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Abstract 

This dissertation addresses the emerging area of school crisis management. Even 

though schools are not traditional emergency response organizations, various natural and 

manmade hazards pose risks to the health and safety of students and personnel. During the 

last two decades there has been a growing awareness that all sectors of our society, including 

school communities, should be prepared for emergencies and disasters. Nowadays schools 

are forming up crisis intervention teams and conducting emergency action plans that aim to 

minimize the undesirable and devastating effects of a tragedy. 

At the national level many countries, including Cyprus, issued special regulations as an 

additional measure to reassure that schools are confronting their obligations to have 

emergency response procedures in place and regularly exercise them. Although school crisis 

management makes no difference from similar actions that are followed by other 

organizations when responding to a crisis, research has shown that children who were 

involved in catastrophic events experience post-traumatic stress disorders showing a wide 

range of reactions, including fear, depression, anger and isolation that have direct negative 

affect in learning. These factors stress the need for a coherent preventing, responding and 

recovery emergency plan along with a consistent preparation program for school leaders. 

Principals play a vital and multidimensional role towards the direction of a positive, 

productive and safe school workplace, therefore, the focus of this research is (i) the primary 

school principals' readiness in crisis management, and (ii) the observation and recording of 

principals’ cognitive processes whilst coping with a crisis towards a decision making model 

for emergency situations. To investigate the principal’s perception on their degree of 

readiness a questionnaire was developed and given to a randomly selected sample of 60 out 

of 306 Cypriot primary education principals that were in service during 2009-2010. Semi-

structured interviews were conducted with all participants with the use of a fictitious scenario 
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that described a major accident in a school. The interviewees were randomly divided into an 

experimental and a control group. During the interview a sequence of unexpected events 

requested for fast and crucial decision making response for both groups members. For the 

experimental group a think-aloud methodology was employed to allow the recording of their 

cognitive processes in predefined areas. 

Data analysis revealed that Cypriot principals find themselves relatively adequate to 

manage their school crisis. The results showed a significant positive relationship between the 

principals’ degree of readiness and the familiarity of forth coming crises. The confirmatory 

factor analysis defined a number of factors that pose interest into the separation of the 

preparation phase prior to a crisis to a theoretical and a practical one, whereas the response 

phase also followed a subdivision between the familiar and the unfamiliar events. Further 

data analysis didn’t reveal any statistically significant difference between the experimental 

and the control group, thus leading to a safe conclusion that the implementation of the think 

aloud protocol didn’t affect the outcomes of the experimental group. A more thorough study 

on the participants’ cognitive processes, revealed that during their involvement in a crisis 

situation principals make decisions that are congruent with their beliefs, whilst during the 

decision making process they tend to draw many conclusions and recall cognitive models 

based on their prior knowledge and experience. Moreover, principals follow their gut feelings 

thus making decisions following a more or less dual-process combining both deliberate and 

intuitive reasoning. 

Finally, a synthesis of the research’s findings taking into account basic assumptions 

drawn by the literature review on decision making process and crisis management, led to a 

proposed decision making model introducing the term structured intuition. In that concept we 

argue that intuitional processes do not only concern random mental representations that are 

merely retrieved from memory and matched to similar patterns derived from a problematic 
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situation, such as a crisis, to lead to a decision. In contrast, structured intuition suggests a 

more deliberate, yet subconscious, procedure where specific mental representations are 

retrieved as such or combined with other existing on newly accumulated mental 

representations to build new ones. 
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Περίληψη 

Το ενδιαφέρον της επιστηµονικής κοινότητας για την ετοιµότητα των σχολείων 

απέναντι στην κρίση και τη διαχείρισή της έχει αυξηθεί σηµαντικά την τελευταία δεκαετία, 

ιδιαίτερα µετά από µια σειρά από τραγωδίες, που έπληξαν σχολικές µονάδες. Στα σχολεία 

απαιτείται πλέον να εντάξουν στα ετήσια προγράµµατά τους σχέδια δράσης για την πρόληψη 

και αντιµετώπιση θεοµηνιών, ατυχηµάτων, ασθενειών, καθώς και τροµοκρατικών ενεργειών, 

γεγονός που υποχρεώνει τους διευθυντές να αναλάβουν πρωτόγνωρους γι’ αυτούς ρόλους. 

Πολλές χώρες, σε εθνικό επίπεδο, ανάµεσά τους και η Κύπρος, έλαβαν πολιτικές αποφάσεις, 

θέσπισαν σχετικό νοµικό πλαίσιο και θεσµοθέτησαν υπηρεσίες για αποτελεσµατική 

διαχείριση των κρίσεων που απειλούν τα σχολεία. Η διαχείριση των κρίσεων στα σχολεία, 

παρόλο που στα πλείστα σηµεία προσοµοιάζει µε τη διαχείριση κρίσεων στους υπόλοιπους 

οργανισµούς, δεν περιορίζεται µόνο στην έννοια της πρόληψης και της αντιµετώπισης, αλλά 

επεκτείνεται και στην επαναφορά του οργανισµού στην οµαλότητα, εφόσον ανάµεσα στις 

τραγικές επιπτώσεις µιας κρίσης συγκαταλέγεται το µετατραυµατικό στρες σε µαθητές και 

εκπαιδευτικούς. Οι ψυχοσωµατικές συνέπειες µετά από τη βίωση µιας κρίσιµης κατάστασης, 

ιδιαίτερα σε ευαίσθητες οµάδες πληθυσµού, όπως είναι τα παιδιά και οι έφηβοι, σε 

συνδυασµό µε αισθήµατα ανασφάλειας, σε ένα κατά κανόνα ασφαλές χώρο 

κοινωνικοποίησης και µάθησης, οδηγούν συχνά σε ανεπανόρθωτα ψυχολογικά τραύµατα και 

χαµηλές σχολικές επιδόσεις. 

Εύλογα, λοιπόν, τίθενται ερωτήµατα κατά πόσο οι διευθυντές είναι έτοιµοι στο να 

διαχειριστούν έγκαιρα και αποτελεσµατικά τις κρίσεις που πλήττουν ή που αναµένεται να 

πλήξουν το σχολείο τους, καθώς, επίσης, ποια είναι τα ιδιαίτερα ατοµικά χαρακτηριστικά  

και το στιλ ηγεσίας που υιοθετούν κατά τη διαδικασία λήψης απόφασης σε καταστάσεις 

έκτακτης ανάγκης. Αντικείµενο της παρούσας έρευνας αποτέλεσε (α) η διερεύνηση του 

βαθµού ετοιµότητας των διευθυντών των δηµόσιων σχολείων δηµοτικής εκπαίδευσης της 
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Κύπρου στη διαχείριση κρίσεων, και (β) η καταγραφή και ανάλυση των νοητικών 

διεργασιών που παρουσιάζουν οι διευθυντές κατά τη διαχείριση µιας κρίσης. Σκοπός της 

εργασίας είναι η προσφορά καινούριας γνώσης συµπληρώνοντας το κενό που παρουσιάζεται 

στη βιβλιογραφία στον τοµέα της εκπαιδευτικής διοίκησης, µε το σχεδιασµό ενός µοντέλου 

λήψης απόφασης το οποίο να ανταποκρίνεται στις ιδιοµορφίες και απαιτήσεις της 

διαχείρισης των καταστάσεων έκτακτης ανάγκης. 

Για τη διερεύνηση του βαθµού ετοιµότητας των διευθυντών, σχεδιάστηκε 

ερωτηµατολόγιο το οποίο στηρίχθηκε σε ερευνητικά εργαλεία αντίστοιχων ερευνών, στο 

υφιστάµενο νοµικό πλαίσιο της δηµοτικής εκπαίδευσης της Κύπρου, καθώς επίσης και στην 

ανασκόπηση της βιβλιογραφίας που αφορούσε τη διαχείριση κρίσεων στα σχολεία. Η 

παρατήρηση και καταγραφή των νοητικών διεργασιών των διευθυντών πραγµατοποιήθηκε  

στα πλαίσια ηµιδοµηµένων συνεντεύξεων µε τη χρήση ενός υποθετικού σεναρίου, το οποίο 

περιέγραφε ένα τραγικό περιστατικό σε δηµόσιο δηµοτικό σχολείο. Κατά τη διάρκεια των 

συνεντεύξεων, τα υποκείµενα της έρευνας καλούνταν να εκδηλώσουν φωνακτά τις σκέψεις 

τους σε συγκεκριµένα σηµεία του σεναρίου και, τέλος, να λάβουν αποφάσεις σε σχέση µε τα 

γεγονότα που εκτυλίσσονταν στο κείµενο. Πληθυσµός της έρευνας ήταν όλοι οι διευθυντές 

της πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης που κατείχαν οργανική θέση διευθυντή και εργάζονταν στα 

δηµόσια δηµοτικά σχολεία της Κύπρου κατά τη διάρκεια της σχολικής χρονιάς 2009-2010. 

∆είγµα της έρευνας ήταν 60 διευθυντές, οι οποίοι διαµοιράστηκαν σε δύο οµάδες, 

πειραµατική και ελέγχου. Τα µέλη της πειραµατικής οµάδας καλούνταν, στα πλαίσια των 

συνεντεύξεων, να εφαρµόσουν το Πρωτόκολλο Μεγαλόφωνης Σκέψης και, συνεπώς, να 

εκδηλώσουν φωνακτά τις σκέψεις τους σε συγκεκριµένα σηµεία του υποθετικού σεναρίου, 

ώστε να παρατηρηθούν και να καταγραφούν νοητικές διεργασίες και στρατηγικές και, 

ακολούθως, να λάβουν αποφάσεις σε προκαθορισµένα κοµβικά σηµεία του σεναρίου. Τα 

µέλη της οµάδας ελέγχου, µετά από την ανάγνωση τµήµατος του σεναρίου, προχωρούσαν 
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αµέσως στη λήψη αποφάσεων. Το ερωτηµατολόγιο ήταν το εργαλείο που χρησιµοποιήθηκε 

για τη διαπίστωση του βαθµού ετοιµότητας των διευθυντών και συµπληρώθηκε από όλα τα 

υποκείµενα. 

Τα αποτελέσµατα της έρευνας καταδεικνύουν ότι οι διευθυντές εµφανίζονται, σε 

γενικές γραµµές, έτοιµοι να διαχειριστούν καταστάσεις έκτακτης ανάγκης στα σχολεία τους. 

Σηµαντικό εύρηµα αποτελεί, επίσης, το γεγονός ότι ο βαθµός ετοιµότητας παρουσιάζεται 

ανάλογος,  όχι τόσο µε τη σοβαρότητα των περιστατικών όσο µε την οικειότητα που 

παρουσιάζουν οι διευθυντές µε τις διάφορες κατηγορίες κρίσεων. Για παράδειγµα, οι 

διευθυντές παρουσιάζουν ψηλό βαθµό ετοιµότητας στην αντιµετώπιση ενός σεισµού, 

περιστατικό για το οποίο έχουν ενηµερωθεί, προετοιµαστεί και ασκηθεί µε το προσωπικό και 

τους µαθητές τους. Αντίθετα, ο αντίστοιχος βαθµός ετοιµότητας στην περίπτωση εισόδου 

ανεπιθύµητου προσώπου στο σχολείο, περιστατικό για το οποίο υπήρξε ελάχιστη ή ελλιπής 

ενηµέρωση και καθόλου προετοιµασία ή άσκηση, εµφανίζεται σχετικά χαµηλός. 

Από την παραγοντική ανάλυση που έγινε, για να εξακριβωθεί η σχέση µεταξύ των 

διάφορων µεταβλητών του ερωτηµατολογίου, προέκυψε µια σειρά από παράγοντες οι οποίοι 

δείχνουν ότι οι διευθυντές διαχωρίζουν την πρόληψη της κρίσης σε παθητική, η οποία 

εστιάζεται στη θεωρητική κατάρτιση και εκπαίδευση και σε ενεργητική στην οποία 

περιλαµβάνεται ο σχεδιασµός και η πρακτική εφαρµογή σχεδίων δράσης. Επίσης, οι 

διευθυντές παρουσιάζουν δύο προφίλ ανταπόκρισης στην κρίση, διαχωρίζοντας τα 

περιστατικά σε οικεία και µη οικεία, εµφανίζοντας ψηλό και χαµηλό βαθµό ετοιµότητας 

αντίστοιχα. 

Από τις αναλύσεις των δεδοµένων που προέκυψαν κατά τη διαδικασία 

αποµαγνητοφώνησης των συνεντεύξεων του συνόλου των διευθυντών που συµµετείχαν στην 

έρευνα, δεν παρουσιάστηκε οποιαδήποτε στατιστικά σηµαντική διαφορά µεταξύ των µελών 

της πειραµατικής οµάδας και της οµάδας ελέγχου. Συγκεκριµένα, οι διευθυντές και των δύο 
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οµάδων παρουσίασαν µέτριο προς ψηλό βαθµό ετοιµότητας, ακολούθησαν τις διαδικασίες 

που συνδέονταν περισσότερο µε συγκεκριµένο µοντέλο διαχείρισης κρίσεων, ενώ  

υιοθέτησαν κατά κύριο λόγο το ορθολογιστικό στιλ λήψης απόφασης, µε τα µέλη της 

πειραµατικής οµάδας να λαµβάνουν περισσότερο στιγµιαίες παρά διαισθητικές αποφάσεις. 

Το γεγονός ότι οι δύο οµάδες δε διέφεραν σηµαντικά µεταξύ τους, οδήγησε στο 

ασφαλές συµπέρασµα πως η εφαρµογή του Πρωτοκόλλου Μεγαλόφωνης Σκέψης στα µέλη 

της πειραµατικής οµάδας δεν επηρέασε τη διαδικασία διαχείρισης της κρίσης ούτε τον τρόπο 

λήψης απόφασης, επιτρέποντας, παράλληλα, τη µελέτη των νοητικών διεργασιών που 

παρατηρήθηκαν και καταγράφηκαν στα πλαίσια των συνεντεύξεων. Για τη µελέτη και την 

κατηγοριοποίηση των νοητικών διεργασιών, αξιοποιήθηκε κωδικοποιηµένο εννοιολογικό 

σχήµα το οποίο στηρίχθηκε σε αντίστοιχες ερευνητικές εργασίες και πήρε την τελική του 

µορφή µετά από την ανάλυση των δεδοµένων των πιλοτικών συνεντεύξεων. 

Η επεξεργασία των νοητικών διεργασιών των µελών της πειραµατικής οµάδας 

φανέρωσε πως οι διευθυντές στηρίζονται σε µεγάλο βαθµό στις δικές τους πεποιθήσεις και 

πιστεύω γεγονός που συνδέεται µε την ανάληψη ευθύνης, που απορρέει από τη διαχείριση 

µιας κρίσης στο σχολείο τους. Επιπρόσθετα, οι διευθυντές τείνουν να εξάγουν σηµαντικό 

αριθµό συµπερασµάτων, νοητική διεργασία που συνδέεται άµεσα µε την επίλυση 

προβληµάτων και την αναζήτηση, αλλά και σύνθεση νοητικών µοντέλων, στην προσπάθεια 

του ατόµου να κατασκευάσει µια ολοκληρωµένη εικόνα λύσης. Στις νοητικές διεργασίες που 

κυριάρχησαν σηµειώνεται ακόµη η ενεργοποίηση προϋπάρχουσας γνώσης µε τα υποκείµενα 

να προσπαθούν να βρουν στήριξη σε εµπειρίες του παρελθόντος αλλά και οδηγίες και 

κανονισµούς που διέπουν τη διαχείριση κρίσεων στα σχολεία, ενώ η διαίσθηση ήταν η 

νοητική διεργασία που είχε τη µεγαλύτερη συσχέτιση µε τη λήψης απόφασης. 

Τα ερευνητικά ευρήµατα, σε συνδυασµό µε την ανασκόπηση της βιβλιογραφίας στο 

πεδίο της διαδικασίας λήψης απόφασης και της διαχείρισης κρίσεων, ανέδειξαν τα δοµικά 
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στοιχεία του προτεινόµενου µοντέλου λήψης απόφασης, στο οποίο εισάγεται ο όρος της 

δοµηµένης διαίσθησης. Κατ’ αυτή την έννοια, γίνεται αποδεκτή η παραδοχή πως οι ηγέτες, 

όταν καλούνται να λάβουν αποφάσεις σε στρεσογόνες συνθήκες και ασταθή περιβάλλοντα, 

όπως συµβαίνει σε καταστάσεις κρίσεων που πλήττουν τον οργανισµό, αντιδρούν µε τρόπο 

ενστικτώδη και συχνά αδιευκρίνιστο, όπου παρατηρείται ένας συγκερασµός σκόπιµων και 

συνειδητών διεργασιών µε διαισθητικές και ασυναίσθητες αντιδράσεις. Με απλά λόγια, 

γνωρίζουν (τι κάνουν), αλλά δε γνωρίζουν γιατί (κάνουν τη συγκεκριµένη επιλογή). Με το 

συγκεκριµένο µοντέλο λήψης απόφασης προτείνεται η συστηµατική και σκόπιµη κατασκευή 

νοητικών µοντέλων τα οποία µπορούν να αξιοποιηθούν αυτούσια ή να συνδυαστούν µε άλλα 

ώστε να αποτελέσουν µια πηγή διαισθητικών αντιδράσεων, αποσκοπώντας µε τον τρόπο 

αυτό σε γρήγορες και αποτελεσµατικές αποφάσεις. 

Λόγω, λοιπόν, της σπουδαιότητας του θέµατος και του αυξανόµενου ενδιαφέροντος 

που παρατηρείται τα τελευταία χρόνια στον τοµέα της διαχείρισης κρίσεων γενικότερα και 

της ετοιµασίας των σχολείων και των διευθυντών ειδικότερα, επιβάλλεται να διεξαχθούν 

περαιτέρω έρευνες οι οποίες θα µπορούσαν να ασχοληθούν σε βάθος µε την εξέταση 

διάφορων πτυχών του συγκεκριµένου πεδίου µε στόχο την επέκταση της παρούσας εργασίας. 

Παρόµοια έρευνα µε διαφορετικό πληθυσµό εντός ή και εκτός Κύπρου, για παράδειγµα, θα 

βοηθούσε να διαφανεί κατά πόσο το προτεινόµενο µοντέλο µπορεί να υιοθετηθεί και σε 

άλλους οργανισµούς και ηγετικά στελέχη που καλούνται να διαχειριστούν µια κρίση ή έχει 

να κάνει ειδικά µε την οµάδα των διευθυντών της Κύπρου. 

Σηµαντική πρωτοτυπία της έρευνας αυτής είναι ότι αφορά την πρώτη ερευνητική 

προσπάθεια που πραγµατοποιείται στον κυπριακό, καθώς και στον ευρύτερο διεθνή χώρο, η 

οποία προσπαθεί να καταγράψει τις νοητικές διεργασίες των διευθυντών δηµοτικής 

εκπαίδευσης κατά τη διάρκεια λήψης απόφασης σε κατάσταση έκτακτης ανάγκης, στην 

προσπάθειά τους να διαχειριστούν αποτελεσµατικά µια κρίση, µε σκοπό την εκπόνηση ενός 
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µοντέλου λήψης απόφασης. Στην πρωτοτυπία της έρευνας και τη συνεισφορά της στην 

επιστήµη θα µπορούσε να προστεθεί η χρήση σεναρίου κατά τη διάρκεια των ηµιδοµηµένων 

συνεντεύξεων, η οποία αποσκοπούσε στην προσοµοίωση µιας κρίσιµης κατάστασης και στη 

δηµιουργία συνθηκών πίεσης και συναισθηµατικής φόρτισης, σαν να εκτυλισσόταν ένα 

πραγµατικό γεγονός. 

Καταλήγοντας, µπορούµε να πούµε ότι το έργο των διευθυντικών στελεχών στα 

σχολεία, όπως και σε άλλους οργανισµούς, γίνεται ολοένα και πιο πολύπλοκο, απαιτητικό  

και πολυσύνθετο. Πέρα από τον παιδαγωγικό και συµβουλευτικό του ρόλο, ο ηγέτης της 

σχολικής µονάδας καλείται να ανταποκριθεί στις απαιτήσεις οργάνωσης και διοίκησης 

ακόµη και της επιβίωσης ενός σύγχρονου, ζωντανού οργανισµού αλληλένδετου µε το 

κοινωνικοπολιτισµικό πλαίσιο και το γεωπολιτικό περιβάλλον που το περιβάλλει. Στην 

Κύπρο η παρούσα έρευνα αποτελεί µια προσπάθεια από τις πολλές που καλό θα ήταν να 

γίνουν για να περάσουν τα σωστά µηνύµατα στα κέντρα λήψης απόφασης έτσι ώστε η 

ένταξη θεµάτων διαχείρισης κρίσεων στα προγράµµατα εκπαίδευσης των διευθυντικών 

στελεχών των σχολικών µονάδων της Κύπρου να ενταθεί, να συστηµατοποιηθεί και να 

ξεφύγει από το εµβρυικό στάδιο που βρίσκεται σήµερα. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ Ι – ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΚΑΙ ΕΝΝΟΙΟΛΟΓΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ 

Εισαγωγή 

Η λήψη αποφάσεων αποτελεί µια από τις πλέον απαιτητικές και µεγάλης σηµασίας 

διαδικασίες ενός οργανισµού (McLaughlin, 1995). Αφορά σε διάφορες µορφές προβληµάτων 

που πρέπει να επιλυθούν, σε στόχους που πρέπει να επιτευχθούν και σε ευκαιρίες που πρέπει 

να αξιοποιηθούν. Στις περισσότερες περιπτώσεις, πρόκειται για µια εργασία την οποία 

ολοκληρώνει άτοµο ή οµάδα ατόµων τα οποία, για την αντιµετώπιση του υπό συζήτηση 

θέµατος, προτείνουν και αξιολογούν ένα σύνολο εναλλακτικών λύσεων. Επί της ουσίας, η 

λήψη αποφάσεων αποτελεί µια διαδικασία ανταλλαγής και αξιολόγησης γνώσης µεταξύ των 

αποφασιζόντων, η οποία στηρίζεται στη σχετική µε τις προτεινόµενες εναλλακτικές λύσεις 

επιχειρηµατολογία (Holsapple & Whinston, 1996). Τα τελευταία 50 χρόνια, η έρευνα στο 

χώρο της εκπαιδευτικής διοίκησης είχε ως αποτέλεσµα τη δηµιουργία πολυάριθµων 

θεωρητικών µοντέλων λήψης απόφασης. Θα ήταν ουτοπικό αν όχι αφελές, να ισχυριστεί 

κανείς πως κάποιο από τα µοντέλα αυτά αποτελεί πανάκεια στο κεφάλαιο λήψη απόφασης. Η 

άποψη πως η καταλληλότερη προσέγγιση είναι αυτή που ταιριάζει καλύτερα στις εκάστοτε 

περιστάσεις (Hoy & Miskel, 2007· Hoy & Tarter, 2010) είναι ίσως η πιο ρεαλιστική 

αντιµετώπιση του ζητήµατος.  

Σύµφωνα µε τους Mirandilla, Chia και Peters (2008) οι θεωρητικοί της λήψης 

απόφασης θα µπορούσαν να διαχωριστούν σε δύο διακριτές κατηγορίες, στους ορθολογιστές 

(rationalists), κλασικό µοντέλο, και στους µη-ορθολογιστές (non-rationalists), διοικητικό 

µοντέλο. Οι Conrad και Poole (2005) διαπιστώνουν πως στο ορθολογιστικό µοντέλο λήψης 

απόφασης οι αποφασίζοντες αντικρίζονται ως άτοµα τα οποία αναµένεται να καταλήξουν 

στην καλύτερη λύση για αντιµετώπιση ενός προβλήµατος ή µιας κρίσης ακολουθώντας, µια 

ορθολογιστική γραµµική πορεία. Τα στάδια που προτείνονται στο κλασικό µοντέλο είναι: 

αναγνώριση του προβλήµατος, εντοπισµός εναλλακτικών λύσεων, αξιολόγηση εναλλακτικών 
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λύσεων, επιλογή εναλλακτικής λύσης, εφαρµογή της απόφασης και αξιολόγηση της 

απόφασης (Cabantous, Gond & Johnson-Cramer, 2010· Kreitner & Kinicki, 1995· Lunenburg 

& Ornstein, 2008). Η λήψη απόφασης θεωρείται µια λογική διαδικασία µε συγκεκριµένα 

βήµατα, τα οποία πρέπει να ακολουθηθούν ώστε να επιλεγεί η µία και µοναδική, ιδανική 

λύση.  

Αντιλέγοντας, οι µη-ορθολογιστές αµφισβητούν τη δυνατότητα οποιουδήποτε ατόµου 

να καταλήξει στην καλύτερη λύση, ιδιαίτερα λόγω των περιορισµένων του δυνατοτήτων 

ανάλυσης όλων των συναφών πληροφοριών (Hoy & Miskel, 2007· Kalantari, 2010· Simon, 

1947). Ο Simon (1947) έθεσε τις βάσεις για τη δηµιουργία του διοικητικού µοντέλου λήψης 

απόφασης. Η ειδοποιός διαφορά του διοικητικού µοντέλου του Simon από το κλασικό 

µοντέλο εντοπίζεται σε δύο βασικά στοιχεία: (α) δεν αναζητείται πλέον η τέλεια λύση, αλλά 

η καλύτερη ή η πιο ικανοποιητική λύση µε βάση τις περιστάσεις, και (β) καταργείται η 

γραµµικότητα του κλασικού µοντέλου, µε τα επιµέρους στάδια της διαδικασίας να 

συνδέονται µεταξύ τους σε µια κυκλική σχέση όπου προτεραιότητα δίδεται σε όλα τα στάδια, 

ανάλογα µε τις ανάγκες της κάθε περίπτωσης.  

Το διοικητικό µοντέλο του Simon (1947) στηρίζεται σε τέσσερις βασικές υποθέσεις: 

(α) Η λήψη απόφασης στους διοικητικούς οργανισµούς είναι µια δυναµική διαδικασία, 

η οποία ενώ επιλύει προβλήµατα ταυτόχρονα δηµιουργεί άλλα. 

(β) Ο απόλυτος ορθολογισµός κατά τη διαδικασία λήψης απόφασης είναι αδύνατο να 

επιτευχθεί εφόσον οι διευθύνοντες δεν κατέχουν τη δυνατότητα ούτε τη νοητική 

ικανότητα για κάτι τέτοιο. Συνεπώς, επιδιώκουν να εξεύρουν την πιο 

ικανοποιητική λύση και όχι την τέλεια. 

(γ) Η διαδικασία λήψης απόφασης αφορά ένα γενικό σχέδιο δράσης, το οποίο 

συναπαντιέται σε όλες τις εκφάνσεις και σηµαντικές λειτουργίες της 

ορθολογιστικής διοίκησης του οργανισµού. 
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(δ) Το σύστηµα αξιών αποτελεί αναπόσπαστο κοµµάτι της διαδικασίας λήψης 

απόφασης. 

Επιπλέον, οι µη-ορθολογιστές αναγνωρίζουν την επίδραση της διαίσθησης στη 

διαδικασία λήψης απόφασης (Conrad & Poole, 2005· Goffee & Jones, 2000· Simon, 1987· 

Vasconcelos, 2009) ως απαραίτητο εργαλείο για την αποτελεσµατική ερµηνεία των συνεχώς 

αναδυόµενων νέων δεδοµένων. Σύµφωνα µε τον Patton (2003) ηγετικά στελέχη από όλα τα 

στρώµατα, σε  οικονοµικούς, στρατιωτικούς και µη κερδοφόρους οργανισµούς, καθώς 

επίσης και άτοµα που ασχολούνται λόγω επαγγέλµατος µε διαχείριση κρίσιµων 

καταστάσεων, καταφεύγουν συχνά στη διαισθητική λήψη απόφασης. Σε έρευνα στην οποία 

συµµετείχαν πέραν των τριών χιλιάδων διοικητικών στελεχών, ο Agor (1986) διαπίστωσε 

πως τα υψηλόβαθµα στελέχη χρησιµοποιούν πολύ συχνά τη διαίσθησή τους στη λήψη 

αποφάσεων, ιδιαίτερα στις περιπτώσεις όπου: 

• Το περιβάλλον χαρακτηρίζεται από µεγάλο βαθµό αβεβαιότητας. 

• ∆εν υπάρχει προηγούµενο. 

• Οι µεταβλητές είναι λιγότερο προβλέψιµες. 

• Τα δεδοµένα είναι περιορισµένα και δε διευκρινίζουν την πορεία κατεύθυνσης. 

• Υπάρχουν πολλές εύλογες λύσεις. 

• Ο χρόνος είναι περιοριστικός µε αυξηµένη την ανάγκη για ορθή επιλογή. 

Η έννοια της διαίσθησης στη διαδικασία λήψης απόφασης έχει παραγκωνιστεί από τη 

µεγάλη µερίδα των ερευνητών, οι οποίοι προτιµούν να στηρίζονται σε πιο χειροπιαστά 

αποτελέσµατα όπως αυτά προσφέρονται από τις κλασικές µεθόδους. Εντούτοις, πολλοί 

αναγνωρίζουν τη σηµασία της διαίσθησης, θεωρώντας πως οι διαισθητικές διεργασίες δεν 

ανήκουν στη σφαίρα του παρανοϊκού, αλλά προκύπτουν µέσα από µακρόχρονη εµπειρία και 

µάθηση (Agor, 1990· Andersen, 1999· Bricknell, 1997· Ericson, 2010· Jankowicz, 2001· 

Patton, 2003· Ray & Myers, 1990· Seebo, 1993· Simon, 1987· Vasconcelos, 2009). Σύµφωνα 
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µε το Vaughan (1990), η διαίσθηση είναι µια ψυχολογική λειτουργία η οποία αντιλαµβάνεται 

την ολότητα ενός δεδοµένου προβλήµατος ή µιας κατάστασης, επιτρέποντας, παράλληλα, 

στον αποφασίζοντα να «κατασκευάσει» µια ολοκληρωµένη εικόνα της λύσης, µέσα από µια 

σύνθεση πληροφοριών και εµπειριών. 

Στον τοµέα της ∆ιοίκησης, οι έννοιες κρίση και διαχείριση κρίσεων 

πρωτοεµφανίστηκαν µε τις εργασίες των Hermann (1963) και Smith (1963), οι οποίοι είχαν 

αντλήσει τις ιδέες τους από τις στρατιωτικές τους εµπειρίες, καθώς και παραδοσιακές 

προβληµατικές καταστάσεις οι οποίες συνέβαιναν σε επιχειρήσεις. Εντούτοις, το µεγαλύτερο 

ποσοστό δηµοσιεύσεων σχετικών µε τη διαχείριση κρίσεων παρατηρείται µετά το 1985 

(Pauchant, 1988), γεγονός που αποδεικνύει πως η διαχείριση κρίσεων είναι σχετικά ένας νέος 

κλάδος στον τοµέα της ∆ιοίκησης. Στις µέρες µας παρατηρείται µια άνθηση στο αντικείµενο 

µε πλούσια αρθογραφία και χιλιάδες βιβλία, αναδεικνύοντας την επιθυµία των επιστηµόνων 

να εντοπίσουν τις κύριες πηγές των επερχόµενων κρίσεων, ενώ παράλληλα, να µειώσουν την 

παρουσία και τις καταστροφικές τους συνέπειες µε προληπτικά ή κατασταλτικά µέτρα σε 

περίπτωση που παρουσιαστούν. Η πρόκληση είναι ακόµη µεγαλύτερη λόγω των 

τεχνολογικών εξελίξεων σε συνδυασµό µε τα νέα και πρωτόγνωρα προβλήµατα που µπορεί 

να παρουσιαστούν στο µέλλον. Χαρακτηριστικό παράδειγµα αποτελεί το µεγαλύτερο 

πείραµα στον κόσµο το οποίο προγραµµατίζει ο Ευρωπαϊκός Οργανισµός Έρευνας 

Στοιχειωδών Σωµατιδίων1 όπου οι φόβοι αντιτιθέµενων επιστηµόνων και πολιτών κάνουν 

αναφορά για καταστροφή ολόκληρου του πλανήτη. 

Σε αρκετές περιπτώσεις συναντούµε να χρησιµοποιείται η ίδια έννοια «κρίση» για την 

περιγραφή διάφορων περιστατικών, καταστάσεων ή συνθηκών (Pitcher & Poland, 1992). Για 

παράδειγµα, σε επίπεδο επιχειρήσεων κάθε γεγονός το οποίο δύναται να συγκεντρώσει το 

δηµόσιο αρνητικό ενδιαφέρον και να δηµιουργήσει αρνητικές επιπτώσεις στη 

                                                             
1
 Conseil Europeen pour la Recherche Nucleaire (CERN) 
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χρηµατοοικονοµική της κατάσταση, στις σχέσεις της µε τους πελάτες της ή στη φήµη της, 

ορίζεται ως κρίση (Baker, 2001· Howell & Miller, 2006· Καµενόπουλος, 2006· Mitroff, 

Shrivastava & Udwadia, 1987). Ο όρος διαχείριση κρίσεων αναφέρεται στις ενέργειες που 

αναλαµβάνει ένας οργανισµός, για να ανταποκριθεί σε αναπάντεχα συµβάντα και 

καταστάσεις µε πιθανά αρνητικά συνεπακόλουθα, τα οποία απειλούν τους πόρους και το 

προσωπικό, καθώς και την ίδια τη λειτουργία και επιβίωση του οργανισµού. Περιλαµβάνει 

σχέδια διαχείρισης κρίσεων, ώστε να ελαχιστοποιηθούν οι συνέπειες µιας κρίσης, να 

αντιµετωπιστούν τα αναδυόµενα περιστατικά και να υιοθετηθούν πρακτικές τέτοιες που θα 

επαναφέρουν τον οργανισµό στην οµαλότητα. Τα περιστατικά κρίσεων µπορούν να 

προέλθουν από εξωγενείς παράγοντες, όπως συµβαίνει σε περιπτώσεις θεοµηνιών ή πράξεων 

πολέµου, ή από παράγοντες εντός του οργανισµού όπως για παράδειγµα από ένα ατύχηµα 

µεγάλης κλίµακας λόγω ανθρώπινης αµέλειας. Σε κάθε περίπτωση, παρουσιάζεται η ανάγκη 

για πολλές και γρήγορες αποφάσεις σε περιβάλλον αβεβαιότητας και ελλιπούς 

πληροφόρησης. 

Οι ειδικοί στη διαχείριση κρίσεων συµφωνούν πως οι καλύτερα διαχειριζόµενες 

κρίσεις είναι αυτές που δεν εκδηλώνονται ποτέ (Goldsmith, Govindarajan, Kaye, & Vicere, 

2002), εννοώντας τις κρίσεις που προβλέπονται και αντιµετωπίζονται αποτελεσµατικά µε 

σωστό σχεδιασµό. Λαµβάνοντας υπόψη πως στις πλείστες περιπτώσεις κρίσεων προηγούνται 

προειδοποιητικά σηµάδια, οι συγγραφείς δίνουν ιδιαίτερη έµφαση στην πρόληψη και στην 

υιοθέτηση ενός συστήµατος έγκαιρης προειδοποίησης για αποτροπή των κρίσεων προτού 

εκδηλωθούν ή στα πρώτα στάδια εµφάνισής τους. Παρ’ όλα αυτά, είναι αδύνατο, ακόµη και 

για τον πιο κατάλληλα προετοιµασµένο οργανισµό, να είναι έτοιµος για τα πάντα. 

Από τα παραπάνω διαφαίνεται ότι η λήψη απόφασης σε καταστάσεις έκτακτης 

ανάγκης διαφέρει σε αρκετά σηµεία από την αντίστοιχη διαδικασία σε συνθήκες 

οµαλότητας, µε την ανάγκη για ύπαρξη συγκεκριµένων δεξιοτήτων λήψης απόφασης να 
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παρουσιάζεται µεγαλύτερη από ποτέ. Ο αποφασίζων τίθεται σε ένα περιβάλλον όπου οι 

συνθήκες διαφοροποιούνται απότοµα και σε µεγάλο βαθµό από τις συνηθισµένες, ενώ 

συντηρείται µια ρευστότητα, που υποδηλώνει πως οι συνθήκες αυτές µπορούν να αλλάξουν 

δραµατικά ανά πάσα στιγµή. Παρουσιάζονται τρεις παράµετροι που επιδρούν ανασταλτικά 

στην όλη διαδικασία και συγκεκριµένα η πίεση του χρόνου, η ροή και ποιότητα των 

πληροφοριών και τέλος ο όγκος και η βαρύτητα των αποφάσεων. Αναλυτικά: 

(α) Χρονικός περιορισµός: Πολλές αποφάσεις, είτε αυτές λαµβάνονται σε προσωπικό 

είτε σε επαγγελµατικό επίπεδο, χαρακτηρίζονται από πίεση χρόνου µε την 

ταυτόχρονη συνύπαρξη χρονοδιαγράµµατος και τελικής προθεσµίας (deadline). 

Πρέπει, όµως, εδώ να γίνει ένας σαφής διαχωρισµός των αποφάσεων που απλά 

υπόκεινται σε χρονικούς περιορισµούς και των αποφάσεων που λαµβάνονται σε 

µια κατάσταση κρίσεως οι οποίες πρέπει να παρθούν άµεσα, συχνά σε διάστηµα 

δευτερολέπτων ή µερικών λεπτών. Είναι µάλιστα, ένα σύνηθες χαρακτηριστικό 

των περιστατικών έκτακτης ανάγκης, η οποιαδήποτε καθυστέρηση να έχει ως 

αποτέλεσµα την απώλεια ουσιωδών πόρων, τη µείωση των επιλογών, ακόµη και 

την απώλεια ζωών. 

(β) Ροή και ποιότητα πληροφοριών: Οι πληροφορίες σε µια κατάσταση έκτακτης 

ανάγκης αποτελούν συχνά το µοναδικό καταφύγιο στους αποφασίζοντες σε 

οτιδήποτε αφορά τη λήψη απόφασης. Αυτό που παρατηρείται σε σχέση µε τη ροή 

των πληροφοριών είναι µια ασυνέχεια και ασυνέπεια, που έχει ως αποτέλεσµα την 

παρουσία µεγάλου όγκου πληροφοριών σε πολύ µικρό χρονικό διάστηµα ή 

αντίθετα την απουσία οποιασδήποτε πληροφόρησης για µεγάλο χρονικό διάστηµα. 

Και στις δύο περιπτώσεις το έργο του αποφασίζοντα δυσχεραίνεται εξίσου 

σηµαντικά, εφόσον στην πρώτη τίθεται θέµα αξιολόγησης και ιεράρχησης των 

πληροφοριών, ενώ στη δεύτερη αυξάνεται ο βαθµός ρίσκου στη λήψη κάποιας 
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απόφασης χωρίς την απαιτούµενη πληροφόρηση. Ταυτόχρονα, ιδιαίτερα στα 

πρώτα στάδια µιας κατάστασης έκτακτης ανάγκης, κυκλοφορούν φήµες, ψίθυροι 

σε σχέση µε επικείµενες κρίσεις (Ryan, 1989), οπότε τίθεται επιπλέον υπό 

αµφισβήτηση η ποιότητα των πληροφοριών µε τον παράγοντα παραπληροφόρηση 

να δυσχεραίνει ακόµη περισσότερο τη διαδικασία λήψης απόφασης. 

