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MepiAnn

H mopovca perémn efetaler ™ Awoiknon AvOpdmivov AvVOUKOL GTOV EAANVIKO ONUOGLO
ekTadenTIKd Topéa, avarHovtog BempnTikd TAic10, TPOKTIKEG EPAPUOYES, TPOKANGELS, dlebv
napadelypata kol otpatnykés exkcuyypovicpov. To €pyo avadeikvidel ™ onpacia g AAA yu
TNV EKTOOEVTIKY OTOTEAEGUATIKOTNTA, TNV TOPOKIVIION KOL TNV ETOYYEALOTIKY QVATTUEN TOV
exmadevtikdyv. Emonuoaivovtolr ot meplopicpol g eAMVIKAG dnuoctag dtoiknong, Ommg 1
ypopeokpatio, 1 EAAEWYT ovTOVOIOG Kol 1] aVIGOTNTO GTNV EMOYYEALOTIKN EMUOPP®ST. Méca
amod GLYKPLTIKN avdlvon pe yopes 6mwg 1 Owiavoia, o Hvopévo Baciielo kot o Kavaddg,
TpoTeivovTol KOAES TPOKTIKEG Kol OWAYUATO Yoo TNV EAANVIKN Tpaypatikotnto. H peiém
VROYPOUUIEL TNV OVAYKN Y10 GUUUETOYIKN MYECID, WYNOLOIKO UETACYNUATIGUO, GLOTHLOTO
aSloAOYNONG KOl  EMOYYEAUOTIKY]  OVOYVOPION TOV  EKTodeLTIKOV. Télog, mpoteivovtot
KOTELVOOVOELS Y100 HEALOVTIKY €PELVO KOl TOMTIKEG TOV TPOAyoLV €va OVOPOTOKEVTIPIKO,

OTOTEAECUATIKO KOt PLOGILO EKTOOEVLTIKO GVGTNLLOL.



Abstract

This study examines Human Resource Management in the Greek public education sector,
analyzing theoretical frameworks, practical applications, challenges, international examples and
modernization strategies. The work highlights the importance of HRM for educational
effectiveness, motivation and professional development of teachers. The limitations of the Greek
public administration are highlighted, such as bureaucracy, lack of autonomy and inequality in
professional training. Through a comparative analysis with countries such as Finland, the United
Kingdom and Canada, good practices and lessons for the Greek reality are proposed. The study
highlights the need for participatory leadership, digital transformation, evaluation systems and
professional recognition of teachers. Finally, directions for future research and policies that
promote a human-centered, effective and sustainable education system are proposed.



Eloaywyn

H Awiknon AvBpomivov Avvoptkod amotelel évav amd Tovg KPIoHovs TopayovieS Yo TNV
OTOTEAECUATIKT AELTOVPYia KAOE OPYAVIGHOD, EVD GTOV ONUOGLO TOREN TNG EKTOLOEVONG OTOKTA
wlaitepn onuoacioc Adym g dueong oxéong g MeE TNV mowdTnte. g Mdbnong kot v
EMAYYEAMLOTIKY] avamTuén tov ekmoadevTikov. H owayeipiton tov avBpodmivov dvvopukod otnv
ekmaidevon dev mepropiletal 6TV amAn S101KNTIKY VIOGTNPIEN, OAAL CUVOEETAL UE GTPATIYIKESG
eMA0YEG oL emnpedlovy TV Tapakivnon, v anddocT), TV KOVOTOiNoT and TV epyacio Kot

TNV KovoTopio ot oYoAEia.

H eMnmvikr dnuooia ekmaidevon, mapd T1g mpoomdbeleg petappubuicewv, avipetomilet
ONUOVTIKEG TPOKANGES TOV OYETI{OVTOL HE YPAPEIOKPOTIKG UTOOI, EAAEWYT cvTOVOuiag,
TEPLOPICUEVES OLVOTOTNTEG OELOAOYNONG KOl OVIGOTNTEG GTNV EMAYYEALOTIKY OVATTLEN TOV
exmadevTikadv. [Mapdiinia, n avaykn ywoo ekovyypoviopd ™ AAA kabiototol EmMTOKTIKY,
EWIKA &V UECH TOV KOWMOVIKQOV, TEXVOAOYIKMV KOl TOAMTIKOV OAAAYDV TOL €MNPeAlovv TO

dnuocto oyoieio.

H mapodoo perét emdimkel va avaidoel 10 Bewpntikd mhaicto g AAA, vo dlepeuvnoet Tig
TPOKTIKES EPAPUOYEG TNG OTNV EAMNVIKT ONUOCLO EKTA{OELON, VO EVIOTICEL TIG TPOKANGELS KOt
TOL TEPLOPLOTIKA EUTOOLN KOl VO, TAPOVGIACEL OBV Tapadelypata KoAdV Tpoktikav. Emmiéov,
OTOYEVEL GTN OLTOTMON GTPATNYIKAOV Kol TPOTAGEMY TOALTIKNG YL TOV EKGLYYXPOVIGUO TNG
AAA, eotidlovtog oty avantuén evog amoTEAEGUATIKOD, GUUUETOYIKOD Kot avOpOTOKEVTPUKOD
EKTOOEVTIKOVY GLOTHHOTOG. MEoa amd oVt TN HEAETN EMOUDKETAL 1) EVIOYLOT| TNG YVMOONG KoL 1|
TPOCPOPA YPNOW®V EPYOAEI®V GE €PELVNTEG, EKTOOELTIKOVG Kol QOpeic Oloiknong yw

Beitiwon g Asttovpyiog Kot TG moldTnTog TG ONUOGLOS EKTAIOEVOTC.



Kepahato 1: Aroiknon AvBpwritvou Auvapukou: Baotko
EVVOLOAOYLKO TAAoLO

1.1 Oplopog kat onpaocta tng AAA

H Awiknon AvBpomivov Avvouikod oamotedel €vav omd TOVE ONUOVTIKOTEPOLS TOWELS TNG
oVYYXPOVNG OLOIKNTIKNG EMOTAUNG, KAODG apopd T cLGTNUOTIKY dloyeipton Tov avOpdmTivov
napdyovta péoa oe €vav opyoviopd. O avBpomog Bewpeiton mAéov 0 Pacikds GUVTELECTNG
emtuyiog, kabmdg M amdd0ooT, 1 KOWVOTOUio. Kol 1) TPOGOPUOCTIKOTITO TMV OPYOVICU®OV
eCoptdvtar og peydio Paduo amd to avBpmmvo duvapkd toug (Dessler, 2021). Zopewva pe tov
Armstrong (2020), cuvioTé ol GTPATNYIKY KOl GUVEKTIKN TPOGEYYION Yo TN SlEIpIon TV
avOpomev mov cLUPaAAovy oty emitevén TV GTOY®V TOL Opyavicuov. Me dAha Aoy, 1
Aroiknon AvOpoTvov Avvopikod dev TeplopileTal 6T S10IKNTIKT JOXEIPIOT) TPOCMOTIKOV, OAAY
eotidlel ot oTpaTNYIKN LOLVYPALLIOT] TOV AVOPOTIVEOV TOPWOV [LE TO OPOALLO KOL TI CTPATYIKN

TOV OPYOVIGHLOV.

H onpoacioa g AAA éykertar oto yeyovog Ot avayvopilet tov gpyaldpevo o¢ ovOpdmivo
KEPAAOIO Kol Oyl ®G amAd mapoywywkd ocvvtereotn. H Bswpio tov avBpdmivov kepoaraiov
(Human Capital Theory) vmootnpilet 61t 1 ekmaidevorn, M eMUOPP®ON Kot 1 OvATTLEN
de&loTNTOV ALEAVOLY TNV TTAPAYMOYIKOTNTO KOl T GLUVOMKY OTOJ0TIKOTNTA TOV OPYAVICUOV
(Becker, 1993). Ewdkdtepa, oe mepipdiiovia Onmg o dNUOCIOG TORENS, OOV Ol TOPOoL givar
TEPLOPICUEVOL, 1] OTOTEAEGUATIKT O101KNGT| TOL AVOPAOTIVOL dVVOLKOD UTOPEL va. EVIGYOGEL TV
OTOJOTIKOTNTA, VO LEIMGEL TN YPOPEIOKPOTIO KOl VO TPOAYEL TNV TOWOTNTO TMOV TAPEXOUEVOV

vanpectov (ITamadnuntpiov, 2019).

[TeprhapPaver éva gupld @dcopo Aeltovpyldyv, OT®MG M ETAOYY KOl TPOGANYN TPOCMOTIKOV, M
ekmaidevon kot avamtuén, n aloddynon amoddoong, N mopakivnon, n dwuyeipion apoPav kot n
onuovpyio Beticod opyavmaotakol KAipatog (Storey, 1995). H emtuyng epapuoyn ovtodv twv
AELITOLPYIOV GUVTEAEL GTN SLUUOPPMOT| LG KOVATOVPAG GLVEPYACTOG, SLOPAVELNG KOl GUVEXOVG

BeAtiwong, otoyeio mov givar amapaitmta o€ kdbe opyovioUd TOL EMOIOKEL PLOCIUN AVATTUEN

(Armstrong &Taylor, 2020).

Y10 mhaicto ¢ omudclog dtoiknong, n AAA amoktd Wiaitepn onpacic, kabmg ot dnudclot

opyavicpol, Kol €WKOTEPO Ol EKTAOEVTIKOL POpels, oavTeTomilovy ocvyvd Beokovg



TEPLOPIGUOVGS, YPOUPELOKPUTIKES Otadikacieg kot meploptopévn avtovopio (Kapaing, 2018). H
OMOTEAECUOTIKY O10iknon ovOpmdTvov dvvoutkoy pmopel va cvpuPdier ot Peitioon g
AELTOVPYIKOTNTOG KOL TNG OMOOOTIKOTNTOS TOV ONUOGLOL TOUEN, EVIGYVOVTOG TOPGAANAQ TN
dwpavelr Kot v a&tokpatio. Edikd otnv exmaidocvon, 1 €QOpUOY)] GOYXPOVAOV TPUKTIKOV
OT®MG 1 CLOTNUOTIKY EMUOPPMOT, T OVOYVOPICT NG TPOCTADENG Kol 1) evioyvon Tng
EMAYYEMLOTIKNG EVOLVALMONG TMV EKTOOEVTIKMOV 00NYel € LYMAGTEPQ EMIMEdN OEGUEVOTG KO

emoryyeApatikng wavonoinong (Day&Sammons, 2014).

H tomoBéton g AAA 610 €KTOOEVTIKO TAAICIO OVAOEIKVIEL TNV OVAYKY) HETdPaong amd Eva
YPAPELOKPATIKO LOVTELD S10TKNoNG o€ €va GTPATNYIKO Kol GUUUETOYIKO HovTého. Ot dtevbuvtég
oyoleiomv kot ta oTEAEYM ekmaidevong KaAobvTal va Aettovpyohv mg nyéteg mov dwyelpilovron
avOpOTOVG, KOAMEPYOUV KOLATOUPO GUVEPYACIOG KoL EUMVEOLV TOLG EKTOLOEVTIKOVS VO
avanticeovV cuveyms TS 0edotntég tovg (Bush, 2020). 'Etol, 1 AAA oty ekmaidgvon oev
amoteAel AmMA®MG S1otKNTIKN dtodtkacio, AALG Lo GTPATNYIKY EMAOYT] TTOL GUVOEETOL ALEGO LLE T

BeATion TG EKTALOEVTIKNG TOLOTNTOG KOL TNV ATOTEAECUATIKOTNTA TOV GLUGTILLOTOG.

H Awiknon AvBpomivov Avvapukod amoterel avomdGmOcTo TUNHO KAOE OPYOVIGHOD TOL
oToxevEL 01N PuOSIUN avATTLEN KO TNV OPYOVOGCIOKY EmTVYi0. XTOV ONUOGIO TOWEN TNG
exmaidgvong, N evioyvon ™mc AAA cvoufdiier ovoclaotikd oty avafaduion tov avBpamivov
TOPAYOVTO, GTNV EVOLVAUMOT TOV EKTAOEVTIKOV KoL, TEAMKE, otn Bedtimon tov pobnclokdv

OTOTEAECUATMV KoL TG KOWVWMVIKNG GUVOYTS.

1.2 Oewpleg kat povreAa AAA

H &&&Mén g Awoiknong Avlpomvov Avvopwov otpiletoar oe g oepd Bewplov kot
HOVTEA®MY TOV QITOTVITAOVOLV TN LETATOMION OO TV TOPAGOCIOKY| OlOXEIPLON TPOSMTKOD GE Lol
otpotnyikn kot oavOpomokevipikn mpoodyylon. Ot Oewpnrikés mpooeyyioels g AAA
OTOCKOTOUV G6TO Vo e€nynoovv mmg M dweipon TtV avlpdmveov mopwv emnpedliel v
0pYOVOGCIOKY OTAS00T KOl TOG Ol OPYOVIGHOT UTOPOLV VO 0EI0TOMGOVY OMOTEAEGLOTIKG TO

avBpomvo duvapiko tovg (Boxall&Purcell, 2016).

Khoowég kot AvOpomioticés Oswpieg



H amopyn g AAA evtomileton otig KAookég Oempieg doiknong, onwe 10 £pyo tov Frederick
Taylor (1911) ywo T «EMOGTNUOVIKT S10TKNOT», TOL £01VE EULPACT] CTNV OTTOSOTIKOTNTO LEGM TNG
TUTOTOINGONG Kol TNG WETPMNOMNG TS epyaciag. 20100, OLTN 1N UNYAVICTIKY] TPOGEYYION
BewpnOnke meploploTiky, kabdg ayvoovoe TIc avOpmdmveg avdykeg kot ta Kivntpo. H emduevn
onuovtikny e£EMEN Mtav M avOpomoTik) oyoAr, ue 10 €pyo tov EltonMayo kot Tig pehéteg
Hawthorne (1933), mov avédeiav T onUociot TOV KOWOVIKOV GYECEMV KOl TOV EPYUCLOKOV

KMPOTog 6TV omddoon twv epyalopévmy.

H Bewpio toov avaykov tov Maslow (1943) kot 1 Oewpio tov dvo mapayoviov tov Herzberg
(1959) mpdcBecav Youyoroyikés S100TAGELS GTN O101KNON TPOSMTIKOD, EMONUAivovTag OTL oL
gpyalopevol dev mopokvoOVTOl HOVO omd OIKOVOUIKA Kivntpa OAAG Kol omd  OVOYKES
AVaYVOPLONG, OVTOTPOYUATOONG KOl EXAYYEAUATIKNG avATTUENG. AVTEC 01 Bempieg anotédesav
™ Pdon yw ) ovyxpovn AAA, n omoia oToYEbEL OTNV KAAMEPYELD €VOC TTEPIPAAAOVTOG TTOL

EVIOYVEL TN OEGLLELOT KOL TNV EPYUGLOKY| IKAVOTOINGT).
XOyypova Movtéha AAA

Me v mépodo tov ypdvov, N AAA e&eliybnke amd po Aettovpyio dloyeiptong TPOSOTIKOD GE
&vay oTPaTNYIKO €TAPO TOL OPYOVIGHOV. AVO amd TO TO YVOOTA GUYXPOVO HOVTEAD €ival TO
povtédo tov Harvard kot 1o poviého tov Michigan, ta omoio avamtdyOnkav ) dekaetion TOv

1980 kot eEakorovBovv va emnpedlovv t Bempio Kot v Tpdén g AAA.

To povtédo tov Harvard (Beeretal., 1984) divel éupaon ot coppetoyr] tov epyalopévov, oty
EVOOUATOON TOV oSOV Kol 6T OoVLVOES TV TOMTIKOV AAA pe TOVG €VPUTEPOVG
opyaveoctakovs otoyovs. Eotialel oe téooepig factkods Topels: TV moMTIKY aracyOAnons, TV
avamtuén avBpdmTvov OLVOUIKOD, TO GUGTUATO OVIOUOPOV Kol TIG EPpYacilokés oyxéoels. To
povtérlo avtd Bempeitar «avOpmmokevTpiko» yloti avtipeTOmilel ToVG £pyYalOIEVOVS OC TOPOLG

nov a&ilel va avamtuyBovV Kot VoL GUUUETEYOVY EVEPYA GTN AP OTTOPACEWV.

Avtifeta, to povtédo tov Michigan (Fombrun, Tichy, &Devanna, 1984) odivelr épupaon ot
otpotnyikn dwdotacn g AAA, Bewpdvtag OTL 01 TOMTIKES SOXEIPLONG TPOCOTIKOV TPETEL VOL
etval amoAT®mG €VOVYPOUUICUEVES LLE TN OTPATNYIKN TOL opyovicpoV. H oamoteiespotikn

dwxeipton  avBpomvov duvapkoy meptlapPdvel téooeplc Pacikég Asttovpyleg:  emioyn,



a&loAoyno, avantuén kot avtopolPr]. To HovTELO avTO CLVOEETAL TEPICCOTEPO LLE TN AOYIKN TNG

atOd00NG KOl TNG OMOTEAEGLOTIKOTITOG.
H Ztpatnywmn [pocéyyion ko ta Movtéla Anpdciag Aloiknong

21t olyyxpovn emoyn, M évvola tng Xtpotnyikng AAA xvplopyet ot oiebvn Piprloypapio. H
npocéyyon avtn Bewpel ™ AAA Oyl OTADS ®G VTOGTNPIKTIKN AgtTovpyie, 0AAL ¢ KEVTPIKO
TapAyovTo dnuovpyiag oviayoviotikov misovektiuatog (Wright&McMahan, 2011). Zto
ONUOGC10 TOUEN, KOl EWOIKOTEPO GTNV EKTOUOEVGT, 1] GTPATNYIKT] GLVOEETAL UE TIG 0PYES TNG NEAG
Anpdotog Aoiknong, Tov EMSUOKEL TNV ATOd0TIKOTNTA, TNV a&OAOYNGN, TNV VTELOLVOTNT KOt

v evouvaumon tov epyalopévev (Pollitt&Bouckaert, 2017).

H gopappoyn ovtdv tov pHoviéhov otnv eAAnvikn onudcto ekmoidevon mopaptével TpOKANoN,
AMOY® BeoikdV TEPLOPICU®VY, EALEWYNG QWTOVOUING KOl OVETAPKELNS epYOAEiwv a&loAdYNoTNC.
Qo1660, 1 EVOOUATOON TOV apYOV TG otpatnyikng AAA pmopel vo odnynoel o€ o mo
avOpOTIVY, GLUUETOYIKT KOl OTOOOTIKN) EKTOOEVLTIKY dtoiknon, mov Bo otnpiletan omnv

EMOYYEALLOTIKN AVATTTLEN KOl EVOUVALMOT TOV EKTOUOEVTIKOV.

1.3 Ztpatnyikn AAA kot dnuoota dtoiknon

H évvown g Ztpatnywng Awoiknong AvOpomivov Avvopkol avopEPETOL GTNV EVOTOINGT TOV
TOMTIK®V KOl TPAKTIK®V TG AAA LE T1) GUVOMKN GTPATNYIKY EVOG OPYOVIGLOV, TPOKELEVOD VL
emtevyBodv ot pokpompdBecpor otdyor tov (Boxall&Purcell, 2016). Xe avtifeon pe
AEITOLPYIKY] N OOKNTIKY Olayelplon TPOSOTIKOD, 1 OTPATNYIK) 7Pocsyylon g AAA
aviipetonilet 10 avlpdmvo  SUVOUIKO  ®G  TNYN  OVTOY®OVIGTIKOD  TAEOVEKTNUOTOC,
avayvopiloviag 6t 1 yvadon, ot 0egldtnteg Kot 1 déopevon tov epyoalopévev kabopilovv v

opyavoctakn enttvyio (Wright&McMahan, 2011).

H ZAAA ompileton otn Bemdpnon 01t ot avBpdmIvol Topot ival 6Tpatnykoi TOPotl, GOUPMVA, LE
m Osopio T@v WOpwv kot woavotitowv(Barney, 1991). Avtd onuaiver 6Tt Tt Wwitepa
YOPOKTNPLOTIKAE TV EPYULOUEVOV —OTMG 01 YVMGELS, Ol GTAGELS KOl 1) TKOVOTNTO KOVOTOMoG—
UTOPOVV VO ONUIOVPYNOOVY OUPKEG TAEOVEKTNLLO, EPOCOV €lval SVGKOAO VO OVTIYPAPOLY A0
oV aviayoviopo. H otpamyikn ovvenwmg, oev mepropileton otV amAn OloEIpIoN TPOSHOTIKOL,
OALG amookomel oI oYXESION OAOKANPOUEVOV TOMTIK®OV ovOpOTIVOL SUVAIKOD OV

EVIGYVOLV TNV AOJOTIKOTNTA, TNV TOLOTNTA Kot TV kavotopio (Armstrong & Taylor, 2020).



Y10 mlaicto g oNuoclag doiknong, M €eapuoyn g otpatnyikne AAA moapovcialet
10101TEPATNTEG, KABMG 01 dNUOCIOL OPYAVICUOT AEITOVPYOVV VIO SLUPOPETIKG OECUIKE, TOAMTIKA
Kol KOW®VIKG TAaiclo og oyéon pe tov 10wwtikd topéa. H Néa Anpdoio Aoiknon omotélece
éva onueio koumg ot petoppvduion g dnudclog dloiknong, odyovtag opyes Omme 1
amodoTIKOTNTA, 1 Aoyodooia, M afloddynon omdO0oNG Kol 1 TEAATOKEVIPIKY TPOGEYYIoN
(Pollitt&Bouckaert, 2017). 10 mAoiclo avtd, eMOIOKEL TN BEATIOON TNG OMOTELECUOTIKOTNTAG
TOV SNUOCIOV OPYOVICUMV HEG® TNG OVATTLENG, TOPAKIVIIoNS Kot 0E10ToiNnong Tov avlp®OTIVoL

duvapko.

Qo61660, 1 VIOOBETNON GTPATNYIK®OV TPAKTIKOV AAA 6T0 SNUOGI0 TOUEN GUVAVTH EUTOOIN OTTMOC N
ypopeokpatic, 1 mTOMTIKN mopepfoatikotnta, N EAAEWYT gueMEiag Kot 1 AmoVGio. KOLATOVPOG
a&lordynong (Christensen&Lagreid, 2011). Ewdwd oty eAdnvik| mpaypotkdtnta, n doiknon
avOpdmTvoL dvvapikoh cuyva Topapével eyKA®PBIoUEVT] 6€ VOLOBETIKA TAMICIO Kol KEVTIPIKEG
dwdkaciec, yeyovOdg mOL JUGYEPOIVEL TN OTPATNYIKY O)EIPIOT] TOV EKTAUOELTIKOV Kol
dwikntikav otedeyov (Iamadnuntpiov, 2019). Ioap’ 6o avtd, ot Tpdspateg peTtappLOUiceLS
ot dnuocta S10iknon kot 1 a&loToinon YNnEK®V EPYOAEI®V TPOGPEPOVV VEEG SUVATOTITES YL

™ HETAPOON TTPOG EVA TTO OMOTEAEGLOTIKO KOl GUUUETOYIKO LOVTENO.

Ymv exmoaidgvon, N otpatnyiky owdotaon g AAA omoktd iaitepn onpoocia, kabmg o
avOpOTIVOC TOPAYOVTOS —Ol EKTOLOEVTIKOL Kol TO OTEAEYN EKMOIOELONCG— OmOTEAEL TOV
BepeMddn mapdyovta emtvyiog TOV ekmTodELTIKOV cvothuatog (Day&Sammons, 2014). H
YAAA oty ekmaidgvon meptlapPdvel TOMTIKEG TOv oyetilovton pe TNV €TAOYN Kot avamTuén
EKTTOOEVTIKAV, TN O0PKT ETUOPP®CT], TNV OEOAIGYNON amdd0oNS Kol T SlEPLon TAAEVTOV.
[MopdAinio, cvpPdiier ot onuovpyio. pog KovAtovpag pddnong Kot mMyeciag, OmMOv Ot
EKTTOLOEVTIKOL GUUUETEXOLV €VEPYA GTN OLOUOPP®ON TOV OTOY®V Kol TNG GTPOTNYIKNG TNG

oyolkng povadag (Bush, 2020).

