµένες και διοικούµενες επιχειρήσεις η διαδικασία της 

αξιολόγησης συνδέεται µε ποικίλα προβλήµατα. Συχνά οι προϊστάµενοι είναι δύσπιστοι 

απέναντι στη χρησιµότητα της τυπικής και προκαθορισµένης από το τµήµα ανθρώπινου 

δυναµικού αξιολόγησης. Οι ίδιοι στην πραγµατικότητα γνωρίζουν την απόδοση και 

αποτελεσµατικότητα των υφισταµένων τους, τα µειονεκτήµατα και πλεονεκτήµατα τους σε 

σχέση µε τα εργασιακά καθήκοντα και συνεπώς δεν επιθυµούν να σπαταλούν χρόνο για να 

απεικονίσουν τα παρακάτω δεδοµένα µέσα από µία τυπική, έγγραφη διαδικασία.  

Σε κάθε περίπτωση, οι άνθρωποι αξιολογούν τους άλλους είτε υπάρχει επίσηµη 

διαδικασία αξιολόγησης είτε όχι. Αλλά καθώς πολλές από αυτές τις ανεπίσηµες, αυθόρµητες 

αξιολογήσεις µπορεί να είναι εσφαλµένες, µια επίσηµη διαδικασία είναι απαραίτητη ώστε να 

περιορίσει τις πιθανότητες των προκατειληµµένων και απληροφόρητων αξιολογήσεων. Η 

κατάργηση των συστηµάτων αξιολόγησης δεν θα αποτρέψει τους ανθρώπους από το να 

αξιολογούν την απόδοση. ( Grote, 1996) 

 

 5.2 Βασικοί στόχοι Αξιολόγησης 

«Εγώ και διά µούσης και µετάρσιος ήξα, και πλήστον αψάµενος λόγω κρείσσον ουδέν 

Ανάγκας ηύρον» 

                                                                     Ευριπίδης, Άλκηστις στ.962. 

Βασικοί στόχοι της αξιολόγησης  είναι: η µέτρηση και βελτίωση της ατοµικής 

απόδοσης του εργαζοµένου στις προαπαιτήσεις του προσωπικού του έργου  και των κοινών 

στόχων του οργανισµού στο σύνολό του, η βελτίωση της αµφίδροµης επικοινωνίας µέσα 

στον οργανισµό, η ανάπτυξη της ικανότητας του ατόµου για αυτό-αξιολόγηση και επινόηση 

τρόπων αυτοβελτίωσης, η δηµιουργία  ενός πλαισίου κινήτρων και η λήψη αποφάσεων 

σχετικά µε τις υπηρεσιακές µεταβολές του εργαζόµενου: καθορισµός των αµοιβών, 
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επιπρόσθετη εκπαίδευση και επιµόρφωση: δυνατότητες εξέλιξης και προαγωγής, διακοπή 

της σχέσης εργασίας133. 

    Η αξιολόγηση µπορεί να έχει άτυπη ή επίσηµη µορφή, να είναι ποιοτική ή ποσοτική, 

άµεση ή έµµεση, προκαταρκτική, διαµορφωτική ή αθροιστική, εσωτερική ή εξωτερική και 

να πραγµατοποιείται σύµφωνα µε τις απόψεις και την κρίση του άµεσα προϊστάµενου, των 

διευθυντών άλλων τµηµάτων του οργανισµού, των συναδέλφων, των υφισταµένων του 

εργαζόµενου αλλά και του ίδιου του αξιολογούµενου134. 

Ο σκοπός της αξιολόγησης του έργου σε έναν οργανισµό µπορεί να είναι: 

• διοικητικός (λήψη µέτρων και διοικητικών αποφάσεων που σχετίζονται µε το έργο 

και την υπηρεσιακή κατάσταση του εργαζοµένου), 

• διαπιστωτικός (εντοπισµός των παραµέτρων που επηρεάζουν την απόδοση των 

εργαζοµένων), 

• συγκριτικός (σύγκριση της απόδοσης του έργου που επιτεύχθηκε µε τους στόχους 

και τα πρότυπα που έχουν καθοριστεί), 

• συµβουλευτικός (καθοδήγηση του εργαζοµένου για τη βελτίωση στην εκτέλεση του 

έργου), 

• πληροφοριακός (ενηµέρωση του εργαζοµένου για την απόδοση στην εργασία του) 

(Χυτηρης 2001β). 

 Ένα αποτελεσµατικό σύστηµα αξιολόγησης της απόδοσης του έργου αναµένεται να 

έχει οφέλη για το ανθρώπινο δυναµικό σε ατοµικό  επίπεδο και τον οργανισµό στο σύνολό 

του (Mullins, 2007.Latham, 2007).   

H «αξιολόγηση της απόδοσης, είναι η εκτίµηση  της τρέχουσας ή της παρελθούσας 

απόδοσης ενός εργαζοµένου σε σχέση µε τα πρότυπα απόδοσης που έχουν τεθεί για την θέση 

του» (Dessler, 2012, σελ.275). Η αξιολόγηση συνήθως γίνεται από τον άµεσο προϊστάµενο 

του υπαλλήλου. Η διαδικασία απαιτεί συνήθως από τον επιβλέποντα να συµπληρώσει ένα 

τυποποιηµένο έντυπο αξιολόγησης που αξιολογεί το άτοµο σε πολλές διαφορετικές 

διαστάσεις και στη συνέχεια συζητά τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης µε τον εργαζόµενο 

(Grote, 2002). Μπορεί η αξιολόγηση να αποτελεί µόνο ένα από τα συστατικά της Διοίκησης 

της Απόδοσης, αλλά είναι ζωτικής σηµασίας , καθώς αντανακλά άµεσα στον στρατηγικό 

σχεδιασµό της εταιρείας. 

																																																													
133Tayson&York, 2000 .Cascio, 2003. Brown & Heywood, 2005 Latham, 2007  Mulins, 2007. Toringtonetal, 
2008.	
134Curzon1983 .Jackson&Schuler, 2003 .Torringtonetal, 2008 . Αθανασούλα –Ρέππα, 2008	
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Η αξιολόγηση της απόδοσης είναι συνήθως µια µη αρεστή διαδικασία που οι 

περισσότεροι δυσκολεύονται να κατανοήσουν και να εφαρµόσουν σωστά. Οι µάνατζερ δεν 

θέλουν να την κάνουν και οι εργαζόµενοι δεν θέλουν να τη λαµβάνουν. 

 Στις µέρες µας , η αξιολόγηση του έργου εφαρµόζεται ευρέως στους δηµόσιους και 

ιδιωτικούς οργανισµούς και στηρίζεται στην παραδοχή ότι οι εργαζόµενοι επιµορφώνονται 

και επιτελούν καλύτερα το έργο τους, όταν135: 

• Συµµετέχουν στον προσδιορισµό των καθηκόντων, απαιτήσεων και στόχων που 

αναλαµβάνουν. 

• Υπάρχουν ξεκάθαροι και ρεαλιστικοί στόχοι που πρέπει να επιτευχθούν . 

• Λαµβάνουν ικανοποιητική ενηµέρωση και ανατροφοδότηση σχετικά µε την 

αποδοτικότητα και την πρόοδο του έργου τους. 

 

5.3 Λόγοι εφαρµογής της Αξιολόγησης της Απόδοσης 

Για πολλούς οργανισµούς ο κύριος σκοπός των συστηµάτων αξιολόγησης είναι η 

ατοµική (του εργαζόµενου) και η συλλογική (του οργανισµού) βελτίωση της απόδοσης. 

Αυτός όµως δεν είναι ο µόνος λόγος ύπαρξής τους. Είναι πολλά τα πλεονεκτήµατα της 

εφαρµογής ενός τέτοιου συστήµατος, αλλά υπάρχουν και παγίδες που πρέπει να 

αποφευχθούν. Ένα σωστά σχεδιασµένο σύστηµα αξιολόγησης µπορεί να βοηθήσει στην 

επίτευξη των στόχων ενός οργανισµού και να ενισχύσει την απόδοση των εργαζοµένων 

(Mondy, 2012). Σύµφωνα µε τον Dessle (2012), οι λόγοι ύπαρξης της αξιολόγησης της 

απόδοσης είναι τρεις: πρώτον υποστήριξη στη λήψη αποφάσεων για προαγωγές και µισθούς, 

δεύτερον εντοπισµός κα διόρθωση τυχών ελλείψεων και τρίτον η διευκόλυνση στο σχεδιασµό 

καριέρας. 

• Επικοινωνία 

Ο σπουδαιότερος λόγος για τον οποίο πρέπει να γίνεται η αξιολόγηση είναι επειδή 

πρόκειται για µια επίσηµη µορφή επικοινωνίας µεταξύ της διοίκησης και των εργαζοµένων 

αναφορικά µε το πώς πιστεύει η Διοίκηση πως αποδίδει ο κάθε υπάλληλος. Η επικοινωνία 

όµως είναι αµφίδροµη. Αυτό σηµαίνει ότι ο υπάλληλος πρέπει να έχει τη δυνατότητα και τα 

µέσα, ώστε να παρέχει τις κατάλληλες πληροφορίες στον αξιολογητή του έτσι ώστε η 

επικοινωνία να είναι επιτυχηµένη. 

Άρα, η αξιολόγηση δεν αφορά µόνο στο να επικοινωνήσει η Διοίκηση στους 

υπαλλήλους το τι πιστεύει για αυτούς και το που θέλει να βελτιωθούν, αλλά πρέπει να δίνει 

																																																													
135James, 1998 .Brown&Heywood , 2005	
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και στον υπάλληλο την δυνατότητα να πετύχει ο ίδιος τα µέγιστα αποτελέσµατα ή τι τον 

εµποδίζει από το να πετύχει. 

• Σχεδιασµός Ανθρώπινου Δυναµικού 

Κατά την αξιολόγηση του ανθρώπινου δυναµικού µιας επιχείρησης, τα δεδοµένα πρέπει 

να είναι διαθέσιµα, για να εντοπιστούν εκείνοι που έχουν τη δυνατότητα να πάρουν 

προαγωγή η για οποιονδήποτε άλλο λειτουργικό χώρο των εργασιακών σχέσεων. Ένα άρτια 

σχεδιασµένο σύστηµα αξιολόγησης παρουσιάζει το προφίλ ενός οργανισµού σχετικά µε τους 

ανθρώπινους πόρους του, εντοπίζοντας τα δυνατά και αδύναµα σηµεία του. 

• Πρόσληψη και Επιλογή Προσωπικού 

Η αξιολόγηση της απόδοσης µπορεί να παρέχει χρήσιµες πληροφορίες για 

αποτελεσµατικότερα προγράµµατα πρόσληψης και τοποθέτησης νέων υπαλλήλων136. Οι 

βαθµολογίες των αξιολογήσεων της απόδοσης µπορούν να φανούν χρήσιµες στο να 

προβλέψουν την επίδοση των υποψηφίων εργασίας. Για παράδειγµα, µπορεί να έχει 

εντοπιστεί (µέσω των συστηµάτων αξιολόγησης ) πως οι πιο πετυχηµένοι εργαζόµενοι µιας 

εταιρίας παρουσιάζουν συγκεκριµένες συµπεριφορές όταν εκτελούν βασικά καθήκοντα. 

Αυτά τα δεδοµένα µπορούν να αποτελέσουν σηµεία αναφοράς για την αξιολόγηση των 

αντιδράσεων ενός υποψηφίου µέσω ειδικών συντάξεων συµπεριφοράς. Παρόµοια, και σε 

τεστ που θέτει η επιχείρηση στους υποψηφίους, µπορούν να συγκριθούν τα αποτελέσµατα 

αυτών µε τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης των πιο επιτυχηµένων υπαλλήλων (Mondy, 

2012). 

• Εκπαίδευση και Ανάπτυξη 

Η αξιολόγηση της απόδοσης πρέπει να επισηµαίνει συγκεκριµένες ανάγκες των εργαζοµένων 

για εκπαίδευση και ανάπτυξη. Η ανάπτυξη των εργαζοµένων µπορεί να αφορά τόσο τον 

παρόντα ρόλο τους στην εταιρεία όσο και τον µελλοντικό. 

• Σχεδιασµός και Ανάπτυξη Καριέρας 

Ο σχεδιασµός  της καριέρας είναι µια συνεχής διαδικασία κατά την οποία ένας 

εργαζόµενος θέτει τους στόχους και τα µέσα για την επίτευξη τους. Από την άλλη η 

ανάπτυξη της καριέρας είναι µια επίσηµη προσέγγιση του οργανισµού που εξασφαλίζει πως 

οι εργαζόµενοι µε τα κατάλληλα προσόντα και εµπειρία είναι διαθέσιµοι για  τη στιγµή που 

θα παραστεί η ανάγκη . Τα δεδοµένα της αξιολόγησης είναι απαραίτητα στην επισήµανση 

των δυνατών και αδύναµων σηµείων ενός εργαζοµένου και τον προσδιορισµό της δυναµικής 

του. Οι µάνατζερ µπορούν να χρησιµοποιούν αυτά τα δεδοµένα για να συµβουλεύουν και να 

βοηθήσουν τους εργαζόµενους στην επίτευξη των σχεδίων τους. 

																																																													
136Thomas&Bretz , 1994	
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• Κριτήρια Απόδοσης ( Πρότυπα). 

Ο JamesHarrington είχε πει  πως «Η µέτρηση είναι το πρώτο βήµα που οδηγεί στον 

έλεγχο και τελικά στη βελτίωση. Εάν δεν µπορείς να µετρήσεις κάτι, δεν µπορείς να το 

καταλάβεις. Εάν δεν µπορείς να το καταλάβεις, δεν µπορείς να το ελέγξεις. Εάν  δεν 

µπορείς να το ελέγξεις, δεν µπορείς να το βελτιώσεις».  

Ως εκ τούτου, η Διοίκηση πρέπει να επιλέξει προσεκτικά τα κριτήρια απόδοσης 

δεδοµένου ότι σχετίζονται µε την επίτευξη εταιρικών στόχων. (Watwon&Hill, 2009). Τα πιο 

κοινά κριτήρια της αξιολόγησης είναι τα χαρακτηριστικά γνωρίσµατα του εργαζόµενου, οι 

συµπεριφορές, οι ικανότητες, η επίτευξη των στόχων και η δυναµική 

βελτίωσης.(Mondy,2012) 

• Συµπεριφορές 

Όταν τα αποτελέσµατα των καθηκόντων ενός ατόµου είναι δύσκολο να προσδιοριστούν, 

οι οργανισµοί µπορεί να αξιολογήσουν τις σχετικές µε τα καθήκοντά του συµπεριφορές. Για 

παράδειγµα, µια κατάλληλη προς αξιολόγηση συµπεριφορά ενός µάνατζερ µπορεί να είναι το 

στυλ ηγεσίας. Για άτοµα που εργάζονται σε οµάδες η ανάπτυξη των άλλων, η οµαδικότητα 

και η συνεργασία µπορεί να είναι κατάλληλες προς αξιολόγηση . Οι επιθυµητές 

συµπεριφορές µπορεί να είναι κατάλληλες ως κριτήρια αξιολόγησης επειδή αν 

αναγνωριστούν και επιβραβευτούν οι εργαζόµενοι τείνουν να τις υιοθετούν και να τις 

επαναλαµβάνουν. 

• Ικανότητες  

Οι ικανότητες περιλαµβάνουν ένα µεγάλο εύρος γνώσεων, δεξιοτήτων, γνωρισµάτων και 

συµπεριφορών που µπορεί να είναι τεχνικής φύσης, επικοινωνιακών δεξιοτήτων έχουν 

επαγγελµατικό προσανατολισµό. 

Οι ικανότητες που επιλέγονται για τη διαδικασία της αξιολόγησης θα πρέπει να είναι 

εκείνες που συνδέονται άµεσα για την επαγγελµατική επιτυχία (Mondy, 2012). 

• Επίτευξη στόχων 

Εάν ο οργανισµός δίνει µεγαλύτερη βαρύτητα στα αποτελέσµατα παρά στα µέσα 

επίτευξής τους, τότε η επίτευξη στόχων είναι ένας καλός παράγοντας προς αξιολόγηση. 

Η αξιολόγηση των στόχων αφορά ξεκάθαρα ποσοτικά στοιχεία και τα αποτελέσµατα της 

είναι απολύτως αντικειµενικά. 

• Προοπτική Βελτίωσης 

Όταν οι οργανισµοί αξιολογούν την απόδοση των εργαζοµένων, τα περισσότερα από τα 

κριτήρια που χρησιµοποιούν αφορούν το παρελθόν. Από την οπτική γωνία της διοίκησης της 

απόδοσης, το πρόβληµα είναι ότι δεν µπορείς να αλλάξεις το παρελθόν. Για αυτό οι εταιρείες 
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θα πρέπει να εστιάζουν στο µέλλον περιλαµβάνοντας συµπεριφορές και αποτελέσµατα που 

χρειάζονται αφενός για την ανάπτυξη του εργαζοµένου και αφετέρου για την επίτευξη των 

εταιρικών στόχων. Αυτό περιλαµβάνει µια αξιολόγηση των δυνατοτήτων του εργαζοµένου. 

Συµπεριλαµβάνοντας την προοπτική βελτίωσης στο σύστηµα αξιολόγησης, βοηθάει στον 

αποτελεσµατικότερο σχεδιασµό και ανάπτυξη καριέρας (Mondy, 2012). 

Ένα αποτελεσµατικό σύστηµα αξιολόγησης της απόδοσης του έργου αναµένεται να έχει 

οφέλη για το ανθρώπινο δυναµικό σε ατοµικό επίπεδο και τον οργανισµό στο σύνολό του 137. 

Στις µέρες µας , η αξιολόγηση του έργου εφαρµόζεται ευρέως στους δηµόσιους και 

ιδιωτικούς οργανισµούς και στηρίζεται στην παραδοχή ότι οι εργαζόµενοι επιµορφώνονται 

και επιτελούν καλύτερα το έργο τους όταν138: 

Α) Συµµετέχουν στον προσδιορισµό των καθηκόντων, απαιτήσεων και στόχων που 

αναλαµβάνουν 

Β) Υπάρχουν ξεκάθαροι και ρεαλιστικοί στόχοι που πρέπει να επιτευχθούν 

Γ) Λαµβάνουν ικανοποιητική ενηµέρωση και ανατροφοδότηση σχετικά µε την 

αποδοτικότητα και την πρόοδο του έργου τους. 

Υπάρχει πληθώρα επιχειρηµάτων και αντεπιχειρηµάτων για την αξιολόγηση της απόδοσης 

του έργου. 

         Τα επιχειρήµατα υπέρ της αξιολόγησης της απόδοσης υποστηρίζουν ότι: δίνει τη 

δυνατότητα στον οργανισµό να εντοπίζει και περιορίζει τους ατοµικούς και οργανωσιακούς 

παράγοντες που επηρεάζουν την εφαρµογή αποδοτικών πρακτικών στο χώρο εργασίας, 

συµβάλλει στη βελτίωση της αποτελεσµατικότητας και την ανάπτυξη του οργανισµού, 

συµβάλλει στη βελτίωση του ατόµου και προωθεί την αυτογνωσία, βοηθάει στη βελτίωση 

της αµφίδροµης επικοινωνίας και θέτει τις βάσεις για τη δηµιουργία ενός πλαισίου κινήτρων 

και λήψης την ανάπτυξη και ανέλιξη των εργαζοµένων139. 

        Από την άλλη πλευρά, προβάλλονται τα αντεπιχειρήµατα που υπογραµµίζουν την 

αναποτελεσµατικότητα της αξιολόγησης και τις αρνητικές της επιπτώσεις ατοµικό και 

οργανωτικό επίπεδο. Όπως έχει σηµανθεί από τον Χυτήρη (2001β), υπάρχουν απόψεις που 

υποστηρίζουν ότι η αξιολόγηση της απόδοσης δεν προσφέρει και πολλά στην πράξη 

δεδοµένου ότι ο εργαζόµενος έχει ελάχιστα περιθώρια και δυνατότητες να βελτιώσει από 

µόνος του την απόδοσή του, οι µετρήσεις της απόδοσης δεν είναι ακριβείς, ενώ η υιοθέτηση 

																																																													
137	Mullins, 2007 .Latham. 2007	
138	James, 1988 . Brown&Heywood , 2005	
139Tayson& York, 1989 Torrington et al, 2008 . Brown & Heywood, 2005 .Mullins ,2007 .Latham, 2007 
.Βαξεβανίδου&Ρεκλείτης, 2008	



	 142	

ενός κακοσχεδιασµένου συστήµατος αξιολόγησης να συµβάλει στη δηµιουργία κλίµατος 

ανταγωνισµού, ανασφάλειας, ανισότητας και συγκρούσεων µέσα στον οργανισµό. 

Από τα πρώτα στάδια της εφαρµογής των συστηµάτων αξιολόγησης του έργου των 

εργαζοµένων εµφανίστηκε προβληµατισµός για τη χρησιµότητα τον σκοπό , την εγκυρότητα, 

την αξιοπιστία και την αµεροληψία της διαδικασίας. Διαδικασίες και µέσα αξιολόγησης 

απαντώνται εδώ και τρεις χιλιετίες140. 

     Η πρώτη καταγεγραµµένη επίσηµη µορφή αξιολόγησης εµφανίζεται τον 3ο αιώνα µ.Χ.  

στην αρχαία Κίνα, όταν οι αυτοκράτορες της δυναστείας Wei προκειµένου να εκτιµήσουν 

την απόδοση των αξιωµατούχων επιστράτευσαν « βασιλικούς αξιολογητές» οι οποίοι 

επικρίθηκαν γιατί αξιολογούσαν τους αξιωµατούχους βάσει των προσωπικών τους 

προτιµήσεων και όχι σύµφωνα µε την ικανότητα και το έργο τους ( Pattern, 1977).  

   Στην πράξη η αξιολόγηση αποτελεί ένα από τα πιο πολύπλοκα και δύσκολα θέµατα της 

διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού διότι πέρα από τις δυσκολίες κατά την εφαρµογή ενός 

συστήµατος αξιολόγησης (χρησιµότητα, ακρίβεια, αξιοπιστία, εγκυρότητα, χρόνος και 

κόστος για την ανάπτυξη και την υλοποίησή του), τα τελευταία χρόνια έχει αναδειχθεί η 

κοινωνική διάσταση της αξιολόγησης και η ανάγκη να ανταποκριθούν οι οργανισµοί στην 

απαίτηση των εργαζοµένων και της κοινωνίας γενικότερα για δίκαιη και αντικειµενική 

διαχείριση της αξιολόγησης141. 

    Ο σχεδιασµός και η εφαρµογή ενός αποτελεσµατικού συστήµατος αξιολόγησης της 

απόδοσης αποτελεί µια σύνθετη διαδικασία η οποία θα πρέπει να περιλαµβάνει βασικά 

ερωτήµατα, σχετικά µε τα αναµενόµενα οφέλη για τους εργαζόµενους και τον οργανισµό, το 

προσωπικό που θα πρέπει να αξιολογηθεί, τις µεθόδους και κριτήρια αξιολόγησης που θα 

χρησιµοποιηθούν και τα πιθανά προβλήµατα από την εφαρµογή ενός συστήµατος 

αξιολόγησης142. 

 

5.4  Βασικά ερωτήµατα στην εφαρµογή ενός συστήµατος αξιολόγησης της  απόδοσης  

5.4.α Οφέλη από την εφαρµογή ενός συστήµατος αξιολόγησης 

Η διαδικασία της αξιολόγησης έχει ως βάση την ατοµική –προσωπική βελτίωση του 

ανθρώπινου δυναµικού και κύριο στόχο τη συνολική ανάπτυξη και αποδοτικότητα του 

οργανισµού. 

																																																													
140Guba&Linkon, 1983.Θεοφιλίδης 1989	
141Levy & Williams 2004 .Beatrice&Nijhof 2004 .Brown & Heywood 2005 .Taormina &Gao 2009	
142Dessler, 1997 .Furnham&Stringfield, 2001 .Milkovich& Newman, 2002 .Brown & Heywood , 2005. Mullins, 
2007 .Robbins, 2007	
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Βασικό και πρωταρχικό στοιχείο του συστήµατος αξιολόγησης είναι η 

συγκεκριµενοποίηση της φιλοσοφίας .Δηλαδή των στόχων που αυτό πρέπει να επιτυγχάνει 

και των βασικών αρχών πάνω στις οποίες αυτό θα στηριχθεί. 

Για όλα τα συστήµατα αξιολόγησης υπάρχουν κοινοί βασικοί στόχοι όµως πέραν αυτών 

κατά περίπτωση πρέπει να διαµορφώνονται ειδικοί στόχοι οι οποίοι προκύπτουν από το 

όραµα της επιχείρησης, τις βασικές αξίες της ανώτατης ηγεσίας , τις στρατηγικές επιδιώξεις 

και το περιβάλλον της. 

Ενδεικτικά, οι κυριότεροι στόχοι είναι η επίτευξη του αισθήµατος δικαιοσύνης και 

αξιοκρατίας µεταξύ των εργαζοµένων, η υποστήριξη των αποφάσεων και πολιτικών που 

αφορούν τις αµοιβές, τα κίνητρα, την εκπαίδευση, τις προαγωγές, τις µεταθέσεις και τις 

προσλήψεις η ενδυνάµωση των εργαζοµένων και η ενίσχυση της παρακίνησης για υψηλή 

απόδοση και συνεχή βελτίωση ,η ενίσχυση του αισθήµατος υπευθυνότητας η συµβολή στην 

αποτελεσµατική άσκηση διοίκησης από τους προϊσταµένους (στοχοθεσία, καθοδήγηση, 

ανάπτυξη συνεργατών, έλεγχος) καθώς και η ενίσχυση των στοιχείων της εταιρικής 

κουλτούρας της επιχείρησης (Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 2003). 

 

5.4.β  Ποιοι θα αξιολογούν και ποιοι θα αξιολογούνται 

Οι παράµετροι που θα πρέπει να ληφθούν στο σχεδιασµό και την εφαρµογή ενός 

συστήµατος αξιολόγησης της απόδοσης περιλαµβάνουν βασικά ερωτήµατα όπως: 

- ποιοι θα πρέπει να αξιολογούνται (όλοι οι εργαζόµενοι, οι προϊστάµενοι κ.ο.κ) και  

- ποιοι θα πρέπει να αξιολογούν: ο άµεσος ιεραρχικά προϊστάµενος, η ανώτατη διοίκηση, 

επιτροπές, εξωτερικοί σύµβουλοι, οι συνάδελφοι, οι υφιστάµενοι, οι πελάτες, ο ίδιος ο 

εργαζόµενος θα αυτοαξιολογείται ή θα υπάρχει ένα ανοιχτό – κυκλικό σύστηµα 360ο, όπου 

όλοι θα αξιολογούν και αξιολογούνται από όλους; 

Η αξιολόγηση είναι κάτι που κατά κανόνα απεύχονται και θα επιθυµούσαν να 

αποφύγουν τόσο οι εργαζόµενοι, όσο και οι ίδιοι οι υφιστάµενοι.(Dulewicz&Fletcher, 1989). 

Για τους εργαζόµενους είναι εύκολα κατανοητό γιατί σε κανέναν δεν αρέσει να κρίνεται και 

οι προϊστάµενοι δεν θέλουν να αναγκαστούν να αναλάβουν το δύσκολο ρόλο του κριτή που 

είναι πιθανό να τους φέρει σε δύσκολη θέση. 

 

5.4.γ Δεοντολογία 

Βασικά ζητήµατα δεοντολογίας θα πρέπει να ληφθούν υπόψη κατά τοα σχεδιασµό και 

την υλοποίηση ενός συστήµατος αξιολόγησης. Βασικές αξίες του οργανισµού θα πρέπει να 

αποτελούν: 
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- η δηµιουργία κλίµατος που θα ενισχύει την ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού µέσα 

στον οργανισµό, 

- η αµφίδροµη- ανοιχτή επικοινωνία µεταξύ των εργαζοµένων και της διοίκησης 

- η συµµετοχή των εργαζοµένων στη διαµόρφωση των ατοµικών και συλλογικών στόχων. 

 

5.4.δ Μεθοδολογία της αξιολόγησης της απόδοσης του έργου 

Υπάρχουν ποικίλες και διάφορες µέθοδοι για την αξιολόγηση της απόδοσης του 

έργου, η καθεµία από τις οποίες διαθέτει πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα. 

Η επιλογή της µεθόδου που θα χρησιµοποιηθεί εξαρτάται από πολλές παραµέτρους 

όπως τη φύση και τα χαρακτηριστικά της κάθε θέσης εργασίας και το σκοπό και το σκοπό 

για τον οποίο διενεργείται η αξιολόγηση. 

Για την αξιολόγηση της απόδοσης του έργου θα πρέπει να καθοριστεί για κάθε 

περίπτωση ένα αναµενόµενο επίπεδο αποδοτικότητας . 

Όλες οι µέθοδοι αξιολόγησης αποσκοπούν στην εφαρµογή αυτών των κριτηρίων 

απόδοσης (Robins&Coulter, 2007). 

Η αποτελεσµατικότητα ενός συστήµατος αξιολόγησης εκτιµάται σύµφωνα µε τη 

δυνατότητά του να χρησιµοποιηθεί αποδοτικότητα σαν εργαλείο για την εκτίµηση της 

απόδοσης του εργαζοµένου στο έργο του ( Cardy&Dobbins, 1994). 

