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ΠΕΡΙΛΗΨΗ  

 Σκοπός: η ανάλυση των θέσεων και απόψεων των βασικών εμπλεκόμενων φορέων 

απέναντι στην επιχειρούμενη μεταρρύθμιση και αλλαγή του υπάρχοντος συστήματος 

οργάνωσης και διοίκησης των περιφερειακών υπηρεσιών εκπαίδευσης που επιχειρεί το 

διάστημα αυτό το Υπουργείο παιδείας. 

Υλικό και μέθοδος: Στα πλαίσια το σκοπού της εργασίας, επιλέχτηκε ως καταλληλότερη η 

μεθοδολογία της  πολιτικής ανάλυσης και ως μέθοδος ερευνητικής προσέγγισης η 

stakeholder analysis. Η stakeholders analysis στοχεύει στον προσδιορισμό των βασικών 

δραστών- παραγόντων (key actors) και την απόκτηση πληροφοριών σχετικά με τις θέσεις 

τους τα συμφέροντά τους τις συμμαχίες και το ρόλο που πρόκειται να παίξουν κατά τη 

διαδικασία εφαρμογής της μεταρρυθμιστικής προσπάθειας. Με τον τρόπο αυτό ο 

οργανισμός αποκτά χρήσιμη πληροφόρηση προκειμένου να καταστρώσει το κατάλληλο 

σχέδιο επικοινωνιακής στρατηγικής και να διαχειριστεί αποτελεσματικότερα την αλλαγή. Στα 

πλαίσια αυτά πραγματοποιήθηκαν 16 συνεντεύξεις σε εκπροσώπους των βασικών 

συνδικαλιστικών οργανώσεων που λειτουργούν στο χώρο του Υπουργείου παιδείας και σε 

ανώτερα στελέχη των περιφερειακών υπηρεσιών εκπαίδευσης. Ως εργαλείο έρευνας 

χρησιμοποιήθηκε ένα σταθμισμένο εκτενές ερωτηματολόγιο – συνέντευξη, μεταφρασμένο 

και προσαρμοσμένο στην περίπτωση. 

Αποτελέσματα:  Οι κυρίαρχες συνδικαλιστικές οργανώσεις που ηγούνται του χώρου του 

Υπουργείου παιδείας(ΔΟΕ και ΟΛΜΕ) υποστηρίζουν σχετικά ή κρατούν ουδέτερη στάση 

απέναντι στη μεταρρύθμιση. Οι λιγότερο ισχυρές συνδικαλιστικές ομάδες και τα στελέχη 

δήλωσαν ουδετερότητα ή μερική αντίθεση.  

Συμπεράσματα:. Η επικοινωνιακή στρατηγική του Υπουργείου πρέπει να επικεντρωθεί στις 

λιγότερο ισχυρές ομάδες που υποστηρίζουν τη μεταρρύθμιση και στις  κυρίαρχες 

συνδικαλιστικές οργανώσεις και τα στελέχη των περιφερειακών υπηρεσιών που κρατούν 

ουδέτερη στάση απέναντι στη μεταρρύθμιση  

Λέξεις κλειδιά:. stakeholder analysis, stakeholders, οργανωσιακή αλλαγή, μεταρρύθμιση.  
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ABSTRACT 
 Purpose: to analyze the positions and views of key stakeholders towards the 
attempted reform and change of the existing  organizational and managerial system 
of regional education services that take place this period in the Ministry of Education 
. 
Material and Methods:  for research purpose   it is chosen as the best means the 
methodology  of policy analysis and approach method, the stakeholder analysis. The 
stakeholders analysis aims  at identifying the key actors, and obtain information about 
their  positions, interests, alliances and the role they are  to  play during the 
implementation process of the reform effort. In this way the  organization  acquires 
useful information to schedule  an appropriate plan of communication strategy in 
order to manage change effectively. Under these circumstances,we carried out 16 
interviews with representatives of the main trade unions operating at the Ministry of 
Education and with senior executives of regional education services. As a research tool 
it was used a weighted extensive questionnaire - interview, translated and adapted 
properly to the case. 
 
Results: The dominant leading unions of the Ministry of Education (OLME ILO) seem to 
support for or held a neutral attitude toward reform. The less powerful trade groups 
and officials declared neutrality or partial opposition. 
 
Conclusions:. The Ministry's communication strategy should focus on the less powerful 
groups that support reform and on leading  trade unions and managers of regional 
offices who  keep a neutral attitude towards reform 
 
Keywords:. stakeholder analysis, stakeholders, organizational change and reform. 
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ  
 

Σκοπός της εργασίας είναι η ανάλυση των θέσεων και απόψεων των βασικών 

εμπλεκόμενων φορέων απέναντι στην επιχειρούμενη μεταρρύθμιση και αλλαγή του 

υπάρχοντος συστήματος οργάνωσης και διοίκησης των περιφερειακών υπηρεσιών 

εκπαίδευσης που επιχειρεί το διάστημα αυτό το Υπουργείο παιδείας.  

Τις δύο τελευταίες δεκαετίες  σε επίπεδο Ευρωπαϊκής Ένωσης, γίνεται μια 

συντονισμένη προσπάθεια να επανακτήσει η εκπαίδευση την αναπτυξιακή της 

διάσταση, γεγονός που θα επιτρέψει στα κράτη μέλη, να προσαρμοστούν πιο 

γρήγορα  στις ραγδαίες ανακατατάξεις που λαμβάνουν χώρα, στον διεθνή 

καταμερισμό εργασίας, μέσα από ευέλικτες, αποτελεσματικές και  αποκεντρωμένες 

δομές διοίκησης.  Ιδιαίτερα για χώρες όπως η Ελλάδα με συστήματα εκπαίδευσης 

συγκεντρωτικά και αναποτελεσματικά λόγω πολλαπλών επικαλύψεων 

αρμοδιοτήτων, έλλειψη συντονισμού και αξιολόγησης, κάτι τέτοιο είναι σήμερα 

επιτακτική ανάγκη. Στο κεφ. 4 γίνεται εκτενής περιγραφή του υπάρχοντος 

συστήματος διοίκησης των περιφερειακών υπηρεσιών εκπαίδευσης και 

διαπιστώνεται η αναποτελεσματικότητα του.  

Το κλειδί σε όλες αυτές της προσπάθειες προσαρμογής είναι η αλλαγή ή 

μεταρρύθμιση των συστημάτων εκπαιδευτικής διοίκησης και η προσαρμογή τους 

στα νέα δεδομένα που επιβάλει ο διεθνής ανταγωνισμός, οι ανάγκες για 

δημοσιονομική εξυγίανση και μεγαλύτερη αποτελεσματικότητα.  

Οι ορισμοί της διαδικασίας της αλλαγής μπορούν να κατηγοριοποιηθούν σε δύο 

βασικές ομάδες: 

1. Ορισμοί που αναφέρονται σε αντιλήψεις και μεταβλητές που σχετίζονται με 

πράξεις και δραστηριότητες 

2. Ορισμοί που περιγράφουν πως τα πράγματα αλλάζουν ή εξελίσσονται. ( Van 

de Ven 1992) 

Σύμφωνα με την πρώτη κατηγορία ορισμών η διαδικασία της αλλαγής συνδέεται 

με την θεωρία των μεταβλητών όπου κάποιες μεταβλητές στατιστικά εξηγούνται με 
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συσχετίση εξωτερικών κριτηρίων (ανεξάρτητες μεταβλητές). Η θεωρία των 

μεταβλητών περιγράφεται στο κεφάλαιο 2.4. Ένα μεγάλο μέρος της θεσμικής 

θεωρίας της αλλαγής για την οποία εκτενής αναφορά γίνεται στο κεφάλαιο 2.6.  έχει 

ταυτιστεί με τη θεωρία των μεταβλητών.    

Η δεύτερη κατηγορία ορισμού της διαδικασίας της αλλαγής συνδέεται με τη 

θεωρία της διαδικασίας όπου η εξήγηση αναφέρεται στην περιγραφή των 

διαδοχικών γεγονότων ή φάσεων μέσα από τις οποίες ξετυλίγεται η πορεία της 

αλλαγής ( Van de Ven – Hargrave, 2004). Χαρακτηριστικό παράδειγμα τέτοιας 

θεωρίας είναι οι προσεγγίσεις της οργανωσιακής ανάπτυξης για την οποία γίνεται 

λόγος στα κεφάλαια 2.6. Χαρακτηριστικό παράδειγμα της θεωρίας της οργανωσιακής 

ανάπτυξης είναι το μοντέλο των τριών φάσεων του Kurt  Lewin (1951) αναλυτική 

περιγραφή του οποίου υπάρχει στο κεφ. 3.2.  

Η αλλαγή μπορεί να προσλάβει διαφορετικές μορφές: Μπορεί να είναι 

σχεδιασμένη ή απρογραμμάτιστη, σταδιακή ή απότομη, επαναλαμβανόμενη( 

recurrent) ή άπαξ (unprecedented). Η τάση μιας αλλαγής μπορεί να είναι 

επιταχυνόμενη ή επιβραδυνόμενη στο πέρασμα του χρόνου και μπορεί να οδηγήσει 

σε ισορροπία, αμφιταλάντευση, αβεβαιότητα ή χάος.  Στα κεφάλαια 2.1, 2.2, και 2.3,  

γίνεται εκτενής αναφορά για τις διαφορετικές μορφές που μπορεί να προσλάβει η 

διαδικασία της αλλαγής.    

Όποια και αν είναι όμως τα χαρακτηριστικά της αλλαγής,  και ανεξάρτητα από 

τους λόγους που την υπαγορεύουν (π.χ εξελίξεις στην τεχνολογία, κυβερνητικές 

πολίτικες, αλλαγή στόχων, συμπίεση κόστους, καινοτόμες λύσεις, απλοποίησης 

διαδικασιών κτλ) πρόκειται για τροποποιήσεις στους βασικούς τομείς των 

οργανώσεων, που οδηγούν σε αναδιανομή δικαιωμάτων και υποχρεώσεων και 

ανακατάταξη ρόλων και θέσεων . Για αυτό και μια αλλαγή όσο και απλή και εύκολη 

και αν φαίνεται δημιουργεί αντιδράσεις και ανησυχίες κυρίως από την πλευρά των 

εργαζομένων και των βασικών φορέων που εμπλέκονται στη διαδικασία. Οι  

συνέπειες της αλλαγής στο επίπεδο του ατόμου αναφέρονται αναλυτικά στο κεφ. 

2.9. Η διαχείριση της αλλαγής είναι και κυρίως το κομμάτι που αφορά τη διαχείριση 

των αντιστάσεων είναι ένα δύσκολο εγχείρημα, στα χέρια ικανών μάνατζερ. Ο ρόλος 
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του μάνατζερ είναι πρωταρχικός σε όλες τις θεωρίες της διαχείρισης της αλλαγής 

(κεφάλαιο. 3.2.) Αυτός σχεδιάζει, χαρτογραφεί αναλύει οργανώνει καθοδηγεί  και 

αξιολογεί τα αποτελέσματα της αλλαγής . Αυτό όμως δεν γίνεται διαισθητικά αλλά 

θα πρέπει να καθοδηγείται από συγκεκριμένες αρχές και να στηρίζεται στη 

συμμετοχή και την υποστήριξη όλων των βασικών ομάδων που καλούνται να 

εφαρμόσουν τη νέα κατάσταση. Στο κεφ.3,4.  αναφέρονται αναλυτικά οι αρχές και οι 

προϋποθέσεις για την αποτελεσματική διαχείριση της αλλαγής.  

Για τη διευκόλυνση της διαδικασίας της αλλαγής ο μάνατζερ έχει στα χέρια 

του μια σειρά επιστημονικών εργαλείων μέτρησης μέσα από τα οποία είναι δυνατόν 

να προβλεφθεί το τελικό αποτέλεσμα της επίδρασης της αλλαγής στη λειτουργία του 

οργανισμού, να εντοπισθούν εγκαίρως τα προβλήματα και τα εμπόδια που θα 

ανακύψουν κατά την εφαρμογή της στην πράξη, να εντοπιστούν  οι πιθανές 

αντιδράσεις  από την πλευρά των εργαζόμενων και να καταστρωθεί μια στρατηγική 

επικοινωνίας για την πρόληψή τους. Η stakeholder analysis είναι ένα τέτοιο εργαλείο 

εντοπισμού και καταγραφής των οργανωσιακών συμφερόντων εκείνων των ομάδων 

του οργανισμού τα οποία πρέπει να ληφθούν υπόψη κατά την εφαρμογή μιας 

καινούργιας πολιτικής ή μεταρρυθμιστικού προγράμματος. Η πρακτική εφαρμογή 

της ανάλυσης συνίσταται στην πληροφόρηση των μάνατζερ και των επιτελικών 

οργάνων, σχετικά με το πολιτικό περιβάλλον της μεταρρύθμισης, την πιθανότητα 

ύπαρξης εμποδίων κατά την εφαρμογή της μεταρρύθμισης κτλ.  

Η stakeholder analysis μπορεί να προσφέρει χρήσιμη και ακριβή πληροφορία 

σχετικά με τα άτομα και τους οργανισμούς των οποίων τα συμφέροντα 

διακυβεύονται από μια προγραμματισμένη οργανωσιακή αλλαγή ή μεταρρύθμιση. Η 

πληροφορία αυτή μπορεί να χρησιμοποιηθεί ώστε: 

α. να προσφέρει δεδομένα για άλλου είδους αναλύσεις ( πχ. Στρατηγικά 

προγράμματα, επιχειρησιακά και λειτουργικά προγράμματα κτλ). 

β. ανάπτυξη λειτουργικών προγραμμάτων ή άλλων εφαρμοστικών προγραμμάτων 

προκειμένου να βελτιωθεί η υποστήριξη προς την επιχειρούμενη οργανωσιακή 

αλλαγή. 



10 
 

γ. διαμόρφωση μιας συμμετοχικής διαδικασίας που στηρίζεται στη συναίνεση όλων 

των εμπλεκόμενων φορέων της αλλαγής. 

Στα πλαίσια το σκοπού της εργασίας, επιλέχτηκε ως καταλληλότερη η 

μεθοδολογία της  πολιτικής ανάλυσης και ως μέθοδος ερευνητικής προσέγγισης η 

stakeholder analysis. Πέρα από τις όποιες άλλες χρήσιμες πληροφορίες που η 

συγκεκριμένη μέθοδος μπορεί να προσφέρει στους εισηγητές της  προτεινόμενης 

μεταρρύθμισης, μπορεί κυρίως να αποτελέσει εργαλείο διαμόρφωσης μιας 

επικοινωνιακής στρατηγικής στα χέρια αυτών που θα κληθούν να εφαρμόσουν την 

μεταρρύθμιση στην πράξη. Γιατί για να μπορεί μια μεταρρύθμιση να έχει χρονικό 

ορίζοντα θα πρέπει σε πρώτη φάση  να πεισθούν οι εφαρμοστές της ( μάνατζερς, 

ανώτατα και ανώτερα στελέχη ώστε στη συνέχεια να διαχειριστούν τους όποιους 

φόβους και τις ανησυχίες των μάχιμων υπάλληλων, των συνδικαλιστών και 

γενικότερα των πελατών του οργανισμού.  

Τα βασικά ερωτήματα στα οποία κλήθηκε να δώσει απάντηση η συγκεκριμένη 

έρευνα ήταν τα εξής: 

1. Ποιοι οι εσωτερικοί και εξωτερικοί stakeholders της έρευνας; 

2. Ποιο το επίπεδο της γνώσης τους σχετικά με την επιχειρούμενη 

μεταρρύθμιση και πώς την ορίζουν ( ο λόγος είναι να διαπιστωθεί το επίπεδο 

της μη κατανόησης και της ελλιπούς πληροφορίας σχετικά με τη 

μεταρρύθμιση); 

3.  Ποια είναι η θέση τους απέναντι στη μεταρρύθμιση ( υποστήριξη, άρνηση, 

εναντίωση, ουδετερότητα); 

4. Ποια τα μειονεκτήματα και ποια τα πλεονεκτήματα από την εφαρμογή της 

μεταρρύθμισης για καθέναν από τους ερωτώμενους φορείς και ποια 

συμφέροντα τους θίγονται από τη μεταρρύθμιση; 

5. Με ποιους μπορούν να συμμαχήσουν μέσα στην οργάνωση για να πετύχουν 

τους στόχους τους;  

6. Ποιους πόρους διαθέτουν ( ανθρώπινους, οικονομικούς, τεχνολογικούς κτλ) 

κι αν είναι σε θέση να τους κινητοποιήσουν ; 
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7. Ποια η ικανότητά τους να επηρεάσουν την εφαρμογή της μεταρρύθμισης 

(εξουσία) ; 

8. Θεωρούν ότι διαθέτουν την πρωτοβουλία κινήσεων να αναλάβουν δράση 

υπέρ ή κατά της μεταρρύθμισης (ηγεσία); 

Ως βασικό εργαλείο της έρευνας για την άντληση πληροφοριών σχετικά με τις 

θέσεις και απόψεις των βασικών  stakeholders χρησιμοποιήθηκε ένα σταθμισμένο 

και προσαρμοσμένο στην περίπτωση ερωτηματολόγιο σε συνδυασμό με διάφορες 

γραπτές ανακοινώσεις τους στον τύπο ή το ιντερνέτ (δευτερογενείς πηγές).  
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ΜΕΡΟΣ  Α’ 

 

1. ΕΝΟΙΟΛΟΓΙΚΕΣ ΑΠΟΣΑΦΗΝΗΣΕΙΣ :  

1.1.  Οργανωσιακή αλλαγή και ανάπτυξη, μεταρρύθμιση, καινοτομία 
 

Πολλοί και διαφορετικοί όροι χρησιμοποιούνται σήμερα στη διεθνή 

βιβλιογραφία, προκειμένου να περιγράψουν την έννοια της  αλλαγής.  

  Για να γίνει όμως κατανοητή η έννοια της αλλαγής, είναι σκόπιμο να την 

προσεγγίσει κανείς ως μια συνεχή διαδικασία ανανέωσης και μεταβολής, παρά ως το 

τελικό αποτέλεσμα μιας συντονισμένης προσπάθειας (Fullan, 1982; Fullan, 1991:, 

Fullan, 1993; Hopkins et al, 1992). Από αυτή την άποψη, κάθε αλλαγή (μικρής ή 

μεγάλης κλίμακας) εμπεριέχει και το στοιχείο της προσωρινότητας αλλά και του 

πειραματισμού, αφού πρέπει να δοκιμαστεί στην πράξη και να αξιολογηθεί κατά την 

πορεία εφαρμογής της.  Για αυτό και οι  αλλαγές, είτε πρόκειται για μεγάλες 

μεταρρυθμίσεις, είτε για επιμέρους νεωτερισμούς ή καινοτομίες, δεν θα πρέπει να 

αντιμετωπίζονται ως κάτι δεδομένο, γιατί δεν μπορεί να είμαστε ποτέ σίγουροι για 

τους σκοπούς, τις δυνατότητες εφαρμογής και κυρίως για το επιθυμητό αποτέλεσμα 

των προτεινόμενων αλλαγών ( Fullan, 1991). 

Εκείνο όμως που είναι σίγουρο, είναι ότι οι αλλαγές, είτε εθελοντικές (πχ. 

μέσα από την κοινή συνειδητοποίηση της ανάγκης για αλλαγή), είτε επιβεβλημένες 

(πχ. μέσα από μια καλά σχεδιασμένη  μεταρρύθμιση), συνεπάγονται σε κάθε 

περίπτωση ανησυχίες, αλλαγή ρόλων και σε τελική ανάλυση σύγκρουση (Yφαντή, Α., 

2000: 113).  

Στη διεθνή βιβλιογραφία  η έννοια της αλλαγής, χρησιμοποιείται ως 

συνώνυμη με τους όρους οργανωσιακή αλλαγή και οργανωσιακή  ανάπτυξη,  

μεταρρύθμιση (reform) και καινοτομία (innovation). 

Η Οργανωσιακή αλλαγή ορίζεται ως η διαφοροποίηση της μορφής, της 

ποιότητας και της δομής ενός οργανισμού ή οργανωσιακής ενότητας μέσα στην 

πορεία του χρόνου( xi).  Η οργανωσιακή ενότητα μπορεί να είναι η ατομική εργασία 

ενός εργαζόμενου, μια ομάδα εργασίας, ένας οργανωσιακός τομέας ή τμήμα, το 

σύνολο του οργανισμού ή ένα σύνολο οργανισμών (Poole and Van de Ven,2001). Η 
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αλλαγή σε όλες αυτές τις οργανωσιακές ενότητες μπορεί να διαπιστωθεί από την 

μέτρηση διαφόρων  διαστάσεων του ίδιου οργανισμού σε δυο διαφορετικά χρονικά 

σημεία και στη συνέχεια τη σύγκριση αυτών των διαστάσεων στην πορεία του 

χρόνου. Αν η διαφοροποίηση είναι μεγαλύτερη από το μηδέν τότε λέμε ότι ο 

οργανισμός ή η οργανωσιακή ενότητα έχουν αλλάξει στην πορεία του χρόνου. 

Συνήθως οι έρευνες για την οργανωσιακή αλλαγή αναφέρονται στη φύση αυτών των 

διαφοροποιήσεων, το τι προκαλεί τις αλλαγές και ποιες οι επιπτώσεις των αλλαγών 

πάνω στον οργανισμό. Η διεθνής έρευνα για την οργανωσιακή αλλαγή είτε αφορά 

άτομα ή ομάδες μέσα στους οργανισμούς ( ψυχοσυναισθηματική πρόσληψη της 

αλλαγής από τα άτομα ή τις ομάδες και τις επιπτώσεις της αλλαγής στη 

συμπεριφορά τους) είτε ολόκληρο τον οργανισμό (Poole and Van de Ven,2001). 

Οργανωσιακή ανάπτυξη: Ο Senior and Fleming(2006) θεωρούν ότι η αλλαγή είναι 

συνώνυμη με την οργανωσιακή ανάπτυξη. Πρόκειται  για  μια «συμμετοχική 

διαδικασία που αφορά στο σύνολο του οργανισμού ως σύστημα, καθοδηγείται από 

συγκεκριμένες αξίες και συνίσταται στην εφαρμογή της επιστήμης της 

συμπεριφοράς για τη βελτίωση των διαδικασιών, στρατηγικών, του ανθρώπινου 

δυναμικού και γενικότερα όλων των οργανωσιακών παραγόντων την οργανωσιακή 

αποτελεσματικότητα»(Olson and Eoyang,2001).  

Όπως διακρίνεται εύκολα, ο παραπάνω ορισμός δίνει έμφαση στην ανάπτυξη 

ολόκληρου του οργανισμού ως σύστημα και όχι μόνο στην ατομική ανάπτυξη των 

μελών του οργανισμού. Πρόκειται για μια συμμετοχική διαδικασία με την έννοια ότι 

προσπαθεί να εναρμονίσει τις διαφορές στο ανθρώπινο δυναμικό κάτω από μια 

κοινή κουλτούρα. Επίσης πρόκειται για μια διαδικασία συνεχούς βελτίωσης 

ολόκληρου του οργανισμού που αποσκοπεί στην αλλαγή μέσα από τη μεταφορά των 

γνώσεων και των δεξιοτήτων στο σύστημα ώστε να γίνει πιο αποτελεσματικό.  

Η μεταρρύθμιση ως έννοια ορίζεται με ευρύτητα στη βιβλιογραφία αλλά και 

στην καθημερινή ζωή και δράση. Στις περισσότερες των περιπτώσεων πρόκειται  για 

το μετασχηματισμό μιας κατάστασης πραγμάτων Α σε μια άλλη κατάσταση Β, η 

οποία τοποθετείται σε απώτερο μελλοντικό χρόνο και όπου συνήθως η κατάσταση Α 

και ιδιαιτέρως η Β, αλλά και η διαδρομή μετάβασης ΑΒ είναι ασαφώς ορισμένα και 



14 
 

άγνωστα. Οι καταστάσεις προς μετασχηματισμό μπορεί να είναι μεγάλα πολιτικά, 

κοινωνικά ή οικονομικά ζητήματα ή άλλα μικρότερης σημασίας Με τον όρο 

μεταρρύθμιση  εννοούμε τις αλλαγές σε θεσμούς,  στόχους και μέσα πολιτικής οι 

οποίες κάνουν το “σύστημα” να λειτουργεί διαφορετικά και να φέρνει διαφορετικά 

αποτελέσματα από εκείνα που παρατηρούνται ή αναμένονται χωρίς τις αλλαγές 

αυτές. Συνεπώς δεν εννοούμε απλές παρεμβάσεις, όπως είναι η αύξηση ή η μείωση 

των συντάξεων ή η έγκριση μιας επιχορήγησης σε έναν δημόσιο οργανισμό, αλλά 

μεταβολές που πηγαίνουν βαθύτερα, π.χ. την αλλαγή του συστήματος συντάξεων ( 

των προϋποθέσεων, των μηχανισμών, της βασικής δομής του συστήματος των 

συντάξεων ) ή την δημιουργία όρων ώστε οι δημόσιοι οργανισμοί ή επιχειρήσεις να 

μην είναι ζημιογόνες, αλλά να αποφέρουν κέρδη, να προσαρμόζονται στα νέα 

δεδομένα κ.λ.π.    

Στην πράξη, η  μεταρρύθμιση είναι συνήθως μια ευρείας κλίμακας  αλλαγή, 

που αγγίζει τις δομές και τις λειτουργίες του  συστήματος και μάλιστα σε εθνικό 

επίπεδο. Η  μεταρρύθμιση είναι προϊόν κυβερνητικού σχεδιασμού στα πλαίσια της 

ευρύτερης κρατικής πολιτικής του εθνικού κράτους, αλλά ταυτόχρονα και μέρος της 

αναπτυξιακής στρατηγικής των κρατών να απαντήσουν σε κοινωνικά αιτήματα 

ενόψει κοινωνικών, οικονομικών, τεχνολογικών, πολιτικών και πολιτιστικών 

μεταβολών . Είναι επομένως μια πολιτική διαδικασία.  

Οι  καινοτομίες, έχουν στενότερα οριοθετημένο περιεχόμενο (σε σχέση με 

την έννοια των  μεταρρυθμίσεων) και θεωρούνται περισσότερο μεμονωμένες 

προσπάθειες για την βελτίωση, την ανανέωση  ή την αλλαγή μιας ή περισσοτέρων 

όψεων μιας διοικητικής διαδικασίας . Η καινοτομία αφορά συνήθως μικρής κλίμακας 

ανανεωτικές αλλαγές που αγγίζουν συγκεκριμένους στόχους του  συστήματος, χωρίς 

να το επηρεάζουν στο σύνολο του. Η καινοτομία είναι μια βασική αιτία της αλλαγής. 

Είναι το αποτέλεσμα της κοινωνικής και οικονομικής ανάπτυξης και το αποτέλεσμα 

και ο καταλύτης της ελεύθερης διακίνησης των ιδεών Αντικατοπτρίζεται σε ένα 

καινούργιο προϊόν ή μια νέα διαδικασία παραγωγής, σε μια πρόοδο στις τεχνολογίες 

της πληροφορικής και της επικοινωνίας, σε νέες μορφές οργάνωσης και υπηρεσίες 

στον δημόσιο τομέα ή σε άλλους μη- κερδοσκοπικούς οργανισμούς (Poole and Van 

de Ven,2004).  
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Πάντως όπως και να έχει  η εννοιολογική διάκριση ανάμεσα στις έννοιες της 

καινοτομίας και της μεταρρύθμισης, δεν αναφέρεται τόσο στο κριτήριο της 

γενικευμένης ή αντίθετα της περιορισμένης  αλλαγής, όσο κυρίως στο γεγονός ότι οι 

καινοτομίες προέρχονται από έναν συνδυασμό πολιτικών και κοινωνικών  δυνάμεων, 

ενώ η  μεταρρύθμιση είναι σε μεγάλο βαθμό μια πολιτική διαδικασία.  

 

Οι διαφοροποιήσεις αυτές  βέβαια, δεν είναι απόλυτες, αφού δεν πρέπει να 

παραβλεφθεί και το γεγονός, όπου μια επιτυχημένη στην πράξη καινοτομία μπορεί 

να γενικευθεί και να αντιμετωπιστεί ως  μια σημαντική οργανωσιακή αλλαγή ή 

ακόμα και ως μεταρρύθμιση. Για το λόγο αυτό το κριτήριο της γενικευμένης ή 

αντίθετα περιορισμένης εφαρμογής, δεν είναι ασφαλές για να περιγραφεί όλη η 

διαδικασία που οδηγεί στην αλλαγή.   

Αν απορριφθεί επομένως το παραπάνω κριτήριο ποιο είναι το στοιχείο 

εκείνο, που διαφοροποιεί εννοιολογικά τους διαφορετικούς αυτούς  όρους – της 

καινοτομίας, της οργανωσιακής αλλαγής και ανάπτυξης  και της μεταρρύθμισης; 

Η αποτελεσματική εφαρμογή  μιας αλλαγής, συνδέεται άμεσα με τη 

διοικητική  καθημερινότητα, αφού το περιβάλλον υποδοχής της αλλαγής, θεωρείται 

ο πλέον βασικός συντελεστής για την επιτυχημένη έκβαση της. Επομένως και η 

επιστημονική μελέτη των αλλαγών, πρέπει να δίνει έμφαση στο περιβάλλον όπου 

αυτή εφαρμόζεται. Ειδικότερα, η επιστημονική έρευνα πρέπει να εστιάζεται στη 

διαδικασία της κοινωνικής αλληλεπίδρασης, που αναπτύσσεται ανάμεσα στους 

φορείς που συμμετέχουν στη διαδικασία εφαρμογής της καθώς και στην προσωπική 

ερμηνεία της  από τους άμεσους φορείς  υλοποίησης της (Hopkins et al., 1993).  
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2. ΘΕΩΡΙΕΣ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΑΛΛΑΓΗΣ  
 

Στη σχετική βιβλιογραφία για την οργανωτική θεωρία   οι Van de Ven and 

Pool (1995) έχουν υπολογίσει σε περίπου 1000 τον αριθμό τα άρθρα που αφορούν 

την οργανωσιακή αλλαγή. Σε μια πρόσφατη έρευνά τους οι Shaul Oreg, Maria Vakola, 

and Achilles Armenakis(2010) κατέγραψαν 75 ερευνητικές εργασίες τα τελευταία 30 

χρόνια που χρησιμοποίησαν αποκλειστικά και μόνο ποσοτικές μεθόδους για την 

μελέτη της οργανωσιακής αλλαγής.  

Οι διάφορες θεωρίες που κατά καιρούς προσπάθησαν να περιγράψουν και 

να εξηγήσουν το φαινόμενο της οργανωσιακής αλλαγής επιχειρούν να δώσουν 

απάντηση στα παρακάτω κρίσιμα ερωτήματα: 

 

1. Ποια είναι η φύση της αλλαγής; 

2. Πως μπορεί να μελετηθεί η οργανωσιακή αλλαγή;  

3. Ποιοι οι παράγοντες(motors) που οδηγούν στην αλλαγή; 

4.  Ποιες οι συνέπειες της οργανωσιακής αλλαγής σε επίπεδο ατόμου ( πώς 

επηρεάζεται η συμπεριφορά των εργαζομένων) και ολόκληρου του 

οργανισμού. 

Στην ενότητα αυτή θα εξετάσουμε το πώς οι διαφορετικές θεωρητικές 

προσεγγίσεις της οργανωσιακής αλλαγής απαντούν στα τέσσερα αυτά ερωτήματα 

και τι υποθέσεις κάνει σχετικά με το ρόλο και τη λειτουργία του ανθρώπινου 

παράγοντα στη διαδικασία της αλλαγής. 

 

 

2.1  Η φύση της αλλαγής 

Σε μια προσπάθεια να προσδιορίσει τη φύση της οργανωσιακής αλλαγής ο 

Bennis (1966) διακρίνει ανάμεσα σε θεωρίες της αλλαγής και σε θεωρίες 

διαχείρισης της αλλαγής. Το κριτήριο της διάκρισης είναι ο ρόλος του ανθρώπινου 
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παράγοντα στην πρόκληση και την κατεύθυνση της αλλαγής. Για παράδειγμα όλες οι 

θεωρίες της σχεδιασμένης αλλαγής προϋποθέτουν ότι η αλλαγή είναι αποτέλεσμα 

μιας σκόπιμης απόφασης και μπορεί να ελεγχθεί, να χαρτογραφηθεί και να οδηγηθεί 

προς την κατεύθυνση που έχει σχεδιάσει η διοίκηση του οργανισμού. Αντίθετα οι 

θεωρίες της απρογραμμάτιστης αλλαγής υποθέτουν ότι η ανθρώπινη παρέμβαση 

στην κατεύθυνση της αλλαγής έχει περιορισμένη αξία γιατί η αλλαγή έχει τη δική της 

δυναμική (Poole 2004).  

Οι θεωρίες της οργανωσιακής αλλαγής οι οποίες επικεντρώνονται στην 

αλλαγή και στην καινοτομία αυτή καθαυτή τις αντιμετωπίζουν ως αντικείμενο 

επιστημονικής μελέτης, που μπορεί να εξηγείται στη θεωρία παρά στην πρακτική του 

διάσταση. Όπως εύστοχα επισημαίνει ο Pheffer (1982) «υιοθετώντας 

οργανωσιακούς ορισμούς σχετικά με το ποια είναι τα σημαντικά προβλήματα ή 

ποιες είναι οι βασικές μεταβλητές (παράγοντες) μπορεί να οδηγήσει στο να 

παραμελήσουμε άλλους παράγοντες ή μεταβλητές που μπορεί να είναι εξίσου ή 

περισσότερο σημαντικοί…». 

Από την άλλη πλευρά οι θεωρίες της αλλαγής είναι αρκετά γενικόλογες και 

σχετίζονται πρωτίστως με ζητήματα κυβερνητικών επιλογών και στρατηγικών και δεν 

μπορούν να χρησιμοποιηθούν εύκολα από στελέχη που βρίσκονται σε κατώτερα 

ιεραρχικά επίπεδα. Το αποτέλεσμα είναι ότι οι περισσότερες από τις θεωρίες της 

αλλαγής δεν μπορούν να έχουν άμεσα πρακτική εφαρμογή στη μελέτη και έρευνα 

των οργανισμών 

 

2.2.   θεωρίες της αλλαγής 

Οι Lippitt, Watson and Westley (1958) διακρίνουν τρεις κατηγορίες αλλαγών: 

την αυθόρμητη ή εξελικτική αλλαγή ( spontaneous) την τυχαία και απρόβλεπτη 

αλλαγή (fortuitous)  και τη σχεδιασμένη αλλαγή. Οι δυο πρώτες κατηγορίες αλλαγών 

είναι απρογραμμάτιστες ( unplanned) και σύμφωνα με τον ορισμό τους προέρχονται 

από το εξωτερικό σύστημα της οργάνωσης. Αντίθετα η σχεδιασμένη ( planned) 
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αλλαγή είναι προϊόν απόφασης από την πλευρά της ηγεσίας της οργάνωσης και 

αποσκοπεί στη βελτίωση της λειτουργίας της. 

Μια άλλη διάκριση της αλλαγής είναι αυτή των Weickand –Quinn (1999), οι 

οποίοι διακρίνουν σε επεισοδιακή (episodic) και συνεχιζόμενη αλλαγή: η 

επεισοδιακή αλλαγή είναι ασυνεχής, άπαξ και σκόπιμη, ενώ ή συνεχιζόμενη, 

σταδιακή και συσσωρευτική Η παραπάνω διάκριση συνδέεται και με άλλες 

παρόμοιες διακρίσεις που διατυπώθηκαν κατά το παρελθόν όπως η διάκριση των 

Tushman et all and Romanelli (1985) ως αθροιστική (incremental) και ριζική (radical), 

αλλαγή πρώτης τάξης και δεύτερης τάξης των Meger et all (1993) κτλ. Στην κατηγορία 

των θεωριών της επεισοδιακής αλλαγής περιλαμβάνονται επιμέρους θεωρίες όπως η 

θεωρία της οργανωσιακής λογικής (logics), η θεωρία της στρατηγικής επιλογής του 

Kurt Lewin,  της εξελικτικής, οικονομικής της θεσμικής προσαρμογής κτλ. Στην 

κατηγορία των θεωριών της συνεχιζόμενης αλλαγής περιλαμβάνονται οι θεωρίες της 

κοινωνικοποίησης σε ατομικό επίπεδο και της διαπροσωπικής αλληλόδρασης 

(interpersonal interaction), της οργανωσιακής μάθησης, της πληθυσμιακής 

οικολογίας, της οργανωσιακής κουλτούρας του Hatch, του θεσμικού σχεδιασμού, της 

διάδοσης της αλλαγής (diffusion) κτλ( Poole 2004). 

Ο σχεδιασμένος τύπος της αλλαγής υποστηρίζει ότι η αλλαγή έχει μια 

ορισμένη κατεύθυνση η οποία καθορίζεται από το αρχικό σχέδιο των εισηγητών της 

αλλαγής, ακολουθεί συγκεκριμένους κανόνες και αποσκοπεί σε ένα συγκεκριμένο 

και προσχεδιασμένο αποτέλεσμα.  

Αντίθετα ο δομικός τρόπος της αλλαγής υποστηρίζει ότι η αλλαγή δεν  μπορεί 

να προσχεδιαστεί και προβλεφτεί σύμφωνα με κάποιο αρχικό σχέδιο. Οι θεωρίες του 

κύκλου της ζωής και η εξελικτική θεωρία ανήκουν στην κατηγορία της 

προσχεδιασμένης αλλαγής, ενώ η διαλεκτική και η τελεολογική θεωρία ανήκουν 

στην κατηγορία της δομικής αλλαγής.  

Παρόλα αυτά όταν η αλλαγή εξεταστεί στο μακροεπίπεδο, μπορεί να 

φαίνεται ασυνεχής και μη δομημένη ενώ αν εξεταστεί στο μικροεπίπεδο ή στο 

επίπεδο της τοπικής ανάλυσης φαίνεται να είναι συνεχής, δομημένη και σταδιακή.  
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Η έννοια της σχεδιασμένης αλλαγής (planned change) αναφέρεται σε αλλαγές οι 

οποίες δρομολογούνται σκόπιμα από τα μέλη του οργανισμού (μάνατζερs, 

συμβούλους, ομάδες κτλ)  

  Οι θεωρίες της σχεδιασμένης αλλαγής διακρίνονται σε τρείς βασικές κατηγορίες( 

Poole 2004): 

1. Θεωρίες πρώτης γενιάς: Οι θεωρίες αυτές δίνουν έμφαση στις ομάδες και τα 

άτομα που αποτελούν μέρος των οργανώσεων, στα κοινωνικοτεχνικά 

συστήματα πρόσληψης της αλλαγής και αγνοούν τις εντάσεις και τις 

συγκρούσεις που αναδύονται μέσα στις οργανώσεις κατά τη διαδικασία που 

λαμβάνει χώρα η αλλαγή. Επίσης δίνουν μεγαλύτερη έμφαση στους 

εσωτερικούς παράγοντες και το ανθρώπινο υποσύστημα και αγνοούν τους 

εξωτερικούς παράγοντες και το τεχνικό υποσύστημα. Για το λόγο αυτό 

επικεντρώνονται στις αρνητικές συνέπειες της αλλαγής και δεν ασχολούνται 

με τις θετικές της διαστάσεις.  

2. Οι θεωρίες της δεύτερης γενιάς: Αυτές επικεντρώνονται στο σύνολο του 

οργανισμού και λιγότερο στα άτομα και τις ομάδες. Αναγνωρίζουν το ρόλο 

του εξωτερικού περιβάλλοντος που προκαλεί τις αλλαγές για αυτό 

επικεντρώνονται πρωτίστως στα ζητήματα του στρατηγικού σχεδιασμού και 

της στρατηγικής διαχείρισης της αλλαγής. Αναγνωρίζουν τόσο τις θετικές όσο 

και τις αρνητικές πλευρές της αλλαγής. 

3. Οι θεωρίες της τρίτης γενιάς, από τι οποίες η πιο σημαντική είναι η θεωρία 

«του οργανισμού που μαθαίνει». 

 

Τα βασικά χαρακτηριστικά της σχεδιασμένης αλλαγής είναι τα εξής( Poole 2004):  

Α. Η σχεδιασμένη αλλαγή περιλαμβάνει μια σκόπιμη και ξεκάθαρα εκπεφρασμένη 

απόφαση σχετικά με το πρόγραμμα της αλλαγής. 

Β. Η σχεδιασμένη αλλαγή είναι μια διαδικασία και όχι ένα μεμονωμένο γεγονός. 
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Γ.Η σχεδιασμένη αλλαγή προκαλείται τόσο από εσωτερικούς όσο και από 

εξωτερικούς παράγοντες (agents). 

Δ. Η σχεδιασμένη αλλαγή περιλαμβάνει μια στρατηγική συμμετοχικών διαδικασιών 

διαπραγμάτευσης και πολίτικών συσχετισμού δυνάμεων ανάμεσα στους 

υπεύθυνους του οργανισμού και τους πελάτες του( εσωτερικούς και εξωτερικούς). 

 

2.3. Πρώτης και δεύτερης τάξης αλλαγή 

Η πρώτης τάξης αλλαγή αναφέρεται σε μικρές βελτιώσεις και προσαρμογές, που 

δεν αλλοιώνουν τον πυρήνα της λειτουργίας του συστήματος του οργανισμού και 

αναφύονται φυσιολογικά. 

Αντίθετα η αλλαγή δεύτερης τάξης είναι μια πολυδιάστατη και πολυεπίπεδη  και 

ποιοτικά ρηξικέλευθη οργανωσιακή αλλαγή. Δανειζόμενος παραδείγματα από τη 

βιολογία ο  Smith (1982) διακρίνει δυο είδη αλλαγών που σε μεγάλο βαθμό 

παραπέμπουν στη διάκριση πρώτης και δεύτερης τάξης αλλαγή (Smith,1982 στο 

Poole 2004):  

1. Morphogenesis: Είναι η ευρείας κλίμακας αλλαγή ή μετάλλαξη στο γενετικό 

κώδικα του βιολογικού οργανισμού που έχει ως αποτέλεσμα η αλλαγή να 

περνά σε όλους τους απογόνους του οργανισμού, έτσι ώστε να μιλάμε για τη 

δημιουργία ενός νέου βιολογικού είδους. 