H otpamywn OV  EKTAidEVON pPmopel, EMOUEVMSG, VO AELTOVPYNOEL ©C HOYAOG
LETAGYNUOTIGHOL NG OMUOsLag O10iknong, mpowb®dvTog TN A0Yodosic, TNV EmayYEALOTIKY
avamtuén Kor TV opyaveoctokn Kowvotopio. H egvBuypdumuon tov moMtikedv avOpomivov
SLVOUIKOD HE TOVLG €BVIKOUC eKmaldevLTIKOVG oTOYoVG amotedel Pacikr mpodmodbeon yi

BeAtion ¢ TOOTNTOG KO TG AMOSOTIKOTNTAG TOV EKTALOEVTIKOY GLGTHILOTOG,



1.4 H €vvola TNC 0pyavwoLlokNS KOUAToUpacC Kal nyeoiag oto mAalolo tng
AAA

H opyavociokn kovAtobpo kot 1 mnyecsio amoteAovv O00 OeueM®dOE TOpdyovteg mOv
empedlovv AQueca TN Agrtovpyio Kot TNV omoteAecpoatikoOtnTo TG Atoiknong AvOpomivov
Avvopkov. H kovitovpa kabopilelt tov tpdmo pe tov omoio ta HEAN €VOG OPYOVIGHOD
avTIAopuBdvovtol, GKEPTOVTOL Kol EVEPYOVV, EVA N NYEGTO OUUOPPAOVEL Kl KATELOVVEL AVTES TIG
CLUTEPLPOPES, eVOappOVOVTAG TN OEGEVOT) Kal TV arddoon Tev epyalopévav (Schein, 2017).
Y10 mAaicto TG dNUOCLAG S1OIKNONG Kot EWIKOTEPA TG EKTAIOELONG, 1| OAANAETIOPACT AVTMOV
TOV V0 TAPUUETPp®V eivar KaBoploTiky] Yoo v emtuyic TV moMTtikov AAA Kot v

OTOTEAECLATIKOTNTO TV OPYOVICUADV.

H opyavaociokr kovAtovpa pumopet va opltotel ®G T0 GHVOAO TOV KOOV 0EIMV, TETOONGEMV Kot
TPOTUTMV GLUTEPLPOPAS OV YapoakTnpilovv évav opyavioud (Hofstedeetal., 2010). Zopewva pe
tov Schein (2017), n kovAtovpa amoterel «to PaBuTePo emimedo TV TAPASOYDOV Kol AEIDV TOV
kaBopilovv mdg To PEAN €VOC OPYaVICUOV OVTIAAUPBAVOVTOL Kol EMAVOVV  TTPOPATLLATON.
Emmpealel 1660 11g moltikéc AAA 660 Kol TV €poproyn Tovs: Kabopilel, Yo Tapddetypa, to
enminedo ocuvvepyasiog, TOV TPOTO EMKOWOVIONG, TN OTACT AmEVAVTIL GTNV KOWVOTOMIN Kol TN

onpacio Tov arodidetal oty emayyeApotiky avantuén (Armstrong &Taylor, 2020).

21t0Vg OMNUOGIOVE OPYOUVIGLOVG, 1| KOVATOVPO. cuyva Yopoktnpiletal amd epapykés dOUES Kot
YPOPELOKPUTIKES TPOKTIKES, 01 omoieg pmopel va mepropilovv v gveMéio Ko TV TpmTofoviia
tov gpyalopévav (Christensen&Legreid, 2011). Zto ekmadevtikd mhaicto, M Vmapsn oG
OVOLTAG KOl VTOGTNPIKTIKNAG KOLATOUpaG pmopel va gvioyboel ) ovvepyasio petald
EKTIOOEVTIKAOV KOl OTEAEYDV, VO, PEATIOOEL TV EMKOIVOVIOL KO VO KOAMEPYNOEL TEPIPAALOV
EUMOTOCLYNG Kol ocvveyobg padnong (Stoll&Kools, 2017). 'Etol, 1 AAA dev Asrtovpyet
OTOKOUIEVO OAAG GE GUECN GUVOEST] LE TNV OPYOVAOGLOKY] KOVATOVPO, M omoio emnpedlet

KoBOPIoTIKA TNV arodoyn Kot TNV EMTVYI0 TOV TOMTIKOV avOp®OTIVOL duvapko.

H nyecioa amoteiel évav oxoun kpicyo mapdyovia otn OSopdpe®ON Kol €VIoYLon TNg
0pYAVOGIOKNG KOLATOVpaG. Ot nyéteg dev mepropiloviat ot AYnN amoPdcemv: AEITOLPYOVV MG
Qopeilg alldv Kol TPOTLTTOL GLUTEPIPOPES TOV EUTVEOLV Kol KIVNTOTOOUV TOVG £PYALOUEVOLG

(Northouse, 2022). ¥to mlaicto g AAA, n nyecio GLVOEETOL PE TNV IKOVOTNTA TOPOKIVIONG,



EVOLVAU®ONG Kol OVATTUENG TOL OvOP®OTIVOL duVOKOD, KOOME Kot pe TN onuovpyion evog

TEPPAAALOVTOC TOL TPOAYEL TNV EMOLYYEALOTIKNY Kavoroinom Kot tnv kovotopia (Yukl, 2013).

Ot o0yypovec mpooeyyicelg mMyeciag, OmM®MG 1M UETACYNUOATIOTIKY] mMyesio, €£xovv 1dwaitepn
epapuoyn otn AAA. H petaoynuatiotikn nyecia mpombei v addoyn kot ) cvveyn Peitioon
HEC® NG EUMVELONG, TOL OPAUOTOC Kot Tng eumiotoovvng (Bass&Riggio, 2006). Xto
exmadenTikd meptPdAlov, ot dievbuvtég oyoreimv mov epaprdlovy TETOLES apPYEG KOTAPEPVOLY

Vo KOAAMEPYOUV  KOVATOOPO. oLVEPYOCIOG, OULUUETOYNG KOl EWOYYEAUOTIKNG  HAONnomg
(Leithwood&Sun, 2018).

H nyeoia, emopévac, anotedel avoandomacto otoryeio g otpatnykng AAA, kabmg ot nyéteg
etvat avtol Tov VAOTOOVV GTNV TPAEYN TIG TOMTIKES AvVOPAOTIVOL SLVOUIKOD KOt SLOUOPPDVOLY
T1G ovVOTKES Y T Prdoiun avdmtuén TV opyavicpdv. H cuvdeon peta&h kovAtovpag, nyeciog
Kot AAA givon KokAkn: 11 kovAtovpa emnpedlel TO GTLA NYEGIG, EVO N MNYEGiQ, LE TN GEWPA NG,

UTOPEL VO LETAROPPAOGEL TNV KOVATOVPA KO VO, EVICYVGEL TNV AmoTEAEGHATIKOTNTA TG AAA.

H evoopdtoon pog avOpomokevipikng KOLATOOPAS Kol UG EVOLVOUMTIKNG MYyeciog o
onuoctla S10iknon Kot 6TV eKTaideLoN UIToPEl Voo 00NYNGEL GE TO Ood0TIKOVS, dIKOOVE Kot

KOWVOTOUOVS 0pYOvVIoHovS, 6tov 11 AAA Aettovpyel o¢ Pacikodg LoyAds avamTuéng kot moldTnTag.

1.5 H 2xéon tnc Atotknonc AvBpwritvou AuvapikoU pe tnv Exkmaidevon

H Awiknon AvBpamivov Avvopikod (AAA) cuvoéetal QUECH KOl OVGLOGTIKG LE TOV YMPO TNG
exkmaidevong, Kabdg to avlpdOTIVo duvapkd amotelel TOV KEVIPIKO mopdyovta emtuyiog KAbe
EKTTOLOEVTIKOV GUOTNUOTOC. X avTtifeon pe GAAOVG OPYAVIGLOVG, OTOL 1| OmAS00T| UTopel va
arotiunfel Kupiwg pe owovopkoHsg OeikTeg, oTNV EKMOIOELON 1 TOWOTNTO TNG TOPEYOUEVNG
vanpeciog e€optatal oe peydlo Pabud amd Tig yvodoels, Tig 0e£10TTES, TIG OTACELS KOl TNV
emoyyehpotiky O0éopevon tov ekmodevtik®v (Bush, 2020). Q¢ ek tovtov, 1 AAA oty
ekmaidevon dev mepropiletar o€ SOIKNTIKEG OOOIKAGIEG, OAAGL OMOKTO OTPUTNYIKO Kol

OO0 YMYIKO YOPOKTIPOL.

H 061ebvg Biphoypapio avayvopilet 61t o1 €kmoidevTiKol OMOTEAOVY TOV GNUAVTIKOTEPO
EVOOGYOMKO Tapdyovta mov ennpedlel T pobnoloky| emidoon towv pobntov (Hattie, 2009). H

OTOTEAECLATIKY dloyElpLom TOL AVOPOTIVOV SVVAUIKOV GTNV EKTOIOEVOT TEPIAAUPAVEL TOMTIKEG



KOl TPOKTIKEG TTOV QLPOPOVV TNV EMAOYN, TNV EMAYYEAUATIKY avdmtuén, v a&loAdynon, v
TOpOKivion Kot Tn SThpnon Tov eKmodeuTik®v oto endyyeipo (OECD, 2021). Méca and
avtég TIg dradikacieg, 1 AAA cvuPdAiiel otn dnpUovpYio EVOG VIOGTNPIKTIKOD ETAYYEALOTIKOD
TEPPAALOVTOG TTOV EVIGYVEL TNV TOLHTNTA TG O1OAGKAAIOG KOl T1) GUVOALKY] OTOTELECUATIKOTNTO

TOV GYOMKOV LOVAI®V.

[d1aitepn onpacio ot oyéon AAA kot ekmaidgvong £xel n £Vvolo TNG EXOYYEAUATIKNG AVATTUENG
TOV EKTAOELTIKAOV. ZOUQova pe toug Day kot Sammons (2014), 1 cuveyne emoyyeAULOTIKN
uébnon amoterel Poacikn mwpovimdOeon yia T Peitimon NG OOOKTIKNG TPOKTIKAG KOU TNV
TPOCUPUOYN TOV EKTALOEVTIKMV OTIC LETAPAALOUEVES KOWVOVIKES Kol Todaymykég cuvinkee. H
AAA xoleiton vo oxedldosl kol va LTOGTNPIEEL CLOTHHATA ETUOPE®ONG TOL Oev givol
OTOCTOGLOTIKG, OAAG €VIAGGOVIOL GE M0 GLUVOMKN GTPOINYIKN oviantuéng avOpomivov

KeEPOAQioL.

[MopdAinia, n oxéon ™ AAA pe v ekmoudevtikn nyecio eivor kabopiotikny. Ot dievbuvtég
oyolelmv Agttovpyobv G Pacikol POpelg EQAPLOYNG TOV TOMTIKOV avOpOTIVOL SLVAUKOD GE
eMinedO GYOMKNG HOVAdAG Kot emnpedlovv QUECH TO £PYOCLOKO KAILO, TNV EMAYYEALOTIKY
Kavomoinon kat Tn ovvepyacio HeToEy Tov ekmodevtikdv (Leithwood&Sun, 2018). H
OMOTEAECLOTIKY] EKTOOEVTIKT MYEGIO, GE GLUVOLAGUO UE cVYYPOVES TPOKTIKEG AAA, cupPaidet

oTN ONUIOVPYIN GYOMKAOV OpYOVICUOV oL pobaivouy kot eEgdicoovtal (Stoll&Kools, 2017).

Ytov onudcto topéa g ekmaidosvong, N epappoyn s AAA mapovcidlet Wwaitepec TPOKANGELS
AMyom  Beolukdv  TEPOPICUOV,  YPOPEIOKPATIOG — KOL  TEPLOPIGUEVIC  ALTOVOUTOG
(Christensen&Legreid, 2011). ITop® 6Aa avtd, n debvng eumepia deiyvel OTL eKmOdELTIKA
GLGTNLOTOA TOV EXEVOVOLV GTPATNYIKA 6T AAA, eVicydOVTaG TNV EUTIGTOCLVY, THV aVTOVOia
KOl TNV ETOYYEAUOTIKY] €VOLVAUMOGON TOV EKTOOELTIKAOV, EMTLYYAVOLV VYNAOTEPL ETImESQ

o0t ToG Ko anoteAecpatikotntog (Sahlberg, 2015).



Kedalato 2° — MeBoboloyia

2.1 Eloaywyn oto KepaAalo

H pebodoroyia tng €pevvag amoterel OepeMmddeg otoryeio kdbe emoTnUOVIKNG HEAETNG, KOOMC
kaBopilel To mAaic0 péoa 6TO OO0 OVAMTOGGETAL 1) EPEVVNTIKN OladIKacio Kot dStoc@arilel T
GLGTNUOTIKOTNTA, TNV €YKLPOTNTO Kot TNV a&l0TIoTIO TOV OTOTEAEGUATOV. TO TAPOV KEQPAAOLO
napovctaleTar avaAvTikd 1 pebodoroyiky Tpocéyyion mov viobeteitar yio T depedhvnomn g
Awolknong AvBpomivov Avvapikod (AAA) ctov topéa TG dNUOCLHG eKTaidevons, e ERQOOT
OTN GYEOT TNG LE TNV EKTALOEVTIKT] AELTOLPYIQL, TNV EMAYYEALOTIKY AVATTVLEN TOV EKTOLOEVTIKAOV

KOL TV OTOTEAEGUATIKOTNTO TV GYOMK®OV OPYOVIGUDV.

H emdoyn g pebodoroylag dev amoterel ovdétepn 1 Teyviky] Swadikacio, dAAd cuvoEeTal
dpeca pe o Bewpntikd vIORabPO TG £PELVAG Kt TOVG GTOYOVS TOV LTI EMOUDKEL VAL EXLTVYEL.
Y10 TAaic10 NG Tapovoag epyaciag, 1 nebodoroyikn mpocyyion edpaletal ot PiAloypapikn
EMGKOMNGN KOl GTNV TOLOTIKN AVAALCT] EMIGTNUOVIK®OV TNY®V, Ol OTOIEG EMTPETOVY TNV €1
Baboc katavonom evvoldv, TPOKTIKOV Kol TPOKANcewv mov oyetilovtar pe ™ AAA oty
exmaidevon. H ovykekpiuévn emhoyn kpivetoar KotdAAnAn, oedopévov Ot 10 vd peAéT
avTIKEIPEVO apopd cLVOETO KOVOVIKA KOl OLOIKNTIKA QOIVOLEVA, TO OTOio gV UITOPOVV Vo

amoTLT®HOVV ETOPKADG LEGH TOGOTIKMY OEIKTMV.

To mapdv Ke@dAO AmMOGKOTEL, EMOUEVMG, GTNV TOPOVGIACT) TOV GKOTOV, TOV GTOYWOV KOl TOV
EPELVNTIKOV EPOTNUATOV NG HEAETNG, KAODG Kol OTN GOEY| TEPLYPUPN TNG EPELVNTIKNG
ddwaciog mov akorovdndnke. Méca and avtn ) pnebodoAOYIK ATOGUPNVIOT], EMOLOKETOAL 1|
evioyvomn NG EMGTNUOVIKNG EYKVPOTNTOG TG €PYACIOG Kl 1 SIELVKOAVVOT TG KOTAVONONG TOV

TPOTOL LE TOV OTOT0 TPOKVTTOLV TOL GUUTEPAGLOTO TOV OVOTTUGGOVTOL GTO ETOUEVA KEQAAALOL.

2.2 2komocg NG Epeguvac
O Pao1kd¢ GKOTOC TNG TOPOVCAS EPELVOG EIVAL 1) OLEPEVVNOT TOL POAOL KOl TNG CNUACTOG TNG
Aroiknong AvBpdmivov Avvopikoh 6tov ONUOGLo EKTOUOEVTIKO TOUEN, LE ELLPOOT OTN OXECT TG

LE TN AerTovpyio TOV GYOAMK®Y LOVAS®V KoL TNV EXOYYEALATIKY avATTUEN TOV EKTAdEVTIKGOV. H



gpyocio emMOIOKEL Vo ovadeiel TOC o1 mPaKTikEG Ko ol moMtikés AAA emmpealovv v
EKTIOOEVTIKT] OTOTEAEGLOTIKOTNTO, TNV TOPOKIVIOT Kol TNV EMOYYEALOTIKY KOVOTOINGT TOL

avOpOTIVOL SLVOUIKOD GTNV EKTAIOELOT).

Ewdwotepa, o okomdg g HeAENG €oTdlel OV KATOVONOCT TOV  1OUITEPOTHTMOV OV
yapoktnpiloov ™M AAA otov eMnvikd dnUOclo Topéa TG ekmaidevong, kabmg Kol TV
TPOKANGE®V TOL amoppéovy amd To Oecpkd kot SotknTikd TAAIclo Aettovpylag Tov.
[TapdAinio, emdudKeTal 1 OVAOEIE KAADY TPOKTIKOV Kol SIEBVOV TopadelyudTmy, to. onoia
umopovv va. cuupdrlovyv otov eKGLYypovicud kol TN Peitioon g oloikmong avOpmdmivov

SUVOLIKOD GTNV EAANVIKTY EKTOLOEVTIKTY TPALYLOTIKOTNTA.

H épevva @urhodoéel emiong vo cvoppdirer ot Bewpntiky cvltnon yOpw amd T CTPATNYIKN
dwotaon g AAA oty exmaidgvon, tpooeyyilovidg v Oyl HOVO ®¢ S0IKNTIKY Agttovpyia,
0AAG ©G Pacikd HOYAO EKTOOEVTIKNG TOWOTNTOS KOl OPYOVAOGCIOKNG avdntuéng. Méca and
CLGTNUATIKN aviAvon NG oxeTIkNg BipAoypapioc, n HEAETN amOoGKOTEL 0TI SIUUOPPMOT| EVOG
OULVEKTIKOV TAaciov katovonons g AAA, to omoio pmopet va a&lomombeil 1060 og emimedo

EKTOLOEVTIKNG TOMTIKNG 0G0 Kot G€ EMIMESO GYOAKNG dtoiknonG.

2.3 2toxoL TNC'Epeuvac

o v enitevén tov mapandved GKOTOV, 1 TOPOVCH EPELVO BETEL GUYKEKPIULEVOLS KOl GOPDG
TPOGIOPIGUEVOVS GTOYOVG, Ol 0moiot KaBodnyovv tn doun kol tnv avaivon g perétmg. Ou
otdyol awtol olakpivovion og Be®PNTIKOVG, OVOALTIKOVS KOl GLVOETIKOVG, OOTE VO KOADTTOVV

oQaPIKE TO VIO £EETOON AVTIKEILEVO.

Ye Beopntikd eminedo, otdY0g TG £peuvag gival 1 OMOCOENVICT TOV POCIKOV EVVOLUDY Kot
Beopntik®v mpoceyyicemv ¢ Atoiknong AvBpamivov Avvopkol, KaBdg kot 1 avadelEn g
onpoaciog Toug 6to TAaiclo g dNUoctag ekmaidevons. Idwitepn Enpaocn divetar ot oyéon g
AAA pe ™V eKTodEVTIKN NYESIO, TNV OPYOVOGLOKY] KOUATOVPO, KOL TNV ETOYYEALLATIKY OVATTUEN

TOV EKTOOEVTIKDV.

X€ OVOALTIKO EMIMEDO, 1 £PEVVOL GTOYEVEL GTNV KOTAYPOUPY] KO OVOAVCT] TOV YOPOUKTNPIOTIK®V,

TOV TPOKTIKOV KOl TOV TPOKANcE®Y TG AAA o010V eAANVIKO OMUOGLO EKTOOELTIKO TOUED.



[TapdAAnia, EMOIOKETOL 1] SIEPEVVIOT TOV EMITTOCEDV TOL £YOVV 01 SIOIKNTIKEG TPOUKTIKEG GTIV

TapaKivon, TNV odO0GT KoL TNV EXAYYEALATIKT TKOVOTOINGT TOV EKTOUOEVTIKMV.

Ye ovvheTikO emimedo, Pacikdg oTOYOC TNG MEAETNG €lvar M OVUYKPON NG EAANVIKNG
TPOYLOTIKOTNTOGC UE 01EBVI] mopadelypato KOADOV TPOKTIKOV o1 AAA TG ekmaidgvuong Kot M
e€oywyn CLUTEPUCUAT®OV TTOV UTOpoLV va aglomomBovv Yy ™ Pertioon TOV VEIOTAUEVOV
TOMTIK®OV Kol TPAKTIK®OV. Méoa and avty ™ dwadkacia, 1 epyocio eMOIOKEL VO SIUTVTMGEL
TPOTACELS Ko KOTELOVVOEIS OV GLUPAAAOVY OTN OMUIOVPYIDL EVOC TO OMTOTEAEGLOTIKOV,

avOpOTOKEVTPIKOD Kol fLOGILOV EKTOOEVTIKOD GUGTNLOTOG.

2.4 EpeuvnTika Epwtrpata

Ta gpevvnTiKd epotpote anotedobv Tov Pacikd dEova kafodnynong e mopodcag HEAETNG,
KaBdg e€edkelovy ToV YeEVIKO GKOTO KOl TOVG GTOYOLG NG £pevvag Kot mpocsdlopilovv to
mAaiclo €vtdg Tov omoiov opyavavetal mn avdivon g Piproypaeics. H dwtdnwon tovg
Baciletal 6Tn CLGTNUATIKY ETIOKOTNON NG d1EBVOVC Kot EAMNVIKNG PLAoypapiag oYeTIKA e
™ Aroiknon AvOpdTvov Avvapukod 6Ty EKTidELoN Kol ArooKonel oty €15 Babog Kotavonon

TV BEPNTIKOV KOl TPOKTIKOV S0GTAGEDV TOV VIO LEAETT] PALVOUEVOV.
Ta epevvmtikd epoTHOTO TNG TOPOVSOG EpYOciog stvar Ta ENG:

1. Tlowg givar o pdrog tg Awoiknong AvBpomvov Avvoptkod oTn Agltovpyio Kot Tnv

OTOTEAECUATIKOTNTA TG ONUOCLOG EKTOIOEVOTG;

2. Tlog emmpedlovv o1 TpokTikég TG Atoiknong AvOpdmvov Avva kol Ty emoyyeALOTIKN

avAmTLEN, TNV TOPAKIVIOT] KoL TV EXOYYEALOTIKT IKOVOTOINGT TMV EKTUOEVTIKAOV;

3. Tloweg eivarl ot Pacikéc TPOKANGCELS KOl Ol TEPLOPIGUOL TNV €QapUOYN TG Atoiknong

AvOpOTIVOL AVVOUIKOD GTOV EAANVIKO ONUOGLO EKTOOEVTIKO TOUEN,

4. Tloeg KoAég mpaxtikég amd tn O1ebvn eumepio pmopodv vo aglomombodv yoo tov

EKGLYYPOVIGLO NG Atoiknong AvOpmmvov Avvapikov otny EAANVIKNY eKTaidevon;



2.5 Epevvntikn Mpooeyylon kat Tunocg Epeuvvag

H mopovoo perlétn viobetel moloTikn epeLVNTIKN TPOCEYYIoT, 1 Oomoia KpiveTon KOTAAANAN Yo
™ Olgpedivnon OOVOETOV KOWOVIKOV Kol OlOIKNTIKOV QoVoUEvemy, Ommg 1M Atoiknon
AvBpomvov Avvapkod otov ydpo tng ekmaidgvons. H mototikn épevva divel Eupaocn oty
EPUNVEID EVVOLDV, TPOKTIKMOV Kol JlOOIKOGLOV, EMTPENOVTAS TNV €1¢ Pabog katavonon twv

VONUATOV KOl TOV GYEGEMY TOV OVOTTOGGOVTAL GTO TAAIGLO TG EKTOLOEVTIKNG d10TKNoNG.

O 1Omog g €pevvag givarl PPAoypaeicdg Kot avoAivTikdc, kabng Paciletolr 6T GLGTNUOTIKA
LEAETN KO KPITIKY OOTIUNOT] EMOTNUOVIKOV TNYADV, O0nwg Pipiia, dpbpa oe emiotnuovikd
TEPLOOIKA, €PELVNTIKEG €kBEcELG Ko dmuoctevoelg debvav opyoavioudv. H emroyn g
BiBAoypaeikng Epguvag artioloyeital omd 1o YeYovog OTL TO AVTIKEILEVO TNG HEAETNG £xEL NON
AOTEAECEL TEDTO EKTETOUEVTG BEDMPNTIKNG Kot EUTEIPIKNG d1EPEVVIONG, YEYOVOS TOV EMTPEMEL TN

ovvBeon yvoong Kot TV e£ay@yn TEKUNPLOUEVOV GUUTEPUCUATOV.

H épevva dev amookonel 6T GLALOYN TPOTOYEVAOV EUTEIPIKOV dEGOUEVMV, OAAL GTI GUYKPLTIKN
KOl KPUTIKT OVOAVGT] VOIOTAUEVOV HEAETAOV, HE OTOYO TNV aVASEEN TPOTHTMV, TACEWV Kol
npoPAnuaticpdv mov oyetilovion pe t Atoiknon AvOpomivov Avvopkod otnv ekmaidgvon.
Méoa amd ot TV TPOGEYYIoT], EMOIOKETAL 1 SUOPP®OT €VOG GUVEKTIKOV Be@pmTikol
mlaiciov, 1o omoio pmopel vo vrootpi&el 1000 TV emoTNUOVIKY cv{NTNon 660 Kot TN Yapacn

EKTIOOEVTIKTG TTOALTIKNG.