    Η αποδοτικότητα µπορεί να προσδιορίζεται µε ποσοτικές και ποιοτικές παραµέτρους 

απόδοσης. 

Οι ποσοτικές παράµετροι µπορεί να είναι µετρήσιµα δεδοµένα, όπου ο εργαζόµενος 

βαθµολογείται σύµφωνα µε µία κλίµακα που αντιστοιχεί στην παραγωγικότητά του (Άριστα, 

Πολύ καλά, Καλά, Μέτρια, Μη ικανοποιητικά, « 1,2,3,4,5»). 

Ποιοτικές παράµετροι θεωρούνται εκείνες που συνθέτουν µια ποιοτική διεξαγωγή της 

αξιολόγησης. Οι ποιοτικές παράµετροι αφορούν συνήθως στη συνολική εικόνα του 

εργαζόµενου καθώς και επιπρόσθετα στοιχεία που συµβάλλουν στην ολοκλήρωση των 

στόχων όπως πνεύµα συνεργασίας, συνέπια και ανάληψη πρωτοβουλιών. 

     Οι µέθοδοι αξιολόγησης µπορούν να διαχωριστούν γενικά στις µεθόδους βάσει: 

- προτύπων απόδοσης ή αποτελεσµάτων (όπως, η επίτευξη αντικειµενικών 

στόχων) , 

- κριτηρίων (όπως είναι η αξιολογική έκθεση), 

- σύγκρισης των εργαζοµένων (όπως, η µέθοδος της κατάταξης) 

- µετρήσεων της συµπεριφοράς (όπως είναι η µέθοδος της κατάταξης), 
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- µετρήσεων της συµπεριφοράς (όπως είναι η µέθοδος µέτρησης της 

συµπεριφοράς  κατά επίπεδο διαβάθµισης – BARS και καταγραφής - 

οµαδοποίησης κρίσιµων περιστατικών), 

- κέντρων αξιολόγησης που χρησιµοποιούνται κυρίως στην επιλογή και 

αξιολόγηση στελεχών. 

 

5.4.ε Βασικότερες µέθοδοι που χρησιµοποιούνται στην αξιολόγηση της απόδοσης του 

έργου των εργαζοµένων 

§ Σύνταξη έκθεσης από τον αξιολογητή · γίνεται εκτίµηση της 

αποδοτικότητας του έργου κάνοντας αναφορά στις αδυναµίες και τις ατοµικές 

δυνατότητες και γίνονται προτάσεις για βελτίωση. 

§ Αναφορά σε πολύ σηµαντικά  συµβάντα- κρίσιµα περιστατικά · ο 

αξιολογητής εστιάζει σε συγκεκριµένες περιπτώσεις που ο εργαζόµενος 

ενήργησε ή δεν ενήργησε αποδοτικά. Σηµαντική παράµετρος σε αυτή τη 

µέθοδο είναι το γεγονός ότι γίνεται βάσει συγκεκριµένων γεγονότων που 

αφορούν στον εργαζόµενο και παίζουν ρόλο στην αποτελεσµατικότητα του 

εργαζόµενου και όχι βάσει γενικών αναφορών για την προσωπικότητα και το 

χαρακτήρα του. 

§ Κλίµακες αποδοτικότητας έργου (µέθοδος της διαγραµµικής κλίµακας) · 

Σε αυτή τη µέθοδο χρησιµοποιούνται παράµετροι αποδοτικότητας έργου, 

όπως η ποσότητα και η ποιότητα της δουλειάς, η συνεργατικότητα, η 

συνέπεια, η εντιµότητα και η λήψη πρωτοβουλιών. Ο αξιολογητής να 

βαθµολογεί τον αξιολογούµενο επιλέγοντας ένα βαθµό / κλίµακα για κάθε 

κριτήριο αξιολόγησης (ικανοποιητικός, πολύ καλός κ.ο.κ.). 

§ Κλίµακες αποδοτικότητας µε βάση συγκεκριµένα γεγονότα · σε αντίθεση 

µε τη χρήση «κλιµάκων αποδοτικότητας έργου», όπου η αξιολόγηση 

βασίζεται στη συνολική εικόνα και απόδοση του εργαζοµένου, η µέθοδος 

αξιολόγησης µε «κλίµακες αποδοτικότητας βάσει συγκεκριµένων γεγονότων» 

εστιάζει στην απόδοση του εργαζοµένου σε συγκεκριµένες-µετρήσιµες-

εργασίες. 

§ Μέθοδοι ταξινόµησης- κατάταξης · µέσω αυτής της µεθόδου, γίνεται 

σύγκριση της απόδοσης έργου µε βάση την απόδοση των συναδέλφων. Με 

αυτό τον τρόπο κάποιος εργαζόµενος είτε κατατάσσεται στο ψηλότερο σηµείο 

και κάποιος άλλος στο κατώτερο, ή συγκρίνονται σε ζευγάρια ή 
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οµαδοποιούνται οι εργαζόµενοι σε κατηγορίες (ικανοποιητική απόδοση , 

µέτρια απόδοση, απαράδεκτη απόδοση). 

§ Αξιολόγηση µε βάση την επίτευξη αντικειµενικών στόχων 

(ManagementbyObjectives) · Το σύστηµα αυτό επινοήθηκε από τον 

McGregor (Rae, 1998) σαν αντιστάθµισµα στις µεθόδους σύγκρισης και της 

συµβατικής κατάταξης. Βασίζεται στις εξής δύο αρχές: όσο πιο ξεκάθαρα 

αντιλαµβάνεται κανείς το τι ακριβώς πρέπει να κάνει τόσο περισσότερες 

πιθανότητες έχει να το εκτελέσει σωστά. Συνεπώς, εάν κάποιος γνωρίζει τους 

λόγους και τους στόχους της εκπαίδευσης που δέχεται, θα αξιοποιήσει στο 

µέλλον καλύτερα όσα έµαθε. Η πρόοδος µπορεί να µετρηθεί µόνο όταν 

συγκρίνεται το αποτέλεσµα που έχει επιτευχθεί µε αυτό που έπρεπε να 

επιτευχθεί.Η όλη διαδικασία περιλαµβάνει τέσσερα βήµατα : 

o καθορισµός των στόχων, που πρέπει να επιτευχθούν σε µια χρονική 

περίοδο µετά την εκπαίδευση, 

o επίτευξη των στόχων που έχουν τεθεί,  

o αξιολόγηση των όσων έχουν επιτευχθεί,  

o καθορισµός νέων στόχων για την επόµενη εκπαιδευτική διαδικασία. 

§ Η µεθοδολογία της διοίκησης διά αντικειµενικών στόχων · προτάθηκε το 

1954 από τον PeterDrucker ως µια φιλοσοφία διοίκησης. Σε αυτή τη µέθοδο οι 

εργαζόµενοι αξιολογούνται µε βάση την επίτευξη συγκεκριµένων στόχων που 

έχουν προκαθοριστεί και συµφωνηθεί από τους ίδιους και τους προϊσταµένους 

τους. 

§ Αξιολόγηση των 360ο · τα ανώτερα στελέχη αξιολογούν το έργο των 

υφισταµένων τους, παράλληλα µε την αµφίδροµη αξιολόγηση τους από τους 

υφισταµένους τους. Ταυτόχρονα, υπάρχει η οριζόντια αξιολόγηση του έργου 

από τους συναδέλφους. Με αυτό τον τρόπο όλοι αξιολογούν και 

αξιολογούνται από όλους.  

 

5.5 Μοντέλα αξιολόγησης της Εκπαίδευσης 

Οι περισσότεροι επαγγελµατίες Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναµικού ενδιαφέρονται να 

µάθουν τι εργαλεία ή µοντέλα αξιολόγησης υπάρχουν και µπορούν να τα χρησιµοποιήσουν. 

Τα µοντέλα αυτά προσφέρουν ένα κατά στάδια δοµηµένο τρόπο αξιολόγησης, όπου οι 

επαγγελµατίες µπορούν να δηµιουργήσουν µία φόρµα διεξαγωγής της αξιολόγησης, 

µετακινούµενοι κατά κάποιο τρόπο από τα πιο απλά και εφικτά στοιχεία σε πιο περίπλοκα 
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χαρακτηριστικά της εκπαίδευσης ανθρώπινου δυναµικού. Αυτά τα πλαίσια προσφέρουν τη 

δυνατότητα ότι κάποιο ελάχιστο ποσό αξιολόγησης είναι πιθανό, ακόµη και αν υπάρχει 

µικρό χρονικό διάστηµα ή εµπειρία για την υποστήριξη τους. Προσφέρουν επίσης πολύτιµη 

γνώση στους έµπειρους επαγγελµατίες ή σε εκείνους που έχουν µεγαλύτερες απαιτήσεις από 

τα αποτελέσµατα της εκπαίδευσης. Τα µοντέλα επίσης προσφέρουν παραδείγµατα, για το 

πώς οι πληροφορίες που απαιτούνται µπορούν να συγκεντρωθούν µέσα από συγκεκριµένα 

εργαλεία και τεχνικές που αξιοποιούν τα αποτελέσµατα και την ανατροφοδότηση. 

Ένα καλό εκπαιδευτικό πρόγραµµα λοιπόν κάνει τη διαφορά στον τρόπο µε τον οποίο οι 

άνθρωποι εκτελούν την εργασία τους και αυτή η πίστη φαίνεται ότι είναι αναπόφευκτο να 

στηρίζεται στα αποτελέσµατα που αναδύονται από την εκπαιδευτική διαδικασία, µέσα από 

την αλλαγές που συµβαίνουν όσον αφορά την απόδοση του κάθε εργαζόµενου , σα µία 

φυσιολογική διαδικασία διοίκησης των ανθρωπίνων πόρων. Το µήνυµα φαίνεται να είναι 

ξεκάθαρο : τα µοντέλα αξιολόγησης ή η δοµή τους µπορούν να είναι χρήσιµα και αυτό 

βασίζεται περισσότερο στις δυνατότητες που προσφέρουν παρά την εφαρµογή τους αυτή 

καθαυτή. Το σηµείο αυτό επισηµάνθηκε από τον Rae  1998 και 2001). Ο οποίος επεσήµανε 

ότι οι διευθυντές και οι υπεύθυνοι ανάπτυξης ανθρωπίνων πόρων µπορεί να αποφεύγουν την 

αξιολόγηση λόγω της φαινοµενικής πολυπλοκότητας και των απαντήσεων των υφιστάµενων 

µοντέλων. Συµφωνεί ότι τα στελέχη αυτά πρέπει να αναπτύξουν εξατοµικευµένες και ίσως 

λιγότερο «τέλειες» µορφές αξιολόγησης, παρά να αισθάνονται ότι πολύπλοκες και 

απαντητικές προσεγγίσεις είναι απαραίτητες. Αναφέρει την άποψη του ως εξής: « Μπορούµε 

να δοκιµάσουµε µερικές φόρµες αξιολόγησης χονδροειδείς ή ακόµη και υποκειµενικές στην 

αρχή και να τις µετρήσουµε µε στόχο να ικανοποιήσουµε του εαυτούς µας, τους πελάτες µας 

και τους λοιπούς ενδιαφερόµενους». 

Το δεύτερο σηµείο είναι ότι η πρόκληση του να διευθύνεις έναν οργανισµό σε ένα 

ιδιαίτερα ανταγωνιστικό και απαιτητικό περιβάλλον, απαιτεί την αξιολόγηση των στοιχείων 

που προκύπτουν όσο το δυνατό πιο σύντοµα από την εκπαιδευτική διαδικασία.  Με άλλα 

λόγια, η ανάδραση και η εισροή στοιχείων που οι τεχνικές αξιολόγησης απαιτούν, πρέπει να 

είναι πλέον µέρος της ίδιας της εκπαίδευσης και όχι κάτι το οποίο έπεται µετά την 

ολοκλήρωση του εκπαιδευτικού προγράµµατος. Η ανάγκη για αποτελεσµατική αξιολόγηση 

πρέπει να αντανακλά την ικανότητα ενοποίησης-ολοκλήρωσης της εκπαίδευσης µε την 

αξιολόγηση και φυσικά εξαρτάται από την αντίληψη για τη σχετική σπουδαιότητα και 

χρησιµότητα της γνώσης που αποκτάται. 
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5.6 Χαρακτηριστικά για την αποτελεσµατική αξιολόγηση του έργου των εργαζοµένων 

5.6.α Η σηµασία της ανατροφοδότησης 

Η ανατροφοδότηση σχετικά µε το έργο του εργαζοµένου συµβάλλει στην 

αποτελεσµατικότητα ενός συστήµατος αξιολόγησης του έργου (Jawahar, 2006). 

Έρευνες δείχνουν ότι η ικανοποίηση των εργαζοµένων από την ανατροφοδότηση 

σχετικά µε το έργο τους αποτελεί θετικό κίνητρο στην εργασία τους 143. 

Αντιθέτως, όταν οι εργαζόµενοι δεν είναι ικανοποιηµένοι από την ανατροφοδότηση 

τείνουν να µην χρησιµοποιούν την αξιολόγηση ως βάση για τη µελλοντική βελτίωση του 

έργου τους. 

Συµπερασµατικά λοιπόν, οι διάφοροι παράµετροι είναι σηµαντικοί στη διαµόρφωση 

ενός προγράµµατος αξιολόγησης και πολλά είναι τα πιθανά οφέλη από την εφαρµογή ενός 

συστήµατος αξιολόγησης. 

Είναι σηµαντικό να επισηµανθεί ότι η διαδικασία της αξιολόγησης προϋποθέτει την 

εφαρµογή µιας ολοκληρωµένης διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού. 

Σε αντίθετη περίπτωση, όταν δηλαδή δεν εφαρµόζεται µια ολοκληρωµένη πολιτική 

διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού και η αξιολόγηση εφαρµόζεται ως µια αποκοµµένη 

διαδικασία είναι αδύνατον να προσφέρει τα προσδοκώµενα οφέλη. 

Η αξιολόγηση του έργου δεν αποτελεί µια µεµονωµένη δραστηριότητα της διοίκησης 

του ανθρώπινου δυναµικού σε έναν οργανισµό. 

Αντίθετα, η ορθολογική διαχείριση του προσωπικού συντελείται µέσω µιας 

αλληλουχίας δράσεων και διαδικασιών που αφορούν στο ανθρώπινο δυναµικό και τον 

οργανισµό στο σύνολό του. 

Δεν µπορούµε να πιστεύουµε ότι γίνεται να αξιολογήσουµε το έργο ενός εργαζόµενου 

όταν δεν έχουν καθοριστεί µε σαφήνεια βασικά στοιχεία και παράµετροι  όπως ο σωστός 

προγραµµατισµός του ανθρώπινου δυναµικού που είναι απαραίτητο για την επίτευξη των 

οργανωσιακών στόχων, ο ρόλος του εργαζόµενου µέσα στον οργανισµό, οι αρµοδιότητες, ο 

φόρτος και οι συνθήκες εργασίες, οι ρεαλιστικοί στόχοι του έργου του, η εκπαίδευση που 

απαιτείται για να µπορέσει να είναι αποτελεσµατικός αλλά και οι εξωτερικοί και εσωτερικοί 

παράγοντες του συστήµατος (σταθεροί / τυχαίοι, συστηµικοί, ατοµικοί και 

αλληλεπιδραστικοί) που µπορούν να επηρεάσουν τον εργαζόµενο στην επιτέλεση του έργου 

του: οικονοµικοί πόροι, περιβάλλον, υλικά και εξοπλισµός, αυτονοµία της θέσης, τρόπος 

διοίκησης κ.οκ.144. 

																																																													
143Nemeroff&Wexley. 1979. Russell & Goode 1988	
144Rynes&Gehatt, 1990 .Schonberger, 1994. Cenzo& Robbins 2003.Χυτήρης, 2001α	
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Η αξιολόγηση του έργου των εργαζοµένων δεν µπορεί να αναµένεται να είναι εφικτή, 

χρήσιµη, αξιόπιστη και αποδεκτή από όλους όταν δεν έχουν οργανωθεί και προηγηθεί όλα τα 

υπόλοιπα στάδια στη διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού. 

 

5.6.β Η σηµασία της αξιοπιστίας 

Η ανάπτυξη ενός αξιόπιστου συστήµατος αξιολόγησης του έργου αποτελεί µια 

σύνθετη λειτουργία και προϋποθέτει την υιοθέτηση ορισµένων βασικών διαδικασιών που 

περιλαµβάνουν την ανάλυση της εργασίας για κάθε θέση, τον καθορισµό του τι σηµαίνει 

αποδεκτή και επιτυχηµένη εκτέλεση εργασίας, την ανάπτυξη αντικειµενικών, αξιόπιστων, 

αποδεκτών και εφαρµοσµένων µεθόδων αξιολόγησης που σχετίζονται µε το έργο των 

εργαζοµένων, την εξάλειψη των υποκειµενικών κρίσεων και προκαταλήψεων από  τον 

αξιολογητή, τη συµµετοχή, ενηµέρωση και συζήτηση µε τον εργαζόµενο, τον περιοδικό 

εκσυγχρονισµό της ανάλυσης των θέσεων εργασίας και των παραµέτρων απόδοσης, αλά και 

την αναγνώριση ότι καµία από τις µεθόδους  αξιολόγησης του έργου δεν είναι αλάνθαστη και 

ότι θα πρέπει να λαµβάνονται υπόψη οι εσωτερικοί και εξωτερικοί παράγοντες που µπορούν 

να επηρεάσουν το έργο των εργαζοµένων 145. 

 

5.6.γ Η σηµασία της διαχείρισης 

Η διαχείριση ενός συστήµατος αξιολόγησης του έργου δε θα πρέπει σε καµία 

περίπτωση να αποτελεί µία γραφειοκρατική-διοικητική διαδικασία µε κεντρικό σκοπό τον 

έλεγχο την πειθάρχηση , συµµόρφωση και την επιβολή κυρώσεων. Υπάρχουν ερευνητικά 

αποτελέσµατα που υποστηρίζουν ότι η αξιολόγηση της απόδοσης είναι περισσότερο 

αποδεκτή ως διαδικασία από τους εργαζόµενους όταν δεν χρησιµοποιείται ως εργαλείο για 

τον καθορισµό των αµοιβών αλλά συµβάλλει στον εντοπισµό εκπαιδευτικών αναγκών και τη 

βελτίωση της επαγγελµατικής τους ανάπτυξης (Boswell & Boundeau, 2002). 

Όταν το σύστηµα αξιολόγησης  είναι αποδεκτό από τους αξιολογούµενους , τους 

παρέχεται η δυνατότητα της εκπαίδευσης και της αυτοαξιολόγησης, οι εργαζόµενοι δείχνουν 

µεγαλύτερη εµπιστοσύνη στον προϊστάµενο τους και τη διοίκηση γενικότερα και έχουν πιο 

θετική στάση στην πολιτική της αξιολόγησης του έργου τους 146. 

     Κάθε οργανισµός σχεδιάζει και εφαρµόζει ένα σύστηµα αξιολόγησης σύµφωνα µε τις 

ανάγκες που τον αφορούν, τη φύση και το αντικείµενο των θέσεων εργασίας, το περιβάλλον 

και τις συνθήκες εργασίας. Η αντιγραφή και η εφαρµογή ενός όµοιου συστήµατος 

																																																													
145	Μπόκα- Καρτέρη, 2003. Cascio, 2003.Torringtonetal. 2008	
146	Korsgaard&Robertson, 1995. Mayer&Davies , 1999 .Cascio, 2003 .Rayetal, 2005	
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αξιολόγησης δεν είναι χρήσιµη και αποτελεσµατική σε όλες τις περιπτώσεις µε τον ίδιο 

τρόπο και τα ίδια κριτήρια. 

    Είναι σηµαντική η συνεχής και αµφίδροµη επικοινωνία και η συµµετοχή των εργαζοµένων 

στη διαµόρφωση της διαδικασίας καθώς και η αποδοχή της αξιολόγησης από όλους 

(διοίκηση, εργαζοµένους, εργατικές ενώσεις και σωµατεία) ως µια αντικειµενική, χρήσιµη, 

εφικτή, αξιόπιστη, πλήρως κατανοητή και ξεκάθαρη διαδικασία που διενεργείται από 

εκπαιδευµένο και κατάλληλο ανθρώπινο δυναµικό µε βασικό στόχο την ατοµική αλλά και 

συνολική ανάπτυξη του οργανισµού147. 

 

5.7 Αξιολόγηση και εκπαίδευση  

5.7.α Η  έννοια της αξιολόγησης στην εκπαίδευση 

«…καθένας έχει δικαίωµα στην εκπαίδευση… η στοιχειώδης εκπαίδευση είναι υποχρεωτική… 

η πρόσβαση στην ανώτατη Παιδεία πρέπει να είναι ανοιχτή σε όλους… η Εκπαίδευση πρέπει 

να αποβλέπει στην πλήρη ανάπτυξη της ανθρώπινης προσωπικότητας…» 

Οικουµενική Διακήρυξη των Δικαιωµάτων του Ανθρώπου, ΟΗΕ, 10-12-1948. άρθρο 26, 

παρ.1,2) 

Ως συστηµατοποιηµένη πλέον διαδικασία, η αξιολόγηση καθιερώθηκε και στο χώρο 

της εκπαίδευσης ως αναπόσπαστο τµήµα της κάθε διδακτικής ενέργειας και αφορά όλα τα 

εµπλεκόµενα µέρη της διαδικασίας εκπαίδευσης. 

Είναι γεγονός, πως τόσο η δηµόσια όσο και η ιδιωτική εκπαίδευση όλων των 

βαθµίδων δέχονταν και δέχονται συνεχώς αυστηρή κριτική για το περιεχόµενο, την ποσότητα 

αλλά κυρίως για τα αποτελέσµατα της εκπαιδευτικής διαδικασίας. Όλη αυτή η εστίαση στο 

θέµα της αξιολόγησης της εκπαίδευσης σε όλες τις διαστάσεις είναι απολύτως 

δικαιολογηµένη µιας και συνδέεται απολύτως µε στόχους, σκοπούς, επιδιώξεις καθώς και 

βραχυπρόθεσµες και µακροπρόθεσµες επενδύσεις των κοινωνιών τόσο οικονοµικές όσο και 

σε ανθρώπινο δυναµικό. 

Το θέµα της αξιολόγησης στην εκπαίδευση γίνεται πιο πολύπλοκο, όταν 

παρατηρούµε διάφορους τοµείς και όρους πάνω στο θέµα αυτό. Μιλάµε για την αξιολόγηση 

µαθητών, την αξιολόγηση εκπαιδευτικών, την  αξιολόγηση σχολικής µονάδας, αξιολόγηση 

έργου, εκπαιδευτικής διαδικασίας κι όλα αυτά σε ένα χώρο όπως η εκπαίδευση, κι όλα αυτά 

σε ένα χώρο, όπως η εκπαίδευση που η µέτρηση των αποτελεσµάτων είναι εξαιρετικά 

δύσκολη και εξαρτάται από πολλές παραµέτρους κι αστάθµητους παράγοντες. 

																																																													
147Bowman, 1999.Dulebohn& Ferris .1999 .De Cenzo& Robbins, 2003	
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Τις τελευταίες δεκαετίες αναπτύχθηκε ένας αυτόνοµος κλάδος των επιστηµών της 

αγωγής που ασχολείται αποκλειστικά µε την φιλοσοφία, τις διαδικασίες και τα µέσα 

αξιολόγησης των µαθητών, του εκπαιδευτικού έργου και των εκπαιδευτικών , της διδακτικής 

διαδικασίας, των αναλυτικών προγραµµάτων και γενικότερα του εκπαιδευτικού 

συστήµατος148. 

Στο διεθνή εκπαιδευτικό χώρο, τα τελευταία χρόνια η χρήση του όρου αξιολόγηση 

τείνει να αποκλείσει τον όρο µέτρηση σε ό,τι αφορά στους µαθητές και τη διδακτική 

διαδικασία, γιατί η βαρύτητα των εκτιµητικών αποτιµήσεων δίνεται περισσότερο στα 

πραγµατοποιούµενα αποτελέσµατα µάθησης και στα δρώµενα µέσα στο σχολείο , παρά στην 

κατάταξη µε εξέταση σε διάφορες µετρικές κατηγορίες. Παρόλα αυτά ο R. Olds149αναφέρει: 

     «Λυπούµε να πω ότι δε γνωρίζω άλλο θέµα για το οποίο να υπάρχει περισσότερη σύγχυση 

στην εκπαίδευση , παρά την αξιολόγηση…. Όλοι ισχυριζόµαστε µε πολύ ευλάβεια, βέβαια, ότι 

στην εκπαίδευση ο σκοπός της αξιολόγησης είναι η βελτίωση της διδασκαλίας, αλλά θα 

συναντούσαµε πολλές δυσκολίες αν είµαστε υποχρεωµένοι να το στοιχειοθετήσουµε αυτό.»  

Σχετικά µε την έννοια της αξιολόγησης στην εκπαίδευση, θα λέγαµε ότι είναι σαφές 

ότι υπάρχει µια µεταστροφή τα τελευταία χρόνια από την κοινωνιολογική θεώρηση στη 

θεσµική. 

Αν και η αξιολόγηση είναι αναγκαίο και αναπόσπαστο κοµµάτι της εκπαίδευσης, η 

απόλυτη εστίαση της στους εκπαιδευτικούς και τους µαθητές δεν µπορεί να ανταποκριθεί ως 

µοντέλο σε ένα δηµιουργικό, δηµοκρατικό και αυτόνοµο σχολείο. 

     Χρειάζεται ιδιαίτερη µελέτη και προσοχή ώστε η αξιολόγηση να αφορά όλο το φάσµα 

λειτουργίας της εκπαίδευσης προκειµένου για τη βελτίωση της και την εξυπηρέτηση των 

σκοπών της.  

     Στον τοµέα της εκπαίδευσης χρησιµοποιούνται όροι όπως είναι, σχολική αξιολόγηση, 

αξιολόγηση της εκπαίδευσης, εκπαιδευτική αξιολόγηση, αξιολόγηση του εκπαιδευτικού 

έργου και αξιολόγηση των εκπαιδευτικών, για να αποδώσουν την αξιολόγηση της 

εκπαιδευτικής προσπάθειας στο σύνολο της. 

Το εύρος της αξιολόγησης στην εκπαίδευση εκτείνεται σε: 

α) θεσµικό – οργανωσιακό επίπεδο · αξιολόγηση των στόχων της εκπαίδευσης και 

της αποδοτικότητας σε όλες τις υπηρεσίες και τις δραστηριότητες του εκπαιδευτικού 

συστήµατος, όπως για παράδειγµα το προγράµµατα διδασκαλίας, η υλικοτεχνική 

υποδοµή, οι οικονοµικοί πόροι και το ανθρώπινο δυναµικό της εκπαίδευσης 

																																																													
148Δηµητρακόπουλος 1983& 1991, Κασσωτάκης 1981/1990	
149Teacher evaluation Today.1974, School Management Institute, Worthington, Οχάιο	
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β) ατοµικό επίπεδο · η αξιολόγηση των δραστηριοτήτων των βασικών συντελεστών 

του εκπαιδευτικού έργου µε έµφαση στην αξιολόγηση της επίδοσης των µαθητών και 

την αξιολόγηση των εκπαιδευτικών150. 

Η αξιολόγηση γενικά και η αξιολόγηση του διδακτικού έργου ειδικότερα , θεωρείται 

µια συνεχής ανατροφοδοτική διαδικασία (Trethowan, 1987) που απορρέει κυρίως από : 

1. Οικονοµικούς παράγοντες: σε οικονοµικό επίπεδο, οι πενιχρές πιστώσεις που 
διατίθενται για την εκπαίδευση σε διεθνές επίπεδο οδηγεί τις χώρες να διαχειρίζονται 

τους πόρους και τις επενδύσεις για την παιδεία µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο , ώστε 

να επιφέρουν τα καλύτερα δυνατά αποτελέσµατα. 

2. Ψυχολογικούς  και παιδαγωγικούς παράγοντες: 
3. Διοικητικούς παράγοντες151 : παράλληλα σε ψυχολογικό –παιδαγωγικό  αλλά και 

διοικητικό επίπεδο, η ανάγκη για αξιολόγηση εντοπίζεται στη διαχείριση διοικητικών 

θεµάτων, όπως τον εκπαιδευτικό προγραµµατισµό και την ανατροφοδότηση των 

εκπαιδευτικών σχετικά µε το έργο τους, καθώς και την ανάγκη της διάγνωσης των 

δυνατοτήτων και αδυναµιών των µαθητών και την καλύτερη προσαρµογή τους στο 

εκπαιδευτικό περιβάλλον. 

Τα βασικότερα ερωτήµατα σχετίζονται µε το σκοπό και τα οφέλη της αξιολόγησης, τα 

κριτήρια και τους τρόπους που διεξάγεται, τους φορείς και τη χρήση των αποτελεσµάτων της 

αξιολόγησης καθώς και πιθανά προβλήµατα από την εφαρµογή ενός συστήµατος 

αξιολόγησης152. 