2. Morphostasis:  Περιλαμβάνει δυο τύπους αλλαγής. Πρώτον τις αλλαγές που 

αν και φαινομενικά σημαντικές εντούτοις διατηρούν τον βιολογικό οργανισμό 

όπως ήταν και πριν, και δεύτερον τις αλλαγές που είναι έκφραση της 

αναπτυξιακής εξέλιξης του οργανισμού πχ η διαδικασία της βιολογικής 

ωρίμανσης.  

 

Συνοψίζοντας μπορούμε να πούμε ότι οι πρώτης τάξης αλλαγές είναι σχετικά 

απλές, αναφέρονται σε περιορισμένες διαστάσεις και επίπεδα πχ ατομικό ή ομαδικό 

επίπεδο, αφορούν μετασχηματισμό περιορισμένων συμπεριφερικών πλευρών (αξίες, 
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στάσεις κτλ) και όχι την ανατροπή της συνολικής κοσμοαντίληψης του οργανισμού. 

Αντίθετα οι δεύτερης τάξης αλλαγές είναι πολυδιάστατες και πολυεπίπεδες και 

αναφέρονται σε αλλαγές στο σύνολο του οργανισμού. Επίσης αφορούν το σύνολο 

των συμπεριφορικών πλευρών του οργανισμού προϋποθέτουν ρηξικέλευθη αλλαγή 

στη συνολική κοσμοαντίληψη και σηματοδοτούν ρήξη με το παρελθόν.  

 

2.4. Πως μπορεί να μελετηθεί η οργανωσιακή αλλαγή 

Όσον αφορά το δεύτερο ερώτημα αυτό της καταλληλότερης προσέγγισης για 

τη μελέτη της οργανωσιακής αλλαγής αξιοσημείωτη είναι η διάκριση του 

(Μοhr,1982 στο Poole et al 2004: 10), αναφορικά με την ύπαρξη προσεγγίσεων της 

μεταβλητής και προσεγγίσεων της διαδικασίας.  

Μια θεωρία της μεταβλητής, εξηγεί την αλλαγή με όρους σχέσεων μεταξύ 

εξαρτημένων και ανεξάρτητων μεταβλητών. Ενώ οι θεωρίες της διαδικασίας εξηγούν 

την αλλαγή σε σχέση με τη σειρά των διαδοχικών γεγονότων που οδηγούν σ΄ ένα 

τελικό αποτέλεσμα (Poole et al 2004: 10). 

Πιο συγκεκριμένα η θεωρία της μεταβλητής επικεντρώνεται σε μεταβλητές οι 

οποίες αντιπροσωπεύουν σημαντικές πτυχές του υπό διερεύνηση θέματος. Οι 

εξηγήσεις έχουν τη μορφή προτάσεων ή μοντέλων τα οποία ενσωματώνουν τις 

μεταβλητές αυτές ώστε η μεταξύ τους συσχέτιση να επιβεβαιώνει ή να διαψεύδει τις 

αρχικές υποθέσεις της έρευνας. Για το λόγο αυτό η έρευνα μεταβλητών δανείζεται 

τις αιτιάσεις της από το στατιστικό γραμμικό μοντέλο ανάλυσης μεταβλητής (Αnova) 

ή από παρόμοια μοντέλα όπως η παραγοντική ανάλυση (factor analysis). Στη θεωρία 

της οργανωσιακής αλλαγής χαρακτηριστικό παράδειγμα είναι το μοντέλο του Rogers  

(1995) για το ρυθμό της καινοτομίας (rate of innovation) και του Harisson (1970) για 

το βάθος της αλλαγής (depth of change) τα οποία προσπαθούν να προβλέψουν την 

εμφάνιση της αλλαγής, το εύρος και τις συνέπειές της στη βάση συγκεκριμένων 

μεταβλητών (Poole et al 2004 :10). 

Υπάρχουν όμως και μελέτες που αντιμετωπίζουν την αλλαγή ως ένα πλαίσιο 

διαδικασίας όπου λαμβάνουν χώρα οι επιμέρους διαδικασίες της αλλαγής. Οι 
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μελέτες αυτές δεν επικεντρώνονται στην αλλαγή αυτή καθαυτή, αλλά ελέγχουν  

συσχετίσεις-αποτελέσματα που συμβαίνουν εντός του πλαισίου της αλλαγής (πχ. 

Goodrich and Sallmuk, 1996).  

H προσέγγιση των μεταβλητών είναι χρήσιμη σε πολλές περιπτώσεις. 

Καταρχήν περιγράφουν τους μηχανισμούς που δρομολογούν τις διαδικασίες της 

αλλαγής και προτείνουν τον έλεγχο των υποθέσεων για την αξία αυτών των 

μηχανισμών. Επίσης μπορεί να χρησιμοποιηθεί αποτελεσματικά για τη μελέτη της 

ανθρώπινης συμπεριφοράς μέσα σε οργανισμούς που αλλάζουν συνεχώς καθώς και 

για τη μελέτη των επιπτώσεων των αλλαγών αυτών στη συμπεριφορά των 

ανθρώπων (στάσεις, αξίες, πεποιθήσεις, νοοτροπίες κτλ.) (Poole et al 2004:  11). 

Από την άλλη πλευρά η θεωρία της διαδικασίας (process theory) 

αντιλαμβάνονται την αλλαγή ως μια σειρά γεγονότων που ξεδιπλώνονται στην 

πορεία του χρόνου και κατευθύνονται σ΄ ένα συγκεκριμένο αποτέλεσμα (σε (Poole et 

al 2004:  11). Σε αντίθεση με τις παραδοχές της θεωρίας των μεταβλητών, οι οπαδοί 

της θεωρίας της διαδικασίας θεωρούν ότι είναι μια περίπλοκη διαδικασία γιατί έχει 

μια δική της δυναμική και δεν μπορεί να εξηγηθεί στη βάση περιορισμένων 

μεταβλητών. Η μελέτη της αλλαγής επομένως θα πρέπει να εξηγεί το πώς ένα 

γεγονός επηρεάζει την πορεία των επόμενων γεγονότων και να μπορεί να 

ενσωματώνει ολόκληρες σειρές γεγονότων ή στάδια (τα οποία μπορεί να 

ερμηνεύονται στη βάση συγκεκριμένων μεταβλητών) σε ένα γενικότερο ερμηνευτικό 

πλαίσιο. Με τον τρόπο αυτό γεφυρώνει το μικροεπίπεδο της ανάλυσης με το 

συνολικό ερμηνευτικό σχήμα (Poole et al 2004: 11). Η αλλαγή δεν είναι απαραίτητα 

γραμμική και μπορεί να συμβεί σε μεγάλο βάθος χρόνου. Η θεωρία θα πρέπει να 

είναι σε θέση να ενσωματώσει το σύνολο των επιμέρους γεγονότων, που συνιστούν 

την αλλαγή και τις διαφορετικές χρονικές φάσεις σε ένα συνολικό ερμηνευτικό 

σχήμα. Συνήθως πρόκειται για θεωρίες οι οποίες εντοπίζουν φάσεις ή στάδια κατά 

τη διαδικασία της αλλαγής ή συνεκτικές περιόδους διαφοροποίησης, που οδηγούν σ’ 

ένα καινούριο αποτέλεσμα, το οποίο αντιπροσωπεύει το περιεχόμενο της αλλαγής 

πχ. θεωρίες του κύκλου ζωής.  
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2.5. Μηχανισμοί της αλλαγής  

Μια άλλη διάκριση της αλλαγής αφορά τους μηχανισμούς μέσα από τους 

οποίους λαμβάνει χώρα.  Οι Van de Ven and Poole (1995) αναφέρουν τέσσερις 

κατηγορίες θεωριών οι οποίες εξηγούν τη διαδικασία της αλλαγής μέσα από 

διαφορετικούς μηχανισμούς (motors).Παρακάτω δίνεται η περιγραφή των τεσσάρων 

κατηγοριών θεωριών με ιδιαίτερη έμφαση στο ρόλο που διαδραματίζει ο 

ανθρωπινός παράγοντας στην διαδικασία της αλλαγής.  

 

1) Το τελεολογικό μοντέλο, αντιλαμβάνεται την αλλαγή ως μια διαδικασία 

καθορισμού, εφαρμογής, αξιολόγησης και επανακαθορισμού στόχων στη 

βάση μιας συλλογικής τοποθεσίας. Στην κατηγορία του τελεολογικού 

μοντέλου ανήκουν όλες οι θεωρίες της σχεδιασμένης αλλαγής, του 

επιστημονικού μάνατζμεντ, και των επιστημονικών μοντέλων λήψης 

αποφάσεων, του στρατηγικού σχεδιασμού, της οργανωσιακής ανάπτυξης και 

της προσαρμοστικής μάθησης.  (Olson and Eoyang 2001). Το βασικό 

χαρακτηριστικό των τελεολογικών θεωριών είναι ο ρόλος του ηγέτη  ο οποίος 

ως  διαχειριστής των επιστημονικών εργαλείων του μάνατζμεντ μπορεί να 

διαμορφώνει κατά το δοκούν τις συνθήκες της αλλαγής και να ορίζει την 

κατεύθυνσή της.  

Οι οργανώσεις έχουν σκοπούς και είναι προσαρμοστικές. Η αλλαγή υπάρχει 

επειδή οι ηγέτες και οι μάνατζερς έχουν την ικανότητα να διαπιστώσουν την 

ανάγκη για αλλαγή. Επομένως τα εσωτερικά οργανωτικά χαρακτηριστικά και 

οι εσωτερικές αποφάσεις ως απάντηση στις προκλήσεις του εξωτερικού 

περιβάλλοντος είναι οι κινητήριοι μοχλοί της αλλαγής. Η διαδικασία της 

αλλαγής είναι γραμμική, προσχεδιασμένη και καθοδηγείται από τους 

μάνατζερς παρά από τις πιέσεις του εξωτερικού περιβάλλοντος. Γι αυτό και 

τα βασικά στοιχεία της διαδικασίας της αλλαγής είναι ο προγραμματισμός, η 

αξιολόγηση, η υποκίνηση, η δημιουργία συμμαχιών και πολιτικών ανάπτυξης 

του προσωπικού, ενώ στο επίκεντρο όλων των παραπάνω βρίσκεται ένας 

ικανός μάνατζερ ο οποίος οραματίζεται το πρόγραμμα της αλλαγής, θέτει 

στόχους και προσδοκίες, επικοινωνεί, υποκινεί, οργανώνει και αξιολογεί την 
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πορεία της αλλαγής. Χαρακτηριστικό παράδειγμα θεωρίας του σχεδιαστικού 

τύπου είναι η θεωρία της οργανωσιακής ανάπτυξης (theory of organizational 

development). Η θεωρία της οργανωσιακής ανάπτυξης δίνει ιδιαίτερη  

έμφαση στη συμμετοχή όλων των μελών της οργάνωσης ώστε να 

περιορίζεται το ενδεχόμενο εμφάνισης αντιδράσεων μπροστά σε κάθε 

καινούργια αλλαγή(Pool and Van de ven,2004)). Επίσης θεωρεί ότι η 

διαδικασία της αλλαγής γίνεται σταδιακά μέσα από καθορισμένα στάδια. Γι 

αυτό και η μετάβαση από μια κατάσταση στην άλλη είναι ομοιογενής,  καλά 

σχεδιασμένη και προγραμματισμένη ( Olson and Eoyang 2001). Η βασική 

κριτική του τελεολογικού μοντέλου προέρχεται από το γραμμικό και 

εργαλειακό τρόπο με τον οποίο αντιμετωπίζεται η αλλαγή. Πολλοί για 

παράδειγμα υποστηρίζουν ότι το μοντέλο το επιστημονικού μανατζμεντ 

αποφεύγει να ασχοληθείς με τα εμπόδια που θέτει η κυρίαρχη κουλτούρα, οι 

αξίες και οι συμπεριφορές μέσα στην οργάνωση και θεωρούν την διαχείριση 

της αλλαγής ως μια μηχανιστική διαδικασία στα χέρια ενός ικανού μανατζερ ( 

ή change master κατά την έκφραση του  Rozabeth Kanter, 1983) . Η 

αισιοδοξία στην ανθρώπινη ικανότητα και δημιουργικότητα και στην 

αποτελεσματικότητα της διαδικασίας λήψης αποφάσεων είναι σίγουρα 

υπερβολική. Η έρευνα έχει δείξει ότι η πορεία της αλλαγής δεν ακολουθεί 

γραμμική πορεία και τις περισσότερες φορές είναι απρόβλεπτη, ο έλεγχος της 

κατάστασης είναι απατηλός και ο ρόλος των ηγετών περισσότερος ευκταίος 

παρά αληθινός. ( Olson and Eoyang 2001).  

 

2) Τα διαλεκτικά μοντέλα της αλλαγής θεωρούν τη σύγκρουση και την 

αντιπαράθεση ως εγγενείς καταστάσεις μέσα στους οργανισμούς. Η 

σύγκρουση δημιουργεί αντίθεση η άρση της οποίας αντιπροσωπεύει τη θέση 

του επόμενου διαλεκτικού κύκλου.  

3) Το εξελικτικό μοντέλο στηρίζεται στη σταδιακή εναλλαγή γεγονότων που 

σηματοδοτούν την ποικιλομορφία, την επιλογή και τη διατήρηση. Ο 

εξελικτικός κύκλος στηρίζεται στον ανταγωνισμό ανάμεσα σε επιμέρους 

ομάδες της οργάνωσης  για την εξοικονόμηση περιβαλλοντικών πόρων οι 

οποίοι χαρακτηρίζονται από σπανιότητα. ( Poole,2004: 7) 
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Υπάρχουν δυο βασικοί τύποι εξελικτικών μοντέλων: Τα κοινωνικά εξελικτικά 

μοντέλα και τα βιολογικά μοντέλα. Τα βιολογικά μοντέλα αντιμετωπίζουν την 

αλλαγή ως μια αργή διαδικασία μετασχηματισμού από μια κατάσταση σε μια 

άλλη κάτω από την επίδραση περιβαλλοντικών πιέσεων (Morgan 1986). 

Οι βασικές παραδοχές όλων αυτών των θεωριών είναι ότι οι αλλαγές 

εξαρτώνται από τις εκάστοτε συνθήκες του εξωτερικού περιβάλλοντος 

(Morgan,1986). Τα κοινωνικά συστήματα όπως και τα βιολογικά εξελίσσονται 

κι αυτά μέσα στο χρόνο. Η εξέλιξη όμως είναι μια ντετερμινιστική διαδικασία 

και ο ρόλος του ανθρώπινου παράγοντα είναι περιορισμένος. Η αλλαγή είναι 

η απάντηση του οργανισμού (βιολογικού ή κοινωνικού) στην ανάγκη για 

επιβίωση (Morgan 1986).  

Πάντως ο ρόλος του μάνατζερ ποικίλει ανάλογα με το πώς η κάθε επιμέρους 

θεωρία αντιμετωπίζει το συγκεκριμένο θέμα: από την πλήρη αδυναμία των 

μάνατζερς να επηρεάσουν την αλλαγή και την ικανότητα προσαρμογής του 

οργανισμού έως και τη δυνατότητα αντίδρασης και δρομολόγησης της 

αλλαγής από ικανούς μάνατζερς. 

Βασικές έννοιες της εξελικτικής θεωρίας είναι η έννοια των ανοιχτών 

συστημάτων, της διαδραστικότητα και της ομοιομορφίας.  Η έννοια του 

συστήματος παραπέμπει στην αλληλεξάρτηση των δομών και των επιμέρους 

υποσυστημάτων. Η διαδραστικότητα αναφέρεται στη συνεκτικότητα της 

συστημικής δράσης, ενώ η ομοιομορφία αναφέρεται στην αυτορρύθμιση και 

στην ικανότητα του συστήματος να διατηρεί την ισορροπία από το 

περιβάλλον ( Olson and Eoyang 2001) Σύμφωνα με τη θεωρία των 

συστημάτων η διαδικασία της αλλαγής είναι απρογραμμάτιστη και στηρίζεται 

στην αντίδραση απέναντι στις περιβαλλοντικές πιέσεις. Το αποτέλεσμα της 

αλλαγής είναι μια καινούργια οργανωτική δομή η οποία στηρίζεται στις 

καινούργιες αρχές οργάνωσης. Ο ρόλος του μάνατζερ αφορά μόνο την 

ανίχνευση του περιβάλλοντος της αλλαγής και τη διαμόρφωση νέων 

οργανωτικών δομών, οι οποίες έχουν το χαρακτηριστικό της 

προσαρμοστικότητας. Η έννοια της διαδικασίας δεν έχει νόημα στις θεωρίες 

των συστημάτων. Η μόνη διαδικασία που νοείται είναι η διαδικασία της 

προσαρμογής.( Olson and Eoyang 2001). Παραδείγματα εξελικτικών θεωριών 
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είναι οι θεωρίες της εξάρτησης των πόρων (resources dependence theory), 

της στρατηγικής επιλογής (strategic choice) και της πληθυσμιακής οικολογίας 

(population ecology) 

 

4) Το μοντέλο του κύκλου ζωής (lifecycle). H διαδικασία της αλλαγής μέσα σε 

μια οργάνωση περνά μέσα από μια σειρά σταδίων/βημάτων Το περιεχόμενο 

των σταδίων αυτών προκαθορίζεται κατά την έναρξη του κύκλου σε ένα 

θεσμικό, φυσικό, ή λογικό πρόγραμμα. Τα στάδια αυτά είναι τα εξής: 

Α)το στάδιο της εκκίνησης (start up) 

Β) το στάδιο της ανάπτυξης (grow) 

Γ) το στάδιο της ωρίμανσης (harvest) 

Δ) το στάδιο της ολοκλήρωσης (terminate) 

Οι θεωρίες που ανήκουν στο μοντέλο αυτό δανείζονται πολλές έννοιες από 

τα εξελικτικά μοντέλα ( κυρίως την έννοια της προσαρμογής) και τα 

συστημικά μοντέλα. Παρόλα αυτά διαφέρουν από τα προηγούμενα κυρίως 

όσον αφορά την έμφαση που αποδίδουν στον ανθρώπινο παράγοντα και την 

αντιμετώπιση της αλλαγής στα πλαίσια του κύκλου της ζωής των ανθρώπων 

και των οργανισμών.   

 Οι θεωρίες του κύκλου της ζωής προήλθαν κυρίως μέσα από τις έρευνες της 

αναπτυξιακής ψυχολογίας, και για το λόγο αυτό έχουν δανειστεί πολλές 

έννοιες από το συγκεκριμένο κλάδο όπως αυτές της ανάπτυξης, της 

ωρίμανσης και της παρακμής. (Olson and Eoyang 2001)  

Τα τέσσερα μοντέλα της αλλαγής διαφέρουν μεταξύ τους ως προς δύο βασικά 

κριτήρια: καταρχήν όσον αφορά τον παράγοντα της αλλαγής (agent). Τόσο το 

διαλεκτικό όσο και τα εξελικτικά μοντέλα θεωρούν ότι ο παράγοντας της αλλαγής 

είναι πάντα συλλογικές οντότητες (entities/group).  Για παράδειγμα το εξελικτικό 

μοντέλο μελετά την αλλαγή σε επίπεδο πληθυσμού ενώ τα διαλεκτικά μοντέλα δύο 

τουλάχιστον συλλογικότητες που αντιπαρατίθενται μεταξύ τους. Αντίθετα οι θεωρίες 

του κύκλου ζωής και οι τελεολογικές θεωρίες υποστηρίζουν ότι η αλλαγή και η 

ανάπτυξη προκαλούνται από δυνάμεις του ίδιου του οργανισμού. Για παράδειγμα το 

τελεολογικό μοντέλο θεωρεί ότι οι στόχοι της αλλαγής τίθενται όχι από το σύνολο 
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των μελών του οργανισμού αλλά από κάποια συγκεκριμένα πρόσωπα και ομάδες, 

παρόλο που η επίτευξη τους εξαρτάται από τη συναίνεση όλων όσων καλούνται να 

τους εφαρμόσουν ( Poole,2004: 7). 

Το δεύτερο κριτήριο διαφοροποίησης των τεσσάρων θεωριών αφορά το κατά 

πόσο θεωρούν ότι η αλλαγή είναι αποτέλεσμα είναι αποτέλεσμα μιας 

προσχεδιασμένη σειράς γεγονότων ή ότι αντίθετα η αλλαγή προχωρά με σταδιακά 

βήματα που χωρίς να έχουν προσχεδιαστεί ξεδιπλώνουν ως δομικά στοιχεία τα 

στάδια της διαδικασίας της αλλαγής.  
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2.6. Θεσμική θεωρία και οργανωσιακή αλλαγή 

 

Στα τελευταία 25 έτη του εικοστού αιώνα από το χώρο της οργανωσιακής 

κοινωνιολογίας ξεπήδησε μια καινούργια προσέγγιση σχετικά με τον τρόπο που οι 

διάφορες οργανώσεις υιοθετούν παρόμοιες δομές. Πρόκειται για τη λεγόμενη 

θεσμική θεωρία ( institution theory ή institutionalism) η οποία είναι επηρεασμένη 

από την εθνομεθοδολογία και τον κονστρουκτιβισμό (social construction theory των 

Berger and Luckman).  

Οι θεμελιωτές αυτής της νέας προσέγγισης των οργανώσεων βλέπουν τους 

θεσμούς ως συμβολικά συστήματα μυθοπλασίας και εθιμοτυπίας τα οποία δεν 

εξυπηρετούν άλλο σκοπό από το να προσφέρουν από το να προσφέρουν στις 

οργανώσεις μια επίπλαστη νομιμοποίηση και αποδοχή ακριβώς επειδή η δράση τους 

ανταποκρίνεται σε κοινωνικές προσδοκίες. (Meyer and Rown, 1977). 

Οι θεσμοί στις σύγχρονες κοινωνίες μορφοποιούν την ατομική συμπεριφορά 

και συμπεριφορά των οργανισμών και παρέχουν τα γνωστικά και αξιολογικά 

εργαλεία με τα οποία τα άτομα και οι οργανισμοί δραστηριοποιούνται. Ο North 

(1990) ορίζει τους θεσμούς ως τους  « κανόνες του παιχνιδιού μέσα σε μια κοινωνία 

και ….ως τους περιορισμούς που θέτουν τα άτομα στη μεταξύ τους αλληλεπίδραση». 

Οι ρίζες της θεσμικής θεωρίας ανάγονται στα τέλη του 19ου αιώνα και εμφανίζεται 

ως αντίδραση στον κυρίαρχο τότε μεθοδολογικό ατομικισμό της οικονομικής 

θεωρίας η οποία αντιμετώπιζε την κοινωνική δράση ως τη συνισταμένη των 

ατομικών σκοποθεσιών  στην προσπάθειά τους να αποκτήσουν τη μέγιστη ατομική 

χρησιμότητα. Αν και υπάρχει μεγάλη πληθώρα κατευθύνσεων στα πλαίσια της 

θεσμικής θεωρίας, η πιο σύγχρονες προσεγγίσεις (νεοθεσμική θεωρία) δίνει 

μεγαλύτερη έμφαση στα θεσμικά στοιχεία των οργανισμών 

(πχ κανόνες, αξίες, κουλτούρα, αντιπαραθέσεις, ιεραρχίες) παρά στην ίδια τη δομή 

του οργανισμού. Για παράδειγμα η νεοθεσμική θεωρία δίνει μεγαλύτερη έμφαση 

στις γνωστικοπολιτισμικές διαδικασίες της οργάνωσης και ο λόγος είναι ότι έτσι 

μπορεί να εξηγηθεί πιο εύκολα η αναπαραγωγή και η διάδοσή τους (Van de Ven and 

Hargave 2004)  
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Η πληθώρα των κατευθύνσεων που ακολουθεί η θεσμική θεωρία 

συνεπάγεται και μια αντίστοιχη διαφοροποίηση στον τρόπο που αντιλαμβάνεται τις 

οργανωσιακές αλλαγές και κυρίως το ρόλο του ανθρώπινου παράγοντα μέσα σε 

αυτές. 

  Οι Van de Ven and Hargave(2004) ορίζουν τη θεσμική αλλαγή (institutional 

change) ως «τη διαφοροποίηση στη μορφή την ποιότητα και στη νομική κατάσταση 

ενός οργανισμού μέσα στην πορεία του χρόνου». Πιο συγκεκριμένα η θεσμική 

αλλαγή μπορεί να γίνει αντιληπτή μέσα από τη σύγκριση μιας σειράς διαστάσεων 

(νοητικών, κανονιστικών) μέσα στο χρόνο και την αποτίμηση των διαφοροποιήσεων 

αυτών των διαστάσεων στο πέρασμα του χρόνου. Μεγάλο μέρος της έρευνας πάνω 

στη θεσμική αλλαγή έχει επικεντρωθεί στη φύση της διαφοροποίησης αυτής, τι είναι 

αυτό που προκαλεί την αλλαγή και ποιες οι επιπτώσεις της στη λειτουργία του 

οργανισμού(Van de Ven and Hargave,2004: 261)   

Συμφώνα με τις θεωρίες της θεσμικής αλλαγής οι οργανισμοί αλλάζουν 

ωθούμενοι από κανονισμούς και θεσμικές πιέσεις, οι οποίες μπορεί να προέρχονται 

από εξωτερικές πηγές όπως πχ το κράτος ή η κυβερνητική νομοθεσία ή μπορεί να 

προέρχονται κι από το εσωτερικό περιβάλλον του οργανισμού ( Zucker 1987). Οι 

πιέσεις αυτές οδηγούν τον οργανισμό να προσανατολίζεται προς επιλογές όπου 

προέχει το στοιχείο της νομιμοποιημένης δράσης παρά της αποδοτικότητας και το 

στοιχεία της τήρησης των διαδικασιών και των θεσμικών απαιτήσεων παρά της 

αποτελεσματικότητας (Zucker, 1987). Με αυτό τον τρόπο οι οργανισμοί καταφέρουν 

να επιβιώνουν. Η Zucker (1987) διακρίνει δυο προσδιοριστικά στοιχεία της 

διαδικασίας θεοποίησης των οργανισμών: 

1. Ένα εξωτερικό στοιχείο του οργανισμού το οποίο αφορά στο οργανωμένο 

σύστημα δράσης το οποίο καθορίζεται από τυποποιημένους κανόνες. 

2. Ένα αντικειμενικό στοιχείο που σχηματίζεται από τις τυπικές δομές του 

οργανισμού και δεν αποδίδεται σε συγκεκριμένους δρώντες ή καταστάσεις. 

Παρόλα αυτά υπάρχουν επιμέρους διαφορές ανάμεσα στις θεσμικές 

προσεγγίσεις της οργάνωσης. Στα πλαίσια της θεσμικής προσέγγισης υπάρχουν δυο 

βασικές κατευθύνσεις: 
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1. Το περιβάλλον ως θεσμός: Το θεσμικό περιβάλλον του οργανισμού 

διαμορφώνεται μέσα από μια διαδικασία « εξορθολογισμού» και κρατικής 

επέκτασης ως αποτέλεσμα της αύξησης της διαχειριστικής λειτουργίας του 

κράτους. Η προσαρμογή του οργανισμού σε αυτό το περιβάλλον αυξάνει τη 

ροή της κοινωνικής παράδοσης που αντλεί και εξασφαλίζει τη μακροχρόνια 

επιβίωσή τους. ( Meyer and Rowan, 1977) 

2. Η οργάνωση ως θεσμός: τα  θεσμικά στοιχεία της οργάνωσης (ρόλοι, δομή 

λειτουργίες, κανόνες, τεχνολογία, συμπεριφορές )προέρχονται από τον ίδιο 

το οργανισμό ή είναι αποτέλεσμα μίμησης (Zucker,1987 )και όχι από το 

εξωτερικό περιβάλλον τα θεσμικά στοιχεία που στηρίζουν την τυποποίηση 

έχουν μεγαλύτερη διάρκεια από τις υπόλοιπες κοινωνικές δομές. Έτσι οι 

οργανισμοί μπορούν να θεσμοποιούν καινούργιους τρόπους δράσης καθώς 

τα θεσμοποιημένα στοιχεία μπορούν να επηρεάσουν άλλα στοιχεία και να τα 

νομιμοποιήσουν .Τα θεσμικά στοιχεία διαμορφώνονται κυρίως από το μύθο 

και την εθιμοτυπία ( Meyer and Rowan, 1977). Οι μύθοι εμπεριέχουν 

ορθολογικές και απρόσωπες συνταγές και μορφοποιούνται από τους 

κοινωνικούς κανόνες στη συνέχεια θεσμοποιούνται μέσα από τη συνήθεια 

και γίνονται μόδα.  

Η θεωρία της θεσμικής αλλαγής(institutional change)  δεν είναι μια ενιαία και 

συγκροτημένη θεωρία. Ανάλογα με τα ερωτήματα που θέτει ο κάθε ερευνητής και 

τους στόχους και τις κατευθύνσεις της έρευνάς του, διαφοροποιούνται και οι τρόποι 

και μηχανισμοί μέσα από τους οποίους εξηγείται η διαδικασία της αλλαγής. 

Οι Van de Ven and Hargave (2004) διακρίνουν τέσσερις κατευθύνσεις στην 

έρευνα της θεσμικής αλλαγής (Van de Ven and Hargave,2004: 262): 

1. Το θεσμικό σχεδιασμό 

2. Τη θεσμική προσαρμογή  

3. Τη θεσμική διάχυση 

4. Τη συλλογική δράση 

Οι κατευθύνσεις αυτές αναφέρονται σε διάφορα ερωτήματα και εξηγούν την 

αλλαγή στηριζόμενες σε διαφορετικούς παράγοντες ή μηχανισμούς ( motors). 



31 
 

Η κατεύθυνση του θεσμικού σχεδιασμού (design) επικεντρώνεται στη 

σκόπιμη δραστηριότητα και το μετασχηματισμό του οργανισμού προκειμένου να 

ανταποκριθεί στις πιέσεις από κάθε είδους κοινωνικές συγκρούσεις και ατομικές  

προσδοκίες. Ο μηχανισμός που εξηγεί την δημιουργία των οργανισμών και τις 

οργανωσιακές αλλαγές είναι η σκόπιμη κοινωνική δράση και η κοινωνική 

σύγκρουση. Με άλλα λόγια οι οργανισμοί δημιουργούνται και μετασχηματίζονται ως 

αποτέλεσμα των επιλογών τις οποίες η κοινωνία θεωρεί ως ορθές και άξιες 

προστασίας (Van de Ven and Hargave,2004:262-263). 

Οι θεωρίες του θεσμικού σχεδιασμού στα πλαίσια της θεσμικής προσέγγισης, 

βλέπουν τους θεσμούς και τις οργανώσεις ως την αντανάκλαση ενσυνείδητων και 

σκόπιμων αποφάσεων και δράσης, από άτομα που διαθέτουν διαφορετικό βαθμό 

ισχύος, τα θεσμικά στοιχεία και οι οργανωσιακοί κανόνες, ή όπως χαρακτηριστικά 

αναφέρονται οι «κανόνες το παιχνιδιού» θέτουν περιορισμούς στη δράση αυτή   

αναδιανέμοντας  δικαιώματα, υποχρεώσεις,  ρόλους και θέσεις μειώνοντας με αυτόν 

τον τρόπο τη σύγκρουση και τις αντιπαραθέσεις (  Van de Ven and Hargave 2004). 

Για τους κλασσικούς της θεσμικής θεωρίας η ιστορία των οργανώσεων είναι η 

διαρκής διαδικασία λήψης αποφάσεων για τον περιορισμό των συγκρούσεων και 

των αντιπαραθέσεως μέσα από τη συζήτηση και τη διαπραγμάτευση ( 

 Common 1950). Η μείωση των συγκρούσεων είναι για τον Common ( 1950) μια 

μορφή απελευθέρωσης αφού η ελευθερία είναι συλλογική υπόθεση και όχι υπόθεση 

των ατόμων. Καθώς οι οργανώσεις αυτοπεριορίζονται, και απελευθερώνουν τη 

ατομική δράση, τα άτομα δομούν και αλλάζουν τις οργανώσεις. Οι αλλαγές που 

συμβαίνουν μέσα στην οργάνωση δεν είναι προσαρμοστικές ούτε επιβάλλονται από 

εξωτερικές πιέσεις αλλά μια σκόπιμη επιλογή που γίνεται από τα ίδια τα άτομα τα 

οποία προσαρμόζονται στις νέες συνθήκες που επιβάλλει η αλλαγή.( Common 1950).  

Η κατεύθυνση της θεσμικής προσαρμογής ( institutional adaptation ) επικεντρώνεται 

στο πώς και γιατί οι οργανισμοί προσαρμόζονται στο θεσμικό περιβάλλον και πως το 

τελευταίο διαμορφώνει τη δομή τους. 

Οι προσεγγίσεις της θεσμικής προσαρμογής προσπαθούν να απαντήσουν στο 

ερώτημα γιατί οι οργανισμοί είναι τόσο όμοιοι μεταξύ τους. Η απάντηση που δίνουν 
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είναι ότι το περιβάλλον του οργανισμού θέτει θεσμικούς κανόνες στους οποίους ι 

οργανισμοί προσπαθούν να προσαρμοστούν για να κερδίσουν πόρους και να 

αυξήσουν τις πιθανότητες επιβίωσής τους (  Van de Ven and Hargave 2001). 

Οι Meyer and Rown (1977) ήταν οι πρώτοι που διατύπωσαν τη θέση ότι οι 

οργανισμοί διαμορφώνουν τη δομή και τα θεσμικά στοιχεία τους ώστε να 

προσαρμοστούν στο οργανωσιακό περιβάλλον. 

Οι Di Maggio and Powel (1983) υποστηρίζουν ότι στις σημερινές συνθήκες, ο 

εξορθολογισμός των οργανισμών είναι αποτέλεσμα όχι τόσο των απαιτήσεων της 

αγοράς αλλά των πιέσεων που ασκούν το κράτος και οι επαγγελματίες του κλάδου. Η 

υιοθέτηση παρόμοιων δομικών χαρακτηριστικών των σύγχρονων οργανώσεων 

οφείλεται σε τρία πράγματα: 

1. Καταρχήν είναι αποτέλεσμα της προσπάθειας ισχυροποίησης και επέκτασης 

των σύγχρονων οργανώσεων πχ μέσω συγχωνεύσεων.  

2. Είναι αποτέλεσμα μίμησης στην προσπάθεια των οργανισμών να 

ανταποκριθούν σε συνθήκες αβεβαιότητας. 

3. Είναι αποτέλεσμα διάδοσης οργανωτικών αρχών και κανόνων που 

διατυπώνονται από επίσημα εκπαιδευτικά δίκτυα όπως πχ πανεπιστήμια και 

σχολές κατάρτισης και μεταφέρονται από επαγγελματίες που διαθέτουν τη 

σχετική γνώση. 

Η κατεύθυνση της θεσμικής διάχυσης ( institutional diffusion) επικεντρώνεται 

στο πως και γιατί συγκεκριμένοι οργανισμοί υιοθετούνται και διαδίδονται μέσα σε 

μια ορισμένη κοινωνία. Η θεωρίες αυτές είναι επηρεασμένες από τη θεωρία της 

οργανωσιακής οικολογίας και προσπαθούν να δώσουν απάντηση σε ερωτήματα 

όπως γιατί ορισμένες μορφές οργανισμών επιλέγονται κάθε φορά ως προτιμότερες 

σε σχέση με άλλες μορφές, από μια συγκεκριμένη κοινωνία( Van de Ven and Hargave 

2004). 

Η κατεύθυνση της θεσμικής διάχυσης προσπαθεί να απαντήσει στο ερώτημα 

για το πώς οι οργανώσεις και τα θεσμικά στοιχεία των οργανώσεων αναπαράγονται, 

διαχέονται, και παρακμάζουν. Για παράδειγμα οι Di Maggio and Powel (1983) 
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περιγράφουν πως τα θεσμικά στοιχεία των οργανώσεων διαδίδονται μέσω 

κανονιστικών και μιμητικών μηχανισμών προκειμένου να προσαρμοστούν στο 

οργανωσιακό περιβάλλον. Ενώ από την άποψη της οικολογίας των πληθυσμών η 

διάχυση των θεσμικών στοιχείων είναι αποτέλεσμα της μίμησης που επιβάλει ο 

ανταγωνισμός για εξεύρεση πόρων. ( Van de Ven and Hargave 2004). 

Τα μοντέλα κοινωνικής δράσης επικεντρώνονται στη διαδικασία 

οργανωσιακών αλλαγών σε ένα ευρύτερο κλαδικό επίπεδο. Η εξήγηση που δίνουν 

είναι ότι οι διαδικασίες της αλλαγής ξεκινούν από κοινωνικά κινήματα και 

επιχειρηματίες στην προσπάθειά του να επιτύχουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα 

μέσω τεχνολογικών καινοτομιών. Η κατεύθυνση της συλλογικής δράσης 

επικεντρώνεται στις κοινωνικές και πολίτικές διαδικασίες που περιορίζουν ή 

δυσκολεύουν την ανάπτυξη της τεχνολογικής καινοτομίας ή ενός νέου κινήματος και 

συμβάλλουν στη δημιουργία θεσμών ή στην αλλαγή τους (Van de Ven and Hargave, 

2001). Εάν και προσεγγίζει την κατεύθυνση του θεσμικού σχεδιασμού στο ότι θεωρεί 

τη θεσμική αλλαγή σκόπιμη και σχεδιασμένη ανθρώπινη προσπάθεια 

διαφοροποιείται στο επίπεδο ανάλυσης. Η κατεύθυνση της κοινωνικής δράσης 

χρησιμοποιεί ως μονάδα ανάλυσης το σύνολο της οργάνωσης ή της επιχείρησης ή 

ολόκληρο τον επιχειρησιακό κλάδο. Δυο είναι οι βασικές κατευθύνσεις της 

προσέγγισης της συλλογικής δράσης ((Van de Ven and Hargave, 2004) : 

Η πρώτη κατεύθυνση δίνει έμφαση στα κοινωνικά κινήματα. Η αλλαγή είναι 

αποτέλεσμα της δράσης των κοινωνικών κινημάτων στην προσπάθειά τους να 

πετύχουν τους πολιτικούς τους στόχους για κοινωνική δικαιοσύνη και καλύτερη 

ποιότητα ζωής.  

Η δεύτερη κατεύθυνση η οποία ονομάζεται και τεχνολογική,  επικεντρώνεται 

όχι τόσο στη δράση των κοινωνικών κινημάτων αλλά στις διαδικασίες μέσα από τις 

οποίες επέρχεται η αλλαγή. Η θεσμική δομή αποτελεί  το πλαίσιο που ενισχύει ή 

περιορίζει τις καινοτόμες προσπάθειες των ατόμων, των μάνατζερς ή των 

επιχειρηματιών. Η αλλαγή επομένως μπορεί να ξεκινά από μια καινοτόμα ιδέα 

κάποιου επιχειρηματία η οποία δημιουργεί προϋποθέσεις ανάπτυξης. Αυτομάτως 
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μια τέτοια καινοτομική ιδέα καθιερώνεται και γίνεται κοινά αποδεκτή ανοίγοντας 

νέους δρόμους συνεργασίας ή ανταγωνιστικότητας  μεταξύ των επιχειρήσεων.  

 

2.7. Παράγοντες(agents) και προϋποθέσεις της οργανωσιακής 

αλλαγής 

Σε όλες τις θεωρίες της αλλαγής τρία είναι τα βασικά ζητήματα που τις 

απασχολούν (Pool,:2004 : 17) 

Κατ΄αρχήν ο οργανισμός είναι ένα κοινωνικό υποσύνολο που αποτελείται 

από ανθρώπους. Ο ανθρώπινος παράγοντας είναι γι΄ αυτό ο πλέον καθοριστικός στη 

διαδικασία της αλλαγής αν και ο ρόλος που του αποδίδεται εξαρτάται κάθε φορά 

από τις βασικές υποθέσεις για την ανθρώπινη φύση, της οποίας η κάθε θεωρία 

προϋποθέτει. Η ανθρώπινη δράση όμως δεν μπορεί να εξεταστεί ανεξάρτητα από το 

χώρο και το χρόνο μέσα στον οποίο συντελείται. Ως προς την έννοια του χώρου οι 

διάφορες θεωρίες αναφέρονται σε διαφορετικά επίπεδα της οργανωσιακής 

ανάλυσης (μικροεπίπεδο και μακροεπίπεδο), ενώ ο χρόνος αναφέρεται στις 

διαδικασίες εξέλιξης της προωθούμενης αλλαγής και περιγράφεται ως ο χρονισμός 

της εκτύλιξης της διαδικασίας της αλλαγής. 

Ο ρόλος του ανθρώπινου παράγοντα στη διαδικασία της αλλαγής συνδέεται 

άμεσα με τη συζήτηση αναφορικά με τους «δράστες» ή «πράκτορες» της αλλαγής 

«agent of change». Σύμφωνα με μια κατηγορία θεωριών ο βασικός παράγοντας της 

αλλαγής είναι ο ανθρώπινος παράγοντας. Οι ηγέτες, οι managers και τα διάφορα 

στελέχη του οργανισμού οραματίζονται, σχεδιάζουν τη διαδικασία της αλλαγής 

σύμφωνα με τους στόχους που έχουν προαποφασίσει και στη συνέχεια επιλέγουν 

και καθοδηγούν το προσωπικό του οργανισμού στην εφαρμογή του σχεδίου. Για 

παράδειγμα στη θεωρία της οργανωσιακής κουλτούρας και οργανωσιακής αλλαγής  

του Scheins (1992), η έννοια της μετασχηματιστικής ηγεσίας που οραματίζεται και 

εφαρμόζει την αλλαγή  μέσα από την αλλαγή της οργανωσιακής κουλτούρας, είναι 

χαρακτηριστικό παράδειγμα αυτής της κατηγορίας θεωριών. Αλλά και άλλες θεωρίες 
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όπως η ενδεχομενική θεωρία του Child (1972) για τη στρατηγική επιλογή ή η θεωρία 

της οργανωσιακής λογικής (logics) ανήκει στην ίδια κατηγορία θεωριών. 

Παρόλα αυτά σήμερα ολοένα και περισσότεροι θεωρούν ότι οι παράμετροι 

που δρουν  στο εξωτερικό περιβάλλον του οργανισμού είναι εξίσου ισχυροί, ώστε 

δεν αρκεί η επιρροή που μπορεί να ασκήσει ακόμα και ο πιο χαρισματικό ς ηγέτης. 