Kedpalaio 3: H AAA otnv Eknaideuon: MAaiolo kat
|SLatepoTnTEC

3.1 POAOC TWV avBpwWTLVWYV TTOPWV OTNV EKTIALOEUTIKN
QATOTEAECUATIKOTNTA

H omoteleopotikdOTTa €vOC €KTOUOEVTIKOD GLOTNATOS eEopTdtal o peyaho Pabud amd v
TOLOTNTO Kot TN dtyeipton Tov avlpdOTIVeV TOPOV TOL. TNV EKTAIOELOT), Ol EKTOLOEVTIKOL, Ot
J1ELOLVTEG KOl T SIOIKNTIKG GTEAEYT OTOTEAOVYV TOV TUPNVA TOV AVOPAOTIVOL dVVALKOD, KOOGS
elvar o1 KOpLot Popeic NG TUdAY®YIKNG SdIKAGIOG KOl TNG OPYOVMOGLUKNG Agttovpyiog TV
oxolMkadv povadwv. H Awiknon AvBpomivov Avvopikod omnv  eKmaidgvon, ETOUEVOC,
dwdpapatifel kpioyo poAo otV TPOGEAKVOT|, avATTLEN, VTooTNPEN kol afloAdynorn Tov
EKTTOLOEVTIKOV TTPOGMTIKOV, GLUPBAALOVTOC KAOOPIGTIKG OTNV EKTALOEVTIKT OMOTEAEGUOTIKOTITOL

(Bush, 2020).

H Bewpia tov avBpodmivov keporaiov vroypoppilel 6Tt 1 enévOLON GTNV EKTAIOEVOT KOl OTNV
avantoén de&otNTeov TV epyalopévev avEAVEL TNV TOPAY®OYIKOTNTO KoL TNV KOW®OVIKN
eonuepio. X1o exmandevtikd mepPdriov, avtd onuoaivel 6t 1 EMEVOLON GTNV EMAYYEALOTIKY
avATTLEN TOV EKTOOEVTIKAOV 00Nyel o€ LVYNAOTEPN TOOTNTO O10ACKAMOG Kol GE KaAVTEPO
padnowokd omotedéopota (Darling-Hammond, 2017). ITAn0og epeguvav €xel ocier 611 0
EKTOOEVTIKOG TOPAYOVTOG EIVOL O CNUOVTIKOTEPOG EVOOCYOMKOG TAPAYOVTOG TOV EMNPEALEL TN
pabnoiokn enidoon (Hattie, 2009). Enopévac, n anoteAespatiKny 010iknom Kot vrostnpién tov

avOpOTIVEOV TOPp®V anoterel TpodmdHESN Y10 EVOL TOLOTIKO EKTOLOEVTIKO GUGTILLOL.

H exmodeutikn omoteAecpaTKOTNTA GUVOEETAL OYL LOVO UE TIG YVMOOELSG Kot TIG 0eE10TNTEG TV
EKTOOEVTIKAV, OAAG kot pe 1o PobUd  Oéopevomns, mopakiviiong Kol  ETOYYEALOTIKNAG
wavomoinong mov ovtoi fiovovv (Day&Sammons, 2014). H AAA cvppdidrer ce avtd pécm
TOAMTIK®V TTOVL TPOAYOLV TN OPAVELD, TN OIKOLOGUVI KOl TI) GUUUETOYT TN ANYN OTOPAGEDV.
EmnAéov, n epappoyn cvomudtowv alohdynong arddoonc, 1 avatpo@oddTnNoT Kol Ol EVKOPIES
dw Biov pabnong evioydovy TV emOyYEALOTIKY AVATTUEN KOL T GYOAKY] OMOTEAEGLOTIKOTITO

(OECD, 2021).



10 mAaiclo g onuoclag ekmaidogvong, 1 AAA amoktd Waitepn onuacio Adym Tov Becuikdv
TEPLOPICUDV KOl TOV GUYKEVIPOTIKOV OOUDV TOV GLYVA Teplopilovv v ovtovopia TV
oYOMKAOV povadwv. H mapadociokn Sotkntikn mpocEYYIoT|, EMKEVIPMOUEVN GTI] GUUUOPP®O)
LE KOvOVEG KOl O1001KaGTeS, dgv emapkel TAEOV Y10 VO ovTOmoKplOel 6TIG GUYYPOVES OTULTIGELS
€VOG EKTTONOEVTIKOD GUGTNIATOS TOV GTOXEVEL GTNV KovoTopia, 11 A0yodosio Kot TV moldtnta
(Kapaing, 2018). H petdfacn mpog éva otpatnyikd poviého AAA oty ekmaidevon amortel
€0TiOOT OTNV EVOLVAUMOT TOV EKTOLOEVTIKMV, GTNV OAVATTLEN NYETIKOV KOVOTNTOV Kol GTNV

KOAMEPYELD HOG KOLATOVPOG cuveyovs Bedtimong (Fullan, 2016).

E&ioov onpavtikdg elvar o porlog tv mMyetik®v otedeymv. Ot devbuviég oyoreiov Kot ot
TEPLPEPELOKOT GLVTOVIOTEG eKTaideVoNG dtadpapatilovy kaboploTikd pOLO 6T SLUUOPPHOCT) TOL
gpyaclakod KMUOTOG, OTNV EVIGYLOT NG EMAYYEAUOTIKNG HAONMOMG Kot oIV LAOTOinom
otpatnyik®v AAA (Leithwood&Sun, 2018). H nyecio mov ompiletor 6t cvvepyaocia, v
EMKOVOVINL KO TV EVOLVALMGT TOV TPOCONTIKOL GLUPAAAEL 6T dNUOVPYID ATOTEAECUATIKOV

OYOMKAOV opyavicudv Tov poabaivouv kot eEedicoovrtat (Stoll&Kools, 2017).

Ot avBpdOTIVOL TOPOL ATOTEAOVV TO GNUAVTIKOTEPO KEPAANL0 KdOE ekTadeLTIKOL cvoTinatoc. H
amoteleopatikn Atoiknon AvOpomivov Avvopkod oty ekmaidevon oev meplopiletar ot
dlayeiplon Tov TPOCOMIKOV, OALL EMOIDKEL T GLVEYN AVATTLEY, TapaKivion Kot EVOLVAU®ON
TOV EKTOOEVTIKOV. MEca amd OvT TN GTPUTINYIKN TPOGEYYISN, N €Kmaidevon umopel va
petatpanel og évav duvopkd Kol Kovotopo opyaviopd pdonong, tkovo vo ovtomokpliel otig

avAyKeg TNG GUYYPOVIG KOV®VING.

3.2 Xapaktnplotikad tng AAA otov ONpOGCLo ToUEQ TG ekmatdeuong

H Awiknon AvBpodmivov Avvopikod otov OMudcto topéa Tng eKmaidevong mapovctdlet
OPIOUEVES 1OWHTEPES YOPAKTNPIOTIKEG WO0HOPPieg, Ol omoieg amoppéovv amd T (OO TOV
ONUOGI0L OpYaVIoHOV, TO BEoUIKO TAOIGIO AEITOVPYING KOt TN GNUOVTIKY] KOW®VIKY OTOGTOAN
™G ekmaidevone. Xe avtibeon pe Tov 10TKd Topén, Omov N AAA eotidlel TPOTIGTOS oTNV
OTOJOTIKOTNTA KO TNV OVTOY®VIGTIKOTNTO, GTOV dNUOGLO TOUEN 1| EUOOCT) LETATOTLETOL TPOG

TNV 160TNTA, T SOPAVEL, TY VOULLOTNTO KO TV KOWVOVIKY dwkatoovvn (Bermanetal., 2019).

‘Eva Bacikd yoapaxtnpiotikd e AAA ot dnudclo ekmaidevon givor 1 €vrovn puOoTiKn) Kot

YPAPEIOKPATIKY V0N TV dtodikacldv. Ot TPoGANYELS, Ol TPOAy®YES, Ol UETAOEGES KOl Ol



aEOAOYNOELS TV EKTOOELTIKAOV Ol€movTal amd Oecpobetnuéveg 01001Kacieg Kot GLAAOYIKEG
pvOuicels, ol omoieg AMOGKOTOVV GTN SOCPAAIGT TNG OPAVELNG Kol TNnG fong petoyeipiong
(Christensen&Legreid, 2011). Qot660, 00T 1 GLYKEVIPWTIKNY O10iknomn meplopilel ouyvd v
eveMéio Kot TNV KOVOTNTO TOV GYOAMK®V HOVAO®V Vo TPocappoloviol OTIG TOTIKES Kot

nmadayoywéc avaykes (Pollitt&Bouckaert, 2017).

EmutAéov, 1 drolknon avOpdmvov duvapikoh otnv eKTaidevoT) GUVIEETOL GTEVE LLE TO VOUIKO Kot
ToMTIKO mepIParrov. Ot amo@doelg ywu tov aplBpd, v Kotavour] kot v e&EMEn tov
TPOCOTIKOD AapfPdvovtol o€ KeEVIpKO eminedo, vnd v enomteio Tov Ymovpyeiov IModeiog,
yeYovog Tov KaO1oTA OVGKOAN TNV VI0BETNGN GTPATNYIKAOV 1] ATOKEVIPOUEVOV TOMTIKOV AAA
(Kapaing, 2018). H Beopikn avty mpaypoatikdtnto onpovpyel €va miaicio 6mov 1 AAA
Aertovpyel mePLOGOTEPO MG SOIKNTIKY OladIKOGio TOPd ®C oTpaTNYIKO epyalelo avamTvENg

avOpOTIVOL KEPAANTIOV.

‘Eva axoun yopoktnptotikd eivor n EAAEWYN GUGTNUATIKOV UNYOVICUOV aSl0A0YNoNG Kot
empopewons. Ilapdtt  €yovv  Beomotel TOMTIKEG  emOyyEAUOTIKNG  OovAmTLENG, oLYVA
TOPOVGIALOVY  OOCTAGUOTIKO YOPOKTPO KOl Ogv oLVOEovTal pHe €va €vioio cOOTNUA
dwxeiptong emddéoewv (OECD, 2021). Avtd odnysl o€ meplopiopévn avoTpoPoddTnon Kot
petopéva Kivnpa yia cvveyn Bertioon. HopdAinia, n EAAEWYN ETOYYEALATIKTG OLTOVOLLOG TOV
EKTOLOEVTIKAV EVOEYETOAL VO, LELDOVEL TNV 0icONoT €VOHVNG KOl GLUUETOYNG TOVS OTIC OUOKOGIES

Mmyng anoedacenv (Day&Sammons, 2014).

Qo1660, 1 AAA 6TOV INUOCIO TOUEN TNG EKTOLOELONG SLOKPIVETAL KOt 0Td KOWVAOVIKEG Kol NOkég
dwotdoelg mov vmepPaivouv T dwoxeploTikn Asttovpyio. H amooctodn g ekmaidevomng
oyetiCetar pe v avdntuén tov avOpAOTOL Kot TNV KOWMOVIKY] GLVOYT, YEYOVOS TOL Omoltel
TOMTIKEG  avOpamivov dvvoukoy Paociopéveg ommv  aglokpatio, TNV EVOLVOUMOT KOl TN
ovppetroyn (Bush, 2020). 1o miaicto avtd, 1 AAA dev mepropiletar ot oteEAéywon 1 oV
alohdynon, aArd Koheitor vo dmpovpynoet évo mEPPAAAOV ETAYYEAUOTIKNG HABNOoNG Kot

ouvePYOGiog.

H swoayoyn apyov g Néag Anuooctag Awoiknong €xet apyioet vo peTafAAAEL GTOOOKA TIG
Tapad0CLokéG TPOKTIKEG AAA, TpowBmdvTag £vvoleg OTMG 1 AMOTEAEGLOTIKOTNTO, 1] A0Y0d0Gia

kot n anddoon (Hood, 1991). Qotdc0, 1 mpdkAnom yio v eKmMAidOELON £YKEITOL GTO VO



oVVOLAoEL OVTEG TIC OpYES MHe TS afleg NG Todaym®Ylkng €AevBepiog Kot NG KOWMVIKNG

OTOGTOANG TNG O1OACKAALNG.

H Awoiknon AvBpodmivov Avvapkod otov dnpocto topéa e ekmaidevong yapakmpiletor omd
™V €viaon HETOED SLOIKNTIKNG oTafepOTNTAG KO avAykng yio kouvotopio. H petdfoaon amd o
TUTIKY, YPOQEWOKPATIKY OlOXEIPIOT TPOG W0 GTPOTNYIKY KOl OVOPOTOKEVIPIKN TPOCEYYIoN
amotedel KAEWl Yyl TOV EKGLYYPOVIGUO KOl TNV TOWOTIKN ovoPaOUion Tov eKTOOELTIKOD

GUGTNHOTOG.

3.3 Ot polot Twv SleuBuvtwy Kal oTEAEXWV

O1 d1evBuVTEG Ko T S101KNTIKA GTEAEYT TG EKTOdELONG AmOTELOVV KOUPIKOOS TapdyovTes ot
Aertovpyion KOU TNV OTOTEAECUATIKOTNTO TOV GYOMK®V opyovioumv. O polog Tovg oev
neplopiletar ot dayeipion TV KaONUEPIVOV SOIKNTIKOV VROBEcEWY, OAAG eKTeiveTal 0N
SWUOPOMOT] TOL EKTOUOEVTIKOV OPALATOG, OTY dtoiknon Tov avlpdmvov duvapkol Kot oIV
evioyvon ¢ emayyeAUOTIKNG avantuéng tov exkmadevtikav (Bush, 2020). H nmyscio tovg
OLVOEETOL QUECH LE TN OYOAIKN KOVLATOUPO, TN HoONclokn €midoon Kol T GUVOMKN

OTOTEAECUATIKOTNTO TOV EKTTOLOEVTIKOV opyavicpoL (Leithwood&Sun, 2018).

Yopupova pe tov Leithwoodetal. (2008), n myscio amotehel TOov 00TEPO WO ONUOVTIKO
mapdyovio mov emmpedlel ™ padnowokn emidoom, petd T OwookaAio. Ot devBuviég
Aertovpyohv G €VOLIUESOL Kpikol HETAED TNG EKTOLOEVTIKNG TOATIKNG Kot TG KaBnuepvig
OYOMKNG TPAYHOTIKOTNTOC. XTO0 TAiclo g Atoiknomng AvBpomivov Avvapikod, €xovv v
evfbvn va eumvéovy, var KIviiTomolovv Kol vo Kolfodnyovuv 10 TPOSHOTIKO TOVLS, TPOAyovTag TN

ocvvepyosio Kot T déopevon tpog kovovg otodyovg (Northouse, 2022).

‘Evag and tovg onuavtikdtepovg porovg tov dtevBuvin eivar mn dwoiknon Tov avOpdOTIVoL
SVVOUIKOV o€ emImedo GYOMKNG Hovadas. Avtod meptlapuPdvel ™ dwayeipion Bepdtov OTmg M
avéBeon appodotitv, 1 aSoAOYN oY NG ATOS00NG, 1 AVAYVOPIoT TNG TPOoTAOELNS, aALA Kot
N avretonon ocvykpovoewv (Pont, Nusche, &Moorman, 2008). O dievbvving opeirel va
Aertovpyel ©¢ My€tg panomg, OHOPEAOVOVTOS GLVONKEG TOL  €uVOOLV TN GLVEXN

EMAYYEALOTIKY] OVATTLEN Ko TV Tondaywyikn kowvotopio (Day&Sammons, 2014).



10 TAOiG10 NG OMUOGLOG EKTaidEvLoNGS, Ol O1eLBLVTEG avtetomilovy Wwitepeg mpokAnoels. H
EMEYN O101KNTIKNG OTOVOUIOG, Ol YPOPELOKPUTIKOL TEPLOPIGHOL KOl 1) OTOVGIO, UNYOVIGUOV
a&lohdynong ocvyva meptopilovv tn dvvatdtTd TOLg Vo aokncovy ovolactiky nyesia (OECD,
2021). Ot amotedespatikol d1evOVVTEG LIOOETOVV £Vl GUUUETOYIKO KOl LETOCYNLOTIOTIKO GTUA
nyeoiog, POCIGUEVO OTNV EUTIOTOGVVI, TNV emkowvovio kol T ovvepyoosio (Bass&Riggio,
2006). Me ovtov TOV TPOTO, EVOVVAUMOVOVY TOVG EKTOOEVTIKOVS KOl KOAAMEPYOVV ot KOUATOVPO

EMOYYEALLOTIKNG LaBnong, 6mov 1 evBvvn kot  Aoyodocia popdlovtar (Stoll&Kools, 2017).

To 0101kNTIKA OTEAEYN TNG EKTOUOELONG, OTMG Ol TEPLPEPELNKOL O1ELOVVTEG KOl Ol GUVTOVIGTEG
ekmaidevong, emtelobv emiong Kpiowo polo otn oOvdeon HETOED KEVIPIKNG Ol0IKNONG Kot
oYOMKOV povadwv. Ogeilovv vo otnpilovv TV €QOPUOYN EKTOLOEVLTIKOV TOMTIK®OV, VO
emPAETOLY TV moldTNTa TNG SdackaAiiog Kot vo evBapphvouy TV KavoTtopio o€ TOmKO eninedo
(Kapaing, 2018). H amotelecpatikn tovg dpdon mpoimobétel ikavomreg doiknong aAlaydv,

EMKOWVOVINKTG dtaxeipiong Kot otpatnykod oyedtacuov (Fullan, 2016).

H oVyypovn mpocéyyion o doiknon tov cyoAeiov mpombel ) petdfaocm ond Tov S1oknTKd
Oevfuvt| 6ToV MYETN-UETAGYNUOTIOTH, O Omoiog AErTovpyel ®C KOTOADTNG EMAYYEALOTIKNG
naonong Kot opyovootokng ovamtuéne. O dievbuving dev amotelel mAéov amAd SlayeploTy,
OAAG EUTVELOTH] KOL GLVTOVIOTN OGS GLAAOYIKNG mpoomdfelag ywo Peitimon (Harris, 2014).
Méow avtng g Tpocéyyiong, N AAA oV eKmaidELON HETATPENETOL GE GTPOTNYIKY| AgtTovpyia,

OOV M NYESTIO GUVOEETAL LUE TN GLVEYT EVOLVALWOGT KOl AVATTUEN TOV 0VOpOTIVOV TOPOV.

Ot porot TV d1eVBVVTAOV KoL GTEAEXDV £ivar ToAVIIAGTATOL Kot oTpotrywkol. H amoteleopotikn
doxnon mnyeciog omontel S0KNTIKEG deE10TNTEG, GLVALGONUATIKY] VONUOCLVN Kot KavoTnTOL
kaBodnynong aviporwv. H emruyio tov ekmodentikdv petappubuicemv kot n Peitioon g
OYOMKNG OTOTEAECUOTIKOTNTAG £EAPTAOVTOL GE UEYOAO PabUd amd v KavoTnTo OVTOV TOV

NYETOV VO, EVOLVOLAOVOLV KOl VL EUTVEOLV TO 0VOPOTIVO dSVVOUIKO TOVC.

3.4 H emayyeAUATLK aVATTUEN KAL ETULLOPDWON TWV EKTIOLOEVUTLKWY
H emayyshpotikn avdntoén kot empdpemon 1oV KTUOELTIKOV amotelel €vav amd Tovg
Bacuwotepovg aEoveg g Aloiknong Avlpadmivov Avvoapukod otnv eKmaidevon, Kabhg cuvosetal

aueoca pe t Pedtioon g motOTNTOG SOACKAAMAG, TNV KAVOTOUIO KO T GUVOAIKT EKTOOEVTIKTY)



arotedeopatikotnto (Day&Sachs, 2004). H oOyypovn ekmoideuTiKy] TPOyHOTIKOTNTO, HE TIG
TaYElEC KOWMVIKEG, TEXVOAOYIKEC KOl TOONYMYIKEG OAAOYEC, KOOIOTA avaykKoio T ocuveyn

avaPaduon tov yvooemv, Tov SeEI0TTOV Kal TV 6Ttdoemv Tov ektudevtikdv (OECD, 2021).

H emayyelpotikr ovantoén oev tavtiletol oamAdg HE TNV TOPOKOAOVONGN EMUOPPOTIKOV
TPOYPOUUAT®V. AvTifeta, amoteAel o SlopKr, SLVOUIKT KOl GTOXOOTIKN dtadikacio pabnong,
péco amd TNV omoiot Ol EKTMOUOEVTIKOL PEATIOVOLV TNV TOWOY®YIKH TOVG TPUKTIKY,
avaotoydloviol TV eumelpion Toug Kot avamtvooocovv véeg oeSlotnteg (Avalos, 2011). H
EMUOPOMOT), EMOUEVMG, TPEMEL VO 10WOel ¢ UEPOC €VOG €VPVTEPOV GLGTNUATOS dlo. Piov
EMAYYEAMLOTIKNG UEONoNG, OMOL O EKMAIOELTIKOG AElTovpyel ®C €vEPYOS E€PELVNTNG KOl

oLVOLapOpPP®TNG TS Yvoong (Timperley, 2011).

H dwebvic Piproypapio éxer  avadeifer opiopéva  yopoKTNPIOTIKO  OTOTEAECUOTIKNG
enayyeAMLOTIKNG avantuéng: (a) eotioon ot pnddnon tov podntov, () cuvepyotikn KOLATOVPQ
HETAED eKTAOEVTIKAV, (V) EVEPYN CLUUETOYN KOl OTOXAGUAC, (8) cOvdeon Bewpiag Kot TpaeEng
kot (€) ovveyn vroopEn and t oxolkn nyecia (Desimone&Garet, 2015). Ta wpoypappato
OV EVOOUOTOVOVV OVTEG TIS apyéG €xovv amoderydel mo PlidoIHo Kol OTOTEAECUATIKE TN

BeAtimon ¢ O100KTIKNG TPOKTIKNG.

2y eAnvikn NUOcto eKTaidELoN, 1) EMOYYEALATIKN OVATTTUEN TOV EKTOLOEVTIKMOV TALPOLGLALEL
onuovtikés mpokinocels. Ilopd v Omapén Oesopwv onwg ta Ileprpepeokd Kévipa
Exnowdevticod Zyedwoopod kot to Ivotitodto Exmaidevtikng [MoAtikng, ot empop@oTikég
dpboelg ovyvd yapakmpilovial omd OMOCTOGUATIKOTNTO, TEPLOPICUEVT] OEPKELN Kol EAATY|
oLVOEDN € TG TPAYUOTIKES OvVAYKES TV oxoAMkadv povadov (Kapaing, 2018). Emmiéov, 1
empopewon efakorovBel va  elvar  mEPLGGOTEPO  BePNTIKY KOU GLYKEVIPOTIKY), TP

TPOGOVOTOACUEVT] GTNV TTPAEN KOl GTN GLVEPYOTIKN LABN o™ £vTOg TOL GYOAEIOL.

H dwoiknon avBpodmvov dvvoptkod pmopel va dadpapatiost katolvtikd poho ot PeAtioon
TG NG KOTAGTAONG, HEC® NG 0EGHOBETNONG CLOTNUATOV EMAYYEALATIKNG OVATTTLENG OV
GLVOEOLV TNV EMUOPP®OT| HE TNV aloAdynon, v avéMEN Kot To KivTpa TOV EKTALOELTIKOV
(Bush, 2020). H avartuoén “pabnociokdv opyavicpuov”’, 6mov ot ekmondevtikol cvuvepydlovron,
popdlovtor KOAES TPAKTIKES KOl EUTAEKOVTOL GE GUVEYN HLABNoN, amotehel facikr| Tpoimdheon

v TN dnpovpyia Kavotopwv oyoieimv (Stoll&Kools, 2017).



[TapdAAnia, 1 EVEOUATOCN TOV YNOLUKOV TEYVOLOYIDV KOl TOV UEIKTOV LOPPOV HLAbNnong otV
EMUOPOMOT TPOCPEPEL VEEG duvotdtnTeg gveMéiog, mpocPaong ko egotopikevong (Darling-
Hammondetal., 2020). To ynelokd mepiPdAlovia €MTPEMOVY GTOVE EKTOUOEVTIKOVG VL
emiéyovv Tt Bepatoroyio kot 1o puOUd pABMONG TOVE, EVIGYVOVTOG TNV OVTOVOUIO Kot TNV

EVEPYO GLUUETOYT TOVC.