 Η αξιολόγηση στην εκπαίδευση αποβλέπει: 

§ στη βελτίωση του διδακτικού έργου, 

§ στη βελτίωση της διαδικασίας µάθησης, 

§ στην επαγγελµατική ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού της εκπαίδευσης, 

§ στην ανάπτυξη και προγραµµατισµό του οργανισµού, 

§ στα πλαίσια της ανάπτυξης µηχανισµών ευθύνης και λογοδότησης, 

Στα πλαίσια των πολιτικών πρακτικών για την αποδοτικότητα της εκπαίδευσης 

µπορούµε να διακρίνουµε την αξιολόγηση , ανάλογα µε το φορέα της , το σκοπό , τη χρονική 

διάρκεια και το χαρακτήρα της οργάνωσης της αξιολόγησης µπορούµε να τη διακρίνουµε σε: 

§ συνολική ή µερική 

§ εσωτερική ή εξωτερική 

																																																													
150	Bollingtonetal, 1990 Ξωχέλης, 2006	
151Παπακωνσταντίνου, 1992.Black & William, 1998.Everard & Morris, 1999.Δηµητρόπουλος, 2002. 
Κασσωτάκης, 2003.Mok, 2005 Πασιαρδής et al, 2005 ,Αθανασίου & Γεωργούση 2006, Ξωχέλης 2006. 
Αθανασούλα –Ρέππα, 2008	
152Δηµητρόπουλος, 2002 .Yariv & Coleman, 2005.Ξωχέλης, 2006	
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§ προκαταρτική, διαµορφωτική ή τελική – µεταξιολόγηση και να 

πραγµατοποιείται σύµφωνα µε τις απόψεις και την κρίση του άµεσα 

προϊσταµένου και των διευθυντών άλλων τµηµάτων του οργανισµού 

(ιεραρχική εταιροαξιολόγηση) των συναδέλφων (αλληλοαξιολόγηση), των 

υφισταµένων αλλά και του ίδιου του αξιολογούµενου (αυτοαξιολόγηση). 

 

5.7.β Μοντέλα αξιολόγησης 

Έχουν προταθεί πολλά µοντέλα αξιολόγησης του εκπαιδευτικού έργου. Για να 

προσεγγίσουµε την έννοια της εκπαιδευτικής αξιολόγησης θα αναφερθούµε συνοπτικά σε 

δύο πολύ γενικά µοντέλα, αντίθετα µεταξύ τους: το τεχνοκρατικό και το ανθρωπιστικό –

πλουραλιστικό µοντέλο. Το πρώτο αντιπροσωπεύει τον τεχνικό προσανατολισµό και την 

ποσοτική εκπαιδευτική έρευνα και το δεύτερο τον συµµετοχικό, ανθρωπιστικό 

προσανατολισµό και την ποιοτική εκπαιδευτική έρευνα. 

Παρά τις αντιθέσεις στην προσέγγιση του θέµατος, όσοι ασχολούνται µε την 

εκπαίδευση πιστεύουν ότι η αξιολόγηση πρέπει:  

α) να συµβάλλει στη διερεύνηση της γνώσης για το επιτελούµενο σε κάθε σχολική µονάδα 

εκπαιδευτικό έργο,  

β) να προωθεί  διαδικασίες ανάπτυξης των σχολείων,  

γ) να υποστηρίζει τη λήψη ορθολογικών αποφάσεων,  

δ) να λειτουργεί ως µοχλός βελτίωσης ή αλλαγής των εκπαιδευτικών πρακτικών και του 

εκπαιδευτικού συστήµατος (Σολοµών, 1999). 

 

5.7.γ Μορφές αξιολόγησης 

Στον ευρωπαϊκό, κυρίως,  χώρο µπορούµε να διακρίνουµε δύο γενικές µορφές 

αξιολόγησης στην εκπαίδευση, ανάλογα µε τη θέση του φορέα που πραγµατοποιεί την 

αξιολόγηση σε σχέση µε τον αξιολογούµενο: την εξωτερική και την εσωτερική αξιολόγηση. 

     Η εξωτερική αξιολόγηση, που µπορεί να γίνει σε τοπικό, περιφερειακό  ή εθνικό επίπεδο, 

πραγµατοποιείται από φορείς που δεν έχουν άµεση συµµετοχή στις σχολικές δραστηριότητες 

και ανήκουν συνήθως στις ανώτερες βαθµίδες της διοίκησης. Η εξωτερική αξιολόγηση 

βασίζεται σε κριτήρια διαµορφωµένα από την κεντρική διοίκηση και τα αποτελέσµατα της  

µπορούν να προσφέρουν ανατροφοδότηση στο σχολείο , αλλά κύριο αποδέκτη τους έχουν τις 

κεντρικές εκπαιδευτικές αρχές (Eurodice, 2004), ενώ µπορούν να έχουν άµεση επίδραση 

στους εκπαιδευτικούς ή τα σχολεία. Οι µορφές εξωτερικής αξιολόγησης που παρατηρούνται 

στα διάφορα εκπαιδευτικά συστήµατα είναι: 
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α. Επιθεώρηση. Πρόκειται για µια τεχνοκρατική τύπου αξιολόγηση, που ταιριάζει σε 

γραφειοκρατικά συγκεντρωτικά εκπαιδευτικά συστήµατα, της οποίας βασική λειτουργία 

είναι ο έλεγχος κυρίως σε ότι αφορά την ποιότητα της διδασκαλίας και τα µαθησιακά 

αποτελέσµατα. Τα τελευταία χρόνια σε αρκετές χώρες της Ευρωπαϊκής Ένωσης η 

επιθεώρηση , ως µορφή αξιολόγησης, διευρύνεται σε µια συνολική θεώρηση της σχολικής 

µονάδας, µε στόχο να διατυπωθούν κριτήρια που θα περιορίσουν τον υποκειµενικό 

χαρακτήρα των κρίσεων. Γι αυτό τον λόγο συγκροτούνται οµάδες αξιολόγησης που 

αποτελούνται όχι µόνο από επιθεωρητές αλλά και από εκπαιδευτικούς. (Cullingford, 1997). 

β. Παρακολούθηση του εκπαιδευτικού συστήµατος. Κάθε εκπαιδευτικό σύστηµα 

αναπτύσσει ορισµένους µηχανισµούς ελέγχου ή παρακολούθησης (monitoring) της 

κατάστασης και της εξέλιξης διαφόρων παραµέτρων τα εκπαίδευσης. 

    γ. Εντοπισµένες µελέτες αξιολόγησης. Πρόκειται για αξιολογικές µελέτες που διεξάγονται 

σε περιφερειακό, εθνικό ή διεθνές επίπεδο και αξιολογούν συγκεκριµένες πτυχές ενός 

εκπαιδευτικού συστήµατος. Οι συγκεκριµένες µελέτες αναφέρονται στους παράγοντες που 

επηρεάζουν την επίδοση των µαθητών, στα αναλυτικά προγράµµατα και τα διδακτικά βιβλία, 

στο κοινωνικό και πολιτισµικό περιβάλλον των µαθητών, στις εκπαιδευτικές πρακτικές και 

γενικότερα στο σχολικό κλίµα. 

Η εσωτερική αξιολόγηση διενεργείται από τους ίδιους τους παράγοντες που ανήκουν 

στον οργανισµό ο οποίος αξιολογείται (Scriven, 1991). Η εσωτερική αξιολόγηση διακρίνεται 

σε ιεραρχική εσωτερική αξιολόγηση και συλλογική εσωτερική αξιολόγηση ή 

αυτοαξιολόγηση. 

Ιεραρχική εσωτερική αξιολόγηση. Πρόκειται για µορφή αξιολόγησης κατά την οποία οι 

ανώτεροι στη διοικητική / εκπαιδευτική ιεραρχία του σχολείου κρίνουν τους κατώτερους 

στην ιεραρχία και ως εκ τού του αυτού του είδους η αξιολόγηση στοχεύει κυρίως στον 

έλεγχο της υπακοής στον νόµο, στηρίζεται σε ατοµικές υποκειµενικές κρίσεις και θεωρείται 

ότι αντιτίθεται τόσο στην ανάπτυξη του απαραίτητου για µια σχολική µονάδα πνεύµατος 

συλλογικότητας όσο και στην αλλαγή του σχολείου (Σολοµών, 1999). Θεωρείται ως 

συµπληρωµατική της εξωτερικής αξιολόγησης ( ιδίως της επιθεώρησης) και εστιάζει κυρίως 

στα άτοµα και τις πρακτικές τους. 

Συλλογική εσωτερική αξιολόγηση ή αυτοαξιολόγηση. Πρόκειται για µια µορφή 

αξιολόγησης, βασικός στόχος της οποίας είναι η αλλαγή και η βελτίωση της ποιότητας της 

παρεχόµενης εκπαίδευσης και στηρίζεται σε διαδικασίες που οργανώνονται και 

παρακολουθούνται από τους ίδιους τους παράγοντες του οργανισµού που αξιολογείται 

(συνήθως εκπαιδευτικούς, µαθητές, ακόµα και γονείς). Βασικό χαρακτηριστικό της είναι ότι 
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οι εµπλεκόµενοι στην εκπαιδευτική διαδικασία λαµβάνουν ενεργά µέρος στον καθορισµό 

των κριτηρίων αξιολόγησης. Η συλλογική εσωτερική αξιολόγηση εντοπίζεται, κυρίως σε 

αποκεντρωµένα εκπαιδευτικά συστήµατα και προϋποθέτει τη συγκέντρωση ενός µεγάλου 

µέρους  της ευθύνης και της λήψης αποφάσεων για ένα ευρύ φάσµα ζητηµάτων  σε τοπικό 

επίπεδο. 

Οι βασικές πτυχές ενός συστήµατος αξιολόγησης των εκπαιδευτικών περιλαµβάνουν: 

α) τους σκοπούς και τις µορφές αξιολόγησης,  

β) τα κριτήρια,  

γ) τις µεθόδους, 

δ) τα εργαλεία,  

ε) τους φορείς και  

στ) τα πιθανά προβλήµατα που µπορεί να παρουσιαστούν κατά την εφαρµογή ενός 

συστήµατος αξιολόγησης153. 

Πιο συγκεκριµένα · Σκοπός ενός συστήµατος αξιολόγησης µπορεί να είναι: 

§ διοικητικός · λήψη µέτρων και διοικητικών αποφάσεων που σχετίζονται µε το έργο 

και την υπηρεσιακή κατάσταση του εργαζόµενου, 

§ διαπιστωτικός · σύγκριση της απόδοσης του έργου που επιτεύχθηκε µε τους στόχους 

και τα πρότυπα που έχουν καθοριστεί, 

§ συµβουλευτικός · καθοδήγηση του εργαζόµενου µε στόχο τη βελτίωση του έργου 

του, 

§ συγκριτικός : σύγκριση της απόδοσης του έργου που επιτεύχθηκε µε τους στόχους 

και τα πρότυπα που έχουν καθοριστεί, 

§ πληροφοριακός: ενηµέρωση του εργαζόµενου για την απόδοση στην εργασία του. 

Επιπλέον, η αξιολόγηση του έργου των εκπαιδευτικών προσλαµβάνει δύο κυρίως 

βασικές µορφές: τη διαµορφωτική (αναπτυξιακή) και την τελική (ελεγκτική) αξιολόγηση154.  

Η διαµορφωτική αξιολόγηση έχει ανεπίσηµο, εξελικτικό, συνεχές, αναπτυξιακό 

ανατροφοδοτικό χαρακτήρα (Κασσωτάκης, 2003), µε κύριο στόχο τον εντοπισµό των 

δυνατοτήτων και των αναγκών του εκπαιδευτικού και τη στήριξη, την καθοδήγηση και τη 

βελτίωση της ποιότητας και της ανάπτυξης του εκπαιδευτικού έργου. Τα κριτήρια της 

αξιολόγησης είναι προσαρµοσµένα στις ανάγκες των εκπαιδευτικών οι οποίοι συµµετέχουν 

τόσο στην αυτοαξιολόγηση τους όσο και στην αξιολόγηση των συναδέλφων τους155. 

																																																													
153Δηµητρόπουλος , 2002 . Κασσωτάκης, 2003 .Rebore , 2006	
154Bollington et al, 1990 .Danielson&McGreal, 2000 .Sergiovanni&Staratt, 2002 .Stronge& Tucker, 2003  
Ξωχέλης, 2006	
155Sergiovanni&Staratt , 2002 .Stronge& Tucker, 2003 .Ξωχέλης, 2006	



	 156	

Στη διαµορφωτική αξιολόγηση έµφαση δίνεται η αλληλεπίδραση των συµµετεχόντων της 

εκπαιδευτικής διαδικασίας, µε τον αξιολογούµενο να έχει κεντρικό ρόλο και να µετέχει του 

αξιολογικού έργου, αφού οι εκπαιδευτικοί γνωρίζουν καλύτερα από οποιονδήποτε άλλο τα 

προβλήµατα που αντιµετωπίζουν κατά την άσκηση του έργου τους. 

Το είδος αυτό της αξιολόγησης έχει διαδοθεί ιδιαίτερα τα τελευταία χρόνια στους χώρους 

της αξιολόγησης του ανθρώπινου δυναµικού. (Πασιαρδής 2005). 

Σε αντίθεση, η τελική αξιολόγηση έχει επίσηµο, τεχνοκρατικό, γραφειοκρατικό και 

ελεγκτικό χαρακτήρα, εστιάζει στο τελικό αποτέλεσµα και έχει ως κύριο στόχο την 

αξιολόγηση της απόδοσης, την καταλληλότητα και ευθύνη του εκπαιδευτικού βάσει 

προκαθορισµένων κριτηρίων που έχουν τεθεί από το εκπαιδευτικό σύστηµα και την ευθύνη 

για την προστασία των µαθητών και της πολιτείας από τους εκπαιδευτικούς που δεν µπορούν 

επαρκώς να ανταποκριθούν στο έργο τους156. 

Στην τελική αξιολόγηση, έµφαση δίνεται στην ιεραρχική παρατήρηση, την ποσοτική 

µέτρηση και την αποτελεσµατικότητα βάσει της επίτευξης προκαθορισµένων στόχων, όπου ο 

αξιολογούµενος δεν συµµετέχει ουσιαστικά στην αξιολόγηση του παρόλο που η λήψη 

αποφάσεων που απορρέουν από την αξιολόγηση του τον αφορούν άµεσα: µισθολογική και 

βαθµολογική αναβάθµιση, λήψη µέτρων για την αλλαγή των παρεχόµενων εκπαιδευτικών 

προγραµµάτων κ.λπ. (Πασιαρδής, 1996). Ανάλογη µορφή αξιολόγησης, βάσει της λογικής 

του διοικητικού ελέγχου των εκπαιδευτικών, υπήρξε και στην Ελλάδα µε τον θεσµό των 

Επιθεωρητών. 

Υποστηρίζεται δε ότι είναι επιβεβληµένη η ανάπτυξη ενός συστήµατος αξιολόγησης του 

διδακτικού έργου, στο οποίο να υλοποιούνται , ξεχωριστά και από διαφορετικά άτοµα, οι δύο 

παραπάνω µορφές αξιολόγησης  και να συνδέονται µεταξύ τους157 ανάλογα µε τις ανάγκες 

του εκπαιδευτικού  και τις ανάγκες του συστήµατος158. 

 

5.7.δ Κριτήρια αξιολόγησης 

Τα βασικότερα κριτήρια που χρησιµοποιούνται στην  αξιολόγηση του εκπαιδευτικού 

έχουν να κάνουν (Δηµητρόπουλος, 2002) µε : 

§ Τη συµπεριφορά του εκπαιδευτικού µέσα και έξω από τη σχολική τάξη. 

§ Τη µεθοδολογία που χρησιµοποιεί ο εκπαιδευτικός, 

§ Την απόδοση των µαθητών του ως κριτήριο της αποτελεσµατικότητάς του, 

§ Την παιδαγωγική του κατάρτιση,  

																																																													
156	Sergiovanni&Starratt, 2002	
157MacBeath, 1999 .Stronge&Tucker, 2003	
158	Harris, 1986. Κασσωτάκης, 2003, 2005	
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§ Την επιστηµονική του κατάρτιση, 

§ Το επιστηµονικό του έργο, 

§ Άλλα πρόσθετα χαρακτηριστικά όπως την προσωπικότητα του εκπαιδευτικού κ.λπ.. 

Αναφερόµαστε στο Διαµορφωτικό Σύστηµα Αξιολόγησης των Εκπαιδευτικών, το 

οποίο εκπονήθηκε από τους Harris και Hill (1982) και επαναφέρεται σε 22 δείκτες που 

περιγράφουν τις επιθυµητές συµπεριφορές και τα κυριότερα χαρακτηριστικά 

(Πασαδιάρηςetal, 2005) που θα πρέπει να έχει ο αποτελεσµατικός εκπαιδευτικός. Βάσει 

αυτών των χαρακτηριστικών ο αποτελεσµατικότερος εκπαιδευτικός θα πρέπει να είναι: 

συστηµατικός, φιλικός, ικανός, ενθουσιώδης, να τείνει προς ατοµική προσέγγιση και να 

χρησιµοποιεί τη σύγχρονη τεχνολογία. 

 

5.7.ε Μέθοδοι αξιολόγησης 

Υπάρχουν διάφορες µέθοδοι για την αξιολόγηση του έργου των εργαζοµένων σε έναν 

οργανισµό και περιλαµβάνουν τη σύνταξη αξιολογικής έκθεσης από τον αξιολογητή, την 

αναφορά σε κρίσιµα περιστατικά, τις κλίµακες αποδοτικότητας έργου, τις κλίµακες 

αποδοτικότητας µε βάση συγκεκριµένα γεγονότα, τη µέθοδο ταξινόµησης-κατάταξης µε 

βάση την απόδοση του συνόλου των εργαζοµένων, την αξιολόγηση µε βάση την επίτευξη 

συγκεκριµένων στόχων που έχουν προκαθοριστεί  και συµφωνηθεί µε τον αξιολογούµενο και 

την αξιολόγηση των 360ο. 

Οι µέθοδοι που χρησιµοποιούνται στην αξιολόγηση των εκπαιδευτικών σε διάφορα 

εκπαιδευτικά συστήµατα , µπορούν να αντληθούν από τους εξής άξονες159. 

§ Επίσκεψη στην τάξη και παρατήρηση µιας συγκεκριµένης δραστηριότητας  ή/ και της 

γενικότερης συµπεριφοράς του εκπαιδευτικού εντός και εκτός σχολικής τάξης. 

§ Σύναψη συµβολαίου διδασκαλίας µεταξύ του αξιολογητή και του αξιολογούµενου 

§ Αξιολόγηση βάσει της επίδοσης των µαθητών µετά τη διαδικασία. 

§ Αξιολόγηση βάσει της διαπίστωσης της παιδαγωγικής και επιστηµονικής του 

εκπαιδευτικού, υπό τη µορφή περιοδικού ελέγχου. 

§ Αυτοαξιολόγηση του εκπαιδευτικού βάσει προκαθορισµένων στόχων. 

§ Αλληλοαξιολόγηση του εκπαιδευτικού από τους συναδέλφους του. 

§ Τήρηση αρχείων µε πληροφορίες για τον εκπαιδευτικό. 

§ Αξιολόγηση για την επιλογή ή /και την ανάπτυξη του εκπαιδευτικού, υπό τη µορφή 

εξετάσεων, όπως για παράδειγµα η επιλογή των εκπαιδευτικών και των στελεχών της 

διοίκησης της εκπαίδευσης σύµφωνα µε την κείµενη νοµοθεσία στην Ελλάδα. 
																																																													
159Darling-Jammond etal, 1983 Barber&Klein, 1983 Eliot & Chidley, 1985 Δηµητρόπουλος, 2002. Ιορδανίδης 
& Τσαγκαλίδου, 2005	
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§ Αξιολόγηση βάσει ατοµικού φακέλου του εκπαιδευτικού-αξιολογούµενου. 

§ Η αποτελεσµατικότητα ενός συστήµατος αξιολόγησης εκτιµάται σύµφωνα µε τη 

δυνατότητα του να χρησιµοποιηθεί αποδοτικά ως εργαλείο για την εκτίµηση της 

απόδοσης του εργαζοµένου στο έργο του (Cardy & Dobbins, 1994). 

§ Η αποδοτικότητα µπορεί να προσδιορίζεται µε ποσοτικές και ποιοτικές παραµέτρους 

απόδοσης: 

§ Οι ποσοτικές παράµετροι µπορεί να είναι µετρήσιµα δεδοµένα, 

§ Οι ποιοτικές παράµετροι αφορούν συνήθως στη συνολική εικόνα του 

εργαζόµενου. 

 

5.7.στ Εργαλεία αξιολόγησης 

        Ως εργαλεία για την αξιολόγηση των εκπαιδευτικών µπορούν να χρησιµοποιηθούν, οι 

συνεντεύξεις, τα ερωτηµατολόγια, η παρατήρηση από εξωτερικό παρατηρητή, τα έντυπα 

µέτρησης, οι αναφορές εκθέσεις από τον ίδιο τον αξιολογούµενο, η ανάλυση αρχείων και 

δεδοµένων, η συζήτηση, η χρήση ηµερολογίου δράσεων και δραστηριοτήτων του 

εκπαιδευτικού αλλά ακόµα και η βιντεοσκόπηση και ηχογράφηση της διδακτικής 

διαδικασίας µε στόχο την αυτοαξιολόγηση160. 

Η επιλογή της µεθόδου και των εργαλείων που θα χρησιµοποιηθούν εξαρτάται από 

πολλές παραµέτρους όπως: τη φύση και το χαρακτήρα της κάθε θέσης εργασίας και το σκοπό 

για τον οποίο γίνεται η αξιολόγηση (Darling-Hammondetal, 1983). 

     Θα πρέπει να επισηµάνουµε , ότι δεν υπάρχει καλή και κακή µέθοδος αξιολόγησης, αλλά 

κάθε µία από τις µεθόδους ,έχει και τα πλεονεκτήµατα και τα µειονεκτήµατά της. 

Η αξιολόγηση µε τη µορφή της βαθµολόγησης , έχει κατακριθεί ότι υπεραπλουστεύει 

το ζήτηµα της απόδοσης του έργου ,δεδοµένου ότι η απόδοση είναι συνάρτηση πολλών 

παραµέτρων και δεν περιγράφεται µόνο µε ένα βαθµό (Χατζηπαντελή, 1999), ενώ στην 

αυτοαξιολόγηση υπάρχει ο κίνδυνος όλοι οι αξιολογούµενοι να βαθµολογούν τον εαυτό τους 

µε « άριστα» (Pigford, 1987). 

O φορέας αξιολόγησης των εκπαιδευτικών, ο φορέας αξιολόγησης µπορεί να είναι: 

1. εσωτερικός (βρίσκεται µέσα στο υπό αξιολόγηση σύστηµα, όπως για παράδειγµα, ο 

διευθυντής του σχολείου), 

2. εξωτερικός (δεν έχει άµεση σχέση µε τις σχολικές δραστηριότητες, όπως ήταν για 

παράδειγµα, ο Επιθεωρητής). 

																																																													
160Millman & Drling-Hammond, 1990 .Ιορδανίδης & Τασκαλίδου, 2005 .Bush & Middlewood, 2006	
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3. να έχει την ευθύνη της ανάθεσης –εποπτείας (Υπουργείου Παιδείας) ή να διεξαγεί - 

υλοποιεί την αξιολόγηση (Σχολικοί Σύµβουλοι κλπ.), 

4. να είναι ο κύριος φορέας αξιολόγησης (ο ίδιος ο αξιολογητής που υλοποιεί την 

αξιολόγηση) και 

5. να εµπλέκεται συµπληρωµατικά/επικουρικά για τους σκοπούς της αξιολόγησης (οι 

µαθητές και ο σύλλογος γονέων και κηδεµόνων για παράδειγµα). 

 

5.8 Σύντοµη ιστορική αναδροµή για την αξιολόγηση των εκπαιδευτικών στην Ελλάδα  

Τα ζητήµατα της εκπαιδευτικής αξιολόγησης και της αξιολόγησης του εκπαιδευτικού 

έχουν απασχολήσει και προβληµατίσει την Πολιτεία και την εκπαιδευτική ικανότητα όπως 

αντανακλάται και από τον µεγάλο αριθµό των σχετικών νοµοθετικών ρυθµίσεων. 

Η αξιολόγηση του έργου του εκπαιδευτικού ξεκίνησε το 19ο αιώνα, όπου ανατέθηκε 

αρχικά σε µεµονωµένα άτοµα ή επιτροπές και στη συνέχεια έγινε πιο συστηµατική µε το 

θεσµό του Επιθεωρητή. 

Οι πρώτοι επιθεωρητές διορίζονται το 1830161 και έχουν σαν αρµοδιότητα την επίβλεψη 

της εφαρµογής της αλληλοδιδακτικής µεθόδου στα σχολεία και τον καθορισµό του αν 

κάποιος δάσκαλος θα έπρεπε να µείνει στην υπηρεσία (Γρόλλιος etal, 2002). Με το Νόµο 

«περί Δηµοτικών σχολείων» Του 1834 καθορίζονται οι επιθεωρητικές επιτροπές των 

δηµοτικών σχολείων της επαρχίας και των νοµών, οι οποίες είχαν τον Δήµαρχο ως πρόεδρο, 

τον εφηµέριο της περιοχής και 2-4 δηµότες µέλη του δηµοτικού συµβουλίου (Φυριππής, 

1999). Στα καθήκοντα και τις υποχρεώσεις των επιτροπών ήταν να… επιθεωρώσι 

τουλάχιστον άπαξ καθ’ εξαµηνίαν δι’ ενός απεσταλµένου µέλους των όλα τα δηµοτικά σχολεία 

και τας επιθεωρητικάς επιτροπάς των επιτόπιων σχολείων….και…..να επιβάλλουν 

επανορθωτικάς ποινάς162. 

Ο νόµος ΒΤΜΘ163 του 1895 µεταρρύθµισε, ότι αφορούσε τη διοίκηση και την εποπτεία 

της πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης. Ο επιθεωρητής είχε διοικητικά, εποπτικά και καθοδηγητικά 

καθήκοντα, ενώ ασκούσε και πειθαρχική εξουσία στους δασκάλους. 

    Οι υπηρεσιακές εκθέσεις του επιθεωρητή αποσκοπούσαν στον έλεγχο των εκπαιδευτικών 

και των σχολείων ως προς την τήρηση των εντολών και οδηγιών από την Πολιτεία, στην 

ενίσχυση ενός συστήµατος υπαλληλικής κατάταξης και ιεράρχησης (προαγωγές, µεταθέσεις, 

αποδοχές), στην καταγραφή της επιστηµονικής, διδακτικής και διοικητικής ικανότητας των 
																																																													
161Διάταγµα 1372/5  10.1830.	

162Άρθρα  37,40,41,42	
163ΦΕΚ 37/5/10/1895 «Περί της στοιχειώδους ή δηµοτικής εκπαιδεύσεως»	
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εκπαιδευτικών καθώς και στην αξιολόγηση της προσωπικότητας και της κοινωνικής τους 

δράσης:  Λίαν ευσυνείδητος, Ασυνείδητος, Εξαιρετική συµπεριφορά, Αναξιοπρεπής, 

Επωφελής, Αδρανής κ.λπ. (Παπακωνσταντίνου, 1992) 

Στην περίοδο της δικτατορίας , καθιερώνεται η διπλή αξιολόγηση των εκπαιδευτικών από 

τον Επιθεωρητή και για πρώτη φορά από τον Διευθυντή3 του σχολείου (Γρόλιος etal, 2002) 

To 1982 µε τον νόµο 1304/1982164 ο θεσµός του επιθεωρητή καταργείται και 

αντικαθιστάται µε το θεσµό του Σχολικού Συµβούλου, παραχωρώντας, εκχωρώντας τις 

αρµοδιότητες του επιθεωρητή σε δύο νέους θεσµούς: το σχολικό σύµβουλο και τον 

διευθυντή εκπαίδευσης.  

Τα κριτήρια για την επιλογή Σχολικών Συµβούλων σχετίζονταν µε το διδακτικό και 

εκπαιδευτικό τους έργο ενώ η επιλογή τους διενεργείτο από επταµελές συµβούλιο. 

Με την Υ.Α. Δ2/1938/1998165 ρυθµίζονται τα κριτήρια αξιολόγησης (που είναι ίδια 

µε αυτά του Π.Δ. 320/93) καθώς και ο αριθµητικός προσδιορισµός των στοιχείων της 

αξιολόγησης του εκπαιδευτικού και των στελεχών της διοίκησης της εκπαίδευσης από το 

Σώµα Μόνιµων Αξιολογητών. 

 

5.9 Ο νέος νόµος για την αξιολόγηση των εκπαιδευτικών 

Το έτος 2002 το Υπουργείο Παιδείας ανακοινώνει αφενός την απόφαση 

αρ.Φ.353.1./324/105657/Δ1 µε θέµα: «Καθορισµός των ειδικότερων καθηκόντων και 

αρµοδιοτήτων των προϊσταµένων των περιφερικών υπηρεσιών πρωτοβάθµιας και 

δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης, των διευθυντών και υποδιευθυντών των σχολικών µονάδων  

και ΣΕΚ και των συλλόγων διδασκόντων» και αφετέρου το Νόµο 2986/2002 (ΦΕΚ 24, τ.Α 

13/2/2002) µε θέµα» Οργάνωση των περιφερειακών υπηρεσιών της Πρωτοβάθµιας και 

Δευτεροβάθµιας Εκπαίδευσης, αξιολόγηση του εκπαιδευτικού των Εκπαιδευτικών, 

επιµόρφωση των εκπαιδευτικών και άλλες διατάξεις». 