(γ) Όγκος και βαρύτητα αποφάσεων: Ο Drucker (1990) επισηµαίνει πως οι 

αποτελεσµατικοί ηγέτες λαµβάνουν πολύ µικρό αριθµό αποφάσεων. Αυτό, βέβαια, 

δεν ανταποκρίνεται απόλυτα σε µια κατάσταση έκτακτης ανάγκης όπου 

παρατηρείται το φαινόµενο να απαιτείται άµεση ανταπόκριση από τον 

αποφασίζονται σε σύντοµο χρονικό διάστηµα, για µεγάλο αριθµό διαφορετικών 

περιστατικών και µε διαφορετική βαρύτητα σε κάθε περίπτωση (Cosgrave, 1996). 

Επιπρόσθετα, λόγω της αβεβαιότητας των αποτελεσµάτων κάθε απόφασης, πολλές 

δευτερεύουσες αποφάσεις, οι οποίες κάτω από διαφορετικές περιστάσεις θα 

αναθέτονταν σε άλλα µέλη της διοικητικής οµάδας, δροµολογούνται προς τον 

ηγέτη του οργανισµού. Όλες αυτές οι αποφάσεις, εναποθέτουν ένα βαρύ φορτίο 

στους ώµους του ηγέτη το οποίο γίνεται ακόµη πιο βαρύ, καθώς πολλές από αυτές 

πρέπει να ληφθούν σε πολύ στενά χρονικά περιθώρια, ενώ άλλες στηρίζονται σε 

ανεπαρκείς ή ανεπιβεβαίωτες πληροφορίες. 

Όπως και στην περίπτωση της λήψης απόφασης έτσι και στη θεωρία της διαχείρισης 

κρίσεων εµφανίζονται στη βιβλιογραφία αρκετά θεωρητικά µοντέλα διαχείρισης κρίσεων, τα 

σηµαντικότερα εκ των οποίων παρουσιάζονται αναλυτικά στο επόµενο κεφάλαιο. Παρ’ όλες 

τις διαφορετικές απόψεις, σε όλα τα µοντέλα παρουσιάζεται το µοτίβο της προ- κατά- και 

µετά- της κρίσης περιόδου. Συγκεκριµένα, παρουσιάζονται η περίοδος πριν από την κρίση, η 

οποία περιλαµβάνει τα µέτρα πρόληψης και την προετοιµασία του οργανισµού για να 

ανταποκριθεί στην κρίση, η περίοδος της κρίσης µε την άµεση ανταπόκριση του οργανισµού 
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για να ελαττώσει τις διάφορες επιπτώσεις και η περίοδος µετά την κρίση, η οποία 

περιλαµβάνει τις ενέργειες του οργανισµού για επαναφορά στην προ της κρίσης κατάσταση 

το συντοµότερο δυνατό. 

Παρόλο που τα σχολεία από τη φύση τους δεν κατατάσσονται στην κατηγορία των 

οργανισµών που παραδοσιακά συνδέονται µε την αντιµετώπιση καταστάσεων έκτακτης 

ανάγκης (Degnan, Thomas, Markenson, Song, Fuller, & Redlener, 2004· Kano, Ramirez, 

Ybarra, Frias & Bourque, 2007), ποικίλες καταστροφές, άλλοτε προερχόµενες από τον 

άνθρωπο και άλλοτε εξαιτίας κάποιων ακραίων φυσικών φαινοµένων, θέτουν σε άµεσο 

κίνδυνο τη ζωή των µαθητών και των µελών του προσωπικού των σχολείων (Berkowitz, 

Haugh, Orr, & Kaye, 2002· Centers for Disease Control and Prevention [CDC], 1999· 

Provenzo & Frado, 1995). Μάλιστα, τα σχολεία καλούνται συχνά να αναλάβουν µε τα δικά 

τους µέσα και το δικό τους προσωπικό το έργο της πρόληψης και αντιµετώπισης κρίσεων. 

∆υστυχώς, τα περιστατικά κρίσεων στα σχολεία πληθαίνουν ολοένα και περισσότερο. Κατά 

τη διάρκεια της συγγραφής της συγκεκριµένης διατριβής, διαδραµατίστηκαν τα τραγικά 

επεισόδια της δολοφονίας αθώων µαθητών και καθηγητών στη µικρή πόλη Βίνεντεν της 

Γερµανίας στις 11 Μαρτίου 2009 (BBC, 2009) ενώ όλος ο κόσµος συγκλονίστηκε από τον 

καταστροφικό σεισµό της ιστορικής πόλης Λ’ Ακουίλα στην Ιταλία, στις 6 Απριλίου 2009, 

µε τον κατάλογο των κρίσεων και των καταστροφών που πηγάζουν από τον άνθρωπο ή από 

θεοµηνίες να µεγαλώνει διαρκώς. Στην Ελλάδα, στις 10 Απριλίου 2009, σπουδαστής της 

σχολής του Οργανισµού Απασχόλησης Εργατικού ∆υναµικού (ΟΑΕ∆) άνοιξε πυρ κατά 

συµµαθητή του και µετά αυτοπυροβολήθηκε στο κεφάλι. Το περιστατικό χαρακτηρίζεται ως 

πρωτοφανές για τα ελληνικά δεδοµένα, ενώ παράλληλα ανοίγει ένα νέο κύκλο σχολικής 

παραβατικότητας, που µέχρι σήµερα αποτελούσε µονοπώλιο κυρίως αµερικάνικων σχολείων 

µε ελάχιστες εξαιρέσεις µεµονωµένων περιστατικών στην ευρωπαϊκή επικράτεια. 
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Οι Brock et al (2005), επιχείρησαν µια ταξινόµηση των κρίσεων που συναπαντώνται 

στα σχολεία και κατέληξαν στην παρακάτω κατηγοριοποίηση: 

(α) Μη επείγοντα περιστατικά:  Γεγονότα τα οποία επηρεάζουν συνήθως µε αρνητικό 

τρόπο τα σχολεία και απαιτούν ανάληψη δράσης χωρίς, όµως, να χαρακτηρίζονται 

µε την έννοια του επείγοντος.  

(β) Περιστατικά που χρήζουν άµεσης ιατρικής βοήθειας:  Σε αυτή την κατηγορία 

κατατάσσονται περιστατικά που έχουν να κάνουν µε την κατάσταση της υγείας 

των ατόµων και σε αυτά περιλαµβάνονται οι τραυµατισµοί (σκόπιµοι είτε από 

ατύχηµα) και οι µεταπτώσεις της υγείας από εξωγενείς παράγοντες ή παθολογικά 

αίτια.  

(γ) Άµεσα επείγοντα περιστατικά:  Γεγονότα τα οποία συµβαίνουν εντός του χώρου 

του σχολείου (όπως για παράδειγµα τροµοκρατικές ενέργειες, πυροβολισµοί, 

κατακράτηση οµήρων, εκρήξεις) και απαιτούν την άµεση ανταπόκριση αρµόδιων 

φορέων και υπηρεσιών στο χειρισµό καταστάσεων έκτακτης ανάγκης.  

(δ) Φυσικές καταστροφές:  Στην οµάδα αυτή κατατάσσονται ακραία φυσικά 

φαινόµενα όπως σεισµοί, κατολισθήσεις, πληµµύρες, πυρκαγιές και καταιγίδες τα 

οποία έχουν άµεσες επιπτώσεις στην υγεία και ασφάλεια των µαθητών και του 

προσωπικού των σχολείων. 

(ε) Έµµεσα επείγοντα περιστατικά:  Πρόκειται για γεγονότα τα οποία ανήκουν στη 

σφαίρα του επείγοντος και παρόλο που δε συµβαίνουν εντός του χώρου του 

σχολείου, αλλά σε κάποια σχετικά κοντινή απόσταση, οι επιπτώσεις τους µπορούν 

να έχουν άµεσες επιδράσεις στο σχολείο σε µεταγενέστερο στάδιο. 

Σηµειώνεται πως η πιο πάνω κατηγοριοποίηση αποτελεί µια πρόταση ταξινόµησης των 

κρίσεων, ενώ παρατηρεί κανείς πως δεν υπάρχει σαφής διαχωρισµός µεταξύ των κατηγοριών 

οι οποίες επικαλύπτουν η µια την άλλη. Όπως αναφέρουν και οι συγγραφείς, τα περιστατικά 
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που εµπίπτουν στη 2
η
 κατηγορία «Περιστατικά που χρήζουν άµεσης ιατρικής βοήθειας» (π.χ. 

τραυµατισµοί) σε περίπτωση που επηρεάζουν αυξηµένο αριθµό ατόµων λογίζονται ως 

περιστατικά 3ης κατηγορίας «Άµεσα επείγοντα περιστατικά» εφόσον απαιτείται η εφαρµογή 

σχεδίου δράσης και η άµεση ανταπόκριση αρµόδιων φορέων και υποστηρικτικών 

υπηρεσιών.  

Η αντιµετώπιση καταστάσεων έκτακτης ανάγκης, άρχισε να εφαρµόζεται συστηµατικά 

στο κυπριακό εκπαιδευτικό σύστηµα µε τη σύσταση του Γραφείου Πολιτικής Άµυνας το 

1998. Το Γραφείο στελεχώνεται από τρεις εκπαιδευτικούς οι οποίοι εκπροσωπούν τη Μέση, 

∆ηµοτική και Μέση Τεχνική και Επαγγελµατική Εκπαίδευση και έχει ως αποστολή του την 

οργάνωση, εκπαίδευση και ετοιµασία των δηµόσιων σχολείων για την αποτελεσµατική 

ανταπόκριση σε περιπτώσεις σεισµού, πυρκαγιάς και µεµονωµένου εχθρικού επεισοδίου. Το 

Γραφείο από το Νοέµβριο του 2005 µετονοµάστηκε σε Γραφείο Πολιτικής Άµυνας, 

Ασφάλειας και Υγείας. Οι λειτουργοί, ανάµεσα σ’ άλλα καθήκοντα, αναλαµβάνουν θέµατα 

ασφάλειας και υγείας των εργαζοµένων στα δηµόσια σχολεία, καθώς και των µαθητών οι 

οποίοι στη σχετική νοµοθεσία λογίζονται ως «τρίτα πρόσωπα» στο χώρο εργασίας. Ο τοµέας 

ασφάλεια και υγεία καλύπτει ένα ευρύτατο φάσµα της ζωής του κάθε εργαζόµενου, αλλά και 

των µαθητών στην περίπτωση των σχολείων. Ανάµεσα στα θέµατα που πραγµατεύεται, πέρα 

από την εκτίµηση κινδύνου και την εξασφάλιση ασφαλών συνθηκών εργασίας, είναι η 

ποιότητα ζωής, η εργονοµία, το εργασιακό άγχος, αλλά και θέµατα υγείας που σχετίζονται µε 

την ατοµική υγιεινή και την προστασία του περιβάλλοντος. Λαµβάνοντας υπόψη την 

κατηγοριοποίηση των κρίσεων στα σχολεία (Brock et al, 2005· Kano et al, 2007· Virginia 

Board of Education, 2007), θα µπορούσε να ισχυριστεί κανείς πως, σε ό,τι αφορά το 

Υπουργείο Παιδείας και Πολιτισµού της Κύπρου (ΥΠΠ), ο τοµέας της πολιτικής άµυνας 

σχετίζεται µε τα άµεσα επείγοντα περιστατικά, τις φυσικές καταστροφές και τα έµµεσα 
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επείγοντα περιστατικά, ενώ ο τοµέας ασφάλειας και υγείας σχετίζεται µε τα µη επείγοντα 

περιστατικά και τα περιστατικά που χρήζουν άµεσης ιατρικής βοήθειας. 

Η νοµοθεσία που αφορά στη διαχείριση κρίσεων στα δηµόσια σχολεία και στη 

δηµιουργία κατάλληλων προϋποθέσεων για την αντιµετώπισή τους, προέρχεται από 

συγκεκριµένους νόµους και κανονισµούς της ∆ιοίκησης Πολιτικής Άµυνας του Υπουργείου 

Εσωτερικών, του Τµήµατος Επιθεώρησης Εργασίας του Υπουργείου Εργασίας και 

Κοινωνικών Ασφαλίσεων, καθώς και από τους κανονισµούς λειτουργίας των σχολείων του 

ΥΠΠ. Αναλυτικά: 

(α) ∆ιοίκηση Πολιτικής Άµυνας: Η ∆ιοίκηση Πολιτικής Άµυνας υπάγεται στο 

Υπουργείο Εσωτερικών και έχει ως κύρια αποστολή την εκτέλεση διάφορων 

ανθρωπιστικών έργων, τα οποία αποσκοπούν στο να προστατεύσουν τον άµαχο 

πληθυσµό και την περιουσία του από τους κινδύνους και να τον βοηθήσουν να 

ανακάµψει από τις άµεσες επιπτώσεις συµφορών ή εχθροπραξιών. Παράλληλα, 

έργο της είναι και η προσφορά των αναγκαίων συνθηκών για την επιβίωση των 

πολιτών σε αυτές τις περιπτώσεις και η διατήρηση του ηθικού του άµαχου 

πληθυσµού σε ψηλό επίπεδο. Με βάση τους Περί Πολιτικής Άµυνας Νόµους του 

1996 και 1998, καθώς και τους Περί Πολιτικής Άµυνας (Γενικούς) Κανονισµούς 

του 1997 και 2006, κάθε ουσιώδης υπηρεσία πρέπει: (i) να εκπονήσει σχέδιο 

δράσης για αντιµετώπιση καταστάσεων έκτακτης ανάγκης, και (ii) να εξοπλιστεί 

µε τα κατάλληλα εφόδια, µέσα και υλικά, για να µπορέσει να ανταπεξέλθει στις 

απαιτήσεις των συνθηκών που αναµένεται να δηµιουργηθούν. 

(β) Τµήµα Επιθεώρησης Εργασίας (TEE): Το ΤΕΕ υπάγεται στο Υπουργείο Εργασίας 

και Κοινωνικών Ασφαλίσεων και αποτελεί το κύριο όργανο για τη σύνταξη, 

προώθηση και εφαρµογή των νόµων και κανονισµών που αφορούν την ασφάλεια 

και υγεία στο χώρο εργασίας. Αποτελεί τον εστιακό πόλο της Κυπριακής 



12 

 

 

 

∆ηµοκρατίας του Ευρωπαϊκού Οργανισµού για την Ασφάλεια και Υγεία στην 

Εργασία2 και έχει ως αποστολή του τη διαρκή και σταθερή βελτίωση των επιπέδων 

ασφάλειας και υγείας στους χώρους εργασίας, τη διασφάλιση ικανοποιητικών 

επιπέδων ποιότητας της ατµόσφαιρας και του περιβάλλοντος γενικά, την 

προστασία των εργαζοµένων, του κοινού και του περιβάλλοντος από κινδύνους. 

Το ΤΕΕ, τηρώντας πιστά τις πρόνοιες που περιγράφονται στις διάφορες Οδηγίες – 

Κανονισµούς της Ευρωπαϊκής Επιτροπής, έχει καταρτίσει ένα πολυσύνθετο 

νοµικό πλαίσιο, στοχεύοντας στην πρόληψη όλων των πιθανών κινδύνων που 

µπορεί να προκληθούν στους χώρους εργασίας. Παρόλο που δεν υπάρχει ιδιαίτερη 

νοµοθεσία για τα δηµόσια σχολεία, οι σχολικές µονάδες θεωρούνται ως χώροι 

εργασίας κι έτσι υπόκεινται σε όλες τις σχετικές νοµοθεσίες. 

(γ)  Υπουργείο Παιδείας και Πολιτισµού: Το ΥΠΠ εκπροσωπεί την Κυπριακή 

∆ηµοκρατία ως ο άµεσος προϊστάµενος (εργοδότης) των εκπαιδευτικών 

λειτουργών. Το ΥΠΠ εκδίδει σηµαντικό αριθµό εγκυκλίων υπό µορφή 

ανακοινώσεων, οι οποίες εκφράζουν και την εκάστοτε πολιτική σε διάφορα 

θέµατα που αφορούν στην καθηµερινή σχολική πράξη. Πέραν των εγκυκλίων, οι 

τεχνοκράτες του Υπουργείου εκδίδουν Κανονισµούς για τη λειτουργία των 

σχολείων όλων των βαθµίδων, οι οποίοι αποτελούν µέρος της εκπαιδευτικής 

νοµοθεσίας. Στην περίπτωση της ∆ηµοτικής Εκπαίδευσης, ισχύουν οι Περί 

Λειτουργίας των Σχολείων ∆ηµοτικής Εκπαίδευσης Κανονισµοί του 2008 

(Υπουργείο Παιδείας και Πολιτισµού, 2008b) οι οποίοι ήταν αποτέλεσµα της 

αναθεώρησης και ταυτόχρονα κατάργησης των παλαιότερων Κανονισµών του 

1997. Οι Κανονισµοί τέθηκαν σε ισχύ µετά από σχετική έγκριση της Βουλής των 

Αντιπροσώπων. Με βάση τους συγκεκριµένους κανονισµούς, ο διευθυντής του 

                                                             
2
 EU-OSHA – European Agency for Safety and Health at Work 
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σχολείου φροντίζει ώστε να παρέχει το σχολείο επαρκή ασφάλεια και προστασία 

στα παιδιά κατά τη διάρκεια της λειτουργίας του, ενώ παράλληλα, σε συνεργασία 

µε το Γραφείο Πολιτικής Άµυνας του ΥΠΠ καταρτίζει σχέδιο δράσης και παίρνει 

τα αναγκαία µέτρα για την υλοποίησή του, οργανώνοντας προαιρετικές και 

υποχρεωτικές ασκήσεις σεισµού, πυρκαγιάς, µεµονωµένου εχθρικού επεισοδίου, 

κάλυψης, πρώτων βοηθειών και οτιδήποτε άλλο κρίνει το Γραφείο Πολιτικής 

Άµυνας ότι είναι απαραίτητο για την αποτελεσµατικότητά του. 

Οι διευθυντές,  µέσα στο σύγχρονο εκπαιδευτικό και κοινωνικό συγκείµενο, καλούνται 

να διευθύνουν µε τρόπο αποτελεσµατικό τα σχολεία, τα οποία αποτελούν µια µικρογραφία 

της κοινωνίας µε όλα τα συνεπακόλουθά της, και παράλληλα αναγκάζονται να αναλάβουν 

ολοένα και περισσότερους, νεότερους και απαιτητικότερους ρόλους. Ένας από αυτούς τους 

ρόλους είναι και η διαχείριση των κρίσιµων περιστατικών στο σχολείο, ρόλο, βέβαια, για τον 

οποίο οι κύπριοι διευθυντές καλούνται να αναλάβουν χωρίς να τύχουν προηγουµένως 

κατάλληλης εκπαίδευσης ή κατάρτισης. Ο March (1994), ανέφερε πως σε αρκετές 

περιπτώσεις οι άνθρωποι χρειάζεται να ενεργήσουν πριν προλάβουν να υπολογίσουν όλες τις 

εναλλακτικές λύσεις ή τις συνέπειες της πράξης τους. Επεκτείνοντας το συλλογισµό του,  

θεωρούµε ότι οι ηγέτες ή οι αποφασίζοντες, όχι απλώς χρειάζεται να ενεργήσουν πριν 

σκεφθούν, αλλά στις καταστάσεις έκτακτης ανάγκης αναγκάζονται να το κάνουν. 

Σκοπός της Έρευνας και Ερευνητικά Ερωτήµατα 

Η συγκεκριµένη διατριβή αποσκοπεί στο σχεδιασµό ενός µοντέλου λήψης απόφασης 

το οποίο να χαρακτηρίζεται από ευέλικτη και αναπροσαρµοζόµενη δοµή, ώστε να 

ανταποκρίνεται στην πολυπλοκότητα και πολυµορφικότητα των καταστάσεων κρίσεως. 

Πιθανές παράµετροι ενός τέτοιου µοντέλου µπορούν να είναι η εµπειρία, η εκπαίδευση, η 

ετοιµότητα (πρόληψη), η πίεση χρόνου, η αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού και των 

πόρων του οργανισµού, καθώς και ο στρατηγικός προγραµµατισµός σε συνδυασµό µε το 
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στιλ ηγεσίας και τη διαίσθηση των αποφασιζόντων. Το µοντέλο θα αποσκοπεί στη 

διευκόλυνση των διευθυντών των δηµόσιων σχολείων δηµοτικής εκπαίδευσης να λαµβάνουν 

αποφάσεις κάτω από εξαιρετικά δύσκολες περιστάσεις όπως είναι οι καταστάσεις έκτακτης 

ανάγκης, παρέχοντάς τους ένα χρήσιµο εργαλείο σχεδιασµένο ειδικά γι’ αυτές τις 

περιπτώσεις. 

Προτείνεται, λοιπόν, ένα µοντέλο ανοικτό σε προκλήσεις, και µια τέτοια πρόκληση θα 

ήταν να µπορεί ο έχων το πρόσταγµα (ηγέτης) να δηµιουργεί ή να τροποποιεί καταστάσεις 

και όχι µόνο να δέχεται τις υφιστάµενες περιστάσεις ως σταθερά δεδοµένα. Άλλωστε, η 

επέµβαση του ίδιου ή και άλλων παραγόντων σε µια κατάσταση, δηµιουργεί τις 

προϋποθέσεις εκείνες για αλλοίωση ή ακόµη και µεταµόρφωσή της σε ένα επιθυµητό 

µέλλον. 

Έχοντας υπόψη τα όσα έχουν λεχθεί προηγουµένως, η παρούσα έρευνα θα 

επικεντρωθεί στη διερεύνηση των ακόλουθων βασικών ερευνητικών ερωτηµάτων αναφορικά 

µε τους κύπριους διευθυντές δηµόσιων δηµοτικών σχολείων: 

(α) Πόσο έτοιµοι νιώθουν οι διευθυντές στο να διαχειριστούν καταστάσεις κρίσεων; 

(β) Ποιες νοητικές διεργασίες παρουσιάζουν οι διευθυντές κατά τη διαδικασία 

αντιµετώπισης ενός κρίσιµου περιστατικού; 

 (γ) Ποια είναι η συσχέτιση µεταξύ λήψης απόφασης και νοητικών διεργασιών και 

ποιο στιλ λήψης απόφασης υιοθετούν οι διευθυντές κατά τη διαχείριση µιας 

κατάστασης έκτακτης ανάγκης; 

 (δ) Με ποιο µοντέλο διαχείρισης κρίσεων που αναφέρεται στη βιβλιογραφία 

ταυτίζονται σε µεγαλύτερο βαθµό οι αποφάσεις που λαµβάνουν οι διευθυντές; 

(ε) Σε ποιο βαθµό οι διευθυντές, στηρίζονται στη διαίσθησή τους κατά τη διαδικασία 

λήψης απόφασης σε µια κατάσταση έκτακτης ανάγκης; 
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(στ) Σε ποιο βαθµό, η εφαρµογή του Πρωτοκόλλου Μεγαλόφωνης Σκέψης, επηρεάζει 

τη διαδικασία λήψης απόφασης στα µέλη της Πειραµατικής Οµάδας; 

Αναµένεται ότι τα αποτελέσµατα τα οποία θα προκύψουν από τη διερεύνηση των πιο 

πάνω ερωτηµάτων, πέρα από τη διαπίστωση του βαθµού ετοιµότητας των διευθυντών σε 

σχέση µε τη διαχείριση κρίσεων, θα παρέχουν επαρκή στοιχεία αναφορικά µε τα δοµικά 

στοιχεία του προτεινόµενου µοντέλου λήψης απόφασης, στο οποίο αποσκοπεί η παρούσα 

ερευνητική εργασία, καθώς και στις µεταξύ τους σχέσεις. 

Σηµαντικότητα της Έρευνας 

Ανατρέχοντας σε µερικούς τίτλους της βιβλιογραφίας αναφορικά µε τη διαχείριση 

κρίσεων, όπως: Crisis Management: Planning for the inevitable, (Fink, 2002), Managing 

Crises Before They Happen: What Every Executive and Manager Needs to Know about 

Crisis Management, (Mitroff & Anagnos, 2005) και Crisis Leadership: Planning for the 

unthinkable, (Mitroff, 2003) διαπιστώνει κανείς την εµφανή έννοια του απροσδόκητου και 

του αναπάντεχου, που χαρακτηρίζει τα περιστατικά κρίσεως. Η αδυναµία εντοπισµού 

οποιουδήποτε χαρακτηριστικού, το οποίο θα µπορούσε να βοηθήσει στην ακριβή πρόβλεψη 

µιας ενδεχόµενης καταστροφής, ώθησε την επιστηµονική κοινότητα στο να κινηθεί 

εµφαντικά στην κατεύθυνση της πρόληψης και της προετοιµασίας. Άλλωστε, όπως τονίζουν 

οι Mitroff και Anagnos (2005) η σωστή και πετυχηµένη διαχείριση µιας κρίσης ξεκινά πριν 

ακόµη αυτή εµφανιστεί, ενώ η επιτυχία είναι δεδοµένη στις περιπτώσεις όπου οι κρίσεις 

αποφεύγονται ή δεν εκδηλώνονται λόγω ακριβώς αυτής της αποτελεσµατικότητας των 

µέτρων πρόληψης.  

Η συγκεκριµένη έρευνα στοχεύει στο να προσθέσει γνώση σε ένα χώρο σχετικά 

παραµεληµένο στον τοµέα της εκπαιδευτικής διοίκησης τόσο σε κυπριακό όσο και σε 

διεθνές επίπεδο µε το σχεδιασµό ενός µοντέλου λήψης απόφασης σε καταστάσεις έκτακτης 

ανάγκης. Τονίζεται σε αυτό το σηµείο πως το προτεινόµενο µοντέλο της παρούσας έρευνας 



16 

 

 

 

θα αποτελέσει µια θεωρητική πρόταση µε δυνατότητες εφαρµογής όχι µόνο εκτός της 

Κύπρου, αλλά και εκτός του τοµέα της εκπαίδευσης, ως ένα γενικότερο µοντέλο λήψης 

απόφασης. Εξάλλου, οι ιδιαίτερα έντονες τάσεις της παγκοσµιοποίησης που εµφανίζονται 

στις µέρες µας αφενός, κάνουν τα προβλήµατα της κάθε χώρας και του κάθε λαού και δικά 

µας προβλήµατα, και αφετέρου, βοηθούν στη διάδοση ωφέλιµης γνώσης και θεωρητικών 

µοντέλων, προτάσεων για επίλυση των προβληµάτων, καθώς και πετυχηµένων πρακτικών. 

Τα πρόσφατα παραδείγµατα του ιού της γρίπης των πουλερικών στα τέλη του 2005, 

αλλά και η πανδηµία του ιού της γρίπης των χοίρων στις αρχές του 2009, αποδεικνύουν πως 

πολλά κοινωνικά φαινόµενα λαµβάνουν διεθνείς διαστάσεις είτε λόγω της ευκολίας 

µετακίνησης σε κάθε γωνιά του πλανήτη, είτε λόγω της ευκολίας µετάδοσης και πρόσβασης 

µεγάλου όγκου πληροφοριών. Το παράδειγµα, δηλαδή, ενός ανήλικου που παίρνει τα όπλα 

και το νόµο στα χέρια του, αφαιρώντας τη ζωή των συνανθρώπων του στο όνοµα του δικού 

του «ιερού αγώνα» και ο τρόπος που αυτό µεταδίδεται από τα µέσα µαζικής επικοινωνίας, 

είναι πιθανόν να «εµπνεύσει» κι άλλα άτοµα σε κάθε γωνιά της γης να τον µιµηθούν. Αυτά 

τα γεγονότα, καθώς και οι απρόβλεπτες συµπεριφορές της φύσης που κανείς δε γνωρίζει πού, 

πότε και πώς θα εκδηλωθούν, κάνουν ιδιαίτερα επιτακτική την ανάγκη για σωστή 

προετοιµασία και εγρήγορση.  

Από τις πρακτικές διαχείρισης των καταστάσεων κρίσεως σε Η.Π.Α., Ευρώπη και 

Κύπρο, όπως αυτές παρουσιάζονται αναλυτικά στο Κεφάλαιο ΙΙ, διαφαίνεται πως κάθε 

οργανισµός, τουλάχιστον στα αρχικά και συνήθως κρίσιµα στάδια µιας κρίσης, στηρίζεται 

αποκλειστικά στις δικές του δυνάµεις, στα µέσα, στο προσωπικό και στους µηχανισµούς που 

διαθέτει. Γι’ αυτό άλλωστε έχει σε πολλές χώρες θεσµοθετηθεί νοµικά η ευθύνη των 

εργοδοτουµένων, δηµοσίων υπαλλήλων και εκπαιδευτικών για ανάληψη ευθυνών και ενεργό 

συµµετοχή στις προσπάθειες καταστολής µιας κρίσης (Auf der Heide, 2003· California 

Government Code, Section 3100). Ως εκ τούτου, θα ήταν ιδιαίτερα σηµαντικό να µελετηθούν 
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οι µηχανισµοί και τεχνικές λήψης απόφασης που ακολουθούν οι διευθυντές των σχολείων, 

εφόσον εναπόκειται στα δικά τους χέρια, ως ηγέτες της σχολικής τους µονάδας, στο πώς θα 

αντιδράσει και πώς θα ελιχθεί στη συνέχεια ο οργανισµός, για να αντιµετωπίσει 

αποτελεσµατικά την κρίση.  

Στα πλαίσια της συγκεκριµένης διατριβής, θα καταβληθεί προσπάθεια ώστε να 

απαντηθούν τα ερωτήµατα που τέθηκαν στην προηγούµενη υποενότητα και κυρίως το κατά 

πόσο οι διευθυντές των δηµόσιων σχολείων της Κύπρου είναι έτοιµοι, και σε ποιο βαθµό, να 

ανταπεξέλθουν στις απαιτήσεις λήψης απόφασης σε καταστάσεις κρίσεων, καθώς και το 

ποιες νοητικές διεργασίες παρουσιάζουν κατά τη διαδικασία λήψης αποφάσεων και 

αντιµετώπισης ενός κρίσιµου περιστατικού. Μέσα από το συνδυασµό της µελέτης των 

αποτελεσµάτων της έρευνας και ιδιαίτερα των νοητικών διεργασιών των υποκειµένων από τη 

µια και της ανασκόπησης της βιβλιογραφίας από το χώρο της εκπαιδευτικής διοίκησης και 

της διαχείρισης κρίσεων από την άλλη, αναµένεται να προκύψει το προτεινόµενο µοντέλο 

λήψης απόφασης σε καταστάσεις έκτακτης ανάγκης, το οποίο µπορεί να αποτελέσει αφορµή 

για ουσιαστικές αλλαγές στον τρόπο εκπαίδευσης και επιµόρφωσης των διευθυντικών 

στελεχών. 

Πρωτοτυπία της Έρευνας 

Οι διευθυντές των δηµόσιων σχολείων της Κύπρου λαµβάνουν καθηµερινά αποφάσεις 

για σωρεία θεµάτων. Οι Ostell και Oakland (1995) υποστηρίζουν ότι οι διευθυντές των 

σχολείων αποτελούν µια ειδική οµάδα, επειδή ασχολούνται µε ένα εύρος ευθυνών και 

καθηκόντων, πολλά από τα οποία υφίστανται συνεχείς αλλαγές και αναφέρουν το 

παράδειγµα του Ηνωµένου Βασιλείου όπου οι διευθυντές, τα τελευταία χρόνια, έχουν κληθεί 

να αναλάβουν ποικίλους ρόλους για τους οποίους δεν ήταν επαρκώς προετοιµασµένοι. Το 

Κυπριακό Εκπαιδευτικό Σύστηµα δεν αποτελεί εξαίρεση σε αυτό τον κανόνα, εφόσον σε 

πολλές περιπτώσεις υιοθετούνται καινοτοµίες µε αντίστοιχες ευθύνες σε διευθυντές και 
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εκπαιδευτικούς χωρίς την κατάλληλη προετοιµασία, γεγονός που προκαλεί ποικίλες 

αντιδράσεις κυρίως από την πλευρά των συντεχνιακών οργανώσεων.3  Όσον αφορά τα 

περιστατικά έκτακτης ανάγκης, καθώς και τις κρίσεις που παρουσιάζονται στους 

εκπαιδευτικούς οργανισµούς, δεν έχει διαπιστωθεί κατά πόσο η διαδικασία λήψης απόφασης 

γίνεται µε κάποιο µεθοδευµένο τρόπο ή εάν εναπόκειται στη συσσωρευµένη εµπειρία η 

ακόµη και στη διαίσθηση των διευθυντών, ιδιαίτερα, µάλιστα, όταν από αυτές τις αποφάσεις 

εξαρτάται η φυσική επιβίωση του οργανισµού και οι ζωές δεκάδων ανθρώπων. Και αυτό 

ακριβώς είναι το σηµείο στο οποίο έρχεται να πρωτοτυπήσει η παρούσα έρευνα, εφόσον: 

• Ασχολείται αποκλειστικά µε την επαγγελµατική οµάδα των διευθυντών δηµοτικής 

εκπαίδευσης, κάτι που τα τελευταία χρόνια ελάχιστες έρευνες έχουν κάνει µια και η 

συντριπτική πλειοψηφία των ερευνητών επικεντρώνεται στους εκπαιδευτικούς και 

στους ίδιους τους µαθητές. 

• Πρόκειται για την πρώτη ερευνητική προσπάθεια που πραγµατοποιείται στον 

κυπριακό και στον ευρύτερο διεθνή χώρο, η οποία προσπαθεί να καταγράψει τις 

νοητικές διεργασίες των διευθυντών δηµοτικής εκπαίδευσης κατά τη διάρκεια λήψης 

απόφασης σε κατάσταση έκτακτης ανάγκης, στην προσπάθειά τους να διαχειριστούν 

αποτελεσµατικά µια κρίση. 

• Θα καταβληθεί προσπάθεια ώστε η ερµηνεία των αποτελεσµάτων να οδηγήσει στο 

σχεδιασµό ενός µοντέλου λήψης απόφασης για τη διαχείριση κρίσεων σε 

εκπαιδευτικούς, και όχι µόνο, οργανισµούς εντός και εκτός Κύπρου. 

                                                             
3
 Κατά τη διάρκεια εκπόνησης της παρούσας διατριβής τον Απρίλιο του 2009 η 

Παγκύπρια Οργάνωση Ελλήνων ∆ασκάλων (ΠΟΕ∆) ανακοίνωσε το κλείσιµο των 

υπολογιστών στα σχολεία λόγω της καθυστέρησης για παραχώρηση συντονιστικού χρόνου 

σε εκπαιδευτικούς για τη διεκπεραίωση πολλών ζητηµάτων που σχετίζονται µε τις νέες 

τεχνολογίες στην εκπαίδευση (ΠΟΕ∆, 2009).  
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Οριοθέτηση της Έρευνας 

Όπως φαίνεται στο θεωρητικό πλαίσιο, η έρευνα περιστρέφεται γύρω από τη 

διερεύνηση των διαδικασιών λήψης απόφασης που υιοθετούν οι διευθυντές δηµόσιων 

σχολείων δηµοτικής εκπαίδευσης στη διαχείριση κρίσεων που πλήττουν τη σχολική τους 

µονάδα. ∆ιερευνώνται, επίσης οι νοητικές διεργασίες που προηγούνται των συγκεκριµένων 

αποφάσεων, τα στιλ λήψης απόφασης των διευθυντών, καθώς και οι παράγοντες που 

συµβάλλουν εποικοδοµητικά ή µη στην πορεία της όλης διαδικασίας. 

∆ηµογραφικά χαρακτηριστικά όπως το φύλο, τα συνολικά έτη υπηρεσίας, τα έτη στη 

θέση του διευθυντή και τα ακαδηµαϊκά προσόντα θα αποτελέσουν αντικείµενο µελέτης στο 

πλαίσιο της έρευνας, χωρίς όµως να αποτελούν τον πρωταρχικό σκοπό της, αλλά 

αποσκοπώντας σε µια πιο λεπτοµερή περιγραφή του δείγµατος από το οποίο προήλθαν τα 

δεδοµένα. Επιπρόσθετα, στη συγκεκριµένη έρευνα δε θα αποτελέσουν αντικείµενο εξέτασης 

οι θέσεις των βοηθών διευθυντών ή των απλών εκπαιδευτικών, παρόλο που στην 

ανασκόπηση της βιβλιογραφίας αποτελεί ουσιαστική παράµετρο στη διαχείριση κρίσεων η 

δηµιουργία οµάδων ανταπόκρισης και η αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού. 

Περίληψη 

Η λήψη αποφάσεων είναι µια διαδικασία που οι διευθυντές των σχολικών µονάδων 

ακολουθούν δεκάδες φορές στη διάρκεια µιας συνηθισµένης εργάσιµης µέρας είτε για απλά 

είτε για σύνθετα ζητήµατα. Πόσο όµως διαφοροποιείται ο βαθµός δυσκολίας στη λήψη 

αποφάσεων όταν αυτές πρέπει να ληφθούν σε καταστάσεις έκτακτης ανάγκης, ιδιαίτερα όταν 

από την έκβασή τους εξαρτάται η επιβίωση των µελών και του ίδιου του οργανισµού;  

Η διαχείριση κρίσεων αποτελεί ένα θέµα µε διεθνές ενδιαφέρον, το οποίο απασχολεί 

τους ερευνητές τις τελευταίες δεκαετίες. Παρόλο τον όγκο γνώσεων και ευρηµάτων στο 

χώρο δεν υπάρχουν επαρκείς γνώσεις ή ενδείξεις σε σχέση µε τις δεξιότητες και πρακτικές ή 

τα µοντέλα που υιοθετούν τα διευθυντικά στελέχη των δηµόσιων δηµοτικών σχολείων της 
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Κύπρου. Η έρευνα αυτή έχει ως σκοπό το σχεδιασµό ενός µοντέλου λήψης απόφασης που να 

ανταποκρίνεται µε τρόπο αποτελεσµατικό στις καταστάσεις έκτακτης ανάγκης µέσω της 

καταγραφής και διερεύνησης των νοητικών διεργασιών των διευθυντών δηµοτικής 

εκπαίδευσης. Πιο συγκεκριµένα θα διερευνηθούν: 

• Ο βαθµός ετοιµότητας των διευθυντών να διαχειριστούν αποτελεσµατικά 

καταστάσεις κρίσεων. 

• Οι νοητικές διεργασίες που παρουσιάζουν οι διευθυντές κατά τη διαδικασία 

αντιµετώπισης ενός κρίσιµου περιστατικού. 

• Τα στιλ λήψης απόφασης που υιοθετούν οι διευθυντές σε κατάσταση έκτακτης 

ανάγκης. 

• Οι στρατηγικές και τα µέσα που χρησιµοποιούν οι διευθυντές για να αντιµετωπίσουν 

καταστάσεις έκτακτης ανάγκης. 