H emayyelpotikny oavamtoln, emopévmg, Oev amotelel omA®dG [0 GUUTANPOUOTIKN
dpaoTnpOTNTaA, 0AAd oTpatnyYIK TpotepardtTnTa TG AAA oty exkmaidevon. H onuovpyio evog
OGUVEKTIKOV, GUUUETOYIKOD Kol PLOGIHOV CUGTAUOTOS EMUOPOMOONG UTOPEL Vo eVIGYDOEL TNV
TOdOY®OYIKY EMAPKEWD, TNV EMAYYEAUOTIKY 1KOVOTOINGT KOl TNV TOWOTNTO TO®V GYOAMK®OV
OPYAVICUAV. XTO TANIG10 awT0, 1| AAA KoAgiTon va avaAdfel pOAO GLUVTOVIGTI KOl VTOGTNPIKTN
™G EMOyyEAUOTIKNG pdOnomg, emevovoviag ot1o avOpdmvo ke@dlowo ¢ Poctkd HoyAd

EKTOLOEVTIKNG LETOPPLOUIOTG.



Kepahato 4: MNpokAnoelg otn Aloiknon AvBpwrivou
Avvopkou otnv EMnvikn Anpoota Eknaideuon

4.1 Oeopkol meploplopol kat ypadelokpatia

H Awiknon AvBpdmivov Avvopikod oty eAAViK) OMuoctlo EKTOUOELON  avTIpETOMICEL
ONUOVTIKES TTPOKANGELS TOV ATOPPEOLY OO TOVG BEGLUIKOVG TEPLOPIGLOVG KOl TT) YPOPEIOKPATIO,
ot omoieg emMpedlovy GUeECH TNV OMOTEAEGLOTIKOTNTO, TNV EVEMEID KO TN GTPATNYIKY ovATTUEN
TV oyoMkdv opyoviopomv (Kapaing, 2018). H Oeocpukn mhoicioon Ttov  eAANviKoD
EKTTOLOEVTIKOV GLOTNHOTOS KaBopileTar amd VOUoBeTIKA KeEILEVA, VTOVPYIKEG ATOPACELS KOl
KEVIPIKEG 00MYies, Onuovpydvtag éva meptPdirov 6mov 1 AAA Aertovpyel Kupimg G G10IKNTIKY|

dradkacio Tapd o¢ EpYareio oTPATYIKNG AVATTUENC.

‘Eva and 1o Kupldtepa YOpOKTNPIOTIKA TOL EAANVIKOL Omuoclov topéa eivor M vymin
oLYKEVTPOOT  apuodloTtev. Ot amOQAGELS OYETIKE HE TNV  KOTOVOUN EKTOLOELTIKOV
TPOCHOTIKOV, T petabéoelc, v oSoAdynon Kot TV empdpewon Aoupdvovior kvping oe
KeVIpkd eminedo, meplopilovtag TNV OVTOVOUIN TOV GYOAIK®Y HOVAd®V Kol TV devbuvtdv
(Pollitt&Bouckaert, 2017). H «xevipwkonoinonavty] eumodiler v viobétnon Kavotopwmv
TPOKTIKOV AAA OV B0 LTOPOVCAY VO TPOGAPUAGOVV TNV EKTUOEVLTIKY] O1UOIKOGI0 OTIG TOTIKES

avayKeg Ko oTig €101kéEG cuvOnkeg kKaOe oyoieiov (Christensen&Legreid, 2011).

H ypagelokpatio cvvietd emiong kpicipo mepropiopd ot AAA. Zopemva pe tov Weber (1947),
N YPOPEOKPOTIKY doun yopaktnpiletar amd avotnpods KOVOVES, TUTOTOINIEVES O1UOIKOGIES Kot
EPAPYIKEG OYECELG. 2TV EAMVIKY €KTOIOEVLOT, 1 TLMOMOINGN KOl 1 TOALTAOKOTNTO TV
SOIKNTIKOV  O1001KOGIOV  GVUYVE KaBvoTepoUV  KPIGIHES AmOQAGELS, ONMM®G 1 KOTOVOUN
TPOCHOTIKOV, 1 £YKPIOT EMUOPOOTIKAOV OpAceE®V N 1| LAOTOINGT TPOYPAUUAT®V KOvOTOiNG
(Kapaing, 2018). Avtd €xel og cvvénela T peiwon g eveMéiag, Tng TayVTNTOS AVTIOPAoNS Kot
NG KOVOTOINoNG TOV EKTOOEVTIKMV, TEPLOPILOVTAG TNV OMOTEAECUATIKOTNTO TMV TOALTIK®V

AAA.

"Evog axoun 0ecpuKog meploptoloc apopd TV amovsio cuoTNUATOV aSloAdYNoNG Kol KIVITP®V.
[Tapd ™ Beopobétnon a&loroyik®y epyareimvy, 1| EQAPLOYN TOVS GLYVA TAPAUEVEL TEPLOPIGILEVT
N TLTIKN, YEYOVOG TOV AMOSVVAUMOVEL T cLVOESN TG AAA LEe TNV EMAYYEALATIKY] OVATTVED, TV

nopakivnon Kot v amddoon v ekmowdevtikdv (OECD, 2021). Emumiéov, ot mepropiopévor



UNYOVIGUOL avayvOPIoNG TNG EMAYYEAUATIKNG €MIO0O0NG UEWMVOLY TO KIivnTpo Y100 GLVEYN

BeAtimon), VTOVOUEVOVTAG TNV OTOTEAEGLOTIKOTITO TOV CYOAK®OY LOVAOWV.

H dmapén otabepdv, aArd dxauntomv Becumv onpiovpyet exiong OVGKOAIEG GTNV TPOCUPLOYT CE
véeg moMTIKEG Ko Kouvotopies. H vioBétnon cdyypovov epyoreiov AAA, dmwg 1 a&lomoinon
YNOWKOV GLUGTNUATOV OlayElpIong TPOCOTIKOD KOl 1) EPOUPUOYH OTPATNYIKOV CYESI®V
AVATTUENG EKTTOOEVTIKMY, GLYVA GLYKPOVETAL LE TNV TOPASOGLUKY] YPOPELOKPATIKY] KOVATOVPA,

N omoia Tpowhel T coppdpEmon Kot Oyl TV kKouvotopio (Bermanetal., 2019).

O1 Beopikol TEPLOPIGHOL KO 1] YPOPEIOKPOTIOL GVVIGTOVUV GNUOVTIKG eumodta yio T AAA oty
eAM vk dnuoocta ekmaidgevon. H kevrpiukomoinon, ot tumomompéves dadikacieg kot n EA ey
cvotpdtev a&ordynong meplopilovy ) oTpaTnykn dlayeipion Tov avlpOTIVOL SLVOLKOD Kot
TNV EMAYYEALATIKY OVATTUEN TOV EKTAOELTIK®OV. H avIleTdmon avtdv Tov TpokANcGE®v
amoutel PETOPPLOMOTIKEG TOMTIKES, Ol omoieg Ba mpowBncovv TV avTovouin TOV GYOAKOV

povadmv, v eveléio, T Aoyodooia Kot T GUGTNUOTIKY EVOVVAU®GCT TOV EKTULOEVTIKMYV.

4.2 'ENelpn avtovopulac kat aflohoynong

H oamoteheopotikn Awoiknon AvBpomivov Avvapikod oty ekmaidevorn amortel v vmoapén
OLTOVOLHOG TV GYOMKOV HOVAd®V Kot cvotnudtov afloAdynong mov vmootnpilovv v
avamtuEn Tov avlpdOTIVOL dVVOUIKOD. XTNV EAANVIKT ONUOCLO EKTOIOEVGT, OLMG, TapaTnPEiTUL
ONUOVTIKN EAAELYT ovTOvOopiag Kot meplopicpuéva epyoreion a&toAdynong, to omoia eumodilovv
™MV €Qoapuoyn otpatnyik®v AAA kot v evioyvom NG OYOAKNG OMOTEAECUOTIKOTNTOG

(Kapaing, 2018).

H avtovopio avagépetor omn dSuvatdTNTO TOV GYOMKOV HOVAd®V VO AAUBAVOVY OTOPAGELS TOV
a@opovV TN OWXEIPIOT TOV TPOCOMIKOV, TO EKTOLOELTIKO TPOYPUULO, TIG TOOOYMYIKEG
peBOO0LE KO TIG SLUOIKAGIES AVATTVENS TV EKTOOEVTIK®V. AEBVelc Epevveg Exovv katadeiEet
OTL M oYoMKN avtovopio cvvoéetanr BeTikd pe T HoONoloKY €MIOOCT, TNV ETOYYEAULOTIKN
KOVOTIOIN O™ TV EKTOOEVTIKAV Kot TN Pedtioon tov oyoikov mpaktikdv (OECD, 2021). Xty
EAMLGSa, ©ot000, 1 ouyKevipoTikny doun meptopilel v KavoTTa TV SELBLVIOV Kol TV

OYOMK®OV OUHAd®V Vo TPocopuoOlovy TG Ol0dIKOGIES OTIC TOTIKES OVAYKES, ONLLOVPYDVTOS



YPOPEWOKPOUTIKA EUMOOIL  OTNV  KouvoTopio kot otn  dwyeipion  avBpdmivov  dvvopkon

(Pollitt&Bouckaert, 2017).

H éAMewyn cvomudtov aloAdynong anotelel eniong kpioipo meploptopd yio ) AAA. Tapd tig
npoomdfele  €PopUOYNG  epyoreimv  aEOAOYNONG, OLTE GLYVA  TOPAUEVOLV  TUTIKA M|
OTOCTIOGLOTIKG, HE OMOTEAEGUO VO UV GLVOEOVTOL UE TNV EMOYYEAUATIKY avamtuén M v
avayvoplon g anddoons v ekmodevtikdv (Day&Sammons, 2014). H a&oloynon, otav
epapuoleTol 6mOoTd, omotelel epyareio avatpo@oddTNoNG, evioyvong Tov OeSloTHTOV Kot
BeAltimong g owaokariag, evd mopdAANAo evioybel T A0Y0odocior KOl TNV ETAYYEALATIKTY
déopevon (Leithwood&Sun, 2018). H amovcioa olokinpopéveov cvotnudtov a&lohdynong
wepopiler v wovotnta ™S AAA va AEITOVPYNGEL GTPATNYIKA KOl VO TPOAYEL TNV

gmoryyehpatikny pédnon.

H meplopiopévn avtovopio Kot 1 ovemopkng a&loAdynon Onuovpyodv GuvONKeS UEOUEVNG
TOPOKIVIONG KoL ETAYYEALOTIKNG IKOVOTOINoNG TOV ekTandeuTikdv. H kevipikn dtayeipion kou n
EMLEWYT avVOTPOPOOOTNONG UTOPEL VL TPOKAAEGOVY oGO OVIKOVOTNTOG KOl EAAELYTG EVOVVG
YW TO OMOTEAEGHOTO TNG GYOoAMKNG povdoag (Day, 2017). Emiong, m amovcio cvotnudtomv
aE10AOYNONG ATOSVVOUMVEL TN GUVOEST UETOED EMOYYEAUOTIKNG OVATTUENG KOl TPOAYMYNG,

KaoTAOVTAG SVGKOAN TN OTPATNYIKY dtoyEiplomn Tov avOpOTIVOL SVVALIKOV.

O d1ebveig mpakTikég emonpaivouy 0Tt 1 VIGYLON TNG GYOAKNG OLTOVOUIOG GE GUVOVLOGHO LE
amoteAecpaTIKG cvotnuota aglohAdynong anoteAel facikn mpobmoheon Yo TOV EKGVYYPOVIGUO
™M AAA omv ekmaidgvorn. XoOpeg HE VYNA GYOAIKN OVTOVOUIO KOU GOMY GLGTHUOTO
a&lohdynong, 6mwg 1 Owiavdio Kot 1 Zrykamovpn, Kataypaeovy VYNAN padnotokn enidoomn Kot

ALENUEVT] ETAYYEALATIKY] IKAVOTTOINGT TV ekmodevtik®v (Pont, Nusche, &Moorman, 2008).

H é\ewym avtovopiog kot agloAdynong otov EAMANVIKO ONUOGIO EKTTOOEVTIKO TOUEN OTOTEAEL
kpiowo gumddo yoo v amoterleopatikn AAA. H otpatnyikn evioyvon mg avtovopiog twv
oxoAel®mVv Kol M €PAPUOYYT] OAOKANPOUEVAOV, CUCTNUKAOV gpyaieiwv a&loAdynong pUmropovv vo
EVOLVAUMOGOVY TOVG EKTOOEVTIKOVE, VO, TPOAYOLV TNV KOVOTOpio Kot vo. BEATIOGOVY TNV

TOLOTNTO TNG EKTTAIOELOTG.



4.3 MpoPARuata otnv emipopdwon kot dta Blouv pabnon

H empopewon ko n dwa fiov pdbnon tov eKTadELTIKOV amoTEAOHV KPIGILOVS TUADVES Yo TNV
avATTUEN TNG EMOYYEALOTIKNG EMAPKELNG Kot TN PEATIOON TNG TOWOTNTOC TNG EKTOUOELONG. XTIV
eEAMMVIKT] ONUOGLo EKTAOELOT, MOTOGO, EVTOTILOVTOL CNUOVTIKG TPoPAnpate Tov meplopilovv
TNV OTOTEAECUATIKOTNTO OVTOV TV ddkacldv, ernpedlovtag apvntikd 1 Atoiknon

AvOpdTIvou Avvopukolh Kot TV EmOyYEALOTIKN ovarTuEn TV ekmaidevtikdv (Kapaing, 2018).

‘Eva and ta facikd mpofAiuata aeopd 1 01pOpwon Kot T0 TEPLEYOUEVO TOV ETYULOPPOTIKMOV
TPOYPAUUATOV. ZVYVE, TA TPOYPAUUOTO EXUOPPOONS EIVOL ATOCTACUATIKA, TUTOTOMUEVO KoL
OgV aVTATOKPIVOVTOL OTIG TTPALYLOTIKES OVAYKES TOV EKTOLOEVTIKAV 1] OTIG EWOIKEG OMOLTNGELS TOV
oxolMkav povadmv (Avalos, 2011). H eotiaon oe Beopntikég yvooelg yopic dpeon cdvoeon ue
™V KoOnuepwn mpoxTiky mEPLopilel TN SVVATOTNTO TOV EKTAUOEVTIKOV VO EPOPUOGOLV
OTOTEAEOUOTIKG  VEEC TAdAYOYIKEG pHeBddovs. EmmAéov, mn EéAdewyn mPOGOPUOYNG OTIG
OLPOPETIKEG  E10IKOTNTES, MAKIEG KOl EUTEPIO. TOV EKTOIOEVTIKOV UEIDVEL TN GLVOAKN

OTOJOTIKOTNTO TV TPOYPALUUATOV.

‘Eva. 0g0tepo  mpOPANU  a@opd TN OCLYVOTNTO KOt TN OWIPKEW TOV  EMUOPPOTIKOV
OpPaCTNPOTATOV. XVYVE, Ol EKTOLOEVTIKOL GULUUETEXOVV GE LOVONUEPO T TEPLOPLGUEVNG
OUIPKELDG CEUVAPLL, TO OTOI0. OEV TPOGPEPOLV EMAPKN YPOVO YloL EVOOGYOAKY| EQUPLOYN,
avaoToyaoud kot avatpo@odotnon (Desimone&Garet, 2015). H meplropiopévn cuvémeio Kot
SLAPKELN TNG EMUOPPDCTG OTOOVVOLAVEL TN SOLVATOTNTA GLYKPOTNONG PLOGILOV TPOKTIKOV dlot

Biov pabnong, amapaitntov yo ™ cvveyn PeAtioon e SOAKTIKNG TPAENG.

H amovcio cuomudatov mopakorovdnong kot aloAdynong amotelel eniong oNUOVTIKO UTOS10.
H empdépewon cvyvd dev cuvodevetal omd pnyovicpovs alohdynong g amdooons N g
epappoyns tov véov ocomtov omv tdén (OECD, 2021). H élewyn avatpo@oddtnong
wepopiler v wovotnta ™G AAA v ovvdéceEl TNV EMUOPPOON HE TNV avamTLuén
EMAYYEAMLOTIKOV deE0TNTOV, TNV avayvoplon Kou v emPpdfevon g mpoomddeiog tov

EKTTOLOEVTIKMV.

Emniéov, ot Beopkol kot ypagelokpatikol mepropiopol dvoyepaivovv v mpdcPfacn oe
evkaipieg oo Plov pdBnone. H xevrpwomoinon g dwoiknong kot n EAAEWYN avTOVOUiG TV

OYOMKAV HovAd®V Teplopilovy TNV 1KOVOTNTO TMOV EKTOOEVTIKOV VO GUUUETEYOVV GE



EMUOPPMCELG OV OVTOTOKPIVOVTOL OTIC TOTIKES AVAYKES KOl GTO TPOCMTIKO TOVG EVOLOPEPOV
(Christensen&Laegreid, 2011). Avtdo omuovpyel aicOnuo  amoocHvoeong HETALD TV

EKTTOLOEVTIKAV KOl TOV EMUOPPOTIKAOV dPAGE®V, LELDOVOVTOG TNV TAPAUKIVION Kol TN dECUEVOT).

H d1e6vng eumelpio Kotadetkviel 0Tt 11 EXUOPPOON TOV EVIAGGETAL GE £VOL GLVOAMKO TANIG1O
EMOYYEALOTIKNG HABNoNG kot cvuvdéetarl pe v alohdynon, v VIootnpisn omd T GYOAKN
Nyecia kot TV avATTLEN GLVEPYUTIKMV TPOKTIKGV givor o anotedecpatikny (Timperley, 2011).
Avtifeto, 1 OTOCTOCUOTIKN KOl YPOPEOKPATIKO TEPLOPICUEVT] EMUOPP®OTN otV EALGS

dVoYEPALVEL TN ONOVPYIC GYOMK®DV 0OPYUVIGU®DV TOL pobaivouy Kot EEAMGGOoVTAL GUVEXDG,.

Ta TpoPfAnpata oy empudpemon Kot T da fiov pabnon cuvicTobv GNUAVTIKO EUTOSI0 Yo T
AAA omv ednvikn] onuocla ekmoaidevon. H ovaykn yio GUGTNUATIKY, GLVEPYOTIKN KOl
TPOCUPLOGLEVT EMUOPPMOOT KABIGTATOL EMTOKTIKY], TPOKELEVOL VO EVICYLOEL 1] EmAyYEALOTIKN

AVATTUEN TOV EKTOOEVLTIKMV, 1] GYOAIKT] OTOTEAEGLLOTIKOTITO KOt 1) TTOLOTNTO TG EKTAIOELONC.

4.4 ETUMTWOELC OTNV Ttapakivnon Kal emayyeALOTIKN LKavorolnon

H Awiknon AvBpomivov Avvapikod dradpapatiCel kabopiotikd poAo otV TapaKivnon Kot v
EMOYYEALLOTIKY IKOVOTOINGT TOV EKTOOEVLTIKMY. ZTOV EAMNVIKO ONUOCLO0 TOWEN, Ol TPOKANGELS
oL GLVOEOVTAL e TN BEGUIKTY GLYKEVIPOOT, TN YPOPEOKPATIO, TNV EAAELYT] CLLTOVOLIOG KOl TO
TPOPANUOTA TNV EMUOPPOOT] EYOVV AUEGES KOl ONUAVTIIKEG EMUTTAOCELS GTNV EMOYYEALOTIKN

déopevon kot v aicOnon wavoroinong tov ekmodevtik®dv (Kapoing, 2018).

H mopoaxivnon tov ekmaideuTik@v GLUVOEETAL GTEVA LLE TNV IKOVOTNTA TOVS VO GUUUETEXOVY GE
ATOPACELS, VO OvVOTTOGGOVY 0e€10TNTEC Kot v PAETOVY TNV €MidpaoT TNG OOLAELLS TOLG OTN
péonon tov padntov. H élkenyn avtovopiog kot 1 ypagelokpatikny dtayeipion neplopilovv v
aicOnomn eAéyyov Kol EMAPKEWNG, YEYOVOC TOL UEWDVEL TO KIVITPO Yiot ONUOLPYIKY Kot
npotofoviaxn Opdon (Day, 2017). Emmiéov, m amovcioc OAOKANPOUEVOV GUOGTNUATOV
aEloAdynong Kol avayvopiong Tov  poomafeidv  ompovpyel  aicOnuo  adikiog Ko
EMOYYEALOTIKNG adVVOIOG, HEWDVOVTOS TV TOPOKIVIGN Kol TNV EUTAOKY] TOV EKTOUOEVTIKAOV

o115 oyolkég dradkaoieg (Leithwood&Sun, 2018).

H emayyelpotiky kavomoinom emmpedletal exiong amd tm dvuvatdOTNTO GLVEXOVG MdBnoNG Kot

avantuéng. Otav 1 empopemon &ivol AmToCTAGHOTIKY, e@pnTikn N U GLVOEdEUEVN UE TNV



KOO UEPIV] TPOAKTIKY], Ol EKTALOELTIKOL aloBAvovTal OTL 01 ETEVOVGELS TOVG GTOV XPOVO KOl TNV
npoondBelo.  dev  amodidovy  ovcluoTikd amoteAécpata  (Avalos, 2011). H  élhewym
avaTPOPOJOTNONG KOl VITOCTNPLENG UEIOVEL TV aicOnomn emoyyeAlOTIKAG OAOKANP®ONG Kot

umopel va odnynoet oe amodvvapwon g oéopevong (Maslach&Leiter, 2016).

O1 cuvémeleg TG TEPLOPIGUEVIC TTOPOKIVIONG KO EMAYYEALOTIKNG tkavomoinong ennpedlovv oyt
uovo 10 NOIKO Kol TV 0POGIMOT TV EKTOUOEVTIKMY, OAAG KOl TV TOWOTNTA TG EKTOIOELONG
Kot To podnolokd oamotedécpata. ‘Epsvveg delyvouv OTL M emoyyEAUOTIKY 1KOVOTTOINGM
ovoyetiletol OeTiKd pe TN ponotakn exidoon TV Hadntdv, T cuvepyacio LETOED CLVOOEAPMV
Kot TN dnpovpyio OeTikng oyoAkng kovAtovpag (Day&Sammons, 2014). H vroBdOuion avtodv
TOV TOPOYOVIOV UELOVEL TNV OTOTEAEGUATIKOTNTO TNG AAA Kol TNV IKOVOTNTO TOV GYOMK®OV

LOVAS®V VoL EMTHYOVV EKTOLOEVTIKOVG GTOYOVG.

H 61ebvng eumepia vmoypoppiler 6tt m evioyvon g oavtovopiog, 1 dwaocHvoeon Tng
EMUOPPMOONG He TNV a&loAdynon Kot 1 SNUovPYio GLGTHUATOV avayvVOPLoNG Kat emPBpapevong
AmOTEAOVV KPIGUYLEG OTPATNYIKES Yoo TNV aOENCT] TNG TOPAKIVIIONG KOL TNG ETOYYEALATIKNG
wavonoinong tov ekrnodevtikdv (Pont, Nusche, &Moorman, 2008). H AAA pumopei va
Aertovpynoel o¢ KoTaAOTNG PEATIOONG TNG EMAYYEAULOTIKNG OECUELONG, EPOCOV EMKEVIPDOVETOL

o1 GLVEYN LTOGTNPLEN, TNV EVOLVAUW®GT Kol TNV avATTLEN TOL avVOPOTIVOL SVVAIKOV.

O mepopiopoi ot AAA oty eAAnvikny OMudclo ekmaidgvon €Yovv GPEGO AVTIKTLTTO GTNV
TOPOKIVIION KO ETOYYEAUOTIKY] TKOVOTOINGT TV EKTOOELTIKOV. H aviipetdnion avtov tov
TPOKANGE®V amoutel LETOAPPLOUICTIKES TOMTIKEG TOL TPOBGYOLV TNV GLTOVOUiD, EVIGYDOLY TNV
aloAdynon kol GLVOEOLV TNV EMUOPOMOT] LE TN OCLVEYN EMAYYEAUATIKY] OvVATTUEN,
INpovpydVTOS £va TEPPAAAOV OOV 01 EKTTOOELTIKOT asBdvovTat tkavomompévol, d€cevévol

KO 0ITOTEAEGLOTIKOA.



Kedalato 5: KaAeg MPaKTIKES Kal ZUYKPLTIKA
Napadeiypata ano to E€wtepko

5.1 To dvAavoiko povtelo dlolknong ekmaldeUTIKOU TIPOCWTILKOU

H ®wlavdia amoterel d1eBvaC avayvopliopévo Tapadetyo ETTuYNUEVNG 010iknong avlpdmTivov
SLVOUIKOD OTNV  EKTOUOELON, KOODG €Xel KATOPEPEL VO GLUVOECEL TNV  OLTOVOWIM, TNV
EMOYYEALOTIKY EUTIGTOCHVN] KOl TN GUVEYN OVOATTUEN TOV EKTOOEVTIKOV UE VYNAEG EMIOOCELG
tov padntov (Sahlberg, 2015). To @wlavoikd exmadevtikd ocvotmuo otnpiletor ce éva
OTOKEVIPOUEVO  HOVTEAO dlolknong, Omov ot OYOMKEG HOVAOES Kol Ol  EKTOOELTIKOL
amolopBévouy onUOvVTIKY] avutovopic 6T ANYN OTOQAGE®V, TNV OVATTLEN TPOYPUUUATOV

omovdGMV Kot TN dtyeipton topwv (Ahtiainenetal., 2016).