Για παράδειγμα η οικονομική συγκυρία, η κυβερνητική νομοθεσία, οι κοινωνικές και 

δημογραφικές αλλαγές είναι παράγοντες που βρίσκονται πέρα από τον έλεγχο 

ακόμα και του πιο ενημερωμένου manager. Για το λόγο αυτό, πολλοί θεωρητικοί 

εισάγουν την έννοια του πολλαπλού πράκτορα της αλλαγής (multiple agent of 

change) ο οποίος μπορεί να περιλαμβάνει ομάδες ανθρώπων ή ομάδες εργασίας, 

συλλογικότητες ή ακόμα και τον ίδιο τον οργανισμό ή τον επιχειρησιακό κλάδο 

(Pool,:2004 : 8). 

Οι θεωρίες που αποδέχονται την έννοια του «πολλαπλού πράκτορα» 

διαφοροποιούνται μεταξύ τους ανάλογα με το επίπεδο συνθετότητας που 

αποδίδουν στην έννοια αυτή. Έτσι για παράδειγμα η θεωρία της οργανωσιακής 

μάθησης αναγνωρίζει ως πράκτορα(agent) της αλλαγής  το σύστημα μάθησης του 

οργανισμού μέσα από το οποίο ο οργανισμός μαθαίνει από τα λάθη του και 

προσαρμόζεται στο εξωτερικό περιβάλλον. Οι θεωρίες της πληθυσμιακής οικολογίας 

(population ecology)αναγνωρίζουν τις συλλογικότητες και της ομάδες ως παράγοντες 

της αλλαγής στην προσπάθειά τους να επιβιώσουν και να βελτιστοποιήσουν τα 

ωφελήματα της δράσης τους. Τέλος υπάρχουν θεωρίες που περιγράφουν τον τρόπο 

λειτουργίας των « δραστών της αλλαγής» με τόσο γενικούς όρους, ώστε η παρουσία 

τους είτε δεν μπορεί να περιγραφεί είτε υπονοείται. Τέτοια παραδείγματα θεωριών 

είναι όλες οι θεωρίες που αντιλαμβάνονται τις ομάδες και τις συλλογικότητες που 

υπάρχουν μέσα στον οργανισμό, ως προϋποθέσεις της κοινωνικής δράσης καθώς και 

οι θεσμικές θεωρίες οι οποίες αντιλαμβάνονται τους οργανισμούς ως απρόσωπες 

οντότητες των οποίων η ιστορία διαμορφώνεται ως απόκριση σε θεσμικές πιέσεις  

και φάσεις θεσμοποιήσεις, ώστε κάθε οργανισμός να χαρακτηρίζεται από ένα 

ιδιαίτερο τρόπο προσαρμογής που διαφοροποιείται από τους άλλους οργανισμούς. 

Το ίδιο συμβαίνει και με τις θεωρίες της πολιτιστικής αλλαγής, σύμφωνα με τις 

οποίες οι οργανισμοί  μετασχηματίζουν  την οργανωσιακή τους κουλτούρα ως 
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απάντηση στις πιέσεις και τις απαιτήσεις του εξωτερικού περιβάλλοντος(Pool,:2004 : 

8).  

Σε αντίθεση με αυτές τις θεωρίες που υποθέτουν ως βάση της ανάλυσής τους 

μεγάλες οργανωτικές ενότητες (πχ. Οργανισμούς, συλλογικότητες, βιομηχανία) μια 

άλλη κατηγορία θεωριών της οργανωσιακής αλλαγής υποστηρίζει ότι δεν μπορεί να 

υπάρξει η δράση για αλλαγή  ή τουλάχιστον δεν μπορεί να νοηθεί ανεξάρτητα από 

τη δράση των ξεχωριστών ατόμων, τα οποία γι΄αυτό το λόγο θα πρέπει να 

θεωρούνται ως οι μοναδικοί φορείς της δράσης και της αλλαγής. Σύμφωνα με τον 

μεθοδολογικό ατομικισμό των θεωριών αυτών ο ι δράστες της αλλαγής δεν μπορεί 

να είναι παρά άτομα τα οποία είναι τα μόνα που μπορούν να φέρουν σε πέρας τις 

διαδικασίες της αλλαγής  (Pfeffer 1981). Μια ενδιάμεση θέση στο πρόβλημα αυτό 

δίνουν οι θεωρίες που υποστηρίζουν ότι η συλλογική δράση για αλλαγή θα πρέπει 

να αναχθεί στις επιμέρους ατομικές δράσεις . οι θεωρίες αυτές δανείζονται πολλά 

στοιχεία από την πολιτική οικονομία και υποστηρίζουν ότι ατομικές επιλογές εφόσον 

στηρίζονται σε ορθολογικά κριτήρια, καταλήγουν σε ένα ανώτερο επίπεδο 

ενημέρωσης και ανάπτυξης. Οι θεωρίες της οργανωσιακής μάθησης παρόλο που 

επικεντρώνονται στον οργανισμό ως σύνολο αναγνωρίζουν σημαντικό ρόλο στον 

ανθρώπινο παράγοντα ο οποίος συμμετέχει στη διαδικασία της οργανωσιακής 

μάθησης με το να καθιστά τον οργανισμό ικανο  να ξεπερνά τα υπάρχοντα όριά του 

και να μπορεί να  «μαθαίνει πώς να μαθαίνει». Στα πλαίσια αυτά άλλες θεωρίες της 

οργανωσιακής αλλαγής δίνουν ίση βαρύτητα, τόσο στους ατομικούς όσο και 

οργανωσιακούς παράγοντες της αλλαγής. Για παράδειγμα οι θεωρίες της κοινωνικής 

δράσης θεωρούν ως βασική μονάδα δράσης και φορείς της αλλαγής τα άτομα, η 

δράση των οποίων εφόσον οργανωθεί κατάλληλα και πάρει συλλογική μορφή, 

μπορεί να οδηγήσει σε αλλαγή (Colemen 1990). Το ίδιο και οι θεωρίες  που 

στηρίζονται στην έννοια της δομής, δίνουν ίση βαρύτητα τόσο στους ατομικούς 

δράστες όσο και στους συλλογικούς παράγοντες της αλλαγής. 

Οι  προϋποθέσεις τις οργανωσιακής αλλαγής μπορούν να διακριθούν σε τρείς 

βασικές κατηγορίες ( Levy & Merry, 1986: 271) 
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1. Προϋποθέσεις που επιτρέπουν την αλλαγή. Εσωτερικοί παράγοντες που 

επιτρέπουν την αλλαγή είναι:  

 Α. Η συγκέντρωση πλεονάσματος χώρων που διευκολύνουν την διαχείριση της 

αλλαγής. Μπορεί να αφορούν όχι μόνο οικονομικούς πόρους, αλλά και χρόνο ή 

ενέργεια. 

Β. Ετοιμότητα και προθυμία των σημαντικότερων δυνάμεων ή συσχετισμού 

δυνάμεων μέσα στον οργανισμό να εξασφαλίσουν την επιτυχία της αλλαγής. 

Γ. Μετασχηματιστική ηγεσία ( transformation leadership) : 

Ο τύπος αυτός της ηγεσίας μπορεί να προσφέρει όραμα, να μεταδώσει το όραμα 

αυτό στα μέλη του οργανισμού και να το μετατρέψει σε δέσμευση για τα μέλη του 

οργανισμού. 

2. Παράγοντες – προϋποθέσεις που καθιστούν εφικτή την πραγματοποίηση της 

αλλαγής: Οι εξωτερικές συνθήκες που αυξάνουν την πιθανότητα επιτυχούς 

έκβασης της αλλαγής αφορούν:  

 

Α. ο βαθμός της απειλής που προέρχεται από τους ανταγωνιστές, την 

περιρρέουσα οικονομική κατάσταση και τους πελάτες του οργανισμού. 

 

Β. ο βαθμός της επαναστατικότητας της αλλαγής. Αν υπάρχει μεγάλη 

ασυμβατότητα μεταξύ του εσωτερικού κι εξωτερικού περιβάλλοντος όπου 

λαμβάνει χώρα η οργανωσιακή αλλαγή, τότε η εφαρμογή της καθίσταται 

δύσκολη και ριψοκίνδυνη. 

Γ. ο βαθμός αντοχής απέναντι στην αλλαγή. (Levy and  Merry, 1986: 271) 

Κατά τον Kanter (1999) οι παράγοντες που επιταχύνουν την ανάγκη για αλλαγή είναι 

οι εξής: 

1. Οι τεχνολογίες της πληροφορικής 

2. Η παγκοσμιοποίηση 

3. Συγχωνεύσεις επιχειρήσεων και οργανισμών 
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 Σύμφωνα με τον Mullins (2010) οι παράγοντες που επιταχύνουν την αλλαγή είναι:  

1. Η παγκοσμιοποίηση και ο διεθνής ανταγωνισμός 

2. Το επίπεδο της κυβερνητικής παρέμβασης 

3. Η κοινωνική νομοθεσία της ευρωπαϊκής ένωσης 

4. Εξάντληση των φυσικών πόρων 

5. Πολιτικά συμφέροντα 

6. Ραγδαίες αλλαγές στις νέες τεχνολογίες και της κοινωνίας της 

πληροφορίας. 

 

3. Παράγοντες – προϋποθέσεις που επιβραδύνουν την αλλαγή. 

 

Α. Η τάση του οργανισμού να μπορεί να αλλάζει και να αναπτύσσεται. 

Β. Η τάση του οργανισμού να βιώνει την παρακμή. 

Γ. το αίσθημα ματαιότητας και μη ικανοποίησης που βιώνει ο οργανισμός 

από την επιχειρούμενη αλλαγή ιδίως όταν κάποιες ανάγκες και προσδοκίες 

των μελλών του δεν ικανοποιηθούν. 

Δ. Η πίεση από την πλευρά των ομάδων συμφερόντων ( stakeholders), 

εσωτερικών πελατών και πελατών που επενδύουν τα συμφέροντά τους στην 

αλλαγή. 

Ε.  Το βίωμα μιας πραγματικής αντιλαμβανόμενης κρίσης. 

Στ. Μια πέραν των προσδοκιών επιτυχημένη απόδοση του οργανισμού. (A 

Levy and  Merry, 1986: 272) 

4. Παράγοντες – προϋποθέσεις που επιταχύνουν την αλλαγή. 

Α. Γεγονότα που συμβαίνουν στο εξωτερικό περιβάλλον και προκαλούν καταστροφή 

για τον οργανισμό (πχ. Οικονομική κρίση, απροσδόκητες καινοτομίες από 

ανταγωνιστές κτλ).  
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Β. Γεγονότα που συμβαίνουν στο εξωτερικό περιβάλλον και δημιουργούν ευκαιρίες 

για τον οργανισμό πχ τεχνολογικές εφευρέσεις, νέες αγορές, επάρκεια οικονομικών 

μέσων κτλ. 

 Γ. Νέοι καινοτόμοι και πρωτοπόροι μανατζερς. 

Δ. καινούργια νομοθεσία  

Ε. Συγχώνευση, κατάργηση οργανισμού. ( Levy - Merry, 1986: 272) 

 

 

2.8. Ποιες οι συνέπειες της οργανωσιακής αλλαγής σε επίπεδο 

ατόμου  

Αντίθετα από την κοινή πεποίθησης ότι η ανθρώπινη συμπεριφορά δεν 

μπορεί να αλλάξει εύκολα, σήμερα πολλοί υποστηρίζουν ότι η οργανωσιακή 

εμπειρία αντανακλά ένα σημαντικό πλαίσιο διαμόρφωσης καινούργιων στάσεων και 

συμπεριφορών και αλλαγές σημαντικών πλευρών της προσωπικότητας του καθενός 

από μας. (Woodman and Dewelt,2004) 

Οι Woodman and Dewelt(2004) ορίζουν την ατομική αλλαγή στα πλαίσια των 

οργανώσεων ως αλλαγή στην εργασιακή συμπεριφορά (π.χ. απόδοση στην εργασία) 

και εν γένει της ατομικής συμπεριφοράς(εργασιακή διάθεση, υποκίνηση κτλ), τα 

οποία σχετίζονται άμεσα με την οργανωσιακή λειτουργία και αποτελεσματικότητα.  

Οι Woodman and Dewelt(2004)ορίζουν τρείς διαστάσεις της ατομικής 

αλλαγής: 

Καταρχήν την ικανότητα για αλλαγή των ατομικών χαρακτηριστικών και της 

συμπεριφοράς (hierarchy of changeability). Οι θεωρίες της προσωπικότητας 

διακρίνουν ανάμεσα σε περιφερειακά και κεντρικά χαρακτηριστικά της 

προσωπικότητας . κατά τη διάρκεια της ζωής του ανθρώπου τα χαρακτηριστικά αυτά 

αλλάζουν σε διαφορετικό βαθμό. Για παράδειγμα ορισμένα από τα βασικά 

χαρακτηριστικά στοιχεία της προσωπικότητας όπως π.χ. οι νοητικές πλευρές της 
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προσωπικότητας είναι περισσότερο σταθερά από άλλα που χαρακτηρίζονται ως 

περιφερειακά και αφορούν πχ τις τεχνικές γνώσεις και δεξιότητες και αλλάζουν 

σχετικά εύκολα.  

Οι   Hellerrik et al(1992) προτείνουν μια ιεραρχία ικανοτήτων η οποία αφορά 

την πιθανότητα ορισμένων συμπεριφοριστικών χαρακτηριστικών να αλλάξουν σε 

διαφορετικό βαθμό. Ο παρακάτω πινάκας παρουσιάζει την υποθετική ιεραρχία των 

ικανοτήτων που μπορούν να αλλάξουν(στο Woodman and Dewelt,2004).   

 

Πίνακας 1. ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ ΓΙΑ ΑΛΛΑΓΗ  

ΕΠΙΠΕΔΟ ΑΤΟΜΙΚΗΣ 

ΑΛΛΑΓΗΣ  

ΥΨΗΛΗ  ΧΑΜΗΛΗ 

ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΙΚΟ  Τεχνικές ικανότητες  Κοινωνική συμπεριφορά 

ΓΝΩΣΤΙΚΟ  Γνώση σχετική με 

εξειδικευμένες δεξιότητες  

Γνώση σχετικά με την 

οργανωσιακή κουλτούρα 

ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΟ  Ικανοποίηση από την 

εργασία 

Εργασιακή δέσμευση  

ΘΥΜΙΚΟ  Εξωτερική συμπεριφορά  Εσωτερική συμπεριφορά  

 

Η δεύτερη διάκριση της ατομικής αλλαγής αναφέρεται στο βάθος της 

αλλαγής (depth of change).όπως χαρακτηριστικά αναφέρουν οι Woodman and 

Dewelt( 2004), «όπως ακριβώς συμβαίνει με την ικανότητα για αλλαγή η αλλαγή της 

συμπεριφοράς και τα χαρακτηριστικά των εργαζομένων μπορούν αν ποικίλουν και 

ως προς την έκτασή τους»(πχ ένα πρόγραμμα οργανωσιακής κοινωνικοποίηση ς 

μπορεί να επηρεάσει βαθύτατα κάποιες συμπεριφορές και διαθέσεις ς του ίδιου του 

εργαζόμενου και κάποιες άλλες να τις αφήσει ανεπηρέαστες ή μπορεί να επηρεάσει 

κάποια χαρακτηριστικά του της συμπεριφορά του την ίδια στιγμή που για τα ίδια 

χαρακτηριστικά όλοι εργαζόμενοι να μείνουν εντελώς ανεπηρέαστοι.  
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Η διάσταση του χρόνου είναι η Τρίτη διάσταση της ατομικής αλλαγής Δεν 

μπορούμε να κατανοήσουμε τη διαδικασία της αλλαγής χωρίς τη διάσταση του 

χρόνου. 

 Αυτό έχει σημασία γιατί κατά τη  διαδικασία της αλλαγής σε ατομικό 

επίπεδο, συμβαίνουν γεγονότα που αλλάζουν δραστικά στην πορεία του χρόνου. Οι 

τρόποι και οι μέθοδοι που έχουν προταθεί για την αλλαγή της ατομικής 

συμπεριφοράς περιλαμβάνουν την οργανωσιακή κοινωνικοποίηση, την εκπαίδευση 

και κατάρτιση, παρεμβάσεις που στοχεύουν στη βελτίωση της εργασιακής 

λειτουργίας και η αυτοτελείς υποστήριξη- καθοδήγηση.  
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3. Η ΔΙΑΧΕΙΡΗΣΗ ΤΗΣ ΑΛΛΑΓΗΣ  

3.1. Εισαγωγικά   

Η αλλαγή ανεξάρτητα από το τι την προκαλεί (εσωτερική εντροπία/ 

εξωτερικοί μηχανισμοί) με τι τρόπο τελικά επιβάλλεται (σχεδιασμένη ή 

επιβεβλημένη) και με ποιες τεχνικές πραγματοποιείται, δυο είναι οι βασικές 

διαδικασίες διαχείρισής της:  

Α. Μέσα από την διαχείριση του περιβάλλοντος της αλλαγής και  

Β. Μέσα από τη διαχείριση της ίδιας της διαδικασίας.( UNDP, 2006) 

 Η διαχείριση του περιβάλλοντος της αλλαγής περιλαμβάνει κατά πρώτο λόγο 

τη δημιουργία ενός πλάνου ή momentum δραστηριοτήτων που ξεκινά από τον 

ορισμό της παρούσας κατάστασης, τη διατύπωση οράματος, την ενδυνάμωση και 

ενημέρωση των εμπλεκομένων στη διαδικασία της αλλαγής, και είναι αρμοδιότητα 

των ηγετών του οργανισμού. Ο ορισμός της κατάστασης και η διατύπωση οράματος 

είναι οι δύο βασικότερες προϋποθέσεις του στρατηγικού management και 

αποσκοπούν στη διαδικασία συναινετικού κλίματος και δέσμευσης των 

εμπλεκόμενων στη διαδικασία φορέων πάνω στο που θέλει να φτάσει ο οργανισμός 

στο μέλλον (vision). Από την άλλη πλευρά η ενδυνάμωση και η επικοινωνία με τους 

βασικούς εμπλεκόμενους στη διαδικασία της αλλαγής βοηθά τον οργανισμό να 

πληροφορηθεί για τις απόψεις κυρίως αυτών των οποίων τα συμφέροντα θίγονται 

και οι θέσεις τους απειλούνται από την εφαρμογή της αλλαγής και να κινητοποιήσει 

την υποστήριξή τους απέναντι στο μεταρρυθμιστικό πρόγραμμα.  

Κατά δεύτερο λόγο η ανάλυση του περιβάλλοντος της αλλαγής (change 

context) περιλαμβάνει τον εντοπισμό των ευκαιριών και απειλών του εξωτερικού 

περιβάλλοντος, των δυνάμεων και αδυναμιών του εξωτερικού περιβάλλοντος (SWOT 

analysis) και την ανάλυση των γνωμών και των στάσεων των εμπλεκομένων στην 

διαδικασία της αλλαγής φορέων ή ομάδων συμφερόντων (stakeholder analysis).  

Η διαχείριση της ίδιας της διαδικασίας της αλλαγής συνίσταται στην 

διευκόλυνση της αλλαγής μέσα από τη διαμόρφωση συνεργασιών που υποστηρίζουν 

την αλλαγή, διαβούλευση, παροχή συμβουλών, διαμόρφωση τεχνικών λήψης 
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αποφάσεων και επικοινώνηση της αλλαγής στα μέλη του δημοσίου οργανισμού και 

στο ευρύτερο κοινό. ( UNDP, 2006 ). 

Στη σχετική βιβλιογραφία η διαχείριση της αλλαγής (change management) 

έχει τρεις  τουλάχιστον σημασίες(UNDP, 2006):   

Η πρώτη έννοια της διαχείρισης της αλλαγής αναφέρεται στο σύνολο των 

ενεργειών οι οποίες στοχεύουν στην αλλαγή με ένα σκόπιμο σχεδιασμένο και 

συστηματικό τρόπο  

Η δεύτερη έννοια της διαχείρισης της αλλαγής αναφέρεται στην ικανότητα 

προσαρμογής του οργανισμού στις απαιτήσεις του εξωτερικού περιβάλλοντος πάνω 

στο οποίο ο οργανισμός μπορεί να ασκεί περιορισμένο ή καθόλου έλεγχο. 

Τέλος η Τρίτη έννοια της διαχείρισης της αλλαγής αναφέρεται στο σύνολο 

των εμπειρικών γνώσεων που έχουν αποκτηθεί μέσα από την πρακτική ενασχόληση 

με το ζήτημα αυτό, από επαγγελματίες του κλάδου. 

Οι ορισμοί της διαχείρισης της αλλαγής δεν είναι ανεξάρτητοι από το 

θεωρητικό πλαίσιο πάνω στο οποίο στηρίζονται. Γι αυτό και η μελέτη των θεωριών 

της αλλαγής είναι προαπαιτούμενο για όλους όσους ασχολούνται επιστημονικά ή 

επαγγελματικά με τα ζητήματα της διαχείρισης της αλλαγής μέσα στους 

οργανισμούς, δημοσίους ή ιδιωτικούς. Στη επόμενη ενότητα αναφερόμαστε στις πιο 

σημαντικές θεωρίες διαχείρισης της αλλαγής με ιδιαίτερη έμφαση σε αυτές που 

θεωρούν την αλλαγή ως μια ενσυνείδητη και  σκόπιμη ενέργεια που μπορεί να 

χαρτογραφηθεί και να σχεδιαστεί από ικανούς μάνατζερ. Τέτοιες θεωρίες 

διαχείρισης της αλλαγής είναι η θεωρία της οργανωσιακής ανάπτυξης, το μοντέλο 

της στρατηγικής επιλογής(strategic choice model), της διοίκησης ολικής 

ποιότητας(Total Quality Management) του οργανισμού που μαθαίνει(learning 

organization)και τις συναφείς θεωρίες της οργανωσιακής προσαρμογής(model  of 

adaptation και model of punctuated equilibrium) και τέλος την κονστρουκτιβιστική 

θεωρία .Είναι προφανές ότι οι θεωρίες της διαχείρισης της αλλαγής ανήκουν όλες 

στον σχεδιαστικό τρόπο αλλαγής(planned change). 
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3.2. Θεωρίες διαχείρισης της αλλαγής (THEOREIS OF CHANGING) 

Θεωρία της οργανωσιακής ανάπτυξης  

Η πιο γνωστή θεωρία διαχείρισης της αλλαγής η οποία αναπτύχθηκε στα πλαίσια 

της οργανωσιακής ανάπτυξης είναι αυτή του Kurt Lewin (Lewin, 1947 στο Ξηροτύρη - 

Κουφίδου 1998). 

Η διαχείριση της αλλαγής της εργασιακής συμπεριφοράς στη θεωρία του Lewin 

περιλαμβάνει τρία στάδια: Το πρώτο στάδιο της διαδικασίας είναι το ξεπάγωμα της 

παρούσας κατάστασης. Η δραστηριότητα αυτή είναι προϋπόθεση για την 

υπερνίκηση των εμποδίων που δημιουργούν οι αντιστάσεις των εργαζομένων. Ένας 

ικανός μάνατζερ μπορεί να διαχειριστεί το «ξεπάγωμα» της διαδικασίας της 

αλλαγής, με διάφορες μεθόδους. Μπορεί να αλλάξει την κατεύθυνση όλων των 

δυνάμεων και συμπεριφορών απομακρύνοντας τες από την παρούσα κατάσταση. 

Μπορεί επίσης να μειώσει τις δυνάμεις που αντιτίθενται στην αλλαγή, ώστε να 

δημιουργήσει μια ισορροπία ή τέλος μπορεί να επινοήσει έναν συνδυασμό των δύο 

παραπάνω τρόπους. Για το λόγο αυτό μπορεί να επιστρατεύσει διάφορες μεθόδους 

υποκίνησης: Καταρχήν να υποκινήσει τα μέλη του οργανισμού προετοιμάζοντάς τους 

για την αλλαγή. Επίσης μπορεί να  δώσει όραμα και να πείσει για την αναγκαιότητα 

της αλλαγής. Τέλος μπορεί να ενισχύσει τις συμμετοχικές διαδικασίες και να δώσει 

κίνητρα σε όσους συμμετέχουν σε αυτές να εκφράσουν ελεύθερα τις απόψεις τους 

(Lewin (1951).  

Το δεύτερο βήμα- στάδιο της διαδικασίας της αλλαγής της εργασιακής 

συμπεριφοράς ( στάδιο εφαρμογής)  περιλαμβάνει τον μετασχηματισμό των 

οργανωσιακών στόχων και την τοποθέτησή τους σε μια καινούργια ισορροπία. Στα 

πλαίσια αυτά ένας ικανός διαχειριστής της αλλαγής μπορεί   να χρησιμοποιήσει 

πολλούς και διαφορετικούς τρόπους: Καταρχήν θα πρέπει οι εργαζόμενοι να 

πειστούν ότι η παρούσα κατάσταση δεν είναι επωφελής για αυτούς και να 

ενθαρρυνθούν να δουν το ζήτημα αυτό κάτω από μια διαφορετική οπτική ματιά. 

Επίσης μπορεί να ζητηθεί η συμμετοχή τους και η έκφραση της γνώμης τους κι αν 

είναι δυνατόν και η υποστήριξή τους στο έργο της αλλαγής. 
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Το τρίτο βήμα της διαδικασίας της αλλαγής είναι η σταθεροποίησή και η 

θεσμοθέτησή της. Το βήμα αυτό ακολουθεί την εφαρμογή της αλλαγής και στοχεύει 

στην διατήρησή της επί μακρόν. Είναι πιθανόν η αλλαγή να μη μπορεί να διατηρηθεί 

για πολύ καιρό και οι εργαζόμενοι να επανέλθουν στην προηγούμενη εργασιακή 

συμπεριφορά τους αν δεν ολοκληρωθεί η φάση της σταθεροποίησης. Πρόκειται για 

την ενσωμάτωση των νέων αξιών που δημιουργεί η αλλαγή στην καθημερινή 

πρακτική και εργασιακή ρουτίνα της οργάνωσης. Στόχος είναι η σταθεροποίηση της 

νέας ισορροπίας που προήρθε από την αλλαγή και η εξουδετέρωση των αντίρροπων 

δυνάμεων. Οι ικανοί διαχειριστές της αλλαγής μπορούν να χρησιμοποιήσουν 

διάφορες τεχνικές για να το πετύχουν αυτό όπως τη συνεχή παρακολούθηση των 

αποτελεσμάτων και την αξιολόγησή τους. 

 

Οι Lippitt et al. (1958) προεκτείνοντας της θεωρία του Kurt Lewin διατυπώνουν  

μια νέα θεωρία διαχείρισης της αλλαγής η οποία περιλαμβάνει επτά στάδια. Τα επτά 

στάδια της θεωρίας τους είναι τα εξής :  

1. Διάγνωση του προβλήματος  

2. Αλλαγή του βαθμού υποκίνησης και της ικανότητας για αλλαγή 

(changeability)  

3. Αξιολόγηση των πόρων και του βαθμού υποκίνησης των πρακτόρων της 

αλλαγής π.χ. βαθμός δέσμευσης, ισχύος, ανοχής. 

Σχήμα 1 : Οι τρεις αλληλοκαλυπτόμενες φάσεις της αλλαγής (Miles  et al., 1987, στο Hopkins et 

al., 1993) 

Θεσμοθέτηση 

 

Εφαρμογή-  

υλοποίηση 

Αρχική απόφαση - 

σχεδιασμός 

 

Χρόνος 
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4. Διαμόρφωση της διαδικασίας της αλλαγής π.χ. ανάπτυξη εφαρμοστικών 

προγραμμάτων και στρατηγικών. 

5. Κατανόηση όλων των μερών του οργανισμού και τον ρόλο του πράκτορα της 

αλλαγής, ώστε οι προσδοκίες να είναι ξεκάθαρες. 

6. Διατήρηση της αλλαγής μέσω συχνής επικοινωνίας, ανατροφοδότησης, 

συμμετοχής των εργαζομένων και συντονισμός όλων των οργανωσιακών 

στοιχείων. 

7. Όταν η αλλαγή ενσωματωθεί στην οργανωσιακή καθημερινότητα ο 

πράκτορας της αλλαγής θα πρέπει να αποσυρθεί από το ρόλο που είε κατά τη 

διαδικασία της αλλαγής. 

Τα βασικά χαρακτηριστικά της θεωρίας των Lippitt et al. (1958) είναι η 

έμφαση στο ρόλο του πράκτορα της αλλαγής και κυρίως στη διαδικασία της 

πληροφόρησης σε όλα τα συστήματα και τα επιμέρους υποσυστήματα του 

οργανισμού για να έχει χρονική διάρκεια η αλλαγή. 

 

 

Θεωρία της συνεχούς βελτίωσης της ποιότητας ή Διοίκηση Ολικής 

ποιότητας  

Μια δεύτερη προσέγγιση της διαχείρισης της αλλαγής στα πλαίσια του 

επιστημονικού μάνατζμεντ, είναι αυτή της συνεχούς βελτίωσης της ποιότητας ή 

διοίκηση ολικής ποιότητας ( total quality management) Η προσέγγιση της ποιότητας 

υποστηρίζει ότι  η αλλαγή των οργανώσεων παρεμποδίζεται εξαιτίας των 

αναχρονιστικών πρακτικών, της προσκόλλησης σε παραδόσεις, συμπεριφορές και 

αξίες. ( Olson and Eoyang 2001). 

Ορισμένα θεωρητικά μοντέλα υποστηρίζουν ότι ενώ πολλές επιχειρήσεις και 

οργανισμοί έχουν υιοθετήσει συστήματα ποιότητας εντούτοις δεν κατάφεραν να 

αποφύγουν τα εμπόδια που δημιουργεί η αλλαγή διότι εξακολουθούν να διατηρούν 

αναχρονιστικές οργανωσιακές δομές καιν αξίες. (Freed, Klugman and Fife, 1997) Η 

αλλαγή επομένως μπορεί να επιτευχθεί μέσα από την υιοθέτηση μιας νέα 
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κουλτούρας ποιότητας η οποία θα στηρίζεται σε συγκεκριμένες αρχές όπως (Freed, 

Klugman and Fife 1997): 

1. Της διαμόρφωσης και προσήλωσης στο όραμα, την αποστολή και τα 

αποτελέσματα. 

2. Δημιουργικότητα της ηγεσίας 

3. Ανάπτυξη των εργαζομένων 

4. Συνεργασία  

5. Διαπραγμάτευση στη διαδικασία λήψης αποφάσεων.  

 

Ο ρόλος των ηγετών και των μάνατζερς είναι καθοριστικός στην προσέγγιση της 

διοίκησης της ποιότητας. Ο ηγέτης σχεδιάζει, αναλύει, αξιολογεί, χαρτογραφεί τις 

οργανωσιακές διαδικασίες και τις ανασχεδιάζει. Επίσης διευκολύνει τις τεχνολογικές 

καινοτομίες, τον σχεδιασμό νέων προϊόντων και υπηρεσιών με στόχο τη μείωση του 

κόστους και τη βελτίωση της αποτελεσματικότητας. Η αξιοποίηση του ανθρώπινου 

παράγοντα είναι επίσης καθοριστικός όρος στη βελτίωση της ποιότητας. Οι 

εργαζόμενοι συμμετέχουν σε διατμηματικές ομάδες και ομάδες εργασίας και 

συμβάλουν στη χαρτογράφηση των οργανωσιακών δομών και τον εντοπισμό των 

προβλημάτων που προέρχονται από τη δομή της εργασίας. 

 

Μοντέλο στρατηγικής επιλογής 

Το μοντέλο της στρατηγικής επιλογής αναπτύχθηκε στα μέσα της δεκαετίας 

του ’80 από το Κochan και τους συνεργάτες του (Godard 1997) και επικεντρώνεται 

στην  δυναμική διαδικασία προσαρμογής στις πιέσεις του εξωτερικού περιβ΄λοοντος 

.  

Σε αντίθεση με άλλες θεωρίες στρατηγικής που προσπαθούν να εξηγήσουν 

την αλλαγή με περιβαλλοντικούς όρους το μοντέλο της στρατηγικής επιλογής 

αναδεικνύει την έννοια της λήψης αποφάσεων σε διάφορα επίπεδα και τη διάδραση 

των φορέων λήψης αποφάσεων. Η Θεωρία της στρατηγικής επιλογής υποστηρίζει ότι 

οι οργανισμοί έχουν τη δυνατότητα να παρεμβαίνουν στο εξωτερικό περιβάλλον και 
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όχι απλώς να προσαρμόζονται παθητικά στις εξωτερικές πιέσεις. ( Miles and Snow 

1971) Παρόλο που η δυνατότητα στρατηγικής επιλογής που ένας μάνατζερ μπορεί να 

ασκήσει εξαρτάται από τους περιορισμούς που το εξωτερικό περιβάλλον θέτει στη 

διακριτική ευχέρεια  της στρατηγικής επιλογής ( πχ τεχνολογικοί περιορισμοί, 

περιορισμοί στην πληροφόρηση  και στις διαδικασίες λήψης αποφάσεων, το μέγεθος 

του οργανισμού κτλ) εντούτοις είναι δυνατό κάθε ξεχωριστός οργανισμός να 

επηρεάσει  το ανταγωνιστικό περιβάλλον μέσα στο οποίο λειτουργεί και να το 

διαμορφώσει. (Lewin, Weigelt and Emery  2004).  Το εξωτερικό περιβάλλον αν και 

επιβάλει περιορισμούς, ωστόσο μπορεί να προσφέρει ευκαιρίες και εναλλακτικές 

στρατηγικές δυνατότητες.  Από αυτή την άποψη η θεωρία της στρατηγικής επιλογής 

μπορεί  να προσφέρει μια διαφορετική έννοια της διαχείρισης της αλλαγής σε σχέση 

με τις άλλες θεωρίες της προσαρμογής και της επιβίωσης, με την έννοια ότι αφήνει 

πολλά περιθώρια στους μάνατζερς για λήψη στρατηγικών αποφάσεων.  

` Βασική αρχή της θεωρίας της στρατηγικής επιλογής είναι η άποψη ότι οι 

οργανισμοί επηρεάζονται καθοριστικά από το εξωτερικό περιβάλλον ταυτόχρονα 

όμως μπορούν με τη δράση τους να το μεταμορφώσουν. Αφού οι οργανισμοί και οι 

μάνατζερς διαφοροποιούνται ως προς τις ικανότητές τους να ερμηνεύουν τις 

περιβαλλοντικές αλλαγές είναι επόμενο να διαφοροποιείται και η ικανότητα 

προσαρμογής τους στο περιβάλλον αυτό. 

Μια άλλη βασική αρχή της θεωρίας, της στρατηγικής επιλογής είναι ότι οι 

μάνατζερς έχουν καθοριστικό ρόλο στην δυνατότητα μακροχρόνιας επιβίωσης του 

οργανισμού αφού μπορούν να διαμορφώσουν την οργανωσιακή δομή.  Ανάλογα με 

τις ικανότητες του μάνατζερ ο οργανισμός μπορεί να εξασφαλίσει διαφορετικούς 

βαθμούς προσαρμογής και επιβίωσης σε ένα συνεχώς μεταβαλλόμενο και 

ανταγωνιστικό περιβάλλον. 

Θεωρίες της στρατηγικής προσαρμογής ( strategic adaptation) 

Οι θεωρίες της στρατηγικής προσαρμογής ( strategic adaptation) θεωρούν την 

επιβίωση του οργανισμού ως απόδειξη ότι ο οργανισμός  διαθέτει μοναδικούς 

πόρους, ικανότητες και μηχανισμούς διανομής των πόρων αυτών, που του 

εξασφαλίζουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα ( Lewin, Weigelt and Emery  2004) 
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  Από την άλλη πλευρά η θεωρία της πληθυσμιακής οικολογίας ερμηνεύει την 

επιβίωση με το επιχείρημα ότι οι νέες επιχειρήσεις ή οργανισμοί που εισέρχονται σε 

έναν κλάδο αντιπροσωπεύουν τον τύπο επιχείρησης που τελικά θα επικρατήσει 

μέσα από τον ανταγωνισμό, ενώ οι επιχειρήσεις ή οι οργανισμοί που αποσύρονται 

αντιπροσωπεύουν τον τύπο που δεν έχει πιθανότητες επιβίωσης.  

Οι διαφορές των δυο θεωριών εντοπίζονται στο επίπεδο ανάλυσης. Οι 

θεωρίες της στρατηγικής προσαρμογής αναφέρονται στην προσαρμογή και επιβίωση 

σε ατομικό επίπεδο, ενώ οι θεωρίες της πληθυσμιακής οικολογίας σε κλαδικό 

επίπεδο. 

 Οι θεωρίες της στρατηγικής προσαρμογής μπορούν να διακριθούν σε τρεις 

βασικές κατηγορίες (Lewin, Weigelt and Emery  2004): 

1. Στις θεωρίες που αναφέρονται στο επίπεδο της επιχείρησης και 

προσπαθούν να συνδυάσουν τις ικανότητες και τη στρατηγική της 

επιχείρησης με τις έννοιες της προσαρμογής και της επιβίωσης 

2. Τις θεωρίες που προσπαθούν να συνδυάσουν τη στρατηγική της 

επιχείρησης με το μάκρο και θεσμικό περιβάλλον της ( μεσοθεωρίες) 

3. Τις θεωρίες που συνδέουν την επιχείρηση με το ευρύτερο 

μακροπεριβάλλον.  

Παράδειγμα θεωριών προσαρμογής και επιβίωσης είναι οι θεωρίες της 

πληθυσμιακής οικολογίας, οι διάφορες θεσμικές θεωρίες της εξελικτικής οικονομίας, 

της οργανωσιακής μάθησης, της στρατηγικής επιλογής, η ενδεχομενική θεωρία, και 

της punctuated equilibrium των Tusman and Romanelli (1985).  

 

Θεωρία της οργανωσιακής μάθησης. 

Η ιδέα του οργανισμού που μαθαίνει ( learning organization) προήλθε μέσα 

από τη θεωρία της οργανωσιακής μάθησης (Argyris and Schoen, 1978), της θεωρίας 

της οργανωσιακής ανάπτυξης, τη συστημική θεωρία και τις πρακτικές εφαρμογές 

τους μέσα από τη θεωρία του στρατηγικού μάνατζμεντ η οποία υποστηρίζει ότι η 

οργανωσιακή μάθηση είναι προϋπόθεση της στρατηγικής αλλαγής. Τέλος η 
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πρόσφατη στροφή προς την ποιοτική διοίκηση και την ποιοτική βελτίωση (Senge 

1990) είναι πρακτική εφαρμογή των θεωρητικών παραδοχών  της οργανωσιακής 

μάθησης. 

Συμφώνα με τη θεωρία της οργανωσιακής μάθησης ένας « οργανισμός που 

μαθαίνει » είναι σε θέση να ( Colvert, Mobley and Marsall, 1993): 

1. Προσφέρει διαρκείς μαθησιακές ευκαιρίες 

2. Χρησιμοποιεί τη μάθηση για να πετύχει τους στόχους του 

3. Συνδυάζει την ατομική απόδοση με την οργανωσιακή 

αποτελεσματικότητα 

4. Επικεντρώνεται στην έρευνα και το διάλογο ενισχύει τα μέλη του να 

επικοινωνούν τις απόψεις τους και να αναλαμβάνουν ρίσκο 

5. Ενισχύει τη δημιουργικότητα ως προϋπόθεση της ανανέωσης και της 

αλλαγής 

6. Ενημερώνεται για τα τεκταινόμενα στο περιβάλλον του και αλληλεπιδρά 

συνεχώς με αυτό. 

Η θεωρία της οργανωσιακής μάθησης προσπαθεί να εξηγήσει το πώς τα 

άτομα και οι οργανισμοί αποκτούν, διανέμουν, ενσωματώνουν και διαδίδουν την 

πληροφορία σχετικά με τη λειτουργία του οργανισμού (Lewin, Weigelt and Emery  

2004). Είναι ένα παρακλάδι της θεωρίας της προσαρμογής. Παρόλα αυτά ο τρόπος 

που η κάθε θεωρία της οργανωσιακής μάθησης ορίζει το περιεχόμενο της μάθησης 

διαφέρει. Για παράδειγμα ορισμένες θεωρίες, θεωρούν ότι η μάθηση μπορεί να 

αναφέρεται σε πολλά οργανωσιακά επίπεδα και να επιτυγχάνεται με διαφορετικούς 

μηχανισμούς ή η μάθηση μπορεί να έχει θετικά ή αρνητικά αποτελέσματα για τον 

οργανισμό.Ορισμένοι πάλι ορίζουν τη μάθηση ως αλλαγή στη συμπεριφορά ενώ 

άλλοι δίνουν έμφαση στις νοητικές πλευρές της αλλαγής (Lewin, Weigelt and Emery  

2001). 

Στην πραγματικότητα η μάθηση δεν αφορά μόνο τα άτομα αλλά και τις 

ομάδες που δρουν μέσα σε έναν οργανισμό. Ή μπορεί να αφορά το σύνολο του 

οργανισμού ή ακόμα και ολόκληρο το κλαδικό περιβάλλον (Lane and White 1999). 
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Στην πιο απλή της μορφή η μάθηση αφορά την απόκτηση νέων γνώσεων 

δεξιοτήτων, ικανοτήτων, κανόνων και αξιών στο ατομικό επίπεδο (Argyris and 

Schoen 1978). Σε επίπεδο ομάδας αναφέρεται στο συντονισμό των συμπεριφορών 

στην κοινή κατανόηση (διυποκειμενικότητα) και τη δυνατότητα ανατροφοδότησης 

(Miner and Mezzias 1996) ενώ σε επίπεδο κλαδικό αναφέρεται στη διάδοση νέων 

γνώσεων και τεχνολογικών καινοτομιών μέσα από τη μίμηση και τις κοινές εμπειρίες. 

( Miner et  al,1996). Τέτοιο παράδειγμα κλαδικής διάδοσης της οργανωσιακής 

διάδοσης μπορεί να γίνει κυρίως μέσα από στρατηγικές συμμαχίες και συγχωνεύσεις 

επιχειρήσεων και οργανισμών. Η μάθηση είναι ο βασικός τρόπος προσαρμογής της 

οργάνωσης στο περιβάλλον της κι επιτυγχάνεται μέσα από την ενσωμάτωση της 

καινούργιας γνώσης στην καθημερινή εργασιακή ρουτίνα και τη μίμηση άλλων 

οργανώσεων που πέτυχαν προσαρμοστικά αποτελέσματα. Η ικανότητα των 

οργανισμών να μαθαίνουν είναι προϋπόθεση για την κατανόηση του περιβάλλοντος 

και τον σχεδιασμό στρατηγικών προσαρμογής.  