• Ο βαθµός αποτελεσµατικότητας των συγκεκριµένων στρατηγικών. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΙΙ – ΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗ ΤΗΣ ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑΣ 

Εισαγωγή 

Στο δεύτερο κεφάλαιο επιχειρείται η ανάλυση των ζητηµάτων που συνδέονται άµεσα ή 

έµµεσα µε τον τοµέα της διαχείρισης κρίσεων, µέσα από την παρουσίαση απόψεων, 

αντιλήψεων και πορισµάτων από άλλες έρευνες στον ευρύτερο χώρο της ∆ιοίκησης. Η 

ανασκόπηση της βιβλιογραφίας δίνει την ευκαιρία στον ερευνητή να αντλήσει ιδέες, γνώση 

και παραδείγµατα από άλλους ερευνητές και να οδηγηθεί µε αυτό τον τρόπο, µέσα από µια 

καθαρά εσωτερική και προσωπική διεργασία στο επίκεντρο της δικής του έρευνας. Η 

διαδικασία είναι εξαιρετικά σηµαντική, αφού οι αποφάσεις που λαµβάνονται από τον 

ερευνητή κατά την ανασκόπηση της βιβλιογραφίας, καθορίζουν την πορεία της µετέπειτα 

εργασίας. Είναι, επίσης, σηµαντικό το ότι παρατίθενται σε αυτό το κεφάλαιο, πέρα από 

παραδείγµατα κλασικών ερευνών, οι πιο πρόσφατες αντιλήψεις στον τοµέα που τίθεται υπό 

διερεύνηση, ώστε το περιεχόµενο της διατριβής να είναι όσο πιο ενηµερωµένο γίνεται. 

Όπως έχει αναφερθεί και προηγουµένως, η παρούσα διατριβή στοχεύει στο σχεδιασµό 

ενός µοντέλου λήψης αποφάσεων που να χαρακτηρίζεται από ευέλικτη και 

αναπροσαρµοζόµενη δοµή, ώστε να ανταποκρίνεται στην πολυπλοκότητα και 

πολυµορφικότητα των καταστάσεων κρίσεως. Με βάση τον παραπάνω στόχο καθορίστηκαν 

οι τρεις σηµαντικοί άξονες, στους οποίους στηρίχθηκε η ανασκόπηση της βιβλιογραφίας. Ως 

πρώτος άξονας διερεύνησης, καθορίστηκε η διαδικασία λήψης απόφασης. Κάθε ηγετικό 

στέλεχος, όταν βρεθεί αντιµέτωπο µε µια κατάσταση κρίσεως, καλείται να πάρει άµεσες και 

ουσιαστικές αποφάσεις. Βάσει αυτών των αποφάσεων κρίνεται πολλές φορές το µέλλον του 

οργανισµού, αλλά και το µέλλον του ίδιου του ηγέτη. ∆εύτερο άξονα διερεύνησης αποτέλεσε 

η µελέτη των καταστάσεων έκτακτης ανάγκης, των κρίσεων που πλήττουν έναν οργανισµό οι 

οποίες, ανάλογα της σοβαρότητάς τους, απειλούν ακόµη και µε ολοκληρωτικό αφανισµό. 

Τέλος, τρίτο άξονα της ανασκόπησης της βιβλιογραφίας αποτέλεσε η διερεύνηση των 



22 

 

 

 

πολιτικών και πετυχηµένων πρακτικών που υιοθετούνται σε διεθνές επίπεδο, καθώς και η 

παρουσίαση των αντίστοιχων πολιτικών και πρακτικών στο συγκείµενο της έρευνας, δηλαδή, 

στο κυπριακό εκπαιδευτικό σύστηµα. 

Στο πρώτο µέρος του παρόντος Κεφαλαίου, κρίθηκε αναγκαίο να γίνει µια εκτενής 

αναφορά στον τοµέα της λήψης αποφάσεων όπου παρουσιάζονται τα στιλ λήψης απόφασης, 

καθώς και τα κυριότερα µοντέλα λήψης αποφάσεων από το χώρο της επιστήµης της 

∆ιοίκησης και ιδιαίτερα της εκπαιδευτικής διοίκησης και της διοίκησης επιχειρήσεων. 

Αναφορά γίνεται, επίσης, στα στιλ ηγεσίας των διευθυντών, ενώ αναλύεται διεξοδικά η 

διαισθητική προσέγγιση στη λήψη απόφασης, καθώς και η λήψη αποφάσεων στην οµάδα. 

Στο δεύτερο µέρος γίνεται εκτενής αναφορά στις καταστάσεις έκτακτης ανάγκης µε 

κύριες παραµέτρους την κατηγοριοποίηση των κρίσεων, µε βάση την προέλευση, αλλά και 

τη σοβαρότητά τους ενώ, επιχειρείται διασύνδεση του θέµατος µε τους εκπαιδευτικούς 

οργανισµούς και τις κρίσεις που συναπαντώνται στα σχολεία. Ιδιαίτερη έµφαση δίνεται στον 

τοµέα της διαχείρισης κρίσεων όπου κυριαρχεί το τρίπτυχο Πρόληψη – Ανταπόκριση – 

Επαναφορά, γεγονός που επιβεβαιώνεται κατά την παρουσίαση τριών αντιπροσωπευτικών 

µοντέλων διαχείρισης κρίσεων. 

Τέλος, στο τρίτο µέρος παρουσιάζονται συνοπτικά πολιτικές και πετυχηµένες 

πρακτικές από το διεθνή χώρο µε αντιπροσωπευτικά παραδείγµατα από την Ευρώπη, τις 

Η.Π.Α. ενώ αναφορά γίνεται και στις πολιτικές και πρακτικές που ακολουθούνται στο 

κυπριακό εκπαιδευτικό σύστηµα. 
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∆ιαδικασία Λήψης Αποφάσεων 

“It is the characteristic excellence of the strong man that he can bring momentous issues tο 

the fore and make a decision about them. The weak are always forced to decide between 

alternatives they have not chosen themselves.” 

Dietrich Bonhoeffer 
4
 

Οι αποφάσεις που λαµβάνει ο καθένας είναι καθηµερινές και πολυάριθµες. Αρχίζουν 

από τα πιο απλά προσωπικά προβλήµατα και καταλήγουν σε πολυσύνθετα και πολύπλοκα 

ζητήµατα, στα οποία οι αποφάσεις λαµβάνονται µε εµπλοκή πολλών ατόµων, µε τους 

αποδέκτες να είναι ακόµη περισσότεροι. Όσο και αν η όποια σύγκριση φαίνεται δύσκολη αν 

όχι αδύνατη, µια βαθύτερη ανάλυση των δύο περιπτώσεων οδηγεί σε ταυτόσηµες νοητικές 

διεργασίες. Συγκεκριµένα, και αν αναλογιστεί κανείς το κλασικό µοντέλο λήψης απόφασης, 

σε κάθε περίπτωση τίθεται µια προβληµατική κατάσταση, που αναζητεί λύση, ή µια ευκαιρία 

που προσδοκεί πραγµάτωση (Holsapple & Whinston, 1996· Kim, 1998· Pitt, 1990). Μετά 

από διεξοδική ή µη ανάλυση των εναλλακτικών λύσεων, ο αποφασίζων επιλέγει την 

«ορθότερη» υπό τις περιστάσεις και κατά τον ίδιο καταλληλότερη απόφαση, έχοντας 

επίγνωση των προσδοκώµενων αποτελεσµάτων (Harrison, 1999) αλλά και των 

αναµενόµενων συνεπειών. Πέρα από τη διανοητική διάσταση της λήψης απόφασης, ο 

Μπουραντάς (2002) σηµειώνει ακόµη δύο διαστάσεις: την πολιτική διάσταση, µε την έννοια 

ότι κάθε απόφαση διαταράσσει ισορροπίες συµφερόντων, αξιολογείται από κάθε άτοµο ή 

οµάδα διαφορετικά, ανάλογα µε το σύστηµα αξιών, τις ανάγκες, τις ικανότητες, τις γνώσεις 

και άλλα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας, και την τεχνική διάσταση όπου η κάθε 

                                                             
4 O Dietrich Bonhoeffer (1906 – 1945) ήταν Γερµανός Λουθηριανός Πάστορας και 

Θεολόγος. Η ανάµειξή του σε συνωµοσία για την ανατροπή του Χίτλερ οδήγησε στη 

φυλάκιση και εκτέλεσή του. Retrieved from 

http://en.thinkexist.com/search/searchQuotation.asp?search=decision , 2/2/2008. 
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απόφαση προσδιορίζεται ποιοτικά και ποσοτικά µε σύγχρονες τεχνολογικές µεθόδους όπως 

ποσοτικά µοντέλα και συστήµατα πληροφοριών. 

Η διαφορά µεταξύ των αποφάσεων, ή καλύτερα η βαρύτητα µιας απόφασης, δεν 

αναφέρεται στις καθ’ αυτό διαδικασίες ή στον αριθµό των εµπλεκοµένων για τη λήψη της, 

αλλά ανάµεσα σε µεγέθη όπως το οικονοµικό κόστος, τις κοινωνικοπολιτικές συνέπειες και 

τον αριθµό των επηρεαζόµενων αποδεκτών. Με βάση το τελευταίο, αντιλαµβάνεται κανείς 

πως η λήψη αποφάσεων σε οργανισµούς, είτε εκπαιδευτικούς είτε άλλους, αποτελεί 

καθοριστικής σηµασίας διαδικασία µιας και το µέλλον, η επιτυχία, η αποτελεσµατικότητα 

αλλά και αυτή ακόµη η επιβίωσή τους στηρίζεται στην ορθότητα, την καταλληλότητα και 

την ποιότητα των αποφάσεων. Σύµφωνα µε τους Lunenburg και Ornstein (2008), η 

διαδικασία λήψης απόφασης παίζει ουσιαστικό ρόλο στους εκπαιδευτικούς οργανισµούς. Οι 

επιδράσεις των αποφάσεων έχουν ουσιαστικό αντίκτυπο σε θέµατα ηγεσίας, παρακίνησης 

και επικοινωνίας, καθώς και στις διαδικασίες αλλαγής στον οργανισµό. Ο McLaughlin 

(1995), θεωρεί τη λήψη αποφάσεων ως µια από τις πλέον απαιτητικές και µεγάλης σηµασίας 

διαδικασίες ενός οργανισµού. Αφορά στις διάφορες µορφές προβληµάτων που πρέπει να 

επιλυθούν, σε στόχους που πρέπει να επιτευχθούν και σε ευκαιρίες που πρέπει να 

αξιοποιηθούν. Σε αρκετές περιπτώσεις, µάλιστα, πρόκειται για µια οµαδική εργασία την 

οποία διεκπεραιώνει ένα οργανωµένο σύνολο ατόµων, όπως είναι η διευθυντική οµάδα ενός 

σχολείου, µέσα από συζητήσεις, προτάσεις και αξιολόγηση των εναλλακτικών λύσεων. Οι 

Holsapple και Whinston (1996), τονίζουν ότι η λήψη αποφάσεων αποτελεί µια διαδικασία 

ανταλλαγής και αξιολόγησης γνώσης µεταξύ των υπευθύνων, η οποία στηρίζεται στη 

σχετική µε τις προτεινόµενες εναλλακτικές λύσεις επιχειρηµατολογία. 

Από τα παραπάνω, προκύπτει πως η δράση, η επιτυχία και η αποτελεσµατικότητα του 

κάθε οργανισµού εξαρτάται, σε µεγάλο βαθµό, από τις ατοµικές και οµαδικές αποφάσεις που 

λαµβάνονται και, ιδιαίτερα, από τα αποτελέσµατα και τις συνέπειες των αποφάσεων αυτών. 
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Γι’ αυτό το λόγο, ίσως, πολλοί συγγραφείς ταυτίζουν το διοικητικό έργο, την επιστήµη της 

∆ιοίκησης αλλά και αυτήν ακόµη την ηγεσία, µε τη λήψη αποφάσεων (Hoy & Miskel, 2007· 

Ramsey, 2006· Tarter & Hoy, 1998). Συγκεκριµένα, οι Tarter και Hoy (1998), αναφέρουν 

πως: «Η διοίκηση είναι µια γενική, αφηρηµένη εφαρµογή της λήψης απόφασης» (σ. 212), 

ενώ οι Tichy και Bennis (2007), τονίζουν το εξής: «Στη λήψη απόφασης το µόνο πράγµα που 

µετρά είναι το αν κερδίζεις ή χάνεις· το αποτέλεσµα. Τίποτα άλλο» (σ. 5). 

Απόφαση – Μια Απόπειρα Ορισµού 

Η έννοια της λέξης απόφαση, όπως αυτή γίνεται κατανοητή στην απλή της καθηµερινή 

χρήση, αναφέρεται στην επιλογή µίας εκ των δύο ή περισσοτέρων λύσεων που 

ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις ή προσδοκίες µιας προβληµατικής κατάστασης ή µιας 

ευκαιρίας αντίστοιχα (Holsapple & Whinston, 1996· Hoy & Miskel, 2007· Μπουραντάς, 

2002· Tarter & Hoy, 1998). Σύµφωνα µε τον Μπαµπινιώτη (1998), ως απόφαση ορίζεται «η 

τελική γνώµη ή επιλογή (κάποιου), που διαµορφώνεται έπειτα από σκέψη και στάθµιση των 

δεδοµένων». Το κύριο συστατικό της απόφασης, όπως φαίνεται και από τους παραπάνω 

ορισµούς, είναι το δικαίωµα ή καλύτερα η δυνατότητα της επιλογής. Ακόµη και στις 

περιπτώσεις εκείνες που ο αποφασίζων ισχυρίζεται πως δεν είχε άλλη επιλογή, εννοεί ότι η 

όποια άλλη απόφασή ή καλύτερα επιλογή του, θα είχε καταστροφικές, ασύµφορες ή 

δυσάρεστες συνέπειες. 

Λήψη Απόφασης στους Εκπαιδευτικούς Οργανισµούς 

Η λήψη απόφασης αφορά µια ορθολογιστική και σκόπιµη ενέργεια, η οποία έχει ως 

αφετηρία µια ευρύτερη στρατηγική αποφάσεων προχωρώντας στη συνέχεια στην εφαρµογή 

και αξιολόγηση των αποτελεσµάτων, κάτι που συµβαίνει σε όλους τους οργανισµούς (Tarter 

& Hoy, 1998). Παρόλο, δηλαδή, που η φύση, το περιεχόµενο και οι στόχοι ενός οργανισµού 

διαφέρουν από κάποιον άλλο, η διαδικασία λήψης απόφασης είναι κοινή, κάτι που εύκολα 

διαπιστώνει κανείς κατά την ανασκόπηση της βιβλιογραφίας της εκπαιδευτικής διοίκησης 
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και της διοίκησης επιχειρήσεων. Στο συγκεκριµένο υποκεφάλαιο, η ανασκόπηση της 

βιβλιογραφίας προέρχεται, κυρίως, από το χώρο της εκπαιδευτικής διοίκησης, αφού το πεδίο 

έρευνας αφορά τους διευθυντές σχολείων. 

Ο ηγέτης της σχολικής µονάδας κατά την άσκηση των καθηκόντων του, έρχεται 

καθηµερινά αντιµέτωπος µε σωρεία θεµάτων και προβληµατικών καταστάσεων όπου 

καλείται να δώσει λύσεις. Άλλωστε, ο ρόλος του ως ηγέτης συνδέεται άρρηκτα µε τη 

διαδικασία λήψης αποφάσεων (Ramsey, 2006· Tarter & Hoy, 1998). Σύµφωνα µε τον 

Ramsey (2006), η λήψη απόφασης και η ηγεσία θεωρούνται συνώνυµες έννοιες από το 

προσωπικό και τους άλλους παράγοντες του σχολείου. Το εκπαιδευτικό προσωπικό, µάλιστα, 

διατηρεί το σεβασµό του στο πρόσωπο του διευθυντή όσο οι αποφάσεις του είναι 

αποτελεσµατικές, δηµοφιλείς και ανώδυνες, γεγονός ιδιαίτερα δύσκολο στη σηµερινή εποχή. 

Παράγοντες όπως το ραγδαία µεταβαλλόµενο σχολικό περιβάλλον, η εξέλιξη της 

τεχνολογίας, η ευκολία πρόσβασης σε µεγάλο όγκο πληροφοριών, οι οποίες συχνά 

µπερδεύουν αντί να διασαφηνίζουν, οι πολλές επιλογές και ο αριθµός των εµπλεκοµένων, ο 

καθένας µε τις δικές του αξίες και επιδιώξεις, δυσκολεύουν σε µεγάλο βαθµό το διευθυντή 

να καταλήξει σε µια απόφαση ή, στην καλύτερη περίπτωση, τον καθυστερούν. Σύµφωνα µε 

τον Τσιάκκιρο (2007) ανάµεσα στις πηγές που προκαλούν άγχος στους διευθυντές 

συγκαταλέγονται οι κοινωνικές αλλαγές, οι σχέσεις µε τους µαθητές/τους συναδέλφους/τους 

γονείς, ο εργασιακός φόρτος, τα διοικητικά γραφειακά καθήκοντα, η αξιολόγηση από 

άλλους, η πίεση του χρόνου, η αυτοεκτίµηση και η κοινωνική τους θέση, καθώς και οι 

φτωχές συνθήκες εργασίας. 

Συνεπώς, η δουλειά ενός διευθυντή δεν είναι καθόλου εύκολη· τουναντίον, η ευθύνη 

που αναλαµβάνει για την αποτελεσµατική εκπαίδευση ελεύθερων και δηµοκρατικών πολιτών 

και, επιπρόσθετα, η ευθύνη της ασφάλειας και υγείας του εκπαιδευτικού προσωπικού και 

των µαθητών, καθιστούν το επάγγελµα του διευθυντή ιδιαίτερα αγχώδες και επίπονο. Οι 
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ολοένα και περισσότερες απαιτήσεις σε ένα συνεχώς µεταβαλλόµενο κόσµο, καθώς και οι 

κοινωνικές προσδοκίες για την αποτελεσµατικότητα του οργανισµού, δηµιουργούν στους 

διευθυντές αυξηµένες ευθύνες για τη σωστή και αποδοτική διαχείριση του χρόνου που έχουν 

στη διάθεσή τους (Κασουλίδης & Πασιαρδής, 2005). Παρ’ όλα αυτά, αναµένεται από ένα 

συνειδητοποιηµένο διευθυντή που αντιλαµβάνεται τον ηγετικό ρόλο της θέσης την οποία 

κατέχει, να πάρει δύσκολες αποφάσεις και να δώσει λύσεις σε προβλήµατα µέσα σε ένα 

λογικά αποδεκτό χρονικό πλαίσιο. 

Οι Pashiardis και Baker (1992), σηµειώνουν δύο γενικές κατηγορίες αποφάσεων που 

συνδέονται µε τη διοίκηση εκπαιδευτικών και άλλων οργανισµών: τις δοµηµένες ή 

προγραµµατισµένες και τις αδόµητες ή απρογραµµάτιστες αποφάσεις. Οι προγραµµατισµένες 

αναφέρονται σε θέµατα ρουτίνας και λαµβάνονται µε ευκολία στα χαµηλά στρώµατα λήψης 

απόφασης του οργανισµού. Σε αυτές περιλαµβάνονται οι εγγραφές των µαθητών ή ο 

καθορισµός του ωρολογίου προγράµµατος και η κατανοµή µαθηµάτων στους 

εκπαιδευτικούς. Αντίθετα, στη δεύτερη κατηγορία περιλαµβάνονται αποφάσεις οι οποίες 

λαµβάνονται µε δυσκολία κάτω από συνθήκες αβεβαιότητας, σε απρόβλεπτες και λιγότερο 

συχνές καταστάσεις και αφορούν τα ψηλά στρώµατα λήψης απόφασης του οργανισµού. Σε 

αυτή την κατηγορία, µπορεί να περιληφθούν οι καταστάσεις έκτακτης ανάγκης όπως, επίσης, 

και η εισαγωγή ενός νέου µαθήµατος ή η εφαρµογή µιας εκπαιδευτικής καινοτοµίας. 

Ακολουθώντας ένα παρόµοιο συλλογισµό, ο Furnham (1997) αναφέρει πως στους 

εκπαιδευτικούς οργανισµούς υπάρχουν τρεις διακριτές κατηγορίες αποφάσεων. Οι 

λειτουργικές, που αφορούν καθηµερινές αποφάσεις και θέµατα ρουτίνας, οι τακτικές, οι 

οποίες ασχολούνται, κυρίως, µε µεσοπρόθεσµα εκτός ρουτίνας θέµατα, τα οποία δεν έχουν 

επίδραση στους στόχους του οργανισµού και, τέλος, οι στρατηγικές που αφορούν 

µακροπρόθεσµες επιδιώξεις, οι οποίες επιδρούν και επηρεάζουν τον οργανισµό.  
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Ο Kerchner (1993), ακολουθώντας το ορθολογιστικό µοντέλο λήψης απόφασης, 

σύµφωνα µε το οποίο οι αποφάσεις αποτελούν τη συνέχεια µιας αλυσίδας όπου προηγείται 

µια προβληµατική κατάσταση, υποστηρίζει την ύπαρξη τριών διαστάσεων λήψης απόφασης 

στα σχολεία.  

(α)  Εξωτερικές και εσωτερικές αποφάσεις: στις εξωτερικές αποφάσεις 

περιλαµβάνονται οι οδηγίες ή οι εντολές από ένα κεντρικό κρατικό φορέα, όπως το 

Υπουργείο Παιδείας και Πολιτισµού, ενώ οι εσωτερικές επικεντρώνονται στο 

βραχυπρόθεσµο λειτουργικό προγραµµατισµό και στο µακροπρόθεσµο στρατηγικό 

σχεδιασµό. Σύµφωνα µε τον Kerchner, τα σχολεία ανταποκρίνονται πιο δυναµικά 

στις εξωτερικές αποφάσεις. 

(β)  Οι ιδιαίτερες και αυξητικές αποφάσεις: αποφάσεις οι οποίες λαµβάνονται από τα 

άτοµα που βρίσκονται στα ψηλά σκαλοπάτια της ιεραρχίας, έχοντας µεγάλη 

εξουσία στα χέρια τους ως απόρροια ενός συγκεντρωτικού συστήµατος. 

(γ)  Ατοµικές και οµαδικές αποφάσεις: η διαδικασία µετακίνησης από τις ατοµικές στις 

οµαδικές αποφάσεις και αντίστροφα εναπόκειται στους χειρισµούς της 

διευθυντικής ηγεσίας του οργανισµού. Σε οποιαδήποτε χρονική στιγµή, η 

διαδικασία µπορεί να αλλάξει δεδοµένων των στρατηγικών αποφάσεων που θα 

πάρουν τα άτοµα που εµπλέκονται ή επηρεάζονται από τα αποτελέσµατα των 

αποφάσεων. 

Η Williams-Boyd (2002), µε µια πιο απλοποιηµένη θεώρηση των πραγµάτων σε ό,τι 

αφορά στη διαδικασία λήψης απόφασης στους εκπαιδευτικούς οργανισµούς, σηµειώνει ότι η 

συγκεκριµένη διαδικασία «µετακινείται από την εξέταση του τι θεωρείται ως λάθος στο 

ποιες είναι οι επιλογές για την επίλυση του προβλήµατος, στον καθορισµό της καλύτερης 

επιλογής, και τελικά στην εφαρµογή της επιλογής στην πράξη… ο αποτελεσµατικός ηγέτης 
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γνωρίζει την υφιστάµενη κατάσταση στο σχολικό χώρο, γνωρίζει συλλογικά τι θεωρείται 

σωστό να πράξει, και αποφασίζει µέσω συνεργατικών διαδικασιών» (σ. 153). 

Στιλ Λήψης Απόφασης 

Ο όρος στιλ λήψης απόφασης απευθύνεται κυρίως στο άτοµο που παίρνει τις αποφάσεις 

µε παραµέτρους όπως το περιβάλλον του οργανισµού, οι ιδιαίτερες κοινωνικοοικονοµικές 

συνθήκες ενώ οι εµπλεκόµενοι στη διαδικασία τίθενται σε δεύτερη µοίρα. Έµφαση, λοιπόν, 

δίδεται στα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της συµπεριφοράς του κάθε ατόµου ως ξεχωριστή 

οντότητα εφόσον ο καθένας, όταν βρεθεί µπροστά από ένα δίληµµα, αντικρίζει την 

κατάσταση µε το δικό του προσωπικό φακό και από τη δική του οπτική γωνία (Driver, 1979· 

Driver, Brousseau & Hunsaker, 1990· Hawkins & Dulewicz, 2009· Spicer & Sadler-Smith, 

2005). 

Οι Scott και Bruce (1995), βασιζόµενοι στα ιδιαίτερα ατοµικά χαρακτηριστικά του 

αποφασίζοντα αναφέρουν τα παρακάτω πέντε στιλ λήψης απόφασης: 

• Ορθολογιστικός: υιοθετεί λογικές και δοµηµένες προσεγγίσεις στη λήψη απόφασης. 

• ∆ιαισθητικός: βασίζεται στη διαίσθηση, το ένστικτο και τις προσωπικές αντιλήψεις. 

• Εξαρτηµένος: βασίζεται στις κατευθυντήριες γραµµές και τη στήριξη τρίτων. 

• ∆ιστακτικός: αναβάλει ή αποφεύγει να πάρει αποφάσεις. 

• Στιγµιαίος: παρορµητικός και έτοιµος να πάρει στιγµιαίες / απότοµες αποφάσεις. 

Οι Spicer και Sadler-Smith (2005), συνεχίζοντας την έρευνα των Scott και Bruce, 

διαπιστώνουν πως για να αναπτύξει κάποιος αποτελεσµατικές διαδικασίες λήψης απόφασης 

πρέπει αρχικά να ξεπεράσει τις αδυναµίες και προκαταλήψεις του προσωπικού του στιλ 

λήψης απόφασης. Ένα σηµαντικό βήµα προς αυτή την κατεύθυνση, αποτελεί η επίγνωση από 

την πλευρά του ατόµου του στιλ που το αντιπροσωπεύει. Γνωρίζοντάς το και ταυτόχρονα 

αναγνωρίζοντας τις δυνατότητες και ελαττώµατα που το συνοδεύουν, θα µπορέσει να 

βελτιώσει τις περιοχές εκείνες που χρειάζονται ενίσχυση. 
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Πίνακας 1  

Τα πέντε στιλ λήψης απόφασης των Vroom και Yetton 

 

Τη σηµαντικότερη ίσως συνεισφορά στο κεφάλαιο Στιλ Λήψης Απόφασης, έχουν 

προσφέρει µε την εργασία τους οι Vroom και Yetton (1973). Αντίθετα µε τους Scott και 

Bruce, οι οποίοι υποστήριζαν ότι το κάθε άτοµο ανήκει σε κάποιο συγκεκριµένο προσωπικό 

στιλ λήψης απόφασης, οι Vroom και Yetton  πιστεύουν ότι ο κάθε ηγέτης µπορεί να 

χρησιµοποιήσει και τα πέντε στιλ λήψης απόφασης που περιγράφουν στο δικό τους µοντέλο, 

ανάλογα µε τις εκάστοτε περιστάσεις. Τα πέντε στιλ λήψης απόφασης (Πίνακας 1) είναι το 

αυτοκρατορικό (δύο υποκατηγορίες), το συµβουλευτικό (δύο υποκατηγορίες) και το οµαδικό. 

Στιλ Ενέργειες ηγέτη 

Αυτοκρατορικό 
Α1 

 
 
 

Α2 
 
 
 

Συµβουλευτικό 
Σ1 

 
 
 
 

Σ2 
 
 
 

Οµαδικό 
ΟΜ 

 
Αναλαµβάνει αποκλειστικά τη λύση του προβλήµατος και τη λήψη 
απόφασης, χρησιµοποιώντας τις πληροφορίες που έχει στη διάθεσή του την 
εκάστοτε στιγµή. 
 
Αντλεί αρχικά πληροφορίες από τους υφιστάµενούς του, αλλά στη συνέχεια 
αποφασίζει µόνος. Εναπόκειται στον ηγέτη κατά πόσο θα ενηµερώσει ή όχι 
τους ακόλουθους για τη φύση του προβλήµατος και το λόγο που αναζητά τις 
σχετικές πληροφορίες. 
 
Μοιράζεται το πρόβληµα µε τους  υφιστάµενους που επηρεάζονται µε τον 
καθένα χωριστά, αντλώντας ιδέες και εισηγήσεις. Ακολούθως παίρνει την 
απόφασή του, η οποία δε συνδέεται κατ’ ανάγκη µε οποιεσδήποτε από τις 
εισηγήσεις που έλαβε. 
 
Μοιράζεται το πρόβληµα µε τους  υφιστάµενους ως οµάδα σε µια κοινή 
συνάντηση, όπου και αποκοµίζει ιδέες και εισηγήσεις. Ακολούθως, παίρνει 
την απόφασή του, η οποία ανταποκρίνεται ή όχι στις εισηγήσεις που έλαβε. 
 
 
Μοιράζεται το πρόβληµα µε τους  υφιστάµενους ως οµάδα σε µια κοινή 
συνάντηση, όπου ανταλλάζονται ιδέες και αξιολογούνται εναλλακτικές 
προτάσεις σε µια προσπάθεια να βρεθεί µια συναινετική λύση. Ο ρόλος του 
είναι κατ’ εξοχήν συντονιστικός και συµβουλευτικός ενώ ταυτόχρονα 
προσπαθεί να παρέχει όσο δυνατό περισσότερες πληροφορίες και ιδέες, χωρίς 
να πιέζει την οµάδα να υιοθετήσει τις δικές του απόψεις. Είναι έτοιµος να 
δεχθεί και να εφαρµόσει τη λύση εκείνη που έχει την υποστήριξη όλης της 
οµάδας. 
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Όπως δεν υπάρχει ένας και µοναδικός τρόπος να οργανώσει, να διδάξει, να 

πραγµατοποιήσει κανείς µια έρευνα, δεν υπάρχει ένας και µοναδικός τρόπος να ληφθεί µια 

απόφαση (Tarter & Hoy, 1998). Τα στιλ λήψης απόφασης των Scott και Bruce και Vroom 

και Yetton παρουσιάζουν αρκετές διαφορές και παρόλο ότι και τα δύο αναφέρονται στη 

λήψη απόφασης, µοιάζουν να ασχολούνται µε εντελώς διαφορετικά πεδία. Εντούτοις, τόσο 

οι προσεγγίσεις τους όσο και οι απόψεις τους έχουν ένα κοινό παρονοµαστή: το γεγονός ότι 

υπό κάποιες προϋποθέσεις, κάποιες προσεγγίσεις µπορούν να είναι πιο αποτελεσµατικές από 

κάποιες άλλες. Εναπόκειται, λοιπόν, στους ηγέτες και στα άτοµα που είναι επιφορτισµένα µε 

την ευθύνη της λήψης απόφασης, να σταθµίσουν τα γεγονότα, να αξιολογήσουν τα δεδοµένα 

και να υιοθετήσουν εκείνο το στιλ λήψης απόφασης που αρµόζει καλύτερα στις περιστάσεις. 

Μοντέλα Λήψης Αποφάσεων 

Το βασανιστικό ερώτηµα που θέτει στον εαυτό του ο καθένας, όταν λάβει µια 

απόφαση, είναι κατά πόσο έχει κάνει την ορθότερη επιλογή. Η έννοια, βέβαια, «ορθότερη 

επιλογή» εµπεριέχει σηµαντικό βαθµό υποκειµενισµού, αφού οι αποφάσεις κρίνονται 

διαφορετικά από διαφορετικούς ανθρώπους µε διαφορετικά µεταξύ τους κριτήρια και αξίες. 

Σε συνέχεια αυτού του συλλογισµού, µπορεί να λεχθεί πως δεν υπάρχει µια γενικά αποδεκτή 

συνταγή, ώστε να ληφθεί η «καλύτερη» απόφαση. Σε γενικές γραµµές, όµως, µια διαδικασία 

λήψης απόφασης περιλαµβάνει τον προσδιορισµό των στόχων που εξυπηρετεί η απόφαση, 

των εναλλακτικών επιλογών που εξυπηρετούν τους προς επίτευξη στόχους και τον 

καθορισµό των κριτηρίων βάσει των οποίων θα γίνει η αξιολόγηση των διαθέσιµων επιλογών 

(Golub, 1997). 

Η έρευνα στο χώρο της εκπαιδευτικής διοίκησης τα τελευταία 50 χρόνια, είχε ως 

αποτέλεσµα τη δηµιουργία πολυάριθµων θεωρητικών µοντέλων λήψης απόφασης, τα 

σηµαντικότερα των οποίων παρουσιάζονται στη συνέχεια. Θα ήταν ουτοπικό αν όχι αφελές, 

να ισχυριστεί κανείς πως κάποιο από τα µοντέλα αυτά αποτελεί πανάκεια στο κεφάλαιο 
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λήψη απόφασης. Η θέση των Hoy και Miskel (2007) πως η καταλληλότερη προσέγγιση είναι 

αυτή που ταιριάζει καλύτερα στις εκάστοτε περιστάσεις, είναι ίσως η πιο ρεαλιστική 

αντιµετώπιση του ζητήµατος. Άλλωστε, σε αυτό στοχεύει και η παρούσα διατριβή, στη 

δηµιουργία ενός ευέλικτου µοντέλου λήψης απόφασης, που να ανταποκρίνεται µε τρόπο 

αποτελεσµατικό σε περιστάσεις έκτακτης ανάγκης, τις οποίες συχνά χαρακτηρίζει το 

στοιχείο του απροσδόκητου, του αναπάντεχου και του ανεπιθύµητου, ενώ στις πλείστες των 

περιπτώσεων οι υφιστάµενες οργανωτικές δοµές αλλοιώνονται δραµατικά. 

Κλασικό µοντέλο. Το κλασικό µοντέλο λήψης απόφασης βασίζεται στην κλασική 

οικονοµική θεωρία (Tarter & Hoy, 1998), στην ορθολογιστική φιλοσοφία και στην 

κανονιστική αντιµετώπιση της πραγµατικότητας (Πασιαρδής, 2004). Σύµφωνα µε το κλασικό 

µοντέλο, το τρίπτυχο ξεκάθαροι στόχοι, ολοκληρωµένες πληροφορίες και γνωστική ικανότητα, 

αποτελεί το κλειδί στην επίλυση κάθε προβλήµατος. Η λήψη απόφασης αντικρίζεται ως µια 

λογική διαδικασία µε συγκεκριµένα βήµατα, τα οποία πρέπει να ακολουθηθούν ώστε να 

επιλεγεί η µία και µοναδική, ιδανική λύση (∆ιάγραµµα 1). Τα στάδια που προτείνονται στο 

κλασικό µοντέλο είναι: αναγνώριση του προβλήµατος, εντοπισµός εναλλακτικών λύσεων, 

αξιολόγηση εναλλακτικών λύσεων, επιλογή εναλλακτικής λύσης, εφαρµογή της απόφασης 

και αξιολόγηση της απόφασης (Kreitner & Kinicki, 1995· Lunenburg & Ornstein, 2008). 

 

 

 

Αναγνώριση προβλήµατος.  Χωρίς την παρουσία προβλήµατος ή ευκαιρίας, δεν 

υπάρχει αναγκαιότητα για λήψη απόφασης (Lunenburg & Ornstein, 2008). Η έννοια της 

Αναγνώριση 

προβλήµατος 

Εντοπισµός 
εναλλακτικών 

λύσεων 

Αξιολόγηση 
εναλλακτικών 

λύσεων 

Επιλογή 
εναλλακτικής 

λύσης 

 

Εφαρµογή της 

απόφασης  
Αξιολόγηση της 

απόφασης 

∆ιάγραµµα 1  

Κλασικό µοντέλο λήψης απόφασης 
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αναγνώρισης ενός προβλήµατος ή σε άλλες περιπτώσεις ο εντοπισµός µιας ευκαιρίας, 

αποτελεί για το κλασικό µοντέλο το πρώτο στάδιο της διαδικασίας λήψης απόφασης. Είναι 

εκείνο το σηµείο εκκίνησης όπου το διοικητικό στέλεχος διαπιστώνει µια διαφορά µεταξύ 

υφιστάµενης και επιθυµητής κατάστασης (Μπουραντάς, 2002) και είναι σε αυτή καθ’ αυτή 

τη διαπίστωση, τη συνειδητοποίηση, την αναγνώριση του προβλήµατος ή της ευκαιρίας που 

παρουσιάζεται, όπου απαιτείται η εγρήγορση από µέρους του ηγέτη και η αναδίπλωση των 

διοικητικών του χαρισµάτων. Τα προβλήµατα και οι ευκαιρίες δεν είναι πάντα ορατά σε 

όλους, ή τουλάχιστον όχι στον ίδιο βαθµό, το βέβαιο όµως είναι πως οι αρνητικές συνέπειες 

της αδυναµίας αναγνώρισης ενός προβλήµατος ή της µη αξιοποίησης µιας ευκαιρίας, δεν 

απέχουν και πολύ µεταξύ τους. 

Εντοπισµός εναλλακτικών λύσεων. Εφόσον αναγνωριστεί το πρόβληµα, ο 

αποφασίζων προχωρεί στην κατάθεση όλων των πιθανών εναλλακτικών λύσεων χωρίς να 

κριτικάρει ή να φιλτράρει τις λύσεις αυτές. Η αξιολόγηση και η επιλογή γίνονται σε 

κατοπινό στάδιο. Παρόλο που η συγκέντρωση µεγάλου αριθµού εναλλακτικών λύσεων είναι 

χρονοβόρα διαδικασία, αυξάνει τις πιθανότητες για τον εντοπισµό της ιδανικότερης λύσης. 

Είναι µάλιστα ιδιαίτερα χρήσιµο να καταγράφονται οι λύσεις εκείνες, οι οποίες σε αρχικό 

στάδιο φαίνονται ανέφικτες, εκτός πραγµατικότητας ή ακόµη και ανόητες. 

Αξιολόγηση εναλλακτικών λύσεων. Στο τρίτο στάδιο οι εναλλακτικές λύσεις 

οργανώνονται, κατηγοριοποιούνται και αξιολογούνται. Είναι η κατάλληλη στιγµή για να 

µελετηθούν, ανάµεσα σε άλλα, οι δυνατότητες εφαρµογής µιας λύσης, το πόσο εφικτή είναι, 

το κόστος, οι απαιτήσεις, τα αποτελέσµατα αλλά και οι πιθανές συνέπειες µετά την 

εφαρµογή. Η διαδικασία αυτή απαιτεί συλλογή και αξιολόγηση µεγάλου όγκου πληροφοριών 

ενώ το βαθµό δυσκολίας αυξάνει το επίπεδο αβεβαιότητας, σε σχέση µε τα αποτελέσµατα 

και τις συνέπειες. Οι March και Simon (2004), διατυπώνουν πέντε τύπους εναλλακτικών 

λύσεων: 
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(α) Ικανοποιητικές: έχουν αυξηµένες πιθανότητες για θετικά αποτελέσµατα και 

χαµηλές πιθανότητες για αρνητικές επιπτώσεις. 

(β) Ήπιες: έχουν χαµηλές πιθανότητες τόσο για θετικά όσο και αρνητικά 

αποτελέσµατα. 

(γ) Μεικτές: έχουν ψηλές πιθανότητες τόσο για θετικά όσο και αρνητικά 

αποτελέσµατα. 

(δ) Φτωχές: έχουν αυξηµένες πιθανότητες για αρνητικές επιπτώσεις και χαµηλές 

πιθανότητες για θετικά αποτελέσµατα. 

(ε) Αβέβαιες: οι εναλλακτικές λύσεις για τις οποίες δεν µπορούν να διαπιστωθούν οι 

θετικές ή/και οι αρνητικές επιπτώσεις των αποτελεσµάτων. 