Kevtpikod yopaxtnptotikd g evAavIKNG TpocEyyiong ival 1 emayyeALOTIKOTOIMGN TOV POAOL
TOV €KTOOELTIKOV. Ol EKTAOEVLTIKOL EMAEYOVTOL LEG® OVGTNPAOV JAOIKAGIDV, LE TPOVTODEST)
TNV KOTOYN HETOMTTUYLOKOD TITAOV GTOVOMV, YEYOVOS TOL OVOOEIKVOEL TNV EKTOIOELOT MG
emdyyehpo vyniov kdpovg (Niemi, Toom, &Kallioniemi, 2016). H emAoyn mpocwmikod dgv
YiveTol HEGM YPAPEIOKPATIKMV 1| TOMTIKOV UNXOVIGUOV, 0AAL pe Baon v agloldynon tov
KON UATKOV Kol TOLOAYOYIKOV TPOSOVI®V, EVIGYVOVTOG TN SOPAVELL Kol TNV a&loKpatioo 6T

Awoiknon AvOpodmivov Avvopkov (Sahlberg, 2021).

H 610iknon tov oyolkdv povadwv ot Owiavdio yopaktnpiletor amd cuvepyatikn Nyecio Kot
CLUUETOYIKES Oadtkacieg Ayng amopdcemv. Ot devbuvtég Aertovpyodv TEPIGGOTEPO MG
KaBooNyNTéS Kol ERYLYOTEG TOPE  ®G OOIKNTIKOL €AEYKTEG, TPOo®B®OVTOS KOVvATOVPO
EUMIGTOCVVTG Ko emayyeApatikng avtovouiog (Niemietal., 2016). H oyxolkn nyecio eotidlet
omv  avlmtuoén Tov  0eloTTOV  TOV  EKTUWELTIKOV HEG® TG  vrootnping, Tng
avaTPOPOdOTNONG Kot NG eVOGppLVoNS TG cuvepyasioc. At 1 prhocopio evBuypappileton pe
Tic apyés g Néoag Anupdoiog Awoiknong, oAAG Olapopomoleital pHe TNV EUQACT GTNV
enayyeALOTIKY O kot v amo@uyn vrepPoAikov eréyyov (Christensen&Lagreid, 2011).

H empopewon kot dwa fiov pddnon arotelodv facikodc TuAdVES Tov EIVANVOIKOD povtédov. H
EMAYYEAMLOTIKY] OVOTTTUEN TOV EKTOOEVTIKOV Ogv emPdireton Oeopikd, oAAd wkollepyeiton
0pYAVIKA LEGA OO TN OYOAKT KOVATOVPA, TN cuvepyacia Kot TV owtoppvOuon (Tiilikkalaetal.,

2019). H moAteio mapéyet evpeia vTOGTAPIEN KO ¥PNUOTOSOTNON Yo GLVEXILOUEVT EKTTaidEVOT),



oA To TPpOYPAppaTe oYESALOVTAL KUPIME OO TOVETICTHLO KOl GYOAIKES LOVADES, Le BAon Tig
Tomikég avdykec. 'E1ol, 1 empuopemon eviacoetol otny KoOnUeEPIV TPAKTIKY, GLUVOEOVTOS TN

Oewpia pe ™ SWOOKTIKY TPAEN.

Emniéov, n a&loddynon tov ekmodevtikoh €pyov ot Dwiavoio dev €xel TIHOPNTIKO
yapoktnpa. Eotidler ommv avtoa&loldynon kot tn Peitioorn, mapd ot ovykpion N NV
Katdtoén oyoleiov kot ekmaidevtik®v (Sahlberg, 2015). H eumotocvvn mpog 10 EXAYYEALN TOV
EKTOOEVTIKOY  Bempeitar mpobmoOBeon Yoo TV emTLYiOl TOV GLOTAUOTOG, HELDOVOVIOS TN

YPOPEIOKPATIO KL EVIGYVOVTAG TV ECMTEPIKT TOPAKIVION).

To o@whavoikd povtélo O0IKNONG  EKTOUOEVTIKOV  TPOCHOTIKOD  OMOTEAEL  LWOSELYLOL
avOpOTOKEVTIPIKNG Kot amokevIipopuévng AAA, mov ocvvovdlel avtovopio, EmAyYEALOTIKN
EUMGTOGVVT] Kol cuveyn padnon. H mpocéyyion avt pnopet va mposeépet moldTipa Siddypata
Yy TV EAMVIKY dnudota exkmaidevon, 10w o 6,TL apopd TV EVioyLoN TNG CVTOVOUINS TOV
GYOAKAOV HOVAO®V, TNV KOAMEPYEW GLVEPYATIKNG MYECSiag kot TN OECUIKN avayvdpion ng

EMOYYEALLOTIKNG OVATTTUENG TOV EKTOLOEVTIKMV.

5.2 H nepimtwon touv Hvwpévou Baolhelou: atloAdynon kat KPIs

To exmoudevtikd cvotnuo tov Hvouévov Baciieiov amotehel yopoktnploTikd mopddetrypo
drotknong avlpomivov dvvopkov mov Baciletar otn dlayeiplon TG amdO00NG LEGM SEIKTMV Kol
ocvotnpatikng agoloynong. H mpocéyyion avt amoppéet amd tic apyés e Néag Anuootog
Aoiknong, ot omoieg EVoOOUOTOOMKOV GTNV EKTOLOEVTIKY TOMTIKY| amd T dekaetio Tov 1980 pe
otoyo T PeAtioon g amodoTIKOTNTOG, TNG A0Y0d0Gi0g Kol TNG TOdTNTOS TOU ONUOGLOL

exmodevTikov cvotnuotog (Hood, 1991 Ozga, 2009).

H a&oddynon tov oyoAeimv Kot TV EKTOUIOEVTIKGOV amoTeELEl KEVIPIKO AEOVO TNG EKTOOEVTIKNG
dwoiknong oto Hvouévo Baoikero. O opyoviopog OfstedemPrénet v a&loldoynon OAwv twv
OYOMK®OV HOVAd®V, £0TIOLOVTOG o€ TOUEC OTmG M OwackaAiio, 1 uddnon, n nyecio Kot to
pobnoloxd omoteréopota (Ofsted, 2022). Ta svprpota TV AE0A0YNCEOV OMLOGIOTOIOVVTAL,
evioyvovtag ™ dapdveto Kot T dNUoOcta Aoyodoasia, aALE TopdAANAc ONUIOVPYDVTOG KoL THECT

OTIC OYOMKEC LOVAdES Yia cuveyT Peitioon (Perryman, 2009).



Ot KPIs mov ypnoyomolovviot yio v amoTiunor g omddoons TePAaiBavouy HeTPNOILOVG
delktec OTMG To TOGOOTA eMTLYIOG TOV pobNTOV OTIC EBVIKEG e€etdioelg, TNV TPdodo 6e Pacikd
YVOOTIKA OVTIKEILEVO, TO TOGOGTA OTOPOITNONG KOl TN GLUUETOYN] OE OVOTEPY EKTAIOEVLOT).
[Mopdtt avtoi ot deikteg TapEyovy avTIKEWEVIKA otoryeio a&loAdynong, £xel acknBel kpttikn 0Tt
TPOAYOLV EVOV TEYVOKPOTIKO KOl OVTIOYOVICTIKO TPOGAVATOMGUO, O Omoiog €VOEYETOL VO
TOPOUELEL TTOI0TIKEG TTLYEG TNG EKMOUOELONG, OMMOC 1 ONUOVPYIKOTNTA, 1 YUYOKOIWVMVIKY

avamtuén Kot 1 cvvepyatikn pabnon (Ball, 2013).

e eminedo dooiknong avlpdmivov dvvaputkov, N agloAdynon Tov ekmodevTikov Paciletal ot
otoyofecio, ocvveyn mapakorovOnomn g amddoons Kot €Toleg cuvevtenEelg agloadynong. Ot
devbuvtég oyodrelv Exovv avénuéveg apuodidmreg oty kabodnynon kot a&loAdynon tov
TPOCHOTIKOV, VD 1 EXAyYEALATIKY €EEMEN cuvddetan pe v emitevén cvykekpipuévov KPIs kot
TN GLUUETOYY € TPOYPapATe ETUOPP®oNS. To poviélo avtd evBapplhvel v atopukn vhHvn
Kot 0modoTIKOTNTO, OAAGL GLYVA 0dNYel o€ Tieomn, Gyyog ko emayyeApatikny e€ovbévmon, edkd

o€ mepPdAlovia pe younAovg kovmvikootkovopkovg deikteg (Worth& VandenBrande, 2020).

[Mopd 116 advvapieg tov, 10 cvotnua tov Hvopévov Bactieiov €xel cvpPdiel ot dnpovpyia
JouNuUEVOV pIMyavicpudv Aoyodociog kot cuveyovg Peitiomong. Ta oyolelo €govv avamtdiet
OTPOTNYIKA OYEOL OVATTUENG, TO OTOl0 GLUVOEOLV TOLG OEIKTEG OmOO0ONG HE OPAoELg
EMAYYELUATIKNG avanTuéng Kot avatpopoddtnong (Hargreaves&Fullan, 2012). H emtvyio tov
ocvotiuatog eoptdror oe peydro Pabud omd ™ cvVOLAGUEVT €QAPLOYYT a&oAdYNoNG Kot
VROGTNPIENG, TPOKELUEVOD VO SOCOAMOTEL OTL Ol €KmoudevTIKOl 08V  avTipetonilovy TNV

a&oAOYN O™ O UINYAVICUO EAEYXOV OAAG MG EVKALPIN ETAYYEALATIKNG LAOMNOMG.

H mepintoon tov Hvopévov Baotieiov avadeikviel m onuacio Tov SoUnpéveoy cueTnrdtov
a&oAOYN oG Kol OEIKTMOV amOd00oMG MG epyareinv g AAA, aAld TovTOXPOVO ETICTUOIVEL TV
avayKn yuo 1.ooppomio. LETOED A0Y0O0G10Gg Ko ETAYYEAUATIKNG evOLVAR®onG. [ tnv edinvikn
EKTOIOEVOT), TO TOPASELYUO OVTO TPOCOEPEL TOADTILO SOAYUATO CYETIKA UE TN onuocio g
dlpavelag, g aSlokpatiog Kot TG otoxofetuévng avantuéng, pe v mpovmodeon OTL o1
unyovicpot  a&oldoynong Bo ovvdeBovv pe v vmootpiEn Kol TNV EVOLVAUW®ON TOV

EKTOOEVTIKAV Kol Oyt e TN 0101k TIKN TtedopyioL.



5.3 To kavadiko POVIEAO OXOALKAC NYECLAC KAl ETAOYNC TIPOCWTILKOU

To kavadikd poviérlo dtoiknong avOpdTvov duvapkod oty ekmaidevon yopaktnpiletor omd
OTOKEVIPM®OT, OLOLPAVELD KOl EUPOCT] OTNV enayyeApatikn nyecio. H exmaidevon otov Koavadd
amotedel VOOV TOV EMPUEPOVS EMAPYIDV, YEYOVOG TOL EMITPEMEL TNV AVATTVEN EVEMKTOV
TOMTIKOV Atoiknong AvOpomivov Avvoptkod mTpocoprocpuéveav otig Tomikés avaykes (OECD,
2017). H emloyn TPooOAKOV Kol 1 OYOAIKN MYEGIOL OMOTEAOVV KEVIPIKOVG TULAMVEG TOV
KOVaOIKOU GLOTNUATOC, KaOhg Bewpeitar OTL N TOOTNTA TG EKTOidEVONG EEQPTATOL OE HEYAAO

Babud amd v modTa TV EKTdEVTIKAOV Kot Tov dtevduvimv (Leithwood, Harris, &Hopkins,
2020).

H emioyn xor avdmtoén tov exkmodevtikov otov Koavadd otmpiletar oe dwodikacieg mov
TPOAYoLV TNV aS10KPATiO KO TV ETAYYEAUOTIKN EndpKrela. Ot ekTadevTIKOl EMAEYOVTOL O TIG
oYoMKEG  mePLpépEleg  PECH  ouvevteLEemv, a&lodoynong  Ploypagikod Kot - avopopdg
EMAYYEMLATIKOV OEI0TNTOV, Y®PIG TOMTIKEG 1 Koppatikég mapeppacelg (Campbelletal., 2017).
INUovTikn EREacn OlveTal 6TV TodAY®YIKY KavOTNTo, TNV EMKOWVOVIOKY] eS0T Ta Kot
ocvvepyoocio, otoyeio mov Bewpovvror kaboploTikd yo v €viaén o€ GYOMKEG KOWOTNTEG
paonong. Ot dradikaciec EmMAOYNG eival S10PAVELG KOl GUVOLOVTOL e TOMTIKES ETOYYEAUOTIKNAG

avATTLENG Kot VTOSTNPIENG TV VEOV ektandevTik®v (OntarioMinistry of Education, 2020).

H oyohun nyeoia otov Kavaodd aviipetoniletor ¢ otpoatnyikn Agttovpyio TG EKTOI0ELONG Kot
oyt og xaBapd OSwowntikny appoddtra. Ot devbBuvtéc Beswpovvion «nyéteg pdOnono»
(learningleaders), vrehBvvot yia tn dNpOVPYIL VTOCTNPIKTIKOV LOONGLOKADOV TEPIBAALOVTI®V Ko
MV €NOYYEAROTIKY avamTuETn Tov Tpocwmikov (Leithwood&Jantzi, 2008). O enapyiec, Onmg to
Ovtépo wor m  Alumépta, €povv BOeopobBetnost mAaiclo  ETAYYEAUATIKOV —TPOTOTOV
(LeadershipFrameworks), mov kafopilovv 115 de&10mntes, 11 agleg Kol TIC CLUTEPLPOPES TOL
OVOULEVETOL VO ETOEIKVOOVY 01 GyoAkol Mnyéteg (AlbertaEducation, 2018). H mpocéyyion avt

ouvdéel T AAA pe T cuveyn EmAYYEALOTIKY LAONOo™ Kot TV avATTUEN NYETIKOV IKOVOTHTMV.

Inuovtikd otoryelo Tov Kavadtkoh HOVTEAOL €ival 1) GUUUETOXIKN ANYN Omo@dcemv Kot M
evouvapmon tov mpocomkov. Ot oyohkoi mMyéteg evBappvvovv TN ovvepyacio petald
EKTOOEVTIKAV, TN GLAAOYIKN E€MIALGN TPOPANUATOV KOl Tr YPNOT OEOOUEVOV Yo TNV

vroot)piEn g dwaktiknig mpaéng (Campbelletal., 2018). H oyoAun nyecio Paciletor otnv



EUTIGTOCLVT] KO GTN] OLPAVELD, LLE GTOYO TN ONUOVPYIN P0G KOVATOVPOS ETOYYEALOTIOUOD Ko

ovveEYoLG PeATimonc.

H a&oAdynon tov npoconikod otov Kavadd cuvoeton GUec e TNV ETOYYEAUOTIKY avATTUEN
Kot Oyt Le TowEG 1 avtaywvicpd. Ot ekmandenTikol a&loAoyouviot TEPLOSIKA amd T 0101kN o Kot
HES® avTOaEOAOYNONG, HE ERPACN OTNV AvaTpoPoddTnon Kot v vrootnpién (OECD, 2021).
H dwdikasio avt Bewpeitar avandonacto pépoc g AAA, mpodyovtag ™ pndonon péca otov

OPYOVIGHO KO EVIGYDOVTOG TNV TOPOKIVION TOV EKTAULOEVTIKOV.

To kovadkd HOVTEAO GYOMKNG MYECIOG KOl EMAOYNAG TPOCOTIKOD GLVIOTE £V 1GOPPOTNUEVO
OCUGTNHO EMOYYEALOTIKNG avTovouiag kot Aoyodociog, émov 1 AAA Aertovpyel ¢ UNYOVIGHOG
EVOLVALMONG Kat avamTuéng, mapd eAéyyov. H eumiotocivn, 1 cuvepyaTikdTnTo KO 1) €0TIOGT
omv MNyecio ¢ nabnong amotedovv Pacikés apyéc mov Bo pmopovcav vo aglomombovv mg

TPOTLTO Y10 TNV OVOUOPP®OT] TNG EAANVIKNG ONUOCIOG EKTAIOEVOTG.

5.4 Abaypata ylo To EAANVIKO EKTTALOEVTIKO cLOTNMA

H avéivon tov debvav mapaderypdtov, Onme Tmv eKTadeuTikadv cuotnudtomy e dviavdiog,
tov Hvopévov Baoctkeiov kot tov Kavadd, avadewvoet moAdTyuo Sddypato yio Tov
EKGUYYPOVIGUO NG Atoiknong AvBpomivov Avvoptkod oty AAMNVIKY OMUOGLo EKTOLOELON.
Kowog moapovopoostig tov emruynuéveov HoviéAwv omotehel 1 avBpomvn odotaon TG
exkmaidevong, OmMoOv TO EKMOOEVTIKO TPOSOMIKO avayvopiletor ®¢ Pacikds mapdyovtag
nowdtntog kot kowvotopiag (OECD, 2021). Avtifeta, n eédAnvikn ekrmaidevon eEakorlovbel va
yopoktnpiletor amd Kevipikomoinom, OOKNTIKA okopyio Kot EAAEWYTN  ETAYYEALOTIKNG

avtovopiag, otoyein mov mePopilovv TNV  OMOTEAEGUOTIKY] €QOPUOYY] TOMTIKOV AAA

(Saiti&Fassoulis, 2019).

‘Eva mpdto didaypa amd to @uvAavolkd Kot T0 Kavadikd HOVTEAO €lvol M amoKEVTIPWOON TNG
dtofknomng kot M evioyvon ™G oxoAKNG owtovopiog. Ot oYoAKES HOVASES OTIS YMOPES AVTEG
SB€TOLV 0VLGLOCTIKY €VOVVY 6TV EMAOYT, OEOAOYNON KOl ETUOPOMCT] TOV TPOCMOTIKOV,
YEYOVOG OV EVIGYVEL TNV TPOCUPUOCTIKOTNTA Kol TNV aicOnon evbbvng (Aho, Pitkdnen,
&Sahlberg, 2006). T'ia v EAAGSa, 1 amokévipmon avth Oa umopodoe va EQApUOCTEL HECH

TILOTIK®OV TPOYPOUUATOV OlOIKNTIKNG avTtovouiog, He otadlokn petafifaocn appodiotitov



o0Tovg O1eLBVVTEC oyoAdelwVv Ko oTIg mepIpepelakés devbuvoelg ekmaidevong (Saiti, 2021). Eva
denTEPO Kpioo didaypa eivar 1 EVOLVAUMOT NG OYOAMKNG MNyeciag. Ot emrtuynuéveg YOpeg
avTHeTonilovy Tovg 01eVBLVVTEG ¢ NYETeg nabnong Kot oyt amhdg og dwyeprotés (Leithwood,
Harris, &Hopkins, 2020). H koAMEPYELD NYETIKOV IKOVOTHTOV OTALTEL GTOYEVUEVT] ETUOPPOOT),
oopN EMAYYEAUATIKG TPOTLTO, Kot oVt aloAdynong mov evhappivel tn cvveyn Pertioon.
v eAMnvikn wpaypatikoétnta, n avartoén evog ITiasiov Hyeolag v ) Zxolkn Movada,
avtiotoryov pe tov Ovigpo N g Dwiavdiag, Oo pmopodoe vo amOTEAECEL OLGLOGTIKN
petappHOon, rpowbadviac ™ Aoyodocio péca amd TN cvvepyoasio Kot Oyl TNV TYOPNTIKA

a&oroynon (Katsaros& Vidakis, 2022).

EmutAéov, ta d1ebv mapadeiypato avadetkvOouy T onUocios TG GLVEXOLS EMAYYEAUOTIKNAG
avantuéne. H empopewon otov Kovadd kot ™ @wvAavdio evidooetal opyavikd 6T GYOAIKN
Aertovpyio Kot cuvdgeton e v kadnuepwvn owaxtikn mpaktikn (Campbelletal., 2018). T'a v
EAMGOa, avtd petappdleton ommv avdykn yw Puoope diktvo emayyeApotikng pébnong
(Professional LearningCommunities), 6mov ot eKTodEVTIKOL OVTOAAAGGOVV KOAEC TPUKTIKEG,
OCUUUETEYOVV GE EPEVVNTIKEG OPAGEIC KOl AvVOTTOVGGOLY GVALOYIKY Yvdor (Darling-Hammond,
2017). H BeopoBétnon téroiwv diktvwv Bo pmopovoe va vrootnprydel and ta [TIEKEX kot to

AEIL dnuovpydvtog yéeupeg peta&d Oempiog kot mpdéng.

Ao onuovtikd oldaypa givor M dtaedvelo Kot a&tokpatioo 0Tl dtadtkacieg emAOYNg Kot
a&loAdynong. Xta ayyAocaovikd Kol oKavOvaPikd GLGTUATO, 1) ETA0YT EKTOLOEVTIKAOV KOl
oteAeY®V PacileTOl GE AVIIKEWLEVIKA KPLTNPLO, CGOQPY| ETOYYEAUATIKA TPOPIA Kol TOAAOTAEC
mmYyég a&roloynong (Pont, Nusche, &Moorman, 2008). H eAAnvikn| eknaidgvon Bo opeinbei and
™ OMUovpyio UNYOVICUADV ETAYYEALOTIKNG A0Y0dooiag mov Oa GLUVOEOLV TIS OMOPAGELS
TPOCHOTIKOD LE TNV amOO0GN KOl TN GLVEIGPOPH GTN GYOAKT KOWOTNTA, S10TNPOVINS OGTOCO

™ dikoun peToyeipton Kot T SopAvELX.

H d1e0vng eumeipio vodekvidel ™ onpacio TG KOLATOVPOG EUTIcTOCHVNG Kot cuvepyacios. H
dwiavdia kot o Kavaddg otnpilovv tig petappubuicelg toug o 6y€0elg eUmoToouvng Hetalld
KPATOLG, EKTAOELTIKOV Kot kKowwviog (Sahlberg, 2015). T'a v EAAGSa, m evioyvon g
EUMIOTOCLVNG amotel peimon ¢ vVIepPOAIKNG YPAPEIOKPATIOS, EVOLVAUMOT TNG CUUUETONNG
TOV EKTOOEVTIKAOV GTY AYN OmoPAcE®mV Kol evioyvomn Tov dahdyov pe v molteia. H AAA

OQeilel Vo AELITOVPYNOEL ®G UNYOVICUOG EMOYYEALOTIKNG OVOYVOPIONG, CLVEPYACING KOt



Kovotopiag, @ote vo petafel m exmaidgvon amd €vo cOoTNUO EAEYYOL GE €va GUGTNUO

avAmTUENG.

To dwdypato amd TiG 01EOVEIG TPOAKTIKES AVAOEIKVOOLV TNV OVAYKY HIOG VENS KOVATOOPOG
d1oiknomg otnVv EAAMNVIKT EKTOLOELON, POCIGUEVNG GTY CUUUETOYIKY NYEGIM, TNV dLTOVOUiA, TV
a&lokpatio kot T cvveyn emayyeApatikny ovantoén. H epoappoyn avtdv tov apydv umopet vo

amoteAEécel To OepéAo o i avOeKTIKT, dikar Kol KovoTOHO EKTOOEVTIKY O10iknon.



Kedpalato 6: Eukalpieg kal ZTpATNYLKEG yLOL TOV
Exouyyxpoviouo tng AAA otnv Eknaideuon

6.1 Nea Anpoota Alolknon Kal CUMETOXKN nyeola

H évvola g Néag Anpdoiag Awoiknong avadvudnke tn dekoetioa Tov 1980 wg amdvtnon otig
AdVVOUIEG TOV TAPUOOGLUK®Y YPOUPEIOKPATIKDOV LOVTEA®Y O101KNONG, EMOLDOKOVTAG VO EICAYAYEL
oTOV ONUOCI0 TOUEN TPOKTIKEG OTOOOTIKOTNTAS, A0Y000GI0G KOl TPOGOVOTOAMGHOD OTO
arotedéopato (Hood, 1991). Emkevipdvetar otn peta@opd apydv g WO1OTIKNAG 010iknong ot
onuocl ceaipa, TPowOOVING TNV AmoKEVIP®ST, TNV afloAdynorn g amddoomng Kot Tnv
gvouvapmon tov  avBpomvov  dvvapwkov  (Pollitt&Bouckaert, 2017). Xto mlaicio g
eKTaidevong, M TPOGEYYIOT VTN EMOIOKEL TN UETAPOON Omd MO KEVIPIKA EAEYYOUEVN
YPAPELOKPOTIO TPOG £VO TO EVEMKTO Kol GUUUETOYIKO HovTéLO dtoiknong mov otnpiletal otnv

EMAYYEAULATIKN awTovopia Kot TNV nyecia Tov oyolkov oteheyadv (Hallinger&Huber, 2012).