 

Κονστρουκτιβιστική ή δομολειτουργική θεωρία  

Σύμφωνα με την κονστρουκτιβιστική ή δομολειτουργική άποψη (Burrel and 

Morgan 1979) η διαχείριση της αλλαγής είναι η δραστηριότητα μέσα από την οποία 

ο οργανισμός προσαρμόζεται στο εξωτερικό του περιβάλλον. Η αποτελεσματικότητα 

αυτής της δραστηριότητας- παρέμβασης κρίνεται από το κατά πόσο η διαχειριστές 

της αλλαγής έχουν την ικανότητα να ανταποκριθούν στις απαιτήσεις αυτής της 

εξωτερικής δραστηριότητας και να παρέμβουν αποτελεσματικά σε σχέση με αυτή 

(Ford 1999). Σύμφωνα με την κονστρουκτιβιστική άποψη η διαχείριση της αλλαγής 

είναι η δραστηριότητα εκείνη η οποία αποσκοπεί στην αποδόμηση μιας υπάρχουσας 

πραγματικότητας  και στην κατασκευή μιας άλλης πραγματικότητας (Ford 1999). Η 

κοστροκτουβιστική άποψη υποστηρίζει ότι οι οργανωσιακές πραγματικότητες όπως 

και όλες οι πραγματικότητες δεν είναι αντικειμενικές αλλά ερμηνεύονται, δομούνται, 

δραστηριοποιούνται και διατηρούνται μέσα από το λόγο ( discourse). Με άλλα λόγια 

η πραγματικότητα δεν είναι μια εξωτερική αντικειμενική πραγματικότητα αλλά η 

διαδικασία μέσα από την οποία κατανοούμε τα πράγματα (Ford 1999).  Η αλλαγή 
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επομένως νοείται ως η διαδικασία μέσα από την οποία επαναδομούμε τις 

υπάρχουσες πραγματικότητες για να κατασκευάσουμε νέες πραγματικότητες 

δραστηριοτήτων μέσα από την επικοινωνία ( conversation) και το λόγο ( discourse). Η 

δόμηση της νέας πραγματικότητας είναι μια επινόηση και γίνεται μέσα από τη 

γλώσσα ως κυρίαρχο επικοινωνιακό σύστημα. Στην πραγματικότητα η 

κοστρουκτιβιστές θεωρούν ότι η γνώση μας για την εξωτερική πραγματικότητα δεν 

είναι άμεση αφού διαμεσολαβείτε μέσα από τη γλώσσα. Όλες οι πραγματικότητες 

όπως και η γλωσσική είναι κατασκευασμένες πραγματικότητες. Μάλιστα ο 

Watzlawick (1990) διακρίνει ανάμεσα σε πρώτης και δεύτερης τάξης 

πραγματικότητες: Οι πρώτης τάξης πραγματικότητες αναφέρονται στα φυσικά, 

διακριτά και κοινώς αποδεκτά χαρακτηριστικά, ποιότητες και ιδιότητες ενός 

πράγματος, γεγονότος ή κατάστασης πχ η αξία ενός πολύτιμου μετάλλου όπως ο 

χρυσός, το βάρος ή το ύψος ενός ανθρώπου, η τιμή ενός προϊόντος κτλ. Αν και οι 

πραγματικότητες πρώτης τάξης φαίνεται να αντιπροσωπεύουν την οντολογικά 

αντικειμενική πραγματικότητα, στην ουσία η ύπαρξή τους προϋποθέτει γλωσσικές 

παραδοχές και συμφωνία μεταξύ ανθρώπων σχετικά με την αξία τους.  

Οι δεύτερης τάξης πραγματικότητες προϋποθέτουν πρόσδοση νοήματος και 

σημασίας στις πραγματικότητες πρώτης τάξης. Δεν αναφέρονται σε γεγονότα ή 

δεδομένα όπως οι πραγματικότητες της πρώτης τάξης αλλά σε κρίσεις, ερμηνείες και 

εκτιμήσεις για αυτά τα γεγονότα  ή δεδομένα(Ford 1999). 

Οι πρώτης και δεύτερης τάξης πραγματικότητες δομούνται και διατηρούνται 

μέσα από την επικοινωνία δηλαδή «το σύνολο των ακουστικών, οπτικών, 

οσφραντικών και απτών γεγονότων που εμπεριέχουν πληροφορία» (Cappela and 

Street 1985) και η οποία περιλαμβάνει όχι μόνο αυτό που λέγεται (ομιλία) αλλά και 

αυτό που νοείται με άλλους τρόπους (χειρονομίες, εκφράσεις του προσώπου ή του 

σώματος κτλ). 

Στο πλαίσιο αυτό οι οργανισμοί θεωρούνται ως δίκτυα επικοινωνίας που 

περιλαμβάνουν μια ποικιλία πρώτης και δεύτερης τάξης πραγματικότητες. Η 

επικοινωνία προσφέρει τη δομή του οργανισμού και οι λειτουργίες του οργανισμού 

(σχεδιασμός, προϋπολογισμός, υποκίνηση διοίκηση, οργάνωση, προώθηση) δεν 
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είναι παρά το σύνολο των περιστατικών επικοινωνίας που αλληλεπιδρούν και 

δομούν την οργανωσιακή πραγματικότητα. Επομένως και η λειτουργία της 

διαχείρισης της αλλαγής ως μέρος της οργανωσιακής επικοινωνίας αποσκοπεί στη 

δημιουργία και κατασκευή ενός νέου δικτύου επικοινωνίας και την εγκατάλειψη του 

προηγούμενου πλαισίου. Στο πλαίσιο αυτό η επικοινωνία δεν είναι απλώς ένα 

εργαλείο της οργανωσιακής αλλαγής, όπως υποθέτουν οι περισσότεροι άνθρωποι, 

αλλά ο ίδιος ο στόχος, το μέσο και το αποτέλεσμα της οργανωσιακής αλλαγής (Ford 

1999). 

Συμπερασματικά μπορούμε να πούμε ότι η διαχείριση της αλλαγής μπορεί να γίνει 

με τρεις βασικούς τρόπους: 

1. Από « πάνω προς τα κάτω » διαχείριση της αλλαγής (top-down change 

management): Η μέθοδος αυτή στηρίζεται στην υπόθεση ότι ο 

αποτελεσματικός σχεδιασμός και προγραμματισμός, είναι προϋποθέσεις της 

επιτυχίας της αλλαγής. Παρόλα αυτά δεν παραβλέπεται το γεγονός ότι κατά 

την πορεία μπορούν να εμφανιστούν εμπόδια, τα οποία προκαλούν 

αντιστάσεις στη διαδικασία της αλλαγής και τα οποία προέρχονται κυρίως 

από την πλευρά αυτών που εργάζονται μέσα στον οργανισμό. Οι 

υπερασπιστές του μοντέλου αυτού θεωρούν ότι η αντίσταση τελικά αίρεται 

με αλλαγές που η διοίκηση δρομολογεί στον τομέα της οργανωσιακής 

κουλτούρας. 

2. Μετασχηματιστική διαχείριση της αλλαγής (transformational change 

management): Θεωρεί ότι μια μετασχηματιστική ηγεσία είναι δυνατόν να 

επιτύχει τις επιθυμητές αλλαγές προβάλλοντας το προσωπικό της όραμα και 

παρέχοντας πρότυπα τα οποία δημιουργούν δέσμευση όχι μόνο απέναντι 

στους οργανωσιακούς στόχους αλλά και δέσμευση για υψηλή απόδοση και 

συνεχή βελτίωση μέσω της καινοτομίας, ενώ ταυτόχρονα εγγυάται εργασιακή 

ασφάλεια. Όπως εύστοχα αναφέρουν οι Leithwood, JonTzi and Steinbuch 

(1999) η μετασχηματιστική ηγεσία προπορεύεται και είναι βαθειά 

αφοσιωμένη στη ριζική αλλαγή του εαυτού της και της οργάνωσης που 

ηγείται. Ηγείται μέσα από την ανάπτυξη νέων δεξιοτήτων, ικανοτήτων και 
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αντιλήψεων οποιουδήποτε μέλους του οργανισμού και ανεξαρτήτως της 

θέσης του μέσα στην ιεραρχία (Leithwood et al, 1999 :9) 

3. Στρατηγική διαχείριση της αλλαγής: διαφοροποιείται από το « από πάνω 

προς τα κάτω » μοντέλο με την έννοια ότι θεωρεί την αλλαγή ως μια ριζική 

μεταβολή αξιών και συμπεριφορών η οποία μπορεί να προέλθει μέσα από 

την προσδοκία της ωφέλεια για ολόκληρο τον οργανισμό και την 

εσωτερίκευση και ενσωμάτωση της αλλαγής στον τρόπο εργασίας ( ways of 

working).   

 

3.3. Η διαχείριση της αλλαγής στους δημόσιους οργανισμούς  

Πολλοί υποστηρίζουν ότι οι οργανισμοί του δημοσίου τομέα αντιστέκονται 

σθεναρά μπροστά σε κάθε μορφή αλλαγής. Αυτό σε κάποιο βαθμό αληθεύει όχι 

τόσο επειδή υπάρχουν απόλυτες διαχωριστικές γραμμές στην οργάνωση και 

στους σκοπούς των δημοσίων οργανισμών σε σχέση με τους ιδιωτικούς, αλλά 

επειδή υπάρχει ένα στοιχείο που λειτουργεί εντελώς διαφορετικά μέσα σε 

αυτούς: Το φαινόμενο της ύπαρξης εξουσίας, πέρα από το νομικά επιτρεπτό 

καθιστά τη διαχείριση της αλλαγής αλλά και όλες τις άλλες λειτουργίες του 

management μέσα στους δημόσιους οργανισμούς κάτι εντελώς διαφορετικό από 

αυτό των ιδιωτικών οργανισμών (UNDP, 2006). 

Πράγματι σε έναν δημόσιο οργανισμό υπάρχουν πολλοί και διαφορετικοί 

δρώντες  (actors) καθένας από αυτούς με διαφορετικό βαθμό εξουσίας και  

επιρροής που αντιστέκονται σε οποιαδήποτε προσπάθεια μεταβολής της 

παρούσας κατάστασης. Έτσι είναι συχνό το φαινόμενο, το μοντέλο της αλλαγής 

που τελικά θα επικρατήσει να αντιπροσωπεύει ένα « πολιτικό μείγμα» το οποίο 

αντανακλά τα συμφέροντα των πιο ισχυρών πολιτικών ομάδων ή σε άλλη 

περίπτωση να είναι αποτέλεσμα πιέσεων εξωτερικών ( πχ εξωθεσμικοί φορείς 

και όχι στα πλαίσια μιας ανοιχτής δημοκρατικής διαδικασίας ) οπότε δεν υπάρχει 

πιθανότητα επιτυχούς έκβασης του μεταρρυθμιστικού εγχειρήματος (UNDP, 

2006). 



55 
 

Το περιβάλλον ενός δημόσιου οργανισμού δεν μπορεί να μείνει ανεπηρέαστο 

από τις εκάστοτε πολιτικές συνθήκες και την επιρροή της κυβερνητικής 

πλειοψηφίας. Πέρα όμως από αυτό, οι απόψεις της κοινής γνώμης όπως 

αντιπροσωπεύονται από τις δημοσκοπήσεις, η χειραγώγηση της βουλής από την 

κυβερνητική πλειοψηφία, οι ομάδες συμφερόντων είτε προέρχονται από το 

εξωτερικό είτε από το εσωτερικό περιβάλλον της οργάνωσης, αποτελούν συχνά 

τροχοπέδη προς την όποια επιχειρούμενη μεταρρύθμιση. Οι μεταρρυθμιστικές 

προσπάθειες επομένως χρειάζεται να έχουν μια ισχυρή πολιτική υποστήριξη και 

να έχουν εξασφαλίσει εκ των προτέρων την γενική συναίνεση για τους στόχους, 

την κατεύθυνση και την εφαρμογή της αλλαγής. Από την άλλη μεριά τα μοντέλα 

της αλλαγής και οι διαδικασίες που αποσκοπούν να αλλάξουν την κουλτούρα του 

οργανισμού, είναι δύσκολο να λειτουργήσουν στον δημόσιο τομέα εξαιτίας της 

αντίστασης που παρουσιάζουν τα άτυπα συστήματα τα οποία καθοδηγούν τη 

συμπεριφορά των ανθρώπων. Πράγματι σε κάθε αλλαγή οι προσδοκίες των 

ατόμων ή ομάδων γίνονται περισσότερο αβέβαιες γιατί αισθάνονται ότι 

απειλείται η θέση τους μέσα στην ιεραρχία. Το φαινόμενο της αντίστασης στις 

αλλαγές έχει μελετηθεί περισσότερο στη σχετική βιβλιογραφία ιδιαίτερα από τον 

κλάδο της κοινωνικής ψυχολογίας σε σχέση με τις άλλες επιπτώσεις της 

οργανωσιακής αλλαγής. Πέρα από τα προαναφερθέντα εμπόδια στη διαχείριση 

της αλλαγής στους δημοσίους οργανισμούς η σχετική βιβλιογραφία (UNDP, 2006) 

αναφέρει και κάποια ειδικότερα προβλήματα όπως αυτά έχουν καταγραφεί 

διεθνώς από την εμπειρία χωρών που δρομολόγησαν αλλαγές στη λειτουργία 

των δημόσιων υπηρεσιών τους. Τέτοια επιμέρους προβλήματα αναφέρονται 

αμέσως παρακάτω: 

Α. Η διαχείριση της αλλαγής γίνεται συνήθως χωρίς στόχους και κατεύθυνση:  

Λέγεται ότι η θεσμική/ οργανωσιακή αλλαγή είναι δύσκολο να γίνει 

κατανοητή και ακόμα λιγότερο να εφαρμοστεί όταν πρόκειται για τον δημόσιο 

τομέα (UNDP, 2006). Πράγματι υπάρχει μια μεγάλη διαφορά ανάμεσα σε ένα 

δημόσιο και ένα ιδιωτικό οργανισμό όσον αφορά τους οργανωσιακούς στόχους ( 

Mainzer, 1973). Οι δημόσιοι οργανισμοί έχουν συνήθως πολυάριθμους και 

πολλές φορές αντιφατικούς στόχους, κι ένας βασικός λόγος γι  αυτό είναι ότι οι 
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διαφορετικοί πελάτες περιμένουν διαφορετικά πράγματα και οι προσδοκίες 

αυτές λειτουργούν σε αντίθετη κατεύθυνση ή συγκρούονται μεταξύ τους ( Nutt, 

1980). Η ηγεσία των δημοσίων οργανισμών, που αναλαμβάνει τη διαχείριση των 

αλλαγών βρίσκεται μπροστά σε « μια περιπέτεια εξερεύνησης ρίσκου και 

εφευρετικότητας » και η διαχείριση της αλλαγής γίνεται  χωρίς να έχει στα χέρια 

της ένα πλάνο με συγκεκριμένη κατεύθυνση» ( Senge 1993).  

Ο Graham Allison  θεωρεί ότι τα στελέχη που έχουν υπηρετήσει σε ανώτερες 

θέσεις τόσο του δημοσίου όσο και του ιδιωτικού τομέα πιστεύουν ότι το 

management είναι τελείως διαφορετικό και σαφώς δυσκολότερο στο δημόσιο 

τομέα σε σχέση με τον ιδιωτικό ( Allison, 1979).  

Προϋπόθεση της αποτελεσματικότητας της διαχείρισης της αλλαγής είναι σε 

πρώτη φάση η χαρτογράφηση και ο σχεδιασμός της διαδικασίας βήμα προς βήμα 

και σε δεύτερο στάδιο η παρακολούθηση, η καθοδήγηση (mentoring) και 

διευκόλυνση (facilitating) της διαδικασίας αυτής. Το πρώτο είναι θέμα 

αρμοδιότητας των ανωτέρων στελεχών τα οποία καταστρώνουν το στρατηγικό 

πρόγραμμα και ορίζουν την κατεύθυνση της αλλαγής, ενώ το δεύτερο θέμα είναι 

αρμοδιότητα των ειδικών και των συμβούλων. 

Ένα πρόβλημα που αντιμετωπίζουν οι χώρες που προχωρούν σε αλλαγές στη 

δομή και λειτουργία των δημοσίων υπηρεσιών του είναι συχνά η έλλειψη 

εξειδικευμένου προσωπικού στον τομέα της καθοδήγησης ( coaching ), της 

ανάπτυξης ηγετικών ικανοτήτων ( leadership development), την εκπαίδευση στην 

οργανωσιακή ανάπτυξη και διαχείριση των αλλαγών, όπως σημειώνεται σε 

πρόσφατη έκθεση του UNDP, (2006).  

 

Β.  Τα αποτελέσματα της αλλαγής είναι απρόβλεπτα:  

Ο Pascale (1999) αναφέρει ότι το 80 % των μεταρρυθμιστικών προσπαθειών 

και προγραμμάτων τελικά αποτυγχάνει. Ειδικότερα τα προγράμματα 

μεταρρυθμίσεων που έχουν εφαρμοστεί στο δημόσιο τομέα, είναι ιδιαίτερα 

απρόβλεπτα κυρίως γιατί συνεπάγονται αλλαγές σε παγιωμένους ρόλους και 



57 
 

ικανότητες και ανατρέπουν τις υπάρχουσες βάσεις θεσμικής εξουσίας (UNDP, 

2006). Η διαχείριση της αλλαγής είναι ένα δύσκολο εγχείρημα σε οργανισμούς 

όπου κυριαρχούν επαγγελματικές ομάδες οι οποίες επιδιώκουν να διατηρήσουν 

τους όρους των υπηρεσιών που παρέχουν, αγνοώντας ακόμα και τις επιθυμίες 

των πελατών. Περισσότερο από ότι συμβαίνει στους ιδιωτικούς οργανισμούς η 

διαχείριση της αλλαγής στο δημόσιο τομέα επηρεάζεται καθορίστηκα από το 

πλέγμα των διαμορφωμένων μορφών εξουσίας που ενίοτε αποτελούν τροχοπέδη 

στην εφαρμογή της αλλαγής.  

Η άρση των εμποδίων αυτών που αντιμετωπίζουν οι διαχειριστές της αλλαγής 

στο δημόσιο τομέα μπορεί να γίνει μέσα από συνεχή και ανοιχτή διαβούλευση 

με τους βασικούς δρώντες (stakeholders ), ή τις ομάδες συμφερόντων και την 

διαμόρφωση μηχανισμών ανατροφοδότησης και επικοινωνίας (UNDP, 2006). 

Γ. η διαχείριση της αλλαγής δεν υποστηρίζεται: Η αναγκαιότητα να κινητοποιηθεί 

και να πειστεί η ηγεσία και τα μεσαία στελέχη για την ανάγκη της αλλαγής, δεν 

αρκεί για την επιτυχία ενός μεταρρυθμιστικού προγράμματος. Θα πρέπει όλα τα 

μέλη του οργανισμού ( ακόμα και τα κατώτερα στελέχη και οι εργαζόμενοι) ναν 

πειστούν για την αναγκαιότητα της αλλαγής και να δεσμευτούν για την 

εφαρμογή της. Επομένως η διαχείριση της αλλαγής θα πρέπει να αφορά το 

σύνολο των οργανωτικών τμημάτων (στρατηγικός σχεδιασμός, στατιστική 

ανάλυση και επεξεργασία, παρακολούθηση κτλ) και τη συνεργασία τους ( πχ με 

τη μορφή ομάδων εργασίας) ώστε να καταστεί αποτελεσματική (UNDP, 2006). 

Ο έγκαιρος εντοπισμός των πηγών της αντίστασης στην αλλαγή είναι μια 

δεύτερη βασική προϋπόθεση αποτελεσματικότητας της διαχείρισης της αλλαγής 

(UNDP, 2006).  Αυτό προϋποθέτει εκτίμηση των αξιών, των κανόνων και της 

κουλτούρας των βασικών ομάδων συμφερόντων που προέρχονται είτε από το 

εξωτερικό είτε από το εσωτερικό περιβάλλον του δημόσιου οργανισμού και οι 

οποίες εμπλέκονται στη διαδικασία της αλλαγής, ώστε να καταστούν μέρος της 

διαδικασίας. 

Δ. Τα αποτελέσματα της αλλαγής δεν μπορούν να διατηρηθούν επί μακρόν: 
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Η αλλαγή είναι μια συνεχής διαδικασία και δεν συμβαίνει άπαξ. Τα 

αποτελέσματά της θα πρέπει να παγιωθούν και να ενσωματωθούν στις μεθόδους 

εργασίας που ακολουθεί ο οργανισμός. Το πρόβλημα της αποτυχίας των 

μεταρρυθμίσεων ή άλλων μορφών οργανωσιακών αλλαγών είναι επομένως 

πρόβλημα έλλειψης υποκίνησης και τεχνογνωσίας στη διαχείριση της αλλαγής 

ώστε αυτή να σταθεροποιηθεί και να διατηρηθεί για μεγάλο χρονικό διάστημα. Η

  ανάπτυξη ικανοτήτων ( capacity development) η παροχή κινήτρων, η 

ανταπόκριση στις απαιτήσεις των πελατών, ο επανακαθορισμός των ρόλων και η 

ένταξη των βασικών  stakeholders  στη διαδικασία της αλλαγής είναι βασικές 

προϋποθέσεις για την διατήρηση και παγίωσή της. 

 

3.4. Διευκόλυνση της διαχείρισης της αλλαγής 

Για την διευκόλυνση της αλλαγής(facilitating change), οι διαχειριστές έχουν στη 

διάθεσή τους κάποια εργαλεία μέτρησης μέσα από τα οποία μπορούν να 

εκτιμήσουν και να προβλέψουν τις πιθανότητες επιτυχούς ή μη έκβασης της 

μεταρρύθμισης. Παρακάτω αναφέρονται επιγραμματικά ορισμένα από αυτά τα 

εργαλεία (UNDP 2006): 

1. Μέτρηση ικανοτήτων του UNDP  

2. Πρόβλεψη της αλλαγής (change forecasting) 

3. Μοντέλο των ανοιχτών συστημάτων (open system model) 

4. Τεχνική των επτά S (style, systems, strategy, structure, skills) 

5. SWOT Analysis 

6. Τεχνική του δέντρου (problem tree analysis) 

7. Stakeholder management 

8. Benchmarking  

9. European  Foundation for Quality Management (EFQM) Excellence Model  

10. Learning organization  

11. Total quality management  

12. Μοντέλο της ισορροπημένης στοχοθεσίας (Balanced scored model)  
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 Οι έρευνες έχουν δείξει ότι η εφαρμογή μιας προγραμματισμένης αλλαγής ή 

μεταρρύθμισης απαιτεί από τους ηγέτες του οργανισμού να πιστοποιήσουν την 

ανάγκη για αλλαγή και να πείσουν  τα μέλη του οργανισμού για την αναγκαιότητά 

της. (Armenakis, Harris and Field, 1999 ; Burke 2002 ; Kotter 1995; Lawrent 2003). Η 

διαδικασία αυτή ξεκινά με την διατύπωση ενός οράματος, το οποίο παρουσιάζει μια 

εικόνα για το μέλλον και που μπορεί να γίνει κατανοητό από τα μέλη του 

οργανισμού (Kotter 1995), προσφέρει μια κατεύθυνση στη διαδικασία της αλλαγής 

και αποτελεί τη βάση για την ανάπτυξη ειδικότερων στρατηγικών και πολιτικών που 

θα επιτρέψουν στον οργανισμό να φτάσει στην προσδοκώμενη μελλοντική 

κατάσταση. 

Ορισμένες έρευνες σε ιδιωτικούς οργανισμούς έχουν δείξει ότι είναι 

ευκολότερο να πειστούν οι εργαζόμενοι για την ανάγκη της αλλαγής, όταν η ηγεσία 

έχει καταστρώσει ένα όραμα το οποίο προσφέρει ελπίδα και περιορίζει τους φόβους 

και τις ανησυχίες ( Kets de Vries and Balazs 1999). 

Οι Armenakis, Harris and Field  (1999) προτείνουν την εφαρμογή γραπτών και 

προφορικών τεχνικών επικοινωνίας και μορφών ενεργητικής συμμετοχής των 

εργαζομένων προκειμένου να πειστούν οι τελευταίοι για την αναγκαιότητα και τα 

οφέλη της αλλαγής και να ξεκινήσει η διαδικασία « ξεπαγώματος» της διαδικασίας, 

ενώ οι Naddler and Naddler (1998) προτείνουν να δημιουργήσουν οι ηγέτες ένα 

αίσθημα απογοήτευσης προς την παρούσα κατάσταση ώστε να αφοσιωθούν πιο 

εύκολα οι εργαζόμενοι στην προσπάθεια για αλλαγή.  

Η βιβλιογραφία του δημοσίου  management έχει πολλές φορές αναδείξει την 

ανάγκη πειθούς των εργαζομένων για την αναγκαιότητα της αλλαγής και την ανάγκη 

μετάδοσης της σε όλους τους εμπλεκόμενους στη διαδικασία φορείς ( Abramson and 

Lawrence 2001; Young 2001; Binghan and Wise 1996). Μάλιστα οι Denhardt and 

Denhardt (1999) περιγράφουν πόσο αποτελεσματικά η  managers της τοπικής 

κυβέρνησης κατάφεραν να πιστοποιήσουν την αναγκαιότητα της αλλαγής μέσα από 

μια διαδικασία «ακούγοντας και μαθαίνοντας» και στη συνέχεια να μεταδώσουν την 

αναγκαιότητα της αλλαγής με τρόπο που να εξασφαλίζει τη γενική υποστήριξη 

απέναντι στη μεταρρύθμιση. 
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Το να πείσεις τους  εργαζόμενους για την αναγκαιότητα της αλλαγής είναι μεν 

προϋπόθεση αλλά δεν είναι αρκετό όταν προσπαθείς να εφαρμόσεις την αλλαγή 

στην πράξη. Τα ανώτατα στελέχη του οργανισμού θα πρέπει να καταστρώσουν ένα 

σχέδιο δράσης ή στρατηγική για την εφαρμογή της αλλαγής. Το όραμα θα πρέπει να 

εξειδικεύεται σε επιμέρους λειτουργικά ή εφαρμοστικά προγράμματα και σχέδια 

δράσης  (Abramson and Lawrence 2001; Young 2001; Kotter 1995). Το σχέδιο δράσης 

είναι ένας μπούσουλας για το πώς θα φτάσει ο οργανισμός στην επιθυμητή 

μελλοντική κατάσταση. Μέσα από το σχέδιο δράσης ή εφαρμοστικό πρόγραμμα 

καταγράφεται η κατεύθυνση της πορείας του οργανισμού, προσδιορίζονται τα 

πιθανά εμπόδια που θα συναντήσει και προτείνονται τρόποι για την αντιμετώπιση 

αυτών των εμποδίων ( Fernadez and Rainey 2006). 

Ειδικότερα όσον αφορά την οργανωσιακή αλλαγή στο δημόσιο τομέα δύο 

βασικές πτυχές του προγράμματος δράσης κρίνονται ως αποφασιστικές:  Καταρχήν  

ο καθορισμός της ακρίβειας και της σαφήνειας της στρατηγικής και το κατά πόσον η 

στρατηγική αυτή στηρίζεται σε εμπειρικά δεδομένα και είναι συνεκτική ( Bishop and 

Jones 1993 στο Fernadez and Rainey 2006). 

H εφαρμογή ενός συστήματος στρατηγικής διαχείρισης με στόχους είναι 

δύσκολο να εφαρμοστεί στη δημόσια διοίκηση. Στην πράξη τα πράγματα είναι ακόμα 

πιο δύσκολα,  γιατί προϋποθέτουν μεγάλου βάθους αναλύσεις της πραγματικότητας. 

Και αν ακόμα καταφέρουν οι επιτελείς να θέσουν στόχους στόχους σαφείς και 

εξειδικευμένους, θα πρέπει όλα αυτά να εφαρμοστούν επιτυχώς στην πράξη για να 

μη μείνουν απλώς μια άσκηση επί χάρτου.  

Εν πάση περιπτώσει, η θεωρία διδάσκει ότι οι στρατηγικοί στόχοι θα πρέπει 

να είναι ξεκάθαροι και συνεκτικοί ώστε να εξασφαλίζεται η ενότητα και η συνάφεια 

ανάμεσα στις προβλέψεις των σχεδίων αυτών και τα τελικά αποτελέσματα ( Bishop 

and Jones 1993 ). Στην αντίθετη περίπτωση θα υπάρξουν παρερμηνείες κατά την 

εφαρμογή του προγράμματος και το τελικό αποτέλεσμα θα αποκλίνει από αυτό που 

είχε στην αρχή προκαθοριστεί (Montjoy and O’ Tool 1999).  
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3.5. Βασικές αρχές και προϋποθέσεις  της διαχείρισης της αλλαγής στους 

δημόσιους οργανισμούς 

Παραπάνω αναφερθήκαμε στους λόγους για τους οποίους η διοίκηση των 

δημοσίων οργανισμών διακρίνεται σαφώς από την αντίστοιχη του ιδιωτικού τομέα. 

Επιπλέον η διοίκηση του δημοσίου τομέα εξαρτάται αποκλειστικά από την 

οργάνωση, τη λειτουργία και τις αλληλοσυσχετίσεις εντός του οργανισμού και 

επηρεάζεται από τις ιδιαιτερότητες της εκάστοτε συγκυρίας αλλά και από τα 

ειδιαίτερα χαρακτηριστικά των ανθρώπων που τον εκπροσωπούν. Η  σημασία αυτών 

των προϋποθέσεων είναι τόσο μεγάλη ώστε μπορούν να οδηγήσουν τις 

πρωτοβουλίες αυτές σε κατευθύνσεις διαφορετικές από τις αρχικά επιδιωκόμενες 

και ότι το αποτέλεσμά τους  είναι σε κάθε περίπτωση αθροιστικό. Αυτό το τελευταίο 

σημαίνει ότι κάθε ένας παράγοντας προσδιοριστικός της αλλαγής, ενδέχεται να 

συνεισφέρει στην επιτυχή ή μη έκβαση της αλλαγής όχι από μόνος του αλλά 

συναθροιζόμενος στη συνεισφορά και των υπόλοιπων παραγόντων (Femander and  

Rainey, 2006: 109). Γι αυτό και η διαχείριση της αλλαγής είναι ένα δύσκολο 

εγχείρημα που συνεπάγεται ρίσκο ως προς το αποτέλεσμα και ενέχει τον κίνδυνο να 

μην πραγματοποιηθεί στην πράξη. Παρακάτω αναφέρονται ορισμένες 

καθοδηγητικές αρχές και προϋποθέσεις που έχουν διατυπωθεί από τη διεθνή 

βιβλιογραφία με σκοπό τη διευκόλυνση της διαχείρισης της αλλαγής των δημοσίων 

οργανισμών.  

 

1. Διαπίστωση της ανάγκης για αλλαγή:  

Οι μάνατζερς και οι ηγέτες του οργανισμού θα πρέπει να διατυπώσουν την 

ανάγκη για αλλαγή και να επικοινωνήσουν στο προσωπικό τους το όραμά 

τους για το περιεχόμενο και την κατεύθυνση της αλλαγής. Η έρευνα έχει 

δείξει ότι η εφαρμογή μιας προγραμματισμένης αλλαγής, όχι μόνο θα πρέπει 

να πιστοποιηθεί από τους ηγέτες αλλά και να πειστούν οι εργαζόμενοι και οι 

πελάτες του οργανισμού ότι η αλλαγή αυτή είναι αναγκαία ( Armenakis, 

Harris and Freed, 1999; Kotler, 1995) 
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2. Επικοινώνηση της αλλαγής: 

  Η επικοινώνηση της αλλαγής προς όλες τις κατευθύνσεις συμβάλει στη 

μείωση της αβεβαιότητας και περιορίζει το αίσθημα της απειλής κυρίως για 

όσους νοιώθουν ότι διακυβεύεται η θέση τους και τα συμφέροντά τους από τη 

εφαρμογή της μεταρρύθμισης. Γι αυτό και η πληροφόρηση σχετικά με τους 

βασικούς στόχους και το περιεχόμενο της αλλαγής πρέπει να γίνεται σε όλα τα 

στάδια της καθιέρωσης της: Κατά το στάδιο της εισαγωγής, της θεσμοθέτησης 

και της εφαρμογής.  

3. Εξασφάλιση υποστήριξης από το εξωτερικό περιβάλλον του οργανισμού 

και αντιμετώπιση των αντιστάσεων: 

Η αλλαγή είναι πολιτική διαδικασία Το περιβάλλον της αλλαγή είναι 

καθοριστικός παράγοντας για την επιτυχία της. Πριν από κάθε δρομολόγησή 

της, πρέπει να γίνει εμπεριστατωμένη εκτίμηση σχετικά με την παρούσα 

κατάσταση του οργανισμού, την αποδοτικότητά του, τα ζητήματα ηγεσίας, 

παρεχόμενων υπηρεσιών και εμπλεκόμενων φορέων – πελατών και των 

σχέσεών τους με το ευρύτερο θεσμικό περιβάλλον. Από την άλλη η τεχνικές 

ικανότητες μιας μεταρρύθμισης εξαρτώνται συχνά από το τι είναι αποδεκτό 

στο πολιτικό και το ευρύτερο πολιτικό πλαίσιο. Το εξωτερικό περιβάλλον του 

οργανισμού (πελάτες, προμηθευτές, τοπική κοινωνία, επαγγελματικές 

οργανώσεις, ΜΜΕ, κτλ) παίζουν εξίσου σημαντικό ρόλο με το εσωτερικό 

περιβάλλον γιατί και εδώ η αλλαγή μπορεί να ανατρέψει  παγιωμένες βάσεις 

συμφερόντων. Η εξασφάλιση υποστήριξης και η αντιμετώπιση των 

αντιστάσεων που προέρχονται κυρίως από το εσωτερικό περιβάλλον του 

οργανισμού, είναι μια δεύτερη βασική προϋπόθεση της αποτελεσματικής 

διαχείρισης της αλλαγής. Τα άτομα μέσα στους οργανισμούς αντιστέκονται 

μπροστά σε κάθε καινούργια αλλαγή και αυτό συμβαίνει για πολλούς και 

διαφορετικούς λόγους πχ γιατί το περιεχόμενο της αλλαγής δεν έχει 

κατανοηθεί πλήρως ή συνεπάγεται αναδιανομή πόρων ή κατάργηση 

υπαρχουσών θέσεων και επανακαθορισμό ρόλων κτλ (Kets de Vries and 

Balazs 1999). Η ηγεσία της οργάνωσης θα πρέπει να κατανοήσει ότι η 

διαχείριση της αλλαγής είναι μια πολιτική διαδικασία εξασφάλισης 
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υποστήριξης των βασικών παραγόντων στη διαδικασία της αλλαγής. Το 

ζήτημα είναι με ποιους τρόπους μπορεί να εξασφαλιστεί μια τέτοια 

υποστήριξη και να αντιμετωπιστούν οι πηγές των αντιδράσεων. Ο Van de Ven 

( 1993) έχει δείξει ότι μια κρίση ή ένα ισχυρό σοκ που μπορεί να προέλθει 

από μια απότομη αλλαγή είναι πιθανόν να εξαλείψει τις όποιες αντιδράσεις 

και να κάνει την αλλαγή στα μάτια αυτών που αντιδρούν ως αναπόφευκτη 

διαδικασία γιατί τα άτομα προσπαθούν να προσαρμοστούν κάθε φορά σε μια 

νέα κατάσταση. Το ίδιο και ο  Kotter (1995) θεωρεί ότι οι μανατζερς θα 

πρέπει να περάσουν την αλλαγή ως τετελεσμένο και αναπόφευκτο γεγονός 

αν θέλουν η αλλαγή να έχει πιθανότητες επιτυχίας. 

Άλλες τακτικές μείωσης της αντίστασης που έχουν κατά καιρούς προταθεί, 

περιλαμβάνουν την υποκίνηση μέσω ανταμοιβών, εγγυήσεις διατήρησης των 

θέσεων εργασίας, διαπραγμάτευση, ψυχολογική υποστήριξη, συμμετοχή των 

εργαζομένων, σταδιακή και ευέλικτη εφαρμογή της αλλαγής, ανάδειξη της 

ιστορίας του οργανισμού και των επιτυχιών του παρελθόντος κτλ (Kets de 

Vries and Balazs 1999;  Fernadez and Rainey 2006).  

Η τεχνική της συμμετοχής των εργαζομένων, είναι αυτή που έχει κατά πολύ 

τραβήξει το ενδιαφέρον των περισσότερων θεωρητικών του κλάδου (Abramson 

and Lawrence 2001; Young 2001; Naddler and Naddler 1998; Bunker and Alban 

1997). Η συμμετοχή δημιουργεί τις ψυχολογικές προϋποθέσεις για σταδιακή 

αποδοχή της αλλαγής και συμβάλει στη μετάδοση των κρίσιμων πληροφοριών 

σχετικά με το περιεχόμενο της αλλαγής. Η συμμετοχή των εργαζομένων 

θεωρείται ιδιαίτερα σημαντική στο δημόσιο τομέα (Fernadez and Rainey 2006). 

Το ζήτημα αυτό έχει να κάνει με το ευρύτερο θέμα των σχέσεων πολιτικής 

εξουσίας με τη δημόσια διοίκηση. Οι μόνιμοι υπάλληλοι της δημόσιας 

διοίκησης θεωρούν συχνά ότι οι πολιτικοί σχεδιάζουν επί χάρτου χωρίς να 

γνωρίζουν από πρώτο χέρι τα ζητήματα της διοικητικής πρακτικής 

παραβλέποντας τα προβλήματα που είναι δυνατόν να αναφύονται κατά την 

εφαρμογή των σχεδίων στην πράξη.  



64 
 

Η ενίσχυση του ρόλου (empowerment) των εκπροσώπων της δημόσιας 

διοίκησης και η συμμετοχή τους στη λήψη αποφάσεων σε όλα τα στάδια της 

διαδικασίας της αλλαγής μπορεί να οδηγήσει σε πραγματική απομείωση  των 

όποιων αντιστάσεων. 

4. Εξασφάλιση της υποστήριξης και της δέσμευσης των ανωτάτων στελεχών: 

Η συμμαχίες και η συνάρθρωση των συμφερόντων των εμπλεκόμενων 

ομάδων είναι προϋπόθεση για την αλλαγή: 

Η δημιουργία μιας ευρύτερης πλατφόρμας συναίνεσης, είναι το κλειδί για την 

επιτυχία της μεταρρύθμισης. Η αλλαγή θα έχει επιτυχία τότε μόνο όταν η 

κυρίαρχη συνασπισμοί και τα ηγετικά στελέχη έχουν πειστεί για την 

αναγκαιότητα της αλλαγής και για το όφελος που αυτή συνεπάγεται για τους 

ίδιους και τον οργανισμό. Για αυτό οι εισηγητές της μεταρρύθμισης θα 

πρέπει πριν από όλα να μοιραστούν το όραμα της μεταρρύθμισης και να 

επικοινωνήσουν τους στόχους του προγράμματος με τις κυρίαρχες ομάδες 

του οργανισμού, των οποίων τα συμφέροντα επηρεάζονται ή ακόμα και 

διακυβεύονται από την εφαρμογή της μεταρρύθμισης. 

Από την άλλη πλευρά, η εισαγωγή μιας αλλαγής, ακριβώς επειδή πρόκειται 

για μια διαδικασία ανακατανομής πόρων προκαλεί αντιδράσεις κυρίως από 

την πλευρά των εργαζομένων, τις οποίες οι εισηγητές της μεταρρύθμισης θα 

πρέπει να έχουν στο νου τους.  Η εισαγωγή επομένως κάθε αλλαγής, έχει να 

κάνει πρωτίστως με ζητήματα πολιτικών διευθετήσεων και συμβιβασμών και 

η διαχείριση της αλλαγής είναι στην ουσία μια διαχείριση της αντίστασης 

στην αλλαγή. 

Για το λόγο αυτό οι αρμόδιοι για την διαχείριση της αλλαγής θα πρέπει να 

είναι σε θέση να διαχειριστούν ένα συνδυασμό παροχής κινήτρων 

(οικονομικών και μη) και διευκόλυνσης της διαδικασίας με την έννοια της 

υπόδειξης των ευκαιριών που παρουσιάζονται για τους βασικούς δρώντες 

από την επιτυχία της μεταρρύθμισης (DNDP 2006)  

Ειδικότερα όσον αφορά τα κίνητρα στο δημόσιο τομέα ο Benfied έχει 

υποστηρίξει ότι οι εργαζόμενοι εδώ επιδιώκουν περισσότερο την ασφάλεια 

της επαγγελματικής τους θέσης, προαγωγές, περισσότερη ισχύ στον 
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επαγγελματικό τους χώρο και αναγνώριση σε σχέση με τις χρηματικές 

ανταμοιβές (Benfied, 1977 στο Σουμπενιώτης-Ματάκος,2010). Αντίθετα οι 

εργαζόμενοι στον ιδιωτικό τομέα δίνουν μεγαλύτερη έμφαση στους 

οικονομικούς όρους της απασχόλησης τους ( Lawler 1971 στο Σουμπενιώτης – 

Ματάκος, 2010.) Τα κίνητρα του δημοσίου τομέα ακριβώς επειδή 

αναφέρονται σε ζητήματα μη οικονομικής φύσης δεν μπορούν να οριστούν 

εύκολα και να εκτιμηθούν με ακρίβεια και συνεπώς δε μπορεί να είναι 

εγγυημένα σε περίπτωση που αλλάξουν οι όροι απασχόλησης. Αυτός είναι 

και ο βασικός λόγος που οι εισηγητές των αλλαγών στο δημόσιο τομέα δεν 

μπορούν να πείσουν τους εμπλεκόμενους φορείς για τα ωφέλει που θα 

προκύψουν για αυτούς του ίδιους. Ο ρόλος των ανωτάτων στελεχών είναι 

καθοριστικός στην πορεία της αλλαγής. Η ηγεσία είτε είναι κάποιο άτομο είτε 

ένα συλλογικό όργανο ακριβώς λόγω του κύρους της μπορεί να εγγυηθεί για 

τον περιορισμό των αντιδράσεων. Υποστηρίζεται ότι μια προσωπικότητα που 

έχει τη γενική αποδοχή μπορεί πιο εύκολα να πάρει προσωπικό ρίσκο (Kanter 

1983). Επίσης ένας στρατηγικά τοποθετημένος ηγέτης που διαθέτει 

προσωπικό κύρος και αποδοχή μπορεί να συντονίσει πιο εύκολα τις 

εμπλεκόμενες ομάδες και να κάμψει τις όποιες αντιδράσεις τους ασκώντας 

την επιρροή του μέσα από άτυπους διαύλους επικοινωνίας και προσωπικώς 

σχέσεων (Montjoy and O’ Tool 1999).  