Η επιχειρηµατολογία που θα αναπτυχθεί για την υποστήριξη ή απόρριψη µιας 

εναλλακτικής λύσης, αποτελεί το κλειδί στο κτίσιµο µιας θετικής ή αρνητικής στάσης 

απέναντί της. Αναµένεται ότι σε αυτό το στάδιο θα µικρύνει ο κατάλογος των εναλλακτικών 

λύσεων µε την ταυτόχρονη ιεραρχική κατάταξη των επικρατέστερων. 

Επιλογή εναλλακτικής λύσης. Μετά την κατάθεση των µειονεκτηµάτων και 

πλεονεκτηµάτων όλων των λύσεων, ο αποφασίζων βρίσκεται στο κρίσιµο σηµείο της 

επιλογής της εναλλακτικής λύσης. Το σηµείο αυτό µπορεί να χαρακτηριστεί ως «σηµείο 

χωρίς επιστροφή» και αυτό το γνωρίζουν οι αποφασίζοντες. Γνωρίζουν, επίσης, ότι µε την 

εφαρµογή της λύσης τα αποτελέσµατα, κάποια από τα οποία µέχρι αυτό το σηµείο 

θεωρούνταν βέβαια άλλα αβέβαια, κάποια θετικά και άλλα αρνητικά, από εικασίες και 

υποψίες θα µετουσιωθούν σε πραγµατικότητες και γεγονότα ανοικτά σε κριτική ή και 

κατάκριση.  Αυτή, όµως, είναι η µοίρα κάθε απόφασης, να δοξάζεται ή να καταδικάζεται 

µετά τη λήψη της µαζί µε τον αποφασίζοντα. Σε γενικές γραµµές, πάντως, η λύση που θα 

υιοθετηθεί, έχει αυξηµένες πιθανότητες επιτυχίας εφόσον: (α) ικανοποιεί τις επιδιώξεις και 
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τους στόχους του οργανισµού, (β) είναι ευρέως αποδεκτή και εφαρµόσιµη και (γ) δε 

συγκρούεται µε τις αξίες και αρχές του αποφασίζοντα. 

Εφαρµογή της απόφασης.  Την επιλογή της εναλλακτικής λύσης – λήψη απόφασης – 

ακολουθεί απαραίτητα η εφαρµογή της. Νοείται, βέβαια, πως τα προηγούµενα βήµατα 

προεργασίας της απόφασης, τα οποία περιλάµβαναν ανάµεσα σε άλλα τα πιθανά 

αποτελέσµατα και τις επιπτώσεις της λύσης, καθώς επίσης τον τρόπο εφαρµογής και τους 

πιθανούς συµµέτοχους, προετοίµασαν ήδη σε µεγάλο βαθµό το έδαφος για την επικείµενη 

εφαρµογή. Η εφαρµογή της λύσης δεν αποτελεί µοναχική διαδροµή του αποφασίζοντα. 

Ιδιαίτερα στους σχολικούς οργανισµούς, ο διευθυντής βασίζεται σε τρίτους για την 

υλοποίηση της απόφασης, γεγονός το οποίο προϋποθέτει την κατοχή εκ µέρους του 

δεξιοτήτων λήψης αλλά και «πώλησης» της απόφασης στους άµεσα επηρεαζοµένους (Patton 

& Timothy, 2002). 

Αξιολόγηση της απόφασης. Με βάση το κλασικό µοντέλο, η λήψη απόφασης δεν 

ολοκληρώνεται µε την εφαρµογή της λύσης, αλλά µε την αξιολόγησή της. Η αξιολόγηση 

µπορεί να επιτευχθεί µε την εξακρίβωση της επιτυχίας των επιδιωκόµενων στόχων και των 

αναµενόµενων αποτελεσµάτων, τα οποία τέθηκαν υπόψη του αποφασίζοντα, αλλά και των 

επηρεαζοµένων κατά τη διαδικασία της αξιολόγησης των εναλλακτικών λύσεων. Όπως 

αναφέρθηκε στην ανάλυση του πρώτου σταδίου της αναγνώρισης του προβλήµατος, 

διαπιστώνεται µια διαφορά µεταξύ της υφιστάµενης και της επιθυµητής κατάστασης. Στο 

τελικό στάδιο της αξιολόγησης, λοιπόν, εξακριβώνεται κατά πόσο αυτή η διαφορά έχει 

σµικρύνει σε ικανοποιητικό ή µηδενικό βαθµό. 

Το κλασικό µοντέλο αποτέλεσε τη βάση για µερικά από τα κυριότερα µοντέλα που 

αναφέρονται στην βιβλιογραφία, καθώς σε αυτά συναντά κανείς σηµαντικά δοµικά του 

στοιχεία, όπως η σαφής και λεπτοµερής πορεία που πρέπει να ακολουθηθεί στην επίτευξη 

στόχων και η επιλογή λύσης ανάµεσα σε ένα σύνολο εναλλακτικών επιλογών, οι οποίες 
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αξιολογούνται και ταξινοµούνται. Σε πρακτικό επίπεδο, υπάρχουν αρκετοί και σοβαροί 

περιορισµοί στην εφαρµογή του κλασικού µοντέλου. Το γεγονός ότι το µοντέλο αποσκοπεί 

στην εύρεση της µίας και µοναδικής ιδανικής λύσης (Gordon, Alston & Snowden, 2007· 

Lunenburg & Ornstein, 2008· Πασιαρδής, 2004), ώθησε πολλούς µελετητές στο να 

τοποθετηθούν αρνητικά απέναντί του, µε κάποιους, µάλιστα, να το χαρακτηρίζουν ως µη 

ρεαλιστικό και αφελές (Hoy & Miskel, 2007· Tarter & Hoy, 1998). Οι κατακριτές του 

µοντέλου, τονίζοντας τις αδυναµίες του, επισηµαίνουν πως: (α) οι αποφασίζοντες δεν έχουν 

πάντα πρόσβαση σε όλες τις πληροφορίες που απαιτούνται για να ληφθεί µια απόφαση, (β) 

το να εντοπιστούν και να καταγραφούν όλες οι πιθανές εναλλακτικές λύσεις, καθώς και οι 

πιθανές συνέπειες της εφαρµογής τους είναι αδύνατο και (γ) οι αποφασίζοντες δεν κατέχουν 

όλες τις δεξιότητες επεξεργασίας και ανάλυσης των πληροφοριών που χρειάζονται, ώστε να 

λάβουν µια ορθολογιστική απόφαση (Boone, 2006· Hoy & Miskel, 2007). 

Ενισχύοντας τα παραπάνω, οι Gordon, Alston και Snowden (2007) παραπέµπουν σε 

σχετικές µελέτες και έρευνες, στις οποίες διαφαίνεται πως οι διευθυντές όχι µόνο αδυνατούν 

να χρησιµοποιήσουν µηχανισµούς τέτοιους, ώστε να επιλέξουν την καλύτερη λύση, αλλά 

στηρίζουν τις επιλογές τους σε προσωπικές εµπειρίες και τη διαίσθησή τους, µε αποτέλεσµα 

να παρουσιάζεται συχνά το φαινόµενο η τελική απόφαση να απέχει κατά πολύ από τις 

αρχικές καταστάσεις ή τις συνθήκες που οδήγησαν στη λήψη της. 

Το να βρεθεί λοιπόν η ιδανική λύση, ο αντικειµενικός σκοπός του κλασικού µοντέλου, 

δεν είναι καθόλου εύκολο, αν όχι αδύνατο. «Οι αποφασίζοντες είναι ανθρώπινα όντα που 

τρέφονται, κοιµούνται, έχουν οικογένειες και ενδιαφέροντα, η διαφορετικότητα και ο 

συµβιβασµός αποτελούν συστατικά της καθηµερινής τους ύπαρξης» (Tarter & Hoy, 1998, σ. 

213). Η πολυπλοκότητα, λοιπόν, η οποία προκύπτει από τη συνύπαρξη διαφορετικών 

ανθρώπων µε διαφορετικές αξίες και επιδιώξεις και διαφορετικές µεθόδους ανάλυσης και 

επεξεργασίας των πληροφοριών, είναι πολύ πιθανό στις ίδιες ή σε παρόµοιες καταστάσεις να 
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οδηγήσει σε διαφορετικές εναλλακτικές λύσεις και συνεπώς σε διαφορετικές αποφάσεις. Το 

να αναµένεται, µε βάση το κλασικό µοντέλο, µέσα από αυτή την πολύπλοκη και 

πολυσύνθετη µείξη ανθρώπων και καταστάσεων, να εντοπισθεί και να ληφθεί η µία και 

µοναδική λύση, µόνο ως ουτοπία µπορεί να χαρακτηριστεί.  

∆ιοικητικό µοντέλο. Η αδυναµία των διοικητικών στελεχών να λάβουν απόλυτα 

ορθολογιστικές αποφάσεις, ακολουθώντας τη γραµµικότητα του κλασικού µοντέλου µε 

απώτερο σκοπό την εξεύρεση της τέλειας λύσης, µε επιπρόσθετο το γεγονός πως δεν υπάρχει 

µόνο µια σωστή λύση, αλλά υπάρχει µια καλή λύση για την κάθε περίπτωση (Κασουλίδης & 

Κυριακίδης, 2004) αποτέλεσε κίνητρο για πολλούς ερευνητές, οι οποίοι είχαν ως στόχο τους 

τη δηµιουργία ενός πιο ρεαλιστικού θεωρητικού µοντέλου λήψης απόφασης.  

 

 

 

∆ιάγραµµα 2  

Το διοικητικό µοντέλο λήψης απόφασης του Simon 
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Ο Simon (1947), έθεσε τις βάσεις για τη δηµιουργία του διοικητικού µοντέλου λήψης 

απόφασης. Η ειδοποιός διαφορά του διοικητικού µοντέλου του Simon από το κλασικό 

µοντέλο, εντοπίζεται σε δύο βασικά στοιχεία: (α) δεν αναζητείται πλέον η τέλεια λύση, αλλά 

η καλύτερη ή η πιο ικανοποιητική λύση µε βάση τις περιστάσεις, και (β) καταργείται η 

γραµµικότητα του κλασικού µοντέλου µε τα επιµέρους στάδια της διαδικασίας να 

συνδέονται µεταξύ τους σε µια κυκλική σχέση (∆ιάγραµµα 2), όπου προτεραιότητα δίδεται 

σε όλα τα στάδια ανάλογα µε τις ανάγκες της κάθε περίπτωσης. 

Το διοικητικό µοντέλο του Simon (1947), στηρίζεται σε τέσσερις βασικές υποθέσεις: 

(α) Η λήψη απόφασης στους διοικητικούς οργανισµούς είναι µια δυναµική διαδικασία, 

η οποία ενώ επιλύει προβλήµατα ταυτόχρονα δηµιουργεί άλλα. 

Η πολυπλοκότητα των διοικητικών οργανισµών, σε συνάρτηση µε τη διαφορετικότητα 

των αξιών και επιδιώξεων των υποκειµένων που τους συναποτελούν, καθιστούν εξαιρετικά 

δύσκολο, αν όχι αδύνατο, για µια απόφαση να γίνει καθολικά αποδεκτή. Άτοµα θα µείνουν 

µερικώς ή καθόλου ικανοποιηµένα, ενώ στόχοι του οργανισµού θα επιτευχθούν σε µικρό 

βαθµό µε κάποιους άλλους να αγνοούνται παντελώς. Αυτό θα πρέπει να θεωρείται απόλυτα 

φυσιολογικό εφόσον κατ’ αυτό τον τρόπο συντηρείται η συνέχιση της διαδικασίας λήψης 

απόφασης, κάτι που θα τερµατιζόταν σε περίπτωση εξεύρεσης της τέλειας ή τελικής λύσης. 

(β) Ο απόλυτος ορθολογισµός κατά τη διαδικασία λήψης απόφασης είναι αδύνατο να 

επιτευχθεί εφόσον οι διευθύνοντες δεν κατέχουν τη δυνατότητα ούτε τη νοητική 

ικανότητα για κάτι τέτοιο. Συνεπώς, επιδιώκουν να εξεύρουν την πιο 

ικανοποιητική λύση και όχι την τέλεια. 

Το διοικητικό µοντέλο του Simon οικοδοµείται στην αρχή της ικανοποίησης (Simon, 

1947, 1993) κάτι που παρουσιάζεται ξεκάθαρα στη δεύτερη υπόθεση. Λαµβάνοντας υπόψη 

την πολυπλοκότητα των διοικητικών οργανισµών και, παράλληλα, την πολυπλοκότητα των 

διοικητικών αποφάσεων των οποίων η ορθολογικότητα περιορίζεται από έναν αριθµό 
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παραγόντων, όπως την αδυναµία εξεύρεσης όλων των εναλλακτικών λύσεων και συνεπειών 

τους, καθώς και από τις ιδιαίτερες προσωπικές αξίες, στόχους, δυνατότητες, δεξιότητες και 

αδυναµίες των διοικητικών στελεχών, ο Simon (1947) πιστεύει πως τα στελέχη πρέπει να 

επιδιώκουν, να επιλέγουν και να εφαρµόζουν ικανοποιητικές εναλλακτικές λύσεις παρά 

ιδανικές. Ακολουθώντας την υπόθεση πως ο απόλυτος ορθολογισµός κατά τη διαδικασία 

λήψης απόφασης είναι αδύνατο να επιτευχθεί, ο Simon υιοθετεί τον όρο περιορισµένος 

ορθολογισµός (bounded rationality) αντικρίζοντας µε ρεαλισµό τη δυνατότητα των στελεχών 

να εντοπίζουν ορισµένες παρά όλες τις εναλλακτικές λύσεις (Hoy & Miskel, 2007· Kalantari, 

2010), ιδιαίτερα στις περιπτώσεις εκείνες όπου τα στελέχη, παρόλη την ελλιπή 

πληροφόρηση, αναγκάζονται να αντιδράσουν έγκαιρα (Fredrickson, 1985). 

(γ) Η διαδικασία λήψης απόφασης αφορά ένα γενικό σχέδιο δράσης, το οποίο 

συναπαντιέται σε όλες τις εκφάνσεις και σηµαντικές λειτουργίες της 

ορθολογιστικής διοίκησης του οργανισµού. 

Το γενικό σχέδιο δράσης του Simon (1947) περιλαµβάνει τα εξής στάδια: 

1. Αναγνώριση και προσδιορισµός του προβλήµατος ή του θέµατος. 

2. Ανάλυση των δυσκολιών της υφιστάµενης κατάστασης. 

3. Καθορισµός κριτηρίων για ικανοποιητική λύση. 

4. Ανάπτυξη ενός σχεδίου ή στρατηγικής για ανάληψη δράσης. 

5. Εφαρµογή σχεδίου δράσης. 

Παρόλο που τα στάδια φαίνεται να ακολουθούν τη γραµµικότητα του κλασικού 

µοντέλου, καθώς το κάθε βήµα αποτελεί τη βάση για το επόµενο, η διαδικασία είναι 

ταυτόχρονα κυκλική. Τη φιλοσοφία της κυκλικής θεώρησης της διαδικασίας λήψης 

απόφασης ενστερνίστηκαν οι Mintzberg, Raisinghani και Theoret (1976), διαπιστώνοντας 

πως η απλότητα του γραµµικού µοντέλου το καθιστούσε ανήµπορο να ανταποκριθεί 

επαρκώς στις περισσότερες σηµαντικές αποφάσεις που λαµβάνονται στους διοικητικούς 
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οργανισµούς. Με την κυκλική θεώρηση εξυπακούεται πως η λήψη απόφασης µπορεί να 

εισαχθεί σε οποιοδήποτε βήµα της διαδικασίας αναλόγως των συνθηκών της προβληµατικής 

κατάστασης. Επιπρόσθετα, τα στάδια µπορούν να προσπελασθούν περισσότερες από µία 

φορές (Hoy & Miskel, 2007).  

Ο Stacey (1993), στο δικό του µοντέλο κυκλικής θεώρησης της διαδικασίας λήψης 

απόφασης το οποίο αποτελείτο από τα στάδια ∆ράση, Επιλογή και Ανακάλυψη, υποστήριξε 

πως είναι αδύνατο να καθοριστεί ποιο στάδιο έρχεται πρώτο. Χωρίς να αποµακρυνθεί πολύ 

από τις βασικές υποθέσεις του Simon, ο Stacey πιστεύει πως ο κύκλος των ενεργειών µπορεί 

να εκκινήσει από οποιοδήποτε στάδιο µε τη διαδικασία να συνεχίζεται σε βάθος χρόνου. Η 

δράση, τονίζει, µπορεί να προηγηθεί µιας απόφασης και όχι απλά να την ακολουθεί κατά 

κανόνα. 

(δ) Το σύστηµα αξιών αποτελεί αναπόσπαστο κοµµάτι της διαδικασίας λήψης 

απόφασης. 

Μια απόλυτα ορθολογική απόφαση αναπόφευκτα θα έρθει σε σύγκρουση µε ηθικούς, 

θρησκευτικούς, θεσµικούς ή άλλους φραγµούς. Η λήψη απόφασης δεν πρέπει να αποτελεί 

πεδίο σύγκρουσης µεταξύ λογικής και ηθικής, αλλά ένα χώρο αρµονικής συνύπαρξης των 

δύο εφόσον αξίες και λογική είναι έννοιες συµβιούσες και όχι αντιθετικές (Hoy and Miskel, 

2007). Η διαδικασία λήψης απόφασης, λοιπόν, πρέπει να είναι συνυφασµένη µε την ηθική 

επιλογή και η στοχαστική ηθική επιλογή βασίζεται σε εξηγήσεις και συµπεράσµατα που 

στηρίζονται στη σωστή πληροφόρηση (Hoy and Tarter, 1995). 

Μοντέλο του κάδου απορριµµάτων (Garbage can model). Οι Cohen, March και 

Olsen (1972) κατά τη δεκαετία του ’80, µε αφορµή τα προβλήµατα επικοινωνίας που 

παρουσιάζονταν µεταξύ των πολυάριθµων τµηµάτων στα πανεπιστήµια (Hayes & McGee, 

1998), εισήγαγαν µια νέα πρόταση για λήψη αποφάσεων καταρρίπτοντας τις 

πατροπαράδοτες σχολές σκέψης. Στήριξαν το µοντέλο τους στη λογική πως σε ένα 
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πολύπλοκο οργανισµό, όπως είναι τα σχολεία, µε ποικίλες δραστηριότητες, αναρίθµητες 

µεθόδους και µέσα διδασκαλίας, διαφορετικές προσεγγίσεις, ανθρώπους µε ξεχωριστές 

προσωπικότητες αλλά και διαφορετικές δυνατότητες, εµπειρίες και επιδιώξεις, είναι αδύνατο 

να ακολουθηθεί η ορθολογιστική πορεία του κλασικού µοντέλου. Οι στόχοι αλλά και τα 

προβλήµατα του οργανισµού είναι πολυάριθµα, συχνά αλληλοσυγκρουόµενα και δεν 

αφορούν πάντοτε όλους τους εµπλεκοµένους. Με επιπρόσθετο το γεγονός ότι τα σχολεία 

στερούνται κάποιων ξεκάθαρων κριτηρίων, σε σχέση µε το βαθµό επιτυχίας τους, 

προβλήµατα και λύσεις δύσκολα τοποθετούνται σε µια λογική διαδικασία αποτελούµενη από 

σαφή καθορισµένα βήµατα (Lunenburg & Ornstein, 2008). 

Οι Cohen et al (1972), υιοθέτησαν τον ορισµό «οργανωµένη αναρχία», για να 

αναφερθούν σε σχολεία αλλά και δηµόσιους οργανισµούς, που αντικατοπτρίζουν τα 

χαρακτηριστικά που έχουν προαναφερθεί. Το βασικό χαρακτηριστικό του δικού τους 

µοντέλου είναι ότι η διαδικασία λήψης απόφασης δεν αρχίζει µε ένα πρόβληµα και 

τερµατίζεται µε µια λύση (Hoy & Miskel, 2007). Η λήψη απόφασης είναι προϊόν 

ανεξάρτητων ρευµάτων τα οποία αναµιγνύονται, µε µεταφορικό τρόπο, σ’ ένα «κάδο 

απορριµµάτων» (Hanson, 2003· Hoy & Miskel, 2007· Tarter & Hoy, 1998). Τα ανεξάρτητα 

ρεύµατα αφορούν: (α) προβλήµατα, αναπόσπαστο µέρος του οργανισµού τα οποία 

προκύπτουν καθηµερινά µε διαφορετική µορφή και ένταση, µε προέλευση άλλοτε εκ των 

έσω κι άλλοτε από παράγοντες εκτός του οργανισµού, (β) λύσεις, οι οποίες είναι 

καλοδεχούµενες από όλα τα µέλη του οργανισµού. Παρόλο που ο καθένας σκέφτεται 

πρώτιστα το δικό του συµφέρον και τη λύση των δικών του προσωπικών προβληµάτων, η 

δική του πρόταση µπορεί να αφορά και άλλα µέλη του οργανισµού ή ακόµη να ταυτιστεί µε 

διαφορετικό πρόβληµα από αυτό που προοριζόταν, (γ) συµµετέχοντες, φορείς προβληµάτων, 

λύσεων αλλά και δέσµευσης για ενεργητική εµπλοκή σε µια διαδικασία λήψης απόφασης και 
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(δ) ευκαιρίες για λήψη απόφασης, η χρονική στιγµή όπου λαµβάνονται οι αποφάσεις στον 

οργανισµό. 

Ο κάδος απορριµµάτων δίδει µια εξήγηση στο πώς προκύπτουν οι αποφάσεις. Αφορά 

µια ευκαιρία για επιλογή λύσης στην περίπτωση εκείνη που παρουσιάζεται µια 

προβληµατική κατάσταση ή ένα γεγονός που παρουσιάζει τη δυνατότητα για αλλαγή στον 

οργανισµό (Ericson, 2010). Αυτή η ανάµειξη προβληµάτων, λύσεων και συµµετεχόντων έχει 

ως αποτέλεσµα τη δηµιουργία αλληλεπιδρόµενων µοτίβων, τα οποία οδηγούν σε αποφάσεις 

οι οποίες λαµβάνονται µε ακολουθία βηµάτων πολύ διαφορετική από ότι εισηγούνται τα 

παραδοσιακά µοντέλα (Lunenburg & Ornstein, 2008). 

Σε αρκετές περιπτώσεις, οι άνθρωποι χρειάζεται να ενεργήσουν πριν προλάβουν να 

σκεφθούν (Etzioni, 1989· March, 1994) ή καλύτερα πριν προλάβουν να υπολογίσουν όλες τις 

εναλλακτικές λύσεις ή τις συνέπειες της πράξης τους. Είναι σε αυτές τις περιπτώσεις που 

απαιτείται η λήψη απόφασης, συνήθως µέσα σε στενά χρονικά περιθώρια, όπου το µοντέλο 

του κάδου απορριµµάτων πιθανόν να αποτελεί τη λύση. Ο March (1994) υποστηρίζει, 

µάλιστα, πως ο χρόνος, µε την έννοια του συγχρονισµού, της συνύπαρξης, δηλαδή, ευκαιρίας 

για λύση,  ιδανικής λύσης και των κατάλληλων προσώπων τη δεδοµένη στιγµή που 

παρουσιάζεται το πρόβληµα, είναι ο ουσιώδης συνδετικός κρίκος που κρύβεται πίσω από τη 

συγκεκριµένη διαδικασία λήψης απόφασης.  

Σύµφωνα µε τους Lunenburg και Ornstein (2008), µια απόφαση λαµβάνεται όταν µια 

συγκεκριµένη λύση και ένα συγκεκριµένο πρόβληµα τα οποία επιπλέουν στον «κάδο» 

βρίσκουν ένα σπόνσορα, ένα πρόσωπο από τους συµµετέχοντες, το οποίο κατέχει τα 

κατάλληλα προσόντα ενώ παράλληλα διαθέτει ενέργεια και χρόνο ώστε να προωθήσει τη 

συγκεκριµένη λύση για επίλυση του προβλήµατος. Για παράδειγµα, ένας προϊστάµενος που 

έχει µια καλή ιδέα, µπορεί να διαπιστώσει ξαφνικά ότι µε αυτό τον τρόπο µπορεί να λύσει 

κάποιο από τα υφιστάµενα προβλήµατα. Η θεωρία του συγκεκριµένου µοντέλου παραπέµπει 
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σε οργανισµούς στους οποίους συνυπάρχει ένας φαύλος κύκλος από λύσεις που αναζητούν 

προβλήµατα, προβλήµατα που αναζητούν λύσεις και αποφασίζοντες που αναζητούν εργασία 

(Cohen et al, 1972). 

Οι Hoy και Miskel (2007) παραθέτουν τα εξής πέντε χαρακτηριστικά ως µια συνοπτική 

παρουσίαση του µοντέλου: 

(α) Οι στόχοι του οργανισµού προκύπτουν αυθόρµητα, δεν ορίζονται εκ των 

προτέρων. 

(β) Τα µέσα και τα αποτελέσµατα συνυπάρχουν αλλά ανεξάρτητα µεταξύ τους, η 

σύνδεσή τους αποτελεί τυχαία περίσταση. 

(γ) Μια καλή απόφαση προκύπτει όταν ένα πρόβληµα ταιριάξει µε µια λύση. 

(δ) Η απόφαση στηρίζεται κυρίως στην τύχη παρά στη λογική. 

(ε) Οι διευθύνοντες εφόσον διερευνήσουν τις λύσεις, τα προβλήµατα, τους 

συµµετέχοντες και τις ευκαιρίες για λύση, προσπαθούν να εντοπίσουν ιδανικά 

ταιριάσµατα. 

Κανονιστικό µοντέλο των Vroom-Yetton. Το µοντέλο των Vroom και Yetton καθώς 

και η µετεξέλιξη του µοντέλου µε τους Vroom και Jago (1988) εξήρε την έννοια της 

συµµετοχής των µελών του οργανισµού στη λήψη αποφάσεων. Το ενδιαφέρον του Vroom γι’ 

αυτή τη συµµετοχική εµπλοκή, ξεκίνησε από τα πρώτα φοιτητικά του χρόνια ενώ η 

διδακτορική του διατριβή καταπιάστηκε µε τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας των 

µελών του οργανισµού σε σχέση µε το βαθµό εµπλοκής που τους παρεχόταν από τον ηγέτη. 

Tα αποτελέσµατα της έρευνάς του, καταδείκνυαν πως όσο µεγαλύτερος ήταν ο βαθµός 

συµµετοχής στη διαδικασία λήψης αποφάσεων τόσο µεγαλύτερη ήταν και η ικανοποίηση 

που ένιωθαν τα µέλη του οργανισµού (Wadesango, 2010). Με αυτό το σκεπτικό, ο Vroom 

ξεκίνησε ένα µεγάλο ερευνητικό πρόγραµµα µε στόχο την ανάπτυξη ενός κανονιστικού 

µοντέλου λήψης απόφασης, το οποίο να καθοδηγεί τα διευθυντικά στελέχη να προσαρµόζουν 
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τις διαδικασίες λήψης απόφασης ανάλογα µε τη φύση του προβλήµατος (Field, 1979· Vroom, 

2003· Vroom & Jago, 1988).  

Οι Vroom και Yetton σχεδίασαν ένα εξεζητηµένο µοντέλο λήψης απόφασης, στο οποίο 

έθεσαν µια ξεκάθαρη άποψη για το ποιες πρέπει να είναι οι επιδιώξεις ενός ηγέτη σε µια 

τέτοια περίσταση (Lunenburg & Ornstein, 2008). Οι τρεις σηµαντικοί πυλώνες του µοντέλου, 

σε σχέση µε τη ληφθείσα απόφαση, αφορούσαν: (α) την ποιότητα, (β) την αποδοχή και (γ) το 

χρονικό περιθώριο για τη λήψη της απόφασης. 

Ποιότητα απόφασης. Η έννοια της ποιότητας µιας απόφασης µπορεί να αναχθεί σε 

δύο επί µέρους επίπεδα ή τοµείς. Το πρώτο επίπεδο αναφέρεται στη βαρύτητα που προσδίδει 

ο οργανισµός ή τα πρόσωπα που τον αποτελούν ή τον περιβάλλουν στο συγκεκριµένο θέµα 

για το οποίο αναµένεται να ληφθεί µια απόφαση. Το δεύτερο επίπεδο αφορά το βαθµό 

αποτελεσµατικότητας της απόφασης, γεγονός που αν και προβλέπεται σε µεγάλο βαθµό εκ 

των προτέρων, συνήθως αξιολογείται εκ των υστέρων. 

Αποδοχή απόφασης. Μια δεύτερη επιδίωξη ενός ηγέτη όταν λαµβάνει µια απόφαση 

είναι η ευρεία αποδοχή της συγκεκριµένης απόφασης από το σύνολο των µελών του 

οργανισµού, κυρίως από τα άτοµα εκείνα που θα τη θέσουν σε εφαρµογή, αλλά και από 

εκείνα που θα επηρεαστούν από τις συνέπειές της. Η έννοια της αποδοχής διαδραµατίζει 

σηµαντικότατο ρόλο στη λήψη απόφασης εφόσον, ακόµη και αν µια απόφαση 

χαρακτηρίζεται ως ιδιαίτερα ποιοτική, ο βαθµός υιοθέτησης και εφαρµογής της από τα 

επηρεαζόµενα µέλη επηρεάζει δραµατικά την αποτελεσµατικότητά της. Ο Vroom (2003), 

αναφερόµενος στην έννοια της αποδοχής, τονίζει ότι η λήψη απόφασης συγχωνεύεται µε 

πτυχές της ηγεσίας και ιδιαίτερα την έννοια της συµµετοχής, θεωρώντας πολύ σηµαντικό το 

βαθµό αλλά και τον τρόπο µε τον οποίο ο ηγέτης εµπλέκει τρίτα πρόσωπα στη διαδικασία. 

Χρονικό περιθώριο λήψης απόφασης. Τα χρονικά περιθώρια που αφορούν στη λήψη 

µιας απόφασης ποικίλουν από περίπτωση σε περίπτωση. Όταν, µάλιστα, είναι πολύ στενά 
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λειτουργούν αντιστρόφως ανάλογα µε την ποιότητα των αποφάσεων αφού στερούν τους 

αποφασίζοντες από του να εξεύρουν και να αξιολογήσουν όλες τις πιθανές εναλλακτικές 

λύσεις. Ο χρονικός περιορισµός αποτελεί ανάµεσα σε άλλα, το κριτήριο για τον ηγέτη κατά 

πόσο θα λειτουργήσει µε τρόπο αυτοκρατορικό (Vroom & Jago, 1988· Vroom & Yetton, 

1973) ή αν θα επιτρέψει και σε ποιο βαθµό τη συµµετοχή και άλλων παραγόντων. Οι Vroom 

και Yetton, έχοντας κατά νου τη δηµιουργία ενός εργαλείου το οποίο θα καθιστούσε ικανούς 

τους ηγέτες να επιλέξουν την κατάλληλη διαδικασία λήψης απόφασης, ώστε οι επιλογές τους 

να είναι όσο το δυνατό αποτελεσµατικές, εντόπισαν και περιέγραψαν πέντε ηγετικά στιλ 

ξεκινώντας από το απόλυτα αυτοκρατορικό µέχρι το απόλυτα συµµετοχικό. Τα ηγετικά στιλ 

περιγράφονται αναλυτικά στον Πίνακα 1 του παρόντος κεφαλαίου.  

Το σηµαντικό στοιχείο του µοντέλου είναι πως ο κάθε ηγέτης για να είναι 

αποτελεσµατικός πρέπει να επιλέγει διαφορετικό στιλ ανάλογα της προβληµατικής 

κατάστασης ή της ευκαιρίας που έχει απέναντί του. Παρόλο που ίσως αυτό να ακούγεται 

απλό, εµπεριέχει µεγάλο βαθµό δυσκολίας µια και η διαδικασία απαιτεί σωστή εκτίµηση της 

κατάστασης σε πρώτο στάδιο και ακολούθως κατάλληλη επιλογή ηγετικού στιλ. Κατ’ αυτή 

την έννοια, υπάρχουν αρκετές πιθανότητες για λανθασµένη εκτίµηση της κατάστασης 

γεγονός που µπορεί να οδηγήσει τον ηγέτη σε αναποτελεσµατικό τρόπο χειρισµού (Arsham, 

2009). Για να συνεισφέρουν σε αυτή τη διαδικασία οι Vroom και Yetton, ετοίµασαν ένα 

ερωτηµατολόγιο µε επτά διαγνωστικά ερωτήµατα (Πίνακας 2) τα οποία µπορεί να 

χρησιµοποιήσει ο ηγέτης ή το διευθυντικό στέλεχος σε οποιαδήποτε προβληµατική 

κατάσταση του προκύψει (Lunenburg & Ornstein, 2008· Vroom & Jago, 1988· Vroom & 

Yetton, 1973). 
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Πίνακας 2  

Τα επτά διαγνωστικά ερωτήµατα των Vroom και Yetton 

 

α/α Ερωτήµατα 

1  Μήπως το πρόβληµα ανήκει στην κατηγορία που προϋποθέτει ποιοτική 
αντιµετώπιση; 

2  Έχετε ικανοποιητικές πληροφορίες για να πάρετε µια ποιοτική απόφαση υψηλών 
προδιαγραφών; 

3  Το πρόβληµα είναι δοµηµένο; 

4  Η αποδοχή της απόφασης από τους υφιστάµενους είναι ουσιαστικής σηµασίας για 
την αποτελεσµατική της εφαρµογή; 

5  Εάν έπρεπε να πάρετε την απόφαση µόνοι σας, υπάρχει εύλογη βεβαιότητα ότι θα 
τύγχανε αποδοχής από τους υφισταµένους σας; 

6  Οι υφιστάµενοι ενστερνίζονται τους στόχους του οργανισµού που θα 
εξυπηρετήσει η λύση του προβλήµατος; 

7  Είναι πιθανή η περίπτωση συγκρούσεων ανάµεσα στους υφιστάµενους λόγω 
προτίµησης της µίας εκ των προτεινόµενων λύσεων; 

 

Οι διευθυντές εκκινούν τη διαδικασία θέτοντας το πρόβληµα. Στη συνέχεια, 

απαντώντας µε ένα απλό Ναι ή Όχι στα πιο πάνω ερωτήµατα, µπορούν να συµβουλευθούν το 

δεντροδιάγραµµα που προτείνεται στο µοντέλο (∆ιάγραµµα 3) για να αποφανθούν σε σχέση 

µε ποιο είναι το καταλληλότερο ηγετικό στιλ που συστήνεται να υιοθετήσουν και, 

ταυτόχρονα, την καλύτερη διαδικασία λήψης απόφασης την οποία θα ακολουθήσουν, ώστε 

να φθάσουν στην αποτελεσµατικότερη επιλογή. Οι διαδροµές του δεντροδιαγράµµατος, 

καταλήγουν κατά το ήµισυ σε ένα και µόνο ηγετικό στιλ. Στις υπόλοιπες περιπτώσεις 

προτείνονται δύο ή και περισσότερες επιλογές. Σε µια τέτοια εξέλιξη θα ληφθεί υπόψη ο 

τρίτος πυλώνας του µοντέλου, ο οποίος δεν συµπεριλήφθηκε στα επτά ερωτήµατα και που 

αφορά τα χρονικά περιθώρια. Ο ηγέτης λοιπόν, αξιολογώντας τους χρονικούς περιορισµούς 

κατευθύνεται σε αυτοκρατορικό, συµβουλευτικό ή οµαδικό στιλ ηγεσίας. 
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∆ιάγραµµα 3  

Το δεντροδιάγραµµα λήψης απόφασης των Vroom-Yetton 

 

 

Υπόµνηµα: Α1= Αυτοκρατορικό 1, Α2=Αυτοκρατορικό 2, Σ1=Συµβουλευτικό 1, Σ2= Συµβουλευτικό 2, και 

ΟΜ= Οµαδικό 

 

Το µοντέλο των Vroom και Yetton παρόλο που στη βάση του διατήρησε τα αρχικά 

δοµικά του στοιχεία, έτυχε αρκετών µετατροπών και βελτιώσεων στα χρόνια που 

ακολούθησαν. Σηµαντική καµπή αποτέλεσε η εργασία των Vroom και Jago (1988) όπου 

καταβλήθηκε προσπάθεια για ένα βελτιωµένο µοντέλο το οποίο θα διόρθωνε τις αδυναµίες 

του προηγούµενου. Ανάµεσα στις αδυναµίες του µοντέλου, όπως αναφέρουν οι δύο 

συγγραφείς (Vroom & Jago, 1988), ήταν: (α) η δυσκολία αντιµετώπισης του συνόλου των 

προβληµατικών καταστάσεων που µπορούσαν να συναντήσουν τα διευθυντικά στελέχη, (β) 

η απαίτηση εκ µέρους του µοντέλου προς τους αποφασίζοντες να απαντήσουν στα σχετικά 

ερωτήµατα (Α έως Η) µε ένα απλό Ναι ή Όχι, καθιστώντας απαγορευτικό το ενδεχόµενο η 

απάντηση να είναι Πιθανόν Ναι ή Πιθανόν Όχι και, τέλος, (γ) τα πιεστικά χρονικά περιθώρια 

σε επείγουσες καταστάσεις όπου οι ηγέτες δεν έχουν σε καµία περίπτωση την «πολυτέλεια» 
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να ακολουθήσουν τις διαδικασίες που προτείνονται. Στο βελτιωµένο µοντέλο των Vroom και 

Jago, προστέθηκαν ακόµη πέντε ερωτήµατα (Πίνακας 3) στα πρώτα επτά που έθετε το 

µοντέλο των Vroom και Yetton αναφορικά µε το ηγετικό στιλ που θα ακολουθήσει ο 

αποφασίζων (Beach & Connolly, 2005· Vroom & Jago, 1988). 

 

Πίνακας 3  

Τα επιπλέον πέντε διαγνωστικά ερωτήµατα των Vroom και Jago 

α/α Ερωτήµατα 

1 Μήπως τα µέλη κατέχουν ικανοποιητικές πληροφορίες για να πάρουν µια ποιοτική 
απόφαση; 

2 Άραγε οι χρονικοί περιορισµοί αποκλείουν τα µέλη από το να συµµετέχουν στη 
διαδικασία; 

3 Είναι µήπως απαγορευτικό το να συνευρεθούν µαζί για οµαδική λήψη απόφασης 
µέλη τα οποία ανήκουν σε διαφορετικές γεωγραφικές οµάδες; 

4 Η απόφαση πρέπει να ληφθεί τάχιστα; 

5 Είναι µήπως απαραίτητο να καλλιεργηθεί η ανάπτυξη των µελών µέσω της 
συµµετοχής; 

 

Σηµαντική διαφοροποίηση στο µοντέλο αποτελεί η προσθήκη ενός τέταρτου πυλώνα 

(Vroom, 2003), ο οποίος στοχεύει στην ανάπτυξη των ηγετικών στελεχών. Ένας τοµέας ο 

οποίος δε θιγόταν εµφαντικά στο πρώτο µοντέλο και που αφορά στην εκπαίδευση των 

ηγετών, µε κατάλληλα προγράµµατα και προσοµοιώσεις πραγµατικών συνθηκών. Ο 

συγκεκριµένος τοµέας περιλαµβάνει ακόµη και τις απλές συναντήσεις µε τους υφισταµένους 

όπου η ανάλυση θεµάτων τα οποία µπορεί να προκύψουν στο µέλλον συµβάλλει σηµαντικά 

στην εξοικονόµηση πολύτιµου χρόνου εάν εµφανιστεί ένα τέτοιο πρόβληµα.  