H epappoyn tov apydv e Néag Anupdciog Aoiknong omv ekmaidevorn cuvosetar pe v
avayvmOpPLonN Tov POAOL TOV avOpPOTIVOV TOPOV MG GTPATNYIKOD TOPAYOVIO OPYOVMOGLOKNAG
emruyioc. Ot ekmandevTikol Kot To SLOKNTIKA oTEAEYN Oev Bewpodivion TAEOV omAol EKTEAECTEG
TOMTIK®V, 0AAG Qopeig aAdayng, ot omoiot cupBdriovy gevepyd otn Pertioon TV pLodncloKdV
anotereopudtov (Bush, 2020). Xty mpdén, avtd cvvemdyetor UEYOADTEPN OLTOVOUIO OTIG
OYOMKEG HOVAOES, evioyvon tng Aoyodooiog HEc® afloAdynong kot doedvelag, Kabdg kot
avAmTLEN  GUOTNUAT®V  GCLUUETOYIKNG MNYECIOG TOL  EVIGYVOLV TN GCLVEPYOUGIO. Kol TNV

vrevBuvotnra.

H ovppetoyikn myecioomotedel kevipikd déova g ovyyxpovng Atoiknong AvBpomivov
Avvopkod oty ekmaidgvon. Avii vo ETIKEVIPAOVETOL GTNV EpapyIKn eEovaia, divel Eueoaon
oTNV EVOLVAL®ON TOV PYALOUEVOV, GTN GLALOYIKT AYN ATOPACE®DY KOl GTY| OLUUOPPOGCT) LG
KOVATOVpOG cuvepyaciag kot epmotocvvng (Spillane, 2006). H nyeoia avt) Paciletar oty 10éa
OTL 01 EKTOOEVTIKOL SLolBETOVY TNV OmaPaiTNTN EUTTEPIN KO YVMDOT] Y10 VO, GUVOLULOPPDCOVV TIG
EKTTOLOEVTIKEG TTOMTIKEG KOl TPOUKTIKEG, EVIGYVOVTOG TNV OPYOvVOCIOKN OEGUELGN Kol TNV

emayyehpotikn kavonoinomn (Harris, 2014).

Y10 MAaic1o TG EAMMNVIKNG ONUOGLOG eKTTaidevong, 1 vioBETon g NAA kot TG GUUUETOYIKNG

nyeoiog pmopel voo cupPdrel KabBoplotikd otn petdfoon amd ™ SotKNTIKY GLUPOPP®ON TPOG



™V nyecio g pabnons. H mapadociakn epapytkn 0o ToL EKTOOEVLTIKOD GUGTNHLOTOG, LE TOV
€VIOVO GLYKEVIPMTIGUO OMOPAGEWV, GUYVA TEPLoPilel TN INUOLPYIKOTNTA KOl TV KOVOTOUIN
Tov eknoudevtikav (Katsaros& Vidakis, 2022). H ctadiokn HETATONION TPOG OTOKEVIPOUEVESG
dopég Oloiknong OBa emtpéyel oTovg SeLOLVTEG Kol OTA GTEAEYN VO OLOGKNGOLV OLGLOCTIKN
SLOTKTTIKT KO TOOAYOYIKN NYEGLQ, EVIGXVOVTOG T1 A0Y0O0Gi0 KOt TNV OTOTEAEGLOTIKOTNTO TOV

oYOAElV.

[TapdAAnia, cuvoéetal oTEVA PE TNV £VVOLD TG OPYAVOGLIOKNG LABN oG, KaBdg dnpiovpyet Tig
TPoVTOOEGES YOO TNV OVATTLEN  KOWOTHT®V  TPOKTIKNG KOl TNV OVIOAAXYN]  YVOONG
(Argyris&Schon, 1996). H evioyvon g cuvepyaciog HETAED TOV EKTUOEVTIKOV, TOV HobNTOV
Kot TG 010iknomng odnyel 6 cLALOYIKT LITEVOVVOTNTA YOl TNV EMITEVEY EKTAOEVTIKMOV GTOYWV.
Avt 1 mpocéyyion evduvapmver ) Atoiknon AvOpodmvov Avvoptkod, LETATPETOVTAS TV ard
UNYOVICUO EAEYYXOVL GE UNYOVICUO aVATTLENG, OOV Ol AMOPAGELS AapPdvovTol and Kooy LE

Baon dedopéva kon tekunplopéveg mpaxtikés (Leithwood, Harris, &Hopkins, 2020).

Q61060, N ETTLYNG £QAPLOYN TOV apxOV TNG NEag Annoctlog Atoiknong Kot TG GLUUETOYIKNG
nyeoiag otnv EALGda tpoimobétet extetapéves Beopukég ko moltiopkég adlhayéc. Xperaleton
avapope®on Tov mAoiciov dloiknong dote vo evioyvbel 1 emoyyEALOTIKY] ovTOVOiD TOV
OYOMK®OV oTeEAEYDV, OeGHOBETNON KIVATPOV Y10l KOLVOTOUEG TPOKTIKES KO EKTOIOELON TOV
devBuvtdv ot Olayeipion avBpodmvov dvvapukoV (Saiti, 2021). Emmdéov, omouteiton
KOAMEPYELD H10IG KOVATOVPOG EUTIGTOCVVNG, OOV 1 a&loAdYNoN cuvoEeTal Le T PeAtioon Kot

oYL Le TNV THopia.

H Néa Anuocio Aoiknomn Kot 1 GUUPETOYIKY] MYEGIO GLVIGTOVV GUUTANPOUOTIKO £PYOAEin
avad10pYEvmOong TOL EAANVIKOD EKTOOEVTIKOV GLGTHHATOC. H evoopdtmon tov apydv Toug 6t
AAA pmopel vo odnynoel o€ o eKToidEvon  MEPIOCOTEPO aVOEKTIKY, ELEAMKTN KO
TPOGOPUOCTIKY, OOV Ol EKTOLOEVTIKOT AEITOVPYOVLV MG GLVEPYATEG GTN ANYN OTOPAGEDV Kol

(QOPEIC EKTAOEVTIKNG OAAAYNG.



6.2 WnNdLakoc HETOOXNUATIOMOC Kol epyaAeia HR otnv eknmaidevon

O ynowokdg petaoynuatiopds £xet avaderyel o¢ pio amd T mo kaboplotikés eEeAiEel ot
dNuocto dtoiknon Kat, Kat’ enéktact, otn Atoiknon AvOpdnivov Avvoukod oTnV EKTOIOELON.
O 0po¢ avVaPEPETAL GTN CLGTNLOTIKY EVOOUATOGCT TOV YNOLOKDV TEXVOLOYIDV, TOV OEO0UEVOV
KOL TNG TEYVNTNG VONUOGVUVNG OTIG OLOIKNTIKES KOl TOONY®YIKEG AELTOVPYIES, UE OTOXO TN
BeAitimon g amodoTikdTnToC, TG dtopdvelag kot g cvppetoyns (OECD, 2021). 1o mlaicto
G EKTTAIOEVONG, O YNPLUKOG LETACYNUATIOUOS OV apopd LOVO TN SWOOKTIKN TPAEN, aAAL Kot
™ dwxeipton tov avOpdOTIVOL duvapKoD, ElayovTag VEX EPYALEIN TOV JEVKOADVOLV TN Aym

AmTOPACEMY Kol EVIGYVOLV T oTpatnyikn Asttovpyia g AAA (Kettunen, 2021).

H ypnon ymowakov epyoreiov HR emtpémer v avtopatomoinon oadikocidv, OTMG M
TPOCANYT, M TAPOKOAOLONGCN TAPOLGSLOY, M OEAOYNCN TPOCHOTIKOD Kot 1 dloyeipion
EMUOPPOTIKOV  TTpoypopupdtov (Bondarouk&Brewster, 2016). Xe mOAAA  EKTOLOELTIKA
ocvotiuata, 6mwg tov Kavaod, g dwiavdiag kot tov Hveopévov Baociieiov, 1 vioBémon
TETOUMV CLOTNUATOV £xel 00nyNoet o e€opBoroyiopd g d1oiknong, kaAvtepn mapokolovinon
deiktdv amddoong (KPIs) kot evicyvon tng dtapaveag. v eAAnvikn onpdcto ekmaidevon, n
OTOOLOKY ELCOYOYN YNOLIKOV epyoreinv, OTmg To myschool kot ot TAATPOPUES NAEKTPOVIKNG
a&lohdynong ko empdpemong (n.y. e-Training), amoteAovv Pripata Tpog avTn TV KaTeLOLVON

(YTIAI®, 2023).

[Tépa amd ™ SowMTIKY] SACTACT], O YNELOKOG UETACYNUATICHOS TG AAA cvuPdiier oty
avamTuEn €vOg  OEOOUEVOKEVIPIKOD HOVIEAOL ANYNG amopdoewv. MéEcm g avaivong
OedOUEVMV Ol EKTOOEVTIKEG OPYES WmopovV vo. evtomilovv eldelyelg oe Oe&lotnTeg, vo
TPOPAETOVY AVAYKES TPOCHOTIKOV Kol VO oYEIALOVYV GTOYEVUEVO TPOYPAULOTO, ETOYYEALUOTIKNG
avantoéng (Marler&Boudreau, 2017). Avtd evioyvelr m otpotnykn owdotacn g AAA,
LETATPEMOVTAG TNV OO PUNYOVICUO CLUUOPPMONG o€ gpyalelo oTpatnykod oyedacspol Kot
kowvotopiag. o mopdderypo, n ypnom oedopévav amd v aSloAdYNon EKTOOEVTIKOV Kot
HaONGLOKAOV ATOTEAECUATOV UTOPEl Vo KATELOHVEL TNV EMUOPPMOOT TPOG TPOYUOTIKES OVAYKES

Kot Oyl 6€ YEVIKES OepLaTIKEG.

O ynookdg petaoynUoTiopnos copPdrier emiong ot Peitioon ¢ emkowmviag kol Tng
oVVEPYOGTOG EVTOG TOV EKTOOEVTIKOV 0pYavicumv. Epyaleio 6mmg o1 TAATEOPIES GLVEPYATIKNG

puéOnong Ko ot YneLokég KowatnTeg TPAKTIKNG TPo®mBoHV TNV avTaALayn YVOONG Kol TN GLVEXN



enayyelpotiky pddnon (Redecker&Punie, 2017). H €€ amootdoewne empuoppmon, 1dwoitepa Letd
v mavonuio COVID-19, katédeile T1g SuvaTOTNTES TOV YNPLOKAOV TEYVOAOYIDOV Vi S1EVPHVOLY
™V TpdsPact TN YvodoN Kol Vo EVIcYDOGoVV TNV 160TNTo gukalpt®v. Edwd oty EALGSa, 6mov
Ol YE@YPAPIKES KO OLOIKNTIKES aviGOTNTEG €lval EVTOVES, TOL YNOLOKA £pYoAeio pmopodv va

AEITOLPYNOOLY MG HOYAOG €E160pPOTNONG Kol EVOLVALMONG TOV eKTAOEVTIKOV (Saiti&Saitis,

2020).

Qo1060, 0 YNELOKOG LETOCYNUOTICHOS TG AAA otV ekTTaidgvoT 0V lval Ympig TPOKANCELS.
Amonteital em€vovon o€ TEYVOAOYIKES VTOOOUES, YNPLOKES OEEI0TNTEG Kot OECUIKO TAAIC1IO TOV
va dto@arlel TNV TpooTtacio dedopévev Kot TV ok ypnion tov mAnpoeopidv (European
Commission, 2022). IapdAinia, 1 v100£TON YNOIKOV GLGTNUATOV TPETEL VO GLVOSEVETAL
oo aALOYT] KOLATOUPOS: M TeXVOLOYia opeilel va vrootnpilel T AyYN ATOPAGE®Y Kot O)L Vo
avTIKaO16TA TOV TOdAY®YIKO Kol NYETIKO poro twv avBporwv (Zuboff, 2019). Ewwd om
ONUOGLH EKTOIOELOT, O KIVOLUVOG HETATPOTNG TV YNOLIKOV EPYOAEIOV GE UNYOVIGLOVS EAEYYOV

Kot Oyl ovATTUENG TTPETEL VAL amopeLyDel.

O ynoaxodg petacynuoticpds meg AAA oty exmaidogvon cvvietd Kaboplotikd Pruo yio tov
EKOLYYPOVIGHO TNG dnpdclog droiknong. Evioyvel t dwapdvela, T otpatnyikn aglonoinon twv
avOpoOTIVEOV TOpV Kot TNV enayyelpatikn avdmtoln. ['a v EALGSa, n TAnpng a&loroinon tov
YNOWKOV epyoreiov mpobmobétel olokAnpouévo oxeOOGUO, GLUVEXN EMUOPO®OT Kot

EVOOUATMOON NG TEXVOAOYIOG MG LEGOV EVOLVALMONG Kol Ol ATANG O10IKNTIKNG GLUUOPPMOOTG.

6.3 H onuaoia tng emayyeAUATIKAC eVOUVALWONC KOL QAVOYVWPLONG

H emayyelpotikg evouvapmon Kot avayvopion amroTeAoDV KpIGIHOVS TopdyovTeg 6T cLYYPOV
Awolknon AvBpadmivov Avvapukov, 101oitepa 6Tov YOPO TG EKTAIdELONG, OTOL TO AVOPAOTIVO
otoyyelo eivar kaBoplotikd Yoo v emitevén TV opyaveolok®v otdywv. H evdvvapwon
AVOQEPETOL GTN JLOOKOGIN HEG® NG omoiag ot epyalONEVOL QmOKTOOV UEYOADTEPT] OLTOVOUIC,
€vOHVN KOl GLUUETOYN OTN ANYT| ATOPAGE®MY, EVA 1 OVOYVOPLoT GYETICETOL LE TV EKTIUNOT KO
emPpapevon twv mpocmabeidv Kot TV emrtevypdtov tovs (Thomas& Velthouse, 1990). Xtov
YOPO TNG eKTaideLoNG, 01 dVO OVTEC JCTAGELS GLVOLOVTOL GTEVA HE TNV EMOYYEALATIKY|

wavomoinon, TNV omdooon KOl T OTNPNON  TOV  EKTOOEVTIKAOV GTO  GUCTNUO



(Skaalvik&Skaalvik, 2017).H evouvdpwon tov EKTOOEVTIKGOV €YEL TOAVIIAOTUTO YOPUKTPO,
TePAApUPavovtag 1060 TN OoKn 0G0 Kol TNV YuYoAoylkn tng owdotaon (Spreitzer, 1995). H
JopIKn evOLVAU®ON aPopd TNV VTaPEN BECUKOV KOl OPYOAVOTIKOV GUVONK®OV OV TOPEYOLV
npocPacn o€ TANPoPopiec, VIOoTNPEN Kol evKoupieg OVATTLENG, &V M YOUXOAOYIKN
evouvapuwon oyetileton pe v aichnon voNuatog, tKavotntog, UTOVOUING Kol ETPPONE TOL
Blidvouv ot ekmondevTikol. XT0 MAOIGI0 TNG ONUOCLHG EKTOUOEVONG, N EVIGYLON OVTOV TOV
TOPOUETPOV OTOTEAEL TPOVTOOEST Y10 TNV KOAMEPYELD HLOG KOVATOVPOG GUUIETOYIKNG NYESTOG,
OOV Ol EKTMOOELTIKOL O&V OMOTEAOVV OMAMG EKTEAESTIKA Opyava, OAAG gvepyols @opelg

exmondevTikng odloyng (Day&Gu, 2014).

H avayvdpion g Tpoceopis TV EKTOOEVLTIKMOVY, EITe HECH YPNUATIKOV KIVNTP®V £ite HECW
Nowav popeov emPpafevong, £xel €miong ONUAVIIKEG EMMTOCEIS OTNV EPYUGLOKY] TOVG
wavonoinon kot wapokivnon. ‘Epgvveg deiyvouv 6TL 1 amovcia avayvopiong copfaiier oty
emayyehpoatikny eEovBévaon, evad N cvotnuatiky emPpafevon evioyvel to aicOnua déopevong
kot v omotedecpatikotnto (Ryan&Deci, 2000 Klassenetal., 2012). Ewdwd oto omuocio
oyoAielo, Omov o1 evkoupieg Y owoOvopKA KiviTpo gival TEPLOPIGUEVES, 1N GLUPOAIKN
avayvoplon Hécm OMUOcIov emaivov, afloAdynong pHe oavomtuElakd TPOGOVUTOAMGUO Kot

emoryyeApatikng avéMéEng eivan kpiown (Hargreaves&Fullan, 2012).

H evéuvapwon kot n avayvopion dev amoteAoVV OOCTOCUOTIKEG TPOKTIKEG, OAAL Pocikd
otoyela pog otpatnytkng AAA mov otoyevel oty avantuén avlpomivov kepoiaiov. O porog
TOV GYOMK®OV NYET®V givor kaBoploTikdg: ot dievbuviéc mov vioBeTovV GTLA NYeciag Paciopéva
OTNV EUTIGTOCLVY], GTN] GLVEPYACIO KOl GTNV EMKOWV®OVIOL GLUPAAAOLY oTN dnpovpyio. EVOG
VIOGTNPIKTIKOD KAILOTOS oV evicyVel TNV emayyeApatikn avtevépyeta (Leithwood&Sun, 2018).
[MopdAinio, M KOOEPOON UNYOVIGUOV OVOTPOPOOOTNONG Kol 0LTOOEOAdYNoNG Umopel va
EVIOYDOOEL TNV WTOYVOGia Kol T cvvey] PEATIOON, KOAMEPYDOVTAG KOVATOVPA EMOYYEALATIKNG

pabnong.

Xy eAMVIKY] ONUOGLo EKTOIOELON, 1) EMAYYEAUATIKY] €VOLVOU®ON KOl OVOYVAOPLON TOV
EKTOOEVTIKOV Tapapévouy (nrovpeva. H ypagpelokpatikn @Hon tov GLGTNUATOC, 1 EAAEYM
OVGLOCTIKOV LUNYOVICULAOV a&l0AdYNoNG Kol 1] TEPLOPICUEVT] GLTOVOLIO TOV GYOMK®OV HOVAd®V
OTOTEAOVV  OVOGTOATIKOVG Tapdyovteg (Zoitmg & Xditn, 2020). Qotdéco, ot mpdopateg

LETAPPLOUGEIS TOV TPOWOOVLV TNV ATOKEVIP®OT KOl TNV OVATTLEN NYETIKOV JEEI0THTWV GTOVG



devBuvtég TV oyoieiwv, KaBMG KAl TO TPOYPAULOTO ETOYYEALATIKNG LAONONG LEC® YNOLOUKOV

TAUTQOPUOV, amoteAoOV evlappuvtikég eCediEel (YITAI®, 2023).

H 061e0vic gumepia delyvel 6Tt o1 opyavicpol Tov enevOHOVY GTNV EMAYYEAUOTIKY] EVOLVALMON)
KOl ovayvdplon TOV TPOCOTIKOD TOVE, OmOAAUPAvVOLY LYNMAOTEPA emimedo KOvOTOUiNG,
agocinong kot amotedeopotikdtrog (Kirkman&Rosen, 1999). H gpappoyn moMtik®v mwov
OLVOEOLV TNV EMOYYEALOTIKY OVATTUEN HE TNV AVOYVOPIOT TNG CLVEICEOPAS, KaOdC Kot 1)
KOAMEPYEIDL OG  KOVATOOpOS apolfoiov  oefacpod Kot  EUMGTOCVVNG, UTOPOLV Vo,
AEITOLPYNOOLV MG LOYAOL EKGVYYPOVIGHOD Y10 TO EAAMNVIKO EKTTOdELTIKO cvotnua. H emévovon
oTOVG aVOPMOTOVG, HE OPOVLE EVOLVAUMONG KOl OVAYVAOPIONG, OMOTEAEL Oyl UOVO OOIKNTIKN
avaykoldtnTo, oALG Kot MoK VTOYPEWON OTEVOVTL GE £VO ETAYYEAUN TOL OLOUOPPMOVEL TIG

LEALOVTIKES YEVIES.

6.4 MPOTACELC yLa TNV EAANVLIK TIPOYUATIKOTNTA

H anotehespotikn epappoyn piag cvuyypovng Atoiknong Avpamivov Avvapikod otnv eAAnviKn
onuocla ekraidevorn mtpoiimobétel évav cuvdvacud BECKOV PETAPPLOUIGEDY, OPYUVOGLOKOV
KovoTopidv Kot aAdayng vootponiag. [lapd tTic mpdcpateg mpoondOeleg yio eKGUYYPOVIGUE TNG
EKTOOEVTIKNG Otoiknong, 1 eAMAnviKy mpaypatikotto eokolovBel va yopaxtnpileton omd
YPOUPEIOKPATIO, GLYKEVIPOTICUO KOl TEPLOPIGUEVT]  OLTOVOUIDL TOV GYOAMK®V HOVAI®V
(Saiti&Saitis, 2020). T va emitevydei OVGLOGTIKY HETAPPVOLIGT), OMTALTEITOL [0, GTPATIYIKN
oV va €0TIALEL GTNV EVOLVAUW®GT TOL OVOPOTIVOL OLVOUIKOD, GTN JPAVELD KOl OTN XPNoN

TEKUNPLOUEVOV TPAKTIKOV O101KNoTG.

Eivor avayxaio n avadiopydvoon tov Besuikod TAGI0V TG EKTOOEVTIKNG O101KNOTG, MOOTE VAL
eEaocpalotel PeYaADTEPT ATOKEVIPOON KOl OLOIKNTIKY] OLTOVOUIO OTIS GYOAMKEG povaoes. H
oebvng eumepior delyvel OTL TO EKTOUOEVTIKO CLOTHUOTO 7OV TOPEYOLY €VEMEIDL GTOVG
OevBuvTtég Ko o OTEAEYM Vo TPOGOUPUOLOVY TOMTIKEG OTIS TOMIKEG OVAYKEG EMLTLYYAVOLV
vynAoTepa eminedo amodotikdtnTog Ko kovotopiog (Pontetal., 2008). Xtnv EAAGSa, avtd Oa
umopovce va vhomombel pécw evdg mhanciov Aoyodooiag pe cageic Ogikteg amOdooNs Kot

TaPAAANAN eEAevBepia EMAOYNG GTPATNYIKAOV OO TIC GYOMKEG O1OIKNOELS.



Amonteitor 1 ovamTTLEN EVOG  GUYYPOVOL GLOTHUOTOS OEWOAOYNONG KOU  ETOYYEALOTIKNG
avamTuEnG, T0 0moio Vo UNV £YEl TILOPNTIKO YOPOKTAPO aAAd va Asttovpyel avoamtvélokd. H
aflohdynon 0Oo mpémer vo cuvoéeTol pHE TNV EMOYYEAUOTIKA pdOnorm, mpoceépovtag
avaTPOPOJOTNON Kol OTOYELUEVEG gukalpiec empdpowong (OECD, 2019). MMoapdAinia, m
onuovpyioe dopdv mentoring Ko coaching umopel vo vrootnpiel ) ovveyn avamtuén TV
EKTOOEVTIKAOV Kol TOV S1ELOVVTIDOV, TPOMOMOVTOG TNV KOAMEPYELN LG KOVATOVPOS CUVEPYOTIKNG

péonong (Day&Gu, 2014).

H ymowokn avafdaduion g ekmondevtikig o10iknong amoteAdel Kpioio moAmva yio m Pedtioon
g amoteleopotikotntag. H minpng agomoinon tov mAnpoeoplokdv cvotnudtov HR  tov
epyorelv avdAlvong OeSOUEVOV KOl TOV YNOLIKOV TAATEOPUAOV ETHOPPOONG UTOopel va
TPOCPEPEL SLOPAVELD Kol TEKUNPLOUéVY Aym aroedcewv (Kettunen, 2021). Ewwd yo to
EAMVIKO TAiG10, OOV 01 dtodtkacieg oteléymong Kot a&toAdynong cvyvd yapaxktmpilovrol and
KoOLOTEPNOELS KOl OOKNTIKA EUMOOO, T OCVTOUOTONOINGT KOl YNEOLOTOINGoT  AmoTEAOVV

TPoHTOOEGN Y10l TOV EKGLYYPOVIGLO.