Οποιαδήποτε μορφή κι αν έχει ο φορέας της διαχείρισης της αλλαγής 

(προσωπικότητα κύρους ή συλλογικό όργανο καθοδήγησης) ο ρόλος του είναι 

καθοριστικός κυρίως όταν πρόκειται για μεταρρυθμίσεις του δημοσίου τομέα 

(Abramson and Lawrence 2001). Να σημειωθεί τέλος ότι η συμμετοχή των 

ανωτάτων στελεχών δεν αφορά μόνο τους επί θητεία μετακλητούς πολιτικούς 

υπαλλήλους (πχ γενικοί γραμματείς, μετακλητοί δημόσιοι υπάλληλοι, 

σύμβουλοι, εμπειρογνώμονες) αλλά τους μονίμους ανώτατους υπαλλήλους, 

ώστε να εξασφαλίζεται μια συνέχεια της μεταρρύθμισης ακόμα και όταν το 

πολιτικό προσωπικό ή η κυβέρνηση έχουν αλλάξει. Γι αυτό και ορισμένοι 

θεωρούν πολύ περισσότερο σημαντική την υποστήριξη και τη δέσμευση των 
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μονίμων υπαλλήλων στην ολοκλήρωση μιας μεταρρύθμισης ( Holzer and 

Callahan 1998).  

5. Εξασφάλιση υποστήριξης από το εξωτερικό περιβάλλον:  

Οι οργανωσιακές αλλαγές στο δημόσιο τομέα έχουν την ανάγκη υποστήριξης 

των πολιτών και των άλλων κοινωνικών φορέων που βρίσκονται στο 

εξωτερικό περιβάλλον του οργανισμού και επηρεάζουν τη λειτουργία του 

(συνδικαλιστικοί φορείς, επιμελητήρια, ΜΜΕ κτλ). 

Η επίδραση αυτών των φορέων στο τελικό αποτέλεσμα της αλλαγής 

προέρχεται από την ικανότητά τους να επιβάλλουν θεσμικούς όρους στη 

μεταρρύθμιση και να επηρεάσουν τους τρόπους χρηματοδότησής της 

(Fernadez and Rainey 2006). 

6.Εξασφάλιση χρηματοδότησης και άλλου είδους οικονομικών πόρων: 

Η επιτυχία μιας μεταρρύθμισης εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό και από την 

ύπαρξη επάρκειας πόρων (οικονομικώς ή ανθρώπινων). Κάθε σχεδιασμένη 

μορφή αλλαγής συνεπάγεται μεταφορά πόρων από κάποιες δραστηριότητες 

που γίνονταν μέχρι τώρα σε κάποιες νέες δραστηριότητες που επιβάλλει η 

αλλαγή: Ανάπτυξη σχεδίων και προγραμμάτων εφαρμογής της αλλαγής, 

διαμόρφωση νέων διαδικασιών και πρακτικών, επανακατάρτιση και 

επανεκπαίδευση εργαζομένων, αναδιάταξη θέσεων εργασίας, τομέων, 

τμημάτων κτλ (Naddler and Naddler 1998; Burke 2002). 

 

7. Ανάγκη θεσμοποίησης της αλλαγής:  

Για να σταθεροποιηθεί η διαδικασία και να παραμείνει διαρκής τα μέλη 

του οργανισμού θα πρέπει να ενσωματώσουν τις νέες πρακτικές και 

διαδικασίες της αλλαγής ή καινοτομίας στους τρόπους εργασίας (ways of 

working). Αναπόφευκτα όλες οι οργανωσιακές αλλαγές συνεπάγονται 

αλλαγή της συμπεριφοράς όλων των μελών του οργανισμού. Οι 

εργαζόμενοι θα πρέπει να ενσωματώσουν τια αλλαγές αυτές στη 
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συμπεριφορά τους στην καθημερινή τους ρουτίνα και τα στελέχη θα 

πρέπει να σταθεροποιήσουν αυτές τις νέες συμπεριφορές και να τις 

διατηρήσουν για όσο διάστημα απαιτηθεί μέχρις ότου αντικαταστήσουν 

τις παλιές συμπεριφορές ( Lewin 1947; Grener 1967). Οι Armenakis, Harris 

and Field  (1999) έχουν αναπτύξει ένα μοντέλο θεσμοποιήσης της αλλαγής 

σύμφωνα με το οποίο η ηγεσία θα πρέπει να διαμορφώσει δομές, 

διαδικασίες και πολιτικές ανάπτυξης προσωπικού (empowerment) όπως 

πχ πρακτικές ενεργητικής συμμετοχής της μορφής «μαθαίνω κάνοντας», 

συλλογή στοιχείων για τη διαπίστωση αλλαγής της συμπεριφοράς, συχνές 

συναντήσεις με τα προσωπικό, εφαρμογή πιλοτικών και δοκιμαστικών 

προγραμμάτων κτλ. Η συλλογή στοιχείων και η παρακολούθηση ( 

monitoring) της πορείας υιοθέτησης της αλλαγής από τους εργαζομένους 

θα πρέπει να είναι συνεχής και διαρκεί μέχρις ότου οι εργαζόμενοι έχουν 

πλήρως υιοθετήσει τις νέες συμπεριφορές που απαιτεί η αλλαγή 

(Fernadez and Rainey 2006). Πάντως υπάρχει διχογνωμία μεταξύ των 

ειδικών για το κατά πόσο είναι σκόπιμη η απότομη εφαρμογή ή αντίθετα 

η σταδιακή και με μικρά βήματα αλλαγή. Υποστηρίζεται όμως 

δικαιολογημένα ότι στο δημόσιο τομέα (σε αντίθεση με ότι συμβαίνει 

στον ιδιωτικό) μια σταδιακή αλλαγή εμπεριέχει ρίσκο αφού η πολιτική 

ηγεσία είναι προσωρινή και το εγχείρημα της αλλαγής είναι πιο εύκολο να 

αδρανήσει (Fernadez and Rainey 2006).  

8. Η αλλαγή είναι κανονιστική διαδικασία:  

Η αλλαγή είναι από τη φύση της κανονιστική, με την έννοια ότι λαμβάνει 

χώρα πρωτίστως στο ατομικό επίπεδο δηλαδή στο επίπεδο της 

συμπεριφοράς, των συνηθειών, της κουλτούρας, των αξιών και των 

κινήτρων ότι δηλαδή ονομάζεται στη διεθνή βιβλιογραφία μαλακό 

σύστημα.( soft system). 

 

9. Η αλλαγή θα πρέπει να είναι συστημική:  

Αυτό σημαίνει ότι η διαχείριση της αλλαγής θα πρέπει να διατρέχει όλα τα 

μέρη και τμήματα του οργανισμού στη μεταξύ τους σχέση και 
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αλληλεξάρτηση και να μην είναι αποσπασματική και γίνεται σε 

μεμονωμένα τμήματα.  
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4.Η ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΚΗ ΟΡΓΑΝΩΣΗ ΤΩΝ ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ  

Η οργανωτική διάρθρωση του ελληνικού συστήματος της Πρωτοβάθμιας  και της 

Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης διακρίνεται σε τρία επίπεδα: 

α) Το εθνικό 

β) Το περιφερειακό 

γ) Το τοπικό 

Επίσης, σύμφωνα με το νόμο Ν.1566/’85 «Δομή και λειτουργία της 

Πρωτοβάθμιας και Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης», ο οποίος  θεωρείται και ο 

βασικός νόμος (νόμος πλαίσιο) που ρυθμίζει τα εκπαιδευτικά ζητήματα στις 

παραπάνω βαθμίδες, καθιερώνονται τρεις ξεχωριστές δομικές λειτουργίες του 

σχολικού μας συστήματος: Η διοικητική λειτουργία, η λαϊκή συμμετοχή και η 

παιδαγωγική – επιστημονική εποπτεία. 

Στα πλαίσια της αποκεντρωμένης διοίκησης που επιβάλει το άρθρο 103 του 

ελληνικού συντάγματος, η διοίκηση της περιφερειακών υπηρεσιών της εκπαίδευσης 

ασκείται σε επίπεδο περιφέρειας  από τις Περιφερειακές Διευθύνσεις Πρωτοβάθμιας 

και Δευτεροβάθμιας  Εκπαίδευσης και σε επίπεδο νομαρχίας από τις Διευθύνσεις 

Πρωτοβάθμιας και Δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης και τα Γραφεία Εκπαίδευσης. 

Μάλιστα σύμφωνα με το άρθρο 14 παράγρ. 30 του ν.2817/2000 «Εκπαίδευση των 

ατόμων με ειδικές εκπαιδευτικές ανάγκες και άλλες διατάξεις»: όλες οι 

αρμοδιότητες των νομαρχιακών αυτοδιοικήσεων σε θέματα πρωτοβάθμιας και 

δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης, οι οποίες πριν μεταβιβασθούν σε αυτές με το άρθρο 

3 του ν.2218/1994 ανήκαν στους νομάρχες και στις νομαρχιακές υπηρεσίες ως 

όργανα του κράτους, περιέρχονται στον υπουργό Παιδείας και ασκούνται δια των 

αποκεντρωμένων υπηρεσιών του ΥΠΕΠΘ. Επομένως όπου στις κείμενες διατάξεις 

αναφέρεται νομάρχης νοείται στο εξής ο υπουργός Παιδείας. 

 

 

 



70 
 

Περιφερειακές διευθύνσεις πρωτοβάθμιας και δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης. 

 

Οι   περιφερειακές  διευθύνσεις πρωτοβάθμιας και δευτεροβάθμιας 

εκπαίδευσης, υπάγονται απευθείας στον υπουργό Παιδείας.  Στην περιφερειακή 

διεύθυνση της πρωτοβάθμιας και δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης προΐσταται 

μετακλητός περιφερειακός διευθυντής εκπαίδευσης, που προέρχεται από 

εκπαιδευτικούς της δημόσιας πρωτοβάθμιας και δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης.  Οι 

περιφερειακοί διευθυντές εκπαίδευσης υπάγονται στον υπουργό Παιδείας και 

ασκούν τη διοίκηση, τον έλεγχο και την εποπτεία των διευθύνσεων και των 

γραφείων εκπαίδευσης, των περιφερειακών επιμορφωτικών κέντρων, των κέντρων 

διάγνωσης, αξιολόγησης και υποστήριξης, των κέντρων και υπηρεσιακών μονάδων 

πρωτοβάθμιας και δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης, των δημοσίων και ιδιωτικών 

σχολικών μονάδων, των κέντρων ξένων γλωσσών και φροντιστηρίων, των 

εργαστηρίων ελευθέρων σπουδών, των σχολικών συμβούλων, των λοιπών στελεχών 

της εκπαίδευσης και όλων των εκπαιδευτικών της πρωτοβάθμιας και 

δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης, που υπηρετούν στην περιοχή της, εκτός των 

αρμοδιοτήτων που ρητά επιφυλάσσει ο υπουργός Παιδείας με απόφασή του.  Κάθε 

περιφερειακή διεύθυνση εκπαίδευσης περιλαμβάνει τις διευθύνσεις : α) 

πρωτοβάθμιας εκπαίδευσης και δευτεροβάθμιας  β) διοικητικής και οικονομικής 

υποστήριξης,.  

 

Διευθύνσεις πρωτοβάθμιας και δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης. 

 

Σε κάθε νομό υπάρχουν εκπαιδευτικές περιφέρειες οι οποίες, είτε ταυτίζονται 

με τη διοικητική περιφέρεια του νόμου, είτε είναι στενότερες από αυτή.  Στην έδρα 

κάθε νομού ιδρύεται : α) διεύθυνση πρωτοβάθμιας εκπαίδευσης που υπάγεται στον 

περιφερειακό διευθυντή εκπαίδευσης και είναι αρμόδια για τη διοίκηση και τον 

έλεγχο λειτουργίας των δημοτικών σχολείων, των νηπιαγωγείων και των σχολικών 

μονάδων των ατόμων με ειδικές εκπαιδευτικές ανάγκες (δημόσιες και ιδιωτικές), 

καθώς και του προσωπικού τους, β) διεύθυνση δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης που 
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υπάγεται στον περιφερειακό διευθυντή εκπαίδευσης και είναι αρμόδια για τη 

διοίκηση και τον έλεγχο λειτουργίας των γυμνασίων, των λυκείων και των τεχνικών – 

επαγγελματικών εκπαιδευτηρίων (δημόσιων και ιδιωτικών), καθώς και του 

προσωπικού τους. Κάθε διεύθυνση εκπαίδευσης αποτελείται από τα τμήματα : 

1) εκπαιδευτικών θεμάτων και 

2) διοικητικών και οικονομικών θεμάτων 

 

 

Γραφεία πρωτοβάθμιας και δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης. 

 

Μέσα στην ίδια εκπαιδευτική περιφέρεια, ιδρύονται γραφεία πρωτοβάθμιας 

και δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης γραφεία τεχνολογικής εκπαίδευσης και γραφεία 

Φυσικής αγωγής που υπάγονται στη διεύθυνση εκπαίδευσης, έχοντας όμως δική 

τους εκπαιδευτική περιφέρεια για την άσκηση των αρμοδιοτήτων τους και 

υπάγονται στον αντίστοιχο διευθυντή εκπαίδευσης (πρωτοβάθμιας και 

δευτεροβάθμιας).  Η έδρα των γραφείων εκπαίδευσης όπως και των γραφείων 

φυσικής αγωγής είναι είτε σε περιοχές της πρωτεύουσας του νομού, είτε σε άλλες 

πόλεις ή κωμοπόλεις. 

 

Συλλογικά περιφερειακά διοικητικά όργανα 

  

Συλλογικά περιφερειακά και διοικητικά όργανα σε περιφερειακό και νομαρχιακό 

επίπεδο είναι α) τα περιφερειακά υπηρεσιακά συμβούλια πρωτοβάθμιας 

εκπαίδευσης (ΠΥΣΠΕ), και β) τα περιφερειακά υπηρεσιακά συμβούλια 

δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης (ΠΥΣΔΕ). 

 

Περιφερειακά Υπηρεσιακά Συμβούλια Πρωτοβάθμιας Εκπαίδευσης  (ΠΥΣΠΕ) 
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Στην έδρα κάθε νομού συνιστάται 5μελές υπηρεσιακό και πειθαρχικό 

συμβούλιο, για το προσωπικό της πρωτοβάθμιας εκπαίδευσης του οποίου τη 

σύνθεση αποτελούν : α) ο προϊστάμενος της διεύθυνσης πρωτοβάθμιας 

εκπαίδευσης, που αναπληρώνεται από το νόμιμο αναπληρωτή του, β) ένας 

προϊστάμενος του γραφείου πρωτοβάθμιας εκπαίδευσης που αναπληρώνεται από 

άλλο προϊστάμενο γραφείου, γ) ένας εκπαιδευτικός πρωτοβάθμιας εκπαίδευσης με 

βαθμό Α΄, που ορίζεται με τον αναπληρωτή του, ύστερα από πρόταση της 

νομαρχιακής επιτροπής παιδείας, και δ) δύο τακτικοί αιρετοί εκπρόσωποι του 

κλάδου των εκπαιδευτικών πρωτοβάθμιας εκπαίδευσης με τους νόμιμους 

αναπληρωτές τους.  Καθήκοντα προέδρου ασκεί ο προϊστάμενος της πρωτοβάθμιας 

εκπαίδευσης.  Με την απόφαση συγκρότησης του ΠΥΣΠΕ ορίζεται ότι καθήκοντα 

αντιπροέδρου ασκεί το μέλος υπό στοιχείο β’. 

 

Περιφερειακά Υπηρεσιακά Συμβούλια Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης (ΠΥΣΔΕ) 

 

Στην έδρα κάθε νομού συνιστάται 5μελές υπηρεσιακό και πειθαρχικό 

συμβούλιο, για το προσωπικό της δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης του οποίου τη 

σύνθεση αποτελούν : α) ο προϊστάμενος της διεύθυνσης δευτεροβάθμιας 

εκπαίδευσης που αναπληρώνεται από το νόμιμο αναπληρωτή του, β) δύο 

προϊστάμενοι γραφείων της δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης, που αναπληρώνονται 

από άλλους προϊσταμένους γραφείων της δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης, και γ) δύο 

τακτικοί αιρετοί εκπρόσωποι του κλάδου εκπαιδευτικών της δευτεροβάθμιας 

εκπαίδευσης, που αναπληρώνονται από ισάριθμους αναπληρωματικούς 

εκπροσώπους.  Καθήκοντα προέδρου ασκεί ο προϊστάμενος της διεύθυνσης 

δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης.  Με την απόφαση συγκρότησης, ορίζεται ένα από τα 

τακτικά μέλη του στοιχείου β΄, που ασκεί καθήκοντα αντιπροέδρου.  Οι 

αρμοδιότητες των περιφερειακών υπηρεσιακών συμβουλίων δευτεροβάθμιας 

εκπαίδευσης καθορίζονται από το π.δ 75/1986, όπως τροποποιήθηκε με το π.δ 

399/1995. 
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Με το άρθρο 14, παράγρ. 30 του ν. 2817/2000 σε κάθε περιφερειακή διεύθυνση 

εκπαίδευσης συνιστάται :  

α) Ανώτατο Υπηρεσιακό Συμβούλιο Πρωτοβάθμιας Εκπαίδευσης (ΑΠΥΣΠΕ) 

β) Ανώτερο Υπηρεσιακό Συμβούλιο Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης (ΑΠΥΣΔΕ) 

γ) Περιφερειακό Υπηρεσιακό Συμβούλιο Διοικητικού Προσωπικού (ΠΥΣΔΙΠ) 

Πρόεδρος του ΑΠΥΣΠΕ και ΑΠΥΣΔΕ είναι ο περιφερειακός διευθυντής 

εκπαίδευσης, αναπληρούμενος στα καθήκοντα του προέδρου του ΑΠΥΣΠΕ και 

ΑΠΥΣΔΕ από τον προϊστάμενο διεύθυνσης πρωτοβάθμιας ή δευτεροβάθμιας 

εκπαίδευσης της περιφερειακής διεύθυνσης εκπαίδευσης.  Μέλη του ΑΠΥΣΠΕ ή 

ΑΠΥΣΔΕ, ορίζονται δύο προϊστάμενοι διευθύνσεων εκπαίδευσης, καθώς και δύο 

αιρετοί εκπρόσωποι των εκπαιδευτικών (ή και των ιδιωτικών εκπαιδευτικών) όταν 

συζητούνται θέματα ιδιωτικής εκπαίδευσης.  Το ΑΠΥΣΠΕ ή ΑΠΥΣΔΕ συγκροτείται με 

απόφαση του υπουργού Παιδείας για διετή θητεία.  Με π.δ που εκδίδεται με 

πρόταση του υπουργού Παιδείας καθορίζονται οι αρμοδιότητες του ΑΠΥΣΠΕ ή 

ΑΠΥΣΔΕ και αναπροσδιορίζονται οι αρμοδιότητες τους. 

 

Τοπικό επίπεδο και επίπεδο σχολικής μονάδας 

 

Στην διοικητική περιφέρεια κάθε δήμου και κοινότητας λειτουργεί ένας 

αριθμός σχολείων που εξυπηρετεί τις ανάγκες του μαθητικού δυναμικούΚάθε 

σχολείο αποτελεί δημόσια υπηρεσία και υπάγεται στην αρμοδιότητα του γραφείου 

(ή της διεύθυνσης) πρωτοβάθμιας και δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης και αποτελεί τη 

βασική μονάδα του σχολικού συστήματος. 

Τις νομοθετικές ρυθμίσεις για τη διοίκηση των σχολείων ως αυτοτελών μονάδων 

περιλαμβάνει ο νόμος 1566/1985.  Στο προοίμιο του νόμου ορίζονται ως όργανα 

διοίκησης των σχολείων της πρωτοβάθμιας και δευτεροβάθμιας (και της 

επαγγελματικής) εκπαίδευσης ο διευθυντής, ο υποδιευθυντής και ο σύλλογος των 
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διδασκόντων : μονομελή διοικητικά όργανα του σχολείου είναι ο διευθυντής και ο 

υποδιευθυντής, ενώ στα πολυμελή ανήκουν ο σύλλογος των διδασκόντων και τα 

μαθηματικά συμβούλια, τα οποία όμως, δεν έχουν αποφασιστικές αρμοδιότητες. 

Σύμφωνα με το άρθρο 11, κεφ. Δ΄,  εδ 1 του Ν. 1566/’85 «ο διευθυντής του 

σχολείου είναι ιδίως υπεύθυνος για την ομαλή λειτουργία του σχολείου, το 

συντονισμό της σχολικής ζωής, την τήρηση των νόμων, των εγκυκλίων, των 

υπηρεσιακών εντολών και την εφαρμογή των αποφάσεων του συλλόγου των 

διδασκόντων.  Μετέχει στην αξιολόγηση του έργου των εκπαιδευτικών του σχολείου 

και συνεργάζεται με τους σχολικούς συμβούλους (άρθρο 11, κεφ. Δ΄, εδ. 1,  

Ν.1566/’85). Ακόμη, ο διευθυντής πληροφορεί, εισηγείται, διαπραγματεύεται, 

συμμετέχει στη λήψη των αποφάσεων και, ταυτόχρονα, τις υλοποιεί.  

Ο υποδιευθυντής αναπληρώνει τον διευθυντή όταν ο τελευταίος απουσιάζει 

ή κωλύεται να ασκήσει τα καθήκοντά του.  

Ο σύλλογος διδασκόντων είναι συλλογικό διοικητικό  όργανο του σχολείου 

και αποτελείται από τους εκπαιδευτικούς που διδάσκουν σ’ αυτό, με οποιαδήποτε 

σχέση εργασίας (μόνιμοι, αναπληρωτές, κ.ά.). Είναι το ανώτατο διοικητικό όργανο σε 

επίπεδο σχολικής μονάδας, αφού σύμφωνα με τη νομοθεσία έχει την αποκλειστική 

αρμοδιότητα σε θέματα  σχεδιασμού – προγραμματισμού και  χάραξης 

κατευθύνσεων, καθώς και στη  λήψη αποφάσεων για την καλύτερη εφαρμογή της 

εκπαιδευτικής πολιτικής και λειτουργία του σχολείου.  
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4.1.  Η πρόταση του Υπουργείου Παιδείας για την αναδιάρθρωση των 

Περιφερειακών Υπηρεσιών Διοίκησης της εκπαιδεύσεις 

Σε ένα κείμενο που έδωσε στη δημοσιότητα η υπουργός παιδείας στις 4 

Απριλίου 2011(είχε προηγηθεί ένα άλλο στις 4 Δεκεμβρίου 2010, με μικρές διαφορές 

στη διατύπωση) με τίτλο «αναδιοργάνωσηση των Περιφερειακών Υπηρεσιών 

Διοίκησης της Εκπαίδευσης» ¨επιχειρείται μια ριζική τροποποίηση των υπαρχουσών 

δομών των περιφερειακών δομών εκπαίδευσης με κύριο χαρακτηριστικό την 

μεταφορά αρμοδιοτήτων από το περιφερειακό επίπεδο ( κυρίως διευθύνσεις 

εκπαίδευσης και Γραφεία εκπαίδευσης) στο τοπικό επίπεδο ( επίπεδο της σχολικής 

μονάδας). Στο κείμενο αυτό το οποίο δόθηκε και στους βασικούς συνδικαλιστικούς 

φορείς να καταθέσουν έγκαιρα τις προτάσεις τους και τις παρατηρήσεις τους 

αναφέρονται ως βασικές αρχές  και επιδιώξεις της διοικητικής μεταρρύθμισης της 

εκπαίδευσης τα εξής:   

 Αποκέντρωση αρμοδιοτήτων και η ενίσχυση του ρόλου των 

περιφερειακών δομών και των στελεχών διοίκησης της εκπαίδευσης 

στη λήψη και υλοποίηση σημαντικών  αποφάσεων  

 Η ενίσχυση της αυτονομίας της σχολικής μονάδας και της δυνατότητάς 

της να προγραμματίζει, να οργανώνει να υλοποιεί και να αξιολογεί 

αποτελεσματικά το έργο της.  

  Ο συντονισμός των δομών και υπηρεσιών στήριξης και επιστημονικής 

– παιδαγωγικής καθοδήγησης του εκπαιδευτικού έργου και της 

σχολικής μονάδας και την αναχοροθέτησής τους ώστε να βρίσκονται 

σε άμεση επαφή με το βασικό κύτταρο της εκπαίδευσης, τη σχολική 

μονάδα και τον εκπαιδευτικό.  

 Ο συντονισμός της δράσης των διοικητικών και υποστηρικτικών 

δομών της Δευτεροβάθμιας και της Πρωτοβάθμιας εκπαίδευσης. 

η διαμόρφωση απλής και ευέλικτης δομής με τον περιορισμό των 

επιπέδων διοίκησης  

  Ο περιορισμός ης πληθώρας των Στελεχών και υπευθύνων με τον  

πολλές φορές αυτόνομο και ασυντόνιστο ρόλο που δημιουργεί 

αντιφατικές καταστάσεις και πολύπλοκα σχήματα.  
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  Ο σαφής προσδιορισμός αρμοδιοτήτων μεταξύ των οργάνων 

διοίκησης της εκπαίδευσης  

 Η βελτίωση, αξιοποίησης πόρων, η εξασφάλιση οικονομικών μέσων η 

αξιοποίηση των νέων τεχνολογιών η απλούστευση των διοικητικών 

διαδικασιών 
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ΜΕΡΟΣ Β 

 

5. ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ ΚΑΙ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ  

5.1. Εισαγωγικά  

 

Σκοπός της εργασίας είναι η ανάλυση των θέσεων και απόψεων των βασικών 

εμπλεκόμενων φορέων απέναντι στην επιχειρούμενη μεταρρύθμιση και αλλαγή του 

υπάρχοντος συστήματος οργάνωσης και διοίκησης των περιφερειακών υπηρεσιών 

εκπαίδευσης που επιχειρεί το διάστημα αυτό το Υπουργείο παιδείας. 

Στα πλαίσια το σκοπού της εργασίας, επιλέχτηκε ως καταλληλότερη η 

μεθοδολογία  της πολιτικής ανάλυσης και ως μέθοδος ερευνητικής προσέγγισης η 

stakeholder analysis. Η stakeholders analysis είναι μια διαδικασία συστηματικής 

συλλογής και ανάλυσης ποιοτικών πληροφοριών με σκοπό τον εντοπισμό των 

οργανωσιακών συμφερόντων εκείνων των ομάδων του οργανισμού τα οποία πρέπει 

να ληφθούν υπόψη κατά την εφαρμογή μιας καινούργιας πολιτικής ή 

μεταρρυθμιστικού προγράμματος. Stakeholders ονομάζουμε « τις ομάδες ή τα άτομα 

τα οποία μπορούν να επηρεάσουν ή να επηρεασθούν από την επίτευξη των 

οργανωσιακών στόχων»(Freeman,1984:46). Στις περιπτώσεις ραγδαίων 

οργανωσιακών αλλαγών, πρόκειται για  τους παράγοντες- δρώντες (τα οποία μπορεί 

να είναι άτομα ή ολόκληρος οργανισμός) των οποίων τα συμφέροντα επηρεάζονται 

άμεσα από την προωθούμενη οργανωσιακή αλλαγή. Συμφώνα με την βιβλιογραφία 

οι παράγοντες – δρώντες σε αυτή, μπορούν να ταξινομηθούν στις ακόλουθες 

κατηγορίες όπως δείχνει και ο πίνακας 2.  
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Εξωτερικοί του οργανισμού 
 

Εσωτερικοί του οργανισμού 
 

Μέτοχοι 
 
 

 
Εργαζόμενοι 
 

Προμηθευτές 
 

Πελάτες 
 

Κυβερνητική- νομοθετική εξουσία 
 

Ανώτερα στελέχη – μάνατζερς 

Αναλυτές 
 

Πιθανοί πελάτες 
 

ΜΜΕ 
 

 

Επιμελητήρια 
 

 

Μη κυβερνητικές οργανώσεις 
 

 

Εργατικές ενώσεις – συνδικάτα 
 

 

Ασφαλιστικοί οργανισμοί 
 

 

Τοπική κοινωνία  

πίνακας 2: Εσωτερικοί και εξωτερικοί stakeholders  

Σύμφωνα με την stakeholders analysis εξετάζονται εκείνα τα χαρακτηρίστηκα 

των παραγόντων- δραστών τα οποία επηρεάζονται, είτε θετικά είτε αρνητικά, από  

την εφαρμογή της οργανωτικής αλλαγής, οι εν δυνάμει συμμαχίες που μπορούν να 

διαμορφωθούν με άλλους παράγοντες και τέλος οι δυνατότητα επιρροής τους (ως 

αποτέλεσμα άσκησης εξουσίας- ηγεσίας) πάνω στη διαδικασία εφαρμογής της 

οργανωτικής αλλαγής(Schmeer,1998). 

 

5.2. Στάδια της έρευνας  

Τα βασικά στάδια της stakeholders analysis είναι τα εξής (Schmeer,1998): 

1. Σχεδιασμός της διαδικασίας 

2. Επιλογή και καθορισμός της πολιτικής 
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3. Προσδιορισμός των βασικών παραγόντων- δραστών 

4.  Προσαρμογή των εργαλείων έρευνας 

5. Συλλογή και καταγραφή των πληροφοριών 

6. Συμπλήρωση του πίνακα stake holder 

7. Ανάλυση του πίνακα stake holder και Αξιοποίηση των δεδομένων και 

πληροφοριών 

Παρακάτω αναφερόμαστε αναλυτικά στα οκτώ αυτά στάδια έτσι όπως τα 

ακολουθήσαμε κατά τη διεξαγωγή της έρευνας.  

 

 

5.3. Σχεδιασμός της έρευνας  

Ο σχεδιασμός της stakeholders analysis ξεκινά με τον προσδιορισμό του 

σκοπού της ανάλυσης και τον καθορισμό των πιθανών χρηστών της πληροφορίας. Οι 

πληροφορίες που θα αντληθούν μέσα από την συγκεκριμένη έρευνα ευχόμαστε  να 

αξιοποιηθούν ως δεδομένα για άλλου είδους παρόμοιες αναλύσεις, για την 

ανάπτυξη επιμέρους εφαρμοστικών προγραμμάτων, την ενίσχυση της υποστήριξης 

απέναντι σε μια καινούργια μεταρρύθμιση και την επίτευξη  συναίνεσης και 

συνεργασίας για την ολοκλήρωση της μεταρρύθμισης. Για παράδειγμα η 

κατάστρωση ενός στρατηγικού σχεδίου ή των επιμέρους λειτουργικών  

προγραμμάτων προϋποθέτει ότι έχουν αποσαφηνιστεί οι θέσεις των βασικών 

εμπλεκομένων απέναντι στη μεταρρύθμιση, έχει αξιολογηθεί ο ρόλος τους και η 

σημασία τους όσον αφορά την επιτυχή ή μη εφαρμογή της μεταρρύθμισης.   

Για να είναι αξιόπιστη μια έρευνα αυτού του τύπου θα πρέπει να είναι 

επικεντρωμένη σε ορισμένα μόνο σημεία της μεταρρύθμισης. Θα πρέπει επομένως 

οι βασικές πτυχές της μεταρρύθμισης να έχουν ξεκάθαρα προσδιοριστεί εκ των 

πρότερων από τους εισηγητές της μεταρρύθμισης Κι αυτό γιατί όταν οι stakeholders  

κληθούν να πάρουν θέση υπέρ ή κατά της επιχειρούμενης μεταρρύθμισης, θα 

πρέπει όχι μόνο να έχει γίνει ξεκάθαρο σε αυτούς το περιεχόμενό της, αλλά και οι 

επιπτώσεις της  να προκαλούν αντιπαράθεση σε πολιτικό και κοινωνικό επίπεδο.  
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Οι πιο πολλές μεταρρυθμιστικές προσπάθειες που έχουν γίνει στη χώρα μας 

τόσο στον ευρύτερο τομέα της δημόσιας διοίκησης όσο και ειδικότερα στο χώρο της 

εκπαίδευσης χαρακτηρίζονται από μια ασάφεια και γενικότητα, τουλάχιστον κατά το 

αρχικό στάδιο του σχεδιασμού τους ως προς τους σκοπούς, την κατεύθυνση και τους 

επιμέρους στόχους τους. Το αποτέλεσμα είναι συχνά να αναφύονται διχογνωμίες, 

αμφιβολίες και προβλήματα κατανόησης από τους εμπλεκόμενους φορείς. Για 

παράδειγμα οι συχνά χρησιμοποιούμενοι όροι όπως «μεταρρύθμιση του 

εκπαιδευτικού συστήματος», «αποκέντρωση των υπηρεσιών εκπαίδευσης», 

«αναδιοργάνωση των περιφερικών υπηρεσιών εκπαίδευσης», « εκσυγχρονισμός των 

υπηρεσιών της δημόσιας διοίκησης»  είναι χαρακτηριστικά παραδείγματα όρων που 

χρησιμοποιούνται συχνά από τους κυβερνητικούς εισηγητές   των μεταρρυθμίσεων, 

ίσως πολλές φορές εσκεμμένα προκειμένου να αποκρύψουν άλλες πτυχές των 

μεταρρυθμίσεων που πιθανόν να προκαλούσαν αντιδράσεις.  

Για τις ανάγκες τις έρευνάς μας και προκειμένου να μην δημιουργηθούν 

παρερμηνείες στους ερωτώμενους για το περιεχόμενο της μεταρρύθμισης, 

προσπαθήσαμε να οριοθετήσουμε το περιεχόμενό της με την όση δυνατή ακρίβεια. 

Έτσι στη σχετική ερώτηση της συνέντευξης όπου κλήθηκαν οι συνεντευξιαζόμενοι να 

επιλέξουν μια ή περισσότερες από τις πλευρές της μεταρρύθμισης που τους 

ενδιαφέρει και τους επηρεάζει άμεσα, δόθηκε μεγάλη προσοχή ώστε το περιεχόμενο 

του σχεδίου νόμου που η υπουργός παιδείας έδωσε στη δημοσιότητα να περιοριστεί 

μόνο σε αυτές τις πλευρές που  αφορούν άμεσα τη λειτουργία και δομή των 

περιφερειακών υπηρεσιών εκπαίδευσης και  να συνοψιστεί  σε τέσσερες βασικές 

προτάσεις. Επίσης λήφθηκε πρόνοια ώστε το περιεχόμενο του ορισμού να 

απαλλαχτεί από αξιολογικούς χαρακτηρισμούς με  ιδεολογικές προεκτάσεις, κάτι 

που κατάφεραν να αποφύγουν οι εισηγητές του κειμένου που δόθηκε στην 

δημοσιότητα. Οι τέσσερις αυτοί ορισμοί της επιχειρούμενης μεταρρύθμισης 

διατυπώθηκαν ως εξής: 

 Α) δημιουργία απλής και ευέλικτης δομής σε περιφερειακό επίπεδο με τον 

περιορισμό των επιπέδων  διοίκησης από 2 σε 1 (κατάργηση των Γραφείων). 
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 Β) ενίσχυση της αυτονομίας της σχολικής μονάδας, της δυνατότητά της να 

προγραμματίζει, να οργανώνει, να υλοποιεί και να αξιολογεί το έργο της και ενίσχυση 

του ρόλου και των αρμοδιοτήτων των διευθυντών σχολειών . 

 Γ )σύσταση ενιαίας δομής καθοδήγησης και υποστήριξης του εκπαιδευτικού έργου 

στην Α’βαθμια και Β’βαθμια εκπαίδευση(ενοποίηση  υπαρκτών δομών επιμόρφωσης, 

υποστήριξης υπευθύνων κι στελεχών καθοδήγησης. 

Δ) καθιέρωση ενιαίας διοικητικής δομής Α’βαθμιας  και Β’βαθμιας εκπαίδευση, μετά 

το 2015.  

 

5.4. Ερωτήματα της έρευνας 

1. Ποιοι οι εσωτερικοί και εξωτερικοί stakeholders της έρευνας; 

2. Ποιο το επίπεδο της γνώσης τους σχετικά με την επιχειρούμενη 

μεταρρύθμιση και πώς την ορίζουν ( ο λόγος είναι να διαπιστωθεί το επίπεδο 

της μη κατανόησης και της ελλιπούς πληροφορίας σχετικά με τη 

μεταρρύθμιση); 

3.  Ποια είναι η θέση τους απέναντι στη μεταρρύθμιση ( υποστήριξη, άρνηση, 

εναντίωση, ουδετερότητα); 

4. Ποια τα μειονεκτήματα και ποια τα πλεονεκτήματα από την εφαρμογή της 

μεταρρύθμισης για καθέναν από τους ερωτώμενους φορείς και ποια 

συμφέροντα τους θίγονται από τη μεταρρύθμιση; 

5. Με ποιους μπορούν να συμμαχήσουν μέσα στην οργάνωση για να πετύχουν 

τους στόχους τους;  

6. Ποιους πόρους διαθέτουν ( ανθρώπινους, οικονομικούς, τεχνολογικούς κτλ) 

κι αν είναι σε θέση να τους κινητοποιήσουν ; 

7. Ποια η ικανότητά τους να επηρεάσουν την εφαρμογή της μεταρρύθμισης 

(εξουσία) ; 

8. Θεωρούν ότι διαθέτουν την πρωτοβουλία κινήσεων να αναλάβουν δράση 

υπέρ ή κατά της μεταρρύθμισης (ηγεσία); 
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5.5. Προσδιορισμός των βασικών  stakeholders 

Το επόμενο βήμα της έρευνας είναι ο προσδιορισμός των βασικών 

εμπλεκομένων (stakeholders)  της έρευνας. Καταρχήν θα πρέπει να συλλεγούν, να 

ταξινομηθούν και να αναλυθούν όλα τα γραπτά στοιχεία και ντοκουμέντα που 

σχετίζονται με το περιεχόμενο της επιχειρούμενης μεταρρύθμισης. Αυτό θα 

βοηθήσει κατά πρώτο λόγο στον εντοπισμό των βασικών εμπλεκομένων και της 

πιθανότητες της συνάφειάς τους με την επιχειρούμενη μεταρρύθμιση. Η επιλογή των 

εμπλεκομένων- stakeholders θα πρέπει να γίνει  μέσα από τους που έχουν κάποιο 

συμφέρον ή επηρεάζονται άμεσα από την εφαρμογή της μεταρρύθμισης. Μάλιστα η 

stakeholders θα πρέπει να επιλεγούν από διάφορες γεωγραφικές (κεντρικό, 

περιφερειακό, τοπικό επίπεδο) και διοικητικές περιοχές του οργανισμού. Επίσης θα 

πρέπει να είναι οργανωμένες ομάδες ή άτομα που εκπροσωπούν αυτές τις ομάδες 

και όχι άτομα μεμονωμένα που δε διαθέτουν κάποια πολιτική επιρροή 

(Schmeer,1998). Στο στάδιο αυτό  ο ερευνητής ή η ομάδα εργασίας που διεξάγει την 

έρευνα θα πρέπει να μελετήσει όλα τα σχετικά έγγραφα - ντοκουμέντα που 

αναφέρονται στις θέσεις των stakeholders  απέναντι στη μεταρρύθμιση ώστε να 

γίνουν στη συνέχεια περισσότερο κατανοητά και να ερμηνευτούν πιο εύκολα τα 

πορίσματα της έρευνας. 

Στα πλαίσια της συγκεκριμένης έρευνας και σε μια πρώτη φάση 

συγκεντρώθηκαν και ταξινομήθηκαν οι δευτερογενείς πηγές της έρευνας. αυτές 

περιλάμβαναν τις γραπτές ανακοινώσεις όλων βασικών εμπλεκόμενων. Να 

σημειωθεί  εδώ ότι το κείμενο που δόθηκε στη δημοσιότητα από την υπουργό 

παιδείας τον Δεκέμβριο του 2010, διανεμήθηκε και στους εκπροσώπους των πιο 

μεγάλων συνδικαλιστικών οργανώσεων του υπουργείου παιδείας οι οποίες 

κλήθηκαν να εκφράσουν μέσα σε δέκα ημέρες τις θέσεις τους σχετικά με την 

επιχειρούμενη μεταρρύθμιση : την ΟΛΜΕ ΔΟΕ, την ΟΙΕΛΕ, το Σύλλογο εργαζομένων 

και την Ομοσπονδία  Υπαλλήλων της Κεντρικής υπηρεσίας του Υπουργείου Παιδείας, 

το Παιδαγωγικό Ινστιτούτο και τα Παιδαγωγικά τμήματα των Πανεπιστημίων της 

χώρας. Άξιον απορίας είναι ότι το Υπουργείο Παιδείας δεν ζήτησε τη γνώμη του 

Πανελλήνιου Συλλόγου των Σχολικών Συμβούλων (τους οποίους αφορούσε άμεσα 

ίσως και περισσότερο από άλλους φορείς στους οποίους απευθύνθηκε το κείμενο) 
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των τοπικών συλλόγων δασκάλων, καθηγητών(ΕΛΜΕ) και διοικητικών υπαλλήλων 

που εργάζονται στις περιφερειακές υπηρεσίες εκπαίδευσης.  

Τα δευτερογενή στοιχεία της έρευνας που συγκεντρώθηκαν αφορούσαν κατά 

πρώτο τις γραπτές ανακοινώσεις των πιο μεγάλων συνδικαλιστικών παρατάξεων των 

εκπαιδευτικών(ΔΑΚΕ, ΠΑΣΚΕ, την  Αγωνιστική Συσπείρωση και το ΠΑΜΕ) και 

ανακοινώσεις από το Σωματείο ελαστικώς απασχολούμενων εκπαιδευτικών(ΣΕΑΕ), 

την πανελλήνια ομοσπονδία Συλλόγων εκπαιδευτικού Προσωπικού ειδικής Αγωγής 

(ΠΑΣΣΠΕΑ) και την Πανελλήνια Ομοσπονδία Εκπαιδευτικών ιδιωτικής Εκπαίδευσης, 

τον Εκπαιδευτικό  Όμιλο/ Αντιτετράδια της εκπαίδευσης. Να σημειωθεί εδώ ότι για 

ένα τόσο σημαντικό ζήτημα η ομοσπονδίες των εργαζομένων του υπουργείου 

(Δασκάλων, Καθηγητών και Διοικητικών Υπαλλήλων δεν έβγαλαν και αυτή τη φορά 

κοινή ανακοίνωση, φαινόμενο συχνό έξαλλου που χαρακτηρίζει την σημερινή 

διάσπαση του συνδικαλιστικού κινήματος. 