Με την απόφαση περί αρµοδιοτήτων των εκπαιδευτικών, γίνονται σαφή τα 

καθήκοντα των στελεχών της εκπαίδευσης και των εκπαιδευτικών που ασκούν διδακτικό 

έργο, σε σχέση µε όλους τους φορείς που εµπλέκονται στη λειτουργία των σχολείων. 

(Προϊστάµενες αρχές, αποκεντρωµένες εκπαιδευτικές υπηρεσίες, περιφερειακές διευθύνσεις, 

Σχολικοί Σύµβουλοι, Σύλλογοι Διδασκόντων, όργανα λαϊκής συµµετοχής, σύλλογοι γονέων, 

τοπικοί φορείς) 

																																																													
164Ν.Δ. 651/28/08/1970	
165«Αξιολόγηση του εκπαιδευτικού έργου και των εκπαιδευτικών», άρθρο 4.	
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Με το Ν. 2986/2002 γίνεται σαφές το πλαίσιο εφαρµογής της αξιολόγησης του 

εκπαιδευτικού έργου. 

Σε συνέντευξη του ο υφυπουργός παιδείας κ. Φ. Πετσάλνικος δήλωσε: «Η 

αξιολόγηση δε θα πρέπει να ακούγετε ως απειλή για τους εκπαιδευτικούς. Θα είναι µια 

διαδικασία για να ξεπεραστούν κενά και αδυναµίες µε ειδικά προγράµµατα και επιµόρφωση». 

(Συνέντευξη του υφυπουργού Παιδείας Φ. Πετσάλνικου στην Νικ. Τρίγκα, εφηµερίδα έθνος, 

16/10/2002). Στην ίδια συνέντευξη ο υφυπουργός εξήγγειλε αλλαγές στη συγκρότηση της 

διοικητικής πυραµίδας προκειµένου να αντιµετωπιστούν προβλήµατα γραφειοκρατίας και 

αναποτελεσµατικότητας.  

         Στην εισηγητική έκθεση του νόµου αναφέρεται ότι, σκοπός των νέων αλλαγών είναι ο 

µετασχηµατισµός του εκπαιδευτικού µας συστήµατος, ώστε να µορφώνει υπεύθυνους, 

δηµοκρατικούς, και σκεπτόµενους πολίτες, να συλλαµβάνει τη δυναµική της οικονοµίας, να 

επενδύει στο ανθρώπινο δυναµικό της οικονοµίας, να επενδύει στο ανθρώπινο δυναµικό, και 

να απορροφά  τις ραγδαίες οικονοµικές και κοινωνικές αλλαγές. 

Θεσµοθετείται η θέση του Περιφερειακού Διευθυντή Εκπαίδευσης και σε συνδυασµό 

µε τα άλλα στελέχη της εκπαίδευσης σε επίπεδο νοµού επιχειρείται να διαµορφωθεί µια 

ευέλικτη και διοικητική και αποτελεσµατική διοικητική και καθοδηγητική πυραµίδα. 

     Όσον αφορά την αξιολόγηση στην εισηγητική έκθεση αναφέρεται σαφώς ότι το 

εκπαιδευτικό σύστηµα, καθώς και οι επιµέρους δοµές του πρέπει να αξιολογούνται. Ακόµη 

ότι, επιχειρείται µια πολύπλευρη προσέγγιση και συνολική αποτίµηση του εκπαιδευτικού 

έργου µε σκοπό τη βελτίωση και την ποιοτική αναβάθµιση όλων των συντελεστών της 

εκπαιδευτικής διαδικασίας. 

     Για την επιτυχή εφαρµογή της αξιολόγησης ολόκληρης της εκπαιδευτικής ιεραρχίας θα 

καθορίζεται κατά περίπτωση το ακριβές περιεχόµενο της, ώστε να το γνωρίζει ο 

αξιολογούµενος. Η αξιολόγηση θα έχει δηµοκρατικό χαρακτήρα µε εµπλοκή όλων των 

παραγόντων της εκπαίδευσης και ενηµέρωση για  τα αποτελέσµατα και τις επιπτώσεις των 

πολιτικών, των πραγµάτων και της δράσης των φορέων. 

Με το νόµο η αξιολόγηση του εκπαιδευτικού έργου των σχολικών µονάδων 

ανατίθεται στο Κέντρο Εκπαιδευτική Έρευνας (Κ.Ε.Ε) και στο Παιδαγωγικό Ινστιτούτο 

(Π.Ι) { βλ. άρθρο 4, παρ.2}. Έτσι καταργείται το Σώµα Μόνιµων Αξιολογητών. 

    Προτεραιότητα στην αξιολόγηση δίνεται στους εκπαιδευτικούς προς µονιµοποίηση και 

υπηρεσιακή εξέλιξη, σε όσους επιθυµούν να καλύψουν θέσεις στελεχών εκπαίδευσης, στα 

στελέχη εκπαίδευσης και στους εκπαιδευτικούς που επιθυµούν να αξιολογηθούν.(άρθρο 5, 

παρ.2). 
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    Ο αξιολογούµενος καλείται να υποβάλλει έκθεση προσωπικής αυτοαξιολόγησης, βάσει 

των στοιχείων αξιολόγησης, χωρίς όµως αριθµητική βαθµολογία. Ο εκπαιδευτικός 

αξιολογείται από το Διευθυντή της σχολικής µονάδας και τον οικείο Σχολικό Σύµβουλο 

(άρθρο 5, παρ.3 α, β). 

  { Για τα υπόλοιπα στελέχη βλ. ,άρθρο 5, παρ.3 γ,δ,ε,στ,ζ } 

   Για τη διαδικασία, τον τύπο, το χρόνο, το περιεχόµενο της αξιολόγησης και κάθε άλλο 

σχετικό µε την αξιολόγηση θέµα, εκκρεµούν αποφάσεις του Υπουργού Παιδείας ύστερα από 

εισηγητή του Τµήµατος Αξιολόγησης και επιµόρφωσης του Παιδαγωγικού Ινστιτούτου. 

    Σύµφωνα µε τις διατάξεις του ισχύοντος νόµου για την αξιολόγηση των εκπαιδευτικών και 

των στελεχών παρατηρούµε ότι: 

§ Υιοθετείται ένα σύστηµα αξιολόγησης µε δύο αξιολογητές ανά περίπτωση . 

§ Το κάθε πεδίο αξιολόγησης βαθµολογείται σε εκατονταετή κλίµακα (0-100) 

§ Ο τελικός βαθµός προκύπτει από το µέσο όρο των βαθµών των δύο αξιολογητών. 

§ Δεν µπορεί να συνταχθεί έκθεση αξιολόγησης του έργου του αξιολογούµενου, 

εφόσον ο αξιολογητής δεν έχει συνεργαστεί/ συνυπηρετήσει µε τον εκπαιδευτικό για 

τουλάχιστον όσο χρόνο όσο η διάρκεια έως διδακτικού έτους. 

§ Όσοι εκπαιδευτικοί είχαν αδυναµίες στην προσφορά του εκπαιδευτικού τους έργου, 

ακολούθησαν συγκεκριµένες προτάσεις  για  την άρση των αδυναµιών τους  οι οποίες 

περιλαµβάνουν: τη συνέχιση τη συνέχιση της διδασκαλίας µε την άµεση 

παρακολούθηση έµπειρου εκπαιδευτικού, την παρακολούθηση ειδικού 

επιµορφωτικού προγράµµατος, την προσωρινή απαλλαγή από τα διδακτικά µαθήµατα 

τη µετάταξη αλλά ακόµη και την απόλυση λόγω ανεπάρκειας στην εκτέλεση 

εκπαιδευτικών και διοικητικών καθηκόντων. 

§ Τα στελέχη της εκπαίδευσης που επιτυγχάνουν «Εξαιρετικό» αξιολογικό αποτέλεσµα 

παραµένουν στη θέση που κατέχουν εφόσον το επιθυµούν. 

§ Τα στελέχη για τα οποία εντοπίστηκαν ενδεχόµενες ανεπάρκειες επιβάλλεται να 

ενταχθούν σε ανάλογη διοικητική διαδικασία. 

 

5.10 Κριτική θεώρηση της αξιολόγησης στην εκπαίδευσης  

5.10.α Προβληµατισµοί 

Στη χώρα µας, από το 1982, που καταργήθηκε ο θεσµός του Επιθεωρητή, και µέχρι 

σήµερα έχουν γίνει πολλές συζητήσεις µε επιχειρήµατα υπέρ και κατά της αξιολόγησης των 

εκπαιδευτικών. 
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Από την όλη ιστορική αναδροµή της εκπαίδευσης στην Ελλάδα, όπου η αξιολόγηση των 

εκπαιδευτικών ήταν πάντοτε παρούσα , τουλάχιστον µέχρι το 1982 , προκύπτει εύλογα το 

ερώτηµα κατά πόσο ήταν αποτελεσµατική και τι ουσιαστικό προσέφερε στην εκπαίδευση της 

χώρας µας. Δηλαδή , κατά πόσο  η εκπαίδευση αναβαθµίστηκε, βελτιώθηκε και κατά πόσο ο 

εκπαιδευτικός έγινε καλύτερος λόγω της αξιολόγησης του. Επίσης κατά πόσο οι µαθητές 

µέσα από ένα τέτοιο σύστηµα έγιναν ικανότεροι ‘η κατά πόσο αµβλύνθηκαν οι κοινωνικές-

οικονοµικές ανισότητες µαθητών και σχολείων σε περιοχές µε διαπιστωµένα προβλήµατα. 

Ένα άλλο ερώτηµα που γενάτε είναι, τι ακριβώς έγινε κατά την τελευταία εικοσαετία που 

δεν υπήρχε αξιολόγηση. Είναι γνωστό πως οι Σχολικοί Σύµβουλοι στο τέλος κάθε σχολικής 

χρονιάς ήταν υποχρεωµένοι να συντάσσουν έκθεση σχετικά µε τη λειτουργία της 

περιφέρειάς τους και να την υποβάλλουν στο Υπουργείο Παιδείας. Στην πράξη οι εκθέσεις 

αυτές ουδέποτε µελετηθήκαν ή αξιοποιήθηκαν από το ΥΠΕΠΘ. 

Άξιο προβληµατισµού επίσης είναι, τι µορφής σύστηµα αξιολόγησης πιστεύουµε ότι 

είναι ενδεδειγµένο να εφαρµόσουµε πλέον, και κατά πόσο οι εκπαιδευτικοί είναι έτοιµοι να 

δεχτούν την αξιολόγηση που θα προταθεί.  

 

«Ευ ποιήσεις συ τα µέγιστα την πόλιν ει µη τους ορόφους υψώσεις, αλλά τας ψυχάς 

αυξήσεις. Άµεινον γαρ εν µικροίς οικήµασι µεγάλας οικείν ψυχάς ή εν µεγάλαις οικίαις 

ταπεινά φωλεύειν ανδράποδα». 

Επίκτητος 

 

 

5.11 Συµπεράσµατα και προτάσεις 

Στην αγορά διδάσκεσαι. 

Στην αποµόνωση εµπνέεσαι. 

Στη δράση αξιολογείσαι. 

           Θυµόσοφη ρήση 

 

Το σύστηµα της αξιολόγησης οφείλουµε να είναι σαφές, κατανοητό και αποδεκτό και να 

εφαρµόζεται µε διαφάνεια σε όλες του τις διαδικασίες. 

Εκτός του εκπαιδευτικού θα πρέπει να συναξιολογούνται τα προγράµµατα διδασκαλίας, 

τα διδακτικά βιβλία, ο βαθµός επίτευξης της επιµόρφωσης του εκπαιδευτικού, οι τυχόν 

ιδιαιτερότητες των µαθητών και η οικονοµική επάρκεια της σχολικής µονάδας. 
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Τα πορίσµατα της αξιολόγησης θα πρέπει να χρησιµοποιούνται για τη βελτίωση του 

εκπαιδευτικού µας συστήµατος. 

Τα πορίσµατα της αξιολόγησης θα πρέπει να χρησιµοποιούνται για τη βελτίωση του 

εκπαιδευτικού µας συστήµατος. 

Η αξιολόγηση οφείλει να αποτελεί τη βάση για αναβάθµιση και βελτίωση του 

εκπαιδευτικού, η οποία θα έχει ως συνέπεια και την αναβάθµιση της παρεχόµενης 

εκπαίδευσης.  

Οι προσδοκίες του συστήµατος από τους εκπαιδευτικούς θα πρέπει να είναι σαφείς και οι 

ίδιοι να τις εισπράττουν µέσα από την αξιολόγησή τους. Ως αποτέλεσµα θα προσδοκάται η 

ανύψωση του ηθικού τους και της προσφοράς τους και όχι η καταρράκωση τους. 

Το σύστηµα αξιολόγησης θα πρέπει να θεωρεί τον εκπαιδευτικό ως συνεργάτη και 

πολύτιµο φορέα πληροφοριών, που βοηθά στην επίλυση προβληµάτων. 

Όλα τα  κριτήρια αξιολόγησης είναι προφανές ότι, πρέπει να προσαρµόζονται στο 

εξελικτικό στάδιο του εκπαιδευτικού ως προς τα χρόνια υπηρεσίας του ή ως προς τη θέση 

του ως στέλεχος της εκπαίδευσης. 

Είναι σηµαντικό πολύ οι εκπαιδευτικοί να είναι επαρκώς ενηµερωµένοι για το πώς 

αξιολογούνται και για τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης τους. 

Τέλος, στόχος της αξιολόγησης θα πρέπει να παραµείνει η εξασφάλιση των αναγκών και 

των συµφερόντων των πολιτών και να µην γίνει αυτοσκοπός, όπως φαίνεται να 

προδιαγράφεται στη χώρα µας , και αυτό γιατί η αξιολόγηση που έχει εφαρµοστεί δεν έχει 

εξασφαλίσει την ισότητα ευκαιριών και κυρίως την ισοτιµία µεταξύ των διαφόρων 

κοινωνικών οµάδων µε δεδοµένο βέβαια ότι η ισοτιµία (Paul, 1999) παραµένει βασικός 

στόχος της εκπαιδευτικής πολιτικής. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6Ο 

Έρευνα για τη διαχείριση ανθρωπίνων πόρων σχολικούς οργανισµούς · η 

περίπτωση της πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης 
 

6.1 Ταυτότητα έρευνας 

6.1.α Σκοπός έρευνας 

Από την αποτύπωση της παρούσας εργασίας, διαφαίνεται η ανάγκη της σωστής 

οργάνωσης και διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού στην εκπαίδευση, και συγκεκριµένα 

σε σχολικές µονάδες της πρωτοβάθµιας, τόσο στον ιδιωτικό όσο και στο δηµόσιο τοµέα. 

Γίνεται αντιληπτό ότι τα σύγχρονα δεδοµένα της εποχής, ο τρόπος ζωής, αλλά οι 

ραγδαίες αλλαγές σε όλους τους τοµείς της κοινωνίας, δεν µπορούν να αφήσουν 

ανεπηρέαστο και τον κλάδο της εκπαίδευσης και των ανθρώπων που την υπηρετούν. 

Σκοπός της έρευνας ήταν αφενός η καταγραφή των απόψεων των εκπαιδευτικών 

σχετικά µε το πώς οι ίδιοι αντιλαµβάνονται τη λειτουργία του εκπαιδευτικού συστήµατος και 

αφετέρου η διατύπωση προτάσεων, για την βελτίωση του συστήµατος διαχείρισης των 

ανθρωπίνων πόρων στους σχολικούς οργανισµούς, και ειδικότερα στην περίπτωση της 

πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης. Ειδικότερα, τα τεθέντα ερευνητικά ερωτήµατα ήταν: α) η 

διερεύνηση των κρατουσών απόψεων των εκπαιδευτικών, σχετικά µε τη λειτουργία του 

εκπαιδευτικού συστήµατος, β) ο βαθµός που αυτή η λειτουργία επηρεάζει την αποδοτικότητά 

τους, και γ) ο τρόπος αντιµετώπισης της υφιστάµενης λειτουργίας του εκπαιδευτικού 

συστήµατος. 

 

6.1.β Πληθυσµός 

Τον πληθυσµό της έρευνας, αποτέλεσαν ειδικοί εκπαιδευτικοί ιδιωτικών και δηµοσίων 

σχολείων της πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης που υπηρετούν κατά το σχολικό έτος 2017-18. 

Επίσης, εκπαιδευτικοί που υπηρετούν σε νηπιαγωγεία και είναι επιφορτισµένοι µε παιδιά 

ηλικίας από ενός (1) έτους έως και έξι (6) ετών, λαµβάνοντας υπόψη ότι:   

§ δεν υπάρχουν προγενέστερα στατιστικά στοιχεία στο αντικείµενο διερεύνησης, 

§ η εµπειρία των εκπαιδευτικών των σχολικών µονάδων είναι εµπεριστατωµένη και 

δοµηµένη, παρά τις ελλείψεις του συστήµατος,  

§ η αναγκαιότητα αξιοποίησης των ανθρωπίνων πόρων στους σχολικούς οργανισµούς 

της πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης και η διαµόρφωση συγκεκριµένων προς τούτο 

προτάσεων. 
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6.1.γ Χρόνος Διεξαγωγής  

Η έρευνα διεξήχθη από 20/11/2017  έως και την 20/01/2018.  

Η συλλογή των ερωτηµατολογίων ξεκίνησε την 02/01/2018 και ολοκληρώθηκε την 

20/01/2018.  Η επεξεργασία των ερωτηµατολογίων έγινε από 25/01/2017 έως 10/03/2018.  

Η συλλογή των δεδοµένων πραγµατοποιήθηκε είτε µέσω ηλεκτρονικού ταχυδροµείου 

(µετά την αποστολή του ειδικά διαµορφωµένου ερωτηµατολογίου σε ηλεκτρονική µορφή), 

είτε - σε κάποιες περιπτώσεις – µε τη συµπλήρωσή τους σε έντυπη µορφή. 

 

6.1.δ Μέγεθος δείγµατος  

Λόγω της δυσκολίας επιλογής αντιπροσωπευτικού δείγµατος, η έρευνα 

επικεντρώθηκε κυρίως στις απόψεις των ειδικών, προκειµένου να διασφαλιστεί η ποιοτική 

διάσταση του θέµατος. Το µέγεθος του δείγµατος ανήλθε σε 23 ερωτηµατολόγια που όµως 

απαντήθηκαν από ειδικούς εκπαιδευτικούς και µόνο της πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης, εντός 

Αττικής. Εξ αυτών, 9 άτοµα (ποσοστό 39,13%) υπηρετούν σε σχολεία του δηµοσίου τοµέα  

και 14  άτοµα (ποσοστό 60,86%) σε σχολεία του ιδιωτικού τοµέα. 

Η διαστρωµάτωση του δείγµατος παρατίθεται αναλυτικά στο παράρτηµα της 

παρούσας µεταπτυχιακής εργασίας. 

 

6.1.ε Μέθοδος δειγµατοληψίας και σύνθεση του δείγµατος 

Τα άτοµα του δείγµατος για τη συλλογή των στοιχείων της έρευνας, όπως 

προαναφέρθηκε, αποτέλεσαν 23 εν ενεργεία εκπαιδευτικοί (άντρες και γυναίκες, κάθε  

προϋπηρεσίας) που δραστηριοποιούνται στο δηµόσιο και ιδιωτικό εκπαιδευτικό σύστηµα.  

Ο συγκεκριµένος προσδιορισµός του δείγµατος προέκυψε βάσει των ερευνητικών 

στόχων και συγκεκριµένα: 

1. για να γίνει κατανοητός ο τρόπος µε τον οποίο, γίνεται αντιληπτή η διαδικασία της 

εκπαίδευσης, της λειτουργίας της  και της αξιολόγησης της από τους εκπαιδευτικούς 

του δηµόσιου και ιδιωτικού φορέα της πρωτοβάθµιας, 

2. για να εξαχθούν συµπεράσµατα σχετικά µε το βαθµό του υφιστάµενου εκπαιδευτικού 

συστήµατος που επηρεάζει την αποδοτικότητά τους,  

3. προκειµένου να είναι δυνατή η κατανόηση του τρόπου αντιµετώπισης της λειτουργίας 

του εκπαιδευτικού συστήµατος από τους εκπαιδευτικούς και η διαµόρφωση 

προτάσεων βελτίωσης του συστήµατος διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων στην 

πρωτοβάθµια εκπαίδευση. 
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6.1.στ Σηµαντικότητα της έρευνας  

Δεν εντοπίστηκαν από την µελέτη µας ανάλογες έρευνες που να αφορούν τη 

διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού σε πρωτοβάθµιες εκπαιδευτικές µανάδες, καθώς 

επίσης και τις διαφορές που υπάρχουν σε όλα τα επίπεδα ανάµεσα στην ιδιωτική και δηµόσια 

εκπαίδευση. Ως εκ τούτου, η συγκεκριµένη προσπάθεια επιχειρείται για πρώτη φορά, ενώ 

τα πορίσµατα της έρευνάς µας, αποτελούν τη βάση για να λειτουργήσει η ιδιωτική και η 

δηµόσια εκπαίδευση µε εφάµιλλες δυνατότητες.  

 

6.2 Μεθοδολογική προσέγγιση 

6.2.α Εργαλεία Διεξαγωγής της έρευνας  

Βασικό εργαλείο της έρευνάς υπήρξε, ένα ειδικά διαµορφωµένο ερωτηµατολόγιο, µε 

στόχο να συλλεχθούν µε αξιοπιστία, ακρίβεια και εγκυρότητα συγκεκριµένες πληροφορίες 

σχετικά µε το αντικείµενο της µελέτης µας. 

Ιδιαίτερη σηµασία δόθηκε τρόπο σχεδιασµού του, λαµβάνοντας υπ’ όψιν τις βασικές 

αρχές σχεδιασµού ερωτηµατολογίων, προκειµένου να συλλεχθούν στοιχεία για τον τρόπο 

λειτουργίας του ανθρώπινου δυναµικού των σχολικών µονάδων και πιο συγκεκριµένα της 

λειτουργίας ανάπτυξης και εκπαίδευσης.   

 

6.2.β Περιορισµοί και σφάλµατα της έρευνας 

Είναι κοινά αποδεκτό, ότι δεν υπάρχει εµπειρική δειγµατοληπτική έρευνα, η οποία να 

µην περιέχει σφάλµατα και περιορισµούς στα ευρήµατα της. Εποµένως, και η παρούσα 

έρευνα, περιέχει ορισµένους περιορισµούς, αλλά και κάποια σφάλµατα. Συγκεκριµένα, το 

ποσοστό µη απόκρισης (nonresponseerror) της έρευνας, µπορεί να δηµιουργήσει κάποιο 

σφάλµα στα αποτελέσµατά της. Είναι πιθανόν δηλαδή, όσοι δεν απάντησαν στο 

ερωτηµατολόγιο, να απαντούσαν διαφορετικά από τους υπολοίπους στις ερωτήσεις του 

ερωτηµατολογίου. Κατά συνέπεια, η γνώµη τους για τα θέµατα που άπτονται της παρούσης 

µελέτης, θα µπορούσε να είναι διαφορετική, από τη γνώµη όσων απάντησαν, και έτσι να 

διατυπωθούν στην έρευνα µεροληπτικά αποτελέσµατα. 

 

6.2.γ Επεξεργασία δεδοµένων 

Μετά τη διαδικασία συλλογής των ερωτηµατολογίων, ακολούθησε η διαδικασία 

κωδικοποίησης των στοιχείων προκειµένου να καταστεί δυνατή η εισαγωγή τους σε Η/Υ και 

στη συνέχεια η στατιστική επεξεργασία. Ελέχθησαν οι 23 περιπτώσεις (cases), ώστε να 
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αναγνωριστούν τα µη αποδεκτά ερωτηµατολόγια. Τα κριτήρια για να οριστεί ένα 

ερωτηµατολόγιο ως µη αποδεκτό, ήταν τα ακόλουθα: 

1. Κάποιες σηµαντικές ερωτήσεις του ερωτηµατολογίου, δεν είχαν απαντηθεί. 

2. Ήταν κατανοητό ότι ο ερωτώµενος δεν κατάλαβε σωστά κάποιες ερωτήσεις του 

ερωτηµατολογίου. 

3. Ένα τµήµα του ερωτηµατολογίου, έλειπε από λάθος του ερευνητή ή του ερωτώµενου. 

Με βάση τα προαναφερθέντα κριτήρια, κρίθηκε από τη µελετητική οµάδα ότι και τα 

23 ερωτηµατολόγια είναι πλήρως συµπληρωµένα και αποδεκτά προς ανάλυση. 

Εποµένως, η ανάλυση και η εξαγωγή των συµπερασµάτων, έγινε µε βάσει τα 23 

ερωτηµατολόγια, που αποτέλεσαν όπως προαναφέρθηκε και το µέγεθος του δείγµατος. 

Ακολούθησε η καταχώρηση των δεδοµένων, η στατιστική επεξεργασία και ανάλυση 

των αποτελεσµάτων µε τη χρήση του προγράµµατος Ms-Excel. 

 

6.2.δ Εγκυρότητα και αξιοπιστία της έρευνας 

Εγκυρότητα είναι ο βαθµός στον οποίο µία µέτρηση αντιπροσωπεύει µε ακρίβεια 

αυτό που υποτίθεται ότι µετράει (Hair, 1998). Για παράδειγµα, η παρούσα έρευνα επιχειρεί 

την εξέταση των µεθόδων λειτουργίας και αξιολόγησης των σχολικών µονάδων της 

πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης. Εποµένως, θα πρέπει να τεθεί µε τέτοιο τρόπο το ερώτηµα, 

ώστε  ο ερωτώµενος να κατανοήσει τι σηµαίνει διαχείριση ανθρωπίνων πόρων σε κάθε 

σχολική µονάδα. Η αξιοπιστία (reliability) είναι ο βαθµός στον οποίο, η παρατηρούµενη 

µεταβλητή, µετράει την «πραγµατική αξία» και δεν περιέχει λάθη ή σφάλµατα.  

 

6.2.ε Αποτελέσµατα - Συµπεράσµατα  

 Τα άτοµα, τα οποία συµπεριελήφθησαν ήταν άνδρες και γυναίκες, απόφοιτοι ΑΕΙ, 

ΤΕΙ και ΙΕΚ ηλικίας έως 29 ετών, 30 έως 39 ετών, 40 έως 49 ετών, και άνω των 50 ετών, 

διαφόρων ηλικιακών οµάδων σύµφωνα µε τον πίνακα 2 (βλ. παράρτηµα). Οι θέσεις, που 

καλύπτουν οι εκπαιδευτικοί ήταν ποικίλων διαβαθµίσεων µέσα στις εκπαιδευτικές µονάδες. 

ΠΙΝΑΚΑΣ 5.  Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά ιδιότητα (θέση) 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΔΙΕΥΘΥΝΤΡΙΑ ΣΧΟΛΙΚΗΣ ΜΟΝΑΔΑΣ 2 8,69 
ΥΠΟΔΙΕΥΘΥΝΤΗΣ/ΝΤΡΙΑ ΣΧΟΛΙΚΗΣ 
ΜΟΝΑΔΑΣ 3 13,04 
ΜΟΝΙΜΟΣ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΟΣ 8 34,78 
ΑΝΑΠΛΗΡΩΤΗΣ ΔΑΣΚΑΛΟΣ 1 4,34 
ΩΡΟΜΙΣΘΙΟΣ 3 13,04 
ΑΛΛΟ 5 21,73 
ΣΥΝΟΛΟ 23 100 
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Στη συνέχεια δόθηκε βαρύτητα στο κοµµάτι της επιµόρφωσης των εκπαιδευτικών. 

Από εκεί διαπιστώθηκε ότι οι περισσότεροι επιµορφώνονται µε προσωπικά τους έξοδα 

(73,9), κυρίως µε σεµινάρια (60,8) στοχεύοντας κυρίως στην ενηµέρωση (78,2) (βλ. πίνακα 

Α’) και διερευνώντας στο συνδυασµό θεωρίας πράξης (47,8) (βλ. πίνακα Β’). 

Πίνακας Α’ 

 Ενηµέρωση εκπαιδευτικών για τις τρέχουσες εξελίξεις στην επιστήµη τους 

 ΠΛΗΘΟΣ  ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ  18 78,26 
ΠΟΛΥ  4 17,39 
ΜΕΤΡΙΑ 0 0 
ΛΙΓΟ 0 0 
ΚΑΘΟΛΟΥ 1 4,34 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

Πίνακας Β’  

ΠΙΝΑΚΑΣ 15στ. Βαθµός ικανοποίησης εκπαιδευτικών που από τα επιµορφωτικά 
σεµινάρια προσδοκούν νέες γνώσεις που θα βοηθήσουν το συνδυασµό θεωρίας - πράξης 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ  11 47,82 
ΠΟΛΥ  7 30,43 
ΜΕΤΡΙΑ 3 13,04 
ΛΙΓΟ 0 0 
ΚΑΘΟΛΟΥ 0 0 
ΑΝΑΠΑΝΤΗΤΑ  2 8,69 
  0 
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

Ωστόσο, παρά το γεγονός της προσπάθειας τους για περαιτέρω και συνεχή  

επιµόρφωση, τα αποτελέσµατα από τα σεµινάρια, κυρίως για το συνδυασµό θεωρίας και 

πράξης που τους αφορούσαν, µέτρια τους ικανοποίησαν. 