Παρ’ όλες τις αδυναµίες του, το µοντέλο των Vroom και Yetton αποτελεί µέχρι σήµερα 

σηµαντικό σηµείο αναφοράς στη θεωρία της λήψης απόφασης. Ο Miner (1984), θεώρησε το 

µοντέλο ως το πιο αποτελεσµατικό εργαλείο στα χέρια ενός διοικητικού στελέχους, ενώ 
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αναφέρει χαρακτηριστικά πως σε κάθε προσπάθεια εξέτασής του αποδείχθηκε η ουσιαστική 

του συµβολή στην αποτελεσµατική λήψη απόφασης του οργανισµού. Οι Brown και Finstuen 

(1993), εξετάζοντας τη νέα έκδοση του µοντέλου διαπίστωσαν πως το µοντέλο ήταν 

ιδιαίτερα επιτυχές στο να εντοπίζει µε ακρίβεια την πιο αποτελεσµατική προσέγγιση από τις 

πέντε προτεινόµενες επιλογές, παρόλο που παρουσίαζε πρακτικές δυσκολίες στην εφαρµογή 

του. Οι Beach και Connolly (2005), αναφέρουν πως το µοντέλο παρέχει ένα δυνατό εργαλείο 

στα χέρια των ηγετών και των ερευνητών στο να εντοπίζουν εκείνους τους παράγοντες του 

οργανισµού, οι οποίοι επηρεάζουν την αποτελεσµατικότητα της συµµετοχής των µελών στις 

διοικητικές αποφάσεις.  

Η ∆ιαισθητική Προσέγγιση στη Λήψη Απόφασης 

Η διαδικασία λήψης απόφασης, µε βάση τα όσα έχουν αναπτυχθεί στις προηγούµενες 

ενότητες, συνήθως ακολουθεί µια ορθολογιστική γραµµική ή κυκλική διαδικασία, µε στόχο 

την επιλογή µιας λύσης, άλλοτε της ιδανικής και άλλοτε της καταλληλότερης, για ανάληψη 

δράσης µε στόχο την επίτευξη των επιδιωκόµενων αποτελεσµάτων. Υπάρχουν, όµως, 

στιγµές όπου ο ηγέτης, θεληµένα ή αθέλητα, παραµερίζει ορθολογισµούς, νόρµες και 

διαδικασίες και αποφασίζει µε γνώµονα τη διαίσθησή του, το τι αισθάνεται ως το 

καταλληλότερο να πράξει τη δεδοµένη στιγµή. Όλοι χρησιµοποιούν τη διαίσθησή τους σε 

κάθε απόφαση που λαµβάνουν συνήθως χωρίς να το αντιλαµβάνονται (Glöckner & 

Witteman, 2010), ενώ κάποιοι άλλοι απλά δεν θέλουν να το παραδεχθούν. Πολύ 

χαρακτηριστικό είναι το παράδειγµα που αναφέρει ο Klein (2004), όπου σε σχετική έρευνα 

που πραγµατοποίησε µε τις αποφάσεις που παίρνουν οι πυροσβέστες σε ώρα καθήκοντος, 

παρατήρησε πως έρχονται αντιµέτωποι µε διαφορετικές και πολύπλοκες καταστάσεις 

λαµβάνοντας πολλές σηµαντικές αποφάσεις, πολύ συχνά αποφάσεις ζωής ή θανάτου. 

Εντούτοις, σε σχετική ερώτηση που τους τέθηκε, οι πυροσβέστες, ιδιαίτερα εκείνοι που είχαν 
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εµπειρία πέραν των 15 χρόνων, απάντησαν πως δεν παίρνουν αποφάσεις, απλώς κάνουν το 

καθήκον τους. 

Οι Goffee και Jones (2000), αναφερόµενοι στα χαρακτηριστικά του ηγέτη και ειδικά σε 

εκείνα που θα ωθούσαν τους άλλους να τον ακολουθήσουν, ανάµεσα σε άλλα σηµειώνουν 

την τάση του ηγέτη να στηρίζεται στη διαίσθησή του, ερµηνεύοντας µε τρόπο 

αποτελεσµατικό τα συνεχώς αναδυόµενα δεδοµένα. Σύµφωνα µε τον Patton (2003), ηγετικά 

στελέχη από όλα τα στρώµατα, σε  οικονοµικούς, στρατιωτικούς και µη κερδοφόρους 

οργανισµούς, καθώς, επίσης, και άτοµα που ασχολούνται λόγω επαγγέλµατος µε διαχείριση 

κρίσιµων καταστάσεων, καταφεύγουν συχνά στη διαισθητική λήψη απόφασης. Σε έρευνα 

στην οποία συµµετείχαν πέραν των τριών χιλιάδων διοικητικών στελεχών, ο Agor (1986) 

διαπίστωσε πως τα υψηλόβαθµα στελέχη χρησιµοποιούν πολύ συχνά τη διαίσθησή τους στη 

λήψη αποφάσεων, ιδιαίτερα στις περιπτώσεις όπου: 

• Το περιβάλλον χαρακτηρίζεται από µεγάλο βαθµό αβεβαιότητας. 

• ∆εν υπάρχει προηγούµενο. 

• Οι µεταβλητές είναι λιγότερο προβλέψιµες. 

• Τα δεδοµένα είναι περιορισµένα και δεν διευκρινίζουν την πορεία κατεύθυνσης. 

• Υπάρχουν πολλές εύλογες λύσεις. 

• Ο χρόνος είναι περιοριστικός µε αυξηµένη την ανάγκη για ορθή επιλογή. 

Η έννοια της διαίσθησης στη διαδικασία λήψης απόφασης έχει παραγκωνιστεί από τη 

µεγάλη µερίδα των ερευνητών, οι οποίοι προτιµούν να στηρίζονται σε πιο χειροπιαστά 

αποτελέσµατα όπως αυτά προσφέρονται από τις κλασικές µεθόδους. Καθόλου τυχαία ο Wild 

(1938), στην κλασική του µελέτη για τη διαίσθηση ικετεύει τους συναδέλφους του να 

επιδείξουν υποµονή και ανεκτικότητα καθώς µελετούν το βιβλίο του ενώ πιο σύγχρονοι 

µελετητές όπως ο Klein (2004) θεωρούσε αδιανόητο να ασχοληθεί µε το θέµα, πόσο µάλιστα 

να γράψει ένα ολόκληρο βιβλίο για τη διαίσθηση. Εντούτοις, πολλοί αναγνωρίζουν τη 
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σηµασία της διαίσθησης, ιδιαίτερα στη διαδικασία λήψης απόφασης, θεωρώντας πως οι 

διαισθητικές νοητικές διεργασίες δεν ανήκουν στη σφαίρα του παρανοϊκού αλλά προκύπτουν 

µέσα από  µακρόχρονη εµπειρία και µάθηση (Agor, 1990· Andersen, 1999· Bricknell, 1997· 

Cheng, Rhodes & Lok, 2010· Jankowicz, 2001· Klein 2004· Miller & Ireland, 2005· Patton, 

2003· Ray & Myers, 1990· Seebo, 1993· Simon, 1987). Σύµφωνα µε το Vaughan (1990), η 

διαίσθηση είναι µια ψυχολογική λειτουργία η οποία αντιλαµβάνεται την ολότητα ενός 

δεδοµένου προβλήµατος ή µιας κατάστασης, επιτρέποντας παράλληλα στον αποφασίζοντα 

να «κατασκευάσει» µια ολοκληρωµένη εικόνα της λύσης, µέσα από µια σύνθεση 

πληροφοριών και εµπειριών. 

Για να αντιληφθεί κανείς καλύτερα την έννοια της διαίσθησης, πρέπει να γνωρίσει 

µερικές από τις βασικές της ιδιότητες: 

(α) Η διαίσθηση λειτουργεί στο υποσυνείδητο. Το άτοµο αποθηκεύει όλες τις 

πληροφορίες και εµπειρίες που αποκτά στη ζωή του στο υποσυνείδητο, µε ένα 

πολύ µικρό ποσοστό από αυτές να αποκρυσταλλώνονται σε βαθµό τέτοιο που να 

µπορούν να ανακτώνται συνειδητά όποτε το άτοµο επιθυµεί. Σύµφωνα µε τον 

Parikh (1994), η έννοια της διαίσθησης αφορά την πρόσβαση του ατόµου σε µια 

εσωτερική δεξαµενή από συσσωρευµένες εµπειρίες και δεξιότητες που έχουν 

αποθηκευτεί µε την πάροδο του χρόνου, και την άντληση από αυτή µιας επιθυµίας 

να κάνει ή να µην κάνει κάτι, ή να επιλέξει από έναν αριθµό εναλλακτικών 

λύσεων, χωρίς να καταλαβαίνει συνειδητά πώς κατέληξε σε συγκεκριµένη 

απάντηση. Όπως πολύ χαρακτηριστικά αναφέρει η Rosanoff (1991), διαίσθηση 

σηµαίνει το να γνωρίζεις κάτι χωρίς να ξέρεις πώς το γνωρίζεις. Στη µελέτη τους 

για τις πετυχηµένες ιαπωνικές επιχειρήσεις οι Nonaka και Takeuchi (1995), 

αναφέρουν ότι οι συγκεκριµένες επιχειρήσεις αναγνωρίζουν πως η γνώση, η οποία 

µπορεί εύκολα να γίνει κατανοητή µε λέξεις και αριθµούς, αποτελεί µόνο την 
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κορυφή του παγόβουνου. Θεωρούν, µάλιστα, πως η γνώση είναι κυρίως άδηλη5 

και συνεπώς δύσκολο να την αντιληφθεί, να την εκφράσει και πολύ περισσότερο 

να την µεταβιβάσει κανείς, καθώς αφορά συνήθως χαρακτηριστικό της 

προσωπικότητας του ατόµου. Το κλειδί της επιτυχίας των οργανισµών στηρίζεται 

στο γεγονός ότι οι επιτυχηµένοι οργανισµοί αποκτούν πρόσβαση στην άδηλη 

γνώση διαµέσου µιας πολύπλοκης αλληλεπίδρασης εντός και εκτός του 

οργανισµού, αλληλεπίδραση η οποία µετατρέπει την άδηλη γνώση σε 

διασαφηνισµένη (Bennett III, 1998· Fullan, 2001). 

(β) Η διαίσθηση είναι πολύπλοκη. Λόγω ακριβώς της ιδιότητάς της να ταλαντεύεται 

ανάµεσα στη συνειδητή αλλά και στην άδηλη γνώση, η διαίσθηση πραγµατεύεται 

συστήµατα πολύ πιο πολύπλοκα από αυτά που µπορεί να διαχειριστεί συνειδητά 

κάποιος (Parikh, 1990). Ενώ τα περισσότερα από τα ορθολογιστικά µοντέλα είναι 

«παγιδευµένα» σε µια γραµµική θεώρηση των προβληµάτων, η διαίσθηση από την 

άλλη επιτρέπει τη διάσπαση των ορίων και περιορισµών του ορθολογισµού κάτι 

ιδιαίτερα χρήσιµο σε ασταθή περιβάλλοντα (Dyer & Carothers, 2000· Patton, 

2003· Prietula & Simon, 1989). 

(γ) Η διαίσθηση λειτουργεί τάχιστα. Σύµφωνα µε τον Isenberg (1984), η διαισθητική 

λήψη απόφασης συµπυκνώνει χρόνια εµπειριών και γνώσεων σε δέκατα του 

δευτερολέπτου. Είναι µια οµαλή, σχεδόν µηχανική συµπεριφορά από µέρους του 

αποφασίζοντα ο οποίος, όχι µόνο παρακάµπτει τη βήµα µε βήµα ορθολογιστική 

λήψη απόφασης, αλλά γνωρίζει σχεδόν αµέσως τι ακριβώς πρέπει να κάνει 

διακρίνοντας ταυτόχρονα τις άσχετες πληροφορίες από τις ουσιώδεις.  

(δ) Η διαίσθηση δεν πηγάζει από το συναίσθηµα. Παρόλο που θα µπορούσε κάποιος 

να ισχυριστεί πως η διαίσθηση έχει τις ρίζες της στο συναίσθηµα, τόσο ο Vaughan 
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 Tacit knowledge 
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(1990) όσο και οι Ray και Myers (1990) διαπίστωσαν µε τις έρευνές τους πως κάτι 

τέτοιο δε συµβαίνει. Κατέληξαν, όµως, στο συµπέρασµα πως υπάρχει διασύνδεση 

διαίσθησης και συναισθήµατος, εφόσον θετικά συναισθήµατα όπως η επιθυµία 

αλλά και αρνητικά συναισθήµατα όπως ο φόβος και το άγχος, παρεµποδίζουν την 

οµαλή λειτουργία της διαισθητικής λήψης απόφασης.  

(ε) Η διαίσθηση λειτουργεί χωρίς προκαταλήψεις. Σύµφωνα µε τον Harung (1993), 

ένα σηµαντικό ρεύµα της γνωστικής ψυχολογίας υποστηρίζει πως η διαισθητική 

λήψη απόφασης είναι φορτωµένη από προκαταλήψεις. Ο Harung, πιστεύει πως µε 

αυτή τη λογική και έχοντας υπόψη τις πηγές συστηµατικού λάθους που 

εντοπίζονται στην ανθρώπινη κρίση, θα έπρεπε να αναρωτιέται κανείς αν είναι 

εφικτό να ληφθούν οποιεσδήποτε αποφάσεις, πόσο µάλιστα αποτελεσµατικές 

αποφάσεις. Στον αντίποδα του πιο πάνω ρεύµατος µια σηµαντική οµάδα 

ερευνητών (Cheng, Rhodes & Lok, 2010· Harung, 1993· Kleinmuntz, 1990· Miller 

& Ireland, 2005· Seebo, 1993) υποστηρίζει πως η διαδικασία διαισθητικής λήψης 

απόφασης όχι µόνο δεν καθοδηγείται από προκαταλήψεις, αλλά συχνά οδηγεί σε 

αναπάντεχα ιδανικές λύσεις. Ο Kleinmuntz (1990) συµπέρανε πως η συγκεκριµένη 

διαδικασία την οποία χρησιµοποιεί ένα διοικητικό στέλεχος για λήψη αποφάσεων, 

µπορεί κάλλιστα να συγκριθεί µε αντίστοιχες ορθολογιστικές µεθόδους. Αν 

αποδεχθεί, λοιπόν, κανείς το γεγονός ότι η διαισθητική λήψη απόφασης στηρίζεται 

στις προηγούµενες γνώσεις και εµπειρίες του ατόµου, τότε θα πρέπει να 

συµφωνήσει και µε τη θέση των Harung (1993) και Seebo (1993) πως εάν η 

διαισθητική σύνθεση καταλαµβάνεται από προκαταλήψεις, το ίδιο συµβαίνει και 

µε την πατροπαράδοτη ορθολογιστική ανάλυση. 

(στ) Η διαίσθηση µπορεί να αποτελέσει µέρος όλων των αποφάσεων. Ένα από τα 

στάδια του κλασικού µοντέλου λήψης απόφασης αφορά στην αξιολόγηση των 
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εναλλακτικών λύσεων και στην πρόβλεψη των πιθανών συνεπειών µετά την 

εφαρµογή. Παρατηρεί λοιπόν κανείς πως και σε αυτό ακόµη το αυστηρά 

ορθολογιστικό µοντέλο, εµπεριέχεται η έννοια της πρόβλεψης η οποία πέρα από 

την αξιοποίηση αδιάσειστων δεδοµένων, συνδέεται από τη φύση της µε το 

άγνωστο και το πιθανό. Σύµφωνα µε τον Goldberg (1990) ο αποφασίζων, από τη 

στιγµή που συλλέγει και αξιολογεί πληροφορίες αποσκοπώντας στην εξεύρεση 

εκείνων των ασυνήθιστων γεγονότων που πιθανόν να επηρεάσουν το αποτέλεσµα 

της απόφασής του, χρησιµοποιεί πάντοτε σε κάποιο βαθµό συστατικά της 

διαίσθησής του.  

Στρατηγική διαίσθηση. Σε ένα περιβάλλον βεβαιότητας (σταθερότητας) οι 

πληροφορίες τείνουν να είναι πιο αξιόπιστες και µε δεδοµένη, σε κάποιο σηµαντικό βαθµό, 

την άνεση χρόνου, η αξιολόγηση των πληροφοριών αυτών µπορεί να γίνει µε σχετική 

ευκολία, µε τη συµµετοχή περισσότερων ατόµων στη διαδικασία. Οι αποφάσεις που 

λαµβάνονται σε τέτοια περιβάλλοντα στηρίζονται κυρίως στα αδιάσειστα γεγονότα παρά στη 

διαίσθηση, αυξάνοντας τις πιθανότητες για καλύτερα αποτελέσµατα. Αυτό δεν µπορεί να 

πραγµατοποιηθεί σ’ ένα περιβάλλον αβεβαιότητας όπου (α) τα στενά χρονικά περιθώρια, (β) 

η ανάγκη για συλλογή µεγάλου αριθµού πληροφοριών και, κυρίως, (γ) η έλλειψη αξιοπιστίας 

των συσσωρευµένων πληροφοριών, αναγκάζει τα στελέχη να καταφύγουν σε αποδοτικότερες 

ίσως νοητικές διεργασίες, µε χρήση ελάχιστων και απολύτως απαραίτητων πληροφοριών 

(Mintzberg, 1994). 

Η έννοια της διαισθητικής σύνθεσης αναφέρεται από πολλούς ερευνητές (Eisenhardt, 

1989· Harper, 1988· Prietula & Simon, 1989· Quinn, 1980) ως διαδικασία κλειδί για λήψη 

αποφάσεων σε ασταθή περιβάλλοντα, εφόσον σε συνεχώς µεταβαλλόµενες και 

επιταχυνόµενες συνθήκες, παρέχουν τη δυνατότητα στα διοικητικά στελέχη να σταθµίσουν 

µια κατάσταση, να αφοµοιώσουν και να ανασυνθέσουν µεγάλο όγκο πληροφοριών, καθώς 
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και να χειριστούν ατελή ή και ασαφή δεδοµένα, µε τρόπο που ξεπερνά σε απόδοση 

οποιοδήποτε αυστηρό και ορθολογιστικό µοντέλο (Quinn, 1980). Η Eisenhardt (1989) 

εξετάζοντας το πώς τα ηγετικά στελέχη λαµβάνουν σηµαντικές στρατηγικές αποφάσεις σε 

περιβάλλοντα υψηλών ταχυτήτων6 διαπίστωσε πως οι ταχύτεροι αποφασίζοντες 

χρησιµοποιούν περισσότερες πληροφορίες και πραγµατεύονται πιο πολλές εναλλακτικές 

λύσεις συγκριτικά µε τους πιο αργούς συναδέλφους τους. 

Κατά τη διαδικασία της διαισθητικής σύνθεσης, ο αποφασίζων καταλήγει στο τι είναι 

ορθότερο να πράξει χρησιµοποιώντας τις προηγούµενες του γνώσεις και εµπειρίες, 

συνδυάζοντας την κριτική του σκέψη µαζί µε µια εσωτερική παρόρµηση για το ποιο είναι το 

σωστό (Cheng, Rhodes & Lok, 2010· Miller & Ireland, 2005). Οι Dyer και Carothers (2000), 

στο βιβλίο τους «Ο διαισθητικός διευθυντής» αναγνωρίζουν την αδιαµφισβήτητη ωφέλεια 

από την ανασκόπηση της βιβλιογραφίας σε σχέση µε τη λήψη απόφασης και τη συνεχή 

ενηµέρωση, αλλά σηµειώνουν πως δεν αναµένεται από κάποιο διευθυντή να ανατρέξει στη 

βιβλιοθήκη του για να βρει ένα βιβλίο του Fullan το οποίο θα του λύσει τα προβλήµατά του. 

Οι διευθυντές, ιδιαίτερα εκείνοι οι οποίοι χρησιµοποιούν εποικοδοµητικά τη διαίσθησή τους, 

ανακαλούν σχετικές και σηµαντικές πληροφορίες που αποθηκεύτηκαν στη µνήµη τους µέσω 

αναγνωσµάτων, εµπειριών ή συνδυασµό των δύο. Ο Duggan (2007), περιγράφει αυτή τη 

διαδικασία ως στρατηγική διαίσθηση εφόσον το άτοµο δεν αντιδρά ενστικτωδώς ή στιγµιαία, 

αλλά οργανώνει στο µυαλό του ένα ευρύτερο στρατηγικό σχεδιασµό για συνολική 

αντιµετώπιση µιας ιδιαίτερα ασυνήθιστης και ασταθούς κατάστασης. Ο σχεδιασµός αυτός, 

λοιπόν, είναι αποτέλεσµα προεργασίας η οποία προηγείται της προβληµατικής κατάστασης 

και παραµένει σε ετοιµότητα στο άτοµο µέχρι τη στιγµή της δραστηριοποίησής της (Cheng, 

Rhodes & Lok, 2010· Duggan, 2007· Miller & Ireland, 2005). Τα συστατικά που αποτελούν 
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τη στρατηγική διαίσθηση είναι (α) η προηγούµενη εµπειρία, (β) η κρίση και (γ) η εσωτερική 

παρόρµηση του ατόµου. 

Προηγούµενη εµπειρία.  Η προηγούµενη εµπειρία αναφέρεται στη γνώση που 

βασίζεται στην πείρα (Μανδάλα, 1993). Σύµφωνα µε τον Harung (1993), η εµπειρία αφορά 

στη συσσωρευµένη γνώση του ατόµου από προηγούµενα βιώµατα, ενέργειες και 

επιτεύγµατα. Συνεχίζοντας ο συγγραφέας, επισηµαίνει ότι διοικητικά στελέχη στην 

πολύχρονη πορεία τους, λόγω της συνεχώς αυξανόµενης συσσωρευµένης γνώσης τους, 

στηρίζονται όλο και σε µεγαλύτερο βαθµό σ’ αυτή κατά τη διαδικασία λήψης απόφασης. 

Αντίθετα, ο άπειρος ή πρωτάρης στα πρώτα του βήµατα στηρίζεται πολύ περισσότερο στις 

διαδικασίες που γνωρίζει από τη βασική του εκπαίδευση σε θέµατα διοίκησης ή από τους 

κανονισµούς που ισχύουν στο συγκεκριµένο χώρο εργασίας. Την ίδια άποψη υποστηρίζει και 

ο Agor (1990), ο οποίος στις συνεντεύξεις του µε υψηλόβαθµα διοικητικά στελέχη 

διαπίστωσε πως οι διαισθητικές διαδικασίες που χρησιµοποιούσαν κατά την επίλυση 

προβληµάτων στηρίζονταν σε µεγάλο βαθµό στην εµπειρία των προηγούµενων χρόνων. Οι 

εµπειρίες, λοιπόν, και η προηγούµενη γνώση αποτελούν σηµαντικό συστατικό στοιχείο της 

στρατηγικής διαίσθησης, διαχωρίζοντάς την από άλλης µορφής ενέργειες που µπορεί να 

στηρίζονται περισσότερο στην τύχη ή σε ενστικτώδεις αποφάσεις που παρακινούνται από 

αιτίες όπως το αίσθηµα επιβίωσης. 

Κριτική σκέψη.  Με ορθή κρίση, πολύ λίγο µετρούν τα υπόλοιπα. Χωρίς αυτή, τα 

υπόλοιπα δε µετρούν καθόλου (Tichy & Bennis, 2007). Η ανάγκη της ορθής κρίσης, µέσω 

της κριτικής θεώρησης των πραγµάτων από µέρους του αποφασίζοντα, είναι κάτι που πρέπει 

να θεωρείται αναπόσπαστο µέρος της οποιασδήποτε µορφής λήψης απόφασης. Στις 

περιπτώσεις εκείνες, όµως, όπου η απόφαση πρέπει να ληφθεί τάχιστα, όταν οι υπάρχουσες 

πληροφορίες είναι ανεπαρκείς, αλλά και όταν το συγκεκριµένο προβληµατικό γεγονός δεν 

έχει προηγούµενο, η επιστράτευση κριτικής σκέψης πρέπει να θεωρείται επιβεβληµένη. 
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Αρκετοί ερευνητές (Bunge, 1975· Harper, 1990· Priem, 1994· Simon, 1987), θεωρούν τις 

έννοιες διαίσθηση και κρίση ως ταυτόσηµες, κρίνοντας ως δύσκολο, ίσως και αχρείαστο, το 

διαχωρισµό τους. Ο Harper (1990), πολύ χαρακτηριστικά αναφέρει πως όποιο όνοµα και αν 

δοθεί, είτε αυτό είναι διαίσθηση, κρίση, σοφία ή έκτη αίσθηση, πρόκειται για δεξιότητα η 

οποία βοηθά τα διοικητικά στελέχη να αναγνωρίσουν λεπτοµέρειες και να εντοπίσουν 

στοιχεία που άλλοι αδυνατούν να το κάνουν, αλλά και να ακολουθήσουν πορεία µε τέτοιο 

τρόπο που να έρχεται σε αντίθεση µε κάθε λογική ή ορθολογιστική θεώρηση. Αυτό, ίσως, 

συνεχίζει ο Harper να είναι αυτή η ειδοποιός διαφορά που ξεχωρίζει έναν αληθινό ηγέτη 

ανάµεσα από χιλιάδες άλλους. 

Προαίσθηµα7.  Τα διοικητικά στελέχη που συµµετείχαν στην έρευνα του Agor (1990), 

κατά τις συνεντεύξεις τους περιέγραψαν τη διαίσθηση ως µια διεγερτική αίσθηση, ένα 

συναίσθηµα έξαψης, ένα εσωτερικό σωµατικό σήµα από το στοµάχι ή ακόµη µια έκρηξη 

ενέργειας και ενθουσιασµού. Παρόλο που είναι κάτι που ακούγεται συχνά και γνωρίζουν ή 

βιώνουν αρκετοί άνθρωποι, είναι ίσως το πιο δύσκολο κοµµάτι της όλης διαδικασίας από την 

πλευρά του ερευνητή στο να διαπιστωθεί και να καταγραφεί µε επιστηµονικές διαδικασίες. 

Σύµφωνα µε την Storch (2005), ανεξάρτητα από το είδος ή τη βαρύτητα των αποφάσεων, ο 

εγκέφαλος χρησιµοποιεί δύο µηχανισµούς αποτίµησης κατά τη λήψη µιας απόφασης. Τη 

λογική, και συγκεκριµένα τις ορθολογιστικές διαδικασίες ανάλυσης µιας προβληµατικής 

κατάστασης, και τις σωµατικές ενδείξεις, κατάλοιπα των αρχέγονων ενστίκτων επιβίωσης του 

ανθρώπου, σύµφωνα µε τα οποία σε κλάσµατα δευτερολέπτων αναλύεται µια κατάσταση και 

η κατάλληλη αντίδραση εξευρίσκεται µέσα από τη διερεύνηση των προηγούµενων εµπειριών 

ή συµπεριφορών του ατόµου.  

Η λήψη απόφασης µε βάση τη διαίσθηση είναι µια διαδικασία την οποία εξασκούν οι 

άνθρωποι στην καθηµερινότητά τους για σηµαντικές ή ασήµαντες αποφάσεις από την 

                                                             
7
 Στην αγγλική βιβλιογραφία χρησιµοποιείται ο όρος gut feeling 
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επιλογή νέου αυτοκινήτου και το ποια ρούχα θα φορεθούν, µέχρι θέµατα που αφορούν την 

επαγγελµατική καριέρα και την προσωπική ζωή. Στις αποφάσεις εκείνες, όµως, όπου η 

εφαρµογή και το αποτέλεσµά τους επηρεάζει τρίτα πρόσωπα και για τις οποίες ο ηγέτης θα 

κληθεί να λογοδοτήσει για τις επιλογές του, η δικαιολογία «Έτσι αισθανόµουν ότι ήταν 

σωστό να πράξω» δε θα βρει µεγάλη ανταπόκριση. Η διαίσθηση από µόνη της δε θα πρέπει 

να αποτελεί το µοναδικό κριτήριο επιλογής µιας λύσης. Σε συνδυασµό, όµως, µε τις 

κλασικές µεθόδους λήψης απόφασης θα µπορούσε να αποτελέσει σηµαντικό παράγοντα στην 

επιλογή της ορθότερης λύσης (Pondy, 1983· Simon, 1987· Storch, 2005). Στις περιπτώσεις, 

µάλιστα, που τα χρονικά περιθώρια είναι ασφυκτικά, ένας τέτοιος συνδυασµός θα µπορούσε 

να οδηγήσει σε έγκαιρες και αποτελεσµατικές αποφάσεις. 

Λήψη Αποφάσεων στην Οµάδα 

Η λήψη απόφασης, ανάλογα µε την περίσταση, µπορεί να αποτελέσει ατοµική ή 

οµαδική διαδικασία. Σηµαντική συνεισφορά στο θέµα της συµµετοχής των µελών του 

οργανισµού στα κέντρα λήψης απόφασης αποτελούν οι εργασίες των Vroom και Yetton 

(1973), Vroom και Jago (1988) και Tarter και Hoy (1995). Όπως αναφέρθηκε στο 

υποκεφάλαιο Στιλ Λήψης Απόφασης µια απόφαση µπορεί να ληφθεί ατοµικά, αποκλειστικά 

από τον ηγέτη, συλλογικά, µε τη συνεργασία ηγέτη και οµάδας, και οµαδικά, µε την οµάδα να 

έχει τον κύριο λόγο και τον ηγέτη συντονιστή της διαδικασίας. Το εκπαιδευτικό προσωπικό 

σέβεται τον ηγέτη που έχει το θάρρος να πάρει αποφάσεις, εκτιµά, όµως, σε µεγαλύτερο 

βαθµό εκείνο τον ηγέτη που ενθαρρύνει και τρίτους να συµµετέχουν ενεργά στη διαδικασία 

λήψης απόφασης, ιδιαίτερα στους τοµείς της εξειδίκευσης ή των αρµοδιοτήτων τους 

(Ramsey, 2006). Ο Pashiardis (1993) τονίζει τη σηµασία του ρόλου του διευθυντή στη 

συµµετοχική λήψη απόφασης, αναφέροντας ότι, όσο τα σχολεία αγωνίζονται για 

αποτελεσµατική λήψη απόφασης, ο ρόλος του διευθυντή είναι εκείνος του ενορχηστρωτή. 
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Ο Nutt (2002), σε έρευνά του µε σηµαντικό αριθµό αποφάσεων από διευθυντικά 

στελέχη διαπίστωσε ότι µετά πάροδο δύο ετών, οι µισές από τις αποφάσεις αυτές ήταν 

αποτυχηµένες. Παρόλο που µέρος της αποτυχίας αποδόθηκε σε τεχνικές παραµέτρους της 

διαδικασίας λήψης απόφασης, όπως για παράδειγµα η λάθος εκτίµηση του προβλήµατος ή η 

ανώριµη επιλογή µιας λύσης, η κύρια αιτία της αποτυχίας εντοπίστηκε στις κοινωνικές 

διαδικασίες και ιδιαίτερα στο βαθµό εµπλοκής και συµµετοχής των σηµαντικών παραγόντων 

του οργανισµού. ∆ιαπιστώθηκε, µάλιστα, πως αποφάσεις οι οποίες προήλθαν µέσω 

ουσιαστικής συµµετοχής και άλλων µετόχων του οργανισµού, είχαν επιτυχία 80%. 

Σχολιάζοντας τα ευρήµατα του Nutt, ο Vroom (2003) σηµειώνει πως η αποτελεσµατική 

λήψη απόφασης δεν είναι απλά θέµα ποιοτικής απόφασης, αλλά και της επιβεβαίωσης ότι η 

απόφαση αυτή θα τύχει της απαιτούµενης υποστήριξης και δέσµευσης για αποτελεσµατική 

εφαρµογή. Με αυτή την έννοια, η διαδικασία λήψης απόφασης ενσωµατώνεται στα θέµατα 

ηγεσίας και συγκεκριµένα στο βαθµό και τον τρόπο µε τον οποίο ένας ηγέτης εµπλέκει 

άλλους στη διαδικασία λήψης απόφασης (Hulpia & Devos, 2009). Η λήψη αποφάσεων στην 

οµάδα αποτελεί αντικείµενο βιβλιογραφικής ανασκόπησης στην παρούσα διατριβή εφόσον 

στις καταστάσεις έκτακτης ανάγκης παρουσιάζεται συχνά η ανάγκη συνεργασίας µεταξύ των 

µελών του οργανισµού, ενώ παράλληλα διεξάγονται συντονισµένες ενέργειες µεταξύ του 

οργανισµού και άλλων συνεργαζόµενων φορέων και υπηρεσιών.  

Πολλές σηµαντικές αποφάσεις λαµβάνονται σε µικρές οµάδες. Κυβερνητικές 

υπηρεσίες, επιχειρήσεις, ερευνητικά ιδρύµατα και εκπαιδευτικοί οργανισµοί χρησιµοποιούν 

την τεχνική των µικρών οµάδων για λήψη αποφάσεων και επίλυση προβληµάτων (Kelly & 

Karau, 1999). Σύµφωνα µε τους Hoy και Miskel (2007), δύσκολα θα µπορούσε να 

διαφωνήσει κανείς µε το γεγονός ότι η οµαδική λήψη απόφασης είναι µια αποτελεσµατική 

µέθοδος. Τα αποτελέσµατα της κλασικής έρευνας των Coch και French (1948) σε σχέση µε 

τις επιδράσεις της συµµετοχής στη λήψη αποφάσεων, κατέδειξαν πως η παραγωγικότητα του 
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οργανισµού αυξάνεται ανάλογα µε το βαθµό εµπλοκής των µελών στα κέντρα λήψεως 

αποφάσεων, κάτι που αντίκρουσαν οι Locke και Schweiger (1979) και οι Wagner και 

Gooding (1987), οι οποίοι διαπίστωσαν πως ο βαθµός συµµετοχής των µελών στις αποφάσεις 

µειώνει την παραγωγικότητα του οργανισµού εφόσον κάτι τέτοιο προϋποθέτει αρκετό χρόνο, 

ο οποίος θα µπορούσε να διατεθεί στην εργασία. Εντούτοις, µια πιο λεπτοµερής εξέταση του 

θέµατος έδειξε πως η συµµετοχή είναι χρήσιµη όταν λαµβάνεται υπόψη η ειδηµοσύνη των 

µελών ή όταν αποσκοπεί στην αύξηση του βαθµού αποδοχής των αποφάσεων από την 

πλευρά των συµµετεχόντων (Heller, Drenth, Koopman & Rus, 1988· Koopman, 1980). Πιο 

πρόσφατες έρευνες (Guthrie, 2001· Hulpia & Devos, 2009· Pearson & Duffy, 1999· Witt, 

Andrews & Kacmar, 2000) συνέδεσαν τη συµµετοχή του προσωπικού στη λήψη αποφάσεων 

µε κίνητρα παρώθησης τα οποία οδηγούν στην ικανοποίηση του ατόµου από την εργασία και 

στην αύξηση του βαθµού δέσµευσης προς τον οργανισµό, εφόσον το άτοµο νιώθει τον 

οργανισµό περισσότερο «δικό» του. 

Η αποτελεσµατικότητα της οµαδικής λήψης απόφασης δεν πρέπει να θεωρείται 

δεδοµένη. Σε µια τέτοια περίπτωση η µέθοδος θα υιοθετείτο σε όλες τις περιπτώσεις. 

Παρόλο που αρκετοί ερευνητές στις µελέτες τους κατέληξαν στο συµπέρασµα πως οι οµάδες 

παράγουν περισσότερες και καλύτερες λύσεις σε προβλήµατα σε αντίθεση µε τις ατοµικές 

προσεγγίσεις (Currie, 2002· Glaser, 2002), υπάρχουν άλλοι οι οποίοι θεωρούν τη διαδικασία 

εµπλοκής τρίτων στις αποφάσεις ως πιο πολύπλοκη από ότι περιγράφεται συνήθως, µε 

αµφίβολα µάλιστα αποτελέσµατα (Conway, 1984· Janis, 1982). Η Estler (1988) µετά από τις 

έρευνές της, σε σχέση µε την αποτελεσµατικότητα των οµαδικών αποφάσεων, κατέληξε στο 

συµπέρασµα πως τα ωφελήµατα της συγκεκριµένης µεθόδου δεν απορρέουν από τα άµεσα 

αποτελέσµατα των ληφθέντων αποφάσεων, αλλά από έµµεσες επιδράσεις οι οποίες 

συνδέονται περισσότερο µε την ανύψωση του ηθικού των µελών και την ικανοποίηση από 

την εργασία. Το γεγονός ότι η αποτελεσµατικότητα της οµαδικής λήψης απόφασης είναι 
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δύσκολο να επιτευχθεί, διαφαίνεται από το µεγάλο αριθµό προϋποθέσεων επιτυχίας που 

επισηµαίνονται στη βιβλιογραφία.  

Συγκεκριµένα, οι Lunenburg και Ornstein (2008) αναφέρουν τέσσερις προϋποθέσεις 

για την αποτελεσµατική λειτουργία των οµάδων: (1) οι ατοµικές διαφορές των µελών της 

οµάδας σε θέµατα δεξιοτήτων και ικανοτήτων, να µην απέχουν τόσο ώστε να 

δηµιουργούνται συγκρούσεις, (2) να γίνεται καταµερισµός της εργασίας, (3) να τηρούνται 

πρακτικά των γεγονότων και διαδικασιών, και (4) οι ατοµικές κρίσεις και θέσεις να 

µετριάζονται ώστε να υιοθετείται µια κοινή συνισταµένη. Οι Gorton et al (2007), ως 

προϋποθέσεις επιτυχίας των οµάδων σηµειώνουν ανάµεσα σε άλλα: (1) την επιλογή των 

κατάλληλων ατόµων, (2) τη δυναµική της οµάδας, (3) την εκπαίδευση των διοικητικών 

στελεχών στη διαχείριση οµάδων, (4) την εκπαίδευση των συµµετεχόντων στο πώς να 

λειτουργούν σε οµάδες λήψης αποφάσεων, (5) την ενηµέρωση των συµµετεχόντων µε τις 

κατάλληλες πληροφορίες αναφορικά µε το πρόβληµα, και (6) την ενηµέρωση των µελών για 

τους λόγους αλλά και το βαθµό εµπλοκής τους. 