Κατά δεύτερο λόγο οι δευτερογενείς πηγές περιλάμβαναν γραπτές 

ανακοινώσεις τοπικών συλλόγων ΠΕ( δασκάλων) και καθηγητών(ΕΛΜΕ). Αναλυτικά 

οι δευτερογενείς πηγές παρατίθενται στο τέλος της βιβλιογραφίας της έρευνας.  

Τα πρωτογενή στοιχεία της έρευνας περιλάμβαναν τις απαντήσεις που 

έδωσαν οι ίδιοι οι ερωτώμενη συμπληρώνοντας το εργαλείο της έρευνας. Η  επιλογή 

των ερωτώμενων έγινε από εκπροσώπους που ανήκουν οργανωμένες ομάδες( 

συνδικαλιστικές παρατάξεις και εκπρόσωπους  συλλόγων), και από στελέχη των 

περιφερειακών υπηρεσιών εκπαίδευσης(διευθυντές και προϊστάμενους) που 

επηρεάζονται άμεσα από την εφαρμογή της μεταρρύθμισης. Επίσης λήφθηκε 

πρόνοια ώστε τα ερωτώμενα άτομα  να επιλεγούν  από διάφορες γεωγραφικές 

(κεντρικό, περιφερειακό, τοπικό επίπεδο) και διοικητικές περιοχές του οργανισμού. 

Με βάσει τα στοιχεία αυτά καταγράφηκαν οι βασικοί stakeholders της 

έρευνας όπως παρουσιάζονται στον παρακάτω πίνακα: 
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Ταυτότητα  των stakeholders της έρευνας  

ΠΑΜΕ ΠΕ 

ΔΑΚΕ/ΠΕ 

ΡΑΣ 

ΠΟΣΕΕΠΕΑ 

ΟΙΕΛΕ 

ΔΙΕΥΘΥΝΤΕΣ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ 

ΣΥΛΛΟΓΟΣ ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ ΚΕΝΤΡΙΚΗΣ ΥΠΗΡΕΣΙΑΣ 

ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΑΚΟΙ ΣΥΛΛΟΓΟΙ ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΩΝ ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ 

ΠΡΟΙΣΤΑΜΕΝΟΙ ΓΡΑΦΕΙΩΝ 

ΟΜΟΣΠΟΝΔΙΑ ΣΥΛΛΟΓΩΝ ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

ΠΕΣΣ 

ΟΛΜΕ 

ΔΟΕ 

ΕΝΟΘ 

Πίνακας 2β.  

 

5.6. Εργαλεία  της έρευνας  

Αφού έχουν εντοπιστεί οι βασικοί stakeholders θα πρέπει στη συνέχεια να 

επιλεγούν  τα κατάλληλα εργαλεία για τη συλλογή και ανάλυση των θέσεων των 

stakeholders. Συνήθως σε μια stakeholders analysis χρησιμοποιούνται διάφορες 

τεχνικές όπως ο ορισμός και η διαπίστωση των χαρακτηριστικών των stakeholders, ο 

πίνακας των stakeholders, ο χάρτης αναφοράς και η συνέντευξη για τη συλλογή 

ποιοτικών δεδομένων. 

Η διαπίστωση των χαρακτηριστικών των stakeholders αναφέρεται εκτός από 

τα δημογραφικά τους χαρακτηριστικά, στην θέση τους μέσα στον οργανισμό την 

πληροφόρησή τους και τον τρόπο απόκτησης αυτής της πληροφόρησης σχετικά με το 

περιεχόμενο της μεταρρύθμισης, της θέσης τους απέναντι στη μεταρρύθμιση (αν την 

υποστηρίζουν ή εναντιώνονται απέναντι σε αυτήν) τις ενδεχόμενες συμμαχίες και 

συνεργασίες που μπορούν να έχουν με άλλες ομάδες μέσα στον οργανισμό τις πηγές 

πόρων που διαθέτουν (ανθρώπινους, οικονομικούς, τεχνολογικούς, πολιτικούς) 

πράγμα που αποδίδει και το επίπεδο ισχύος και επιρροής για την έκβαση της 

μεταρρύθμισης την πρωτοβουλία κινήσεων απέναντι στη μεταρρύθμιση ( ηγεσία ). 

 Για τις ανάγκες της έρευνας μας ως βασικό εργαλείο της έρευνας 

χρησιμοποιήσαμε ένα σταθμισμένο ερωτηματολόγιο – συνέντευξη. Το 
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ερωτηματολόγιο- συνέντευξη είναι μετάφραση του αντίστοιχου από τον οδηγό  

stakeholder analysis του Kammi Schmeer (1998) τροποποιημένο και προσαρμοσμένο 

ανάλογα για τις ανάγκες της συγκεκριμένης έρευνας. Το ερωτηματολόγιο – 

συνέντευξη αποτελούνταν από 17 ερωτήσεις οι περισσότερες ανοικτού τύπου στις 

οποίες ο κάθε ερωτώμενος είχε το περιθώριο να απαντήσει ελεύθερα και την κρίση 

του . ορισμένες λίγες ερωτήσεις είχαν τη μορφή της ερώτησης πολλαπλών επιλογών 

και μόνο σε μια περίπτωση υπήρχε διχοτομική ερώτηση. Η δομή του 

ερωτηματολογίου  η οποία ανταποκρίνεται κα εξειδικεύει τα ερευνητικά ερωτήματα 

περιλάμβανε οκτώ άξονες όπως περιγράφονται παρακάτω: 

1. δημογραφικά χαρακτηριστικά των ερωτώμενων 

2.  θέση μέσα στον οργανισμό 

3. Επίπεδο πληροφόρησή  και  τρόπος απόκτησης  της πληροφόρησης σχετικά 

με το περιεχόμενο της μεταρρύθμισης 

4. Διάθεση απέναντι στη μεταρρύθμιση 

5. ενδεχόμενες συμμαχίες και συνεργασίες 

6. πηγές πόρων που διαθέτουν 

7. επίπεδο ισχύος  

8. πρωτοβουλία κινήσεων -ηγεσία  

 

 

 

5.7. Συλλογή -  καταγραφή των πληροφοριών και 

προβλήματα της έρευνας  

H συλλογή και καταγραφή των απόψεων των ερωτώμενων σε μια έρευνα 

ίσως είναι το δυσκολότερο κομμάτι και εδώ μπορούν να εντοπισθούν τα δυο βασικά 

μειονεκτήματα που μπορεί να εμφανισθούν σε μια έρευνα. Η εγκυρότητα και 

αξιοπιστία του ερωτηματολογίου, είναι τα δύο βασικά προβλήματα που έχει να 

αντιμετωπίσει κάθε έρευνα (Ζαφειρόπουλος, 2005 :119-124). Η εγκυρότητα είναι η 

ιδιότητα του ερωτηματολογίου να μετρά αυτό που ισχυρίζεται ότι μετρά 

(Ζαφειρόπουλος, 2005). Από την άλλη μεριά η  εγκυρότητα μιας  έρευνας 
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αναφέρεται στην ικανότητά της να παράγει τα ίδια ή παρόμοια ερευνητικά 

αποτελέσματα κάτω από της συνθήκες μετρά (Ζαφειρόπουλος, 2005). 

Όσον αφορά το πρώτο ζήτημα αυτό της εγκυρότητας του ερευνητικού 

εργαλείου θεωρούμε ότι έχει περιορισθεί σημαντικά, με την επιλογή ενός 

σταθμισμένου ερωτηματολογίου το οποίο μεταφράσθηκε από τον οδηγό  

stakeholder analysis του Kammi Schmeer (1998) και προσαρμόσθηκε ανάλογα με τις 

ανάγκες της έρευνας. Βέβαια η χρησιμοποίηση έτοιμων εργαλείων έρευνας και 

μάλιστα από μεταφράσεις αντίστοιχων που έχουν χρησιμοποιηθεί σε διαφορετικές 

περιπτώσεις και κάτω από εντελώς διαφορετικές συνθήκες ενέχει τον κίνδυνο της 

τυποποίησης και τον αποκλεισμό κρίσιμων ερωτήσεων οι οποίες θα  μπορούσαν  να 

διαφωτίσουν την έρευνα.  

Ένα άλλο πρόβλημα που σχετίζεται με το θέμα της εγκυρότητας ενός 

τυποποιημένου και μεταφρασμένου ερωτηματολογίου ένια ότι αντιπροσωπεύει μια 

συγκεκριμένη κουλτούρα. Οι ερωτήσεις που επιλέγονται αντιπροσωπεύουν σε 

μεγάλο βαθμό αξιακές παραδοχές και νοήματα,  κυρίαρχες   εθνικές αντιλήψεις 

πιθανόν και προκαταλήψεις του  κατασκευαστή του ερωτηματολογίου, ενώ η 

αυτούσια μεταφορά του σε χώρες με διαφορετική κουλτούρα, μπορεί να προκαλέσει 

παρερμηνείες, αμηχανία και άρνηση απάντησης. Κατά την διεξαγωγή της έρευνας 

αντιμετωπίσαμε ένα παρόμοιο πρόβλημα  κυρίως όσον αφορά τις ερωτήσεις που 

αναφέρονται στις πιθανές συμμαχίες και συνεργασίες με άλλες οργανώσεις ή 

πρόσωπα προκειμένου να εκφραστεί η υποστήριξη ή η αντίθεση προς την 

προτεινομένη μεταρρύθμιση(ερωτήσεις (8 Ε και 11 ΣΤ). Σε μια χώρα όπου δεν έχουμε 

συνηθίσει να βλέπουμε ευρύτερες συνεργασίες των συνδικαλιστών για παρόμοια  

ζητήματα, είναι δυνατόν τέτοιες ερωτήσεις να προκαλέσουν αμηχανία και άρνηση.  

Για να ξεπεραστούν όλα αυτά τα προβλήματα προτιμήθηκε η  συνέντευξη να 

γίνει με τη μορφή καθοδηγούμενης συζήτησης χωρίς να χρειάζεται να 

ακολουθήσουμε τη σειρά των ερωτήσεων του ερωτηματολογίου.  Στην περίπτωση 

αυτή οι συνεντεύξεις μαγνητοφωνήθηκαν και στη συνέχεια κωδικοποιήθηκαν από 

τον ίδιο τον ερευνητή. Ορισμένες συνέντευξης δόθηκαν τηλεφωνικά γιατί δεν ήταν 

εύκολη η άμεση επικοινωνία με τους συγκεκριμένους φορείς. Στους υπόλοιπους 
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δόθηκε το κείμενο στου ίδιους τους ερωτώμενους προκειμένου να μελετήσουν τις 

ερωτήσεις και να προετοιμαστούν και στη συνέχεια έγινε η συνέντευξη με παρουσία 

του ερευνητή. Σε κάποιες περιπτώσεις που υπήρχαν διφορούμενες απαντήσεις 

σχετικά με τις θέσεις των φορέων χρησιμοποιήθηκαν συμπληρωματικά και για τον 

έλεγχο των απαντήσεων δευτερογενείς πήγες από ανακοινώσεις των ίδιων των 

φορέων.  

Οι συνεντεύξεις που τελικά πραγματοποιήθηκαν ήταν συνολικά 16 και το 

διάστημα που έγιναν ήταν μεταξύ Σεπτέμβριος του 2011 και Οκτώβριος του 2011. 

Στη συνέχεια οι απαντημένες συνεντεύξεις κωδικοποιηθήκαν όπως δείχνει ο 

παρακάτω πίνακας: 

 

Σ1 Προϊστάμενος ΠΕ(Καραγιάννης) 

Σ2 ΠΕΣΣ(Λαζαράκη) 

Σ3 Διευθυντής ΠΕ(Κοντογιαννίδης) 

Σ4 Προϊστάμενος ΠΕ(Ζαφειρίου) 

Σ5 Συσπείρωση 

Σ6 ΟΙΕΛΕ (Αντωνόπουλος) 

Σ7 Διευθυντής ΔΕ 

Σ8 ΔΟΕ (Γκούμας) 

Σ9 Σύλλογος περιφ. Διοικ. Υπαλλήλων 

(Φωτιάδης) 

Σ10 ΕΔΟΘ(Παζάρας) 

Σ11 ΟΛΜΕ-ΔΑΚΕ(Οργανωτ. Γραμματέας) 

Σ12 ΠΟΣΥΠ(Κουκοφίλιππας) 

Σ13 ΟΛΜΕ  

Σ14 ΔΟΕ- ΔΑΚΕ  (Πάιδας ) 

Σ15 ΠΟΣΕΕΠΕΑ 

Σ16 Προϊστάμενος(Φωτόπουλος) 

Πίνακας 2β.  



88 
 

Αξίζει να σημειωθεί ότι ένα από τα βασικά προβλήματα της έρευνας ήταν και 

η άρνηση πολλών  φορέων κυρίως των συνδικαλιστών να απαντήσουν οικειοθελώς 

στην έρευνα και γενικότερα να συζητήσουν το θέμα της μεταρρύθμισης. Τα 

ερωτηματολόγια που στάλθηκαν στην αρχή μέσω email ή με fax, δεν  απαντήθηκαν 

στην πλειοψηφία τους  για αυτό ακολούθησαν οι τηλεφωνικές συνεντεύξεις. Στη 

σχετική απορία οι συνδικαλιστές απαντούσαν ότι δεν έχουν συνηθίσει το είδος αυτό 

της έρευνας και ότι μέχρι σήμερα δεν τους έχει ζητηθεί η άποψη τους με τη μορφή 

ερωτηματολογίου. Αυτό βέβαια μπορεί και να υποκρύπτει και άρνηση να πάρουν 

θέση υπέρ ή κατά της μεταρρύθμισης.  

 

5.8.  Η συμπλήρωση του πίνακα των STAKEHOLDERS 

 Συνίσταται στη συλλογή λεπτομερών και ολοκληρωμένων απαντήσεων από 

τους συνεντευξιαζόμενους και την κωδικοποίηση τους με συστηματικό τρόπο 

(Schmeer, 1998). Για τη σύγκριση των απαντήσεων, είναι απαραίτητη η 

χρησιμοποίηση ενός πίνακα καταγραφής (stakeholders table). Στον πίνακα αυτόν 

καταγράφονται όλες οι πληροφορίες που προέκυψαν από τις συνεντεύξεις και το 

χάρτη αναφοράς (Schmeer, 1998). 

 Ο πίνακας αυτός περιλαμβάνει 9 στήλες:  

 Στην πρώτη στήλη ( στήλη A) καταγράφεται η ταυτότητα των stakeholders 

 Στη δεύτερη στήλη (στήλη Β) καταγράφεται η θέση τους μέσα στον οργανισμό. 

Στην Τρίτη στήλη ( στήλη C) καταγράφεται το εάν είναι εσωτερική ( I ) ή εξωτερική 

(Ε). 

Η τέταρτη στήλη ( στήλη D ) χωρίζεται σε δυο επιμέρους στήλες: τη στήλη ( 

D1) όπου καταγράφεται το επίπεδο της πληροφόρησης για τη μεταρρύθμιση σε μια 

κλίμακα από 1 έως 3 όπου το 3 σημαίνει μεγάλη πληροφόρηση, το 2 μεσαία και το 1 

καθόλου πληροφόρηση. Η στήλη (D2) περιλαμβάνει το πόσο κάθε ερωτώμενος 

ορίζει την «αναδιάρθρωση της διοίκησης των περιφερειακών υπηρεσιών 
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εκπαίδευσης». Στην έρευνα δόθηκαν στους ερωτώμενους τέσσερις ορισμοί της 

επιχειρούμενης από το υπουργείο παιδείας μεταρρύθμισης.  

Η Πέμπτη στήλη (E) η οποία αναφέρεται στη θέση των stakeholders απέναντι 

στη μεταρρύθμιση (υποστήριξη, αντίθεση, ουδετερότητα) χωρίζεται επίσης σε τρις 

υποστήλες ανάλογα με το αν η θέση αυτή προέρχεται από τον τρόπο που οι ίδιοι 

αναπροσδιορίζονται ή έχει αντληθεί με έμμεσο τρόπο (πχ από άλλους stakeholders) 

ή δευτερογενείς πηγές. Έτσι για παράδειγμα η υποστήλη ( E1) περιλαμβάνει την 

τοποθέτηση του stakeholder απέναντι στη μεταρρύθμιση έτσι όπως δηλώνεται από 

τον ίδιο, η στήλη (Ε2) δηλώνει την θέση του όπως τον  τοποθετούν οι άλλοι 

stakeholders και η Τρίτη στήλη ( Ε3 ) το αθροιστικό αποτέλεσμα των Ε1 και Ε2.  

Η στήλη Ε2 κωδικοποιείται με τον ίδιο τρόπο με υπομνηματισμό του αριθμού της 

υποστήλης ενώ η στήλη Ε3 με τον αριθμό υποστήλης των δυο προηγούμενων. 
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5.9. ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΩΝ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ  

Από τη στιγμή που έχει συμπληρωθεί ο πίνακας των stakeholders θα πρέπει στη 

συνέχεια να γίνει η σύγκριση και η αξιολόγηση της σχετικής σημασίας των 

stakeholders, της πληροφόρησής τους, των συμφερόντων τους, των θέσεών τους και 

τις πιθανές συμμαχίες που μπορούν να συνάψουν μαζί με άλλες ομάδες σχετικά με 

τη στάση τους απέναντι στη μεταρρύθμιση. 

Η ανάλυση των αποτελεσμάτων της έρευνας έγινε σύμφωνα με την πορεία που 

ακολουθούν τα ερωτήματα της έρευνας (βλέπε μεθοδολογία της έρευνας). 

Παρακάτω δίνεται η με λεπτομέρεια η ανάλυση των αποτελεσμάτων της έρευνας: 

 

Προσδιορισμός των stakeholders της έρευνας ( ερευνητικό ερώτημα: Ποιοι οι 

εσωτερικοί και εξωτερικοί stakeholders της έρευνας;) 

Ως βασικοί stakeholdersεπιλέχθηκαν όλες οι βασικές συνδικαλιστικές 

οργανώσεις  που  λειτουργούν σήμερα στο Υπουργείο παιδείας. Από αυτές 

ορισμένες είναι ιδιαίτερα δραστήριες  όπως  πχ η ΔΟΕ, η ΟΛΜΕ,  οι τοπικές ΕΛΜΕ και 

οι σύλλογοι των Δασκάλων με τις αντίστοιχες συνδικαλιστικές παρατάξεις (ΔΑΚΕ, 

ΠΑΣΚ, ΠΑΜΕ, Αγωνιστική Συσπείρωση, σύλλογος Υπαλλήλων Κεντρικής Υπηρεσίας 

Υπουργείου Παιδείας), ενώ άλλες έχουν περιορισμένη ή ανύπαρκτη συνδικαλιστική 

δραστηριότητα(ΠΕΣΣ, ΠΟΣΣΕΑΠΕΑ, Περιφερειακοί σύλλογοι Διοικητικών Υπαλλήλων, 

και Ομοσπονδία διοικητικών Υπάλληλων). Επίσης στους βασικούς  stakeholders 

συμπεριλήφθηκαν και οι διευθυντές εκπαίδευσης, και οι Προϊστάμενοι Γραφείων, οι 

οποίοι είναι τα ανώτερα – ηγετικά στελέχη  της διοίκησης σε περιφερειακό επίπεδο 

και των οποίων οι αρμοδιότητες και οι θέσεις επηρεάζονται άμεσα από την 

εφαρμογή της μεταρρύθμισης(κυρίως οι προϊστάμενοι με την κατάργηση των 

Γραφείων). 

Με βάσει τα στοιχεία αυτά καταγράφηκαν οι βασικοί stakeholders της 

έρευνας όπως παρουσιάζονται στον παρακάτω πίνακα: 
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Ταυτότητα Εσωτερικός/ εξωτερικός  

ΠΑΜΕ ΠΕ 
Εσωτερικός  

ΔΑΚΕ/ΠΕ 
Εσωτερικός 

ΡΑΣ  Εσωτερικός 

ΠΟΣΕΕΠΕΑ 
Εσωτερικός 

ΟΙΕΛΕ 
Εξωτερικός  

ΔΙΕΥΘΥΝΤΕΣ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ 
Εσωτερικός 

ΣΥΛΛΟΓΟΣ ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ ΚΕΝΤΡΙΚΗΣ ΥΠΗΡΕΣΙΑΣ 
Εσωτερικός 

ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΑΚΟΙ ΣΥΛΛΟΓΟΙ ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΩΝ 
ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ 

Εσωτερικός 

ΠΡΟΙΣΤΑΜΕΝΟΙ ΓΡΑΦΕΙΩΝ Εσωτερικός 

ΟΜΟΣΠΟΝΔΙΑ ΣΥΛΛΟΓΩΝ ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΟΥ 
ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

Εσωτερικός 

ΠΕΣΣ 
Εσωτερικός 

ΟΛΜΕ 
Εσωτερικός 

ΔΟΕ 
Εσωτερικός 

ΕΝΟΘ 
Εξωτερικός  

πίνακας 3. οι εσωτερικοί και εξωτερικοί stakeholders 

 Από την παρουσίαση του πίνακα προκύπτει ότι οι περισσότεροι από τους 

stakeholders είναι εσωτερικοί του οργανισμού πράγμα που μεταφράζεται ότι τα 

συμφέροντα που ενδεχομένως διακυβεύονται από τη μεταρρύθμιση είναι 

περισσότερα και αφορούν σε ομάδες οι οποίες επηρεάζονται άμεσα από τη 

μεταρρύθμιση.  Οι μοναδικοί εξωτερικοί stakeholders της έρευνας ήταν οι 

οργανώσεις της ΟΙΕΛΕ και της ΕΔΟΘ, το Νομαρχιακό τμήμα της ΑΔΕΔΥ στο ν. 

Θεσσαλονίκης, τα μέλη του  οποίου όμως ανήκουν και στη ΔΟΕ.  

 

 

 



92 
 

 

5.9.1. Η Ανάλυση των θέσεων των STAKEHOLDERS (Ποια 

είναι η θέση τους απέναντι στη μεταρρύθμιση ( υποστήριξη, 

άρνηση, εναντίωση, ουδετερότητα); 

 
Κατά την ανάλυση των θέσεων των stakeholders προσπαθούμε να ερευνήσουμε τα 

εξής (Schemer, 1998):  

1. Το συνολικό αριθμό των υποστηρικτών της μεταρρύθμισης. 

2. Τη σημασία των stakeholders ( συνδυασμός με την ανάλυση ισχύος/ ηγεσίας) 

3. Την πληροφόρηση των υποστηρικτών (συνδυασμός με την ανάλυση 

πληροφόρησης/ κατανόησης της μεταρρύθμισης) 

4. Τα πλεονεκτήματα και τα μειονεκτήματα της μεταρρύθμισης  για τους 

υποστηρικτές (συνδυασμός με τον πίνακα ανάλυσης συμφερόντων) 

5. Γνώση του εάν η σχέση των υποστηρικτών stakeholders με την οργάνωση 

είναι εσωτερική ή εξωτερική (συνδυασμός με την ταξινόμηση των stakeholder 

σε εσωτερικούς και εξωτερικούς) 

6. Συνολικός αριθμός αντιτιθέμενων στη μεταρρύθμιση. 

7. Σημασία των αντιτιθέμενων στη μεταρρύθμιση (συνδυασμός με την ανάλυση 

ισχύος και ηγεσίας) 

8. Πληροφόρηση και ενημέρωση των αντιτιθέμενων στη μεταρρύθμιση 

(Συνδυασμός με την ανάλυση κατανόησης- ενημέρωσης για την 

μεταρρύθμιση)  

9. Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα από την εφαρμογή της μεταρρύθμισης 

στους αντιτιθέμενους (συνδυασμός με τον πίνακα ανάλυσης συμφερόντων) 

10. Γνώση του εάν η σχέση των αντιτιθέμενων stakeholders με τον οργανισμό 

είναι εσωτερική ή εξωτερική (συνδυασμός με την ταξινόμηση εξωτερικών και 

εσωτερικών stakeholders) 

11. Ανάλυση των stakeholders, της πληροφόρησής τους και των συμφερόντων 

τους. 
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5.9.2. Η ανάλυση της πληροφόρησης – Ενημέρωσης σχετικά με την 

μεταρρύθμιση (ερευνητικό ερώτημα : Ποιο το επίπεδο της γνώσης τους 

σχετικά με την επιχειρούμενη μεταρρύθμιση και πώς την ορίζουν;) 

 Το επίπεδο της ενημέρωσης των βασικών skakeholders της έρευνας, σχετικά 

με την προωθούμενη μεταρρύθμιση, έχει σημασία για την εφαρμογή της 

μεταρρύθμισης, και την κατάστρωση της επικοινωνιακής στρατηγικής του 

οργανισμού (Schemer, 1998). Η πληροφορία αυτή μπορεί να αντληθεί μέσα από την 

ανάλυση ισχύος και ηγεσίας, προκειμένου να εντοπιστεί η ομάδα των stakeholders 

με μεγάλη ισχύ και ικανότητα πρωτοβουλίας η οποία όμως διαθέτει χαμηλό επίπεδο 

ενημέρωσης και κατανόησης του περιεχομένου της μεταρρύθμισης(για την ανάλυση 

ισχύος και ηγεσίας σε σχέση με την ενημέρωση, βλέπε κεφάλαιο 5.9.4).  Ο βαθμός 

κατανόησης και πληροφόρησης στη συγκεκριμένη εργασία έχει κωδικοποιηθεί σε 

τρία επίπεδα ( 1,2,3): Το (1) επίπεδο πληροφόρησης δηλώνει μικρό βαθμό 

ενημέρωσης, το επίπεδο (2) μεσαίο και το επίπεδο (3) μεγάλη ενημέρωση. 

 Το σχήμα 2 αποτυπώνει το επίπεδο κατανόησης- πληροφόρησης των βασικών 

stakeholders της έρευνας 
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Σχήμα 2. 

D 

Κατανόηση του περιεχομένου της μεταρρύθμισης 

ομαδα(1):χαμηλή 
γνώση  

Ομάδα (2):μεσσαία γνώση  Ομάδα (3):μεγάλη γνώση  

        

ΡΑΣ  

      
ΕΛΜΕ  

  
Ομοσπονδία 

συλλόγων  
διοικητικού 

προσωπικού  

          

  
    

  
  

  

  
ΠΟΣΕΕΠΕΑ    

  
ΟΛΜΕ  

  
 

    
  

  

  

ΠΕΣΣ 

    
    

  
  

  

      
    

  
  

  

  
 

    

περιφερειακοί σύλλογοι 
Διοικητικών Υπάλληλων  

  

Προϊστάμενοι Γραφείων    Διευθυντές 
εκπαιδευσης  

    

    

  
 

      
Σύλλογος 

Υπαλλήλων 
Κεντρικής 
Υπηρεσίας 

Υπουργείου 
Παιδείας 

    
  

  

  
    

  
ΔΑΚΕ / ΠΕ  

  

  

ΟΙΕΛΕ  

        

      

ΠΑΜΕ  

  

  
 

    
  

    

  
 

    
    

  
Σύλλογοι Δάσκαλων    

 
    

    
  

  
 

    
    

  
  

 
    

    
  

  
  

  
 

    
    

  
ΔΟΕ  

  

  
 

    
    

    

  
 

    
    

  
ΔΑΚΕ 

ΚΑΘΗΓΗΤΩΝ  

  

  
 

    
    

    
  

 
    

    
    

                        

 

Όπως φαίνεται και από τον πίνακα το επίπεδο ενημέρωσης και κατανόησης 

του περιεχομένου της μεταρρύθμισης είναι  καλό έως και πολύ καλό (μεγάλη και 

μεσαία γνώση του περιεχομένου της μεταρρύθμισης) για τους περισσότερους 

stakeholders.  

Στη σχετική ερώτηση ( ερώτηση 1) του ερωτηματολογίου και οι 16 φορείς απάντησαν 

ότι γνωρίζουν σχετικά με την προωθούμενη μεταρρύθμιση. 
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Ο πηγές της πληροφόρησης για τους περισσότερους ήταν ο τύπος (έντυπος και 

ηλεκτρονικός(κυρίως εφημερίδες και διαδίκτυο)(Σ1, Σ11, Σ10, Σ8, Σ6, Σ3). Επίσης 

κάποιοι ενημερώθηκαν από το Δελτίο Τύπου του Υπουργείου Παιδείας(Σ4) και 

κάποιοι από ενημερωτική συνάντηση με την υπουργό παιδείας(Σ9). 

Στην Διαβούλευση με την επιτροπή του υπουργείου παιδείας για την 

μεταρρύθμιση δεν συμμετείχαν όπως φαίνεται οι συνδικαλιστικές οργανώσεις (μόνο 

η ΟΙΕΛΕ δήλωσε ότι συμμετείχε και μάλιστα κατέθεσε και τις προτάσεις της ) ενώ στο 

κάλεσμα της Υπουργού παιδείας να δώσουν γραπτώς τη γνώμη τους και τις 

παρατηρήσεις στις τελικές προτάσεις (εντός δεκαημέρου?????) αρκέστηκαν α 

απαντήσουν με μονοσέλιδες ανακοινώσεις.  

Η πολύ καλή πληροφόρηση των φορέων για το περιεχόμενο της 

μεταρρύθμισης φαίνεται και από την ερώτηση σχετικά με το πώς αντιλαμβάνονται 

τον όρο « αναδιάρθρωση του περιφερειακού συστήματος οργάνωσης και διοίκησης 

της εκπαίδευσης». Οι συνδικαλιστές της Αριστεράς τη θεωρούν ‘ως πολιτική πράξη 

ενταγμένη στις μνημονιακές συνθήκες», ενώ άλλοι την αντιλαμβάνονται ως  «νέες 

δομές – σύγχρονος τρόπος διοίκησης – Δημοκρατία και διαφάνεια», δημιουργία 

νέων δομών «και λειτουργικότητα» ενίσχυση αυτονομίας σχολικής μονάδας» 

αύξηση του αριθμού των σχολικών δραστηριοτήτων και έργων», απλοποίηση 

διαδικασιών», «αλλαγή διοικητικού μοντέλου»  κτλ.   

 

5.9.3 Προσδιορισμός θέσης απέναντι στην μεταρρύθμιση(Ερευνητικό 

ερώτημα: Ποια είναι η θέση τους απέναντι στη μεταρρύθμιση 

(υποστήριξη, άρνηση, εναντίωση, ουδετερότητα); 

Σχετικά με τον προσδιορισμό της θέσης των Stakeholders χρησιμοποιήθηκαν δύο 

τρόποι αποτύπωσης :  

1. Το πώς οι ίδιοι οι φορείς προσδιορίζουν τη θέση τους απέναντι στη 

μεταρρύθμιση (αυτοπροσδιορισμός) 

2.  Το πώς οι άλλοι φορείς τους προσδιορίζουν.  
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Αυτό έχει μεγάλη σημασία γιατί σε κάθε μεταρρύθμιση κάποιο επωφελούνται 

και κάποιοι χάνουν. οι κερδισμένοι είναι δυνατόν να μην θέλουν να εκδηλωθούν 

ανοιχτά.  

Η κωδικοποίηση των απαντήσεων έγινε με μια πεντάβαθμη κλίμακα και με τις 

συντομεύσεις με λατινικούς χαρακτήρες :ανεπιφύλακτη υποστήριξη(S), μετριοπαθής 

υποστήριξη(MS), ουδετερότητα(N0 μετριοπαθής αντίθεση(MO) κάθετη αντίθεση(O). 

Η κωδικοποίηση των απαντήσεων στη στήλη Ε έγινε ως εξής. 

Οι υποστηρικτές της μεταρρύθμισης καταγράφονται με το Λατινικό γράμμα S. 

Αυτοί που διαφωνούν με τη μεταρρύθμιση με το γράμμα Ο και αυτοί που δεν έχουν 

ξεκάθαρη γνώμη ή είναι ουδέτεροι με το γράμμα Ν. Τέλος όσοι εκφράζουν μερική 

υποστήριξη προς τη μεταρρύθμιση καταγράφονται με τα γράμματα MS  ενώ όσοι 

εκφράζονται μερικώς αρνητικά με τα σύμβολα MO.  

Από την έρευνα προέκυψε ότι η πλειοψηφία των φορέων προσδιορίζονται  οι 

ίδιοι θετικά ή ουδέτερα απέναντι στη μεταρρύθμιση( από τις  16 συνεντεύξεις οι 8 

φορείς δήλωσαν ότι υποστηρίζουν ανεπιφύλακτα  και σχετικά τη μεταρρύθμιση, οι 5 

ότι είναι αντίθετοι και σε 3 περιπτώσεις δήλωσαν  ουδέτεροι. Ο πίνακας 

(E)αναφέρεται στον προσδιορισμό των θέσεων των φορέων απέναντι στη 

μεταρρύθμιση, όπως καταγράφηκε από τις απαντήσεις τους στο ερωτηματολόγιο σε 

συνδυασμό με την επεξεργασία των δευτερογενών πηγών και των γραπτών 

ανακοινώσεων των συνδικαλιστικών φορέων. Να σημειωθεί ότι δεν στάθηκε 

δυνατός ο καθορισμός της θέσης τους από τους άλλους φορείς εκτός από λίγες  

περιπτώσεις. Για παράδειγμα στην περίπτωση των διοικητικών υπάλληλων των 

περιφερειακών υπηρεσιών οι ίδιοι δήλωσαν μερικώς αντίθετοι ενώ άλλοι θεωρούν 

ότι ευνοούνται από την μεταρρύθμιση, οπότε το τελικό αποτέλεσμα είναι 

μετριοπαθής υποστήριξη(MS), όπως και η περίπτωση των διευθυντών εκπαίδευσης 

που ενώ αυτοπροσδιορίζονται ως μετριοπαθείς υποστηρικτές οι άλλοι τους θεωρούν 

ως υποστηρικτές οπότε ο μέσος όρος είναι υποστήριξη. 
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E       

προσδιορισμός της θεσης  

1 . Από τους ίδιους  2. απο τους άλλους  3. ΤΕΛΙΚΟ  

S, MS, S,MS  
TAYTOTHTA  

S,MS   

N,M.O, O N,MO,O N,MO,O   

O  O ΠΑΜΕ ΠΕ  O 

MS  S ΔΑΚΕ/ΠΕ  MS 

O                 ΡΑΣ   O 

O   ΠΟΣΕΕΠΕΑ  O 

S   ΟΙΕΛΕ  S 

ΜS S  
ΔΙΕΥΘΥΝΤΕΣ 

ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ  S 

S 

  

ΣΥΛΛΟΓΟΣ 
ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ 

ΚΕΝΤΡΙΚΗΣ ΥΠΗΡΕΣΙΑΣ  S 

  

  

  

  

 S 

MO  

  

ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΑΚΟΙ 
ΣΥΛΛΟΓΟΙ 

ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΩΝ 
ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ  

N 

  

  

  

  

  

 S 

ΜΟ 

  
ΠΡΟΙΣΤΑΜΕΝΟΙ 
ΓΡΑΦΕΙΩΝ  

Ο 

  

 Ο 

S 

  

ΟΜΟΣΠΟΝΔΙΑ 
ΣΥΛΛΟΓΩΝ 

ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΟΥ 
ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ  

S 

  

  

  

  

 S 

S  S ΠΕΣΣ  S 

Ο 

 ΣΕΑΕ 

Ο 

  

  

Ν   ΟΛΜΕ  Ν 

Ν  S ΔΟΕ ΜS 

MS  
 

ΕΔΟΘ  MS  

Ν 
 

ΔΑΚΕ ΚΑΘΗΓΗΤΩΝ  Ν 

πίνακας 4: προσδιορισμός θέσης stakeholders  
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Επίσης στο σχήμα 4 αποτυπώνεται η κατηγοριοποίηση των κυριότερων 

υποστηρικτών και των αντιτιθέμενων στη μεταρρύθμιση, ενώ σχήμα 3 αποτυπώνει 

το φάσμα των απόψεων και διαθέσεων απέναντι στη μεταρρύθμιση.   

 

5.9.4. Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα από τη  μεταρρύθμιση(ερευνητικό 

ερώτημα :Ποια τα μειονεκτήματα και ποια τα πλεονεκτήματα από την εφαρμογή 

της μεταρρύθμισης για καθέναν από τους ερωτώμενους φορείς και ποιες πλευρές 

της μεταρρύθμισης υποστηρίζεται ;) 

Η ανάλυση των πλεονεκτημάτων και μειονεκτημάτων από την εφαρμογή της 

μεταρρύθμισης που ακολουθεί, θα γίνει ξεχωριστά  για κάθε έναν από τους 

βασικούς Stakeholders, ώστε να καταγραφεί στη συνολική της διάσταση η άποψη 

τους για το θέμα και να βοηθήσει στην εξαγωγή των ερευνητικών αποτελεσμάτων  

των τελικών συμπερασμάτων.  

Ακολουθεί η ανάλυση  των απόψεων έτσι όπως καταγράφηκαν από τις συνεντεύξεις 

σε συνδυασμό με τις δευτερογενείς πηγές; 

 Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα για τους προϊσταμένους γραφείων: 

Οι προϊστάμενοι Γραφείων είναι οι κύριοι χαμένοι από την εφαρμογή της 

μεταρρύθμισης, εν όψει της κατάργησης των γραφείων. Τα Γραφεία εκπαίδευσης 

που ιδρύθηκαν με το νόμο 1566/86, λειτούργησαν ως πραγματικές αποκεντρωμένες 

μονάδας συνδέοντας τη σχολική μονάδα με τμε την διοίκηση της εκπαίδευσης, 

φέρνοντας το σχολείο και τους εκπαιδευτικούς πιο κοντά με τα θέματα της διοίκησης 

τους και  περιορίζοντας με αυτόν τον τρόπο το χάσμα ανάμεσα στην ανώτερη και 

κατώτεροι ηγεσία της διοίκησης και περιορίζοντας τον απρόσωπο χαρακτήρα της 

γραφειοκρατία της εκπαίδευσης. Οι προϊστάμενοι που αντικατέστησαν τους παλιούς 

Επιθεωρητές Εκπαίδευσης έδωσαν ένα δημοκρατικότερο περιεχόμενο στη 

λειτουργιά της εκπαίδευσης αφού προέρχονταν από τον εκπαιδευτικό κλάδο και 

είχαν θητεύσει στην μεγάλη τους πλειοψηφία ως Διευθυντές σχολείων γνωρίζοντας 

και από πρώτο χέρι τα προβλήματα των σχολικών μονάδων. Ταυτόχρονα τα Γραφεία 

Εκπαίδευσης απορρόφησαν ένα μεγάλο μέρος στελεχών που διέθεταν ικανότητες 
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διοίκησης και κάλυψαν τις προσδοκίες πολλών μορφωμένων εκπαιδευτικών και την 

ανάγκη για επαγγελματική εξέλιξη που δεν ήταν δυνατόν να καλυφθεί μόνο στα 

περιορισμένα πλαίσια της σχολικής μονάδας. Στην πορεία το σύστημα αυτό 

κατάντησε γραφειοκρατικό με κύρια χαρακτηριστικά τα πολλά επίπεδα διοίκησης, 

τον  διεκπεραιωτικό ρόλο των στελεχών διοίκησης, τις επικαλύψεις και 

αλληλεπικαλύψεις, την αδράνεια την αύξηση των διοικητικών διαδικασιών και 

τελικά τον περιορισμό της αυτονομίας της σχολικής μονάδας και τη γραφειοκρατική 

αδράνεια (βλέπε την περιγραφή της υφιστάμενης κατάστασης στο κείμενο της 

Υπουργού παιδείας που δόθηκε για διαβούλευσης τον Απρίλιο του 2011).  

 Οι προϊστάμενοι που ερωτήθηκαν κατά τη διεξαγωγή της έρευνας θεωρούν 

ότι με την κατάργησης των Γραφείων «Δεν θα υπάρχει άμεση παρέμβαση για την 

επίλυση των προβλημάτων του σχολείου» (Σ1) ότι το σχολείο « θα επιβαρυνθεί με 

φόρτο εργασίας»( Σ2) αφού θα επωμισθεί όλες τις γραφειοκρατικές και διοικητικές 

αρμοδιότητες που μέχρι σήμερα είχαν ανατεθεί στα Γραφεία. Μάλιστα σε 

συνέντευξη με έναν προϊστάμενο δήλωσε ότι ο προϊστάμενος γραφείου ήταν «το 

αμορτισέρ της εκπαίδευσης» και ότι πλέον οι «διευθυντές δεν έχουν τις απαραίτητες 

ικανότητες για να σηκώσουν το πρόσθετο βάρος των υποχρεώσεων που τους 

ανατίθενται»(Σ1). 

 

 Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα για τους διευθυντές εκπαίδευσης:  

οι διευθυντές εκπαίδευσης είναι από τους πλέον κερδισμένους από την 

εφαρμογή της μεταρρύθμισης . με το προηγούμενο καθεστώς οι Διευθύνσεις είχαν 

μόνο επιτελικό ρόλο και διεκπεραίωναν όλες τις υποθέσεις από την κεντρική 

υπηρεσία ή την περιφερειακή Διεύθυνση προς τα Γραφεία και τις σχολικές μονάδες. 

Στην άμεση αρμοδιότητα τους είχαν μόνο τους εκπαιδευτικούς που ήταν 

αποσπασμένοι στο εξωτερικό  και τα ειδικά σχολεία. Βέβαια και με το προηγούμενο 

καθεστώς οι διευθυντές εκπαίδευσης ήταν πανίσχυροι αφού ήταν διοικητικοί και 

πειθαρχικοί προϊστάμενοι των Προστατεμένων Γραφείων, προέδρευαν στα τοπικά 

υπηρεσιακά συμβούλια(ΠΥΣΠΕ και ΠΥΣΔΕ), και ήταν εκπρόσωποι του Υπουργείου σε 

επίπεδο νομού.  
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Με την Κατάργηση των Γραφείων εκπαίδευσης οι Αρμοδιότητες των 

προϊσταμένων μεταφέρονται στους Διευθυντές εκπαίδευσης ενώ με την ενοποίηση 

των διοικητικών και δομών της πρωτοβάθμιας και δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης ο 

Διευθυντής εκπαίδευσης είναι πλέον ο μοναδικός εποπτεύον φορέας των σχολικών 

μονάδων κι ο άμεσος ιεραρχικός προϊστάμενος των διευθυντών τω σχολειών.  