ΠΙΝΑΚΑΣ 17α. Βαθµός ικανοποίησης των εκπαιδευτικών από τα σεµινάρια σε ότι 
αφορά σεµινάρια σχετικά µε το εκπαιδευτικό τους έργο 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ 3 13,04 
ΠΟΛΥ 5 21,73 
ΜΕΤΡΙΑ 10 43,47 
ΛΙΓΟ  5 21,73 
ΚΑΘΟΛΟΥ 0 0 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 
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Προχωρώντας την έρευνα, αναρωτηθήκαµε για τη συναισθηµατική πληρότητα που 

µπορεί να νιώθει ένας εκπαιδευτικός, κάνοντας ένα τόσο επωφελές έργο που σχετίζεται µε 

παιδιά κατά βάση. Με µεγάλη έκπληξη διαπιστώθηκε ότι πολλοί σκέφτονται ότι θα θέλανε 

να εγκαταλείψουν το επάγγελµα του παιδαγωγού που έχουν επιλέξει. Το στοιχείο αυτό,  

πρέπει να µας βάλει σε προβληµατισµό, για ποιους λόγους ένας άνθρωπος, που κατ’ επιλογή 

και συνειδητά επέλεξε να υπηρετήσει το συγκεκριµένο επάγγελµα, που έχει να κάνει µε 

ανθρώπινες ζωές, αλλάζει γνώµη, και σκέφτεται ότι πιθανό θα ήθελε να κάνει κάτι άλλο.  

ΠΙΝΑΚΑΣ 18. Συχνότητα που οι εκπαιδευτικοί αισθάνονται ότι θα ήθελαν να κάνουν 
κάποιο άλλο επάγγελµα 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΣΥΜΦΩΝΩ ΑΠΟΛΥΤΑ 3 13,04348 
ΣΥΜΦΩΝΩ  11 47,82609 
ΟΥΤΕ ΣΥΜΦΩΝΩ  
ΟΥΤΕ ΔΙΑΦΩΝΩ 2 8,695652 
ΔΙΑΦΩΝΩ 3 13,04348 
 ΔΙΑΦΩΝΩ ΑΠΟΛΥΤΑ 4 17,3913 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

 Τέλος, φτάνοντας στο κοµµάτι της αξιολόγησης, που αποτελεί µείζον ζήτηµα 

συζητήσεων της εποχής µας, από όλους τους φορείς της εκπαιδευτικής κοινότητας σε όλη 

την ελληνική επικράτεια, διαπιστώθηκαν ποικίλες απόψεις για ερωτήµατα, όπως ποιος 

πρέπει να αξιολογεί τους δασκάλους, τους διευθυντές, ποιοι είναι οι τρόποι κ.λπ.  

Παρατηρήθηκε πώς η πλειοψηφία έκρινε ότι ο διευθυντής και ο σχολικός σύµβουλος είναι 

αυτοί που θα πρέπει κατά βάση, να έχουν ολοκληρωµένη και αντικειµενική άποψη και να 

κρίνουν αµερόληπτα τους δασκάλους. 

ΠΙΝΑΚΑΣ 34. Κατανοµή απαντήσεων εκπαιδευτικών σχετικά µε τις επιπτώσεις 
αξιολόγησης του εκπαιδευτικού 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΓΟΝΕΙΣ 2 8,69 
ΠΑΙΔΙΑ 3 13,04 
ΔΙΕΥΘΥΝΤΗ/ΔΙΕΥΘΥΝΤΡΙΑ ΤΗΣ ΣΧΟΛΙΚΗΣ 
ΜΟΝΑΔΑΣ 8 34,78 
ΣΧΟΛΙΚΟ ΣΥΜΒΟΥΛΟ 4 17,39 
ΤΟΥΣ ΣΥΝΑΔΕΛΦΟΥΣ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΟΥΣ 1 4,34 
ΔΗΜΟ 1 4,34 
ΚΑΠΟΙΟΝ ΑΛΛΟ ΦΟΡΕΑ 1 4,34 
ΚΑΝΕΝΑΝ 0  
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 
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Αντιλαµβάνεται λοιπόν κανείς, ότι οι απαντήσεις ποικίλουν και  θα πρέπει να 

ληφθούν σοβαρά υπ’ όψιν από τους καθ’ ύλην αρµοδίους που θα κληθούν να διαµορφώσουν 

τον τρόπο αξιολόγησης των παιδαγωγών – εκπαιδευτικών. Θα πρέπει λοιπόν, να ληφθούν 

ποικίλες παράµετροι, ώστε να µπορούν να εφαρµοστούν τόσο στη δηµόσια όσο και στην 

ιδιωτική εκπαίδευση µε τον ίδιο τρόπο, δίκαια και αξιοκρατικά, χωρίς εξωγενείς 

παρεµβάσεις αλλά και µε τη βαρύτητα και τη σοβαρότητα που αρµόζει σε µια τέτοια 

διαδικασία, και η οποία πολλές φορές παρά τις απαιτήσεις της εποχής, καταργείται ή 

αποσύρεται.  

Με όλα αυτά, τα οποία αποτυπώθηκαν στην έρευνά µας, εν µέρει έγινε προσπάθεια 

να προταθούν τρόποι, για να µπορεί το ανθρώπινο δυναµικό κάθε σχολικής µονάδας, να 

διοικείται και να εξελίσσεται προς όφελος, κυρίως των παιδιών. Με τις υποδείξεις µας, 

ωστόσο, ελπίζουµε να συµβάλαµε στο να µπορέσει να διαφανεί ο πολύπλευρος και 

απαιτητικός ρόλος των στελεχών και των εκπαιδευτικών ενός σχολείου, σε συνδυασµό µε το 

δύσκολο εργασιακό περιβάλλον (διαχείριση της σχολικής τάξης, υποκίνηση των µαθητών, 

συνεργασία µε συναδέλφους, επικοινωνία µε τους γονείς, τη διοίκηση και τους κοινωνικούς 

φορείς), που όµως µε τις πρόσφορες συνθήκες και την αγαστή συνεργασία, µπορεί να 

προκύψει άρτια λειτουργία της σχολικής µονάδας. Η δέσµευση και ο επαγγελµατισµός των 

εκπαιδευτικών αποτελεί βασικό συστατικό στοιχείο τόσο της οµαλής και αποδοτικής 

λειτουργίας όσο και των ποιοτικών αποτελεσµάτων κάθε εκπαιδευτικού συστήµατος. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7Ο 

ΕΠΙΤΕΛΙΚΗ ΣΥΝΟΨΗ 

Τα αποτελέσµατα της παραπάνω δειγµατοληπτικής έρευνας οδηγούν στη διατύπωση 

απόψεων σχετικά µε τα θέµατα και τα ερωτήµατα που είχαν τεθεί αρχικά. Ειδικότερα, η 

προσέγγιση του θέµατος πραγµατώθηκε µε στόχο τη θεωρητική παρουσίαση των δεδοµένων 

που σχετίζονται µε τη διαχείριση ανθρωπίνων πόρων στην Α’ βάθµια εκπαίδευση και στην 

προσπάθεια ανάλυσης της εφαρµογής της σε σχολεία (ιδιωτικά και δηµόσια) που βρίσκονται 

στην ελληνική επικράτεια. Έγινε προσπάθεια κατάδειξης των σηµείων ταύτισης ή απόκλισης 

σε καθετί που η θεωρία παραθέτει αναφορικά µε της λειτουργίες της διαχείρισης των 

ανθρωπίνων πόρων. 

Η ανάλυση και τα αποτελέσµατά της, οδήγησαν στην ανάδειξη µιας σειράς από 

επιµέρους αδυναµίες στη διοίκηση της γενικής εκπαίδευσης, που πηγάζουν από τη µη 

ύπαρξη µια ολιστικής προσέγγισης, στη διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού της 

εκπαίδευσης. Παρατηρηθήκαν λοιπόν σηµεία που χρήζουν παρέµβαση και σηµεία που θα 

βοηθούσαν στην προσπάθεια εφαρµογής µιας ολοκληρωµένης αντιµετώπισης της 

εκπαίδευσης, όπως: α) έγκαιρος προγραµµατισµός και κατάρτιση του ανθρώπινου 

εκπαιδευτικού δυναµικού, β) υιοθέτηση νέων προγραµµάτων που αφορούν καινούριους 

τοµείς εργασίας, γ) αλλαγή φιλοσοφίας και της πρακτικής των προγραµµάτων επιµόρφωσης, 

δ) δηµιουργία προϋποθέσεων για ουσιαστική εµπλοκή των δασκάλων στην εκπαιδευτική 

διαδικασία, ε) δηµιουργία κλίµατος κατάλληλου για ενεργό συµµετοχή. 

Σε ότι αφορά τους εν ενεργεία εκπαιδευτικούς, πρέπει να εκπληρωθεί µια 

τουλάχιστον βασική προϋπόθεση: η καθιέρωση µιας συνεχούς επιµορφωτικής διαδικασίας 

(συνεχιζόµενης εκπαίδευσης) από την είσοδό τους στο επάγγελµα έως την αφυπηρέτησή 

τους. Στην εκτίµηση αυτή συµφωνούν όλοι, ωστόσο υπάρχουν διαφορές ως προς τους 

στόχους της επιµόρφωσης. Μάλιστα, επισηµαίνεται η ανάγκη να ανταποκριθούν,  οι 

εκπαιδευτικοί στις ταχύτατες αλλαγές της σύγχρονης εποχής · η επιµόρφωση δηλαδή, καλό 

θα ήταν να αποβλέπει, στον εκσυγχρονισµό των γνωστικών αντικειµένων των εν ενεργεία 

εκπαιδευτικών. 

Είναι γεγονός ότι, η εκπαίδευση των δασκάλων εξακολουθεί να παρουσιάζει, ακόµα 

και σύγχρονα, εκπαιδευτικές αδυναµίες, παρά το γεγονός ότι καλείται να παίξει ένα 

σπουδαίο και πολυσήµαντο ρόλο. Είναι διαφορετική, κατά εκπαιδευτική βαθµίδα, αν και η 

κύρια αποστολή των εκπαιδευτικών είναι κατά βάση, κοινή, και διαιρείται σε δύο τοµείς: α) 
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βασική εκπαίδευση (βλ. β’ παράρτηµα)  και β) επιµόρφωση (βλ. γ’ παράρτηµα). Όµως, 

πολλές φορές χαρακτηρίζεται από ελλιπή σύνδεση θεωρίας και πράξης (βλ. ερώτηµα 15, 

παραρτήµατος), γεγονός το οποίο αποδίδεται στην έλλειψη ικανότητας εφαρµογής 

δοµηµένων προγραµµάτων από τους εκπαιδευτικούς. Δυσχεραίνεται τέλος, και από µείζονα 

συγκυριακά προβλήµατα, όπως για παράδειγµα το πρόβληµα της ανεργίας κ.λπ.  

 Διαπιστώνεται λοιπόν, ότι παρά τις διαφορές των απόψεων, ως προς τη στοχοθεσία 

των εκπαιδευτικών, οι διεθνείς επιστηµονικές συζητήσεις, αλλά και η σχετική πρακτική 

φαίνεται να συγκλίνουν στις ακόλουθες προτάσεις: 

1. να είναι αποκεντρωµένη και να ανταποκρίνεται στις εκπαιδευτικές απαιτήσεις των 

εκπαιδευτικών, 

2. να παρέχεται από διάφορους φορείς, να είναι πολύπλευρη και να µπορεί να εντάσσει 

ποικίλες επιµορφωτικές δραστηριότητες, 

3. να είναι σύντοµη και επαναλαµβανόµενη, αλλά µε µεγάλο εύρος σε ότι αφορά τον 

αριθµό εκπαιδευτικών στους οποίους απευθύνεται, 

4. να υπάρχει συνάφεια αφενός µε την εκπαιδευτική έρευνα και αφετέρου µε τη σχολική 

πράξη (on the job training), 

5. να αξιολογείται διαρκώς για συνεχή βελτίωση και προσαρµογή της στις εκάστοτε 

ανάγκες και συνθήκες. 

Το περιβάλλον µέσα στο οποίο συνυπάρχουν, ενεργοποιούνται και εφαρµόζονται οι 

αρχές της διοίκησης του προσωπικού αποτελεί θεµελιώδη παράγοντα επιτυχίας του 

οργανισµού. Αυτό συµβαίνει επειδή, ο επαγγελµατισµός των εκπαιδευτικών αποτελεί βασικό 

συστατικό στοιχείο, τόσο της ποιοτικής λειτουργίας όσο και των ποιοτικών αποτελεσµάτων 

κάθε εκπαιδευτικού συστήµατος. Γι΄ αυτό επιβάλλεται, ο εκπαιδευτικός να καταρτίζεται 

διαρκώς, να ασκεί κριτική ικανότητα όσον αφορά τη σύνθεση παρεχόµενων στη νέα γενιά 

γνώσεων, ενώ απαραίτητη κρίνεται η προσωπική του πρωτοβουλία και η κοινωνική του 

υπευθυνότητα. 

Εν κατακλείδι, γίνεται σαφές ότι, η ανάπτυξη και η εφαρµογή µιας ολοκληρωµένης 

διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού της εκπαίδευσης αποτελεί το µοναδικό τρόπο, ώστε 

το σύστηµα να προνοεί και να αποτρέπει εγκαίρως την εµφάνιση θεµάτων - προβληµάτων 

που η µη διαχείριση τους τα καθιστά ανυπέρβλητα.  
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Όσο δεν επιλέγονται σύγχρονες επιστηµονικές αρχές και µέθοδοι, θα εφαρµόζεται 

στο ελληνικό εκπαιδευτικό σύστηµα µια παρωχηµένη διοικητική φιλοσοφία, σύµφωνα µε 

την οποία η διοίκηση προσπαθεί περιστασιακά κάθε φορά και ανάλογα µε τις επικρατούσες 

συνθήκες (πολιτικές, κοινωνικές, κ.λπ.) να αντιδράσει. Μια τέτοια αντιµετώπιση, δε δύναται 

να προσφέρει µια δηµόσια εκπαίδευση που να εξυπηρετεί τις ανάγκες της κοινωνίας, αλλά 

και των λειτουργών της.  
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 ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 

 
 

 

 

Α. Ερωτηµατολόγιο Έρευνας 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ : Το ερωτηµατολόγιο της Έρευνας 

ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 

Έρευνα για τη διαχείριση ανθρωπίνων πόρων · η περίπτωση της α’ βαθµιας εκπαίδευσης 

 

Η έρευνα αυτή στοχεύει να διερευνήσει τα βασικά ζητήµατα της διαχείρισης των ανθρωπίνων πόρων στην α’ 
βαθµια εκπαίδευση 

Το ερωτηµατολόγιο είναι ΑΝΩΝΥΜΟ 

Τα ατοµικά στοιχεία που ζητούνται δεν παραβιάζουν την ανωνυµία του ερωτηµατολογίου και είναι τα ελάχιστα 
απαιτούµενα που συνήθως χρησιµοποιούνται  σε ανάλογες έρευνες για την κατηγοριοποίηση των απαντήσεων. 

ΕΥΧΑΡΙΣΤΟΥΜΕ ΓΙΑ ΤΗ ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΑ 

_____________________________________________________________________________ 

Α. ΠΡΟΦΙΛ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΟΥ 
1. ΦΥΛΟ 

Α) Άνδρας 
 
Β) Γυναίκα   
 
 

2. ΗΛΙΚΙΑ 
Α) Μέχρι 29 ετών 
 
Β) 30 - 39 ετών   
 
Γ) 40 - 49 ετών  

 Δ) Άνω των 50 ετών   

 
Β. ΕΠΙΠΕΔΟ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ 

3. ΑΠΟΦΟΙΤΟΣ/Η 
Α) ΙΕΚ 
 
Β) ΤΕΙ   
 
Γ) ΑΕΙ   

 Δ) ΜΕΤΑΠΤΥΧΙΑΚΟ 

 Ε) ΔΙΔΑΚΤΟΡΙΚΟ  

4. Ήταν η πρώτη σας επιλογή να γίνεται εκπαιδευτικός; 

ΝΑΙ    

ΟΧΙ     

	 Αν	όχι,	ποια	ήταν	η	πρώτη	σας;	__________________________________________ 



	 177	

Γ. ΠΡΟΫΠΗΡΕΣΙΑ 
 

5. ΙΔΙΟΤΗΤΑ (ΘΕΣΗ)  
α) Διευθυντής / ντρια σχολικής µονάδας:     
 
β) Υποδιευθυντής / ντρια σχολικής µονάδας:    
 
γ) Μόνιµος εκπαιδευτικός:      
 
δ) Αναπληρωτής δάσκαλος / δασκάλα:    
 
ε) Ωροµίσθιος /α:    
 
στ) Άλλο:    
         
 Διευκρινίστε: _________________________________ 
 
 

6. Ειδικότητα που υπηρετείτε: _____________________________________________ 
 
 

7. Τάξη που υπηρετείτε:  
α) Βρεφικό τµήµα:     
 
β) Μεταβρεφικό τµήµα:    
 
γ) Προ – προνηπιακό τµήµα:      
 
δ) Προνηπιακό τµήµα:    
 
ε) Νηπιαγωγείο:    
 
στ) Σχολείο δηµοτικό: 
 
 

8. Έτη υπηρεσίας στην εκπαίδευση συνολικά:     
 
 

9. Έτη υπηρεσίας στο ίδιο σχολείο:   

 

10. Πόσα χρόνια µεσολάβησαν από τις σπουδές σας µέχρι να βρείτε εργασία στην εκπαίδευση:   
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11. Σηµειώστε µε Χ έναν από τους παρακάτω τρόπους διορισµού στη δηµόσια εκπαίδευση, που 
θεωρείτε, ως τον περισσότερο ΑΞΙΟΚΡΑΤΙΚΟ.  

ΤΡΟΠΟΙ ΔΙΟΡΙΣΜΟΥ 

Σύστηµα επετηρίδας (όπως ίσχυε)  
Σύστηµα επετηρίδας (µε περισσότερα προσόντα εκείνων 

που  ίσχυαν) 

 

ΑΣΕΠ  
Άλλο τρόπο διορισµού που προτείνετε (διευκρινίστε)  

 

 
 Δ. ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗ 

12. Πώς ενηµερώνεστε για τις εξελίξεις στην επιστήµη σας;   

 Τα έξοδα 
καλύπτονται από 

εσάς 

Τα έξοδα καλύπτονται από 
άλλο φορέα (ιδιωτικό/ 

δηµόσιο) 
1. Επιµορφωτικά σεµινάρια;   
2. Διαδίκτυο;   
3. Βιβλία;     
4. Επιστηµονικά περιοδικά;   
5. Τηλεόραση – διαφηµίσεις;    
6. Άλλος τρόπος; (διευκρινίστε) 

 
  

 

13. Κατά την άποψη σας, επιλέξτε ποιος από τους παρακάτω φορείς επιµόρφωσης των εκπαιδευτικών 
είναι ο πιο κατάλληλος; (όπου 1=καθόλου …  5=πάρα πολύ)   

ΒΑΘΜΟΣ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗΣ 1 2 3 4 5 
1. Πανεπιστήµιο      
2. ΥΠΕΠΘ      
3. Σχολική µονάδα       
4. Ιδιωτικοί εκπαιδευτικοί φορείς      
5. Σύλλογος εκπαιδευτών      
6. Άλλος φορέας επιµόρφωσης (διευκρινίστε) 

 
     

 

14. Ποιες µεθόδους εφαρµόζει η σχολικής σας µονάδα για την εκπαίδευσή και την επιµόρφωσή σας;  

 ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΙ ΣΤΕΛΕΧΗ 
Εκπαίδευση στη συγκεκριµένη εργασία (On the job training)   
Σεµινάρια , διαλέξεις από στελέχη της επιχείρησης   
Εναλλαγή θέσεων εργασίας   
Εξωτερικού εκπαιδευτές   
Συνεργασία µε εκπαιδευτικούς οργανισµούς   
E- learning (Εξ αποστάσεως κατάρτιση)   
Άλλο (Εξηγείστε) ……   
Άλλο (Εξηγείστε) …… 
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15. Τι αναζητάτε από τα επιµορφωτικά σεµινάρια; (Σηµειώστε µε βάση τον αριθµό: (1=καθόλου …  
5=πάρα πολύ)   

ΒΑΘΜΟΣ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗΣ 1 2 3 4 5 
1. Ενηµέρωση για νέα δεδοµένα / δράσεις / τακτικές / γνώσεις / 

επιδεξιότητες χρήσιµες στην εκπαιδευτική σας διαδικασία. 
     

2. Επαγγελµατικό κύρος      
3. Νέες γνώσεις που θα βοηθήσουν το διοικητικό σας έργο (αν 

έχετε).  
     

4. Διεκδίκηση ανώτερης θέσης      
5. Προσωπική ικανοποίηση      
6. Συνδυασµός θεωρίας και πράξης      
7. Κάτι άλλο (διευκρινίστε)…       

 

16. Μείνατε ικανοποιηµένος-η; (όπου: 1=Πολύ απογοητευµένος,-η …  5=Πολύ ικανοποιηµένος, -η)   

ΒΑΘΜΟΣ	ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗΣ	 1	 2	 3	 4	 5	
1. Με την οργάνωση και τον τρόπο υλοποίησης των σεµιναρίων 

που παρακολουθήσατε; 
	 	 	 	 	

2. Με το χώρο  διεξαγωγής  των σεµιναρίων; 	 	 	 	 	
3. Με το ωράριο  διεξαγωγής  των σεµιναρίων; 	 	 	 	 	
4. Με το περιεχόµενο – θεµατικές ενότητες  των σεµιναρίων σε 

σχέση µε το εκπαιδευτικό σας έργο; 
	 	 	 	 	

5. Με τους  επιµορφωτές; 	 	 	 	 	
 

17. Τα σεµινάρια που έχετε παρακολουθήσει; (Σηµειώστε µε βάση τον αριθµό: (1=καθόλου …  5=πάρα 
πολύ)   

ΒΑΘΜΟΣ	ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗΣ	 1	 2	 3	 4	 5	
1. Προσέφεραν νέες γνώσεις και δεξιότητες που θα σας 

βοηθήσουν στο εκπαιδευτικό σας έργο. 
	 	 	 	 	

2. Προσέφεραν νέες γνώσεις και δεξιότητες που θα σας 
βοηθήσουν στο διοικητικό σας έργο. 

	 	 	 	 	

3. Βοήθησαν να ανταποκριθείτε σε εκπαιδευτικές αλλαγές και 
µεταρρυθµίσεις.  

	 	 	 	 	

4. Υπήρξε σύνδεση θεωρίας και πράξης; 	 	 	 	 	
 

Ε. ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ ΠΛΗΡΟΤΗΤΑ  

Βάλτε  σε κύκλο τον αριθµό που περιγράφει καλύτερα τα συναισθήµατά σας  στο εργασιακό σας 
περιβάλλον. 

18. Υπάρχουν στιγµές που έχετε σκεφτεί / νιώσει ότι θα θέλατε να κάνετε κάποιο άλλο επάγγελµα από 
αυτό που κάνετε σήµερα; 

Α.  ποτέ 

Β.  σχεδόν ποτέ 

Γ. σπάνια 

Δ.  συχνά  

Ε.  πολύ συχνά 

Στ.  πάντα 
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19. Υπάρχουν στιγµές που έχετε σκεφτεί να εγκαταλείψετε την εργασία που κάνετε έως σήµερα; 
Α.  ποτέ 

Β.  σχεδόν ποτέ 

Γ. σπάνια 

Δ.  συχνά  

Ε.  πολύ συχνά 

Στ.  πάντα 

 

20. Πόση ελευθερία νιώθετε ότι έχετε στις αποφάσεις  σας, για τον τρόπο µε τον οποίο γίνεται η 
εργασία σας;  

Α.  καµία 

Β.  σχεδόν καµία 

Γ.  ελάχιστη 

Δ.  αρκετή 

Ε.  πολύ  

Στ.  απεριόριστη 

 

21. Σας δίνεται η δυνατότητα να εισάγεται µια καινοτόµο δραστηριότητα στην τάξη σας / στο σχολείο 
σας;  

Α.  όχι 

Β.  σπάνια 

Γ.  σε περιορισµένο βαθµό 

Δ.  αρκετά συχνά 

Ε.  πολύ συχνά 

Στ.  σε απεριόριστη δυνατότητα 

 

22. Η εργασία σας, σας δίνει δυνατότητες να εξελίσσεστε και να µαθαίνετε νέα πράγµατα;  
Α.  όχι 

Β.  σπάνια 

Γ.  σε περιορισµένο βαθµό 

Δ.  αρκετά συχνά 

Ε.  πολύ συχνά 

Στ.  συνεχώς 

 

23. Σε τι βαθµό νιώθετε / θεωρείτε ότι επιτελείτε εξαιρετική ή ανεπαρκή εργασία;  
Α.  δε γνωρίζω 

Β.  δύσκολα 

Γ.  γνωρίζω 

Δ.  γνωρίζω επαρκώς 

Ε.  γνωρίζω απόλυτα 
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ΣΤ. ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ 

24. Έχει γίνει ποτέ αξιολόγηση στο σχολείο σας; 

 ΝΑΙ    ΟΧΙ  

25. Έχετε αξιολογηθεί  ποτέ ως εκπαιδευτικός; 

 ΝΑΙ    ΟΧΙ  

 
26. Αν  γίνεται  αξιολόγηση πρέπει να καθορίζεται  από τα στελέχη της επιχείρησης ή από 

εξωτερικούς συµβούλους;  
Α.  στελέχη της επιχείρησης   Β. εξωτερικοί σύµβουλοι  
 
 

27. Την τελευταία 5ετία έχει γίνει τακτική αξιολόγηση;  
Α.  ΝΑΙ   Β. ΟΧΙ  
 
 

28. Αν / Όταν  γίνεται  αξιολόγηση θεωρείται ότι η µέθοδος θα πρέπει να παραµένει η ίδια ή θα 
πρέπει να τροποποιείται;  
Α.  ΝΑΙ   Β. ΟΧΙ   
 
 

29. Η αξιολόγηση όταν / αν εφαρµόζεται στην επιχείρησή σας / στο σχολείο σας θα πρέπει να 
γίνεται ως µια τυπική διαδικασία που γίνεται  ή  τα αποτελέσµατα της επεξεργάζονται και 
παρέχουν σηµαντικές πληροφορίες ανατροφοδότησης (Εργαλείο Διοίκησης) ; 
Α.  τυπική διαδικασία   Β. εργαλείο διοίκησης  
 
 

30. Εάν το αποτέλεσµα της αξιολόγησης για εργαζόµενο δεν είναι ικανοποιητικό, αναζητούνται  
οι αιτίες; 

 Α. ΝΑΙ   Β. ΟΧΙ  
 
 

31. Θα πρέπει να προβλέπονται συνέπειες σε εργαζόµενους που η αξιολόγησή τους  δεν είναι 
ικανοποιητική ή επιβραβεύσεις σε εργαζόµενους που η αξιολόγηση τους είναι ικανοποιητική;  

 Α. ΝΑΙ   Β. ΟΧΙ  
 
 

32. Συµφωνείτε ο δάσκαλος να αξιολογείται από: 
ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ	 	

Α.				από	τους	γονείς	 	
Β.				από	τα	παιδιά	 	
Γ.				από	το	διευθυντή/	διευθύντρια	της	σχολικής	μονάδας	 	
Δ.				από	το	σχολικό	σύμβουλο	 	
Ε.				από	τους	συναδέλφους	εκπαιδευτικούς	 	
Στ.				από	το	Δήμο	 	
Ζ.				από	κάποιον	άλλο	φορέα.	
						Ποιον;	

	

Η.				από	κανέναν	 	
 

33. Συµφωνείτε ο διευθυντής/ ντρια µιας σχολικής µονάδας  να αξιολογείται από:  
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ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΣΥΜΦΩΝΩ 
Α.    από επίσκεψη  
Β.    από τους µαθητές  
Γ.    από συνέντευξη από τον προϊστάµενο του γραφείου 
εκπαίδευσης 

 

Δ.    άλλη προτεινόµενη µέθοδος; 
      Ποια; 

 

Ε.    από κανέναν  
 

34. Πιστεύετε ότι η αξιολόγηση του εκπαιδευτικού πρέπει να συνδέεται  µε: 
• Βαθµολογικές 

επιβραβεύσεις 
 

• Βαθµολογικές επιπτώσεις  
• Μισθολογικές 

επιβραβεύσεις 
 

• Μισθολογικές επιπτώσεις  
 

35. Πιστεύετε ότι η αξιολόγηση του διευθυντή  πρέπει να συνδέεται  µε: 
• Βαθµολογικές 

επιβραβεύσεις 
 

• Βαθµολογικές επιπτώσεις  
• Μισθολογικές 

επιβραβεύσεις 
 

• Μισθολογικές επιπτώσεις  
 

36. Υπάρχει διοικητικό προσωπικό στο σχολείο σας 
  ΝΑΙ    ΟΧΙ   

Εάν ΝΑΙ, το διοικητικό προσωπικό 

Α. βοηθάει το δάσκαλο στην εκπαιδευτική του διαδικασία; 

Β. βοηθάει το δάσκαλο στη διοικητική του διαδικασία; 

 

37. Πιστεύετε ότι το σηµερινό σύστηµα επιλογής διευθυντών σχολικών µονάδων διασφαλίζει πλήρως 
την επιλογή των πιο ικανών υποψηφίων; 

ΝΑΙ           ΟΧΙ      ΔΕΝ ΤΟ ΓΝΩΡΙΖΩ ΤΟΝ ΤΡΟΠΟ   
 
 

38. Θα προτιµούσατε κάποιον άλλο τρόπο εναλλακτικό τρόπο  για την επιλογή διευθυντών στις 
σχολικές µονάδες; 

1. ΟΧΙ 
 

 

2. Αν ΝΑΙ, προτείνετε:  
Α. από εκπαιδευτικούς της 
σχολικής µονάδας 
 

 

Β. από το σύλλογο γονέων 
 

 

Γ.   από σχολική επιτροπή 
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Δ. από……… 
 

 

 

39. Με ποια από τα παρακάτω καθήκοντα θα έπρεπε να επιφορτίζεται  ένας διευθυντής µιας σχολικής 
µονάδας;  

ΚΑΘΗΚΟΝΤΑ	 1	 2	 3	 4	 5	
1. Γραφειοκρατία – Διαχειριστικά      
2. Διοικητικά      
3. Τήρηση ωραρίου – εποπτεία      
4. Διδακτικά      
5. Συντήρηση – Επιστασία      
6. Προγραµµατισµό      
7. Δηµιουργία και διατήρηση οµαλής λειτουργίας  της σχολικής 

µονάδας. 
     