Eivor xpioipo va evioyvBel n emayyeAplatiky eVOLVAR®OOT KOl 0VAyVOPLIoN TOV EKTOULOEVTIKMV.
[Tpoteiveton 1 BecpobéTnon cLGTHUATOG KIVATP®Y OV Vo TEPIAAUPAVEL TOGO OIKOVOULKES OGO
Kot NOéEg poppég emPpdfevonc, kabmg ko n dvvatdTTo ETAYYEAUATIKNG EEEMENG 1e Pdon TV
amod0cN, TNV  KOWOTOUioL KOl TN  GUUUETOYN O€ OpPACELS GYOMKNG  avATTLENG
(Hargreaves&Fullan, 2012). H gvioyvon g oxolkng nyeciog kot 1 ekmaidguon tov dtevbuvidv
o1 GTPATNYIKY] 0101KN 6N avOP®OTIVOL dLVApIKOD B UTOPOVGOV VO AEITOVPYTIGOVY MG KOTAADTEG

avtng g arrayng (Leithwood&Sun, 2018).

Amouteiton 1 KOAMEPYEW  OPYOVOGLOKNG KOVATOUPOS GULVEPYOSING KOl EUTIGTOCVVNG,
Bacwopévng oe  opyég ovppetoyikng dwoiknong. Otr  oyoMkég Kowotnteg mPEMEL Vol
avipetonilovior o¢ podncilokoi opyavicpoi, 6Tov OAot o1 EUTAEKOUEVOL GUUPAAAOVY EvepPYQ
o OUOPP®SN TOMTIKAOV kot tpaktik®v (Fullan, 2014). H evioyvon tov pdhov TV GOMKOV
cuuPovMmV, 1M cuvepyasio e TNV TOTIKN KOW®VIK Kot 1 OPAVELD OTN ANYT OTOPACEDY

UTOPOVV Vo BEATIOCOVV TNV KOWVOVIKT A0Y000G10 KOl TV EUTIGTOGVVN TPOS TOVS Hecpong.

H emrtoyio tov mopandve mpotdoewv mpodmobitel T Sopudpe®oT HaG EBVIKAG GTPAUTIYIKNG
v ™ AAA oty exmaidevon, n onoia Ba evappoviCetan pe tig apyés e Néag Anuociog

Atotknong ko TG KoANG d1akvBEPYNONG AMOTEAEGUATIKY EQOPUOYN MG SVYYXPOVNG Aloiknong



AvBpdmivov Avvopikod oty eAANVIK dNUOclo. eKTaidgvoT] TPoVTobETel £vav cLVOLAGHO
Oeok@V pETOPPLOUIGE®Y, OPYOVOCIOK®Y KOUVOTOMMOV Kol aAAayng vootpomioc. [lapd Tig
TPOCPOTEG TPOCTADEIEG VIO EKCLYYPOVICUO 1TNG EKMOLOELTIKNG OlOlknong, M EAANVIKN
npoypatikdTTa eEokolovbel va yopaxtnpiletolr omd ypAPEOKPATID, GCLYKEVIPOTIGUO Kot
TEPLOPICUEVT] OVTOVOUID TV OYOMK®OV povadwv (Saiti&Saitis, 2020). T'a va emrevydel
OVLGLOOTIKY] HETAPPVOULION, OTOUTEITOL U0l GTPUTNYIKT TOV VO €0TIALEL OTNV EVOLVALMOT) TOL

avOpOTIVOL SLVOUIKOD, GTN SLUPAVELL KO GT ¥PTOT| TEKUNPLOUEVOV TPOKTIKOV dLOTIKNOTNC.



Kedpalato 7: Zuunepaopata Kot MNpotdoetg MoALTIKAG

7.1 ZUVOTTIKA evpAUaATA

To mapov ke@droo olokAnpavel T peAETn ¢ Atoiknong AvOpomivov Avvopikod GTov Ympo
™G ONUOCLaG ekmaidevong, cuvhétovtag Ta Pacikd OepnTikd Kol OVOALTIKA ELPAUATH KOt
ATOVTOVTOS CUGTNUOTIKA GTO, EPEVVNTIKA EPOTALATO TOL TEOMKAV 6T0 peBodoAoykd mAaictlo
m¢ gpyaciag. To copmepdouaTo OEV AEITOVPYOVV MG ONAN EMOVAANYN TOV TPONYOVUEVEOV
KepaAaiov, 0ALd ©¢ dtodikacio epUnNveLTIKNG cuvBeons, HECH TG Omolag avadEKVOOVTOL Ot

OYEGELS, O EMMTAOGELS KOt 01 TPOOTTIKEG TNG AAA 6T0 EAANVIKG EKTOOEVTIKO GVGTNLLOL.

H 61ebvig PBipAoypagio emonuaivel 0Tt 10 GUUTEPAGHOTO OTOTEAOVV KPIGIHO GTASI0 TNg
gpeuvnTIknG dwdikaociog, kabmg cvvdéovv ™ Bewpla pe ™V avAALON KOl PETATPETOVLV TO
EPEVVNTIKG EVPNLLATO GE GUVEKTIKT YVAGOT LLE TPOKTIKY Kot oAtk onpocio (Creswell, 2014).
¥10 TAOUGLO0 NG MOPOVGOC UEAETNG, M OMAVINGN OTO €PELVNTIKA epTpate PacileTon o
oLYKPITIKN 0E0AOYNON Be@pNTIKOV TPOGEYYICEDY, EUMEPIKOV dedoUEVeOY amd TN dlebvn
eumelpion KOl NG EAANVIKNG TPOYUOTIKOTNTOG, HE OTOYO0 TNV avAdEE] TV  OOUK®OV
YOULPOKTNPLOTIKMOV KOl TOV AEITOVPYIKOV AdLVOLL®OV TG Atoiknong AvBpdmivov Avvopkod oty

exmaidgvon.

H avédivon tov cvumepacpdtov Aappaver vrdym Ot n exkmaidosvon amotelel évo chvOeto
KOW®VIKO GUGTNUO, GTO OTO{0 Ol OLOIKNTIKES MPAKTIKEG OEV UTOPOVV VO, amokKomovV ond TO
Oeopkd, moMTiopkd Kor TOMTIKO TAiclo péca oto omoio epapupolovion (Bush, 2020).
[MapdAinia, avoayvopiletor 0Tt N arotedecuatikny Aloiknon AvOpomivouv Avvopkod cuvogeTan
GppnKTo pe TV TOOTNTO TNG SWOACKAAING, TV EMAYYEALOTIKY OVATTUEN TOV EKTOOEVLTIKMV KO

™ PLocdTTo TOV eKTodevTIKOV opyavicuov (Hargreaves&Fullan, 2012).

Méoo amd T CLGTNUOTIKY OTAVTNOT) GTA EPEVVITIKA EPOTIIATO, TO TOPOV KEQPAANLO EMOIDOKEL
vo katadei&el 0TL 1 petdfoon amd Eva YpaQEIOKPATIKO KOl CUYKEVTIPOTIKO LOVTELO O101KNOMG O
L0 GTPATNYIKY Kot avOpOToKeVTPIKN Tpocsyyion e AAA amotelel avaykaio mpodmodeon yio

TOV EKGLYYPOVIGUO TNG EAMVIKNG oNpootag ekmaidgvong. Ta coumepdopata mov akoiovbovv



Aertovpyov, emOpEVOC, ®G YEQLPO HETAED Be@pNTIKNG avOALONG KOl TPOTACEMY TOATIKNG,

ovpPaArovag ot SapOPEMOT EVOG GLVEKTIKOD TANIGIOL KATOVONONG Kol dPAomG.

H avdlvon g Awiknong AvOpodmivov Avvopkod oTov YOpPO TG OMUOCLOS EKTOUOELONG
avédelEe 0Tl 0 pOAOC NG LrepPaivel Katd TOAD o OpLoL OGS TUTIKNG SLOTKNTIKNG AELTovpYiog Kot
oLuVIoTa Packd PNYOVIGHO SLOHOPPOONG TNG TOWOTNTOG KOl TNG OMOTEAECUOTIKOTNTOG TOV
ekmadenTikdv opyovicpudv. H AAA Aertovpyel ®g otpatnykds GLVOETIKOG Kpikog HeTa&D
EKTIOOEVTIKNG TOMTIKNG, OYOAIKNG O101KNOoNG Kol TodAy®YKnG Tpaéng, emnpedlovtoc aueco
1060 TN Agrtovpyidt TOV GYOMKOV HOVAdwV 000 Kol To podnolakd omoteléopoto. Ommg
emonuaivetal otn ovyxpovn PipAoypapia, ot avBpdmivol TOPOL ATOTEAOVV TO CNUAVTIIKOTEPO
KEPAANIO TOV OPYOVICUDV YVOONS, Kol €WOIKOTEPO. TNG EKMOIOELONG, OTOL 1 TOLWOTNTO TNG
napexOpevNg vnpeciog eaptdror TpwticTmg omd to avOpomvo duvapkd (Armstrong &Taylor,

2020).

H 61epedvnon tov mpdtov £pevvNTIKOD EPOTAUATOS KATENEIEE OTL 1 AMOTEAEGLOTIKY] Atoiknon
AvBpdmvov Avvapikod cuopfdriel KaBoploTIKA 6T AEITOVPYIKY] GLUVOYT, OTN GTAfEPOTNTA Kot
ot PLOCIUOTNTA TOV EKTOLOEVTIKOV GLOTHUOTOC. Méca amd TPaKTiKEG Ommg 1 opBoroyikn
OTEAEY®OT, N VROGTNPEN NG EMAYYEAUATIKNG avamTuEng Kot 1 KoAMEpyslon  Oetucod
opyovmolakoy KAipatog, n AAA gvicybel T cuvepyasia, T OEGUEVOT Kot TN GLALOYIKY] EVOHVN
€VTOG NG oyoAKNG povadag (Bush, 2020). H Bifioypagia emPefordvel 0Tt oxoreia pe 1oyvpég
TPOKTIKEG OLOTKNoNG avOp®OTIVOL SLVOUIKOD UEaVICOLY LYNAOTEPO EMIMESN OPYOVMOGLUKNG

OMOTEAECUATIKOTNTOG KOl KOADTEPT TPOCOPUOYN GE TEPLOOOLS OAANYNG Kol HETOPPVOLIOTG
(OECD, 2021).

[dwaitepa oto mAaictlo g dMpdclag ekmaidevong, 6mov ot BecKol Kot 01KOVOLLKOT TEPLOPICLLOL
elvar évtovor, n AAA amoktd ovénpévn onuoacio ®¢ pNovicpog Peitictomoinong Twv
dwbéopwv mopwv. H 01eBvng eumelpio delyvel OTL EKTOOEVTIKA GLGTNUOTO TTOV ETEVIVOLV
OTPATNYIKA GTO avOpOTIVO SUVOUIKO TOVG, EVICYDOVTOS TNV EMOYYEALATIKY] QVTOVOUIO Kot TNV
EUMIGTOGUVY] TPOG TOVG EKMOLOEVTIKOVS, EMTVYXAVOLV VYNAOTEPE EMIMEDD TOLOTNTAG KO
wotrog (Sahlberg, 2015). Avtifétmg, cLYKEVIPOTIKE KOl YPOPEIOKPATIKE LOVTEAN O101KNONG
nepropilovv ™ Aertovpyikn eveMéio TV GYOAEI®V KO DTOVOUEDOVYV TNV KOLVOTOMIO, YEYOVOG

nov emPePordveral Ko oTnv EAAMNVIKY epintwon (Saiti&Saitis, 2020).



H omdvinon oto de0tepo epeuvnTikd epOTNUA OVESEIEE TN OTEVNH KO aU@idpoun oxéon HeTald
TOV TPOKTIKOV Atoiknong AvOpomivov Avvopikod Kot TG EMOYYEAUATIKNG OVATTUENG, NG
TOPOKIVIONG Kol TNG EMOYYEAUOTIKNG KOVOTOINONG TOV ekmadevTik®v. H emayyelpotikng
avamtuén dev amotedel LEPOVOUEVN dpacTNPLOTNTA, OAAG EVTACOETAL OE £vol EVPVTEPO GVGTNLLOL
AAA mov mepthapfavel TV ETUOPP®GCN, TNV OVATPOPOOOTNOT, TNV 0a&loAdynon Kot Tnv
avayvoplon g emoyyeAlotikng tpoonddetag (Day&Sammons, 2014). Otav ot TpokTIKES OVTEG
epappolovtar  pe  avamtuEloKO KOl Oxl  TIHOPNTIKO  YOPOKTNPO,  EVICYLOLV TNV
OVTOOTOTEAEGLOTIKOTNTO KOt TN OEGUEVGT TOV EKTAUOEVTIKAOV, ONLOVPYDOVTAG BETIKEG CLUVOTKEG

v 1 Bertioon g S10acKaALG.

H épevva avédeiEe 0tL n mapakivinon tov ekmodevtikov emnpedletar kabopiotikd ond v
OmopEn dlkomv Kol Sloeavev punyavicuav dtoiknong avBpomvov dvvapikod. H Bsmpia g
avtonpocdoplopevng mapaxkivinong vrootmpiler 01t N aicOnon avtovopioc, emdpkelog kot
KOWoVikng €viaéneg amoteiel Pacwd moapdyovia emayyeApotikng oécpevong (Ryan&Deci,
2000). Xto exmadevtikd mepiPdriov, mpaktikég AAA mov TpowBohv T cvuueToy 6T ARYN
ATOPACEMY, TNV EMOYYEALOTIKY OVOYVOPIGT KOl TN GLVEPYOTIKY] KOLATOVpa cuuPdAiovy otn
Swpopemon  Betikod  gpyaciokod  KMUOTOG KOl DYNAOTEP®V EMMES®V  EMOYYEALOTIKNG

wavomoinong (Skaalvik&Skaalvik, 2017).

Avtifeto, 1M amovcio GLOTNUOTIKNAG OEAOYNONG HE OVATTLEWKO TPOGOVOTOAMGUO, Ol
TEPLOPIOUEVES gukaipieg eEEMENG Kot 1 EAAEWYT AVOYVOPLONG TNG EMAYYEALOTIKNG GUVELGPOPEG
Aertovpyohv  amoBoppuvtikd Yoo TOvg ekmandevTikovg. H edAnvikr] dnudcua  exmaidgvon
yopoxtnpiletor e peydro Pabud amd tétoteg advvapies, yeyovog mov odnyel o€ yapunAd eninedo
TOPOKIVONG KOl EMAYYEALOTIKNG KOVOTOINGNG, Y®pic ®otdco va avalpel Tov vymid Badbud
EMOYYEALOTIKNG €VoLVEWNGIOG OV emdelkvoovy ToAlol ekmaudevtikoi (Hargreaves&Fullan,
2012). H avtipaon avth vroypoppilet v avaykn yio. avocyedlacid tov moMtikeov AAA ue

EUOOON GTNV EVOLVALMGT Kot Ol OTOV EAEYYO.

H Siepedivnon tov 1pitov gpevvntikod epmTNUATOG avEdEEe OTL M gpapuoyn g Atoiknong
AvBpdmvov Avvopkod otnv EAAMNVIKY ONUOCLO EKTOUOELGT] TPOCKPOVEL GE £vOl GUVOAO
00 LUKDOV, 0PYOVOTIKOV KOl TOATIGHIK®V TEPLOPIGUMV, 01 0Tt0i01 TEPLOPILOVY TN GTPAUTNYIKN TNG
Aertovpyio. Kevipikd yopaxtnptotikd tov €AAVIKOD EKTOIOEVTIKOV GULGTHUOTOS OTOTEAEL M

EVTOVY] GLYKEVIPOTIKY O0KNTIKN Oour, OmMOv Ol KPIGIUES OMOPACELS TOL  APOPOVV TN



OTEAEYMOT), TNV AEOAOYNON KO TV EMOYYEALOTIKY] OVATTLUEN TOV EKTOOEVTIK®OV Aoppdvovtot
Kuplmg o€ Kevipikod eminedo. H vrepovykévipwon apUodtOTHTOV UEWDVEL TNV GLTOVOUIO TOV
OYOMKAOV HOVAd®mV Kot Teplopilel tn SuvaTtOTNTO TPOGUPUOYNS TV TPUKTIKOV AAA oTIg

Wuaitepeg avaykeg Tov TOmKoV Kot oyoAtkov mAatsiov (Pollitt&Bouckaert, 2017).

H ypapetokpatikny kovAtovpa mov yapaktnpilel m dnudcia doiknon Aettovpyel emmAéov mg
AVOOTOATIKOG TOPAYOVTAG Yot TNV VI0OETNON GUYYXPOVAOV TPOKTIKOV Oloiknong oavlpomivov
dvvapikov. H éueaon otn oupuopemon pHe TUMIKEG OlUOIKAGIES Kol KOVOVIGLOVUG GLYVA
vepoyvEl ™G avamtuélokne Oldotaong g owoiknong, e amotéhecpo - AAA  va
avTHeTONICeTolr ®¢ SotkNTIKO KobNKov Kot Oyl ®G oTpotNYKd epyareio Peltimong tng
exmadevtikng mototntog (Christensen&Lagreid, 2011). 1o mAhaicto avtd, n alordynon twv
EKTAOEVTIKOV  glte amovowalel &ite ePapUOlETOl  OMOGTMAGUATIKA, YOPIS Vo GLVOEETL

OVGLOCTIKG LE TNV EMAYYEAUOTIKY ovATTUEN Kot TV VIOSTNPEN NG OOOKTIKNG TPUKTIKNG

(OECD, 2021).

H éMdetym cuomHoTiK®V UNYoVICUOV ETAyYEALOTIKNG EEMENS KOl OvVOyVAPLOT|G TG 0mdd0ong
EMOPE OPVNTIKA GTNV TAPOKIVION Kol TN OEGUEVOT TOV EKTAOELTIKMV. OTmg KATASEKVETAL
ot Biproypapio, 1 amovcic caP®V SUSPOUMY ETOYYEALATIKNG AVATTUENG KOL 1] TEPLOPIGUEVT
CUUUETOYN OTN AYN OTOPACE®V EVIGYVOLV TO oicOnua emoyyEAUOTIKNG OTAGIUOTNTOS KOl
pewwvouy v aichnon opyavociakng dikatocvvng (Skaalvik&Skaalvik, 2017). Znv eddnviky
TEPIMTOON, Ol EKTOUOEVTIKOL KOAOUVTOL GLUYVA Vo LAomowmoovv petappubuicslg yopig v
avtiotoyn Osopkn vmoot)pEn Kol EMUOPO®OT, YEYOVOS TOL  Onuovpyel  cvLVOTKEG

EMAYYEAMLATIKTG KOTONG KO avTioTaong otnv addayn (Saiti&Saitis, 2020).

[MopdAiniao, n avdivon avédelEe Ot ol mePLoPIGHOl oVTOl OV VOl OMOKAEICTIKG SLOUKNTIKOL,
oAAG cvvoovtan kot pe PabiTepEG TOMTIGHUKES OVTIANYELS GYETIKA LE TOV POAO TNG O10iKNONG
otV exmaidevon. H empuioktikdtro anévavilt o€ mpakTikég aSloAdynong kot Aoyodooiog,
AOY® 10TOPIKAOV Kol KOWVOVIKOV TOPAYOVI®V, SLGYEPAIVEL TNV ovATTLEN €vOC cuothatog AAA
nov Ba Paciletor oy eumoTocvv, T dapdvela kot T cvveyn Pedtioon (Fullan, 2014). To
eopnua avtd vroypoupiler 6Tt n petappvbuion g AAA oty exmoaidevon dgv umopel vo
neploplotel oe Oeopkés oAAayég, OAAG amortel KOl UETOUGYNUOTIOUO TNG OPYOVAOGLOKNG

KOVLATOLPOG.



H diepedvnon tov t€t0pTon €£peLVNTIKOD EPOTNUATOC OVESEIEE OTL O1 PACIKOTEPEG TPOKANGELS
evromilovtol 610 OecpIKO Kol O101KNTIKO TANIG10 AE1ToLPYioG TOV EKTOOEVTIKOD cvuoTiuatog. H
£VTOVY| CLYKEVTPMTIKT SOUN, 1) VIEPCVYKEVIP®GT] OPUOSIOTHTOV KOl 1] TEPLOPIGUEVT) OVTOVOLLTN
TOV OYOMK®OV HOVAO®V OLCYEPAIVOLY TNV avATTLEN OTPATNYIKOV TPAKTIKOV AAA Kot
nepopilovv ™ OLVATOTNTO TPOCOPUOYNG TOVE OTIS ONITEPEG OVAYKEG TOL  OYOAKOV
nepPdrirovroc (Pollitt&Bouckaert, 2017). IMapdiinia, n emKpdTNoN OGS YPAUPEIOKPOTIKNG
KOVATOUPOG, HE EUQOOCT] OTI) GLUUOPPMOOT TPOG KAVOVIGTIKEG dtadikacieg, vmoPabuiler v
avamtuélokn Odotacn TG 010iknong avlpdOTIVOL SLUVOUIKOD KOl EVIGYVEL TNV OVTIANYM TNg

AAA ¢ Tomikng otoiknTikng Aettovpyiag (Christensen&Laegreid, 2011).

H amovcio cuomnuotik®v Kot ovarTuEloKd TPOsOVOTOMGUEVAOV UNYOVIGUAOV a&loAdynong Kot
EMOyYEAUOTIKNG  €EEMENG emdpd  opyNTIKA OV TOPOKIVIIGN KOl OTN  OEGUEVLCT] TOV
exmadevTikdv. H meplopiopévn avayvopion g EnoyyeEALATIKNG GUVEIGPOPAS, GE GLVOVAGUIO
HE TN HEWOPEVN GLUUPETOYN OTN ANYN omo@dcemv, onupiovpyel cuvONKES EmOyYEALATIKNG
OTOCIHOTNTOG Kol HEIDVEL TNV aicnon opyavooiokng dwatoovvng (Skaalvik&Skaalvik, 2017).
Ot mpokMoelg awtég emteivovion omd TNV EAAEWYN CULOTNUOTIKNG  EMUOPPOONG KOl
VROGTNPIENG, YEYOVOS OV KOOLGTA SLGYEPN TNV VAOTOINGCT EKTOOEVLTIKMV HETAPPLOUIcEDV GE

eninedo oyohkng povadag (Saiti&Saitis, 2020).

H avéivon 01eBvadv KoAdV TPoKTIKOV KATEOEIEE OTL EKTOOEVLTIKA GUCTHHOTO LE VYNAG emineda
OTOTEAECLATIKOTNTOG ETEVOVOVV GTPATNYIKA 0T Aloiknon AvBpdmivov Avvapkol, evieydovtog
TNV EMOYYEALOTIKY] OLTOVOUiO, TNV EUTICTOGUVN Kol TNV MNYeTiKy avdmtuén. H ewiavowm
eumepion vroypappiler ™ onNUOcio NG EUMIGTOCVVNG TPOG TOVG EKTOLOELTIKOVG KOl TNG
TEPLOPIOUEVTG EEMTEPIKNG AELOAGYNOTNG GTO TANIGLO IGYVPDOV SOUDV aPYIKNG Kot GuVEXILOIEVNC
exkmaidevong (Sahlberg, 2015). Avtictoyya, t0 Kovadikd kot TO PPETOVIKO TOPAdETyLLOL
AVAOEIKVOOLY TN GUUPOAN TNG GUUUETOYIKNG MYECIOG KOl TOV CLGTNUATOV A0Y0d0sing o1t

BeAtimon ¢ oyolkng amoteleopotikotrag (Leithwood&Jantzi, 2006° OECD, 2021).

Qo1660, 1 aflonoinon TV SEebvdv TPOKTIKOV GTNV EAMVIKN TPAYLOTIKOTNTO TPODTODETEL
KPITIKT TTPOGOPUOYT] Kot Oyt unyoviotikny petaeopd. H Pipiloypagio emonuaivel 611 ot
exmondeVTIKEG petappubuioeic eivon Provoieg pdévo 6tov AapPavovy vIroOYn TO KOWVOVIKO Kol
TOMTICUIKO TAOIGLO EQPAPLOYNG TOLG KOl oTNPiloVTOL GTI GLUUETOYN KOl TNV EMOYYEALOTIKN

evouvapmon tov eknadevtikev (Fullan, 2016). Xuvendg, o ekovyypoviopds g AAA oty



eEMMVIKN ONuoOcLa EKTaidevon amontel cLVOVACUO BECUIKOV aAAAYDV, OPYOVOCIOKNG HLANnong
Kol KOAMEPYELNG KOVATOVPAG EUMIGTOGVVNG, (OOCTE 1 Ol0iknon oavOpdmTvov JSuVapIKoD va

AertovpyNoel MG LOYADS TOLOTIKNG avaAOLIONG TOV EKTOOEVTIKOV GUGTILOTOC.

7.2 Neploplopol T mapovoac PEAETNG

Kébe esmompovikny épevva, aveCoptntmg pebodoAoyiog kol aVTIKEYWEVOVD, GLVOOEVETAL OO
OPIOUEVOVG TTEPLOPIGLOVG TTOV EMNPEALOVY TNV EPUNVELD, TN YEVIKELOT KOl TNV £YKVPATNTO TOV
anotedeocudtov . H mapodoa perémn, n onoia eotialel ot Atoiknon AvOpomivov Avvopukoh
oV eEAMANVikn dNuocta ekmaidgvon, dev amoteiet e€aipeon. [apd v Tpoomddeia Yoo cQopKn
avéivon tov BewpnTikod Kot TPOKTIKOD TANIGIOL, OpPIGHEVOL Tapdyovteg meplopilovv TV

eUPéLeL KoL TNV EPAPULOGIUOTNTA TOV CUUTEPOUCUATMV.