Από τις απαντήσεις των διευθυντών εκπαίδευσης φαίνεται ότι θεωρούν τη 

μεταρρύθμιση ότι έχει μόνο θετικά αποτελέσματα για την υπηρεσία και ότι θα 

συμβάλει στην «απλοποίηση των διαδικασιών» (Σ14)ενώ χαρακτηριστικά ένας άλλος 

αναφέρει ότι «δεν βλέπω σοβαρά μειονεκτήματα»((Σ3). 

 

 

 Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα για τους διοικητικούς υπαλλήλους των 

περιφερειακών υπηρεσιών εκπαίδευσης 

Από τη μια συνέντευξη που πήραμε από μέλος του ΔΣ. Των Διοικητικών Υπαλλήλων 

Μακεδονίας- Θράκης υποστηρίζεται ότι τα πλεονεκτήματα είναι σαφώς λιγότερα 

από τα μειονεκτήματα. Τα μειονεκτήματα που εντοπίζονται από τον συνδικαλιστή 

είναι τα εξής: 

 «Υπάρχουν μειονεκτήματα για τους υπαλλήλους που βρίσκονται σε 

απομακρυσμένες περιοχές οι όποιοι θα υποστούν μεγάλη ταλαιπωρία και 

οικονομικό κόστος για μεταφερθούν στο χώρο εργασίας της Διεύθυνσης» 

 «Έχουμε υπερσυγκέντρωση αρμοδιοτήτων και γραφειοκρατίας»  

 «Είναι λάθος η ενιαία διοικητική δομή Α/βαθμιας και Β/θμιας εκπαίδευσης 

 Έλλειψη ουσιαστικού διαλόγου»(Σ9) 

Ας σημειωθεί ότι οι διοικητικοί υπάλληλοι τόσο σε επίπεδο συλλόγων όσο και σε 

επίπεδο ομοσπονδίας δεν έβγαλαν ανακοίνωση γραπτή με τις θέσεις τους, 

παρότι τους ζητήθηκε από την υπουργό παιδείας η κατάθεση των θέσεών τους 

στο πλαίσιο της διαβούλευσης.  
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 Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα για τους σχολικούς συμβούλους  

Σε μια συνέντευξη από εκπρόσωπο της ΠΕΣΣ, φαίνετε ότι οι ανησυχίες των 

σχολικών συμβούλων  επικεντρώνονται κυρίως στον τρόπο εφαρμογής της 

μεταρρύθμισης στην πράξη και όχι στο ίδιο το περιεχόμενο της με το οποίο 

συμφωνούν ανεπιφύλακτα(Σ2). Τα μόνα σοβαρά μειονεκτήματα που εντοπίζουν 

είναι η αύξηση των σχολικών μονάδων με το θεσμό των σχολικών ενοτήτων, των 

σχολικών αρμοδιοτήτων και εκπαιδευτικών έργων(Σ2).  

Στα πλεονεκτήματα της μεταρρύθμισης θεωρούν υπό προϋποθέσεις (με την έννοια 

ότι θα εφαρμοσθούν και στην πράξη) τα εξής: 

 Η αύξηση της αυτονομίας της σχολικής μονάδος  

 Η κατάργηση των Γραφείων  

 Η δημιουργία Συμβουλίου Συντονισμού Α/βαθμιας και Β/θάθμαις 

Εκπαίδευσης ανα περιφερειακή ενότητα.  

 Την ενοποίηση τω υποστηρικτικών δομών λειτουργίας των σχολείων και τη 

συγκρότηση ενιαίας και αυτόνομης δομής Στήριξης και καθοδήγησης της 

Α/βαθμιας και Β/θάθμαις Εκπαίδευσης, με την προϋπόθεση ότι θα έχει 

επικεφαλείς σχολικούς συμβούλους. Ιδιαίτερα αυτό το τελευταίο θεωρείται 

από τους συμβούλους καθοριστικής σημασίας γιατί θα ¨συνενώσει 

διάσπαρτες σήμερα δραστηριότητες σε μια ιεραρχική σχέση» και θα 

¨προχωρήσει στον εξορθολογισμός τους, περιορίζοντας όσες έχουν 

ολοκληρώσει τον κύκλο και το έργο τους»(ανακοίνωση ΠΕΣΣ101/17-4-2001) 

 

Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα για τη ΔΑΚΕ ΠΕ  

H ΔΑΚΕ πρωτοβάθμιας εκπαίδευσης διατηρεί μια ουδέτερη στάση απέναντι στη 

μεταρρύθμιση και τη θεωρεί « ένα φιλόδοξο σχέδιο με αμφίβολα στην πράξη 

αποτελέσματα»(Σ14). Υπάρχουν πολλά πλεονεκτήματα, όμως υπάρχουν και σοβαρά 

μειονεκτήματα. Για παράδειγμα «η κατάργηση κάποιων γραφείων επιβάλλεται να 

γίνει άμεσα γατί δεν εξυπηρετούν τίποτε .όπως για παράδειγμα τα γραφεία 

ορισμένων περιοχών του νομού Αττικής όμως υπάρχουν και γραφεία 
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απομακρυσμένων περιοχών που εκ των  πραγμάτων θα πρέπει να διατηρηθούν. 

επίσης εκφράζονται επιφυλάξεις και για το πόσο είναι εφικτή η παροχή αυτονομίας 

της σχολικής μονάδας και στο κατά πόσο είναι ικανοί οι διευθυντές να 

ανταπεξέλθουν στο νέο αναβαθμισμένο ρόλο τους κυρίως όσον αφορά το κομμάτι 

της αξιολόγησης των εκπαιδευτικών»(Σ14). 

 Σε μια ανακοίνωση της στις 14 Απρίλιου 2011 με τίτλο « αναδιάρθρωση των 

περιφερειακών υπηρεσιών εκπαίδευσης: Πλίνθοι και κέραμοι ατάκτως ειρημένοι….», 

αφού περιγράψει τα υφιστάμενα προβλήματα του ελληνικού εκπαιδευτικού 

συστήματος (συγκεντρωτισμός αναποτελεσματικότητα ενίσχυση της εκτελεστικής 

εξουσίας, μεγάλες περιφερειακές ανισότητες πλήθος εγκυκλίων και νόμων πλημμελή 

επικοινωνία λόγω των πολλών επιπέδων διοίκησης, περιορισμένη παιδαγωγική 

υποστήριξη και διεκπαιραιωτικός ρόλος των στελεχών) εντοπίζει τα βασικά 

προβλήματα στον «διοικητική δομή όσο και στην παιδαγωγική υποστήριξη αλλά και 

στον συντονισμό των δυο αυτών πυλώνων» Ανακοίνωση ΔΑΚΕ ΠΕ, 14/4/2011) . πιο 

συγκεκριμένα εκφράζει επιφυλάξεις σχετικά: 

 Ως προς τις αρμοδιότητες του  διευθυντής του σχολείου που χαρακτηρίζονται 

από υπερ-συγκεντρωτισμό εξουσιών  

 Την αποδυνάμωση του συλλόγου των διδασκόντων ο οποίος  μετατρέπεται 

σε εισηγητικό και γνωμοδοτικό όργανο. Την απουσία πρόβλεψης μηχανισμού 

που να λειτουργεί ως αντίβαρο στις περιπτώσεις κατάχρησης ή 

εκμετάλλευσης των υπερεξουσιών του διευθυντή 

 Του θεσμού της Ενότητας των Σχολικών Μονάδων  

 Την θεσμοθέτηση του συμβουλίου της Σχολικής Κοινότητας με εκπαιδευτικές 

αρμοδιότητες 

Την ενοποίηση των διοικητικών και παιδαγωγικών δομών Α/βάθμιας και 

Β/βαθμίδας εκπαίδευσης η οποία θα οδηγήσει σε υπέρ-συγκεντρωτισμό 

Ανακοίνωση ΔΑΚΕ ΠΕ, 14/4/2011) 

Καταλήγοντας διαπιστώνει ότι « δεν μπορούμε να κάνουμε λόγο από τη μια 

πλευρά για αποκεντρωμένα διοικητικά μοντέλα με συγκεντρωτικούς τρόπους και 

όρους από την άλλη» και ότι «η αποκέντρωση είναι απαραίτητο να συνοδεύεται 
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και από την κατανομή επαρκών οικονομικών πόρων …..και ότι  χρειάζεται 

αναδιάρθρωση το υπάρχον σύστημα. Όχι όμως με γνώμονα το Μνημόνιο και την 

εξοικονόμηση πόρων …»(Ανακοίνωση ΔΑΚΕ ΠΕ, 14/4/2011) 

 

 

Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα για την ΟΙΕΛΕ  

Η ΟΙΕΛΕ ήταν η μοναδική συνδικαλιστική οργάνωση η οποία δήλωσε ότι 

συμμετείχε στο πλαίσιο της επίσημης διαβούλευσης για την παιδεία και μάλιστα 

με εκπρόσωπό της κατέθεσε και τις προτάσεις της τόσο στην αρμόδια επιτροπή 

του Υπουργείου παιδείας (ΣΠΔΕ), όσο και στο ΕΣΥΠ οι τελικές προτάσεις του 

Υπουργείου πολύ απείχαν από  τις δικές της θέσεις (Σ5) ενώ μετά τον Απρίλιο του 

2011 το συγκεκριμένο  ζήτημα της αναδιάρθρωσης των περιφερειακών 

υπηρεσιών εκπαίδευσης δεν τέθηκε ποτέ στην ατζέντα του ΕΣΥΠ(Ανακοίνωση με 

τίτλο Αναδιάρθρωση της Διοίκησης της εκπαίδευσης:  πρόταση της ΟΙΕΛΕ»). 

 Στη συνέντευξη με τον πρόεδρό της μας δήλωσε ότι «είναι καταρχήν θετική η 

επιχειρούμενη αναδιάρθρωση, όμως πιθανόν υποκρύπτει οικονομικά 

συμφέροντα»(Σ5). Ως προς την ενοποίηση των δομών της Α/βάθμιας και 

Β/βάθμιας εκπαίδευσης τη θεωρεί «αδύνατη τόσο εξαιτίας των υλικοτεχνικών 

και τεχνολογικών υποδομών όσο και εξαιτίας της διοικητικής ανεπάρκειας των 

στελεχών και του ανθρώπινου δυναμικού που διαθέτουν σήμερα οι 

περιφερειακές υπηρεσίες» Εντοπίζει κυρίως το πρόβλημα στους περιορισμένους 

οικονομικούς πόρους («όταν οι πιστώσεις μειώνονται το σύστημα δεν 

λειτουργεί»)και στο χαμηλό επίπεδο του στελεχιακού και ανθρώπινου 

προσωπικού(«το επίπεδο των στελεχών είναι χαμηλό»). 

Σε ένα εκτενές και εμπεριστατωμένο κείμενό τη ς με θέμα «Αναδιάρθρωση της 

Διοίκησης της εκπαίδευσης: η  πρόταση της ΟΙΕΛΕ» η ΟΙΕΛΕ εντοπίζει τις 

ακόλουθες αδυναμίες: 
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 Το προτεινόμενο σχέδιο νόμου αγνοεί τον ειδικό σχεδιασμό για την 

τεχνολογική και Επαγγελματική εκπαίδευση και την υποχρεωτική 

εκπαίδευση. όμως θα πρέπει να υπάρχει στρατηγικός σχεδιασμός  για 

διαφοροποιημένες περιφέρειες, περιφερειακές ενότητες γραφεία 

εκπαίδευσης και σχολικές μονάδες (διαφοροποιημένα επίπεδα διοίκησης) 

 Ταυτίζονται οι περιφερειακές υπηρεσίες εκπαίδευσης με τις 

περιφερειακές υπηρεσίες πρωτοβάθμιας και δευτεροβάθμιας 

εκπαίδευσης. Αυτό δεν μπορεί να συμβεί γιατί η κάθε βαθμίδα έχει 

διαφορετικούς εκπαιδευτικούς στόχους.  

 Δεν λαμβάνεται υπόψη η γεωγραφική  διαφοροποίηση, η οποία συμβάλει 

σε περιφερειακές κοινωνικές και οικονομικές ανισότητες των σχολειών  

  Δεν συνοδεύεται από αναδιάρθρωση των κεντρικών υπηρεσιών του 

Υπουργείου παιδείας .  

 Καθιερώνει  ενότητες σχολικών μονάδων χωρίς να έχει από την αρχή 

αναλύσει τα όρια συντονισμού και έλεγχου που έχει τη δυνατότητα να 

επιτύχει.  

 Αποδυναμώνεται η έννοια της συλλογικότητας έτσι όπως εκφράζεται μέσα 

από το σύλλογο διδασκόντων.  

 

Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα για την ΕΔΟΘ-ΑΔΕΔΥ 

Η στάση της ΕΔΟΘ- ΑΔΕΔΥ, είναι σε γενικές γραμμές ουδέτερη απέναντι στην 

προτεινόμενη μεταρρύθμιση. Στα πλεονεκτήματα της μεταρρύθμισης 

περιλαμβάνεται η κατάργηση των Γραφείων(Σ5).  

Στα μειονεκτήματα περιλαμβάνονται : 

 Είναι υπερβολικά φιλόδοξο σχέδιο  

 Άγνωστη αποτελεσματικότητα 

 Ενιαία δομή πρωτοβάθμιας και δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης  

 Κατάργησης υφιστάμενων δομών 
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 Έλειψα στελεχών διοίκησης για την επάνδρωση των νέων υπηρεσιών 

(Σ10). 

Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα για τη  Ριζοσπαστική Αγωνιστική 

Συσπείρωση(ΡΑΣ) 

Η ΡΑΣ είναι Κάθετα αντίθετη με την προτεινόμενη μεταρρύθμιση, την οποία θεωρεί 

ότι «σκοπό έχει την χειραγώγηση των εκπαιδευτικών…… και τη μετατροπή του 

σχολείου σε μικρή επιχείρηση»(Ανακοίνωση ΡΑΣ: Για Παρέμβαση στο 15ο συνέδριο 

της ΟΛΜΕ – και Παλλαϊκή Δράση Ενάντια στο Κατοχικό Μνημόνιο, από 14/4/2011) 

Οι βασικές της ενστάσεις περιλαμβάνουν  

 Την ενίσχυση του ελεγκτικού και πανοπτικού ρόλου του υπουργείου που με 

πρόσχημα την αποκέντρωση, κρατά υπό ασφυκτικό έλεγχο κάθε σημαντική 

λειτουργία του μηχανισμού διοίκησης – εποπτείας της εκπαίδευσης… και 

χωρίς να αφήσει από τα χέρια του τα κλειδιά στη λήψη των κατευθυντήριων 

αποφάσεων της εκπαιδευτικής πολιτικής εκχωρεί αφενός … 

 

Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα για την ΠΟΣΕΕΠΕΑ 

Η ΠΟΣΕΕΠΕΑ είναι καταρχήν σύμφωνη με την προταθείσα μεταρρύθμιση αν και 

εκφράζει επιφυλάξεις του «ως προς το μέλλον της ειδικής αγωγής και εκπαίδευσης 

και την τύχη των συναδέλφων του ειδικού εκπαιδευτικού προσωπικού και ότι ο 

σχεδιασμός της μεταρρύθμισης ακολούθησε αντίθετη πορεία από αυτόν που θα 

έπρεπε»(Σ15). Στα πλεονεκτήματα της μεταρρύθμισης, ως προς το μέρος που 

αφορούν των διοίκηση των περιφερειακών υπηρεσιών εκπαίδευσης,  

συμπεριλαμβάνονται: 

 Το άνοιγμα του σχολείου στην ν κοινότητα  

 Την πρόθεση περιορισμού των Στελεχών και των υπευθύνων  

 Τη θεσμοθέτηση  της ενότητας των σχολικών μονάδων 

 

Στα μειονεκτήματα συμπεριλαμβάνονται: 
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 Στο διάγραμμα λειτουργίας της περιφερειακής Διεύθυνσης 

Εκπαίδευσης απουσιάζει το Περιφερειακό Υπηρεσιακό Συμβούλιο 

Ειδικού Εκπαιδευτικού Προσωπικού (ΠΥΣΣΕΕΠ.) 

 Στη σύνθεση του συλλόγου διδασκόντων απουσιάζει το ειδικό 

βοηθητικό προσωπικό.  

 Την απουσία συμβούλων ειδικού Εκπαιδευτικού Προσωπικού από το 

Συντονιστικό Συμβούλιο εκπαιδευτικού σχεδιασμού(ΣΣΕΣ) 

 Παντελή έλλειψη αναφοράς για τα ΚΕΔΔΥ. 

 Διευρυμένη συμμετοχή των γονέων στις αποφάσεις διοίκησης του 

σχολείου.  

  Οι τίτλοι των νέων διοικητικών δομών προκαλούν σύγχυση  

  Δεν αναφέρεται πως θα λειτουργήσει η αναδιάρθρωση των δομών 

στους νομούς Αττικής και Θεσσαλονίκης. 

  Δεν προσδιορίζεται ο τρόπος διοίκησης και η ιεραρχική σχέση του 

προϊσταμένου Διεύθυνσης στήριξης με τα ΚΕΔΔΥ.  

 

Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα για την ΟΛΜΕ  

Στη συνέντευξη με εκπρόσωπο της ΟΛΜΕ διαπιστώνεται μια διάθεση 

ουδετερότητας απέναντι στην προτεινόμενη μεταρρύθμιση και σχετική 

εναντίωση προς συγκεκριμένες πλευρές της μεταρρύθμισης, όπως « η 

θεσμοθέτηση ενιαίας δομής για πρωτοβάθμια και Δευτεροβάθμια 

εκπαίδευση, την ενίσχυση του ρόλου του διευθυντή του σχολείου και την 

αποδυνάμωση του ρόλου του συλλόγου των διδασκόντων»(Σ13).  

  Στην επίσημη ανακοίνωσή(1782/10/12/2010) της ως απάντηση στα 

«κείμενα διαβούλευσης» του υπουργείου παιδείας(τον Απρίλιο του 2011 

δεν εξέδωσε καμιά ανακοίνωση όπως συνέβη με τους περισσότερους 

συνδικαλιστικούς φορείς) η ΟΛΜΕ χαρακτηρίζοντας ως «ασαφής και  

γενικόλογη» με πιθανό «στόχο την υφαρπαγή της συναίνεσης του 

κλάδου» την προτεινόμενη αναδιάρθρωση, θεωρεί ότι «βρίσκεται μακριά 

από τις αγωνίες του εκπαιδευτικού κόσμου και τις αποφάσεις του 
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κλάδου», και διαπιστώνει τρείς αντιρρήσεις που αφορούν τη διοίκηση των 

περιφερειακών υπηρεσιών εκπαίδευσης: 

 Την ενοποίηση χωρίς παιδαγωγικά και διοικητικά κριτήρια των 

διοικητικών δομών της της Α/βαθμιας και Β/βαθμιας εκπαίδευσης 

και ενώ δεν υπάρχει θετική αποτίμηση της λειτουργιάς των 

περιφερειακών Διευθύνσεων εκπαίδευσης μέχρι τώρα.  

 Αποσυγκεντρωση και αναβάθμιση του περιφερειακού Διευθυντή 

εκπαίδευσης σε  θέματα όπως η υλοποίηση της αξιολόγησης ή η 

συγχώνευση των σχολικών μονάδων. 

 Την αναβάθμιση του ρόλου του Διευθυντή του σχολείου σε 

μάνατζερ 

  Τον περιορισμό των αρμοδιοτήτων του συλλόγου των 

διδασκόντων  

 Την αξιολόγηση των εκπαιδευτικών και της σχολικής μονάδας ως 

εργαλείο επίρριψης των δεινών της δημόσιας εκπαίδευσης στους 

ίδιους τους εκπαιδευτικούς και το συγκεκριμένο σχολείο που 

αυτός υπηρετεί( ανακοίνωσή ΟΛΜΕ, 1782/10/12/2010) 

 

Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα για τη ΔΑΚΕ Καθηγητών 

Η ΔΑΚΕ  καθηγητών έχει την πλειοψηφία στην ΟΛΜΕ και συνεπώς την προεδρία. Η 

ΔΑΚΕ Καθηγητών δεν έβγαλε γραπτή ανακοίνωση προφανώς γιατί αυτό έγινε από 

την ΟΛΜΕ. Σε συνέντευξη με εκπρόσωπο της (Σ11), μας δήλωσε ότι  η παράταξη του 

είναι μερικώς αντίθετη με την προταθείσα μεταρρύθμιση. Σε ορισμένα σημεία είναι 

θετικοί όπως  πχ. «η  μείωση  κάποιων γραφείων εκπαίδευσης  όπως πχ από 7 σε 4 

της Αθήνας και κάποια της Β’ Αθήνας, όχι όμως κατάργηση» επίσης θεωρούν ότι η 

παρούσα κυβέρνηση ( αυτή που σχηματίστηκε στις 7Νοεμβιου 20011) είναι 

προσωρινή και δεν νομιμοποιείται να παίρνει τόσο σημαντικές αποφάσεις (αν και το 

κείμενο της διαβούλευσης στην πρώτη μορφή δόθηκε στις αρχές Δεκεμβρίου του 

2010 και η ΟΛΜΕ απάντησε αμέσως).  
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Στις αντιρρήσεις της ΔΑΛΕ Καθηγητών για το επίμαχο νομοσχέδιο περιλαμβάνονται 

τα εξής: 

 Η αναβάθμιση του ρόλου του διευθυντή του σχολείου σε  βάρος μάλιστα του 

συλλόγου διδασκόντων και εν όψει του γεγονότος ότι οι υπάρχοντες 

διευθυντές δεν μπορούν να εξασφαλίσουν κριτήρια αμεροληψία και 

αντικειμενικότητας, αφού αμφισβητείται ακόμα και το αδιάβλητο της 

διαδικασίας επιλογής τους.  Όπως μάλιστα το δικαιολόγησε ό εκπρόσωπος 

της ΔΑΚΕ Καθηγητών «στη Γερμανία και την Γαλλία οι διευθυντές των 

σχολειών επιλέγονται ειδικό εκλεκτορικό σώμα για να εξασφαλίζεται κατά 

απόλυτο τρόπο η αξιοκρατική τους επιλογή»(Σ11) 

  Η αποκέντρωση των αρμοδιοτήτων να γίνει «προς τα κάτω με λειτουργικό 

τρόπο για να μην συρρικνωθεί ο υπάλληλος εκπαιδευτικός»(Σ11) 

 

Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα για τη ΣΕΑΕ  

Ο ωρομίσθιοι και αναπληρωτές εκπαιδευτικοί είναι μια ειδική περίπτωση 

απασχολούμενων στο υπουργείο παιδείας οι οποίοι εργάζονται με καθεστώς 

ελαστικής  απασχόλησης είτε με την ώρα είτε με συμβάσεις  ορισμένου χρόνου. 

Παλιότερα ήταν το κατώφλι για μόνιμο διορισμό εφόσον συγκέντρωνα τα ανάλογα 

μόρια μετά από διαδοχικές προσλήψεις συνήθως σε απομακρυσμένες περιοχές . με 

την καθιέρωση των εξετάσεων του ΑΣΕΠ η θέση τους έγινε δυσκολότερη, τα μόρια 

όμως που συγκεντρώνουν τους βοηθούν τόσο στη μοριοδότηση στο ΑΣΕΠ όσο και 

μετά τον διορισμό τους ως μονίμων υπάλληλων ως αναγνωρισμένη εκπαιδευτική 

προϋπηρεσία(μισθολογικά και βαθμολογικά). Η σχέση τους με το υπουργείο 

παιδείας είναι περισσότερο εξωτερική αφού δεν είναι μόνιμοι και δεν εργάζονται 

αδιαλείπτως και άρα δεν αποτελούν θεσμική ομάδα με μεγάλο βάρος και εξουσία. 

Παρόλα αυτά η συνδικαλιστική τους οργάνωση είναι πολύ δραστήρια και συχνά 

ανακινεί θέματα που για όλους τους υπόλοιπους συνδικαλιστικούς φορείς λιμνάζουν 

και μάλιστα με ιδιαίτερα ενεργητικές μορφές δράσεις πχ καταλήψεις δημοσίων 

υπηρεσιών.  
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 Σε μια ανακοίνωση τους στις 11 Μάιου του 2011 διατυπώνουν τις θέσεις 

τους που είναι  αντίθετες με το παρόν νομοσχέδιο. Από το σύνολο των αντιρρήσεων 

τους περιοριζόμαστε μόνο σε αυτές που σχετίζονται με τον ορισμό της 

αναδιάρθρωσης όπως τον ορίσαμε για τις ανάγκες της έρευνας: 

Η ΣΕΑΕ θεωρεί ότι η αναβάθμιση του ρόλου του διευθυντή του σχολείου και 

η υποβάθμιση του συλλόγου διδασκόντων …» είναι βέβαιο ότι θα δημιουργήσουν 

ένα ασφυκτικό περιβάλλον εργασίας ανάλογο με αυτό του ιδιωτικού τομέα ειδικά 

για τα πιο ευάλωτα κομμάτια των εκπαιδευτικών τους νεοδιοριζόμενους, τους 

ωρομίσθιους και τους αναπληρωτές. 

TAYTOTHTA  
 Πλευρές της αναδιάρθρωσης που 
υποστηρίζονται 
  

ΔΑΚΕ/ΠΕ  

 

ΟΙΕΛΕ  

Κατάργησης Γραφείων και 
ενίσχυση αυτονομίας σχολικής 
μονάδας  

ΔΙΕΥΘΥΝΤΕΣ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ  

Κατάργησης Γραφείων και 
ενίσχυση αυτονομίας σχολικής 

μονάδας 

ΣΥΛΛΟΓΟΣ ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ ΚΕΝΤΡΙΚΗΣ 
ΥΠΗΡΕΣΙΑΣ  

Ενιαία δομή διοικητικής 
υποστήριξης Α/θμιας και Β/θμιας  

ΟΜΟΣΠΟΝΔΙΑ ΣΥΛΛΟΓΩΝ ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΟΥ 
ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ  

Ενιαία δομή διοικητικής 
υποστήριξης Α/θμιας και Β/θμιας  

ΠΕΣΣ  

Κατάργησης Γραφείων και 
ενίσχυση αυτονομίας σχολικής 

μονάδας  

ΟΛΜΕ  Κατάργηση γραφείων 

ΔΟΕ Κατάργηση γραφείων 

ΕΔΟΘ  Κατάργηση γραφείων  

ΔΑΚΕ ΚΑΘΗΓΗΤΩΝ  Κατάργηση γραφείων 

πίνακας 5: πλευρές της αναδιάρθρωσης που υποστηρίζονται 
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Α B C 

ΤΑΥΤΟΤΗΤΑ  ΘΕΣΗ ΚΑΙ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ  
ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΣ / ΕΞΩΤΕΡΙΚΟΣ 

I/E 

ΠΑΜΕ ΠΕ  ΥΠΕΠΘ  ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΣ   

ΔΑΚΕ/ΠΕ   ΥΠΕΠΘ  ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΣ    

          ΡΑΣ    ΥΠΕΠΘ  ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΣ    

ΠΟΣΕΕΠΕΑ   ΥΠΕΠΘ  ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΣ    

ΟΙΕΛΕ  ΙΔΙΩΤΙΚΟΣ ΤΟΜΕΑΣ   ΕΞΩΤΕΡΙΚΟΣ   

ΔΙΕΥΘΥΝΤΕΣ 
ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ   ΥΠΕΠΘ  ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΣ    

ΣΥΛΛΟΓΟΣ 
ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ 
ΚΕΝΤΡΙΚΗΣ 
ΥΠΗΡΕΣΙΑΣ  ΥΠΕΠΘ   ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΣ    

ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΑΚΟΙ 
ΣΥΛΛΟΓΟΙ 

ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΩΝ 
ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ  

ΥΠΕΠΘ   ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΣ    

ΠΡΟΙΣΤΑΜΕΝΟΙ 
ΓΡΑΦΕΙΩΝ  

ΥΠΕΠΘ   ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΣ    

ΟΜΟΣΠΟΝΔΙΑ 
ΣΥΛΛΟΓΩΝ 

ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΟΥ 
ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ  

ΥΠΕΠΘ   ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΣ    

ΠΕΣΣ  ΥΠΕΠΘ   ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΣ    

ΟΛΜΕ  ΥΠΕΠΘ  ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΣ    

ΕΔΟΘ  ΑΔΕΔΥ  ΕΞΩΤΕΡΙΚΟΣ  

ΣΕΑΕ ΥΠΕΠΘ ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΣ  

πίνακας 6: θέση και οργανισμός
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Σχήμα 3: Το φασμα των απόψεων των Stakeholders    

  
  

  

  
  

  

      
  
  

  
    

      
  

                            

ΥΠΟΣΤΗΡΙΞ
Η  

ΜΕΤΡΙΟΠΑΘΗΣ 
ΥΠΟΣΤΗΡΙΞΗ  

ΟΥΔΕΤΕΡΟΣ  ΜΕΤΡΙΟΠΑΘΗΣ ΑΝΤΙΘΕΤΟΣ  ΑΝΤΙΘΕΣΗ  

      

ΟΙΕΛΕ  
 ΔΑΚΕ 
ΚΑΘΗΓΗΤΩΝ 

   ΔΙΕΥΘΥΝΤΕΣ 
ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗ

Σ 

 

ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΑΚΟΙ ΣΥΛΛΟΓΟΙ ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΩΝ ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ 
 

 

ΣΥΛΛΟΓΟΣ 
ΥΠΑΛΛΗΛΩ

Ν 
ΚΕΝΤΡΙΚΗΣ 
ΥΠΗΡΕΣΙΑΣ  

 
  

ΟΛΜΕ    
  
  ΠΟΣΕΕΠΕΑ 

 

 ΔΑΚΕ 
ΚΑΘΗΓΗΤΩΝ  

   

 
  

   
ΣΕΑΕ    

  

ΔΑΚΕ /ΠΕ 

   
 

ΔΟΕ  
   

    ΟΜΟΣΠΟΝΔ
ΙΑ 

ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΩ
Ν 

ΥΠΑΛΛΗΛΩ
Ν 

    

       
    

 
  

      
    

 
  

      ΠΡΟΙΣΤΑΜΕΝΟΙ 
ΕΚΠΙΑΔΕΥΣΗΣ   

  
      

 
ΕΔΟΘ 

      

 
ΟΙΕΛΕ 

 
  

                 
  

ΠΕΣΣ 
       
       

ΡΑΣ  

       
  

       
    

  
       

ΠΑΜΕ ΠΕ  
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5.4.5. Ανάλυση ισχύος και  Ηγεσίας  

Η ανάλυση της ισχύος και της ηγεσίας, επαιτεί της καταγραφής των stakeholders 

που διαθέτουν ισχύ και μπορούν να αναπτύξουν πρωτοβουλίες υπέρ ή κατά της 

μεταρρύθμισης (ηγεσία). Η ανάλυση αυτή σκοπό έχει την ανάδειξη των 

συμφερόντων και των ανησυχιών από τους πιο σημαντικούς stakeholders (Schmeer, 

1998).  

Για το λόγο αυτό χωρίσαμε τους stakeholders σε τρεις ομάδες : Η πρώτη ομάδα 

περιλαμβάνει αυτούς που διαθέτουν ηγετικές ικανότητες και μεγάλη εξουσία 

(επίπεδο 3). Στη δεύτερη ομάδα περιλαμβάνονται αυτοί που διαθέτουν ηγετική 

πρωτοβουλία αλλά έχουν μεσαίου επιπέδου εξουσία (επίπεδο 2). Και τέλος η Τρίτη 

ομάδα περιλαμβάνει όσους δεν μπορούν να αναλάβουν ηγετική πρωτοβουλία, 

αλλά  έχουν μεγάλο έως και μεσαίο βαθμό εξουσίας (επίπεδο 2 και 3). 

Ο πίνακας 7 αποτυπώνει τα επίπεδα ισχύος και ηγεσίας των βασικών stakeholders 

της έρευνας. 

ΟΜΑΔΑ 1: επίπεδο ισχύος / 

ηγεσίας (3) 

ΟΜΑΔΑ 2: επίπεδο 

ισχύος / ηγεσίας (2) 

ΟΜΑΔΑ 3: επίπεδο 

ισχύος / ηγεσίας (2,3) 

ΟΛΜΕ  ΠΟΣΕΕΠΕΑ   

ΔΑΚΕ / ΠΕ   Διευθυντές εκπαίδευσης  

ΔΑΚΕ ΚΑΘΗΓΗΤΩΝ  ΠΑΜΕ ΠΕ   

 ΡΑΣ ΕΔΟΘ 

ΔΟΕ   Ομοσπονδία συλλόγων  

διοικητικού προσωπικού 

 ΟΙΕΛΕ   

  ΠΕΣΣ 

  Σύλλογος Υπαλλήλων 

Κεντρικής Υπηρεσίας 

Υπουργείου Παιδείας 

Πίνακας 7: επίπεδο ισχύος και ηγεσίας  
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Σχήμα 5: Σημασία των Stakeholders : Ανάλυση Ισχύος και ηγεσίας 

ομαδα(1):ηγετική ικανότητα/μεγάλη εξουσία 
Ομάδα (2):ηγετική ικανότητα 

/μεσσαία εξουσία  
Ομάδα (3):χωρίς ηγετική 

ικανότητα/μεσσαία-μεγάλη εξουσία 

                        
  

ΟΛΜΕ  
    

  
    

   
  

    ΡΑΣ      διευθυντές Εκπαιδευσης   

  
 

    
  

    
   

  

ΔΑΚΕ ΚΑΘΗΓΗΤΩΝ  
   

συλλογος υπαλλήλων Κεντρικής 
Υπηρεσίας Υπουργείου Παιδείας   

 
    

  
  

  
 

    ΠΑΜΕ    

ΔΑΚΕ /ΠΕ    
  

    

Περιφερειακοί σύλλογοι 
Διοικητικών Υπαλλήλων  

  

  
 

    ΠΟΣΣΕΠΕΑ        
  

 
          

  
ΔΟΕ  

    
  

      
      

ΟΙΕΛΕ  
      

  
 

        
 

ΠΕΣΣ 
 

  
  

 
        

   
  

  

 

    
  

    
Ομοσπονδία Συλλόγων 

Διοικητικού προσωπικού  

  
      

  
      

      
  

      
  

 
    

  
      

  
 

    
  

    
 

ΕΔΟΘ  
 

  
  

 
    

  
    

   
  

  
 

    
  

    
προιστάμενοι Γραφείων  
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5.4.6 Διαθέσιμοι πόροι και ικανότητα κινητοποίησης(ερευνητικό ερώτημα: 

Ποιους πόρους διαθέτουν ( ανθρώπινους, οικονομικούς, τεχνολογικούς 

κτλ) κι αν είναι σε θέση να τους κινητοποιήσουν ; 

Ο παρακάτω πίνακας 8 αποτυπώνει το είδος των διαθέσιμων  πόρων που δήλωσαν 

ότι έχουν οι Stakeholders της έρευνας και ο τρόπος που θα εκφράσουν τις θέσεις 

τους :  

Ταυτότητα  Είδος πόρων  Τρόπος έκφρασης 

υποστήριξης / αντίθεσης  

ΠΑΜΕ ΠΕ  
Ανθρώπινους  Κινητοποιήσεις  

ΔΑΚΕ/ΠΕ  
Ανθρώπινους  Πολιτικά/κομματικά  

ΡΑΣ  
Ανθρώπινους  Κινητοποιήσεις 

ΠΟΣΕΕΠΕΑ  
Ανθρώπινους  Κινητοποιήσεις 

ΟΙΕΛΕ  

Επιστημονικές 

παρεμβάσεις/ 

αρθρογραφία  

Ενημέρωση φορέων / 

αρθρογραφία/ συμμετοχή 

στο ΕΣΥΠ κτλ 

ΔΙΕΥΘΥΝΤΕΣ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ  
Κανέναν  Κανέναν  

ΣΥΛΛΟΓΟΣ ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ 
ΚΕΝΤΡΙΚΗΣ ΥΠΗΡΕΣΙΑΣ  

Κανέναν  κανέναν 

ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΑΚΟΙ ΣΥΛΛΟΓΟΙ 
ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΩΝ ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ  

Ανθρώπινους  Κινητοποιήσεις 

ΠΡΟΙΣΤΑΜΕΝΟΙ ΓΡΑΦΕΙΩΝ  

Επιστημονικές 

παρεμβάσεις/ 

αρθρογραφία 

Αρθογραφία/συνδικαλισμός  

ΟΜΟΣΠΟΝΔΙΑ ΣΥΛΛΟΓΩΝ 
ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ  

Ανθρώπινους  Κινητοποιήσεις 

ΠΕΣΣ  

Επιστημονικές 

παρεμβάσεις/ 

αρθρογραφία 

Συνεργασία με 

συνδικαλιστικούς φορείς  

  Ανθρώπινους  Κινητοποιήσεις 

ΟΛΜΕ  
Ανθρώπινους  Δεν απάντησαν  

ΔΟΕ  
Ανθρώπινους  Δεν απάντησαν  

ΕΔΟΘ 
Κανέναν  Κανέναν  

ΔΑΚΕ ΚΑΘΗΓΗΤΩΝ  
Ανθρώπινους Πολιτικά / κομματικά  



116 
 

5.9.7. Eενδεχόμενες συμμαχίες των βασικών Stakeholders(Ερευνητικό ερώτημα: 

Με ποιους μπορούν να συμμαχήσουν μέσα στην οργάνωση για να πετύχουν τους 

στόχους τους;)  

Στο ερώτημα της έρευνας με ποιον φορέα θα μπορούσαν να συμμαχήσουν 

για να πετύχουν την υποστήριξη ή αντίθετα την αντίθεσή τους στην προτεινόμενη 

μεταρρύθμιση, σχεδόν το σύνολο των ερωτηθέντων θεωρούν τις οργανώσεις των 

Δασκάλων και των καθηγητών ως βασικούς συμμάχους τους προκειμένου να 

πετύχουν τους στόχους τους. Ακόμα και οι περιφερειακοί σύλλογοι θεωρούν τις 

οργανώσεις αυτές ως ενδεχόμενους συμμάχους τους. Αυτό είναι φυσικό γιατί οι 

μεγάλες οργανώσεις- ομοσπονδίες  των καθηγητών και των δασκάλων είναι 

κυρίαρχες στον χώρο του υπουργείου παιδείας. Ο πίνακας 10 αποτυπώνει την 

ταυτότητα των βασικών οργανώσεων και τις συμμαχίες με άλλες ομάδες που είναι 

διατεθειμένες να συνάψουν προκειμένου να πετύχουν τους στόχους τους.  

 

5.9.8.  Ηγετική ικανότητα(ερευνητικό ερώτημα :Ποια η ικανότητά τους να 

επηρεάσουν την εφαρμογή της μεταρρύθμισης (εξουσία)  

Η εκτίμηση της ηγετικής ικανότητας των βασικών Stakeholders να 

επηρεάσουν τη μεταρρύθμιση έγινε με βάση τόσο τις απαντήσεις τους στο 

ερωτηματολόγιο όσο και από την προηγούμενη εμπειρία της ικανότητάς τους να 

κινητοποιούνται ν και να δραστηριοποιούνται μαζικά σε παρόμοιες περιπτώσει. 

Επίσης λήθφηκε υπόψη  το μέγεθος τους και η ικανότητα  τους να επηρεάζουν τα 

κέντρα λήψης αποφάσεων. Για παράδειγμα, οι μεγάλες συνδικαλιστικές 

οργανώσεις των καθηγητών και των δασκάλων(ΟΛΜΕ και ΔΟΕ) λόγω της 

μαζικότητας και του βαθμού οργανωτικής ενσωμάτωσης που διαθέτουν, μπορούν 

να κινητοποιούν εύκολα. Επίσης ομάδες μικρές κατά τα άλλα(όπως το ΠΑΜΕ) 

μπορούν  λόγω οργάνωσης και ιδεολογίας να είναι περισσότερο δραστήριες, ακόμα 

και από πολύ μεγαλύτερες οργανώσεις. Τέλος υπάρχουν και ομάδες που αν και δεν 

έχουν μαζικότητα έχουν τη δυνατότητα λόγω της θέσης τους ή το επιδιώκουν,  να 

βρίσκονται πιο κοντά στα κέντρα λήψης αποφάσεων και να επηρεάζουν τις τελικές 

αποφάσεις (τέτοιο παράδειγμα στο Υπουργείο Παιδείας είναι ο σύλλογος της 
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Κεντρικής Υπηρεσίας και η ΟΙΕΛΕ). Ο πίνακας 9 αποτυπώνει την εξουσία και των 

ικανότητα κινητοποίησης των πόρων που έχουν στη διάθεση τους οι βασικοί 

Stakeholders, υπολογιζόμενη με μια κλίμακα από 1 έως 3ι όπου το 3 σημαίνει 

μεγάλη  ικανότητα, το 2 μεσαία και το 1 μικρή.  