8. Σύνδεση σχολείου µε φορείς της κοινωνίας      
9. Καθοδήγηση      
10. Δηµιουργία πνεύµατος συνεργασίας       
11. Καλλιέργεια  πνεύµατος εµπιστοσύνης και συναδελφικής 

αλληλεγγύης.  
    

 
 
 

12. Ενθάρρυνση του προσωπικού στη λήψη αποφάσεων και στην 
ανάληψη πρωτοβουλιών. 

     
 

13. Παροχή ευκαιριών επιµόρφωσης, ενηµέρωσης και εξέλιξης.      
 

 Ευχαριστούµε για το χρόνο σας!! 
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Β. Πίνακες Στατιστικών Αποτελεσµάτων 
Έρευνας 
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1. ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΑ ΜΕΛΕΤΗΣ  
 

Α. ΠΡΟΦΙΛ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΟΥ  

ΠΙΝΑΚΑΣ 1. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά φύλο 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΑΝΔΡΑΣ 5 21,73 
ΓΥΝΑΙΚΑ 18 78,26 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 
	

ΠΙΝΑΚΑΣ 2. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά ηλικιακή οµάδα 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΟ 
ΜΕΧΡΙ 29 9 39,13 
30-39 4 17,39 
40-49 5 21,73 
ΑΝΩ ΤΩΝ 50 5 21,73 
   
ΣΥΝΟΛΟ 23 100 
	

	

      Β. ΕΠΙΠΕΔΟ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ	

  ΠΙΝΑΚΑΣ 3. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά εκπαιδευτικό επίπεδο 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΟ 
ΙΕΚ 2 8,69 
ΤΕΙ 3 13,04 
ΑΕΙ 16 69,56 
ΜΕΤΑΠΤΥΧΙΑΚΟ 5 21,73 
   
ΣΥΝΟΛΟ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 4. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά την πρώτη προτίµηση επαγγέλµατος 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΝΑΙ 20 86,95 
ΟΧΙ 2 8,69 
ΑΝΑΠΑΝΤΗΤΟ  1 4,347 
  0 
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 
Επιπλέον απαντήσεις: Ιδιωτική Υπάλληλος,  Φιλοσοφική (9%) 
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Γ. ΠΡΟΫΠΗΡΕΣΙΑ 

ΠΙΝΑΚΑΣ 5.  Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά ιδιότητα (θέση) 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΔΙΕΥΘΥΝΤΡΙΑ ΣΧΟΛΙΚΗΣ ΜΟΝΑΔΑΣ 2 8,69 
ΥΠΟΔΙΕΥΘΥΝΤΗΣ/ΝΤΡΙΑ ΣΧΟΛΙΚΗΣ 
ΜΟΝΑΔΑΣ 3 13,04 
ΜΟΝΙΜΟΣ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΟΣ 8 34,78 
ΑΝΑΠΛΗΡΩΤΗΣ ΔΑΣΚΑΛΟΣ 1 4,34 
ΩΡΟΜΙΣΘΙΟΣ 3 13,04 
ΑΛΛΟ 5 21,73 
   
ΣΥΝΟΛΟ 23 100 

 

ΔΙΕΥΚΡΙΝΗΣΗ	

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΙΔΙΩΤΙΚΟ ΣΧΟΛΕΙΟ 1 14,28 
ΕΚΠ. ΙΔΙΩΤΙΚΟ ΤΟΜΕΑ 1 14,28 
ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΟΣ ΥΠΑΛΛΗΛΟΣ 1 14,28 
ΕΚΑΠΙΔΕΥΤΕΣ ΣΕ ΙΕΚ 1 14,28 
ΙΔΙΑΙΤΕΡΑ ΜΑΘΗΜΑΤΑ 1 14,28 
ΙΔΙΩΤΙΚΟΣ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΟΣ 1 14,28 
   
ΣΥΝΟΛΑ 7 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 6. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά ειδικότητα 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΥΠΕΥΘΥΝΗ ΤΜΗΜΑΤΟΣ 1 4,34 
ΔΑΣΚΑΛΑ 1 4,34 
ΝΗΠΙΑΓΩΓΟΣ 5 21,73 
ΒΡΕΦΟΝΗΠΙΟΚΟΜΟΣ 2 8,69 
ΠΑΙΔΑΓΩΓΟΣ ΠΡΟΣΧΟΛΙΚΗΣ ΗΛΙΚΙΑΣ 1 4,34 
ΝΗΠΙΑΓΩΓΟΣ ΕΙΔΙΚΗΣ ΑΓΩΓΗΣ 1 4,34 
ΠΕ 03 ΜΑΘ/ΚΩΝ 1 4,34 
ΠΕ 61 1 4,34 
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ (ΠΕ19) 1 4,34 
ΠΕ70 ΔΑΣΚΑΛΑ 1 4,34 
καµία απάντηση  7 30,43 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 7. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά τάξη / τµήµα  

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΒΡΕΦΙΚΟ ΤΜΗΜΑ 3 13,04 
ΜΕΤΑΒΡΕΦΙΚΟ ΤΜΗΜΑ 3 13,04 
ΠΡΟ-ΠΡΟΝΗΠΙΑΚΟ ΤΜΗΜΑ 2 8,69 
ΠΡΟΝΗΠΙΑΚΟ ΤΜΗΜΑ 2 8,69 
ΝΗΠΙΑΓΩΓΕΙΟ 6 26,08 
ΣΧΟΛΕΙΟ-ΔΗΜΟΤΙΚΟ 7 30,43 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 8. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά προϋπηρεσία 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
από 0-10 11 47,82 
από 11-20 6 26,08 
από 21 και πάνω 6 26,08 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 9. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά έτη υπηρεσίας στο ίδιο σχολείο 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
από 0 έως 10 19 82,60 
από 11 έως 20 4 17,39 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 10. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά έτη αναζήτησης εργασίας στην 
εκπαίδευση 

	 ΠΛΗΘΟΣ	 ΠΟΣΟΣΤΑ 

από 0-2 15 65,21 

από 3-5 4 17,39 

από 5-10 3 13,04 

11 κ.ε. 1 4,34 

   

ΣΥΝΟΛΑ 23 100 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 11. Κατανοµή απόψεων εκπαιδευτικών κατά τρόπο θεώρησης αξιοκρατικού 
διορισµού 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΣΥΣΤΗΜΑ ΕΠΕΤΗΡΙΔΑΣ, 
ΟΠΩΣ ΙΣΧΥΕ 3 13,04 
ΣΥΣΤΗΜΑ ΕΠΕΤΗΡΙΔΑΣ 
ΜΕ ΠΕΡΙΣΣΟΤΕΡΑ 
ΠΡΟΣΟΝΤΑ ΕΚΕΙΝΩΝ ΠΟΥ 
ΙΣΧΥΑΝ 6 26,08 
Α.Σ.Ε.Π. 11 47,82 
ΑΛΛΟ ΤΡΟΠΟ ΔΙΟΡΙΣΜΟΥ  3 13,04 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 11 α. Διευκρινήσεις απαντήσεων εκπαιδευτικών που απάντησαν «άλλο» 
στον τρόπο διορισµού	

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΜΕΙΩΣΗ ΤΟΥ 
ΠΑΡΕΧΟΜΕΝΩΝ 
ΤΜΗΜΑΤΩΝ 
ΠΑΙΔΑΓΩΓΙΚΗΣ 
ΕΠΑΡΚΕΙΑΣ ΩΣΤΕ ΝΑ 
ΑΝΤΑΠΟΚΡΙΝΕΤΑΙ ΣΤΙΣ 
ΑΝΑΓΚΕΣ ΤΗΣ 
ΚΟΙΝΩΝΙΑΣ/ΑΓΟΡΑΣ = 
ΕΠΕΤΗΡΙΔΑ ΜΕ ΑΥΣΤΗΡΑ 
ΚΡΙΤΗΡΙΑ ΑΛΛΙΩΣ ΑΣΕΠ 1 33,33 
ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ 
ΔΙΔΑΣΚΑΛΙΑΣ + 
ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΟΥ+ 
ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗ + 
ΦΑΚΕΛΟΣ 1 33,33 
ΠΡΟΫΠΗΡΕΣΙΑ 30 ΜΗΝΩΝ 1 33,33 
   
ΣΥΝΟΛΑ 3 100 
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Δ. ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗ 

ΠΙΝΑΚΑΣ 12 α. Κατανοµή κατά τρόπο κάλυψης των εξόδων των εκπαιδευτικών που 
ενηµερώνονται για τις εξελίξεις στην επιστήµη τους µε επιµορφωτικά σεµινάρια 

ΕΠΙΜΟΡΦΩΤΙΚΑ 
ΣΕΜΙΝΑΡΙΑ  ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΜΕ ΔΙΚΑ ΤΟΥΣ ΕΞΟΔΑ  17 73,91 
ΚΑΛΥΠΤΟΝΤΑΙ ΑΠΟ ΑΛΛΟ 
ΦΟΡΕΑ 6 26,08 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 12 β. Κατανοµή κατά τρόπο κάλυψης των εξόδων των εκπαιδευτικών που 
ενηµερώνονται για τις εξελίξεις στην επιστήµη τους µέσω διαδικτύου 

ΔΙΑΔΙΚΤΥΟ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΜΕ ΔΙΚΑ ΤΟΥΣ ΕΞΟΔΑ  23 100 
ΚΑΛΥΠΤΟΝΤΑΙ ΑΠΟ ΑΛΛΟ 
ΦΟΡΕΑ 0 0 
  0 
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 12 γ. Κατανοµή κατά τρόπο κάλυψης των εξόδων των εκπαιδευτικών που 
ενηµερώνονται για τις εξελίξεις στην επιστήµη τους µε βιβλία 

ΒΙΒΛΙΑ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΜΕ ΔΙΚΑ ΤΟΥΣ ΕΞΟΔΑ  20 86,95 
ΚΑΛΥΠΤΟΝΤΑΙ ΑΠΟ ΑΛΛΟ 
ΦΟΡΕΑ 3 13,04 
  0 
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 13α. Βαθµός καταλληλότητας πανεπιστηµίου ως φορέα επιµόρφωσης των 
εκπαιδευτικών 

ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ 9 39,13 
ΠΟΛΥ 10 43,47 
ΜΕΤΡΙΑ 2 8,69 
ΛΙΓΟ 0 0 
ΚΑΘΟΛΟΥ 0 0 
ΚΑΜΙΑ ΑΠΑΝΤΗΣΗ 2 8,69 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

 



	 190	

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 13β. Βαθµός καταλληλότητας ΥΠΕΠΘ ως φορέα επιµόρφωσης των 
εκπαιδευτικών 

ΥΠΕΠΘ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ 5 21,73 
ΠΟΛΥ 6 26,08 
ΜΕΤΡΙΑ 7 30,43 
ΛΙΓΟ 3 13,04 
ΚΑΘΟΛΟΥ 0 0 
ΚΑΜΙΑ ΑΠΑΝΤΗΣΗ 2 8,69 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 13γ. Βαθµός καταλληλότητας Σχολικής Μονάδας ως φορέα επιµόρφωσης 
των εκπαιδευτικών 

ΣΧΟΛΙΚΗ ΜΟΝΑΔΑ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ 3 13,04 
ΠΟΛΥ 7 30,43 
ΜΕΤΡΙΑ 6 26,08 
ΛΙΓΟ 2 8,69 
ΚΑΘΟΛΟΥ 1 4,34 
ΚΑΜΙΑ ΑΠΑΝΤΗΣΗ 4 17,39 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 13δ. Βαθµός καταλληλότητας Ιδιωτικών Εκπαιδευτικών Φορέων ως φορέα 
επιµόρφωσης των εκπαιδευτικών 

ΙΔΙΩΤΙΚΟΙ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΟΙ 
ΦΟΡΕΙΣ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ 0 0 
ΠΟΛΥ 6 26,08 
ΜΕΤΡΙΑ 8 34,78 
ΛΙΓΟ 4 17,39 
ΚΑΘΟΛΟΥ 1 4,347 
ΚΑΜΙΑ ΑΠΑΝΤΗΣΗ 4 17,39 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 13ε. Βαθµός καταλληλότητας Συλλόγου Εκπαιδευτικών ως φορέα 
επιµόρφωσης των εκπαιδευτικών 

ΣΥΛΛΟΓΟΣ 
ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΩΝ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ 1 4,347 
ΠΟΛΥ 4 17,39 
ΜΕΤΡΙΑ 2 8,69 
ΛΙΓΟ 8 34,78 
ΚΑΘΟΛΟΥ 1 4,34 
ΚΑΜΙΑ ΑΠΑΝΤΗΣΗ 7 30,43 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 13στ. Βαθµός καταλληλότητας άλλου φορέα ως φορέα επιµόρφωσης των 
εκπαιδευτικών 

ΑΛΛΟΣ ΦΟΡΕΑΣ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ 0 0 
ΠΟΛΥ 0 0 
ΜΕΤΡΙΑ 0 0 
ΛΙΓΟ 0 0 
ΚΑΘΟΛΟΥ 23 100 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 14α. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά ιδιότητα που για την εκπαίδευση – 
επιµόρφωση τους η σχολική µονάδα επιλέγει «on the job training» 

ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗ ΣΤΗΝ 
ΣΥΓΚΕΚΡΙΜΕΝΗ 
ΕΡΓΑΣΙΑ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΙ  13 56,52 
ΣΤΕΛΕΧΗ 4 17,39 
ΚΑΘΟΛΟΥ  6 26,08 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 14β. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά ιδιότητα που για την εκπαίδευση – 
επιµόρφωση τους η σχολική µονάδα επιλέγει «σεµινάρια» 

ΣΕΜΙΝΑΡΙΑ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΙ  14 60,86 

ΣΤΕΛΕΧΗ 7 30,43 

ΚΑΘΟΛΟΥ  2 8,69 

   

ΣΥΝΟΛΑ 23 100 
 

ΠΙΝΑΚΑΣ 14γ. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά ιδιότητα που για την εκπαίδευση – 
επιµόρφωση τους η σχολική µονάδα επιλέγει «εναλλαγή θέσεων εργασίας» 

ΕΝΑΛΛΑΓΗ ΘΕΣΕΩΝ 
ΕΡΓΑΣΙΑΣ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΙ  10 43,47 
ΣΤΕΛΕΧΗ 1 4,34 
ΚΑΘΟΛΟΥ  12 52,17 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 14δ. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά ιδιότητα που για την εκπαίδευση – 
επιµόρφωση τους η σχολική µονάδα επιλέγει «συνεργασία µε εκπαιδευτικούς 
οργανισµούς» 

ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΑ ΜΕ 
ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΟΥΣ 
ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥΣ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΙ  5 21,73 
ΣΤΕΛΕΧΗ 4 17,39 
ΚΑΘΟΛΟΥ  14 60,86 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 14ε. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά ιδιότητα που για την εκπαίδευση – 
επιµόρφωση τους η σχολική µονάδα επιλέγει «e-learning» 

E-LΕARNING 
(ΕΞ ΑΠΟΣΤΑΣΕΩΣ) ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΙ  4 17,39 
ΣΤΕΛΕΧΗ 1 4,347 
ΚΑΘΟΛΟΥ  18 78,26 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 14στ. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά ιδιότητα που για την εκπαίδευση – 
επιµόρφωση τους η σχολική µονάδα επιλέγει «εξωτερικούς εκπαιδευτές» 

 
ΕΞΩΤΕΡΙΚΟΙ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΕΣ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΙ  11 47,82 
ΣΤΕΛΕΧΗ 1 4,347 
ΚΑΘΟΛΟΥ  18 78,26 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 14ζ. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά ιδιότητα που για την εκπαίδευση – 
επιµόρφωση τους η σχολική µονάδα επιλέγει «κάτι άλλο» 

ΆΛΛΟ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΙ  0 0 
ΣΤΕΛΕΧΗ 0 0 
ΚΕΝΤΡΙΚΟΣ ΕΛΕΓΧΟΣ ΑΠΟ 
ΤΗΝ ΠΡΟΙΣΤΑΜΕΝΗ ΑΡΧΗ ΓΙΑ 
ΔΙΟΡΓΑΝΩΣΗ ΣΕΜΙΝΑΡΙΩΝ 
ΣΤΟΥΣ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΟΥΣ ΚΑΙ 
ΣΤΑ ΣΤΕΛΕΧΗ ΤΟΥ ΣΧΟΛΕΙΟΥ 
ΑΠΟ ΕΚΔΑ Η ΤΗΝ Δ/ΝΣΗ 
ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ. ΤΟ ΣΧΟΛΕΙΟ 
ΔΕΝ ΕΧΕΙ ΤΗΝ ΔΙΚΑΙΟΔΟΣΙΑ 1 4,34 
ΣΤΙΣ ΦΡΟΝΤΙΣΤΗΡΙΑΚΕΣ 
ΜΟΝΑΔΕΣ ΟΠΟΥ ΕΧΩ 
ΕΡΓΑΣΤΕΙ ΔΕΝ 
ΠΡΟΣΦΕΡΘΗΚΑΝ ΣΕΜΙΝΑΡΙΑ 
ΠΡΟΣ ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗ ΜΑΣ 1 4,34 
ΚΑΘΟΛΟΥ 21 91,30 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 15α. Βαθµός ικανοποίησης εκπαιδευτικών που από τα επιµορφωτικά 
σεµινάρια προσδοκούν ενηµέρωση για νέα δεδοµένα κ.λπ. 

ΕΝΗΜΕΡΩΣΗ ΓΙΑ ΝΕΑ 
ΔΕΔΟΜΕΝΑ / ΔΡΑΣΕΙΣ / 
ΤΑΚΤΙΚΕΣ / ΓΝΩΣΕΙΣ / 
ΕΠΙΔΕΞΙΟΤΗΤΕΣ ΧΡΗΣΙΜΕΣ 
ΣΤΗΝ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ  18 78,26 
ΠΟΛΥ  4 17,39 
ΜΕΤΡΙΑ 0 0 
ΛΙΓΟ 0 0 
ΚΑΘΟΛΟΥ 1 4,34 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 15β. Βαθµός ικανοποίησης εκπαιδευτικών που από τα επιµορφωτικά 
σεµινάρια προσδοκούν επαγγελµατικό κύρος 

ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΟ ΚΥΡΟΣ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ  4 17,39 
ΠΟΛΥ  7 30,43 
ΜΕΤΡΙΑ 7 30,43 
ΛΙΓΟ 0 0 
ΚΑΘΟΛΟΥ 3 13,04 
ΑΝΑΠΑΝΤΗΤΟ  2 8,69 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 15γ. Βαθµός ικανοποίησης εκπαιδευτικών που από τα επιµορφωτικά 
σεµινάρια προσδοκούν νέες γνώσεις που θα βοηθήσουν το διοικητικό τους έργο 

ΝΕΕΣ ΓΝΩΣΕΙΣ ΠΟΥ ΘΑ 
ΒΟΗΘΗΣΟΥΝ ΤΟ ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΟ 
ΣΑΣ ΕΡΓΟ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ  10 43,47 
ΠΟΛΥ  5 21,73 
ΜΕΤΡΙΑ 2 8,69 
ΛΙΓΟ  0 
ΚΑΘΟΛΟΥ 3 13,04 
ΑΝΑΠΑΝΤΗΤΟ  3 13,04 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 15δ. Βαθµός ικανοποίησης εκπαιδευτικών που από τα επιµορφωτικά 
σεµινάρια προσδοκούν νέες γνώσεις που θα βοηθήσουν στη διεκδίκηση ανώτερης θέσης 

ΔΙΕΚΔΙΚΗΣΗ ΑΝΩΤΕΡΗΣ 
ΘΕΣΗΣ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ  3 13,04 
ΠΟΛΥ  8 34,78 
ΜΕΤΡΙΑ 3 13,04 
ΛΙΓΟ 2 8,69 
ΚΑΘΟΛΟΥ 5 21,73 
ΑΝΑΠΑΝΤΗΤΑ  2 8,69 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 15ε. Βαθµός ικανοποίησης εκπαιδευτικών που από τα επιµορφωτικά 
σεµινάρια προσδοκούν νέες γνώσεις για προσωπική ικανοποίηση 

ΠΡΟΣΩΠΙΚΗ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ  9 39,13 
ΠΟΛΥ  7 30,43 
ΜΕΤΡΙΑ 4 17,39 
ΛΙΓΟ 1 4,34 
ΚΑΘΟΛΟΥ 0 0 
ΑΝΑΠΑΝΤΗΤΑ  2 8,69 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 
 

ΠΙΝΑΚΑΣ 15στ. Βαθµός ικανοποίησης εκπαιδευτικών που από τα επιµορφωτικά 
σεµινάρια προσδοκούν νέες γνώσεις που θα βοηθήσουν το συνδυασµό θεωρίας - πράξης 

ΣΥΝΔΥΑΣΜΟΣ ΘΕΩΡΙΑΣ - 
ΠΡΑΞΗΣ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ  11 47,82 
ΠΟΛΥ  7 30,43 
ΜΕΤΡΙΑ 3 13,04 
ΛΙΓΟ 0 0 
ΚΑΘΟΛΟΥ 0 0 
ΑΝΑΠΑΝΤΗΤΑ  2 8,69 
  0 
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 15στ. Βαθµός ικανοποίησης εκπαιδευτικών που από τα επιµορφωτικά 
σεµινάρια προσδοκούν νέες γνώσεις που θα βοηθήσουν σε κάτι άλλο 

ΚΑΤΙ ΑΛΛΟ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ  0 0 
ΠΟΛΥ  0 0 
ΜΕΤΡΙΑ 0 0 
ΛΙΓΟ 0 0 
ΚΑΘΟΛΟΥ 23 100 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 16α. Βαθµός ικανοποίησης των εκπαιδευτικών από τον χώρο διεξαγωγής 
των σεµιναρίων 

ΤΟ ΧΩΡΟ ΔΙΕΞΑΓΩΓΗΣ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ 2 8,69 
ΠΟΛΥ 9 39,13 
ΜΕΤΡΙΑ 11 47,82 
ΛΙΓΟ  1 4,34 
ΚΑΘΟΛΟΥ 0 0 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 16β. Βαθµός ικανοποίησης των εκπαιδευτικών από το ωράριο διεξαγωγής 
των σεµιναρίων 

ΤΟ ΩΡΑΡΙΟ ΔΙΕΞΑΓΩΓΗΣ ΤΩΝ 
ΣΕΜΙΝΑΡΙΩΝ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ 2 8,69 
ΠΟΛΥ 7 30,43 
ΜΕΤΡΙΑ 12 52,17 
ΛΙΓΟ  1 4,34 
ΚΑΘΟΛΟΥ 1 4,34 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 16γ. Βαθµός ικανοποίησης των εκπαιδευτικών από το περιεχόµενο σε σχέση 
µε το εκπαιδευτικό τους έργο 

ΤΟ ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΟ ΣΕ ΣΧΕΣΗ 
ΜΕ ΤΟ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΟ ΣΑΣ 
ΕΡΓΟ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ 3 13,04 
ΠΟΛΥ 5 21,73 
ΜΕΤΡΙΑ 10 43,47 
ΛΙΓΟ  5 21,73 
ΚΑΘΟΛΟΥ 0 0 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 16δ. Βαθµός ικανοποίησης των εκπαιδευτικών από το περιεχόµενο σε σχέση 
µε τους επιµορφωτές 

ΤΟΥΣ ΕΠΙΜΟΡΦΩΤΕΣ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ 2 8,69 
ΠΟΛΥ 9 39,13 
ΜΕΤΡΙΑ 9 39,13 
ΛΙΓΟ  3 13,04 
ΚΑΘΟΛΟΥ 0 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 16ε. Βαθµός ικανοποίησης των εκπαιδευτικών από το περιεχόµενο σε σχέση 
µε την οργάνωση 

ΤΗΝ ΟΡΓΑΝΩΣΗ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ 1 4,347 
ΠΟΛΥ 8 34,78 
ΜΕΤΡΙΑ 9 39,13 
ΛΙΓΟ  5 21,73 
ΚΑΘΟΛΟΥ 0 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 17α. Βαθµός ικανοποίησης των εκπαιδευτικών από τα σεµινάρια σε ότι 
αφορά σεµινάρια σχετικά µε το εκπαιδευτικό τους έργο 

ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΟ ΣΑΣ ΕΡΓΟ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ  4 17,39 
ΠΟΛΥ  8 34,78 
ΜΕΤΡΙΑ 7 30,43 
ΛΙΓΟ 4 17,39 
ΚΑΘΟΛΟΥ 0 0 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 
ΠΙΝΑΚΑΣ 17β. Βαθµός ικανοποίησης των εκπαιδευτικών από τα σεµινάρια σε ότι 
αφορά το διοικητικό τους έργο 

ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΟ  ΣΑΣ ΕΡΓΟ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ  0 0 
ΠΟΛΥ  7 30,43 
ΜΕΤΡΙΑ 6 26,08 
ΛΙΓΟ 3 13,04 
ΚΑΘΟΛΟΥ 4 17,39 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 17γ. Βαθµός ικανοποίησης των εκπαιδευτικών από τα σεµινάρια σε ότι 
αφορά στο να ανταποκριθούν σε εκπαιδευτικές αλλαγές και µεταρρυθµίσεις 

ΝΑ ΑΝΤΑΠΟΚΡΙΘΕΙΤΕ ΣΕ 
ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΕΣ ΑΛΛΑΓΕΣ 
ΚΑΙ ΜΕΤΑΡΡΥΘΜΙΣΕΙΣ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ  2 8,69 
ΠΟΛΥ  7 30,43 
ΜΕΤΡΙΑ 7 30,43 
ΛΙΓΟ 7 30,43 
ΚΑΘΟΛΟΥ 0 0 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 17δ. Βαθµός ικανοποίησης των εκπαιδευτικών από τα σεµινάρια σε ότι 
αφορά στο να ανταποκριθούν στην ύπαρξη σύνδεσης θεωρίας - πράξης 

ΝΑ ΥΠΑΡΞΕΙ ΣΥΝΔΕΣΗ 
ΘΕΩΡΙΑΣ ΚΑΙ ΠΡΑΞΗΣ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ  3 13,04 
ΠΟΛΥ  5 21,73 
ΜΕΤΡΙΑ 8 34,78 
ΛΙΓΟ 5 21,73 
ΚΑΘΟΛΟΥ 2 8,69 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

Ε. ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ ΠΛΗΡΟΤΗΤΑ  

ΠΙΝΑΚΑΣ 18. Συχνότητα που οι εκπαιδευτικοί αισθάνονται ότι θα ήθελαν να κάνουν 
κάποιο άλλο επάγγελµα 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΟΤΕ 1 4,34 
ΣΧΕΔΟΝ ΠΟΤΕ 5 21,73 
ΣΠΑΝΙΑ 3 13,04 
ΣΥΧΝΑ 7 30,43 
ΠΟΛΥ ΣΥΧΝΑ 6 26,08 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 19. Κατανοµή δείγµατος για σκέψης αλλαγής επαγγέλµατος 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΣΥΜΦΩΝΩ ΑΠΟΛΥΤΑ 3 13,04 
ΣΥΜΦΩΝΩ  11 47,82 
ΟΥΤΕ ΣΥΜΦΩΝΩ  
ΟΥΤΕ ΔΙΑΦΩΝΩ 2 8,69 
ΔΙΑΦΩΝΩ 3 13,04 
 ΔΙΑΦΩΝΩ ΑΠΟΛΥΤΑ 4 17,39 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 20. Κατανοµή δείγµατος για την ελευθερία που νιώθετε στις αποφάσεις για 
τον τρόπο που γίνεται η εργασία 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΣΥΜΦΩΝΩ ΑΠΟΛΥΤΑ 1 4,34 
ΣΥΜΦΩΝΩ 3 13,04 
ΟΥΤΕ ΣΥΜΦΩΝΩ ΟΥΤΕ 
ΔΙΑΦΩΝΩ 2 8,69 
ΔΙΑΦΩΝΩ 2 8,69 
ΔΙΑΦΩΝΩ ΑΠΟΛΥΤΑ 15 65,21 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 21. Κατανοµή δείγµατος για την εισαγωγή καινοτόµου δράσης στη σχολική 
τάξη 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΣΥΜΦΩΝΩ ΑΠΟΛΥΤΑ 9 39,13 
ΣΥΜΦΩΝΩ 12 52,17 
ΟΥΤΕ ΣΥΜΦΩΝΩ ΟΥΤΕ 
ΔΙΑΦΩΝΩ 2 8,69 
ΔΙΑΦΩΝΩ 0 0 
ΔΙΑΦΩΝΩ ΑΠΟΛΥΤΑ 0 0 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 22. Κατανοµή δείγµατος για τις δυνατότητες εξέλιξης στο σχολείο   