Τέλος, οι Armstrong (1993), Χατζηπαντελή (1999) και Χατζηπαναγιώτου (2003) σε 

σχέση µε τα στοιχεία που συγκροτούν µια οµάδα και συµβάλουν στην αποτελεσµατικότητά 

της, αναφέρουν: (1) την ύπαρξη κοινά αποδεκτού σκοπού διαχωρισµένου από τις 

προσωπικές επιδιώξεις, (2) τη δοµή και τη σύνθεση της οµάδας, (3) την κατανοµή 

καθηκόντων και αρµοδιοτήτων, (4) την ηγεσία η οποία αντιπροσωπεύει αξίες και επιδιώκει 

την υλοποίηση των στόχων, (5) τους αποδεκτούς κανόνες που καθορίζουν τις ατοµικές και 

συλλογικές συµπεριφορές και συντελούν στην κατανοµή της εξουσίας και στην κατανοµή 

των ρόλων, (6) την επικοινωνία, το µηχανισµό µέσω του οποίου επιδιώκεται η επίτευξη του 

σκοπού και διαµορφώνονται οι κοινωνικές σχέσεις, (6) τη συνοχή των µελών µεταξύ τους 

και τη δυνατότητα της οµάδας να επηρεάζει τα µέλη της, και (7) τη βούληση των ατόµων να 
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επιθυµούν τη συµµετοχή τους στις διεργασίες της οµάδας και να δεσµεύονται στους 

επιδιωκόµενους στόχους. 

Πλεονεκτήµατα µεθόδου λήψης αποφάσεων στην οµάδα. Οι υποστηρικτές της 

οµαδικής λήψης απόφασης και της ευρύτερης συµµετοχής των µελών του οργανισµού στη 

διαδικασία, αναγνωρίζουν σηµαντικά πλεονεκτήµατα τα οποία εξυπηρετούν τόσο τους 

ατοµικούς στόχους των συµµετεχόντων όσο και τους γενικούς στόχους και επιδιώξεις του 

οργανισµού (Camburn, Rowan & Taylor, 2003· Hulpia & Devos, 2009). Σύµφωνα µε τον 

DuBrin (2002) ανάµεσα στα πλεονεκτήµατα της συµµετοχής στη λήψη απόφασης σε σχέση 

µε τις ληφθείσες αποφάσεις περιλαµβάνονται τα παρακάτω: 

(α) Ποιότητα απόφασης: Η ποσότητα γνώσεων και πληροφοριών της οµάδας είναι 

σαφώς µεγαλύτερη στο σύνολό της από τις αντίστοιχες γνώσεις και πληροφορίες 

που κατέχει οποιοδήποτε από τα µέλη της. Στα πλαίσια της ανταλλαγής απόψεων 

είναι δυνατό τα µέλη να καλύψουν τα κενά των γνώσεών τους από τις δοσµένες 

πληροφορίες άλλων µελών, ενώ η οµάδα µπορεί να παράγει περισσότερες ιδέες 

και να τις αξιολογήσει καλύτερα συγκριτικά µε κάποιο άτοµο. 

(β) ∆ηµιουργικότητα: Η οµάδα παρέχει τη δυνατότητα να παρουσιαστεί µεγαλύτερος 

αριθµός προσεγγίσεων σε σχέση µε ένα άτοµο το οποίο συνήθως εγκλωβίζεται 

στις δικές του πεπατηµένες. Οι ιδέες του καθενός βοηθούν τα υπόλοιπα µέλη να 

γίνουν πιο ανοικτόµυαλα, ώστε να αποδεχθούν πως υπάρχουν και άλλοι τρόποι για 

να εξευρεθεί µια λύση, ενώ σε αρκετές περιπτώσεις αυξάνει τη δηµιουργικότητα. 

Συνεπώς, είναι πολύ πιθανόν από την ιδέα ή απλή άποψη του ενός, να εξευρεθεί 

µια καλή ιδέα από κάποιον άλλο, ενώ όσο περισσότερη είναι η συµµετοχή τόσο 

αυξάνεται και η δηµιουργική σκέψη που µπορεί να οδηγήσει σε εφικτές λύσεις 

προβληµάτων. 
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(γ) Αποδοχή απόφασης: Η συµµετοχή των µελών στις διαδικασίες λήψης απόφασης 

αυξάνει σηµαντικά το βαθµό αποδοχής της προτεινόµενης λύσης ενός 

προβλήµατος (Vroom, 2003). Τα µέλη όχι µόνο γνωρίζουν τη λύση, αλλά 

µετέχουν ενεργά και στη λήψη της. Κατ’ αυτό τον τρόπο αντιλαµβάνονται την 

τελική απόφαση ως δικό τους επίτευγµα, έστω και αν διαφωνούσαν συνολικά ή 

µερικώς µε αυτή. 

(δ) Κατανόηση απόφασης: Τα µέλη ως συµµέτοχοι στην οµάδα λήψης απόφασης, 

κατανοούν σε µεγάλο βαθµό τους λόγους που υιοθετήθηκε µια λύση. Με την 

εµπλοκή τους στη διαδικασία γίνονται αποδέκτες πολλών πληροφοριών σε σχέση 

µε την προτεινόµενη λύση, ενώ παράλληλα την κατανοούν καλύτερα µια και οι 

ίδιοι αποτέλεσαν συντελεστές σε κάποιο από τα στάδια της δηµιουργίας της. 

(ε) Ανάπτυξη κριτικής σκέψης: Η οµάδα είναι πιο αποτελεσµατική στο να καθορίσει 

στόχους, να εντοπίσει εναλλακτικές λύσεις και να αξιολογήσει τις λύσεις αυτές 

λόγω του αυξηµένου όγκου πληροφοριών, αλλά και των πολλών οπτικών γωνιών 

θέασης του προβλήµατος που έχει στη διάθεσή της.  

(στ) Ακρίβεια απόφασης: Εφόσον τα µέλη της οµάδας έχουν τη δυνατότητα να 

αξιολογούν τις ιδέες και τον τρόπο σκέψης των υπολοίπων, µεγάλα λάθη και 

παγίδες µπορούν να αποφευχθούν µε σχετική ευκολία. Με την ίδια ευκολία 

µπορούν να απορριφθούν φτωχές ή ανέφικτες εναλλακτικές λύσεις. 

Προβλήµατα µεθόδου λήψης αποφάσεων στην οµάδα. Στη βιβλιογραφία 

αναφέρονται αρκετά προβλήµατα σε σχέση µε την επιτυχή εφαρµογή της διαδικασίας λήψης 

απόφασης στην οµάδα (Denning, 2010· Gorton et al, 2007· Holtz, 2004· Janis, 1982· 

Lunenburg & Ornstein, 2008). Τα προβλήµατα κατατίθενται, όµως, όχι µε την έννοια της 

αποστροφής από τη συγκεκριµένη µέθοδο, αλλά κυρίως για την ορθή εκπαίδευση των 

διοικητικών στελεχών, την κατάλληλη ετοιµασία των οµάδων και την αποφυγή λαθών τα 
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οποία ανέδειξε η έρευνα στο συγκεκριµένο πεδίο, µε στόχο την επιτυχή εφαρµογή της 

µεθόδου εκεί που οι συνθήκες το επιτρέπουν. 

(α) Χρονικά περιθώρια: Η λήψη απόφασης σε επίπεδο οµάδας, αναµφίβολα απαιτεί 

πολύ περισσότερο χρόνο συγκριτικά µε την αντίστοιχη διαδικασία σε ατοµικό 

επίπεδο. Στην περίπτωση, µάλιστα, όπου συντρέχουν αρνητικές παράµετροι όπως 

συγκεχυµένοι ρόλοι και διαδικασίες, απροσδιόριστοι ή ανέφικτοι στόχοι και 

ανεκπαίδευτα µέλη στην οµάδα, η διαδικασία καθίσταται περισσότερο χρονοβόρα 

από ότι θα αναµενόταν (Stanton, 1993). Σηµαντικός αριθµός µελετών, οι οποίες 

είχαν ως επίκεντρο τη λήψη απόφασης στις οµάδες κάτω από πιεστικά χρονικά 

περιθώρια (Andrews & Farris, 1971· Denning, 2010· Kelly & Karau, 1999· 

McGrath, 1990· Smith & Hayne, 1997· Wofford, Goodwin & Premack, 1992) 

κατέδειξαν πως η πίεση χρόνου λειτουργεί αρνητικά σε ό,τι αφορά την ποιότητα 

και την αποτελεσµατικότητα των λαµβανοµένων αποφάσεων. 

(β) Σύνδροµο Οµαδικής Σκέψης (Groupthink Syndrome): Παρόλο που η έννοια 

Οµαδική Σκέψη παραπέµπει σε θετικά συµπεράσµατα, ο Janis (1982) 

χρησιµοποίησε τον όρο Σύνδροµο Οµαδικής Σκέψης για να φωτογραφίσει 

συγκεκριµένα χαρακτηριστικά οµάδων, οι οποίες παρουσιάζονται τόσο 

συγκροτηµένες και χαρακτηρίζονται από τέτοια συνάφεια, ώστε τελικά να χάνουν 

την έννοια και τη δυναµική της οµάδας, µε τα χαρακτηριστικά τους να θυµίζουν 

περισσότερο ιδιότητες ατόµου. Σύµφωνα µε τους Janis και Mann (1977), τα κύρια 

συµπτώµατα του συνδρόµου είναι τα εξής:  

• ψευδαίσθηση αφθαρσίας της οµάδας, συνοδευόµενη από υπερβολική 

αισιοδοξία, 

• συλλογική εκλογίκευση αποφάσεων, η οποία αποκλείει την αντίθετη άποψη, 

• ψευδαίσθηση ηθικότητας η οποία περιβάλλει ενέργειες και αποφάσεις, 
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• υπέρµετρη υιοθέτηση στερεότυπων, αυτονόητων αντιλήψεων που γίνονται 

αποδεκτές από την οµάδα χωρίς λογική επεξεργασία, 

• εξάσκηση πίεσης για συµφωνία και συµµόρφωση, 

• αυτό-λογοκρισία, την αποδοχή από την πλευρά του ατόµου, περιορισµών 

στην ελευθερία της έκφρασης, και τέλος, 

• µια ψευδαίσθηση οµοφωνίας.  

 Το φαινόµενο παρατηρείται συχνά σε περιπτώσεις ατόµων τα οποία συνυπάρχουν 

για πολύ καιρό σε ένα οργανισµό και πλέον σκέπτονται και πράττουν ως µια 

συνεκτική µονάδα (Hulpia & Devos, 2009· Lunenburg & Ornstein, 2008), ενώ, 

ταυτόχρονα, είναι αποκοµµένα από άλλους συναφείς οργανισµούς ή εξωτερικούς 

συνεργάτες που θα µπορούσαν να αποτελέσουν τον αντίποδα. Ο Janis (1972) 

χαρακτήρισε ως «θύµατα» τα µέλη οµάδων οι οποίες παρουσιάζουν τέτοιο ψηλό 

βαθµό συνοχής, σε σηµείο που αδυνατούν να αξιολογούν µε κριτική σκέψη 

διαφορετικές απόψεις και εναλλακτικές λύσεις (Beach & Connolly, 2005), κάτι 

που οι Fullan και Hargreaves (1992) ονοµάζουν τυφλή δέσµευση. 

(γ) Παρακινδυνευµένη µετατόπιση (Risky shift): Ο όρος υιοθετήθηκε από τον Stoner 

(1961, 1968), ο οποίος στην έρευνά του αναφορικά µε το ρίσκο που 

αναλαµβάνουν οι οµάδες στη διαδικασία λήψης απόφασης, διαπίστωσε πως οι 

οµαδικές αποφάσεις ήταν κατά κανόνα πιο ριψοκίνδυνες συγκριτικά µε τις 

ατοµικές αποφάσεις. Το γεγονός ότι οι οµάδες θα µπορούσαν να καταλήξουν σε 

αποφάσεις τις οποίες τα µέλη τους δε θα λάµβαναν σε ατοµικό επίπεδο, κέντρισε 

το ενδιαφέρον αρκετών µελετητών τη δεκαετία του ’60 (Nordhoy, 1962· Stoner, 

1961· Stoner, 1968· Wallach, Kogan, & Bem, 1962). 

 Ο Stoner (1968) δίδει τις παρακάτω εξηγήσεις του φαινοµένου: (1) η λήψη 

απόφασης στην οµάδα διαχέει την υπευθυνότητα στα µέλη και εφόσον δεν υπάρχει 
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περίπτωση κάποιο µέλος να θεωρηθεί απόλυτα υπεύθυνο για την αποτυχία µιας 

απόφασης, το συλλογικό όργανο λαµβάνει πιο παρακινδυνευµένες αποφάσεις, (2) 

οι ηγέτες της οµάδας λαµβάνουν µεγαλύτερα ρίσκα από ότι τα µέλη και µπορούν 

να επηρεάσουν τα µέλη στο να τους ακολουθήσουν στη λήψη παρακινδυνευµένων 

αποφάσεων, (3) η ανάλυση των θετικών και αρνητικών πτυχών ενός προβλήµατος 

στην οµάδα είναι πιο λεπτοµερής και εµπεριστατωµένη σε σχέση µε την ανάλυση 

σε ατοµικό επίπεδο. Συνεπώς, η µεγαλύτερη εξοικείωση µε όλες τις πτυχές του 

θέµατος οδηγεί σε υψηλότερα παρακινδυνευµένα επίπεδα, και (4) η ανάληψη 

ρίσκου είναι κοινωνικά επιθυµητή στην κουλτούρα µας µε την έκφρασή της να 

είναι πιο συνηθισµένη σε συλλογικό παρά ατοµικό επίπεδο. O Davis (1992), 

δικαιολόγησε αυτή την παρακινδυνευµένη µετατόπιση ως µια αντανάκλαση της 

άποψης που θέτει η κυρίαρχη «κλίκα» µέσα στην οµάδα. Οι έχοντες διαφορετική 

άποψη, χωρίς κατ’ ανάγκη να αποµακρύνονται από αυτή, αποδέχονται το 

δικαίωµα της πλειοψηφίας να επιβάλει τη θέση της. 

Τεχνικές λήψης αποφάσεων στην οµάδα. Η λήψη απόφασης σε πολλούς 

οργανισµούς, καθώς και στις σχολικές µονάδες, συχνά στηρίζεται σε συλλογικά όργανα και 

στη συµµετοχή των µελών σε οµάδες λήψης αποφάσεων (Denning, 2010· Gorton et al, 2007· 

Hulpia & Devos, 2009· Lunenburg & Ornstein, 2008· Πασιαρδής, 2004· Wildy, Forster, 

Louden & Wallace, 2004· Χατζηπαναγιώτου, 2003) γεγονός που οδήγησε στη δηµιουργία 

αρκετών τεχνικών µε σκοπό τη βελτίωση και επιτυχή εφαρµογή της διαδικασίας. Μερικές 

από τις πιο διαδεδοµένες τεχνικές είναι η τεχνική του καταιγισµού ιδεών (Brainstorming), η 

τεχνική των ∆ελφών (Delphi Technique) και η τεχνική της ονοµαστικής οµάδας (Nominal 

Group Technique). 

Τεχνική καταιγισµού ιδεών (Brainstorming). Παρόλο που µια παραλλαγή της 

τεχνικής καταιγισµού ιδεών εφαρµόστηκε στην Ασία πριν από 3000 χιλιάδες χρόνια (Proctor, 



67 

 

 

 

2005) η µορφή της όπως είναι ευρύτερα διαδεδοµένη σήµερα, οφείλεται σε µεγάλο βαθµό 

στην εργασία του Alex Osborn (Beach & Connolly, 2005· Proctor, 2005· Rickards, 1988). 

Βασικός σκοπός της τεχνικής είναι η προαγωγή της δηµιουργικότητας των µελών της οµάδας 

εφόσον τα µέλη ενθαρρύνονται να εκφράσουν ελεύθερα τις ιδέες και τις απόψεις τους στα 

πλαίσια µιας άνετης και ευχάριστης συζήτησης. Ο Osborn (1957) για την 

αποτελεσµατικότερη εφαρµογή της τεχνικής εισηγείται την τήρηση τεσσάρων κανόνων: (1) 

κάθε µορφή κριτικής ή αξιολόγησης πρέπει να αποφεύγεται στο δηµιουργικό στάδιο 

(κατάθεση ιδεών), ώστε τα µέλη να µην αποθαρρύνονται από το να καταθέτουν καινοτόµες 

ιδέες, (2) να καταγράφονται οι πιο περίεργες ή ακόµη και «τρελές» ιδέες οι οποίες µπορούν 

να οδηγήσουν στην εξεύρεση µοναδικών επιλογών που διαφορετικά να µην εντοπίζονταν, (3) 

όσο περισσότερες ιδέες τόσο το καλύτερο γιατί µε αυτό τον τρόπο αυξάνονται οι 

πιθανότητες να εµφανιστεί µια καλή λύση, και (4) τα µέλη να ενθαρρύνονται να προτείνουν 

ιδέες που έχουν ως αφετηρία τις προτάσεις των άλλων µελών. Κατά αυτό τον τρόπο 

επιτυγχάνεται η επίτευξη λύσης, η οποία ανήκει πιο πολύ στην οµάδα παρά σε κάποιο άτοµο 

ξεχωριστά. 

Τεχνική των ∆ελφών (Delphi Technique). Η τεχνική των ∆ελφών αναπτύχθηκε από 

οµάδα ερευνητών τη δεκαετία του 60’ (Dalkey, 1969· Rath & Stoyanoff, 1983). Κύριο 

χαρακτηριστικό της µεθόδου είναι η µηδενική επαφή των µελών µεταξύ τους και η αποφυγή 

οποιασδήποτε διαλεκτικής ή πρόσωπο µε πρόσωπο συζήτησης. Κατ’ αυτό τον τρόπο 

αποφεύγονται συγκρούσεις και αντιπαραθέσεις ή ο επηρεασµός των γηγενών ιδεών των 

µελών ενώ, παράλληλα, επιτυγχάνεται µεγάλη συµµετοχή ατόµων εφόσον η επικοινωνία µε 

τα µέλη γίνεται ταχυδροµικώς ή και µε τη χρήση του ηλεκτρονικού ταχυδροµείου. Τα κύρια 

βήµατα που πρέπει να ακολουθήσει ο αποφασίζων για να εφαρµόσει την τεχνική των 

∆ελφών σύµφωνα µε τον Dalkey (1969) είναι: 
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1. Προσδιορίζεται το πρόβληµα για το οποίο θα ζητηθεί άντληση ιδεών από τους 

συµµετέχοντες. 

2. Εντοπίζονται τα άτοµα ή οργανισµοί των οποίων οι γνώσεις και η ειδηµοσύνη 

κρίνονται ως ουσιώδεις για την επίλυση του συγκεκριµένου προβλήµατος. 

3. Οι συµµετέχοντες παραλαµβάνουν το πρόβληµα και αποστέλλουν τις δικές τους 

απόψεις και εκτιµήσεις, συνήθως µε τη συµπλήρωση ενός ερωτηµατολογίου. 

4. Τα συµπληρωµένα ερωτηµατολόγια συγκεντρώνονται και αναλύονται. Τα εξαγόµενα 

συµπεράσµατα κοινοποιούνται εκ νέου στους συµµετέχοντες οι οποίοι καλούνται να 

ανταποκριθούν µε αναθεωρηµένες απόψεις ή ακόµη και νέες ιδέες που µπορεί να 

προκύψουν. 

Η διαδικασία ανατροφοδότησης µπορεί να επαναληφθεί µέχρις ότου διαπιστωθεί µια 

σχετική οµοφωνία απόψεων στο συγκεκριµένο πρόβληµα. Η µέθοδος παρουσιάζει αρκετά 

πλεονεκτήµατα όπως: (1) τη µεγάλη συµµετοχή ατόµων λόγω της εµπλοκής συµµετεχόντων 

ανεξάρτητα από τη γεωγραφική τους θέση, (2) την αποφυγή συγκρούσεων, (3) την παροχή 

ικανοποιητικού χρόνου για στοχασµό του προβλήµατος και κατάθεσης προτάσεων, και (4) τη 

δυνατότητα συγκέντρωσης µεγάλου αριθµού προτάσεων και ποικίλων επιλογών (Gorton et 

al, 2007· Lunenburg & Ornstein, 2008). 

Τεχνική της κατονοµαζόµενης οµάδας (Nominal Group Technique). Η τεχνική αυτή 

επινοήθηκε από τους Andre L. Delbert και Andrew H. Van de Ven το 1968 και αποσκοπούσε 

στο να ελαχιστοποιήσει τα πιθανά µειονεκτήµατα της τεχνικής Delphi (Gorton et al, 2007). 

Παρόλο που σε µεγάλο βαθµό ακολουθούνται οι κανόνες της τεχνικής του καταιγισµού 

ιδεών, η µεγάλη διαφοροποίηση της συγκεκριµένης µεθόδου οφείλεται στην παράλληλη 

κατάθεση και αξιολόγηση των προτεινόµενων λύσεων. Τα µέλη της οµάδας, για να 

καταλήξουν στην τελική τους επιλογή ακολουθούν µια πορεία έξι σταδίων (Delbert, Van de 

Ven & Gustafsen, 1986): (1) το πρόβληµα παρουσιάζεται στα µέλη τα οποία καλούνται να 
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συλλογιστούν σιωπηρά και ατοµικά καταγράφοντας τη δική τους λύση, χωρίς να 

επηρεάζονται από τα άλλα µέλη, (2) ο ηγέτης/συντονιστής καταγράφει και παρουσιάζει όλες 

τις ιδέες, (3) η οµάδα συζητά όλες τις ιδέες και δίδονται διευκρινίσεις και περισσότερες 

πληροφορίες, (4) τα µέλη προχωρούν σε µυστική ψηφοφορία ιεραρχώντας τις ιδέες από την 

πιο δηµοφιλή στη λιγότερο αρεστή (η διαδικασία µπορεί να σταµατήσει σε αυτό το στάδιο), 

(5) διεξοδικότερη συζήτηση για τις επικρατέστερες απόψεις, και (6) τελική µυστική 

ψηφοφορία για οριστική ολοκλήρωση της διαδικασίας. Οι έρευνες που είχαν ως στόχο την 

αξιολόγηση της συγκεκριµένης τεχνικής κατέληξαν σε πολύ ενθαρρυντικά συµπεράσµατα, 

καθιστώντας την ως πιο αποτελεσµατική από τις συµβατικές µεθόδους οµαδικής λήψης 

απόφασης, αλλά και από την πολύ διαδεδοµένη τεχνική του καταιγισµού ιδεών (Murnighan, 

1981· White, Dittrich & Lang, 1980). Εντούτοις, πολλοί διευθυντές σχολείων δεν την 

εφαρµόζουν στις σχολικές τους µονάδες, ώστε να εκµεταλλευτούν τα πλεονεκτήµατά της 

(Lunenburg & Ornstein, 2008) πιθανόν λόγω ελλιπούς πληροφόρησης ή λόγω του χρόνου 

που απαιτείται συγκριτικά µε άλλες τεχνικές. Τα χαρακτηριστικά της τεχνικής στα οποία 

οφείλονται τα θετικά αποτελέσµατα είναι η απλή καταγραφή όλων των ιδεών µε απόλυτο 

σεβασµό και χωρίς διαπληκτισµούς, καθώς και η ισοβαρής αντιµετώπιση που τυγχάνει κάθε 

άποψη στη συζήτηση που ακολουθεί για τα πλεονεκτήµατα και τα µειονεκτήµατά της. Η 

δηµοκρατική διαδικασία µε τη µυστική ψηφοφορία στο τέλος κάνει την όποια λύση γενικά 

αποδεκτή µε τα µέλη να θεωρούν ως ισότιµη τη συµβολή του καθενός. 

Λήψη Αποφάσεων σε Συνθήκες Αβεβαιότητας 

Το περιβάλλον στο οποίο λαµβάνονται οι αποφάσεις αποτελεί σηµαντικό παράγοντα 

στη διαδικασία λήψης απόφασης. Ο Hanson (2003) θεωρεί την κατάσταση αβεβαιότητας ως 

τον πυρήνα του προβλήµατος στους πολύπλοκους οργανισµούς, ενώ ο Thompson (1967) 

σηµειώνει ότι η διαχείριση της αβεβαιότητας αποτελεί την ουσία της άσκησης διοίκησης.  

Υπό συνθήκες αβεβαιότητας, οι διοικούντες αδυνατούν να συγκεκριµενοποιήσουν τις 
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πιθανότητες επιτυχίας µιας απόφασης ενώ ο παράγοντας ρίσκο αποτελεί πλέον ουσιαστικό 

συστατικό στοιχείο της διαδικασίας. Με βάση τους παράγοντες επάρκεια πληροφοριών και 

προβλεπτικότητα αποτελεσµάτων διακρίνονται τρεις συνθήκες λήψης απόφασης. 

Συγκεκριµένα, οι συνθήκες βεβαιότητας, επικινδυνότητας και αβεβαιότητας. 

 

Πίνακας 4  

Ενδεικτικός πίνακας αξιολόγησης των συνθηκών λήψης απόφασης 

Προβλεπτικότητα 
αποτελεσµάτων 

 
Επάρκεια 
Πληροφοριών 

Πολύ µεγάλη Μεγάλη Μέτρια Μικρή 

Πολύ µεγάλη 1 2 3 4 

Μεγάλη 2 3 4 5 

Μέτρια 3 4 5 6 

Μικρή 4 5 6 7 

 
Συνθήκες βεβαιότητας (Επίπεδα 1 και 2) 

            Συνθήκες επικινδυνότητας (Επίπεδα 3, 4 και 5) 
Συνθήκες αβεβαιότητας (Επίπεδα 6 και 7) 

 

Στον Πίνακα 4 γίνεται µια προσπάθεια εκτίµησης των συνθηκών λήψης απόφασης µε 

βάση το συνδυασµό των δύο παραγόντων. Ταυτόχρονα, παρουσιάζεται µία διαβάθµιση επτά 

επιπέδων σε σχέση µε τις συνθήκες λήψης απόφασης η οποία αρχίζει από το Επίπεδο 1 όπου 

παρατηρούνται συνθήκες βεβαιότητας και καταλήγει στο Επίπεδο 7 µε τις συνθήκες 

αβεβαιότητας. 

 (α) Συνθήκες Βεβαιότητας: Ένα περιβάλλον όπου επικρατούν συνθήκες βεβαιότητας 

µπορεί να θεωρηθεί ως το ιδανικότερο για λήψη απόφασης. Σε τέτοιες συνθήκες 

υπάρχει πολύ µεγάλη επάρκεια πληροφοριών, η οποία σε συνδυασµό µε τη µεγάλη 

προβλεπτικότητα των αποτελεσµάτων και των συνεπειών κάθε πιθανής απόφασης 

διευκολύνει σε µεγάλο βαθµό το έργο του αποφασίζοντα. Αναφερόµενη στα 
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στελέχη της εκπαίδευσης τα οποία λαµβάνουν αποφάσεις σε συνθήκες 

βεβαιότητας, η Χατζηπαναγιώτου (2003) αναφέρει πως γνωρίζοντας τις 

παραµέτρους που επηρεάζουν την κατάσταση, καθώς και τις επιπτώσεις της 

απόφασης, έχουν πολύ µικρές πιθανότητες να κάνουν λάθος. 

(β) Συνθήκες Επικινδυνότητας: Η περιοχή αυτή αφορά µια ζώνη µε «αποχρώσεις 

γκρίζου» µε τις αυξοµειώσεις στην επικινδυνότητα να εξαρτώνται από την 

επάρκεια πληροφοριών, αλλά πολύ περισσότερο από την προβλεπτικότητα των 

αποτελεσµάτων µιας απόφασης. Όσο η προβλεπτικότητα των αποτελεσµάτων και 

συνεπειών των αποφάσεων µειώνεται, τόσο αυξάνεται και το ρίσκο το οποίο 

καλείται να πάρει ο αποφασίζων.  

(γ) Συνθήκες Αβεβαιότητας: Οι συνθήκες αυτές αναφέρονται στην αδυναµία των 

αποφασιζόντων να προβούν σε ακριβείς ή λιγότερο ακριβείς προβλέψεις σε σχέση 

µε τα αποτελέσµατα των αποφάσεών τους, εφόσον οι υπάρχουσες συνθήκες στο 

εξωτερικό περιβάλλον τους αποτρέπουν από το να έχουν επαρκή πληροφόρηση 

(McCabe & Dutton, 1993· Milliken, 1987· Tichy & Bennis, 2007). Η αβεβαιότητα 

πολύ συχνά ωθεί τους αποφασίζοντες στο να στηρίζουν τις αποφάσεις τους στη 

διαίσθηση και τη δηµιουργικότητα των ιδίων ή και των οµάδων τους για την 

επίλυση των προβληµατικών καταστάσεων. Κάτω από τέτοιες συνθήκες, 

παρατηρούνται συχνές και ραγδαίες µεταβολές στο εξωτερικό περιβάλλον, στη 

µορφή και τη ροή των πληροφοριών, καθώς και στην υφιστάµενη δοµή του 

οργανισµού. Σε ένα τέτοιο περιβάλλον όπου το µόνο σίγουρο είναι πως τίποτα δεν 

είναι σίγουρο, η διαδικασία λήψης απόφασης καθίσταται δυσκολότερη όσο σε 

καµία άλλη περίπτωση. 

Οι Hoy και Miskel (2007), µελετώντας ένα σηµαντικό αριθµό ερευνών σε σχέση µε το 

περιβάλλον λήψης απόφασης στους εκπαιδευτικούς οργανισµούς, κατέληξαν σε µία σύνθεση 
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που εξηγεί το βαθµό αβεβαιότητας, η οποία στηρίζεται σε δύο επί µέρους παράγοντες, την 

πολυπλοκότητα και τη σταθερότητα του περιβάλλοντος του οργανισµού. Η έννοια της 

πολυπλοκότητας (complexity) διαβαθµίζεται από απλή σε σύνθετη και αναφέρεται στον 

αριθµό, την οµοιογένεια και τη διασύνδεση των στοιχείων που συναποτελούν τον οργανισµό. 

Τα απλά περιβάλλοντα αποτελούνται από µικρό αριθµό στοιχείων, συχνά ασύνδετα µεταξύ 

τους τα οποία ασκούν πολύ µικρή επίδραση στον οργανισµό. Αντίθετα, τα σύνθετα 

περιβάλλοντα αποτελούνται από πολλά διαφορετικά στοιχεία, οµαδοποιηµένα σε µικρά 

αυτόνοµα τµήµατα, τα οποία ασκούν σηµαντική επίδραση στον οργανισµό. Σύµφωνα µε τον 

Daft (1989), όσο ένας οργανισµός γίνεται πιο σύνθετος, τόσο αυξάνονται οι οργανικές θέσεις 

και τα τµήµατα, γεγονός που συντείνει στην αύξηση της εσωτερικής του πολυπλοκότητας. Η 

περιβαλλοντική σταθερότητα του οργανισµού διαβαθµίζεται από ευσταθή σε ασταθή. Σε 

συνθήκες ευστάθειας, ο οργανισµός επιδέχεται πολύ µικρές αλλαγές συνήθως µε αργούς 

ρυθµούς, λόγω κυρίως της σταθερότητας των σχέσεων µεταξύ των διάφορων τµηµάτων. 

Αυτή η αίσθηση σταθερότητας είναι επιθυµητή από τους διευθυντές, καθώς µε αυτό τον 

τρόπο επιτυγχάνεται µια εικόνα αποτελεσµατικής ηγεσίας προς τα έξω, κάτι που απαιτείται 

και από τους κοινωνικούς φορείς (McCabe & Dutton, 1993). Αντίθετα, σε περιβάλλον 

αστάθειας παρατηρούνται απότοµες, συχνές και αναπάντεχες αλλαγές µε τους ρόλους των 

τµηµάτων, αλλά και την ίδια τους την ύπαρξη να διακυβεύεται συνεχώς.  

Με την τοποθέτηση των δύο παραγόντων Περιβαλλοντική Σταθερότητα και 

Περιβαλλοντική Πολυπλοκότητα σε δύο κάθετους άξονες, οι Hoy και Miskel (2007) 

προχώρησαν στην ανάπτυξη µιας τυπολογίας συνθηκών περιβάλλοντος (∆ιάγραµµα 4) 

σύµφωνα µε την οποία παρουσιάζονται τέσσερις κατηγορίες αβεβαιότητας οι οποίες µπορεί 

να προκύψουν σε ένα οργανισµό. 
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Όπως φαίνεται και από το πιο πάνω διάγραµµα, καθώς µεταβαίνει κανείς από την 

Κατηγορία 1 (απλό, σταθερό περιβάλλον) στην Κατηγορία 4 (σύνθετο, ασταθές περιβάλλον) 

ο βαθµός αβεβαιότητας στον οργανισµό αυξάνεται. Ο βαθµός αβεβαιότητας καθορίζεται από 

το είδος, την ακρίβεια και την ποσότητα των πληροφοριών που κατέχουν οι ηγέτες σε σχέση 

µε τις τάσεις και τις αλλαγές στις περιβαλλοντικές συνθήκες. Με δεδοµένο αυτή την 

προοπτική, οι Hoy και Miskel (2007) επισηµαίνουν πέντε προβληµατικές καταστάσεις που 

µπορεί να προκύψουν για τους διευθυντές: 

(α) Επιπρόσθετες πηγές ενηµέρωσης απαιτούνται, για να διευκρινιστούν οι 

υπάρχουσες ή νέες πληροφορίες. 

(β) Η επίτευξη συγκεκριµένων αποτελεσµάτων είναι πλέον πιο δύσκολη. 

(γ) Οι εναλλακτικές λύσεις καθίστανται ιδιαίτερα παρακινδυνευµένες, µε απρόβλεπτες 

συνέπειες. 

(δ) Η µετάδοση και εφαρµογή συγκεκριµένων στρατηγικών και τεχνικών, καθίσταται 

ιδιαίτερα δύσκολη. 

∆ιάγραµµα 4  

Ολοκληρωµένη τυπολογία συνθηκών περιβάλλοντος του οργανισµού και αβεβαιότητας 
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(ε) Τα ενδεχόµενα αποτελέσµατα µιας απόφασης είναι άγνωστα. 

Καταστάσεις Έκτακτης Ανάγκης - Κρίσεις 

Στη διεθνή βιβλιογραφία χρησιµοποιούνται αρκετοί ορισµοί για την περιγραφή των 

καταστάσεων έκτακτης ανάγκης µε τις έννοιες crisis, emergency, inevitable, contingency να 

συναπαντώνται πιο συχνά. Στην ελληνική βιβλιογραφία πέραν του ορισµού έκτακτη ανάγκη 

συναντούµε τις έννοιες κρίση και επείγον περιστατικό. Η πιο διαδεδοµένη από όλες τις 

έννοιες είναι η έννοια κρίση. Παρόλο που από µόνη της η έννοια παραπέµπει σε αρνητικές 

καταστάσεις ή σε γεγονότα µε αρνητικές συνέπειες, στην πραγµατικότητα αυτό δεν 

συµβαίνει πάντοτε. Αυτό που αποτελεί συνήθως κανόνα σε αυτές τις καταστάσεις, είναι ο 

αυξηµένος βαθµός επικινδυνότητας και αβεβαιότητας (Fink, 2002). Το ενδιαφέρον που 

παρουσιάζει η έννοια κρίση είναι ότι µπορεί να ταυτιστεί µε την αντίστοιχη έννοια στην 

ελληνική γλώσσα όπου ως κρίση ορίζεται η ικανότητα του ανθρώπου να εµβαθύνει λογικά 

και να καταλήγει σε ορθά συµπεράσµατα (Μπαµπινιώτης, 1998). Με αυτή την έννοια, 

θεωρούµε την κρίση ως µια κατάσταση όπου απαιτείται κριτική θεώρηση των πραγµάτων, 

κριτική σκέψη από µέρους των διοικητικών στελεχών/διευθυντών και λήψη αποφάσεων για 

άµεση ανάληψη δράσης. Πρέπει, επίσης, σε αυτό το σηµείο να διευκρινιστεί, πως λόγω του 

πολυδιάστατου χαρακτήρα της έννοιας κρίση, ο όρος δεν πρέπει να ταυτίζεται πάντοτε µε την 

έννοια που προσδίδεται σε µια κατάσταση έκτακτης ανάγκης. Ενώ, λοιπόν, όλες οι 

καταστάσεις έκτακτης ανάγκης µπορούν να χαρακτηριστούν ως κρίσεις σε έναν οργανισµό, 

δε συµβαίνει το ίδιο µε αρκετές περιπτώσεις κρίσεων οι οποίες µπορεί να χρήζουν 

αντιµετώπισης, ανάληψη δράσης και λήψη αποφάσεων αλλά δεν κατατάσσονται στη σφαίρα 

του επείγοντος8.                                                                                                                                                                                                                                                          

                                                             
8  Για παράδειγµα, ο θάνατος ενός διευθυντή δηµοτικού σχολείου της επαρχίας 

Λευκωσίας σε ώρα καθήκοντος το Φεβρουάριο του 2007 έθεσε τη σχολική µονάδα σε 

κατάσταση κρίσεως, αλλά το γεγονός δεν κατατασσόταν στις καταστάσεις έκτακτης ανάγκης 
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Οι καταστάσεις έκτακτης ανάγκης έχουν αρκετές οµοιότητες µε τις υπόλοιπες 

περιπτώσεις όπου απαιτείται λήψη απόφασης. Αυτό που τις διαφοροποιεί ριζικά είναι η 

πίεση χρόνου, η αµεσότητα των αποτελεσµάτων της απόφασης, καθώς και οι δραµατικές 

αλλαγές στις δοµές του οργανισµού. Κάθε επεισόδιο έκτακτης ανάγκης απαιτεί ανάληψη 

δράσης και κατά συνέπεια λήψη δραστικών αποφάσεων ενώ σε αντίθετη περίπτωση µια 

παθητική στάση ή αδράνεια µπορεί να έχει ανυπολόγιστες αρνητικές συνέπειες (Forsberg & 

Pursiainen, 2006). Βασιζόµενος στον κλασικό ορισµό του Hermann (1963), αλλά και στην 

εργασία των Seeger, Sellnow και Ulmer (1998) αναφορικά µε τις καταστάσεις κρίσεων, 

διακρίνει κανείς σε αυτές τρία χαρακτηριστικά. Πρώτο, την ύπαρξη µιας ξεκάθαρης απειλής 

των στόχων και των επιδιώξεων του οργανισµού. ∆εύτερο, µια δεδοµένη πίεση χρόνου ή και 

σε αρκετές περιπτώσεις µια συγκεκριµένη χρονική περίοδο αντίδρασης. Τρίτο 

χαρακτηριστικό είναι το έντονο στοιχείο του αιφνιδιασµού. Τα τρία αυτά χαρακτηριστικά σε 

συνάρτηση µε τις συνθήκες αβεβαιότητας που διακρίνουν το υπόβαθρο, αλλά και τη 

µελλοντική εξέλιξη της κατάστασης (Dutton, 1988· Quarantelli, 1988), καθώς και την 

αναπόφευκτη εµπλοκή πολλών προσώπων (Elliot & McGuiness, 2002), καθιστούν ακόµη πιο 

δύσκολη την πρόβλεψη των αποτελεσµάτων και των συνεπειών των λαµβανοµένων 

αποφάσεων. 

Σε ένα γενικά αποδεκτά ορισµό, ο Slaikeu (1984) θεωρεί την κρίση ως µια προσωρινή 

κατάσταση ανησυχίας και αποδιοργάνωσης, η οποία χαρακτηρίζεται από µια αδυναµία 

αντιµετώπισης µε τη χρήση παραδοσιακών µεθόδων λύσης προβλήµατος, αλλά και από µια 

δυναµική για ριζικές αλλαγές µε θετικά ή αρνητικά συνεπακόλουθα. Σε γενικές γραµµές και 

ακολουθώντας τον ορισµό του Slaikeu, ως κατάσταση έκτακτης ανάγκης σε έναν οργανισµό 

                                                                                                                                                                                              

αφού δεν υπήρχε οποιαδήποτε άµεση ή έµµεση απειλή για την ασφάλεια των µαθητών και 

των µελών του προσωπικού. 
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όπως είναι το σχολείο, θα µπορούσε να οριστεί η κατάσταση η οποία διέπεται από τα πιο 

κάτω χαρακτηριστικά: 

• Συµβαίνει αναπάντεχα και συχνά χωρίς προειδοποίηση. 