‘Evog amd 1oug KOplovg meplopiopovs agopd tn Oewpntikn @ovon g epyaciog. H pelétn
Baciotnke oe devtepoyeveig mnyés, donradn Piproypapia, Epguveg Ko moMTikég ekBéaels, xmpig
TN GULAAOYN TPOTOYEVAOV EUTEPIKAOV OEOOUEVOV. AVTO onpoivel OTL To ELPNUOTE KOl Ot
epunveieg e€aptdvTOl amd 10 €0POC, TNV EYKLPOTNTA KO TNV ETKUPOTNTO TOV VOPICTALEVOV
epevvav (Creswell&Creswell, 2018). ITapott n PpAoypa@iky] avaAvoT TPOGPEPEL CIUOVTIKN
Beopnticn eppdbovon, n arovoio TpmToyEVOLS Epevvag Teplopilel T dvvatdtta emPePfaimong
N amoppYNG TOV VTOBEGEMV GE TPAYLATIKA GYOAKA TepPaiiovTa, 01Kd VIO T0 Tpioua TV

WOUTEPOTHTOV TOV EAANVIKOD GLGTNLATOG.

EmnAéov, évag onpavtikdg meplopiopdg oyetiCetor pe m HETAPANTOTNTA KOl TOAVTAOKOTNTO TNG
onpoclag doiknong ommv EALGSa. To ekmoidevtikd cOotnUo VIOKETAL GE GUYVEG OeGHKEG
oAAoy€G, OOKNTIKES avadlopBpdoelg kot moAtikéS mopepuPdoelg, ol omoieg emmpedlovv
ocvvémeln kou ™ otabepdtta twv moMtikdv AAA (Saiti&Saitis, 2020). Q¢ ek tovTOL, TO
CLUTEPACUATO TNG UEAETNG EVOEYXETAL VO KOTAGTOUV AMYOTEPO emiKoupo €dv petafAnbovv ot
ouvOnkeg dtoiknong N Ta Becpikd TAaicla vidc Twv omoimv Aettovpyolv ot oyoAkég povades. H
SUVOIK oVTR @UOYN NG OMuoclag ekmaidevong Kobotd OVoKOAN TN yevikevorn TV

amoTeEAECUATOV o€ pokpompddeoun Paon.

A@opd 1 ovyKkpion pe debvn mapadeiypata. [Tapdtt n avarivon neprélafe KaAég TPAKTIKES amd

xopeg O6mog n Dwiavdia, 10 Hvopévo Baocideio koar o Kovaddg, elvar onuoviikd vo



avVayVOPIoTEL OTL TOL LOVTEAD QLTO AELTOVPYOVV GE TOAD OLOPOPETIKA KOWVMOVIKE, TOATICUIKE Ko
Oeoukd miaiowo (Sahlberg, 2015). H avtiypaen 1 Tpocapproyn TETo1mV TPUKTIKOV 6TO EAANVIKO
eKTAdEVTIKO GVOTNUO EVEXEL TOV KivOLVo TTapavonong 1 amotuyiog, av dev Anedodv vdym ot
€YYEVELG 10101TEPOTNTES, OTIMG 1 KOLATOVPA TNG ONUOGLOG S10TKNONGC, I TEPLOPIGUEVT] OVTOVOLLiN
TOV GYOAEI®V KOl 1 AVIGOTNTO OTIG TEPLPEPELOKEG dopéc ekmaidevong (Papadopoulos, 2018).

Enopévmg, n a&la tov cuykpitikdv avoldcemv ivol Kupimg EVOEIKTIKY] Kol O)L ATOOEIKTIKY).

Apopd ™ Owbeoiuomta kot aflomotio Tov myov. Opiopéva Oedopéva GYETIKO UE TIC
TOMTIKEG avOPOTIVOV SVVOUIKOD GTNV EKTTAidgLON, E101KA o€ €BvViKd eminedo, ivon Teplopiopéva
N wn emkapormompéva. Efatiag tng elmodc dwapdvelng kot tng kabvotépnong ot
dnuoctonoinon oMudciwv otoyeinv, vanpiav meputOoel; 6mov Poaciothikape o€ debvelg
exbéoeig M épevveg pepikav etav (OECD, 2021), yeyovdg mov pmopel v LELOVEL TN YPOVIKN
axpifelo tov ovumepacpdtov. Emmiéov, n ypron myodv omOKAEIGTIKA GTNV EAANVIKY Kol

aYYAKN YAOGGA {0MG OmEKAELTE OTUOVTIKES LEAETES OO GAAES YOPEG 1) YAWCGIKA TAAICLL.

Yvuvdéetor pe tn HeB0dOAOYIKN TPOGEYYIOT NG UEAETNG, M omola emKeEVIpOONKE Kuplwg o1
BepnTIKN Kol GUYKPITIKY avAALGT). AV Kot 00TO ETETPEYE O OLOKANPOUEVT] KOTAVONON TOV
dopK®V (TNUAT®V, deV KATEGTY dUVATH 1) SIEPEVVIOT] VITOKEUEVIKAOV EUTEIPIDOV 1 OVTIANYE®DV
TOV 1010V TOV EKTUOEVTIKAOV, GTEAEXDV Kol SIOTKNTIKOV VITOAAMA®V. Ot avBpdmvol Tapdyovieg
—Om®G M OVTIANYM Yo TN SIKAOGUVY], N EPYACLOKT KOLATOUPA 1 1] YUXOAOYIKY EVOLVAU®OOT—
dwdpapatitovv kabopiotikd poro ot Aettovpyio g AAA (Ryan&Deci, 2000). H amovcia
TOOTIKNG avdAvong (. ovveviebEemv 1N OHAd®V €0TIOONG) OMOTEAEL EMOUEVMS Evav

TEPLOPICUO MG TPOG TN PAOOG KaTtavONnong ToV GatvouEVov.

Emmpdobeta, n pekétn Oev euPdabove emapKdG OTIG TEPLPEPEIOKEG AVIGOTNTEG KOL OTN
dwpoporoinon petald tov ekmadevtikav Pabpidov (mpwtofaduia, dosvtepofdbua). Ot
avVAYKES Kol 01 TPOKANCELG TNG AAA gvdEYETOL VO S1OPEPOVY CUAVTIKA avdAoya e To peEyedog
G OYOMKNG HOVAOWG, TO YEMYPOEIKO TANIGLO KOl TNV KOWMOVIKOOIKOVOULKT] GUVOEST TOL
podntikov mAnbvopod (Hanushek&Rivkin, 2010). H opotoyevig mapovciocn tov €AAnviKoy
EKTIOOEVTIKOD GUGTNIATOC EVOEXETOL, ETOUEVMG, VO ATOCIOTA EGOTEPIKES OLUPOPOTO|GELS TOV

elvan kpioyeg yio v opOn ybpacn ToMTIKNC.

Téhog, €vag ovolUGTIKOG TTEPLOPIOUOS aPOPE TN SVVATOHTNTO EQAPUOYNG TOV TPOTEWVOUEVOV

otpoatnyK®V toMtikng. [Tapd v tekunpioon tov tpotdoemv pe Bdon  01ebvi Bifroypaeia,



N emroyio TG vAomoinong Tovg e€aptdrol omd mOAMTIK POOANCT, OOIKNTIKY KOVOTNTO KO
kowovik] amodoyn (Pollitt&Bouckaert, 2017). Ot Beopkéc oavrtiotdoelg, m  EAAewyM
otabepdtrag ot dNUOGLo S10iknom Kot 1) TEPLOPIGUEVT] CUUUETOYN TOV EKTOLOEVTIKMOV OTIG
Jwdkaoiee ANYNG omoPAcE®Y OTOTEAOVY TOPAYOVIEG TOV UTOPOVV VO, EMNPEAGOLV TNV

TPOKTIKN EPOPUOYT] OTOLAUGONTOTE HETAPPVOIONG.

Ot epropiopol ¢ mopovoag HEAETNG dev petdvovy T Bewpntikny g a&io, aALL VTOJEIKVOOLV
TNV AVAYKY Y10 TEPOITEP® EUTEIPIKN EPELVA, TOAVETIMEDN OVOAVOT Kol GLVOVAGUO TOLOTIKMOV
Kol TOGOTIKOV HeBddmv oto péAhov. H katavonon tg AAA oty eknaidevon amottel otopKn
dlepedvVNON KO OVATTPOGAPOYT, TPOKELEVOD VO OVTOTTOKPIVETOL GTIG KOWVMVIKES, TEXVOAOYIKEG
ko Oeopikég petaforég mov emmpedlovv tov dNUOCIO TOUEN Kol TOVG OvOpPOTOVG TOL TOV

VN PETOVV.

7.3 MpoTtAoEeLg yLa TN XApa&n TOALTIKAC KoL TN SLOWKNTLKA TIPAEN

H avodvtikn pedém g Atoiknong AvOpomivov Avvopkod oty eEAANVIKT onpocto ekraidguon
KOTAOEIKVOEL OTL Ol TPOKANGELS, Ol TEPLOPICHOL KOl Ol SUVOATOTNTEG 7OV EVIOMIGTNKOV
kaBopilovv Tig mMOMTIKEG EMAOYES Kot TIC OTPATNYIKES TapERPacng Yo to péAlov. Ot mpotdoels
TOMTIKNG OV TPOKVTTOLV £YOVV GTOYO VO ONULOVPYNOOVY £V OMOTEAEGLATIKO, EVEMKTO Kot
avOPOTOKEVTPIKO EKTOLOEVLTIKO CUGTNUO, EVOOUOTOVOVTOS O1EBvVeElC BEATIOTEC TPAKTIKES KO

AopBavovtag vToyn TIg £YYEVEIS 1O10UTEPOTNTES TNG EAANVIKNG TTPOY LOTIKOTNTOG.

Katapydg, n evioyvon g amokévipmong Kot TS GLTOVOUING TMV GYOAK®OV LOVAO®V OmOoTEAET
Bacwn mpobimdOeon vy v epappoyn omotelecpotikng AAA. H ednvik] ekmaidevTikn
dtoiknon, Vo TNV 1GYVPY| EMPPON TOL CLYKEVIPMOTIKOD HOVTEAOL, TEPLOPILEL TNV IKOVOTNTO TMV
devBuvtdv va AapPavouy amo@Acels GYETIKA LE TNV SXEIPIOT] TPOCMOTIKOV, TNV KOTOVOUN
TOPOV Kol TNV EMAOYN EKTOOEVTIKOV TPOKTIKAOV (Saiti&Saitis, 2020). H moAtikn napépfoon
o umopovoe va mepthapPaver v KabiEpwon mAociov Aoyodoociog pe capn KPls, oe
ocvvdvacud pe gveMEio ot O0IKNTIKN ANYN OTOPACE®Y, MOOTE Ol GYOMKEG HOVAOES Vv

TPOCAPUOLOVV TIC TPAKTIKEG TOVG OTIS TOMIKES OVAYKES Kot TIG LB OOKES 1O10TEPOTNTEG.

H oavoBdBuion g emoayyeduotikng avamtuéng Kot empopemons Tov EKTOOEVTIKGOV givot

kpiown. Ilpoteivetanr 1 BeopoBétmon evog cuvekTikoy €Bvikod GLOTHUOTOG ETUOPPMOONG, TO



omoio va. cuvogel TNV a&loAdYNoN OmOO0oNG LE EVKALPIES EMOYYEALOTIKNG ndbnong, mentoring
kot coaching (Day&Gu, 2014). EmmAéov, 1 evoOUATOON YNOLOKOV EPYUAEI®V KO TAATQOPUDV
e-learningumopei vo dtevpvvel TV TPOSPAGILOTNTA KOL VO, LELMGEL TIG OVICOTNTEG OVALEGO GE

SPOPETIKEG TEPLPEPELEG, TPOoBDVTAG pia d1a Biov pddnomn yio GAOVG TOLG EKTAUOEVTIKOVG,.

H evduvapmon kot avayvapion ToV EKTOOEVLTIKOV TPETEL VO AMOTEAECEL KEVIPIKO TUAMVA
noMtikng. H Bgopobétnon cvotnudtov pun ypnUatikng avayvopions, 0nme onpoclog Emavoc,
TIGTOTOM|GELS EMAYYEALOTIKNG OPIOTEIOG KO ETAYYEAUATIKY ovEMEN PACEL IKOVOTHT®VY, UTOpel
va. 0WENCEL TN GULUTEPIPOPE TOPOKIVIIONG, OEGUEVONG KOl 1KOVOTOINoNG amd Tnv gpyocio
(Skaalvik&Skaalvik, 2017; Hargreaves&Fullan, 2012). ITapdAinia, n moMtikn Oo mpémet vo
npowbel TV cuppEeToyky Nyecia, evBappHVOVTOG TNV EVEPYO GUUUETOYN TOV EKTALOEVTIKMV OTIG

dradtkacies AYNG amoPAcemv Kot TV avATTLEN GYOAMK®V KOWVOTHT®OV Labnong.

H ymoelomoinon g AAA amoterel amapaitnto HEGO Yoo TV OMOTEAEGLOTIKY OlEIPION TOV
avOpomvov topov. H yprion HR analytics, cuomudtov dtayeipiong Tpocomikol Kot ynelokov
epyodrelov agoloynong pmopel vo PEATIOCEL TNV TEKUNPIOOT OMOQACE®V, VO UEWOCEL TN
ypagpelokpatio kot va gvioyvoet  Swedvewn (Kettunen, 2021). Ov moMrtikég mpémer va
TEPLOUPAVOLY TNV EKTOUOELON TOV GTEAEYDV KOl TV EKTOOEVTIKMY GTI ¥PNOT OVTOV TOV
TEYVOAOYLDV, (OOTE VO €EUCQAMOTEL 1 OMOTEAEGUOTIKY] EVOOUATOCN TOLG OTN OCYOAIKN

TPOYULATIKOTNTA.

Y10 medlo G HEALOVTIKNG €pevvag, mpoteivetan 1 avAmTLEY TOAVETIMES®V HEAETMOV 7OV
ovvOLALoVY TOGOTIKEG Kol TOWTIKES pHeBddoove. Edwdtepa, €pevveg mov dlepguvoldv Tig
AVTIMYELS TOV EKTOUOEVTIKOV, TV OELOLVIOV Kol TOV SIOIKNTIKOV GTEAEYDV CYETIKE LE TNV
epapuoyn otpomnyikeov AAA Ba pmopovcav va mpooeipovv Pabitepn KoTovomon TV
KOWOVIKOV KOl YOYOAOYIKOV Topapétpwv mov ernpedlovv v oamddoorn. H alomoinon
TEPUTTOCIOAOYIKAOV HEAETMOV KOl TEPAUATIKOV TOPEUPAcE®V 6€ GYOMKEG Lovadeg Ba emTpéyet

™V 0E0AGYNON TOV TPUKTIKAOV GALOYDV GE TPAYLATIKA TEPPAALOVTA.

EmnAéov, elvar onuaviikn n 0epevuvnon tov TEPLPEPELOKDOY Kol Babpidmv dapopdv otV
epapuoy] AAA, d0edopévov OTL Ol OVAYKEG KOl Ol TPOKANGELS OPEPOLYV OVAUEGO GTNV
npoTofaduo kot devtepofdbuto exkmaidevon, KaBdG kol HETOED OOTIKOV KOl OYPOTIKOV

neploy®wv (Hanushek&Rivkin, 2010). H avdivon tov mopapétpov ovtdv Bo emrpéyet v



avATTUEN GTOYEVUEVOV TOMTIKAOV, 01 0TToieg Oa avTamoKpivovTol OTIG TPAYUATIKEG OVAYKES TOV

EKTIOOEVTIKAOV KOl TOV GYOAEI®V.

Télog, n Swopdpemon moMtikav AAA Bo TpENEL Vo EVOOUATOVEL EVPOTATKES Kot Otedvelg
TPOKTIKEG KAANG 01KV BEPYNONG, TPOCOUPUOGUEVES OTIG EAMVIKEG GUVOTKEC, DOTE Vo, emttevyDel
EVOG GVVEKTIKOG Kot BLOGUOC EKGVYYPOVIGUOS TOV ekTtandgvtikoy cvotiuatog (Pontetal., 2008).
H épevva ko n moMtikn) mpémel va Aertovpyohv aAANAEVOETO, SNUIOVPYOVTOS €vay KUKAO

GLVEYOVG AVOTPOPOAOTNONG Kol BEATIONC.

Ot mpotdoelg TOMTIKNG Kot 0l KATELOHVOELS Yot LEAAOVTIKY €pevva VITOYPAUUIloVY TV avyKn
Yo évav  ovOpOTOKEVTPIKO, TEYVOAOYIKA EVIGYVUEVO KOl OTOKEVIPOUEVO EKTOLOELTIKO
opyavicpd, 6mov n AAA dev mepropiletor o€ dOOIKAGTIKO eMimedo, oAAd amotelel GTPATNYIKO

gpyarelo Yo TNV avATTLEN TG TOLOTNTOC, TNG KOLVOTOUIOG Kot TG KOWVOVIKTG GLUVOYTS.

7.4 MpoTAOCELC yLo LEANOVTLKNA €PELVA

H avdivon g Awiknong AvOpomvov Avvopukod 6Tov OMUocto eKTodeVTIKO TOREN £)EL
avadeifel 1060 TIG dVVATOTNTEG OCO KOl TS TPOKANGELS TNG, ONUIOLPYDVTINS TOLTOHYPOVOL
ONUOVTIKA €pELVNTIKA gpoThpata Yoo o péArov. H mapodoo perétn, emkevipopévn ot
OeopnTiK TPOGEYYIoN KOl GTN GLYKPITIKN ovAAvLeN OEBvav TPOKTIKAOV, LTOJEIKVOEL TNV
avVAYKN YO TEPOITEP® EUTMEIPIKN OEPELVNOT, HE OTOYO TNV KOADTEPN KATOVONOT TOV
TapAyOVTOV OV ETNPEALOVYV TNV OTOTEAEGLATIKOTNTA TG AAA Kol TV AVATTUEN TPUKTIKAOV

TOMTIKNG OV VO, OVTATOKPIVOVTOL OTIS EAANVIKEG GLUVOTKEG.

Katapyds, n épevva umopel va €0TIAGEL GTNV AVAALGT TOV AVIIANYENDV TOV EKTAIOELTIKAOV KO
TV SeLhuvtdv GYoMKOV pHovadwv oyxetikd pe Tig mpaktikés AAA. Tlapd to yeyovdg Ot
Bewpntikn BiAoypapio Tapéyel TA0iG10 Yia TV alOAdYNON KoL THY OVATTLEN TOV 0vOpOTIVOV
TOP®V, Ol EUTEIPIEC TOV 101V TOV GLUUETEXOVIWOV TAPAUEVOLY GYETIKA avelepedvntes. H yprion
TOOTIKOV PeBOdwV, OTmG cuvevtenéelg Pabovg, opdoeg eotioong kol nuepordYla dpaons, Oa
UTOPOVGE VO OMOKOADWEL TMOG Ol EKTOUOEVTIKOL oavTidopfdvovior v vrootpiEn, v
EVOLVAUMON KOl TO. KIVITpa 7OV TOVG TOPEYOVTOL, KOODG Kot TG avutd emnpedlovv tnv

TOPOKIVION, TNV EMAYYEAUOTIKY IKOVOTTOINGN Kot TNV mototnta g dwackariog (Ryan&Deci,



2000). Téroteg peréteg Bo umopovoav mione vo OlEPELVIIGOVY TTAOG 1) KOVATOVPA GUVEPYUGING

KOl 1] GUUUETOYIKN NyeEGio cuuBdAlovy otn dnovpyio vog Betikov oyoikov TeptPdAlovTog.

[IpoteiveTon n mocoTiKn dlepevVNON TG GYEoNG METAEL AAA Ko HOONCLOK®OV ATOTEAEGUATOV.
Me ypfon OTOTIOTIKOV  €PYOAEi®V, OT®MG OVAADOT  SLOKOLOVOTG KOl TOAVETITEDN
HoVTEAOTTOINGT, Uopel vo eEETAOTEL TAG TUPAYOVTIES OTMG 1) CVTOVOUIO GYOAKMY HOVAd®V, M
aE10AGYNOT TPOCOTIKOV, 1] EMOYYEALATIKY EXUOPO®GCT KOl TOL GUGTHUATO KWATP®V ennpedlovv
mv andooon tov padntov (Hanushek&Rivkin, 2010). Ta aroteAéopata t€totmv epevvov Oa
TPOGPEPOLY  EUMEIPIKN  TEKUNPI®OON Yoo TNV OoVATTUEN OTOYELUEVOV TOATIKOV KOl TN

BeAtiotomoinon Tv otpatnyikeov AAA.

H pelhovticn épgvva pumopel va e€etdoet Tov ynelokd petasynuatiopd s AAA oy eAAnviky
eknaidevon. H aglonoinon ynowkov gpyoieiov, 6mwg ta cuotipato dwyeipiong avlpomivov
SLVOUIKOUKOL Ol TAATQOPUES MAEKTPOVIKNG EMUOPP®ONG, omoterel kpioio mapdyovio
EKOLYYPOVIGHOV. MeAETEG UITOPOVV VO SIEPELVIICOVY TOGO TNV ATOTEAECUATIKOTNTO OVTMOV TOV
gpyorelov 660 Kou TOLG TOpdyoviec mov emnpedlovv TNV vOBETNON TOLG amMd TOVG
exkmandeuTikovg kot ta. oteAéym (Kettunen, 2021). EmmAéov, propet va e€etactel n oyéomn petald

YNOLOKNG OPULOTNTOG TOV GYOAK®Y HOVAO®V Kot TNG amrdS06NS TOV avOp®OTIVOL SuVOLKOD.

‘Evog axdun onuovtikdg topéag yuo £peuva. apopd TIC TEPLPEPELNKES AVIGOTNTEG KOl TIC
JLPOPOTTOMNCELS UETOED OYoMKADV Pabuidmv (mpotofdOuia, dsvtepofdduia). H ocvykprrkn
aVOAVOT) SLUPOPETIKAV YEDYPUPIKOV KOl KOWVOVIKOOIKOVOUK®OV TEPPOAALOVI®OV UTopel va
avadeiEel meployéc omov 1 AAA Aettovpyel amOTEAEGUOTIKA Kol TEPLOYES OTOV OTOLTOVVTOL
otoyevpéveg moMtikég (Papadopoulos, 2018). Tétoleg peréteg Ba emrpéyouv ) dapdpewon
TOMTIK®V TOL VO OVTATOKPIVOVTOL OTIS TOTIKEG OVAYKEG KOl VO LEUDVOLV TIG OVIGOTNTEG CTNV

exmaidgvon.

Téhog, mpoteiveTal 1 AVATTLEN TTEPAUATIKOV Kol OPACEOV-TOPEUPACEDV GE TYOMKEG LOVADEG,
pe okomd v a&oAdynon mpoktik®dv AAA ce mpaypotkd mepipdriovia. H a&oidynon
TEPOLOTIKOV HOVTEA®V, OTMOG TPOYPALLATO mentoring, GLGTHUATA AEI0AOYNONG AITOI0oNG Kot
CUUUETOYIKY MYyecia, umopel vo TPoc@EPEl MOADTIHO OedOUEVE Yol TO TS Ol OewpnTikég
TPOKTIKEG  petappalovior oty kabnuepwvn oyxolkr] Con kKo moOg  emnpedlovv Vv
OTOTEAECUATIKOTNTA TOV TPOoOTIKOL Kot Towv podntov (Day&Gu, 2014 Leithwood&Sun,
2018).



Ot potdoelg Yo HeALOVTIKN €pevva €0TIALOVYV CE TOLOTIKN OEPEVVIOT EUTEIPIDV, TOGOTIKN
aEloAOYNOY  EMIMTAOGE®Y, YNELUKO UETOUCYNUOTIOUO, TEPIPEPELOKES  SLOPOPOTOUNOELS KOt
nepapatikés mopepPdosig. H ovvdvaotikny ypfion ovtdv tov Tpoceyyicewv pmopel va
TPOCPEPEL  €VOL  OAOKANPOUEVO KoL TEKUNPLOUEVO TAOiclo, wKovOd va  vrmootnpiel tov
eKoUYYPOVICUO TG AAA otV ednvikny onmuodctla ekmaidevon, eEacarlovioc vymAidtepn

OOTEAECUOTIKOTITO, TTOPOKIVIION KO ETAYYEAUATIKY AVATTUEY TOV EKTOLOEVTIKMOV.
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