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΣΥΜΦΩΝΩ ΑΠΟΛΥΤΑ 6 26,08 
ΣΥΜΦΩΝΩ 16 69,56 
ΟΥΤΕ ΣΥΜΦΩΝΩ  
ΟΥΤΕ ΔΙΑΦΩΝΩ 1 4,34 
ΔΙΑΦΩΝΩ 0 0 
ΔΙΑΦΩΝΩ ΑΠΟΛΥΤΑ 0 0 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 
 

ΠΙΝΑΚΑΣ 23. Κατανοµή δείγµατος για την αποδοτικότητα ή µη, της εργασίας στη 
σχολική µονάδα 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΣΥΜΦΩΝΩ ΑΠΟΛΥΤΑ 1 4,34 
ΣΥΜΦΩΝΩ 11 47,82 
ΟΥΤΕ ΣΥΜΦΩΝΩ ΟΥΤΕ 
ΔΙΑΦΩΝΩ 7 30,43 
ΔΙΑΦΩΝΩ 1 4,34 
ΔΙΑΦΩΝΩ ΑΠΟΛΥΤΑ 3 13,04 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΣΤ. ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ 

ΠΙΝΑΚΑΣ 24. Κατανοµή απαντήσεων εκπαιδευτικών για το αν εφαρµόζεται 
αξιολόγηση στη σχολική µονάδα 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΝΑΙ 16 69,56 
ΟΧΙ 7 30,43 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 25. Κατανοµή απαντήσεων εκπαιδευτικών για το αν έχουν αξιολογηθεί ως 
εκπαιδευτικοί στη σχολική µονάδα 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΝΑΙ 13 56,52 
ΟΧΙ 10 43,47 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 26. Κατανοµή απόψεων εκπαιδευτικών από το ποιους πρέπει να καθορίζεται 
η αξιολόγησή τους 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΣΤΕΛΕΧΗ ΣΧΟΛΕΙΟΥ 12 52,17 
ΣΧΟΛΙΚΟΥΣ ΣΥΜΒΟΥΛΟΥΣ 15 65,21 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 27. Κατανοµή απαντήσεων εκπαιδευτικών για το αν έχει γίνει αξιολόγηση 
την τελευταία πενταετία στη σχολική µονάδα 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΝΑΙ 10 43,47 
ΌΧΙ 13 56,52 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 28. Κατανοµή απαντήσεων εκπαιδευτικών για το αν πρέπει να 
τροποποιείται ή να παραµείνει ίδια η µέθοδος της αξιολόγησης 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 

ΝΑΙ 
12 52,17 

ΟΧΙ 
11 47,82 

 
  

ΣΥΝΟΛΑ 
23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 29. Κατανοµή δείγµατος για το αν τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης πρέπει 
να αποτελούν εργαλείο διοίκησης 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΤΥΠΙΚΗ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ 1 4,34 
ΕΡΓΑΛΕΙΟ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ 22 95,65 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 30. Κατανοµή απαντήσεων εκπαιδευτικών για το αν θα πρέπει να 
αναζητούνται οι αιτίες σε περίπτωση µη ικανοποιητικής αξιολόγησης εκπαιδευτικού. 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 

ΝΑΙ 
13 56,52 

ΟΧΙ 
10 43,47 

 
  

ΣΥΝΟΛΑ 
23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 31. Κατανοµή απαντήσεων εκπαιδευτικών για το αν θα πρέπει να 
προβλέπονται θετικές ή αρνητικές συνέπειες, ανάλογα µε την αξιολόγησης τους. 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 

ΝΑΙ 19 82,60 

ΟΧΙ 4 17,39 

   

ΣΥΝΟΛΑ 23 100 
 

ΠΙΝΑΚΑΣ 32. Κατανοµή απαντήσεων εκπαιδευτικών για το ποιοι θα πρέπει να 
αξιολογούν το δάσκαλο 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 

ΓΟΝΕΙΣ 
2 8,69 

ΠΑΙΔΙΑ 
3 13,04 

ΔΙΕΥΘΥΝΤΗ/ΔΙΕΥΘΥΝΤΡΙΑ ΤΗΣ 
ΣΧΟΛΙΚΗΣ ΜΟΝΑΔΑΣ 

9 39,13 

ΣΧΟΛΙΚΟ ΣΥΜΒΟΥΛΟ 
4 17,39 

ΤΟΥΣ ΣΥΝΑΔΕΛΦΟΥΣ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΟΥΣ 
1 4,34 

ΔΗΜΟ 
1 4,34 

ΚΑΠΟΙΟΝ ΑΛΛΟ ΦΟΡΕΑ 
§ ΟΣΟΥΣ ΜΕΤΕΧΟΥΝ ΣΤΗΝ ΕΝΕΡΓΗ 

ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ 
§ ΕΠΙΤΡΟΠΗ ΤΟΥ ΥΠΕΠΘ ΜΕ ΑΥΤΗΝ 

ΤΗΝ ΑΡΜΟΔΙΟΤΗΤΑ 
§ ΤΗΝ ΣΧΟΛΙΚΗ ΕΝΟΤΗΤΑ 

 

3 13,04 

ΚΑΝΕΝΑΝ 
0 0 

   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 33. Κατανοµή απαντήσεων εκπαιδευτικών για το ποιοι θα πρέπει να 
αξιολογούν τους διευθυντές της σχολικής µονάδας 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΕΠΙΣΚΕΨΗ 1 15,65 
ΤΟΥΣ ΜΑΘΗΤΕΣ 3 46,95 
ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗ ΑΠΟ ΤΟΝ ΠΡΟΙΣΤΑΜΕΝΟ 
ΤΟΥ ΓΡΑΦΕΙΟΥ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ 5 78,26 
ΑΛΛΗ ΠΡΟΤΕΙΝΟΜΕΝΗ ΜΟΝΑΔΑ 1 15,65 
ΑΠΟ ΚΑΝΕΝΑΝ 1 15,65 
ΣΧΟΛΙΚΟΣ ΣΥΜΒΟΥΛΟΣ 2 31,30 
ΤΟΥΣ ΣΥΝΕΡΓΑΤΕΣ ΤΟΥ 1 15,65 
ΓΟΝΕΙΣ ΚΑΙ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΟΥΣ 1 15,65 
ΣΥΝΑΔΕΛΦΟΥΣ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΟΥΣ 1 15,65 
ANTIKEIMENIKO, ΠΟΛΥΠΑΡΑΜΕΤΡΙΚΟ 
ΣΥΣΤΗΜΑ ΠΟΛΥΚΡΙΤΗΡΙΑΣ ΑΝΑΛΥΣΗΣ 1 15,65 
ΑΠΟ ΕΙΔΙΚΟ ΣΥΜΒΟΥΛΙΟ 
ΕΜΠΕΙΡΟΓΝΩΜΩΝ ΧΩΡΙΣ ΠΑΡΕΜΒΑΣΕΙΣ 
ΑΠΟ ΑΛΛΟΥΣ 1 15,65 
ΤΟΥΣ ΣΥΝΕΡΓΑΤΕΣ ΤΟΥ 1 14,28 
ΓΟΝΕΙΣ ΚΑΙ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΟΥΣ 1 14,28 
ΣΥΝΑΔΕΛΦΟΥΣ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΟΥΣ 1 14,28 
ANTIKEIMENIKO, ΠΟΛΥΠΑΡΑΜΕΤΡΙΚΟ 
ΣΥΣΤΗΜΑ ΠΟΛΥΚΡΙΤΗΡΙΑΣ ΑΝΑΛΥΣΗΣ 1 14,28 
ΑΠΟ ΕΙΔΙΚΟ ΣΥΜΒΟΥΛΙΟ 
ΕΜΠΕΙΡΟΓΝΩΜΩΝ ΧΩΡΙΣ ΠΑΡΕΜΒΑΣΕΙΣ 
ΑΠΟ ΑΛΛΟΥΣ 1 14,28 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 360 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 34. Κατανοµή απαντήσεων εκπαιδευτικών σχετικά µε τις επιπτώσεις 
αξιολόγησης του εκπαιδευτικού 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 

ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΚΕΣ ΕΠΙΒΡΑΒΕΥΣΕΙΣ 
9 39,13 

ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΚΕΣ ΕΠΙΠΤΩΣΕΙΣ 
4 17,39 

ΜΙΣΘΟΛΟΓΙΚΕΣ ΕΠΙΒΡΑΒΕΥΣΕΙΣ 
9 39,13 

ΜΙΣΘΟΛΟΓΙΚΕΣ ΕΠΙΠΤΩΣΕΙΣ 
1 4,34 

 
  

ΣΥΝΟΛΑ 
23 100 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 35. Κατανοµή απαντήσεων εκπαιδευτικών σχετικά µε τις επιπτώσεις 
αξιολόγησης του διευθυντή 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 

ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΚΕΣ ΕΠΙΒΡΑΒΕΥΣΕΙΣ 
8 34,78 

ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΚΕΣ ΕΠΙΠΤΩΣΕΙΣ 
6 26,08 

ΜΙΣΘΟΛΟΓΙΚΕΣ ΕΠΙΒΡΑΒΕΥΣΕΙΣ 
7 30,43 

ΜΙΣΘΟΛΟΓΙΚΕΣ ΕΠΙΠΤΩΣΕΙΣ 
2 8,69 

 
  

ΣΥΝΟΛΑ 
23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 36α. Κατανοµή απαντήσεων εκπαιδευτικών για την ύπαρξη ή µη 
διοικητικού προσωπικού στις σχολικές τους µονάδες 

 ΠΛΗΘΟΣ  ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΝΑΙ 15 65,21 
ΟΧΙ 8 34,78 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 36β. Κατανοµή απαντήσεων εκπαιδευτικών στο αν η ύπαρξη διοικητικού 
προσωπικού, βοήθειας στην εκπαιδευτική του διαδικασία 

Α.  
ΒΟΗΘΑΕΙ ΤΟ ΔΑΣΚΑΛΟ 
ΣΤΗΝ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΗ ΤΟΥ 
ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΠΛΗΘΟΣ	 ΠΟΣΟΣΤΑ	
ΝΑΙ  2 8,69 
ΟΧΙ 1 4,34 
ΚΑΜΙΑ ΑΠΑΝΤΗΣΗ 20 86,95 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 36γ. Κατανοµή απαντήσεων εκπαιδευτικών στο αν η ύπαρξη διοικητικού 
προσωπικού, βοήθειας στην διοικητική του διαδικασία 

Β. 
ΒΟΗΘΑΕΙ ΤΟ ΔΑΣΚΑΛΟ 
ΣΤΗΝ ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΗ ΤΟΥ 
ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΝΑΙ 3 13,04 
ΟΧΙ 0 0 
ΚΑΜΙΑ ΑΠΑΝΤΗΣΗ 20 86,95 
   
 
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 37. Κατανοµή απόψεων εκπαιδευτικών για το αν ο τρόπος επιλογής, 
διασφαλίζει την επιλογή των περισσότερο ικανών διευθυντών 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΝΑΙ 0 0 
ΟΧΙ 13 56,52 
ΔΕΝ ΓΝΩΡΙΖΩ 10 43,47 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 38α. Κατανοµή απόψεων εκπαιδευτικών για το αν ο τρόπος επιλογής 
διευθυντών σχολικών µονάδων πρέπει να αλλάξει 

 ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΝΑΙ 10 43,47 
ΟΧΙ 13 56,52 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 38β. Κατανοµή απόψεων εκπαιδευτικών για το αν υπάρχουν άλλοι τρόποι 
επιλογής διευθυντών σχολικών µονάδων  

ΑΝ ΝΑΙ, ΠΟΙΟΥΣ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΟΥΣ ΤΗΣ 
ΣΧΟΛΙΚΗΣ ΜΟΝΑΔΑΣ 8 34,78 
ΣΥΛΛΟΓΟ ΓΟΝΕΩΝ  3 13,04 
ΣΧΟΛΙΚΗ ΕΠΙΤΡΟΠΗ 3 13,04 
ΦΟΡΕΑ ΤΟΥ ΥΠΕΠΘ 1 4,34 
ΜΑΘΗΤΕΣ 1 4,34 
ΕΙΔΙΚΟΥΣ ΣΤΗΝ ΔΙΟΙΚΗΣΗ 
ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΩΝ ΜΟΝΑΔΩΝ 1 4,34 
ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΙΚΗ ΜΟΡΙΟΔΟΤΙΚΗ 
ΚΑΙ ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗ ΑΠΟ 
ΜΑΝΑΤΖΕΡ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ 1 4,34 
ΕΙΔΙΚΟ ΣΥΜΒΟΥΛΙΟ 
ΕΜΠΕΙΡΟΓΝΩΜΩΝ ΧΩΡΙΣ 
ΚΟΜΜΑΤΙΚΕΣ ΤΑΥΤΟΤΗΤΕΣ 1 4,34 
ΚΑΜΙΑ ΑΠΑΝΤΗΣΗ 4 17,39 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 39α. Βαθµός που εκπαιδευτικοί θεωρούν ότι ο διευθυντής θα πρέπει να 
επιφορτίζεται µε επιπλέον γραφειο-διαχειρσιτικά καθήκοντα 

ΓΡΑΦΕΙΟΚΡΑΤΙΑ/ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΤΙΚΑ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ  5 21,73 
ΠΟΛΥ  8 34,78 
ΜΕΤΡΙΑ 4 17,39 
ΛΙΓΟ 2 8,69 
ΚΑΘΟΛΟΥ 2 8,69 
  0 
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 39β. Βαθµός που εκπαιδευτικοί θεωρούν ότι ο διευθυντής θα πρέπει να 
επιφορτίζεται µε επιπλέον διοικητικά καθήκοντα 

ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΑ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ  10 43,47 
ΠΟΛΥ  20 86,95 
ΜΕΤΡΙΑ 1 4,34 
ΛΙΓΟ 2 8,69 
ΚΑΘΟΛΟΥ 0 0 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

 



	 207	

ΠΙΝΑΚΑΣ 39γ. Βαθµός που εκπαιδευτικοί θεωρούν ότι ο διευθυντής θα πρέπει να 
επιφορτίζεται µε επιπλέον εποπτικά καθήκοντα για την τήρηση ωραρίου 

ΤΗΡΗΣΗ ΩΡΑΡΙΟΥ - ΕΠΟΠΤΕΙΑ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ  10 43,47 
ΠΟΛΥ  4 17,39 
ΜΕΤΡΙΑ 5 21,73 
ΛΙΓΟ 2 8,69 
ΚΑΘΟΛΟΥ 2 8,69 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 39δ. Βαθµός που εκπαιδευτικοί θεωρούν ότι ο διευθυντής θα πρέπει να 
επιφορτίζεται µε επιπλέον διδακτικά καθήκοντα 

ΔΙΔΑΚΤΙΚΑ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ  4 17,39 
ΠΟΛΥ  6 26,08 
ΜΕΤΡΙΑ 5 21,73 
ΛΙΓΟ 5 21,73 
ΚΑΘΟΛΟΥ 3 13,04 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 39ε. Βαθµός που εκπαιδευτικοί θεωρούν ότι ο διευθυντής θα πρέπει να 
επιφορτίζεται µε συντήρηση και επιστασία 

ΣΥΝΤΗΡΗΣΗ-ΕΠΙΣΤΑΣΙΑ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ  4 17,39 
ΠΟΛΥ  5 21,73 
ΜΕΤΡΙΑ 9 39,13 
ΛΙΓΟ 1 4,34 
ΚΑΘΟΛΟΥ 4 17,39 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 39στ. Βαθµός που εκπαιδευτικοί θεωρούν ότι ο διευθυντής θα πρέπει να 
επιφορτίζεται µε προγραµµατισµό 

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ  14 60,86 
ΠΟΛΥ  6 26,08 
ΜΕΤΡΙΑ 2 8,69 
ΛΙΓΟ 0 0 
ΚΑΘΟΛΟΥ 1 4,34 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 39ζ. Βαθµός που εκπαιδευτικοί θεωρούν ότι ο διευθυντής θα πρέπει να 
επιφορτίζεται µε τη διατήρηση οµαλής λειτουργίας 

ΔΙΑΤΗΡΗΣΗ ΟΜΑΛΗΣ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑΣ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ  19 82,60 
ΠΟΛΥ  3 13,04 
ΜΕΤΡΙΑ 0 0 
ΛΙΓΟ 0 0 
ΚΑΘΟΛΟΥ 1 4,34 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 39η. Βαθµός που εκπαιδευτικοί θεωρούν ότι ο διευθυντής θα πρέπει να 
επιφορτίζεται µε τη σύνδεση σχολείου µε κοινωνικούς φορείς 

ΣΥΝΔΕΣΗ ΣΧΟΛΕΙΟΥ ΜΕ ΚΟΙΝΩΝΙΚΟΥΣ 
ΦΟΡΕΙΣ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ  13 56,52 
ΠΟΛΥ  7 30,43 
ΜΕΤΡΙΑ 2 8,69 
ΛΙΓΟ 0 0 
ΚΑΘΟΛΟΥ 1 4,34 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 39θ. Βαθµός που εκπαιδευτικοί θεωρούν ότι ο διευθυντής θα πρέπει να 
επιφορτίζεται µε την καθοδήγηση 

ΚΑΘΟΔΗΓΗΣΗ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ  12 52,17391 
ΠΟΛΥ  7 30,43478 
ΜΕΤΡΙΑ 3 13,04348 
ΛΙΓΟ 0 0 
ΚΑΘΟΛΟΥ 1 4,347826 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 39ι. Βαθµός που εκπαιδευτικοί θεωρούν ότι ο διευθυντής θα πρέπει να 
επιφορτίζεται µε τη δηµιουργία πνεύµατος συνεργασίας 

ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΑ ΠΝΕΥΜΑΤΟΣ ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΑΣ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ  21 91,30 
ΠΟΛΥ  2 8,69 
ΜΕΤΡΙΑ 0 0 
ΛΙΓΟ 0 0 
ΚΑΘΟΛΟΥ 0 0 
   
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 39ια. Βαθµός που εκπαιδευτικοί θεωρούν ότι ο διευθυντής θα πρέπει να 
επιφορτίζεται µε τη δηµιουργία πνεύµατος εµπιστοσύνης µε τους συναδέλφους 

ΚΑΛΛΙΕΡΓΕΙΑ ΠΝΕΥΜΑΤΟΣ 
ΕΜΠΙΣΤΟΣΥΝΗΣ ΜΕ ΣΥΝΑΔΕΛΦΟΥΣ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ  21 91,30 
ΠΟΛΥ  2 8,69 
ΜΕΤΡΙΑ 0 0 
ΛΙΓΟ 0 0 
ΚΑΘΟΛΟΥ 0 0 
  0 
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 39ιβ. Βαθµός που εκπαιδευτικοί θεωρούν ότι ο διευθυντής θα πρέπει να 
επιφορτίζεται µε την ενθάρρυνση προσωπικού στη λήψη αποφάσεων 

ΕΝΘΑΡΡΥΝΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΣΤΗ ΛΗΨΗ 
ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ  19 82,60 
ΠΟΛΥ  3 13,04 
ΜΕΤΡΙΑ 0 0 
ΛΙΓΟ 0 0 
ΚΑΘΟΛΟΥ 1 4,34 
  0 
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 39ιγ. Βαθµός που εκπαιδευτικοί θεωρούν ότι ο διευθυντής θα πρέπει να 
επιφορτίζεται µε την παροχή ευκαιριών επιµόρφωσης, ενηµέρωσης και εξέλιξης 

ΠΑΡΟΧΗ ΕΥΚΑΙΡΙΩΝ ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗΣ 
ΕΝΗΜΕΡΩΣΗΣ ΚΑΙ ΕΞΕΛΙΞΗΣ ΠΛΗΘΟΣ ΠΟΣΟΣΤΑ 
ΠΑΡΑ ΠΟΛΥ  14 60,86 
ΠΟΛΥ  6 26,08 
ΜΕΤΡΙΑ 0 0 
ΛΙΓΟ 1 4,34 
ΚΑΘΟΛΟΥ 0 0 
ΑΝΑΠΑΝΤΗΤΟ  2 8,69 
  0 
ΣΥΝΟΛΑ 23 100 
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Γ. Διαγραµµατική Παρουσίαση Αποτελεσµάτων 
Έρευνας 
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Α. ΠΡΟΦΙΛ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΟΥ 

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 1. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά φύλο 

 
 

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 2. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά ηλικιακή οµάδα 
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Β. ΕΠΙΠΕΔΟ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ  

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 3. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά εκπαιδευτικό επίπεδο 

 
 

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 4. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά την πρώτη προτίµηση επαγγέλµατος 
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Γ. ΠΡΟΫΠΗΡΕΣΙΑ 
 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 5.  Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά ιδιότητα (θέση) 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 6. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά ειδικότητα 

 
 

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 7. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά τάξη / τµήµα 

ΤΑΞΗ ΠΟΥ ΥΠΗΡΕΤΟΥΝ ΟΙ ΔΑΣΚΑΛΟΙ

13%

13%

9%

9%
26%

30%

ΒΡΕΦΙΚΟ ΤΜΗΜΑ

ΜΕΤΑΒΡΕΦΙΚΟ
ΤΜΗΜΑ

ΠΡΟ-ΠΡΟΝΗΠΙΑΚΟ
ΤΜΗΜΑ

ΠΡΟΝΗΠΙΑΚΟ

ΝΗΠΑΙΓΩΓΙΟ

ΣΧΟΛΕΙΟ-ΔΗΜΟΤΙΚΟ
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 8. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά προϋπηρεσία 

 

 

 
ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 9. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά έτη υπηρεσίας στο ίδιο σχολείο 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 10. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά έτη αναζήτησης εργασίας στην 
εκπαίδευση 

 
 

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 11. Κατανοµή απόψεων εκπαιδευτικών κατά τρόπο θεώρησης 
αξιοκρατικού διορισµού 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 11 α. Διευκρινήσεις απαντήσεων εκπαιδευτικών που απάντησαν «άλλο» 
στον τρόπο διορισµού	

 
 
 
 
Δ. ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗ 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 12 α. Κατανοµή κατά τρόπο κάλυψης των εξόδων των εκπαιδευτικών 
που ενηµερώνονται για τις εξελίξεις στην επιστήµη τους µε επιµορφωτικά σεµινάρια 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 12 β. Κατανοµή κατά τρόπο κάλυψης των εξόδων των εκπαιδευτικών 
που ενηµερώνονται για τις εξελίξεις στην επιστήµη τους µέσω διαδικτύου 

 
 

 

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 12 γ. Κατανοµή κατά τρόπο κάλυψης των εξόδων των εκπαιδευτικών 
που ενηµερώνονται για τις εξελίξεις στην επιστήµη τους µε βιβλία 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 13α. Βαθµός καταλληλότητας πανεπιστηµίου ως φορέα επιµόρφωσης 
των εκπαιδευτικών 

 

 
 

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 13β. Βαθµός καταλληλότητας ΥΠΕΠΘ ως φορέα επιµόρφωσης των 
εκπαιδευτικών 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 13γ. Βαθµός καταλληλότητας Σχολικής Μονάδας ως φορέα 
επιµόρφωσης των εκπαιδευτικών 

 

 
ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 13δ. Βαθµός καταλληλότητας Ιδιωτικών Εκπαιδευτικών Φορέων ως 
φορέα επιµόρφωσης των εκπαιδευτικών 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 13ε. Βαθµός καταλληλότητας Συλλόγου Εκπαιδευτικών ως φορέα 
επιµόρφωσης των εκπαιδευτικών 

 
 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 13στ. Βαθµός καταλληλότητας άλλου φορέα ως φορέα επιµόρφωσης 
των εκπαιδευτικών 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



	 222	

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 14α. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά ιδιότητα που για την εκπαίδευση – 
επιµόρφωση τους η σχολική µονάδα επιλέγει «on the job training» 

 
 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 14β. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά ιδιότητα που για την εκπαίδευση – 
επιµόρφωση τους η σχολική µονάδα επιλέγει «σεµινάρια» 

ΣΕΜΙΝΑΡΙΑ

61%

30%

9%

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΙ 

ΣΤΕΛΕΧΗ

ΚΑΘΟΛΟΥ 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 14γ. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά ιδιότητα που για την εκπαίδευση – 
επιµόρφωση τους η σχολική µονάδα επιλέγει «εναλλαγή θέσεων εργασίας» 

 
 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 14δ. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά ιδιότητα που για την εκπαίδευση – 
επιµόρφωση τους η σχολική µονάδα επιλέγει «συνεργασία µε εκπαιδευτικούς 
οργανισµούς» 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 14ε. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά ιδιότητα που για την εκπαίδευση – 
επιµόρφωση τους η σχολική µονάδα επιλέγει «e-learning» 

 
ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 14στ. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά ιδιότητα που για την εκπαίδευση – 
επιµόρφωση τους η σχολική µονάδα επιλέγει «εξωτερικούς εκπαιδευτές» 

 
 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 14ζ. Κατανοµή εκπαιδευτικών κατά ιδιότητα που για την εκπαίδευση – 
επιµόρφωση τους η σχολική µονάδα επιλέγει «κάτι άλλο» 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 15α. Βαθµός ικανοποίησης εκπαιδευτικών που από τα επιµορφωτικά 
σεµινάρια προσδοκούν ενηµέρωση για νέα δεδοµένα κ.λπ. 

 
 
 
 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 15β. Βαθµός ικανοποίησης εκπαιδευτικών που από τα επιµορφωτικά 
σεµινάρια προσδοκούν επαγγελµατικό κύρος 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 15γ. Βαθµός ικανοποίησης εκπαιδευτικών που από τα επιµορφωτικά 
σεµινάρια προσδοκούν νέες γνώσεις που θα βοηθήσουν το διοικητικό τους έργο 

 

 
 
 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 15δ. Βαθµός ικανοποίησης εκπαιδευτικών που από τα επιµορφωτικά 
σεµινάρια προσδοκούν νέες γνώσεις που θα βοηθήσουν στη διεκδίκηση ανώτερης θέσης 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 15ε. Βαθµός ικανοποίησης εκπαιδευτικών που από τα επιµορφωτικά 
σεµινάρια προσδοκούν νέες γνώσεις για προσωπική ικανοποίηση 

 

 
 
 

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 15στ. Βαθµός ικανοποίησης εκπαιδευτικών που από τα επιµορφωτικά 
σεµινάρια προσδοκούν νέες γνώσεις που θα βοηθήσουν το συνδυασµό θεωρίας - πράξης 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 15στ. Βαθµός ικανοποίησης εκπαιδευτικών που από τα επιµορφωτικά 
σεµινάρια προσδοκούν νέες γνώσεις που θα βοηθήσουν σε κάτι άλλο 

 

 
 
 
 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 16α. Βαθµός ικανοποίησης των εκπαιδευτικών από τον χώρο διεξαγωγής 
των σεµιναρίων 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 16β. Βαθµός ικανοποίησης των εκπαιδευτικών από το ωράριο 
διεξαγωγής των σεµιναρίων 

 

 
 
 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 16γ. Βαθµός ικανοποίησης των εκπαιδευτικών από το περιεχόµενο σε 
σχέση µε το εκπαιδευτικό τους έργο 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 16δ. Βαθµός ικανοποίησης των εκπαιδευτικών από το περιεχόµενο σε 
σχέση µε τους επιµορφωτές 

 

 
 
 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 16ε. Βαθµός ικανοποίησης των εκπαιδευτικών από το περιεχόµενο σε 
σχέση µε την οργάνωση 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 17α. Βαθµός ικανοποίησης των εκπαιδευτικών από τα σεµινάρια σε ότι 
αφορά σεµινάρια σχετικά µε το εκπαιδευτικό τους έργο 

 

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 17β. Βαθµός ικανοποίησης των εκπαιδευτικών από τα σεµινάρια σε ότι 
αφορά το διοικητικό τους έργο 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 17γ. Βαθµός ικανοποίησης των εκπαιδευτικών από τα σεµινάρια σε ότι 
αφορά στο να ανταποκριθούν σε εκπαιδευτικές αλλαγές και µεταρρυθµίσεις 

 

 
 
 
 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 17δ. Βαθµός ικανοποίησης των εκπαιδευτικών από τα σεµινάρια σε ότι 
αφορά στο να ανταποκριθούν στην ύπαρξη σύνδεσης θεωρίας - πράξης 
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Ε. ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ ΠΛΗΡΟΤΗΤΑ  

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ18. Συχνότητα που οι εκπαιδευτικοί αισθάνονται ότι θα ήθελαν να 
κάνουν κάποιο άλλο επάγγελµα 

 

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 19. Κατανοµή δείγµατος για σκέψης αλλαγής επαγγέλµατος 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 20. Κατανοµή δείγµατος για την ελευθερία που νιώθετε στις αποφάσεις 
για τον τρόπο που γίνεται η εργασία 

 

 

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 21. Κατανοµή δείγµατος για την εισαγωγή καινοτόµου δράσης στη 
σχολική τάξη 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 22. Κατανοµή δείγµατος για τις δυνατότητες εξέλιξης στο σχολείο	

 

 

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 23. Κατανοµή δείγµατος για την αποδοτικότητα ή µη, της εργασίας στη 
σχολική µονάδα 
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ΣΤ. ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 24. Κατανοµή απαντήσεων εκπαιδευτικών για το αν εφαρµόζεται 
αξιολόγηση στη σχολική µονάδα 

 

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 25. Κατανοµή απαντήσεων εκπαιδευτικών για το αν έχουν αξιολογηθεί 
ως εκπαιδευτικοί στη σχολική µονάδα 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 26. Κατανοµή απόψεων εκπαιδευτικών από το ποιους πρέπει να 
καθορίζεται η αξιολόγησή τους 

 

 

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 27. Κατανοµή απαντήσεων εκπαιδευτικών για το αν έχει γίνει 
αξιολόγηση την τελευταία πενταετία στη σχολική µονάδα 

 

 

 



	 238	

 

 

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 28. Κατανοµή απαντήσεων εκπαιδευτικών για το αν πρέπει να 
τροποποιείται ή να παραµείνει ίδια η µέθοδος της αξιολόγησης 

 

ΤΡΟΠΟΠΟΙΗΣΗ 
ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ Ή ΌΧΙ;

ΝΑΙ
52%

ΟΧΙ
48%

 

 

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 29. Κατανοµή δείγµατος για το αν τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης 
πρέπει να αποτελούν εργαλείο διοίκησης 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 30. Κατανοµή απαντήσεων εκπαιδευτικών για το αν θα πρέπει να 
αναζητούνται οι αιτίες σε περίπτωση µη ικανοποιητικής αξιολόγησης εκπαιδευτικού. 