• Είναι συνήθως ανεπιθύµητη. 

• Προκαλεί άµεσες και σηµαντικές επιπτώσεις στον οργανισµό (άτοµα/ υποδοµή). 

• Χρήζει άµεσων και βαρυσήµαντων αποφάσεων σε µικρό χρονικό διάστηµα. 

• Τα αποτελέσµατα των αποφάσεων µπορεί να επηρεάσουν ριζικά τα µέλη και κατά 

συνέπεια τον ίδιο τον οργανισµό.  

Κατηγοριοποίηση Κρίσεων 

Σε αρκετές περιπτώσεις συναντούµε να χρησιµοποιείται η ίδια έννοια κρίση για την 

περιγραφή διάφορων περιστατικών, καταστάσεων ή συνθηκών (Pitcher & Poland, 1992). Για 

παράδειγµα, σε επίπεδο επιχειρήσεων κάθε γεγονός το οποίο µπορεί να συγκεντρώσει το 

δηµόσιο αρνητικό ενδιαφέρον και να δηµιουργήσει αρνητικές επιπτώσεις στη 

χρηµατοοικονοµική της κατάσταση, στις σχέσεις της µε τους πελάτες της ή στη φήµη της 

ορίζεται ως κρίση (Baker, 2001· Howell & Miller, 2006· Καµενόπουλος, 2006· Mitroff, 

Shrivastava & Udwadia, 1987). Ο παρακάτω Πίνακας (Πίνακας 5) παρουσιάζει µια 

συνοπτική εικόνα ποικίλων γεγονότων τα οποία επειδή είναι διαφορετικά µεταξύ τους, 

χαρακτηρίζονται ως κρίσεις. 

 

Πίνακας 5  

Κατηγορίες και παραδείγµατα κρίσεων 

Κατηγορίες 
Κρίσεων 

Παραδείγµατα 

Πολεµική σύρραξη • Πρώτος Παγκόσµιος Πόλεµος (1914-1918) και ∆εύτερος Παγκόσµιος 
Πόλεµος (1939-1945)  

• Ο Πόλεµος του Κόλπου, 1991, Κουβέιτ 

Οικονοµική κρίση • Κατάρρευση του Χρηµατιστηρίου της Νέας Υόρκης, 24 Οκτωβρίου 
1929, Η.Π.Α. 
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Πετρελαϊκή κρίση • ∆ραµατική αύξηση της τιµής του πετρελαίου - Κλείσιµο της διώρυγας 
του Σουέζ από τον Αιγύπτιο Πρόεδρο Νάσερ, 26 Ιουλίου 1956 

Πολιτική κρίση • Η κρίση των πυραύλων στην Κούβα, 26 Οκτωβρίου 1962 η οποία 
οδηγούσε σε πυρηνικό ολοκαύτωµα και αποτράπηκε την τελευταία 
στιγµή µε αµοιβαίες παραχωρήσεις Αµερικανών και Σοβιετικών 

Κρίση σε 
προσωπικό επίπεδο 

• Βίαιος και απροσδόκητος θάνατος αγαπηµένου προσώπου 

• Πτώχευση 

• Ανίατη ασθένεια 

Φυσικά φαινόµενα • Σεισµικές δονήσεις: Κύπρος 1995, Ελλάδα 1999, Ινδονησία 2004, 
Κίνα 2008, Ιαπωνία 2011 

• Πληµµύρες: Ορλεάνη, Η.Π.Α. 2005 

• Εκρήξεις ηφαιστείων: Κρακατόα, Ινδονησία 1883 

• Τσουνάµι: Σουµάτρα, Ινδονησία 2004, Ιαπωνία 2011  

Προκαλούµενες 
από τον άνθρωπο 
καταστροφές 

• Πυρηνικά ατυχήµατα 
- Τσέρνοµπιλ, Ουκρανία, 26 Απριλίου 1986 
- Φουκοσίµα, Ιαπωνία, 11 Μαρτίου 2011 

• Συντριβές αεροπλάνων: 
- Συντριβή του αεροσκάφους της κυπριακής εταιρείας ‘Ήλιος’, 

Γραµµατικό, Ελλάδα 14 Αυγούστου 2005 
- Συντριβή των διαστηµοπλοίων Τσάλεντζερ, Φλόριδα, Η.Π.Α 28 

Ιανουαρίου 1986 και Κολούµπια, Τέξας, Η.Π.Α. 3 Φεβρουαρίου 
2003 

• Πυρκαγιές:  
- Cocoanut Grove, Βοστόνη, Η.Π.Α. 28 Νοεµβρίου 1942 
- Πετρελαιοπαραγωγός σταθµός Πάιπερ Άλφα, Βόρεια Θάλασσα, 6 

Ιουλίου 1988 

• Τροµοκρατικές ενέργειες 
- Οι επιθέσεις της 11ης Σεπτεµβρίου 2001 στο World Trade Center 

της Νέας Υόρκης 

 

Ο πιο πάνω πίνακας φανερώνει την πολυπλοκότητα και την πολυµορφία των 

καταστάσεων κρίσεως ενώ κατά την ανασκόπηση της βιβλιογραφίας παρουσιάζονται 

αρκετές τυπολογίες, οι οποίες προσπαθούν µε το δικό τους τρόπο να οριοθετήσουν και να 

κατηγοριοποιήσουν αυτό που αντιλαµβάνεται ο µέσος άνθρωπος ως κρίση. Παρόλο που 

υπάρχει έντονο ερευνητικό ενδιαφέρον στον τοµέα της διαχείρισης κρίσεων, οι ίδιοι οι 

ερευνητές συµφωνούν πως πολλά πρέπει ακόµη να γίνουν για την αποτελεσµατική 

αντιµετώπιση µελλοντικών καταστάσεων έκτακτης ανάγκης (Boin & Lagadec, 2000· 

Quarantelli, 1996). Γεγονός είναι ότι από τις απαρχές της ενασχόλησης της θεωρίας και κατά 

συνέπεια της διαχείρισης της κρίσης στα µέσα της δεκαετίας του ’50 µέχρι τις µέρες µας, 
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προκύπτουν ολοένα και διαφορετικές, αναπάντεχες και πολυπλοκότερες κρίσεις οι οποίες 

καθιστούν αναγκαία την αναθεώρηση των υφιστάµενων τυπολογιών µε νέες (Gundel, 2005), 

ώστε να αντιµετωπιστούν αποτελεσµατικά οι σύγχρονες κρίσεις αλλά και να δηµιουργηθούν 

οι ιδανικές συνθήκες για αναχαίτιση µελλοντικών και πιθανότατα άγνωστων µε τα σηµερινά 

δεδοµένα κρίσιµων καταστάσεων. 

Οι σύγχρονοι θεωρητικοί της κρίσης (Aguilera, 1998· Brock, Sandoval & Lewis, 2005· 

Slaikeu, 1990· Smith, 1990a), αναφέρουν ως πρώτη απόπειρα παρέµβασης στην κρίση το 

έργο του ψυχίατρου Erich Lindemann (1944) το οποίο ακολούθησε µετά τη µεγάλη πυρκαγιά 

του Cocoanut Grove9. Παρόλο που το έργο του Lindemann θεωρείται πλέον κλασικό, αφού 

αποτέλεσε την απαρχή της διαχείρισης κρίσεων µε έµφαση στην ανακούφιση των θυµάτων 

µιας τραγωδίας, ο ίδιος ο ερευνητής παρέµεινε σε µια συνοπτική περιγραφή των τύπων 

κρίσης. Αυτός ο οποίος πρώτος προχώρησε σε µια διεξοδική τυπολογία των κρίσεων ήταν ο 

Caplan (1964) συνεργάτης του Lindemann. Ο Caplan (1964) βασιζόµενος στο µοντέλο του 

Erickson (1963) διέκρινε δύο βασικούς τύπους κρίσεων. Τις λεγόµενες εξελικτικές κρίσεις 

                                                             
9
 Το Cocoanut Grove ήταν ένα νυχτερινό κέντρο διασκέδασης στη Βοστόνη. Το βράδυ 

της 28ης Νοεµβρίου 1942 φιλοξενούσε για διάφορες εκδηλώσεις περίπου χίλιους θαµώνες 

ενώ η άδεια λειτουργίας του ανέφερε µέγιστο αριθµό θαµώνων πεντακοσίους. Από την 

προσπάθεια ενός υπαλλήλου να ανάψει µια φωτιστική λάµπα µε σπίρτα προκλήθηκε φωτιά η 

οποία απλώθηκε αστραπιαία. Τα ελλιπή µέτρα πυρασφάλειας, η µοναδική έξοδος κινδύνου 

και τα πολλά εύφλεκτα υλικά οδήγησαν στο θάνατο 492 ανθρώπους καθιστώντας την 

πυρκαγιά του Cocoanut Grove ως µία από τις µεγαλύτερες τραγωδίες στην ιστορία των 

Η.Π.Α. Μετά από την πυρκαγιά τέθηκαν αυστηρά µέτρα πυρασφάλειας για χώρους 

διασκέδασης, βελτιώθηκαν οι τεχνικές περίθαλψης ατόµων µε σοβαρά εγκαύµατα, ενώ 

τέθηκαν οι απαρχές µε το έργο του Lindemann για την ανακούφιση και στήριξη ατόµων που 

επιβιώνουν τραγικών καταστάσεων ή χάνουν αγαπηµένα πρόσωπα. 
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και µια δεύτερη κατηγορία που αφορά τις περιστασιακές κρίσεις. Οι εξελικτικές κρίσεις 

ορίζονται ως τα γεγονότα εκείνα που αφορούν τις µεταβάσεις ανάµεσα στα στάδια της ζωής 

όπως η γέννηση, η εφηβεία, η ενηλικίωση, ο γάµος και ο θάνατος. Τα γεγονότα αυτά 

αποτελούν κρίση γιατί αφορούν περιόδους έντονου και παρατεταµένου στρες. Ο βαθµός 

σοβαρότητάς τους ποικίλει ανάλογα µε τη συνύπαρξη ενός αριθµού µεταβλητών όπως η 

χρονική συγκυρία, η προσωπικότητα και οι αντοχές του ατόµου, η οικονοµική κατάσταση, 

καθώς και η ύπαρξη επαρκούς καθοδήγησης και στήριξης (Brock et al, 2005). Στις 

περιστασιακές κρίσεις συγκαταλέγονται απρόβλεπτα, τυχαία και αναπάντεχα γεγονότα που 

επηρεάζουν τη ζωή του ατόµου. Σε αυτή την κατηγορία, συγκαταλέγονται γεγονότα όπως 

ατυχήµατα, τροµοκρατικές ενέργειες, πυρκαγιές και φυσικές καταστροφές, ενώ σε πιο 

προσωπικό επίπεδο οι κρίσεις µπορούν να προκύψουν από την απώλεια εργασίας, το 

διαζύγιο, µια διάρρηξη ή την απώλεια αγαπηµένου προσώπου.  

Ο Quarantelli (1988) κατά τη δική του θεώρηση των καταστάσεων κρίσεως, τις 

διαχωρίζει σε δύο κατηγορίες: τις σκόπιµες, όπως για παράδειγµα οι τροµοκρατικές 

ενέργειες, οι πράξεις πολέµου κ.ά. και τις ακούσιες στις οποίες συγκαταλέγονται τα 

ατυχήµατα και τα φυσικά φαινόµενα. O Coomps (2004) σε µια πιο πρόσφατη απόπειρα 

τυπολογίας των κρίσεων, χωρίς να αποµακρυνθεί πολύ από το µοντέλο του Quarantelli, 

ταξινοµεί τις κρίσεις στηριζόµενος στην πηγή προέλευσής τους. Στο δικό του µοντέλο 

υπάρχουν τρεις οµάδες κρίσεων, θυµατοποίησης, τυχαίες και σκόπιµες. Στην πρώτη οµάδα 

ανήκουν οι κρίσεις οι οποίες συµβαίνουν εντελώς έξω από τη σφαίρα επιρροής του 

οργανισµού και από κάθε πιθανότητα ελέγχου όπως είναι οι φυσικές καταστροφές και οι 

τροµοκρατικές ενέργειες. Στη δεύτερη οµάδα περιλαµβάνονται κρίσεις οι οποίες συµβαίνουν 

εντός του οργανισµού, χωρίς αυτό να σηµαίνει ότι την αποκλειστική ευθύνη την έχει ο 

οργανισµός, και τυγχάνουν µερικού ελέγχου από τα µέσα αντίδρασης του οργανισµού. 

Ατυχήµατα µε την εµπλοκή µελών του οργανισµού ή καταστροφή περιουσίας 
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περιλαµβάνονται στην κατηγορία αυτή. Στην τρίτη οµάδα  περιλαµβάνονται οι πιο σοβαρές 

κρίσεις από πλευράς ευθυνών του οργανισµού. Πρόκειται για σκόπιµες κρίσεις, οι οποίες 

στοχεύουν στο να πλήξουν την οργάνωση, τη δοµή αλλά και τους σηµαντικούς παράγοντες 

του οργανισµού µε αρνητικά, ίσως και µοιραία συνεπακόλουθα και αυτής ακόµη της φυσικής 

επιβίωσης των µελών του. 

Ίσως η πιο διαδεδοµένη και κοινά αποδεκτή κατηγοριοποίηση κρίσεων στο ευρύ κοινό 

είναι ο διαχωρισµός τους σε ανθρωπογενείς καταστροφές και φυσικές καταστροφές10 

(Coleman, 2006· Gundel, 2005· Rike, 2003· Rosenthal & Kouzmin, 1993). Αναφερόµενοι 

στις προερχόµενες από τον άνθρωπο καταστροφές, εννοούµε τα γεγονότα εκείνα που είτε 

σκόπιµα είτε από ατύχηµα απειλούν σοβαρά την ανθρώπινη υγεία και το αίσθηµα ασφάλειας 

του κοινού. Εξαιτίας του απροσδόκητου της φύσης τους, τέτοιου είδους καταστροφές 

εγείρουν σοβαρές απειλές, οι οποίες πρέπει να αντιµετωπιστούν µε προνοητικότητα, µέτρα 

πρόληψης και κατάλληλη προετοιµασία, ενώ απαραίτητη πρέπει, επίσης, να θεωρείται η 

πλήρης ενηµέρωση των εµπλεκοµένων σε κάθε οργανισµό, καθώς και η εκπαίδευσή τους στα 

πλαίσια υλοποίησης ενός σχεδίου δράσης σε περίπτωση έκτακτης ανάγκης (Boin & Lagadec, 

2000· Gundel, 2005· Jimerson, Brock & Pletcher, 2005· Quarantelli, 1996· Rosenthal & 

Kouzmin, 1993). Στη συγκεκριµένη κατηγορία συγκαταλέγονται σε ένα µακρύ κατάλογο 

αναρίθµητα γεγονότα, ανάµεσά τους τροµοκρατικές επιθέσεις, ατυχήµατα (πυρηνικά, 

αεροπορικά, βιολογικά, χηµικά), πυρκαγιές και εκρήξεις, συγκρούσεις ή βυθίσεις πλοίων.  

                                                             
10

 Ως φυσική καταστροφή ορίζεται ένα φυσικό φαινόµενο το οποίο έχει άµεσες 

επιδράσεις στον άνθρωπο. Για παράδειγµα, ένας σεισµός στη µέση της Μεσογείου µπορεί να 

χαρακτηριστεί ως φυσικό φαινόµενο ενώ ο ίδιος σεισµός µε επίκεντρο τη Λευκωσία θα 

χαρακτηριστεί ως φυσική καταστροφή το µέγεθος της οποίας θα εξαρτηθεί από τις ζηµιές και 

κυρίως την απώλεια ανθρώπινων ζωών. 
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Ως φυσικές καταστροφές ορίζονται τα φυσικά φαινόµενα ασυνήθιστου µεγέθους που οι 

άνθρωποι δεν αναµένουν και δεν µπορούν να ελέγξουν. Τα φυσικά φαινόµενα απειλούν 

συχνά ανθρώπινες ζωές και δραστηριότητες και µπορούν να αλλάξουν οριστικά και 

αµετάκλητα τον τρόπο ζωής τους. Τέτοια φαινόµενα µπορούν να εξελιχθούν σε φυσικές 

καταστροφές ή θεοµηνίες όταν προκαλούν την καταστροφή ιδιοκτησιών ή τον τραυµατισµό 

και το θάνατο ανθρώπων. Στη συγκεκριµένη κατηγορία συγκαταλέγονται οι σεισµοί, οι 

εκρήξεις ηφαιστείων, οι κατολισθήσεις, οι πληµµύρες, τα τσουνάµι, οι πυρκαγιές (π.χ. από 

κεραυνό), οι καταιγίδες (τυφώνες, κυκλώνες, ανεµοστρόβιλοι), χιονοθύελλες, αµµοθύελλες 

ακόµη και οι πτώσεις µετεωριτών. 

Σε µια συγκριτική µελέτη αναφορικά µε τις ανθρωπογενείς και τις φυσικές 

καταστροφές, ο Coleman (2006) επισηµαίνει τα εξής: (α) οι φυσικές καταστροφές είναι πολύ 

µεγαλύτερες σε έκταση. Συγκεκριµένα την περίοδο 2001-2004 οι απώλειες ανθρώπινων 

ζωών ήταν δεκαπλάσιες από φυσικές καταστροφές παρά από καταστροφές για τις οποίες η 

ευθύνη αποδόθηκε στον ανθρώπινο παράγοντα, (β) επικρατεί γενικώς η αντίληψη ότι οι 

φυσικές καταστροφές είναι µη προβλέψιµες και ανεξέλεγκτες, σε αντίθεση µε τις 

ανθρωπογενείς οι οποίες µπορούν να προβλεφθούν, να προληφθούν και να αντιµετωπιστούν 

µε µεγαλύτερη επιτυχία σε περίπτωση εκδήλωσής τους, και (γ) τα αίτια των φυσικών 

καταστροφών είναι γνωστά και ευδιάκριτα (πληµµύρες, σεισµοί, καταιγίδες) σε αντίθεση µε 

τις ανθρωπογενείς καταστροφές, οι οποίες χαρακτηρίζονται από πολυµορφικότητα, 

πολυπλοκότητα και αρκετές φορές από αδιευκρίνιστα αίτια. 

Εκτός, βέβαια, από τις εµφανείς και άµεσες επιδράσεις των καταστροφών που έχουν 

προαναφερθεί, είτε αυτές προέρχονται από τον άνθρωπο είτε από φυσικά φαινόµενα, 

υπάρχουν πάντοτε και έµµεσες επιδράσεις ή αυτό που οι επιστήµονες προσδιορίζουν ως 

µετατραυµατικό στρες (Cahill & Foa, 2004· Rose, 2007). Παρόλο που αυτές οι επιδράσεις 

µπορεί να είναι λιγότερο εµφανείς, τουλάχιστον στα αρχικά τους στάδια, είναι συνήθως πιο 
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επιβλαβείς και µπορούν να προσθέσουν χρόνια στην περίοδο ανάκαµψης από µια 

καταστροφή. Σε αρκετές περιπτώσεις µάλιστα, δεν υπάρχει πλήρης ανάκαµψη και έτσι οι 

καταστροφές και οι συνεπακόλουθες κρίσεις µπορούν να αλλάξουν για πάντα τη ζωή του 

ατόµου γεγονός που δικαιολογεί το µεγάλο ενδιαφέρον πολλών ερευνητών στην παρέµβαση 

στην κρίση11 (Aguilera, 1998· Caplan, 1964· Erickson, 1963· Lindemann 1944· Roberts, 

2005· Slaikeu, 1990· Smith, 1990a). 

Καταστάσεις Έκτακτης Ανάγκης στα Σχολεία 

Οι καταστάσεις έκτακτης ανάγκης στα σχολεία δε διαφέρουν κατά πολύ στη φύση τους 

από οποιοδήποτε παρόµοιο περιστατικό σε έναν άλλο οργανισµό. Το ουσιαστικό στοιχείο 

που κάνει την ειδοποιό διαφορά είναι η ύπαρξη µεγάλου αριθµού παιδιών και νεαρών 

ατόµων συγκεντρωµένων σε ένα κοινό χώρο, γεγονός που αυξάνει δραµατικά τις 

πιθανότητες αυτά τα άτοµα να είναι ανάµεσα στα θύµατα µιας ενδεχόµενης κρίσης. Τέτοια 

δυσάρεστα περιστατικά έχουν άµεσο αντίκτυπο στο αίσθηµα του κοινού και οδηγούν στην 

ανάγκη ανάληψης δράσης για την αποφυγή τους. Το βάρος της ευθύνης της ασφάλειας και 

υγείας των µαθητών είναι ίσως ο µεγαλύτερος πονοκέφαλος των διευθυντών, αλλά και των 

εκπαιδευτικών ενός σχολείου, και αυτό γιατί γνωρίζουν ότι σε περίπτωση ατυχήµατος 

κάποιου µαθητή οι ευθύνες θα βαρύνουν απόλυτα τους ίδιους12. Οι επιπτώσεις, όµως, για το 

                                                             
11 Crisis intervention 

12
 Ο διευθυντής του σχολείου Hillgrove στη Βόρεια Ουαλία κρίθηκε ένοχος για ελλιπή 

µέτρα ασφάλειας, τα οποία οδήγησαν στο ατύχηµα ενός τρίχρονου µαθητή ο οποίος τον 

Ιούλιο του 2004 πήδηξε από µια σκάλα προσποιούµενος τον Μπάτµαν. Ο µαθητής 

τραυµατίστηκε σοβαρά στο κεφάλι και εξέπνευσε στο νοσοκοµείο ένα µήνα αργότερα. Ο 

διευθυντής εφεσίβαλε την απόφαση και το δικαστήριο το Μάιο του 2008 ανέστειλε την 

ποινή των 20.000 στερλινών που του επέβαλε το Σεπτέµβριο του 2007. Retrieved from 
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λάθος χειρισµό µιας κατάστασης έκτακτης ανάγκης θα είναι ακόµη δυσµενέστερες αν 

διαπιστωθεί ότι τα λάθη έγιναν λόγω ελλιπούς εκπαίδευσης, ελλιπών γνώσεων και 

αδιαφορίας. 

Παρόλο που τα σχολεία από τη φύση τους δεν κατατάσσονται στην κατηγορία των 

οργανισµών που παραδοσιακά συνδέονται µε την αντιµετώπιση καταστάσεων έκτακτης 

ανάγκης (Degnan, Thomas, Markenson, Song, Fuller, & Redlener, 2004· Kano, Ramirez, 

Ybarra, Frias & Bourque, 2007), ποικίλες καταστροφές, άλλοτε προερχόµενες από τον 

άνθρωπο και άλλοτε εξαιτίας κάποιων ακραίων φυσικών φαινοµένων, εκθέτουν σε άµεσο 

κίνδυνο τη ζωή των µαθητών και των µελών του προσωπικού των σχολείων (Berkowitz, 

Haugh, Orr, & Kaye, 2002· Centers for Disease Control and Prevention [CDC], 1999· 

Provenzo & Frado, 1995). Μάλιστα, τα σχολεία καλούνται συχνά να αναλάβουν µε τα δικά 

τους µέσα και το δικό τους προσωπικό το έργο της πρόληψης και αντιµετώπισης κρίσεων. 

Έχουν καταγραφεί αρκετές περιπτώσεις καταστάσεων έκτακτης ανάγκης σε σχολεία, όπου οι 

αρµόδιες υπηρεσίες για να προσφέρουν βοήθεια, δεν µπορούσαν να βρίσκονται στη σκηνή 

άµεσα, µε το προσωπικό των σχολείων να αναλαµβάνει διαδικασίες διάσωσης, µεταφοράς 

και περίθαλψης τραυµατιών (Auf der Heide, 2003· Brock et al, 2005· Kano et al, 2007). Σε 

πολλές χώρες, ανάµεσά τους και η Κύπρος, οι διευθύνσεις και το προσωπικό των σχολείων 

έχουν νοµική υποχρέωση να παίρνουν προληπτικά µέτρα για αντιµετώπιση καταστάσεων 

έκτακτης ανάγκης και να αναλαµβάνουν συγκεκριµένα καθήκοντα σε περιπτώσεις κρίσεων 

µε απώτερο σκοπό τη διασφάλιση της ασφάλειας και υγείας των µαθητών και του 

προσωπικού των σχολικών µονάδων (Brock et al, 2005· Kano et al, 2007· U.S. Department of 

Education, 2007· Virginia Board of Education, 2007· Υπουργείο Παιδείας και Πολιτισµού, 

2008). 

                                                                                                                                                                                              

http://www.metro.co.uk/news/article.html?in_article_id=148559&in_page_id=34 30 July, 

2008. 
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Οι κρίσεις που συναντώνται πιο συχνά στα σχολεία, µπορούν να συνοψιστούν στις 

παρακάτω κατηγορίες (Brock et al, 2005· Kano et al, 2007· Virginia Board of Education, 

2007): 

(α) Μη επείγοντα περιστατικά:  Γεγονότα τα οποία επηρεάζουν συνήθως µε αρνητικό 

τρόπο τα σχολεία και απαιτούν ανάληψη δράσης χωρίς, όµως, να χαρακτηρίζονται 

µε την έννοια του επείγοντος. Στην κατηγορία αυτή µπορούν να περιληφθούν 

γεγονότα όπως ο θάνατος κάποιου µαθητή ή ενός µέλος του προσωπικού σε χρόνο 

λειτουργίας του σχολείου ή όχι.  

(β) Περιστατικά που χρήζουν άµεσης ιατρικής βοήθειας:  Σε αυτή την κατηγορία 

κατατάσσονται περιστατικά που έχουν να κάνουν µε την κατάσταση της υγείας 

των ατόµων και σε αυτά περιλαµβάνονται οι τραυµατισµοί (σκόπιµοι είτε από 

ατύχηµα) και οι µεταπτώσεις της υγείας από εξωγενείς παράγοντες ή παθολογικά 

αίτια. Τα περιστατικά αυτά, συνήθως, είναι µεµονωµένα και δεν απαιτούν την 

υλοποίηση ενός γενικού σχεδίου δράσης. Σε περίπτωση, όµως, που έχουν 

µεγαλύτερη έκταση (π.χ. πολλοί τραυµατίες από έκρηξη ή τροφική δηλητηρίαση 

µεγάλου αριθµού µαθητών) τότε αντιµετωπίζονται ως επείγοντα περιστατικά. 

(γ) Άµεσα επείγοντα περιστατικά:  Γεγονότα τα οποία συµβαίνουν εντός του χώρου του 

σχολείου και απαιτούν την άµεση ανταπόκριση αρµόδιων φορέων και υπηρεσιών 

στο χειρισµό καταστάσεων έκτακτης ανάγκης. Ως παραδείγµατα µπορούν να 

αναφερθούν τα µεµονωµένα εχθρικά επεισόδια (τροµοκρατικές ενέργειες, 

πυροβολισµοί, κατακράτηση οµήρων, εκρήξεις), εκδήλωση πυρκαγιών ή 

απελευθέρωση δηλητηριωδών χηµικών ουσιών. Σε τέτοιες περιπτώσεις 

ενεργοποιούνται τα σχέδια δράσης των σχολείων και τη διαχείριση των 

περιστατικών αναλαµβάνουν οι διευθύνσεις µέχρι να καταφθάσουν οι οµάδες 

επέµβασης/ διάσωσης. 
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(δ) Φυσικές καταστροφές:  Στην οµάδα αυτή, όπως έχει αναφερθεί και προηγουµένως, 

κατατάσσονται ακραία φυσικά φαινόµενα όπως σεισµοί, κατολισθήσεις, 

πληµµύρες, πυρκαγιές και καταιγίδες, τα οποία έχουν άµεσες επιπτώσεις στην 

υγεία και ασφάλεια των µαθητών και του προσωπικού των σχολείων. Λόγω του 

ότι οι επιπτώσεις τέτοιων φαινοµένων είναι γνωστές, οι διευθύνσεις των σχολείων 

καταρτίζουν σχέδια δράσης για πρόληψη και αντιµετώπισή τους. 

(ε) Έµµεσα επείγοντα περιστατικά:  Πρόκειται για γεγονότα τα οποία ανήκουν στη 

σφαίρα του επείγοντος και παρόλο που δε συµβαίνουν εντός του χώρου του 

σχολείου, αλλά σε κάποια σχετικά κοντινή απόσταση, οι επιπτώσεις τους µπορεί 

να έχουν άµεσες επιδράσεις στο σχολείο σε µεταγενέστερο στάδιο. Για 

παράδειγµα, µια πυρκαγιά που µαίνεται κοντά σε σχολείο ή οι έρευνες της 

αστυνοµίας στην αναζήτηση κάποιου φυγόδικου ή ακόµη και η εκδήλωση 

τροµοκρατικής ενέργειας, µπορούν να οδηγήσουν στην εκκένωση των σχολείων 

για την προστασία των µαθητών και του προσωπικού. 

∆ιαχείριση Κρίσεων στα Σχολεία 

Τα κρίσιµα περιστατικά δεν αποτελούν κάτι καινούριο για τα σχολεία, παρόλο που οι 

πρώτες αντιδράσεις για την αντιµετώπισή τους ήταν περισσότερο αντανακλαστικής φύσεως. 

Η διαχείριση κρίσεων στα σχολεία άρχισε να γίνεται πιο συστηµατική και οργανωµένη στις 

Η.Π.Α. στις αρχές της δεκαετίας του 1990 (Pitcher & Poland, 1992) ενώ στην Κύπρο τα 

πρώτα βήµατα προς αυτή την κατεύθυνση έγιναν το 1998 µε τη σύσταση του Γραφείου 

Πολιτικής Άµυνας στο Υπουργείο Παιδείας και Πολιτισµού. 

Αναφερόµενοι στις κρίσεις που πλήττουν έναν οργανισµό, οι Pearson και Clair (1998) 

τις χαρακτήρισαν ως µικρής διάρκειας επεισόδια, τα οποία συνιστούν µέγιστη απειλή ως 

προς την επιβίωση των µελών αλλά και του ίδιου του οργανισµού, γεγονότα, όµως, που σε 

τελική ανάλυση µπορούν να αντιµετωπιστούν µε τον ένα ή τον άλλο τρόπο. ∆ιαφωνώντας εν 
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µέρει µε τη θέση αυτή οι Shaw, Hall, Edwards και Baker (2007) υποστηρίζουν την ύπαρξη 

περιπτώσεων στις οποίες η επαναφορά ενός οργανισµού παρουσιάζεται δύσκολη έως 

αδύνατη. Οι Kim (1998) και Pitt (1990) από την άλλη, συγκαταλέγονται στην οµάδα εκείνων 

που βλέπουν την κρίση περισσότερο ως µια ευκαιρία παρά ως απειλή, ενώ ο Roux-Dufort 

(2000) αντικρίζει την κρίση ως µια µεταβατική διαδικασία, η οποία ωθεί τον οργανισµό στην 

ανοικοδόµηση των κοινωνικών, ανθρωπιστικών και φυσικών του συστηµάτων. 

Το τρίπτυχο πρόληψη, ανταπόκριση, επαναφορά. Παρ’ όλες τις διαφωνίες και ίσως 

τη διαφορετική θεώρηση των πραγµάτων, οι απόψεις των ερευνητών της θεωρίας κρίσης, για 

κάθε περίπτωση κρίσης, φαίνεται να συγκλίνουν ίσως µε µικρές διαφορές, στο θέµα της 

διαχείρισης των κρίσεων µε το γενικά αποδεκτό τρίπτυχο «Πρόληψη – Ανταπόκριση  – 

Επαναφορά». (Cohen & Ahearn, 1980· Hale, Dulek & Hale, 2005· Jimerson et al, 2005· Kano 

et al, 2007· Kim, 1998· Pitt, 1990· Rafael, 1986· Roux-Dufort, 2000· Shaw et al, 2007· Smith, 

1990b), όροι οι οποίοι αναφέρονται στις ενέργειες πριν, κατά και µετά από µια κατάσταση 

κρίσεως µε απώτερο στόχο την επιβίωση του οργανισµού (Shaw et al, 2007). 

Γεγονότα που έχουν να κάνουν µε τραυµατισµούς αλλά και θανάτους παιδιών, 

προκαλούν συγκίνηση, αναστάτωση, πανικό, ανησυχία και προβληµατισµό σε τοπικό, εθνικό 

αλλά συχνά και σε παγκόσµιο επίπεδο. Ποια προληπτικά µέτρα λήφθηκαν, ποιοι ήταν οι 

υπεύθυνοι, ποια ήταν η αντίδραση σε κάποιο έκτακτο περιστατικό είναι µόνο µερικά από τα 

πολλά ερωτήµατα που τίθενται µετά από το γεγονός. Υπάρχει, βέβαια, και η περίοδος 

επαναφοράς της οµαλότητας. Πώς βοηθούµε τα παιδιά και τους ενήλικες εµπλεκόµενους να 

ξεπεράσουν µια τραυµατική εµπειρία και τέλος, ποια µέτρα και σε ποιες ενέργειες 

προβαίνουµε για να µην επαναληφθεί κάτι τέτοιο; Τα τρία κύρια στάδια της διαχείρισης της 

κρίσης µε συγκεκριµένες αναφορές στα σχολεία παρουσιάζονται συνοπτικά στον Πίνακα 6 

που ακολουθεί. 
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Πίνακας 6  

Το τρίπτυχο πρόληψη, ανταπόκριση, επαναφορά 

 

Πρόληψη Ανταπόκριση Επαναφορά 

Ο καλός 
προγραµµατισµός θα 
διευκολύνει στη γρήγορη, 
συντονισµένη και 
αποτελεσµατική ανταπόκριση 
του οργανισµού σε έκτακτη 
ανάγκη 

Μια κατάσταση 
έκτακτης ανάγκης είναι η 
ώρα, για να τεθεί σε 
εφαρµογή το σχέδιο δράσης 
και να αξιοποιηθούν τα µέσα 
και το ανθρώπινο δυναµικό 

Στόχος πρέπει να είναι 
η επαναλειτουργία του 
οργανισµού και η 
αποκατάσταση των δοµών 
όσο το δυνατό γρηγορότερα 

� Οργάνωση ενός σχεδίου 
δράσης το οποίο να 
περιλαµβάνει πιθανούς 
κινδύνους και άµεσες 
ενέργειες 

� Καταµερισµός ευθυνών σε 
συγκεκριµένους αποδέκτες 

� Εγκαθίδρυση δικτύων 
επικοινωνίας µε: 

- το προσωπικό 
- τους µαθητές 
- τους γονείς 
- την αρµόδια αρχή 
- τις υπηρεσίες άµεσης 

δράσης 
� Καθιέρωση συγκεκριµένων 

τρόπων αντίδρασης των 
µαθητών σε περίπτωση 
έκτακτης ανάγκης 

� Συγκέντρωση πληροφοριών 
σε σχέση µε το σχολείο 
όπως κατόψεις κτιρίου, 
χώροι αποθήκευσης 
φαρµακευτικού υλικού, 
πυροσβεστικά σηµεία κ.ά. 

� Εκπαίδευση προσωπικού σε 
θέµατα διάσωσης, 
πυρόσβεσης, πρώτων 
βοηθειών 

� ∆ιεξαγωγή ασκήσεων για 
την αξιολόγηση, 
ανατροφοδότηση και 
αναπροσαρµογή του 
σχεδίου δράσης 

� ∆ιαπίστωση της ύπαρξης 
κατάστασης έκτακτης 
ανάγκης 

� Εκτίµηση της κατάστασης 
λαµβανοµένου του είδους 
της κρίσης και της 
έκτασης του συµβάντος 

� Λήψη µέτρων ανάλογα 
του είδους και της 
έκτασης της κρίσης 

� Σύσταση επιτελείου 
διαχείρισης κρίσεων 

� Εξακρίβωση κατά πόσο 
απαιτείται εκκένωση, 
περιορισµός σε ασφαλή 
χώρο ή διαφυγή σε 
καταφύγιο 

� Εγκαθίδρυση εσωτερικού 
και εξωτερικού δικτύου 
επικοινωνίας 

� Σύσταση οµάδων δράσης 
για διάσωση, πυρόσβεση 
και παροχή πρώτων 
βοηθειών 

� ∆ιαχείριση µέσων µαζικής 
επικοινωνίας και 
πληροφόρηση άµεσα 
επηρεαζόµενων 

� Κλήση για παρέµβαση 
αρµόδιων υπηρεσιών 
έκτακτης ανάγκης 
 

� Προσπάθεια για 
επιστροφή στην οµαλή 
λειτουργία του σχολείου 
το συντοµότερο 

� Αποκατάσταση των 
φυσικών δοµών του 
οργανισµού 

� Μεθόδευση του τρόπου 
αντιµετώπισης των 
µαθητών από τους 
εκπαιδευτικούς 

� Αξιοποίηση ειδικών στην 
παρέµβαση των κρίσεων 

� Αξιοποίηση υλικού στο 
αναλυτικό πρόγραµµα 
σχετικό µε τη διαχείριση 
κρίσεων 

� Παροχή ικανοποιητικών 
χρονικών περιθωρίων για 
επαναφορά στην 
οµαλότητα  
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Πρόληψη. Κάνοντας αρχή από τον τοµέα της πρόληψης, µπορούµε να πούµε ότι 

αποτελεί το Α και το Ω για µια επιτυχή αποτροπή δυσάρεστων καταστάσεων ή της έγκαιρης 

και αποτελεσµατικής αντιµετώπισής τους σε περίπτωση που αυτές εκδηλωθούν. Ο σωστός 

προγραµµατισµός, σε συνάρτηση µε την κατάλληλη προετοιµασία και την κατάρτιση 

σχεδίου δράσης, αποτελούν χρήσιµα εργαλεία στον καθένα που καλείται να αναλάβει 

δραστηριότητες παρόµοιες µε αυτές που συναντά κανείς σε καταστάσεις έκτακτης ανάγκης 

στα σχολεία ή στην κοινότητα γενικότερα (Astor, Guerra & Van Acker, 2010· Brock et al, 

2005· Jimerson et al, 2005). Σε αντίθετη περίπτωση, η αδιαφορία ή η άγνοια, ειδικά σε 

θέµατα διαχείρισης κρίσεων, όχι µόνο οδηγεί τους ανθρώπους που έρχονται αντιµέτωποι µε 

επείγοντα περιστατικά ή καταστροφές κοντά στο θάνατο, αλλά κυριολεκτικά τους σκοτώνει 

(Gundel, 2005). Ο Fink (2002) διαχωρίζει αυτή τη φάση της πρόληψης σε δύο επιµέρους 

ενότητες, το µετριασµό και τον προγραµµατισµό
13. Στην πρώτη ενότητα περιλαµβάνονται 

ενέργειες για ελαχιστοποίηση της πιθανότητας εκδήλωσης κρίσης όπως εκτίµηση και 

διαχείριση κινδύνων, καθιέρωση και έλεγχος µέτρων ασφάλειας, ενώ στον προγραµµατισµό 

εντάσσονται, ανάµεσα σε άλλα, η εκπόνηση ενός σχεδίου δράσης, ο καταµερισµός ευθυνών, 

η εκπαίδευση, η ενηµέρωση, η πρακτική εξάσκηση, καθώς και εγκαθίδρυση δικτύων 

επικοινωνίας µε αρµόδιους φορείς, τόσο για την πρόληψη όσο και για την αντιµετώπιση µιας 

κρίσης (Barton, 2001). Οι διευθυντές, πέρα από τα γενικά µέτρα που πρέπει να αναλάβουν, 

όπως αυτά παρουσιάζονται στον Πίνακα 6, πρέπει να προσπαθήσουν να καλλιεργήσουν µια 

κουλτούρα εγρήγορσης και ετοιµότητας σε όλο το προσωπικό, αλλά και τους µαθητές. 