πίνακας 9 

ΤΑΥΤΟΤΗΤΑ  

Η  Ι  

ΠΟΡΟΙ  ΕΞΟΥΣΙΑ  

ΠΟΣΟΤΗΤΑ  ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ ΚΙΝΗΤΟΠΟΙΗΗΣ      
ΠΟΡΟΙ /ΜΕΣΟΣ 
ΟΡΟΣ  

3,2,1 3,2,1 3,2,1 

ΠΑΜΕ ΠΕ  3 3 3 

ΔΑΚΕ/ΠΕ  3 3 3 

ΡΑΣ   2 2 2 

ΠΟΣΕΕΠΕΑ  1 1 1 

ΟΙΕΛΕ   1 1  2  

ΔΙΕΥΘΥΝΤΕΣ 
ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ  1 1 1 

ΣΥΛΛΟΓΟΣ 
ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ 
ΚΕΝΤΡΙΚΗΣ 
ΥΠΗΡΕΣΙΑΣ  3 3 3 

ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΑΚΟΙ 
ΣΥΛΛΟΓΟΙ 

ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΩΝ 
ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ  

1 1 1 

ΠΡΟΙΣΤΑΜΕΝΟΙ 
ΓΡΑΦΕΙΩΝ  

1 1 1 

ΟΜΟΣΠΟΝΔΙΑ 
ΣΥΛΛΟΓΩΝ 

ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΟΥ 
ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ  

1 1 1 

ΠΕΣΣ  1 1 1 

ΕΔΟΘ 1 1 1 

ΟΛΜΕ  3 3 3 

ΔΟΕ  3 3  3  

ΣΕΑΕ 1 1 1 
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A F G 

TAYTOTHTA  

συμφέροντα συμμαχίες  

πλεονεκτήματα 
/μειονεκτήματα 

οργανώσεις που αναφέρονται 

ΠΑΜΕ ΠΕ    ΔΕΝ ΑΠΑΝΤΗΣΑΝ    

ΔΑΚΕ/ΠΕ    
 ΔΟΕ/ ΟΛΜΕ/ΕΛΜΕ ΣΥΛΛΟΓΟΙ 

ΔΑΣΚΑΛΩΝ    

ΡΑΣ      

ΠΟΣΕΕΠΕΑ      

ΟΙΕΛΕ    ΓΕΣΕΕ  

ΔΙΕΥΘΥΝΤΕΣ 
ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ    

ΔΟΕ/ ΟΛΜΕ  ΕΛΜΕ ΣΥΛΛΟΓΟΙ 
ΔΑΣΚΑΛΩΝ    

ΣΥΛΛΟΓΟΣ 
ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ 
ΚΕΝΤΡΙΚΗΣ 
ΥΠΗΡΕΣΙΑΣ    ΔΕΝ ΑΠΑΝΤΗΣΑΝ   

ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΑΚΟΙ 
ΣΥΛΛΟΓΟΙ 

ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΩΝ 
ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ  

  
ΔΟΕ/ ΟΛΜΕ  / ΕΛΜΕ ΣΥΛΛΟΓΟΙ 

ΔΑΣΚΑΛΩΝ    

ΠΡΟΙΣΤΑΜΕΝΟΙ 
ΓΡΑΦΕΙΩΝ  

  
ΔΟΕ /ΟΛΜΕ / ΕΛΜΕ ΣΥΛΛΟΓΟΙ 

ΔΑΣΚΑΛΩΝ    

ΟΜΟΣΠΟΝΔΙΑ 
ΣΥΛΛΟΓΩΝ 

ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΟΥ 
ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ  

  
 ΔΟΕ/ ΟΛΜΕ/  ΕΛΜΕ ΣΥΛΛΟΓΟΙ 

ΔΑΣΚΑΛΩΝ    

ΠΕΣΣ    
ΔΟΕ/ ΟΛΜΕ  / ΕΛΜΕ ΣΥΛΛΟΓΟΙ 

ΔΑΣΚΑΛΩΝ    

ΣΕΑΕ   

  

  

  

  

ΟΛΜΕ    ΔΟΕ   

ΔΟΕ  
 

ΟΛΜΕ  

ΕΔΟΘ 
 

ΟΛΜΕ  

ΔΑΚΕ 
ΚΑΘΗΓΗΤΩΝ  

 
ΟΛΜΕ /ΔΟΕ  

Πινάκας 10: ενδεχόμενες συμμαχίες των Stakeholders  
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5.10. Συμπεράσματα της έρευνας  

Από την ανάλυση των αποτελεσμάτων της έρευνας προκύπτουν τα ακόλουθα 

συμπεράσματα: 

1. Η μεγάλη πλειοψηφία των βασικών Stakeholders είναι εσωτερικοί του 

οργανισμού(εκτός από την ΟΙΕΛΕ και την ΕΔΟΘ). Αυτό σημαίνει ότι μπορεί η 

διαχείριση της αλλαγής να είναι περισσότερο ελεγχόμενη, από τους 

υπευθύνους εισηγητές.  

2. Η μεγάλη πλειοψηφία των βασικών Stakeholders είναι πληροφορημένοι και 

ενημερωμένη σχετικά με το περιεχόμενο της μεταρρύθμισης.  

3. Οι κυρίαρχες συνδικαλιστικές οργανώσεις(ΔΑΚΕ-ΠΕ, ΟΛΜΕ ΔΑΚΕ 

ΚΑΘΗΓΗΤΩΝ, ΔΟΕ) έχουν πολύ μεγάλη ενημέρωση και γνώση για το 

περιεχόμενο της μεταρρύθμισης.  

4.  Οι κυρίαρχες συνδικαλιστικές οργανώσεις που ηγούνται του χώρου του 

Υπουργείου παιδείας υποστηρίζουν σχετικά ή κρατούν ουδέτερη στάση 

απέναντι στη μεταρρύθμιση. 

5. Ακόμα και η  πιο σημαντική «ανατροπή» της μεταρρύθμισης όσον αφορά 

την διοίκησης των περιφερειακών υπηρεσιών, η κατάργηση των Γραφείων 

προκαλεί  θετικές αντιδράσεις, για τους περισσότερους Stakeholders.   

6. Υπάρχει όμως αντίθεση,  όχι όμως αγεφύρωτη, από τους συνδικαλιστές 

κυρίως της Δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης  (ΔΑΚΕ Καθηγητών, ΟΛΜΕ) για την 

ενοποίηση της διοικητικής δομής και λειτουργίας των δυο πρώτων 

βαθμίδων της εκπαίδευσης. Αντίθετα η αναβάθμιση του ρόλου του 

διευθυντή του σχολείου προκαλεί μάλλον ουδέτερες αντιδράσεις, 

τουλάχιστον για τους πιο σημαντικούς Stakeholders.  

7. Οι Πόροι που δήλωσαν ότι διαθέτουν οι Stakeholderς είναι κυρίως 

ανθρώπινοι και ο τρόπος κινητοποίησης τους υπέρ ή κατά της 

μεταρρύθμισης είναι με κινητοποιήσεις, κομματικές και πολιτικές 

παρεμβάσεις και επιστημονικές συζητήσεις στα πλαίσια επιστημονικών 

οργανώσεων.  



120 
 

8. Οι Stakeholders της έρευνας θεωρούν ως πιθανούς συμμάχους τους στην 

επιδίωξη των στόχων τους τις δύο κυρίαρχες συνδικαλιστικές οργανώσεις 

των εκπαιδευτικών την ΔΟΕ και την ΟΛΜΕ, και τις κατά τόπους οργανώσεις 

τους(ΕΛΜΕ και συλλόγους δασκάλων).  

 

Συζήτηση – προτάσεις  

Η stakeholders analysis είναι ένα χρήσιμο εργαλείο για τους μάνατζερς και 

τους διαμορφωτές της μεταρρυθμιστικής πολιτικής ( policy makers) και έγκειται 

στον προσδιορισμό των βασικών δραστών- παραγόντων (key actors) και την 

απόκτηση πληροφοριών σχετικά με τις θέσεις τους τα συμφέροντά τους τις 

συμμαχίες και το ρόλο που πρόκειται να παίξουν κατά τη διαδικασία εφαρμογής 

της μεταρρύθμισης. Γι αυτό το λόγο μπορεί να προσφέρει στους μάνατζερ και τους 

διαμορφωτές της πολιτικής τα κατάλληλα εργαλεία διάδρασης με τους βασικούς 

παράγοντες και τις ομάδες συμφερόντων και συνεπώς να διαμορφώσει το 

κατάλληλο κλίμα υποστήριξης πάνω στην επιχειρούμενη μεταρρύθμιση, μέσα από 

μια αποτελεσματική στρατηγική διαχείρισής της. Μάλιστα όταν η stakeholder 

analysis γίνεται πριν από την εφαρμογή του μεταρρυθμιστικού εγχειρήματος, 

επιτρέπει στους μάνατζερς και τους διαμορφωτές της πολιτικής να εντοπίσουν και 

να εναρμονίσουν τα συμφέροντα των ομάδων που μπορούν να επηρεάσουν την 

κατεύθυνση του μεταρρυθμιστικού προγράμματος και από αντίθετους ή 

ουδέτερους απέναντι στη μεταρρύθμιση να τους μετατρέψει σε ενεργούς κατά το 

δυνατόν υποστηρικτές της.  (Schmeer, 1998). Ιδίως όταν πρόκειται για στελέχη που 

θα κληθούν να λάβουν ενεργό μέρος στην εφαρμογή της μεταρρύθμισης η 

υποστήριξή τους θα πρέπει να θεωρείται δεδομένη. Το ίδιο και όσον αφορά τις 

μεγάλες συνδικαλιστικές οργανώσει των εργαζομένων που οργανισμού η 

υποστήριξη ή έστω η ουδετερότητα τους απέναντι στην μεταρρύθμιση θα 

διευκολύνει το έργο της αλλαγής.  

Συνεπώς μια αποτελεσματική στρατηγική διαχείρισης της αλλαγής θα έπρεπε να  

περιλαμβάνει : 
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1. Διατήρηση της υποστήριξης της ομάδας των Stakeholder, που αυτή τη 

στιγμή υποστηρίζουν την μεταρρύθμιση.  

2. Αύξηση της δύναμης και της ηγετικής ικανότητας αυτών που είναι 

υποστηρικτές της μεταρρύθμισης. 

3. Μετατροπή των αντιτιθέμενων στη μεταρρύθμιση σε υποστηρικτές  

4. Περιορισμός της εξουσίας και της ηγετικής ικανότητας αυτών που 

αντιτίθενται  

5. Μετατροπή των ουδέτερων απέναντι στη μεταρρύθμιση σε ενεργητικούς 

υποστηρικτές  

Στην περίπτωση της υπό έρευνα μεταρρύθμισης των περιφερειακών υπηρεσιών 

εκπαίδευσης, η στόχευση της επικοινωνιακής στρατηγικής του υπουργείου 

Παιδείας θα πρέπει να αφορά : 

1. Τις συνδικαλιστικές οργανώσεις που υποστηρίζουν την μεταρρύθμιση 

διαθέτουν όμως χαμηλό βαθμό εξουσίας και ηγεσίας μέσα στο Υπουργείο 

παιδείας. Τέτοιες ομάδες είναι οι σχολικοί σύμβουλοι, η Ομοσπονδία των 

διοικητικών Υπαλλήλων και ίσως και τα μέλη των οργανώσεων του ΥΠΕΠΘ, 

στην ΑΔΕΔΥ.  

2. Τους διευθυντές Εκπαίδευσης οι οποίοι διαθέτουν διοικητική εξουσία μέσα 

στην οργάνωση, και με την συγχώνευση των περιφερειακών υπηρεσιών σε 

οριζόντιο (λόγω κατάργησης των Γραφείων )και σε κάθετο (λογω της 

ενοποίησης των δομών της Α/μιας και Β/θμιας Εκπαίδευσης)επίπεδο, 

αναβαθμίζεται ο ρόλος τους και οι αρμοδιότητές τους μέσα στην οργάνωση. 

Με την νέα δομή των περιφερειακών υπηρεσιών οι Διευθύνσεις 

εκπαίδευσης μετατρέπονται σε διευθύνσεις προσωπικού υπό την άμεση 

διοίκηση πολλαπλασίου προσωπικού σε σχέση με αυτό που απασχολούσαν 

μέχρι σήμερα. Ο ρόλος τους θα είναι καθοριστικός στην μεταβατική περίοδο 

εφαρμογής που προηγείται της τελικής θεσμοποίησης και ενσωμάτωσης της 

αλλαγής. Θα πρέπει επομένως η επικοινωνιακή στρατηγική, να τους 

μετατρέψει  σε ενεργούς υποστηρικτές.  

3. Τέλος η επικοινωνιακή στρατηγική των εισηγητών της μεταρρύθμισης θα 

πρέπει να στραφεί καταρχήν προς την δεύτερη μεγάλη παράταξη της ΔΟΟΕ 
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τη ΔΑΚΕ ΠΕ, και κατά δεύτερο λόγο στην ΔΑΚΕ ΚΑΘΗΓΗΤΏΝ και την ΟΛΜΕ(να 

σημειωθεί ότι η ΔΑΚΕ ΚΑΘΗΓΗΤΩΝ είναι η μεγαλύτερη παράταξη μέσα στην 

ΟΛΜΕ και έχει την πλειοψηφία στο προεδρείο της συνδικαλιστικής 

οργάνωσης των καθηγητών μέσης εκπαίδευσης). Όπως είδαμε οι ομάδες 

αυτές είναι ουδέτερες απέναντι στη μεταρρύθμιση και άρα η επικοινωνιακή 

στρατηγική θα πρέπει να στοχεύει στην μετατροπή τους σε ενεργούς 

υποστηρικτές ή έστω στην διατήρησης της ουδετερότητας τους.  

Το σχήμα 6 εμφανίζει τις ομάδες – Stakeholders της έρευνας προς  τις οποίες θα 

πρέπει να στοχεύει η επικοινωνιακή στρατηγική των εισηγητών της μεταρρύθμισης.   

 

Σχήμα 6: η προτεινόμενη στόχευση της επικοινωνιακής στρατηγικής του 

Υπουργείου παιδείας : οι ομάδες με το πράσινο χρώμα, οι οποίες ανήκουν σε 

διαφορετικά επίπεδα υποστήριξης και εξουσίας / ηγεσίας, είναι αυτές που θα 

πρέπει να επικεντρωθεί η επικοινωνιακή στρατηγική υπέρ της μεταρρύθμισης  
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Στα πλαίσια της στρατηγικής επικοινωνίας το υπουργείο θα πρέπει να 

εξειδικεύσει το περιεχόμενο της μεταρρύθμισης και να δώσει κίνητρα στις 

στοχευόμενες ομάδες να συμμετάσχουν στην εφαρμογή της μεταρρύθμισης. Αυτό 

μπορεί να το πετύχει με την ένταξη τους στις διαδικασίες λήψης αποφάσεων κατά 

την εφαρμογή και εξειδίκευση της μεταρρύθμισης στο τοπικό επίπεδο. Επίσης θα 

πρέπει να δώσει κίνητρα οικονομικά ή επαγγελματικά στους υπαλλήλους και τα 

στελέχη σε περιφερειακό  επίπεδο να συμμετάσχουν στη διαδικασία εφαρμογής  

της αλλαγής στην πράξη. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



124 
 

 

ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ 

1. Ζαφειρόπουλος, Κώστας «Πώς γίνεται μια επιστημονική εργασία; Επιστημονική 

έρευνα και συγγραφή εργασιών», σελίδες 270, Αθήνα 2005, Εκδόσεις Κριτική. 

2. Ξηροτύρη – Κουφίδου Στέλλα (1998) « Οργανωσιακή Θεωρία»  εκδόσεις 

Πανεπιστημίου Μακεδονία Τμήμα Οικονομικών και Κοινωνικών Επιστημών. 

3. Σουμπενιώτης Δ.–Ματάκος Σ.(2010) «Η ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΣΤΗ ΔΗΜΟΣΙΑ 

ΔΙΟΙΚΗΣΗ», Σημειώσεις για το μάθημα, ΠΑΜΑΚ, Μεταπτυχιακό τμήμα στη 

διοίκηση Ολικής Ποιότητας, ΘΕΣΣΑΛΟΝΊΚΗ  

4. Υφαντή, Α. (2000),  «Εκπαιδευτικές αλλαγές και βελτίωση του σχολείου» Σύγχρονη 

εκπαίδευση113, 57-58. 

 

ΞΕΝΗ ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ 

1. Abramson, Mark A., and   Paul R.  Lawrence 2001.The challenge of Transforming 

Organizations: Lessons Learned about Revitalizing  Organizations. In Transforming 

Organizations, edited by Mark, A. Abramson and Paul R. Lawrence, 1-10,  Lanham, 

MD: Rowman & Littlefield. 

2. Allison, Graham T., Jr. 1979. ‘Public and Private Management: Are They 

Fundamentally Alike in All Unimportant Respects? Proceedings for the Public 

Management Research Conference, 19-20 November. Washington, DC: Office of 

Personnel Management, pp. 27-38. 

3. Argyris,  C. & Schon,   D. (1978) “Organizational Learning : A theory of prospective 

Reading”, MA : Addison – Wesley. 

4. Armenakis   Achilles A. and  Stanley G. Harris and Hubert S. Field. 1999. Paradigms in 

Organizational Change: Change Agent   and Change Target Perspectives. In 

Handbook of Organizational Behavior,  edited by Robert T. Golembiewski, 631-58. 

New York: Mercel Dekker. 

5. Benker,  Barbara B., and  Billie T. Alban. 1997. Large Group Interventions  : Engaging 

the Whole System For Rapid Change. San Francisco  : Jossey - Bass. 

6. Bennis, W.G.(1966) “Changing organizations” New York : McGraw-Hill. 



125 
 

7. Bingham,   Lisa B. and  Charles R. Wise 1996. The Administrative Dispute Resolution 

Act of 1990: How Do We Evaluate Its Success? Journal of Public Administration 

Research and Theory 6 (3): 383-411. 

8. Bishop, Peter C, and Augustus J, Jones, Jt 1993, Implementing the Americans with 

Disabilities Act of 1990 : Assessing the Variables of success, Public Administration 

Review 53 (2) : 121-28. 

9. Burke, W. Warner, 2002 Organizations Change : Theory and Practice. Thousand 

Oaks, CA : Sage Publications. 

10. Burrell, G. Morgan, G.(1985), Sociological Paradigms and Organizational analysis, 

Heineman, London. 

11. Calvert, G., Mobley, S., & Marshall, L. (1994). Grasping the learning organization. 

Training, 48(6), 38-43. 

12. Capella, . and Street, R. (1985) “ Introduction: a functional approach to the structure 

of communicative behavior”, in Street, R. and Cappella, J. (Eds), Sequence and 

Pattern in Communicative Behavior, Edwars Arnold, London, pp.1-29 

13. Commons. J.R. (1950) “The economics of collective action”. Madison, WI  : University 

of  Wisconsin Press. 

14. Daft and Weick 1984 

15. Denhardt,    Rober t B., and  Janet V.  Denhardt. 1999. Leadership for Change : Case 

Studies in American Local Government. Washington, DC : IBM Center for the 

business of Government. 

16. Dent, Eric B. and Sussan Galloway Goldberg. “ Challenging’  Resestance to Change.”  

“ Journal of Applied Behavioral Science ( March 1999) : 25 

17. DiMaggio, P.J.& Powel, W.W(1983). “The iron cage revisited : Institutional 

isomorphism and collective rationality in organizational fields” American Sociological 

Review, 48,147-160. 

18. Edwin E. Olson - Glenda H. Eoyang (2001) « Facilitating Organization Change: Lessons 

from Complexity Science». Publisher: Jossey-Bass. Place of Publication: San 

Francisco. Publication Year:  Page Number: xv. 

19. Ford Jefrey. D. (1999) Organizational change as shifting Conversations Journal of 

organizational change management, vol12, No6,1999,pp:480-500 

20. Freed, Klugman and Fife (1997) A Culture for Academic Excellence, The George 

Washington University, Washington D.C,US. 



126 
 

21. Freeman Edward (1984)”Strategic management, A stakeholder Approach, Boston 

MA and London: Pitman 

22. Fullan M.- Hargreaves A. (1992), Understanding teacher development, London: 

Fowler. 

23. Fullan M.G. (1982), The meaning of educational change, New York: Teacher’s College 

Press 

24. Fullan, Michael G. (1991), The new meaning of educational change, New York, 

Teacher’s College Press 

25. Fullan, Michael G. (1993), ‘Change forces: probing the depths of educational reform’, 

The Fulmer Press 

26. Gareth Morgan (2006) images of organization, SAGE Publications Thousand Lond. 

91320 Oaks California  

27. Greiner, Larry E. 1967. Patterns  of Organizational Change. American Sociological 

Rewiew 62 (1) : 149-64. 

28. Harre, G. (1980),”Social Being : a Theory for Social Psychology”, Littlefield, Adams & 

Co, Totowa, NJ. 

29. Holzen, Marc: and Kathleen Callahan. 1998. Government at Work at Work:  Best 

Practicies and Model Programs. Thousand Oaks, Ca : Sage Publications. 

30. Hopkins, D., Ainscow, M. & M. West (1994), School Improvement in an Era of 

Change. New York: Teachers College Press 

31. Jeffrey D. Ford “ Organizational change as shifting conversations. Journal of 

Organizational  Change Management”, Volt, 12 No 6,   1999. Pp. 480-500. MCB 

University  Press. 

32. Kammi Schmeer (1998) stakeholders analysis Guidelines :Policy toolkit for 

strengthening Health sector Reform 

33. Kanter, R. (1999) The enduring skills of change leaders. Leader to Leader, 2, 1-19. 

34. Kanter, Rosabeth Moss, 1983. The Change  Masters. New York : Simon & Schuster. 

35. Kets de Vries  Manfried F.  R., and Katharina Balazs. 1999. Transforming the Mind – 

Set of the Organization. Administration- Society 30 (6) : 640-75.   

36. Kotter, John P. 1995. Leading Change: Why Trasformation Efforts Fail, Harvard 

Basiness Rewiew 73(2): 59-67. 



127 
 

37.  Laurent, Anne. 2003 Entrepreneurial Government  : Bureucrats as Business People. 

In  New Ways of Doing Business, edited by Mark A. Adramson and AnnM. Kieffaber, 

13-47. Lanham, MD: Rowman & Littlefield.  

38. Leithwood, K., Jantzi, D. & Steinbach, R (1999). “Changing leaderchip for changing 

times”. Buckingham : Open University Press. 

39. Levy and Mery (1986) Organizational transformation: approaches, strategies, 

theories  

40. Lewin Arie Y., Weigelt Carmen B.  and Emery James d. (2004) Adaptation and 

Selection Strategy and Change Perspectives On strategic Change in Organizations in 

Marshal Scott Poole –Andrew H. Van de Ven Handbook of Organizational Change 

and Innovation Oxford University Press 2004 New York.   

41. Lewin, Kurt(1951) Field theory in social Science, New York :Harper 

42. Lewin, Kurt. 1947. Group Decision and Social Change, In Readings in Psycology, 

edited by   Theodore M. Newcomb and Eugene L. Hartley, 340-44. New York  : H. 

Holt, Rinehart, and Winston. 

43.  Lippitt, Watson and Westley (1958), the dynamics of planned change, Harcourt, 

Brace and World, New York.  

44. Mainzer, Lewis( 1973) Civil service; Administrative law; Bureaucracy; United 

StatesJK421 .M335 

45. McGrath joseph – Tschan franziska (2004)Dynamics in Groups The Teams Groups As 

Complex Action Systems  

46. Meyer, J. W &Rowan, B. (1997) “Institutionalized organizations : Formal structure as 

myth and ceremony.” American Journal of Sociology, 83,340-363. 

47. Mezias,   S. J.  & Lant,  T. K.  (1994). “Mimetic learning and the evolution of 

organizational  populations”  In  J. A. C. Baum & J. V. Singh (Eds), “Evolutionary 

dynamics of organizations” (pp.179-198). New York : Οxford University Press. 

48. Miner Anne and Mezzias Stephen1(996) Ugly Duckling no more: Pasts and Futures Of 

organizational learning, Research Organization Science 7/1 

49. Miner Anne, Ji –Yob kim, Inglo Holzinger and Haunschild  (1996)Fruits of Failure: 

Organazational failure and population level learning, JB Keys and L.N. Dozier, Eds 

Academy of management best paper proceedings, 239-243  

50. Mohr, L.B. (1982).”Explaining  organizational  behavior: The limits and possibilities of 

theory and research”  San Fransisco, CA  : Jossey – Bass. 



128 
 

51. Montjoy, Robert S., and Laurence J. O ‘ Toole, ξt. 1979. Toward a Theory Of Policy 

Implementation : An Organizational Perspective. Public Administration Review 39 (5) 

: 456-75 

52. Mullins, L. J. (2010) “Management and organizational behavior”. London: Prentice 

Hall. 

53. Nadler, David A., and Mark B. Nadler, 1998. Champions of Change: How CEOs and 

Their Companies Are Mastering the Radical Change. San Francisco: Jossey- Bass. 

54. North, D.C. (1990). Institutions, institutional change, and economic performance. 

New York : Cambridge University Press. 

55. Nutt, Paul C. 1983, Implementation. Academy  of Management Review 8 (4) 600-11. 

56. Pascale, R. (1999) Extract from Complexity and the unconscious, in J. Henry, 

Creativity,Innovation and Change Media Book, Milton Keynes: Open University 

Press, pp. 9-10.  

57. Pfeffer, J. (1982). “Organizations and organization theory” Cambridge, MA: Ballinger. 

58. Poole Marshal scot.  and Van de Ven Andrew J (2004)theories of organizational 

Change and innovation Processes in Marshal Scott Poole –Andrew H Van de Ven 

Handbook of Organizational Change and Innovation Oxford University Press 2004 

New York. 374-384 

59. Poole Marshal Scott (2004)Central issues in the study of change and Innovation in 

Marshal Scott Poole –Andrew H Van de Ven Handbook of Organizational Change and 

Innovation Oxford University Press 2004 New York.  

60. Serge, Peter M ., Art Kleiner, Charlotte Roberts, George Roth, Rick Ross, and Bryan 

Smith. “The Dance of change  : the Challenges to Sustaning Momentum in Learning 

Organizations” New York  : Doudleday, 1999. 

61. Sergio femander - hal Grainey (2006)managing successful organizational change in 

the Public sector, Public Administration Review, March April,2006:168-176 

62. Shaul Oreg, Maria Vakola, and Achilles Armenakis ”Change Recipients’ Reactions to 

Organizational Change: A 60-Year Review of Quantitative Studies The Journal of 

Applied Behavioral ScienceXX(X) NTL InstituteReprints and permission: 

http://www.sagepub.com/journalsPermissions.navDOI:10.1177/0021886310396550

,http://jabs.sagepub.com 

63. Tushman, M.L & Romanelli, E. (1985) “Organizational evolution and revolution” In 

B.Straw & L.L Cummings (Eds). “Research in organizational behavior”(pp. 171-222). 

Greenwich, CT : JAI Press.  

http://www.sagepub.com/journalsPermissions.navDOI:10.1177/0021886310396550,http:/jabs.sagepub.com
http://www.sagepub.com/journalsPermissions.navDOI:10.1177/0021886310396550,http:/jabs.sagepub.com


129 
 

64. UNDP institutional reform and change management. Managing change in Public 

sector organizations, conference paper5 Working Draft, November,2006) 

65. Van de Ven Andrew H.–. Hargrave Thymothy J (2004 )Social technical and 

institutional change . A Literature Review and Synthesis in Handbook of 

Organizational Change and Innovation Marshal Scott Poole –Andrew H. Van de Ven 

Oxford University Press2004New York.  

66. Van de Ven, A H., Polley, D. (1992). “Learning  while innovating. Organization 

Science”, 3,92-116. 

67. Van de Ven, A. H.  Poole, M.  S. (1995) “Explaining development and change in 

organizations” Academy  of management Review, 20, 510-540. 

68. Van de Ven, Andrew H. 1993. Managing  the Process of Organizational Innovation. In 

Organizational Change and Redesing : Ideas and Insights for Improving Performance, 

edited by George P. Huber and William H. Glick, New York : Oxford University Press. 

69. Watzlawick, P. (1990), “Reality adaptation or adapted ‘ reality’ ? Constructivism and 

psychotherapy”, in P. Watzlawick (Eds), Munchhausen’s Pigtail: Or Psychotherapy 

and ‘ reality ’ – Essays and Lectures, W.W. Norton & Co., New York, NY. 

70. Weick, K & Quinn, R. E. (1999). “Organizational change and development” Annual 

Review of Psychology, 500, 361-386. 

71. Woodman Richard N.  and Dewelt,2004, “Organizationally relevant Journey in 

individual change in Marshal Scott Poole –Andrew H Van de Ven Handbook of 

Organizational Change and Innovation Oxford University Press 2004 New York.  

72. Young, Gary J.2001 Transforming the Veterans Health Administration: The 

Revitalization of VHA, In Transforming Organizations, edited by Mark. A. Abramson 

and  Paul R. Lawrence, 139-72. Lanham, MD: Rowman & Littlefield.  

73. Zucker, Lynne, G. Annual Review of soiclogyVol13(1987): 443-464 

 

 

 

 

 

 



130 
 

Δευτερογενείς πηγές 

1. Κείμενο διαβούλευσης του υπουργείου Παιδείας με τίτλο «Αναδιάρθρωση 

των περιφερειακών υπηρεσιών διοίκησης της εκπαίδευσης» 

2. Ανακοίνωση ΔΑΚΕ ΠΕ  

3. ανακοίνωση   της Αγωνιστικής Συσπείρωσης  

4. Ανακοίνωση ΠΑΜΕ  

5. Ανακοίνωση από το Σωματείο ελαστικώς απασχολούμενων 

εκπαιδευτικών(ΣΕΑΕ)   

6. πανελλήνια ομοσπονδία Συλλόγων εκπαιδευτικού Προσωπικού ειδικής 

Αγωγής (ΠΑΣΣΠΕΑ)  

7.  Πανελλήνια Ομοσπονδία Εκπαιδευτικών ιδιωτικής Εκπαίδευσης(ΟΙΕΛΕ), 

«Αναδιάρθρωση της Διοίκησης της εκπαίδευσης: η  πρόταση της ΟΙΕΛΕ»  

8. Εκπαιδευτικό  Όμιλο/ Αντιτετράδια της εκπαίδευσης. 

9. Ανακοίνωση της ΑΣΕ (ΕΣΑΚ  ΔΕΕ  - Συνεργαζόμενοι) ΠΑΜΕ   ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΩΝ 

Ν. ΚΑΒΑΛΑΣ με τίτλο ‘ ΑΝΑΔΙΑΡΘΡΩΣΗ ΤΗΣ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΤΗΣ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ: 

Νέα δομή στην υπηρεσία της «ανταγωνιστικότητας» Σχέδιο για την 

αυτονομία της σχολικής μονάδας και τη διάρθρωση των περιφερειακών 

υπηρεσιών εκπαίδευσης» 

10. Ανακοίνωση της ΕΝΩΤΙΚΗΣ ΑΓΩΝΙΣΤΙΚΗΣ ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΑΣ 

ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΩΝ Π.Ε. ΑΡΓΥΡΟΥΠΟΛΗΣ-ΑΛΙΜΟΥ- ΕΛΛΗΝΙΚΟΥ 

11. ΕΠΙΣΤΡΕΦΕΤΑΙ ΩΣ ΑΠΑΡΑΔΕΚΤΟ ΤΟ ΠΡΟΣΧΕΔΙΟ ΝΟΜΟΥ ΓΙΑ ΤΗΝ 

‘ΟΡΓΑΝΩΣΗ ΤΗΣ ΔΗΜΟΣΙΑΣ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ’ ΠΟΥ «ΔΙΕΡΕΥΣΕ» ΑΠΟ ΤΟ 

ΥΠΟΥΡΓΕΙΟ ΠΑΙΔΕΙΑΣ 

12. ΣΥΛΛΟΓΟΣ  ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΩΝ  Α/ΘΜΙΑΣ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ ΔΥΤΙΚΗΣ ΑΤΤΙΚΗΣ 

13. Ανακοίνωση 936/9-4-20011 του ΣΥΛΛΟΓΟΥ  ΕΚΠ/ΚΩΝ Π.Ε. ΝΟΜΟΥ   

ΚΑΣΤΟΡΙΑΣ   

14.   Ανακοίνωση της ΡΙΖΟΣΠΑΣΤΙΚΗΣ  ΚΙΝΗΣΗΣ  ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΩΝ ΠΑΡΕΜΒΑΣΕΙΣ 

 ΚΙΝΗΣΕΙΣ ΣΥΣΠΕΙΡΩΣΕΙΣ Π.Ε. με τίτλο  «ΣΟΥΝΑΜΙ ΒΑΡΒΑΡΟΤΗΤΑΣ ΣΤΗΝ 

ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗ: Ο σύγχρονος μεσαίωνας έχει ανάγκη τους ιεροεξεταστές 

του» 

 



131 
 

 

                                         

  

 

                                                                                 

 

 

 

 

 

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



132 
 

Ερωτηματολόγιο  

 

 

Εισαγωγή 

 

Αγαπητοί Συνάδελφοι/ισσες  

 

Η έρευνα αυτή πραγματοποιείται στο πλαίσιο της μεταπτυχιακής  

εργασίας του ερευνητή και αφορά την ανίχνευση των απόψεων των πιο 

σημαντικών ομάδων ενδιαφερόντων στο χώρο της εκπαίδευσης, απέναντι 

στην προωθούμενη από το υπουργείο παιδείας αναδιάρθρωση του 

συστήματος Οργάνωσης και διοίκησης των περιφερειακών υπηρεσιών 

εκπαίδευσης . Ως άμεσα ενδιαφερόμενη ομάδα αναφοράς, είναι πολύ 

σημαντικό για μας να έχουμε την δική σας άποψη για το συγκεκριμένο 

ζήτημα .  

Σχεδιάζουμε την πραγματοποίηση 15 – 20 συνεντεύξεων, οι οποίες 

απευθύνονται στις πιο σημαντικές ομάδες συμφερόντων (συνδικαλιστικούς 

φορείς και στελέχη της εκπαίδευσης) οι οποίες  εμπλέκονται άμεσα στη 

συγκεκριμένη διαδικασία. Οι πληροφορίες που θα προκύψουν από την 

επεξεργασία  των συνεντεύξεων αυτών( χωρίς να ταυτοποιούνται οι 

προσωπικές απόψεις των ερωτηθέντων) θα αποτελέσουν το πλαίσια της 

πρότασής μας προς το Υπουργείο Παιδείας.   

Παρακαλούμε τα απαντημένα  ερωτηματολόγια να σταλούν στο FAX 2310-

643050 ή στο e-mail: dgkokis@yahoo.gr 

 Γκόκης Δημήτρης  
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ΟΝΟΜΑ………………………………………. 

ΗΜΕΡΟΜΗΝΙΑ :…………………………….   

ΠΟΛΗ……………………………………             

 

 

1. Έχετε ενημερωθεί για την προωθούμενη από το Υπουργείο Παιδείας, 

αναδιάρθρωση – μεταρρύθμιση του συστήματος οργάνωσης και 

διοίκησης των περιφερειακών υπηρεσιών εκπαίδευσης; 

Α)Ναι     β)Όχι 

 

 

2. Αν Ναι από που ενημερωθήκατε; 

................................................................................................................

................................................................................................................

................................................................................................................

................................................................................................................

................................................................................................................

............................................................ 

3. Πως αντιλαμβάνεστε τον όρο αναδιάρθρωση του «συστήματος 

οργάνωσης και διοίκησης της εκπαίδευσης»; 

……………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………….. 

4. Το Υπουργείο Παιδείας ορίζει την προωθούμενη  αναδιάρθρωση του 

συστήματος οργάνωσης και διοίκησης της των περιφερειακών υπηρεσιών 

εκπαίδευσης, ως εξής : 

Α) δημιουργία απλής και ευέλικτης δομής σε περιφερειακό επίπεδο με τον 

περιορισμό των επιπέδων  διοίκησης από 2 σε 1 (κατάργηση των 

Γραφείων). 
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 Β) ενίσχυση της αυτονομίας της σχολικής μονάδας, της δυνατότητά της να 

προγραμματίζει, να οργανώνει, να υλοποιεί και να αξιολογεί το έργο της 

και ενίσχυση του ρόλου και των αρμοδιοτήτων των διευθυντών σχολειών . 

 

 Γ )σύσταση ενιαίας δομής καθοδήγησης και υποστήριξης του 

εκπαιδευτικού έργου στην Α’βαθμια και Β’βαθμια εκπαίδευση(ενοποίηση  

υπαρκτών δομών επιμόρφωσης, υποστήριξης υπευθύνων κι στελεχών 

καθοδήγησης. 

 

Δ) καθιέρωση ενιαίας διοικητικής δομής Α’βαθμιας  και Β’βαθμιας 

εκπαίδευση, μετά το 2015.  

 

5. Ποια τα ενδεχόμενα μειονεκτήματα για σας και για τον οργανισμό σας από 

τις αλλαγές αυτές;  

……………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………… 

 

6. Ποιες από τις παρακάτω θέσεις, περιγράφουν καλύτερα τη γνώμη σας για 

την προωθούμενη αναδιάρθρωση της διοίκησης και οργάνωσης της 

εκπαίδευσης. 

 

Την υποστηρίζω ανεπιφύλακτα 

Την υποστηρίζω σχετικά 

ΟΥΤΕ την υποστηρίζω, ΟΥΤΕ είμαι αντίθετος 

Είμαι κάπως αντίθετος 
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Είμαι κάθετα αντίθετος 

 

Αν επιλέξατε τις  a) b) και c) συνεχίστε παρακάτω. Αν επιλέξατε τις d) και e) 

προχωρήστε στην  ερώτηση 10. 

7. Ποιες  από τις πλευρές της αναδιάρθρωσης του συστήματος οργάνωσης 

και διοίκησης, υποστηρίζεται; 

Α) δημιουργία απλής και ευέλικτης δομής σε περιφερειακό επίπεδο με τον 

περιορισμό των επιπέδων  διοίκησης από 2 σε 1 (κατάργηση των Γραφείων) 

Β) ενίσχυση της αυτονομίας της σχολικής μονάδας, της δυνατότητά της να     

προγραμματίζει, να οργανώνει να υλοποιεί και να αξιολογεί το έργο της και 

ενίσχυση του ρόλου και των αρμοδιοτήτων των διευθυντών σχολειών  

 Γ ) σύσταση ενιαίας δομής καθοδήγησης και υποστήριξης του 

εκπαιδευτικού έργου στην Α’βαθμια και Β’βαθμια εκπαίδευση(ενοποίηση  

υπαρκτών δομών επιμόρφωσης υποστήριξης υπευθύνων κι στελεχών 

καθοδήγησης.  

 Δ)καθιέρωση ενιαίας διοικητικής δομής Α’βαθμιας  και Β’βαθμιας 

εκπαίδευση, μετά το 2015.  

8. Για τις πλευρές της αναδιάρθρωσης που υποστηρίζεται…. 

 

α) Με ποιο τρόπο θα δείχνατε την υποστήριξή σας; 

…………………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………….. 

Β) Θα αναλάβετε κάποια πρωτοβουλία για να υποστηρίξετε την 

επιχειρούμενη αναδιάρθρωση/μεταρρύθμιση ή θα περιμένετε από τους 

άλλους να το κάνουν; 
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…..…………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………

… 

  Γ) Διαθέτετε οικονομικά μέσα και ανθρώπινους πόρους για να 

υποστηρίξετε πολιτικά την αναδιάρθρωση; 

……………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………… 

Δ) Η υποστήριξη σας αυτή θα είναι δημόσια ; 

……………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………

………………………… 

Ε)Θα συνεργαζόσασταν με άλλα άτομα ή οργανώσεις για να εκφράσετε από 

κοινού την υποστήριξή σας; με ποια / ποιες; 

……………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………

… 

στ) Ποιες αλλαγές θα προτείνατε; 

……………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………

………………….. 
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9. Κάτω από ποιους όρους θα μπορούσατε  να υποστηρίξετε την 

αναδιάρθρωση; 

……………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………

……………………………… 

 

Για όσους επέλεξαν τις απαντήσεις d) και e) από την ερώτηση 6.  

 

10.   Σε ποιες από τις πλευρές της αναδιάρθρωσης αντιτίθεστε; 

Α) δημιουργία απλής και ευέλικτης δομής σε περιφερειακό επίπεδο με 

τον περιορισμό των επιπέδων  διοίκησης από 2 σε 1 (κατάργηση των 

Γραφείων). 

 

Β)  ενίσχυση της αυτονομίας της σχολικής μονάδας, της δυνατότητά 

της να προγραμματίζει, να οργανώνει να υλοποιεί και να αξιολογεί το 

έργο της και ενίσχυση του ρόλου και των αρμοδιοτήτων των 

διευθυντών σχολειών.  

 

 Γ) σύσταση ενιαίας δομής καθοδήγησης και υποστήριξης του 

εκπαιδευτικού έργου στην Α’βαθμια και Β’βαθμια 

εκπαίδευση(ενοποίηση  υπαρκτών δομών επιμόρφωσης, υποστήριξης 

υπευθύνων κι στελεχών καθοδήγησης.  

 

Δ)καθιέρωση ενιαίας διοικητικής δομής Α’βαθμιας  και Β’βαθμιας 

εκπαίδευση, μετά το 2015.  
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11. Για τις συγκεκριμένες πλευρές της αναδιάρθρωσης που αντιτίθεστε……… 

Α) Με ποιο τρόπο θα δείχνατε την αντίθεσή σας; 

……………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………. 

 

 

 

 Β)θα αναλάβετε πρωτοβουλία κατά της προωθούμενης αναδιάρθρωσης ή 

θα περιμένετε από τους άλλους να το κάνουν; 

……………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………… 

Γ) διαθέτετε οικονομικούς ή ανθρώπινους πόρους για να εκφράσετε την 

αντίθεση σας ; 

…………………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………………

…………………… 

Δ)Ποιους πόρους διαθέτετε και πόσο γρήγορα αυτοί μπορούν να 

κινητοποιηθούν; 

…………………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………… 

Ε)θα εκφράσετε την αντίθεσή σας δημόσια; 
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…………………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………………

………………… 

 

στ) θα συνεργαστείτε με άλλα άτομα ή ομάδες μέσα στον υπηρεσία σας 

για να εκφράσετε την αντίθεσή σας από κοινού; Με ποια / ποιες; 

…………………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………….. 

12. Κάτω από ποιες προϋποθέσεις θα δεχόσασταν να υποστηρίξετε την 

αναδιάρθρωση; 

…………………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………………………………

………………….. 

Θα θέλαμε τώρα να εκφράσετε την άποψη σας σχετικά με τις θέσεις 

άλλων ομάδων αναφοράς  

13. Ποιες άλλες ομάδες / τμήματα / οργανώσεις εντός  της υπηρεσία σας 

πιστεύετε ότι θα μπορούσαν να υποστηρίξουν την επιχειρούμενη 

αναδιάρθρωσης;  

……………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………….. 

14. τι θεωρείται ότι οι υποστηρικτές της αναδιάρθρωσης θα μπορούσαν να 

κερδίσουν από την εφαρμογή της ;  

……………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………. 
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15. Ποιοι από τους υποστηρικτές της αναδιάρθρωσης θα μπορούσαν να 

αναλάβουν πρωτοβουλία για να υποστηρίξουν ενεργητικά την 

αναδιάρθρωση;  

……………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………… 

 

Άλλοι  αντιτιθέμενοι στην αναδιάρθρωση 

 

16. Ποιες άλλες ομάδες ή άτομα μέσα την υπηρεσία σας πιστεύεται ότι θα 

ήταν αντίθετοι στην επιχειρούμενη αναδιάρθρωση;  

……………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………

……………………………. 

17. Τι θεωρείται ότι αυτές οι ανατιθέμενες ομάδες θα μπορούσαν να 

κερδίσουν από την μη εφαρμογή της αναδιάρθρωσης; 

……………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………… 

 

Σας ευχαριστώ πολύ 

 