ΑΝΑΖΗΤΗΣΗ ΑΙΤΙΩΝ ΑΠΟ ΤΗΝ 
ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ

ΝΑΙ
57%

ΟΧΙ
43%

 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 31. Κατανοµή απαντήσεων εκπαιδευτικών για το αν θα πρέπει να 
προβλέπονται θετικές ή αρνητικές συνέπειες, ανάλογα µε την αξιολόγησης τους. 

 

ΣΥΝΕΠΕΙΕΣ ΤΗΣ 
ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ;

ΝΑΙ
83%

ΟΧΙ
17%
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 32. Κατανοµή απαντήσεων εκπαιδευτικών για το ποιοι θα πρέπει να 
αξιολογούν το δάσκαλο 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 33. Κατανοµή απαντήσεων εκπαιδευτικών για το ποιοι θα πρέπει να 
αξιολογούν τους διευθυντές της σχολικής µονάδας 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 34. Κατανοµή απαντήσεων εκπαιδευτικών σχετικά µε τις επιπτώσεις 
αξιολόγησης του εκπαιδευτικού 

 

	

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 35. Κατανοµή απαντήσεων εκπαιδευτικών σχετικά µε τις επιπτώσεις 
αξιολόγησης του διευθυντή 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 36α. Κατανοµή απαντήσεων εκπαιδευτικών για την ύπαρξη ή µη 
διοικητικού προσωπικού στις σχολικές τους µονάδες 

	

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 36β. Κατανοµή απαντήσεων εκπαιδευτικών στο αν η ύπαρξη 
διοικητικού προσωπικού, βοήθειας στην εκπαιδευτική του διαδικασία 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 36γ. Κατανοµή απαντήσεων εκπαιδευτικών στο αν η ύπαρξη 
διοικητικού προσωπικού, βοήθειας στην διοικητική του διαδικασία 

	

	

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 37. Κατανοµή απόψεων εκπαιδευτικών για το αν ο τρόπος επιλογής, 
διασφαλίζει την επιλογή των περισσότερο ικανών διευθυντών 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 38α. Κατανοµή απόψεων εκπαιδευτικών για το αν ο τρόπος επιλογής 
διευθυντών σχολικών µονάδων πρέπει να αλλάξει 

	

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 38β. Κατανοµή απόψεων εκπαιδευτικών για το αν υπάρχουν άλλοι 
τρόποι επιλογής διευθυντών σχολικών µονάδων  
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 39α. Βαθµός που εκπαιδευτικοί θεωρούν ότι ο διευθυντής θα πρέπει να 
επιφορτίζεται µε επιπλέον γραφειο-διαχειρσιτικά καθήκοντα 

	

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 39β. Βαθµός που εκπαιδευτικοί θεωρούν ότι ο διευθυντής θα πρέπει να 
επιφορτίζεται µε επιπλέον διοικητικά καθήκοντα 

	

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 39γ. Βαθµός που εκπαιδευτικοί θεωρούν ότι ο διευθυντής θα πρέπει να 
επιφορτίζεται µε επιπλέον εποπτικά καθήκοντα για την τήρηση ωραρίου 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 39δ. Βαθµός που εκπαιδευτικοί θεωρούν ότι ο διευθυντής θα πρέπει να 
επιφορτίζεται µε επιπλέον διδακτικά καθήκοντα 

	

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 39ε. Βαθµός που εκπαιδευτικοί θεωρούν ότι ο διευθυντής θα πρέπει να 
επιφορτίζεται µε συντήρηση και επιστασία 

	

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 39στ. Βαθµός που εκπαιδευτικοί θεωρούν ότι ο διευθυντής θα πρέπει να 
επιφορτίζεται µε προγραµµατισµό 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 39ζ. Βαθµός που εκπαιδευτικοί θεωρούν ότι ο διευθυντής θα πρέπει να 
επιφορτίζεται µε τη διατήρηση οµαλής λειτουργίας 

	

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 39η. Βαθµός που εκπαιδευτικοί θεωρούν ότι ο διευθυντής θα πρέπει να 
επιφορτίζεται µε τη σύνδεση σχολείου µε κοινωνικούς φορείς  
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 39θ. Βαθµός που εκπαιδευτικοί θεωρούν ότι ο διευθυντής θα πρέπει να 
επιφορτίζεται µε την καθοδήγηση 

	

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 39ι. Βαθµός που εκπαιδευτικοί θεωρούν ότι ο διευθυντής θα πρέπει να 
επιφορτίζεται µε τη δηµιουργία πνεύµατος συνεργασίας 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 39ια. Βαθµός που εκπαιδευτικοί θεωρούν ότι ο διευθυντής θα πρέπει να 
επιφορτίζεται µε τη δηµιουργία πνεύµατος εµπιστοσύνης µε τους συναδέλφους 

	

	

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 39ιβ. Βαθµός που εκπαιδευτικοί θεωρούν ότι ο διευθυντής θα πρέπει να 
επιφορτίζεται µε την ενθάρρυνση προσωπικού στη λήψη αποφάσεων 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 39ιγ. Βαθµός που εκπαιδευτικοί θεωρούν ότι ο διευθυντής θα πρέπει να 
επιφορτίζεται µε την παροχή ευκαιριών επιµόρφωσης, ενηµέρωσης και εξέλιξης 
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Δ. Αναλυτική Παρουσίαση Αποτελεσµάτων Έρευνας 
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Τα ερωτηµατολόγια της ερευνάς µας,  που παρουσιάστηκε διαγραµµατικά και σε 

πίνακες, είναι χωρισµένα σε έξι κατηγορίες. Με την προαναφερθείσα έρευνα, προσπαθήσαµε 

να εντοπίσουµε καίρια σηµεία που αφορούν στην καλύτερα αποτελεσµατική διαχείριση των 

ανθρωπίνων πόρων σε µια σχολική µονάδα, αλλά και να εντοπίσουµε στοιχεία που πιθανόν 

χωλαίνουν και θέλουν σταδιακή βελτίωση, ώστε σε σχολικές µονάδες της πρωτοβάθµιας 

εκπαίδευσης το ανθρώπινο δυναµικό να λειτουργεί αποδοτικά, µέσα σε ένα ευχάριστο 

εργασιακό περιβάλλον µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο. 

Το πρώτο κοµµάτι της έρευνας αφορούσε στο προφίλ του εκπαιδευτικού. Από το 

συνολικό αριθµό των εκπαιδευτικών που συµµετείχαν στην ερευνά (23 στο σύνολο),  

διαπιστώσαµε ότι το µεγαλύτερο ποσοστό είναι γυναίκες, αφού οι 18 ήταν γυναίκες  (78,2%) 

και 5 ήταν άνδρες (21,8%). Οι εννέα (9) από τους δασκάλους ήταν ηλικίας µέχρι 29 ετών 

(39,1%), τέσσερις (4) δάσκαλοι ήταν ηλικίας από 30 µέχρι 39 ήταν τα λιγότερα (17,3%), 

πέντε (5) δάσκαλοι ήταν ηλικίας 40 έως 49 (21,7%), οµοίως δε και στην κατηγορία άνω των 

50 ετών 

Στο δεύτερο κοµµάτι της έρευνας έγινε αναφορά στο επίπεδο εκπαίδευσης των 

δασκάλων.  Διαπιστώνεται ότι οι περισσότεροι από αυτούς είναι απόφοιτοι ΑΕΙ (69,5%). 

Επιπέδου ΤΕΙ  είναι άτοµα σε ποσοστό 13,04 % και επιπέδου ΙΕΚ είναι άτοµα σε ποσοστό 

8,69%. Άρα, αντιλαµβάνεται κανείς ότι η µόρφωση τους είναι αρκετά υψηλή. Από αυτούς 

µεταπτυχιακές σπουδές είχε µόνο το 21%, το οποίο ποσοστό αναλογικά µε την ηλικία τους, 

είναι ικανοποιητικό. Πολλοί από τους συναδέλφους µάλιστα, σε ποσοστό 91% , επισήµαναν 

ότι το να γίνουν εκπαιδευτικοί,  ήταν η πρώτη τους επιλογή, ενώ µόνο το 8,6% απάντησε ότι 

το να υπηρετήσουν στην εκπαίδευση δεν ήταν η πρώτη τους επιλογή, αλλά ήθελαν να 

σπουδάσουν είτε στη φιλοσοφική είτε να γίνουν ιδιωτικοί υπάλληλοι. 

Το τρίτο µέρος της έρευνας, σχετίζεται µε την προϋπηρεσία των εκπαιδευτικών. Οι 

ιδιότητες που είχαν τα άτοµα στα οποία δόθηκαν τα ερωτηµατολόγια ήταν εξειδικευµένο 

προσωπικό. Από αυτούς, οι µόνιµοι εκπαιδευτικοί ήταν  34,7%, οι ωροµίσθιοι εκπαιδευτικοί 

13%, διευθυντικές θέσεις κατείχε το 8%, ενώ οι υποδιευθυντές ήταν σε ποσοστό 13% και οι 

αναπληρωτές καθηγητές ήταν 4,3% και στην επιλογή άλλο χωρίς να διευκρινίζεται η θέση 

τους, το ποσοστό απαντήσεων ήταν 21%.  Όλες οι παραπάνω απαντήσεις αφορούσαν άτοµα 

που δουλεύουν σε παιδικούς σταθµούς και σχολεία, του ιδιωτικού και δηµόσιου 

εκπαιδευτικού τοµέα, έχοντας κάποιοι διοικητική θέση, άλλοι όντες καθηγητές ιδιαίτερων 

µαθηµάτων και εκπαιδευτικοί σε ΙΕΚ σε ισόποσα ποσοστά (32,%).  
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Πιο συγκεκριµένα, στο σύνολο ήταν νηπιαγωγοί (33,3%), βρεφονηπιοκόµοι (13,3%), 

νηπιαγωγοί ειδικής αγωγής (6,6%), δάσκαλοι (6,6%), υπεύθυνη τµήµατος (6,6%), 

παιδαγωγοί προσχολικής ηλικίας (6,6%), καθηγητές πληροφορικής - ΠΕ 19 (6,6%), ΠΕ61 

(6,6%) και ΠΕ03 µαθ/ων (6,6%), ενώ οι τάξεις που υπηρετούν οι περισσότεροι είναι το 

νηπιαγωγείο (26%) και το δηµοτικό σχολείο (30,4%) και σε µικρότερη κλίµακα οι υπόλοιποι 

µε το βρεφικό και το µεταβρεφικό τµήµα να προηγούνται σε ποσοστό 13%, και να 

ακολουθούν το προ-προνηπιακο τµήµα και προνηπιακό µε ποσοστό 8,6%. 

Στην ερώτηση πόσα χρόνια υπηρετούν στην εκπαίδευση συνολικά, συνεπάγεται ότι οι 

περισσότεροι είναι έως 10 χρόνια στην εκπαίδευση (47,8%), ενώ οι υπόλοιποι 12 

µοιράζονται ισόποσα, καθώς οι έξι είναι έως 20 χρόνια (26,08%) και οι άλλοι έξι από 21 

χρόνια και πάνω (26,08%). 

Ύστερα τέθηκε το ερώτηµα για το πόσα χρόνια βρίσκονται στο ίδιο σχολείο και οι 

απαντήσεις που λάβαµε ήταν από 1,5 έτος έως και 30 χρόνια υπηρεσίας, ενώ  στην ερώτηση 

πόσος χρόνος µεσολάβησε από τις σπουδές έως ότου βρουν δουλεία στο αντικείµενό τους –

δύσκολο φαινόµενο για τη σύγχρονη εποχή-, παρατηρείται πως κατά µέσο όρο µέσα στην 

5ετια οι περισσότεροι (82,5%) είχαν βρει εργασία. Πιο συγκεκριµένα, οι περισσότεροι 

απάντησαν αµέσως µόλις τέλειωσαν τις σπουδές τους (47,8%), ενώ µόνο ένα άτοµο (4,3%) 

έκανε 11 χρόνια. 

   Αναζητήθηκε, επιπλέον, ο τρόπος διορισµού, τον οποίο θα θεωρούσαν οι 

εκπαιδευτικοί τον πιο αξιοκρατικό για να εισαχθούν στη δηµόσια εκπαίδευση. Οι 

περισσότερες απαντήσεις που λάβαµε ήταν η µέθοδος µέσω του A.Σ.Ε.Π (47,8%), µε 

σύστηµα επετηρίδας µε περισσότερα προσόντα από εκείνα που ίσχυαν (26%) σε σχέση µε το  

σύστηµα επετηρίδας, όπως ίσχυε παλαιότερα, πριν την κατάργηση της (13%), ενώ στην 

επιλογή µε άλλο τρόπο διορισµού (13%) λάβαµε τις εξής απαντήσεις · η πρώτη ήταν  µείωση 

του παρεχόµενων τµηµάτων παιδαγωγικής επάρκειας, ώστε να ανταποκρίνεται στις ανάγκες 

της κοινωνίας / αγοράς, γεγονός το οποίο σηµαίνει επετηρίδα µε αυστηρά κριτήρια, αλλιώς 

ΑΣΕΠ. Η δεύτερη είχε να κάνει µε αξιολόγηση διδασκαλίας του εκπαιδευτικού, τη 

συνέντευξη, αλλά και το φάκελο του (portfolio). Τέλος, η τρίτη πρόταση, αφορούσε στο να 

διαθέτει προϋπηρεσία 30 µηνών. 

  Το τέταρτο µέρος του ερωτηµατολογίου, αφορούσε  στην επιµόρφωση των 

εκπαιδευτικών και τον τρόπο µε τον όποιο γίνεται, αλλά και από ποιον καλύπτονται τα 

έξοδα. Παρατηρείται λοιπόν,  ότι οι περισσότεροι καλύπτουν µόνοι τους τα έξοδα και σε 
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ελάχιστες περιπτώσεις συµβάλλει κάποιος άλλος φορέας. Η ενηµέρωση για την περαιτέρω 

επιµόρφωσή τους γίνεται µε επιµορφωτικά σεµινάρια, µέσω διαδικτύου, µέσω βιβλίων, µέσω 

επιστηµονικών περιοδικών, µέσω της τηλεόρασης και των διαφηµίσεων και σε πολύ  µεγάλο 

ποσοστό καλύπτουν οι ίδιοι τα έξοδά τους. Ως επιπλέον τρόπος αναφέρθηκαν οι οµάδες 

εργασίας και εποπτείας. 

Δόθηκαν πέντε φορείς επιµόρφωσης και ζητήθηκε να αξιολογηθούν κατά πόσο τους 

θεωρούν πιο κατάλληλους µε βάση την κλίµακα Likert, ξεκινώντας από το πάρα πολύ (5) 

έως το καθόλου (1). Τα αποτελέσµατα για τον πιο κατάλληλο φορέα, κατά µέσο όρο ήταν, 

αρχικά το πανεπιστήµιο σε ποσοστό 43,4%, η σχολική µονάδα και το ΥΠΕΠΘ σε ποσοστό 

30,4%. Στη συνέχεια ιδιωτικοί εκπαιδευτικοί οργανισµοί και ο σύλλογος εκπαιδευτικών σε 

ποσοστό 34,7%, ενώ δεν προτάθηκε κάποιος άλλος οργανισµός. Οι τρόποι µε τους οποίους 

στη σχολική µονάδα πραγµατώνεται η επιµόρφωση είναι τα σεµινάρια (91,2%),  η 

εκπαίδευση στην συγκεκριµένη εργασία (on the job training) (73,7%), οι εξωτερικοί 

εκπαιδευτές (16%), η εναλλαγή θέσεων εργασίας (47,7%), η συνεργασία µε άλλους 

εκπαιδευτικούς οργανισµούς (40%), το e-learning (21,6%), ενώ ποσοστό 3% απάντησε µε 

άλλους τρόπους. 

Στη συνέχεια της έρευνάς µας, αναζητήθηκαν οι λόγοι για τους οποίους οι 

εκπαιδευτικοί επιδιώκουν να κάνουν σεµινάρια και σε αυτά αποσκοπούν. Η τοποθέτησή τους 

ήταν ξεκάθαρη, αφού η πλειονότητα αναζητά ένα συνδυασµό από νέες γνώσεις (95,5%), σε 

συνδυασµό θεωρίας και πράξης (78,2%), όπως απαιτείται µέσα στη σχολική µονάδα, χωρίς 

να παραβλέπουν την προσωπική ικανοποίηση, το επαγγελµατικό κύρος που τους αποδίδεται, 

και για κάποιους δεν είναι αµελητέο η διεκδίκηση µιας, κάποιας ανώτερης θέσης. Τα 

κριτήρια βέβαια που ικανοποιούν τους δασκάλους, όταν παρακολουθούν σεµινάρια 

ποικίλουν µε βασικό κριτήριο τους επιµορφωτές (39,1%) και µε όλα τα υπόλοιπα, όπως την 

οργάνωση, το χώρο διεξαγωγής, το ωράριο, το περιεχόµενο σε σχέση µε το εκπαιδευτικό 

τους έργο, να εµφανίζονται µε παράλληλα ποσοστά. 	

Γίνεται λοιπόν αντιληπτό, ότι τα εκπαιδευτικά σεµινάρια είναι σηµαντικά για τους 

εκπαιδευτικούς, γιατί τους προσφέρουν γνώσεις πάνω στο εκπαιδευτικό τους έργο (34,7%), 

τους βοηθούν να προσαρµοστούν σε τυχόν αλλαγές, υπάρχει σύνδεση ανάµεσα στη θεωρία 

και την πράξη, ενώ δοµούν νέες γνώσεις αναγκαίες στην εκπαιδευτική διαδικασία που 

επιτελούν.	
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Το πέµπτο µέρος του ερωτηµατολογίου αφορούσε στη συναισθηµατική πληρότητα 

των εκπαιδευτικών µέσα σε µια σχολική µονάδα. Είναι πολύ σηµαντικό να πηγαίνει κανείς 

µε χαρά στην εργασία του, γεγονός που βοηθάει στην καλύτερη απόδοσή του, και ειδικά 

όταν αυτή σχετίζεται µε µικρά παιδιά που σε έχουν ανάγκη και σε θεωρούν πρότυπο. Στην 

παρούσα έρευνα είναι ανησυχητικό το γεγονός, ότι οι περισσότεροι από τους ερωτηθέντες 

(32%) έχουν σκεφτεί να έκαναν ένα διαφορετικό επάγγελµα από το σηµερινό, δηλ. από το να 

είναι εκπαιδευτικοί, και συµφωνούν ότι θα το εγκατέλειπαν (48%). 

Βέβαια, στη συνέχεια, διαπιστώνεται, ευτυχώς, ότι υπάρχει µια ανατροπή δεδοµένων, 

µέσω των απαντήσεων τους, καθώς η πλειοψηφία των σχολικών µονάδων είτε στον ιδιωτικό 

είτε στο δηµόσιο τοµέα, δίνει την ελευθερία στους εκπαιδευτικούς να λάβουν οι ίδιοι 

αποφάσεις και να πάρουν πρωτοβουλίες (65%), αλλά και να προάγουν καινοτόµες δράσεις 

(50%). Οι περισσότεροι (70%) πιστεύουν ότι έχουν δυνατότητες εξέλιξης και θεωρούν τον 

εαυτό τους επαρκή, καθώς εξελίσσονται και µαθαίνουν νέα πράγµατα µέσα από την εργασία 

τους. Αυτός είναι και ο λόγος, για τον οποίο το µεγαλύτερο ποσοστό των ερωτηθέντων 

θεωρεί ότι έχει επιλέξει εξαιρετική εργασία και δεν είναι ούτε αρνητικοί ούτε θετικοί, µε 

στόχο το µεγαλύτερο ποσοστό των εκπαιδευτικών να θέλει εξελίσσεται διαρκώς και να 

µαθαίνει νέα πράγµατα µέσα από την εργασία τους. 

Το έκτο µέρος, και τελευταίο της έρευνας, βασίστηκε στο µείζον θέµα της 

αξιολόγησης. Στα περισσότερα σχολεία γίνεται κατά καιρούς αξιολόγηση (69,5%), ενώ το 

56,5% έχει αξιολογηθεί στο σχολικό χώρο, µέσα στον οποίο εργάζεται, µε το να θεωρούν οι 

περισσότεροι ότι οι σχολικοί σύµβουλοι, είναι αυτοί που πρέπει να καθορίζουν τον τρόπο 

αξιολόγησης (65,2% ) και έπειτα από στελέχη του σχολείου (52,1%). Την τελευταία 

πενταετία το ποσοστό των σχολικών µονάδων, µέσα στις οποίες πραγµατώθηκε η 

αξιολόγηση είναι σχετικά µικρό (56,5). 

Στο ερώτηµα, αν χρειάζεται να τροποποιείται η αξιολόγηση, οι απαντήσεις είναι 

σχετικά ισόποσες, αφού το 52,1% έχει απαντήσει θετικά, ενώ το 43,4 αρνητικά. Το 

µεγαλύτερο ποσοστό των εκπαιδευτικών, µάλιστα θεωρεί ότι δεν πρέπει να είναι µια τυπική 

διαδικασία (4,3%), αλλά ένα σηµαντικό εργαλείο διοίκησης (95,6%), το οποίο ο 

εκπαιδευτικός, πρέπει να εκµεταλλευτεί για να εξελιχθεί. Για να γίνει όµως αυτό, θα πρέπει 

στις περιπτώσεις που τα αποτελέσµατα δεν είναι ικανοποιητικά και αναµενόµενα να 

αναζητούνται οι αίτιες (56,5%) και να προβλέπονται οι ανάλογες θετικές ή αρνητικές 

συνέπειες που έχουν προκαθοριστεί, από όσους έχουν σχεδιάσει την αξιολόγηση (82,6%).  
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Στη συνέχεια, τέθηκαν τα ερωτήµατα, για το ποιοι πρέπει να αξιολογούν τους 

δασκάλους και ποιοι τους διευθυντές των σχολείων. Οι απαντήσεις ως προς τους δασκάλους 

ήταν πολλές, µε µεγαλύτερη έµφαση ότι την αξιολόγηση πρέπει να την κάνει ο διευθυντής 

(39,1%) και κάποιοι απάντησαν οι σχολικοί σύµβουλοι (17,1%), ενώ υπήρξαν και άλλες 

απαντήσεις, όπως, γονείς, παιδιά, συνάδελφοι, άλλοι φορείς κ.λπ. 

Ο διευθυντής, σύµφωνα µε τις απαντήσεις που δόθηκαν, θα πρέπει να αξιολογείται 

µέσω µιας συνέντευξης από τον προϊστάµενο της εκάστοτε διεύθυνσης στην οποία ανήκει 

(78,2%), από τους µαθητές (46,9%), από σχολικούς συµβούλους (31,3%), και από πολλούς 

άλλους φορείς και παράγοντες. 

Όσον αφορά και τους δύο, η αξιολόγηση των εκπαιδευτικών και των διευθυντών θα 

πρέπει να συνδέεται µε µισθολογικές και βαθµολογικές επιβραβεύσεις ή αντίστοιχα 

επιπτώσεις, ανάλογα µε τα αποτελέσµατα. 

Πλέον στα σχολεία υπάρχει διοικητικό προσωπικό, το οποίο είναι πάρα πολύ 

σηµαντικό, καθώς συντελεί στο εκπαιδευτική, αλλά πιο πολύ στη διοικητική διαδικασία 

(13%), των δασκάλων. Οι υπόλοιποι εκπαιδευτικοί που δεν απάντησαν, προφανώς δεν έχουν 

εκτελέσει διοικητικό έργο µε αποτέλεσµα να µην µπορούν να απαντήσουν στην ερώτηση µε 

σιγουριά (86,9%). 

Από την άλλη πλευρά, αρνητικά ήταν τα ποσοστά στην ερώτηση εάν πιστεύουν ότι το 

σύστηµα επιλογής διευθυντών διασφαλίζει την επιλογή ικανών υποψήφιων αφού το 

µεγαλύτερο ποσοστό απάντησε δεν όχι (56,5%) και δεν γνωρίζω το (43,4%) είπε όχι, ενώ 

κανένας δεν ήταν θετικός. Γι’ αυτό το λόγο οι περισσότεροι θα προτιµούσαν άλλους τρόπους 

επιλογής διευθυντών, όπως από εκπαιδευτικούς της σχολικής µονάδας (34,7%), γονείς, 

σχολική επιτροπή(13%), φορείς του ΥΠΕΠΕΘ, µαθητές, ειδικούς στη διοίκηση 

εκπαιδευτικών µονάδων, µε αντικειµενική µοριοδοτική και συνέντευξη από µάνατζερ 

διοίκησης και από ειδικό συµβούλιο εµπειρογνωµόνων, χωρίς κοµµατικές ταυτότητες 

(4,3%), ενώ. 

Τέλος, στην ερώτηση για το ποια θα πρέπει να είναι τα καθήκοντα του διευθυντή, οι 

απαντήσεις ήταν πάρα πολλές, καθώς οι απαιτήσεις µιας σχολικής µονάδας είναι ποικίλες 

και σηµαντικές και ως προς τη λειτουργία της, αλλά και ως προς την ήρεµη συνύπαρξη των 

συναδέλφων – εκπαιδευτικών. Έτσι, επιφορτίζεται ως προς τα γραφειοκρατικά σε ποσοστό 

34,7%, ως προς τα διοικητικά σε ποσοστό 86,9%, ως προς την τήρηση ωραρίου σε ποσοστό 

43,4%, ως προς τα διδακτικά σε ποσοστό 26%, ως προς τη συντήρηση και επιστασία σε 
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ποσοστό 21,7%, ως προς τον προγραµµατισµό σε ποσοστό 60,8%, ως προς τη δηµιουργία 

και τη συντήρηση οµαλής λειτουργίας σε ποσοστό 82,6%, ως προς τη σύνδεση του σχολείου 

µε φορείς της κοινωνίας σε ποσοστό 56,5%, ως προς την καθοδήγηση σε ποσοστό 53,1 ως 

προς τη δηµιουργία πνεύµατος συνεργασίας σε ποσοστό 91,3%, ως προς τη συναδελφική 

αλληλεγγύη σε ποσοστό 91,3%,  ως προς την ενθάρρυνση προσωπικού στη λήψη αποφάσεων 

σε ποσοστό 82,6%, και τέλος ως προς την παροχή ευκαιριών επιµόρφωσης και εξέλιξης σε 

ποσοστό 68%. 

 Ανακεφαλαιώνοντας, γίνεται αντιληπτό ότι, το σύστηµα της πρωτοβάθµιας 

εκπαίδευσης στην Ελλάδα, έχει πολύ καταρτισµένους εκπαιδευτικούς, οι οποίοι επιτελούν 

σπουδαίο έργο, καθώς σχετίζονται µε παιδιά. Αν λοιπόν, αυτό το σύστηµα, που έχει γερές  

βάσεις, έχει τις σωστές κατευθυντήριες από τους διευθυντές και µε την ύπαρξη ήρεµης 

συνεργασίας ανάµεσα σε συναδέλφους, τότε τα αποτελέσµατα όχι µόνο θα συντείνουν στο 

να διατηρηθεί, αλλά και να εξελιχθεί, µε κύριους αποδέκτες, πρωτίστως τα παιδιά. 
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