Κάποιες ενέργειες, όπως αυτές που πρέπει να ακολουθούνται σε πρωτόκολλα διαχείρισης 

κρίσεων, ή διαδικασίες που προτείνονται στο εκάστοτε σχέδιο δράσης ενός σχολείου, πρέπει 

να τίθενται σε εφαρµογή σχεδόν µηχανικά από τους υπεύθυνους, και αυτό µόνο µε τη σωστή 

εκπαίδευση και εξάσκηση µπορεί να επιτευχθεί. ∆εν είναι τυχαίο που σε αρκετές Πολιτείες 

                                                             
13

 Mitigation and Planning 
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των Η.Π.Α., ιδιαίτερα µετά από τις τροµοκρατικές επιθέσεις της 11
ης

 Σεπτεµβρίου 2001, 

έχουν δηµιουργηθεί ειδικά ταµεία τα οποία διατίθενται στα σχολεία γι’ αυτό ακριβώς το 

σκοπό (Brock et al, 2005· Kano et al, 2007· Shaw et al, 2007· U.S. Department of Education, 

2007· Virginia Board of Education, 2007).  

Ανταπόκριση. Το στάδιο της ανταπόκρισης κατά τη διάρκεια εξέλιξης µιας κρίσης 

θεωρείται ιδιαίτερα σηµαντικό από αρκετούς ερευνητές (Dutton, 2002· Elliot, Harris & 

Baron, 2005· Fink, 2002· Hale et al, 2005· Quarantelli, 1996) µια και κατ’ αυτή την περίοδο 

λαµβάνονται σηµαντικές αποφάσεις που µπορούν να κρίνουν τη µελλοντική έκβαση της 

κρίσης, να σώσουν ζωές και να µειώσουν τις αρνητικές της συνέπειες (Runyan, 2006). Η 

έρευνα στη συγκεκριµένη φάση εστιάζεται στην επικοινωνία (Hale et al, 2005) καθώς και 

στη ροή των πληροφοριών (Runyal, 2006). Κατά τη διάρκεια µιας κρίσης, η ροή των 

πληροφοριών προς και από τον οργανισµό αυξάνεται σηµαντικά (Brock et al, 2005· Fink, 

2002· Hale et al, 2005) ενώ, αντίθετα, τα κανάλια επικοινωνίας µειώνονται (Hermann, 1963· 

Caplan, 1964). Αποτέλεσµα του συγκερασµού των δύο, είναι ένας µεγάλος όγκος 

πληροφοριών από τη µια και το µπλοκάρισµα των καναλιών επικοινωνίας από την άλλη 

(Quarantelli, 1988) µε συνέπεια τη δυσκολία πρόσβασης σε χρήσιµες πληροφορίες, οι οποίες 

πνίγονται ή χάνονται στον όγκο των υπολοίπων, ή µπλοκάρονται και δε φτάνουν ποτέ στον 

αποδέκτη τους. Αυτά ακριβώς τα «µποτιλιαρίσµατα» των πληροφοριών µειώνουν τη 

δυναµική του οργανισµού για έγκαιρη αντίδραση. Μετριασµός της όλης κατάστασης µπορεί 

να επιτευχθεί εάν πριν από την εκδήλωση µιας κρίσης, ο οργανισµός κτίσει ένα δίκτυο 

επικοινωνίας µε τις υπηρεσίες που είναι αρµόδιες να επεµβαίνουν σε κρίσεις, συντονίσει 

δραστηριότητες και εµπλεκοµένους και ανταλλάσει συχνά πληροφορίες µε οικείους 

παράγοντες (Pearson & Clair, 1998). 

Επαναφορά. Η επαναφορά είναι το στάδιο ανασυγκρότησης του οργανισµού σε µια 

προσπάθεια να έρθει στην αρχική του κατάσταση πριν από την εκδήλωση της κρίσης (Fink, 
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2002· Smith, 2005), να ελαχιστοποιήσει τις αρνητικές επιπτώσεις των συνεπειών της κρίσης 

(Elliot et al, 2005· Runyan, 2006), καθώς, επίσης, και να αντλήσει χρήσιµα συµπεράσµατα 

για την αποφυγή παρόµοιων περιστατικών ή και την αποτελεσµατικότερη αντιµετώπισή τους 

σε περίπτωση που αυτά επαναληφθούν (Smith & Sipika, 1993). Η διαδικασία επαναφοράς 

είναι µια συνεχής προσπάθεια, η οποία δεν περιλαµβάνει µόνο την ψυχική, συναισθηµατική 

και σωµατική επούλωση των πληγών των εκπαιδευτικών, µαθητών και γονιών σε ένα 

σχολείο, αλλά αφορά, επίσης, τη φυσική επαναφορά του οργανισµού (κτίρια, γήπεδα) την 

επανέναρξη λειτουργιών ρουτίνας και την ακαδηµαϊκή επαναφορά, δηλαδή, τη σταδιακή 

εφαρµογή του ωρολογίου προγράµµατος (Virginia Board of Education, 2007). Η διαδικασία 

επαναφοράς, παρόλο που όσο πιο γρήγορα επιτευχθεί τόσο το καλύτερο (Fink, 2002· Shaw 

& Goda, 2004· Smith, 2005), µπορεί να διαρκέσει για αρκετά µεγάλο χρονικό διάστηµα, 

γεγονός το οποίο θα εξαρτηθεί από έναν αριθµό παραγόντων όπως η έκταση των ζηµιών, οι 

απώλειες ανθρώπινων ζωών, ο αριθµός των επηρεαζόµενων ατόµων αλλά και από τη 

δυνατότητα του οργανισµού να επανέλθει στην οµαλότητα (Shaw & Goda, 2004· Smith, 

1990b). Η εµπειρία σε πολλές περιπτώσεις φανερώνει πως τα πράγµατα είναι αδύνατο να 

επανέλθουν στην αρχική τους κατάσταση, ειδικά σε περιπτώσεις απωλειών ανθρώπινων 

ζωών. Στη µελέτη τους οι Shaw και Goda (2004), αναφερόµενοι στις καταστρεπτικές 

συνέπειες του σεισµού στην πόλη Kobe της Ιαπωνίας το 1995 αλλά και στις προσπάθειες 

επαναφοράς, σηµειώνουν πως τρία χρόνια µετά το σεισµό επιτεύχθηκε µια ανασυγκρότηση 

του ύψους του 80%, κάτι που σηµαίνει πως επιδιορθώθηκαν πλήρως τα κτίρια και οι οδικές 

αρτηρίες, αλλά πώς θα µπορούσαν ποτέ να «επιδιορθωθούν» οι νεκροί και τα θύµατα της 

καταστροφής.  

Μοντέλα ∆ιαχείρισης Κρίσεων 

«Μοντέλο Κρεµµύδι» των Mitroff, Pauchant, Finney και Pearson. Ένα από τα πιο 

γνωστά µοντέλα διαχείρισης κρίσεων είναι το µοντέλο των Mitroff, Pauchant, Finney και 
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Pearson (1989) γνωστό ως «Μοντέλο Κρεµµύδι» (∆ιάγραµµα 5) λόγω των τεσσάρων 

στρωµάτων του αλλά και του σχήµατός του.  

 

∆ιάγραµµα 5  

Το µοντέλο «κρεµµύδι» για τη διαχείριση κρίσεων 

 

 

Το µοντέλο στηρίζεται στη θέση των Mitroff et al (1989) πως η κουλτούρα ενός 

οργανισµού αποτελεί κοµβικό σηµείο, σε σχέση µε την ανταπόκρισή του σε µια κατάσταση 

κρίσης, θέση που υποστηρίζουν τόσο ο Smith (1990b) όσο και οι Hunt και Auster (1990). Ως 

κουλτούρα οι ερευνητές ορίζουν ένα σύνολο άγραφων κανονισµών, οι οποίοι καθορίζουν την 

αποδεκτή και πρέπουσα συµπεριφορά εντός και εκτός του οργανισµού (Fink, 1986· Mitroff 

et al, 1989· Smith, 1990b), νόρµες και συµπεριφορές τέτοιες οι οποίες άλλοτε λειτουργούν 
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προς όφελος και άλλοτε ως τροχοπέδη της διαδικασίας διαχείρισης κρίσεων. Για τους 

ερευνητές το πιο ουσιαστικό χαρακτηριστικό που πρέπει να διέπει την κουλτούρα 

οποιουδήποτε οργανισµού, είναι η ενθάρρυνση της διαδικασίας της µάθησης. Ο κάθε 

οργανισµός πρέπει να είναι ένας σκεπτόµενος οργανισµός, ο οποίος αντιλαµβάνεται πλήρως 

τη θέση του, τους στόχους του, τις δυνατότητές του και σε κάθε φάση της πορείας του έχει 

συναίσθηση της πραγµατικότητας και των συνθηκών τόσο µέσα όσο και έξω από αυτόν 

(Mitroff et al, 1989· Smith, 1990b). 

Στο µοντέλο των Mitroff et al (1989), τα εξωτερικά στρώµατα (Επίπεδο 3 και Επίπεδο 

4) αφορούν τις παραµέτρους του οργανισµού οι οποίες µπορούν πιο εύκολα να γίνουν 

αντιληπτές από έναν εξωτερικό παρατηρητή. Αντιπροσωπεύουν τις προκαθορισµένες 

ενέργειες και την πολιτική του οργανισµού σε σχέση µε τη διαχείριση κρίσεων. Τα βαθύτερα 

στρώµατα (Επίπεδο 1 και Επίπεδο 2) και ιδιαίτερα ο πυρήνας, οι αµυντικοί µηχανισµοί του 

κάθε ατόµου που απαρτίζει τον οργανισµό, είναι δυσκολότερο να παρατηρηθούν αµέσως και 

είναι αυτά τα στρώµατα που διαδραµατίζουν τον πιο ουσιαστικό ρόλο σε µια κρίση. Η 

επιτυχία ενός οργανισµού να ανταποκριθεί αποτελεσµατικά στην κρίση ξεκινά από τα µέλη 

του και στη συνέχεια κατευθύνεται σταδιακά προς τα πιο επιφανειακά στρώµατα, όπως είναι 

τα σχέδια δράσης. Χωρίς να δοθεί έµφαση στις προσωπικές δυνατότητες και στην 

ενδυνάµωση των αµυντικών µηχανισµών του κάθε ατόµου, οποιοδήποτε σχέδιο δράσης, όσο 

πλήρες και αν παρουσιάζεται προς τα έξω, δε θα αποτελεί τίποτα περισσότερο από µια 

ψευδαίσθηση προετοιµασίας και ελέγχου της κατάστασης (Mitroff et al, 1989· Smith, 

1990b). 

Το µοντέλο διαχείρισης κρίσεων του Ramee. Το µοντέλο του John Ramee  (1987) 

διαχωρίζει τη διαδικασία διαχείρισης κρίσεων σε τρεις φάσεις (∆ιάγραµµα 6). Η πρώτη φάση 

αφορά την προετοιµασία, η δεύτερη τη διαχείριση και η τρίτη την ανασκόπηση. Σε κάθε φάση 
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αναφέρονται συγκεκριµένα στάδια για την επίτευξη του επιθυµητού αποτελέσµατος 

(Brewton, 1987). 

 

∆ιάγραµµα 6  

Το µοντέλο διαχείρισης κρίσεων του Ramee 

 

 

 

Προετοιµασία. Κατά τη φάση της προετοιµασίας ο υπεύθυνος για τη διαχείριση της 

κρίσης αναζητά κάποια προειδοποιητικά σηµάδια, λαµβάνει υπόψη του τους πιθανούς 

κινδύνους και συστήνει µια οµάδα διαχείρισης κρίσεων. Προειδοποιητικά σηµάδια 

αναζητούνται σε οργανισµούς µε παρόµοια ενδιαφέροντα, οπότε µια κρίση σε ένα τέτοιο 

οργανισµό αποτελεί την αφετηρία σοβαρών προετοιµασιών και λήψη µέτρων. Η διερεύνηση 

εκδήλωσης κρίσης, καθώς και των πιθανών κινδύνων που µπορεί να εκδηλωθούν, είναι έργο 

της οµάδας διαχείρισης κρίσεων και ως αποτελεσµατική µέθοδος για το σκοπό αυτό 

προτείνεται η τεχνική καταιγισµού ιδεών (brainstorming), ώστε να εντοπιστούν οι πιθανοί 

κίνδυνοι και να προγραµµατιστούν ανάλογες αντιδράσεις (Brewton, 1987· Ramee, 1987). 

∆ιαχείριση. Κατά τη δεύτερη φάση, η διαχείριση της κρίσης τίθεται σε εφαρµογή µόλις 

τα πρώτα σηµάδια της κρίσης γίνουν αντιληπτά. Προτεραιότητα σε αυτή τη φάση, είναι η 

εγκαθίδρυση ενός δίαυλου επικοινωνίας µε αρµόδιους φορείς και υπηρεσίες, καθώς και µε τα 

µέσα µαζικής επικοινωνίας. Στην περίπτωση των µέσων µαζικής επικοινωνίας πρέπει το 

κάθε τι που βγαίνει προς τα έξω να γίνεται µε επαγγελµατισµό, γεγονός που απαιτεί ακριβή 
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και έγκαιρη πληροφόρηση. Η λήψη αποφάσεων είναι το κλειδί της επιτυχίας σε αυτή τη 

φάση. Οι αποφάσεις πρέπει να λαµβάνονται γρήγορα και χωρίς χρονοτριβή. Ο Ramee 

παροτρύνει, σε αυτό το σηµείο, τους αποφασίζοντες να µην οδηγούνται σε ακραίες 

αντιδράσεις µε αυθόρµητες και απερίσκεπτες αποφάσεις. Προτείνει την ύπαρξη µιας 

υπεύθυνης αρχής, ενός κέντρου λήψεως αποφάσεων όπου θα φιλτράρεται ο όγκος 

πληροφοριών και θα δροµολογείται το ποιος κάνει τι και πότε (Brewton, 1987· Ramee, 

1987). 

Ανασκόπηση. Η τρίτη και τελευταία φάση αφορά τη µετά την κρίση περίοδο, την 

ανασκόπηση της όλης κατάστασης και περιλαµβάνει τη διερεύνηση όλων όσων συνέβησαν 

πριν, κατά και στο τέλος της κρίσης. Σκοπός αυτής της προσπάθειας δεν είναι να αποδοθούν 

ευθύνες και να στιγµατιστούν συγκεκριµένα πρόσωπα, τονίζει ο Ramee (1987). Κύριο 

µέληµα σε αυτό το σηµείο είναι να εξευρεθούν τα αίτια που οδήγησαν στην κρίση και τι θα 

µπορούσε να γίνει εκ των προτέρων, για να αποφευχθεί το συγκεκριµένο περιστατικό. 

Επιπρόσθετα, στη φάση αυτή συµπεριλαµβάνεται και η προσπάθεια επαναφοράς του 

οργανισµού στην προ-κρίσεως κατάσταση µε εφαρµογή συγκεκριµένων στρατηγικών και 

µέτρων (Brewton, 1987· Ramee, 1987). 

Το µοντέλο διαχείρισης κρίσεων των Gonzalez-Herrero και Pratt. Οι Gonzalez-

Herrero και Pratt (1996) προτείνουν ένα, όπως το χαρακτηρίζουν, συµµετρικό µοντέλο 

διαχείρισης κρίσεων (∆ιάγραµµα 7). Το µοντέλο αποτελείται από τέσσερις φάσεις οι οποίες 

παροµοιάζονται µε το βιολογικό κύκλο ζωής ενός οργανισµού (Gerde & White, 2003· 

Gonzalez-Herrero & Pratt, 1996· Howell & Miller, 2006), δηλαδή τη γέννηση, την ανάπτυξη, 

την ωρίµανση και το θάνατο. Σηµαντική παράµετρος του µοντέλου το όριο ανάληψης δράσης 

βάσει του οποίου οι συγγραφείς κάνουν ένα σαφή διαχωρισµό ανάµεσα στις κρίσεις οι 

οποίες συµβαίνουν και επηρεάζουν τον οργανισµό, αλλά δεν προϋποθέτουν ανάληψη 
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δράσης, και στις κρίσεις που αναγκάζουν τον οργανισµό να θέσει σε εφαρµογή τους 

προληπτικούς του σχεδιασµούς. 

 

∆ιάγραµµα 7  

Ο κύκλος ζωής µιας κρίσης στο συµµετρικό µοντέλο των Gonzalez-Herrero και Pratt 

 

Με την κατάλληλη διαχείριση, σύµφωνα µε τους ερευνητές, είναι δυνατόν οι κρίσεις 

να µαταιωθούν και ποτέ να µη φτάσουν στο στάδιο της ωρίµανσης ή σε κάποιο ενδιάµεσο 

στάδιο (Gerde & White, 2003· Gonzalez-Herrero & Pratt, 1995· Gonzalez-Herrero & Pratt, 

1996). Το µοντέλο στηρίζεται σε τρεις βασικές αρχές: διαχείριση, προγραµµατισµός-πρόληψη 

και υλοποίηση και στη βασική υπόθεση πως «κάθε κρίση έχει έναν κύκλο ζωής, ο οποίος 

µπορεί να επιδέχεται επιρροές» (Gonzalez-Herrero & Pratt, 1995, σ. 25). Σηµαντικός 

παράγοντας στην επιτυχία του µοντέλου είναι η έρευνα, η οποία πρέπει να πραγµατοποιείται 

από τον οργανισµό σε όλες τις φάσεις, ώστε να µπορεί να σχεδιάσει κανείς µια 

αποτελεσµατική πορεία δράσης.  

Πρώτη φάση: αρχές διαχείρισης. Αυτή η φάση περιλαµβάνει την ανίχνευση του 

περιβάλλοντος για τις τάσεις του κοινού ή για κρίσεις που επηρεάζουν ανταγωνιστικούς 
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οργανισµούς, οι οποίες µπορούν να έχουν ανάλογες συνέπειες στον οικείο οργανισµό. 

Επιπρόσθετα, αφορά τη συλλογή και ανάλυση δεδοµένων έτσι ώστε µια εστιασµένη 

προσπάθεια για την πρόληψη ή τον αποπροσανατολισµό µιας κρίσης να λάβει χώρα 

(Gonzalez-Herrero & Pratt, 1996). 

∆εύτερη φάση: προγραµµατισµός – πρόληψη. Κατά τη διάρκεια αυτής της φάσης, ο 

οργανισµός αναγνωρίζει την πιθανότητα εκδήλωσης µιας κρίσης ή ενός γεγονότος µε 

δραστικές και γρήγορες αλλαγές. Σύµφωνα µε τους Gonzalez-Herrero και Pratt (1996), αυτή 

η φάση είναι το προµήνυµα µιας επερχόµενης κρίσης και ο οργανισµός πρέπει να 

ακολουθήσει κάποια συγκεκριµένα βήµατα για να αντεπεξέλθει. Τέτοια µέτρα µπορούν να 

είναι η ετοιµασία ενός σχεδίου δράσης, η σύνθεση οµάδας διαχείρισης κρίσεων και η 

ανάθεση συγκεκριµένων καθηκόντων στα µέλη του οργανισµού, καθώς και ο διορισµός ενός 

αντιπροσώπου, ο οποίος θα χειρίζεται την επαφή µε αρµόδιους φορείς και τα µέσα µαζικής 

επικοινωνίας (Arpan & Roskos-Ewoldsen, 2005· Gonzalez-Herrero & Pratt, 1996). 

Επιπρόσθετα, οι διοικούντες πρέπει να αξιολογήσουν την έκταση του προβλήµατος, το 

βαθµό ελέγχου που ασκεί ο οργανισµός και τις επιλογές που παρουσιάζονται σε σχέση µε 

την ανάπτυξη ενός σχεδίου δράσης. 

Τρίτη φάση: εκδήλωση – κορύφωση κρίσης. Η τρίτη φάση περιλαµβάνει την αντίδραση 

του οργανισµού κατά την εκδήλωση και την κορύφωση της κρίσης. Ο οργανισµός προσπαθεί 

να αντεπεξέλθει και να επιβιώσει θέτοντας σε ισχύ το σχέδιο δράσης, το σύστηµα 

ενδοεπικοινωνίας µεταξύ των φορέων του οργανισµού, την οµάδα διαχείρισης κρίσεων και 

το διαχειριστή των επαφών µε τους αρµόδιους φορείς και τα µέσα µαζικής επικοινωνίας. 

Επιπρόσθετα, ο οργανισµός µπορεί να αιτηθεί υποστήριξης από εξωτερικούς συνεργάτες 

ειδικούς στη διαχείριση κρίσεων (Gonzalez-Herrero & Pratt, 1996). 

Τέταρτη φάση: η µετά την κρίση περίοδος. Ανεξάρτητα του γεγονότος της εκτόνωσης 

µιας κρίσης υπάρχει πάρα πολλή δουλειά που πρέπει να γίνει από τους διοικούντες, τα µέλη 
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του οργανισµού, αλλά και από εξωτερικούς συνεργάτες. Ο οργανισµός καλείται σε αυτή τη 

φάση (α) να αξιολογήσει την αποτελεσµατικότητα του σχεδίου δράσης του και να 

αναπροσαρµόσει τεχνικές και διαδικασίες για µελλοντικές κρίσεις (Gerde & White, 2003· 

Gonzalez-Herrero & Pratt, 1996), καθώς και (β) να αναθεωρήσει την επικοινωνιακή του 

στρατηγική, για να επανορθώσει τυχόν ζηµιές που προέκυψαν λόγω της κρίσης (Arpan & 

Roskos-Ewoldsen, 2005· Gonzalez-Herrero & Pratt, 1996). 

Πολιτικές και Πρακτικές Αντιµετώπισης 

Η συγκεκριµένη ενότητα αποσκοπεί σε µια συνοπτική παρουσίαση της θεσµικής από 

τη µια και πρακτικής από την άλλη αντιµετώπισης των καταστάσεων κρίσεως σε ευρωπαϊκό, 

διεθνές, αλλά και κυπριακό επίπεδο. Η Ευρωπαϊκή Ένωση αποσκοπώντας στη συνοχή και 

εναρµόνιση των µελών της, αλλά και στη µελλοντική υιοθέτηση του Ευρωπαϊκού 

Συντάγµατος, αποτελεί σηµείο αναφοράς για κάθε κράτος-µέλος της. Οι Η.Π.Α. αποτελούν, 

ίσως, το πλουσιότερο σε υλικό πεδίο, ιδιαίτερα λόγω των συχνών περιστατικών κρίσεων που 

επηρεάζουν άµεσα ή έµµεσα τα σχολεία, αλλά και του επιστηµονικού ενδιαφέροντος που 

προέκυψε γύρω από τον τοµέα της διαχείρισης κρίσεων, ενώ η κυπριακή πραγµατικότητα 

συµπληρώνει τη συγκεκριµένη ενότητα εφόσον η παρούσα διατριβή καταπιάνεται µε 

ερευνητικά δεδοµένα προερχόµενα αποκλειστικά από τους διευθυντές των δηµοσίων 

σχολείων δηµοτικής εκπαίδευσης της Κύπρου. 

Οργανισµοί και Πρακτικές στην Ευρωπαϊκή Ένωση 

Εάν κληθεί να θυµηθεί κανείς πρόσφατες τραγωδίες ή κρίσιµες καταστάσεις που 

αφορούσαν σχολεία στην ευρύτερη ευρωπαϊκή επικράτεια, πέραν από τη τροµοκρατική 

ενέργεια στο σχολείο του Μπεσλάν της Βόρειας Οσετίας το 2004 (Hickok, 2004) και 

παλαιότερα τις γενικότερες επιπτώσεις της έκρηξης του πυρηνικού αντιδραστήρα στο 

Τσέρνοµπιλ της Ουκρανίας το 1986 (Ingram, 2005), δύσκολα θα ανακαλέσει άλλες, όχι γιατί 

δεν έχουν κατά καιρούς συµβεί διάφορα τραγικά περιστατικά, αλλά ίσως λόγω της 
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προσεκτικής δηµοσιότητας που προσδίδεται σε ανάλογες τραγωδίες στην Ευρώπη. Η 

Ευρώπη δεν υπολείπεται τραγωδιών ή καταστάσεων έκτακτης ανάγκης. Κλασικό 

παράδειγµα η περίπτωση στο Άµπερφαν της Ουαλίας το 1966 όπου ένα ολόκληρο σχολείο 

καταπλακώθηκε από κατολίσθηση όγκων χώµατος µε αποτέλεσµα 144 νεκρούς, ανάµεσά 

τους 116 παιδιά (BBC, 1966), αλλά και το πρόσφατο επεισόδιο όπου το 2007 στη Φιλανδία, 

νεαρός εισέβαλε οπλισµένος σε σχολείο σκοτώνοντας οκτώ άτοµα και τραυµατίζοντας άλλα 

δέκα πριν θέσει τέρµα στη ζωή του (BBC, 2007). Παρόλο που τέτοια γεγονότα σπάνια 

παρουσιάζονται, πάντοτε κάνουν αισθητή την παρουσία τους, όπως για παράδειγµα οι 

σεισµοί της Ελλάδας και της Τουρκίας του 1999 (Οργανισµός Αντισεισµικού Σχεδιασµού 

και Προστασίας, 2008), καθώς και οι καταστροφικές πληµµύρες της Πράγας το 2002 (BBC 

Greek, 2002). Τα παραδείγµατα του παρελθόντος στην Ευρωπαϊκή επικράτεια, καθώς και τα 

διάφορα περιστατικά που διαδραµατίζονται κατά καιρούς σε όλο τον κόσµο, κάνουν 

επιτακτική την ανάγκη για ανάληψη µέτρων µε στόχο την προστασία των µαθητών και 

εκπαιδευτικών στα σχολεία. Η παρουσίαση αριθµού οργανισµών και πρακτικών, που 

επιχειρείται παρακάτω, αφορά µόνο µερικά αντιπροσωπευτικά παραδείγµατα του 

ενδιαφέροντος που επιδεικνύεται στην Ευρώπη για την πρόληψη και αντιµετώπιση 

καταστάσεων κρίσεως 

Θεσµικά όργανα της Ευρωπαϊκής Ένωσης. Το ενδιαφέρον των κρατών-µελών της 

Ευρωπαϊκής Ένωσης αλλά και των υπό ένταξη κρατών είναι ιδιαίτερα αυξηµένο σε ό,τι 

αφορά την ασφάλεια και υγεία των εργαζοµένων και κατ’ επέκταση των µαθητών. Τα κύρια 

θεσµικά όργανα της Ευρωπαϊκής Ένωσης, δηλαδή το Ευρωπαϊκό Κοινοβούλιο, το 

Συµβούλιο της Ευρωπαϊκής Ένωσης και η Ευρωπαϊκή Επιτροπή, παράγουν τις πολιτικές και 

τους νόµους που ισχύουν σε όλη την Ένωση. Αρχικά, η Επιτροπή είναι εκείνη που προτείνει 

νέα ευρωπαϊκή νοµοθεσία, αλλά το Κοινοβούλιο και το Συµβούλιο είναι εκείνα που την 

εγκρίνουν. Στη συνέχεια, η Επιτροπή και τα κράτη µέλη υλοποιούν τη νέα νοµοθεσία και η 
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Επιτροπή την επιβάλλει (Europa, 2008). Η νοµοθεσία κοινοποιείται ως Ευρωπαϊκή Οδηγία 

στα κράτη-µέλη και αποτελεί τις ελάχιστες απαιτήσεις της Ένωσης από τους εταίρους. Μια 

τέτοια οδηγία είναι και η 89/391/ΕΟΚ (European Council, 2008) η οποία αποτελεί τη 

µητρική οδηγία δεκάδων άλλων σε σχέση µε την ασφάλεια και υγεία των εργαζοµένων στο 

χώρο εργασίας. Σε ό,τι αφορά τη δηµόσια εκπαίδευση, την ευθύνη για την ασφάλεια των 

εργαζοµένων φέρει η πολιτεία και κατά συνέπεια το αρµόδιο Υπουργείο Παιδείας και 

Πολιτισµού, και κατ’ επέκταση οι εκπρόσωποί του, δηλαδή οι διευθυντές των σχολείων. Οι 

µαθητές ορίζονται ως τρίτα πρόσωπα στη νοµοθεσία µε αρκετές πρόνοιες να αφιερώνονται 

στην προστασία της ασφάλειας και υγείας τους. Στα πλαίσια της εναρµόνισης µε το 

ευρωπαϊκό κεκτηµένο, τα κράτη µέλη θεσπίζουν αντίστοιχες νοµοθεσίες µε πρόνοιες 

αντίστοιχες ή και αυστηρότερες από τις πρόνοιες των ευρωπαϊκών οδηγιών. 

Ευρωπαϊκός Οργανισµός για την Ασφάλεια και Υγεία στην Εργασία. Ο 

Ευρωπαϊκός Οργανισµός για την Ασφάλεια και Υγεία στην Εργασία εδρεύει στο Μπιλµπάο 

της Ισπανίας και αποστολή του έχει τη δηµιουργία ασφαλέστερων, υγιέστερων και 

παραγωγικότερων χώρων εργασίας14 στην Ευρώπη (OSHA, 2008a). Ο Οργανισµός επιδιώκει 

τη δηµιουργία κουλτούρας πρόληψης κινδύνων και εκτίµησης της επικινδυνότητας µε την 

ανταλλαγή γνώσεων και πετυχηµένων πρακτικών. Στα πλαίσια αυτής της στρατηγικής, 

οργανώνονται συνέδρια σε όλη την Ευρώπη ενώ κάθε έτος αφιερώνεται σε συγκεκριµένες 

πτυχές του τοµέα της ασφάλειας και της υγείας. Το 2008 είχε οριστεί ως έτος εκτίµησης 

κινδύνου ενώ παλαιότερα το 2007 ήταν αφιερωµένο στους νέους ανθρώπους και το 2002 στο 

εργασιακό άγχος (OSHA, 2008b). Την Κυπριακή ∆ηµοκρατία εκπροσωπεί στο συγκεκριµένο 

οργανισµό το Τµήµα Επιθεώρησης Εργασίας του Υπουργείου Εργασίας και Κοινωνικών 

Ασφαλίσεων. 

                                                             
14 Τα σχολεία θεωρούνται χώροι εργασίας µε εργαζόµενους το εκπαιδευτικό και 

βοηθητικό προσωπικό και τρίτα πρόσωπα τους µαθητές και τους επισκέπτες 
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EUR-OPA Major Hazards Agreement. O οργανισµός EUR-OPA προέκυψε µετά από 

απόφαση του Συµβουλίου της Ευρωπαϊκής Ένωσης για τη δηµιουργία µιας πλατφόρµας από 

ευρωπαϊκά κράτη, όχι αποκλειστικά µέλη της Ευρωπαϊκής Ένωσης, η οποία καθιερώθηκε το 

1987. Η πλατφόρµα είναι ανοικτή για ένταξη κρατών-µελών εκτός Ευρώπης και 

επικεντρώνεται στην πρόληψη και αντιµετώπιση µεγάλης έκτασης θεοµηνιών και 

τεχνολογικών καταστροφών (EUR-OPA, 2008a). Την Κυπριακή ∆ηµοκρατία εκπροσωπεί, 

στο συγκεκριµένο οργανισµό, η ∆ιοίκηση Πολιτικής Άµυνας του Υπουργείου Εσωτερικών. 

Πέρα από τις συναντήσεις που διοργανώνει κάθε χρόνο, ο EUR-OPA επικεντρώνει τις 

προσπάθειές του στην εκπαίδευση των νεαρών ατόµων, την οποία θεωρεί ως ακρογωνιαίο 

λίθο του οικοδοµήµατος που ονοµάζεται κουλτούρα πρόληψης και αντιµετώπισης κινδύνων 

(EUR-OPA, 2008b). Με αυτή την έννοια, ο οργανισµός στοχεύει στην εκπαίδευση των 

παιδιών της σχολικής και προσχολικής ηλικίας µε θεµατικές ενότητες που αφορούν την 

προσωπική τους ασφάλεια, την εκτίµηση, πρόληψη και αποφυγή κινδύνων στο σχολικό αλλά 

και ευρύτερο οικογενειακό τους περιβάλλον15. Το παράδειγµα της Tilly Smith16 ενισχύει τις 

προσπάθειες του οργανισµού προς αυτή την κατεύθυνση. 

                                                             
15 Τον Οκτώβριο του 2007 ο Οργανισµός διοργάνωσε συνέδριο στην Κύπρο (Πάφος) µε 

θέµα: European and Mediterranean Workshop on Disaster Reduction at Schools: Building 

Safer School Communities. Retrieved September 2, 2008, from 

http://www.coe.int/t/dg4/majorhazards/activites/Paphos2007_en.asp  

16
 Η Tilly Smith είναι βρετανίδα µαθήτρια η οποία βρισκόταν σε διακοπές µε την 

οικογένειά της στην Ταϋλάνδη το ∆εκέµβριο του 2004 όταν η παραλία στην οποία 

παραθέριζε πλήγηκε από τσουνάµι. Η Tilly έσωσε πολλές ζωές συνανθρώπων της όταν 

αναγνώρισε τα προµηνύµατα ενός τσουνάµι, γνώσεις που απέκτησε στο µάθηµα γεωγραφίας 

στο σχολείο της. Με τη βοήθεια των γονιών της εκκένωσε την παραλία. Retrieved September 
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Ετοιµασία Σχεδίου ∆ράσης µέσω ∆ιαδικτύου. Μια πολύ καλή πρακτική εισηγείται 

το βρετανικό Υπουργείο Παιδείας (DfES) σε ό,τι αφορά την ετοιµασία ενός σχεδίου δράσης 

των σχολείων µέσω διαδικτύου. Μια τέτοια εργασία είναι συνήθως χρονοβόρα ενώ συχνά οι 

διευθυντές δυσκολεύονται να συντάξουν ένα πλήρες σχέδιο. Η συγκεκριµένη πρακτική 

προτείνει την ακολουθία έξι πολύ απλών βηµάτων, τα οποία απαιτούν µια προεργασία σε ό,τι 

αφορά τα άτοµα που θα αναλάβουν συγκεκριµένα καθήκοντα. Με το πέρας της εργασίας, οι 

διευθυντές έχουν στα χέρια τους ένα σχέδιο δράσης του σχολείου τους σε ηλεκτρονική 

µορφή όπου πέρα από τα στοιχεία που έδωσαν, περιλαµβάνονται επιπλέον οδηγίες και 

πληροφορίες σε σχέση µε την ανταπόκριση σε µια αναµενόµενη κρίση. Το σχέδιο ακόµη και 

µετά την ολοκλήρωσή του επιδέχεται τροποποιήσεις και αλλαγές, ώστε να προσαρµοστεί 

απόλυτα στις ανάγκες του κάθε σχολείου. Το σχέδιο βρίσκεται στην ιστοσελίδα του DfES 

http://www.teachernet.gov.uk/ emergencies/resources/index.html# . 

∆ιεθνείς Οργανισµοί και Πρακτικές 

International Strategy for Disaster Reduction (ISDR). O διεθνής οργανισµός για 

ελαχιστοποίηση των καταστροφών ISDR αποτελεί τον εστιακό πόλο στο ευρύτερο σύστηµα 

του Οργανισµού Ηνωµένων Εθνών (Ο.Η.Ε.) για την προώθηση συνδέσµων και το 

συντονισµό ενεργειών µε στόχο τη µείωση των συνεπειών που προκαλούνται από 

καταστροφές κυρίως µε τη διοργάνωση δραστηριοτήτων σε κοινωνικοοικονοµικό, 

ανθρωπιστικό και αναπτυξιακό επίπεδο (ISDR, 2008a). Επιπρόσθετα, ο οργανισµός 

επιδιώκει την ανάπτυξη πολιτικής εκ µέρους της διεθνούς κοινότητας και των κατά τόπους 

κυβερνήσεων, που να ανταποκρίνεται στους συγκεκριµένους στόχους και σκοπούς. 

Παράλληλα, διοργανώνει εκστρατείες, δηµοσιεύει άρθρα και εκδίδει περιοδικά µε 

πληροφορίες και διαφωτιστικό υλικό σε σχέση µε τη µείωση των συνεπειών των 

                                                                                                                                                                                              

2, 2008, from http://www.unisdr.org/eng/public_aware/world_camp/2006-2007/pdf/WDRC-

2006-2007-English-fullversion.pdf  
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καταστροφών. Μια εκστρατεία σχετική µε τα σχολεία εγκαινιάστηκε το 2006 και είχε ως 

τίτλο “Disaster Risk Deduction Begins at School”. Στα πλαίσια της εκστρατείας, ο 

οργανισµός διοργάνωσε αριθµό εκδηλώσεων και σεµιναρίων ενώ προχώρησε και στη 

δηµοσίευση πολυσέλιδης έκδοσης τόσο το 2006 όσο και το 2007. Στις εκδόσεις 

παρουσιάζονται στατιστικά στοιχεία, αλλά και πετυχηµένες πρακτικές σε σχέση µε τη 

µείωση των συνεπειών των καταστροφών συνέπεια της σωστής επιµόρφωσης και 

πληροφόρησης των παιδιών (ISDR, 2008b). 

Καλή Πρακτική από την Τουρκία. Ο καταστροφικός σεισµός στην Τουρκία το 

καλοκαίρι του 1999 (Harris, Dolan, Hartleb & Day, 2002) οδήγησε την τουρκική κυβέρνηση 

στην ανάληψη δράσης για αντιµετώπιση παρόµοιων καταστάσεων στο µέλλον. Σύµφωνα µε 

το Wisner ( 2006) από το 1999 µέχρι το 2002 πέραν των 3000 δασκάλων είχαν συµµετάσχει 

σε πρόγραµµα εκπαίδευσης στην Κωνσταντινούπολη και έτυχαν πιστοποίησης ως 

εκπαιδευτές για πρόληψη καταστροφών. Με τη σειρά τους επιµόρφωσαν 34000 δασκάλους, 

6000 µέλη βοηθητικού προσωπικού και 350000 γονείς. Ακολούθως, 826000 µαθητές έτυχαν 

σχετικής επιµόρφωσης ενώ µέχρι το 2006 1.5 εκατοµµύριο µαθητών ενηµερώθηκαν για τα 

µέτρα που πρέπει να λαµβάνονται πριν και κατά τη διάρκεια µιας κρίσης. 

Οργανισµοί και Πρακτικές από τις Η.Π.Α  

∆εν είναι λίγες οι περιπτώσεις όπου στις Η.Π.Α. γινόµαστε θεατές τραγικών 

περιστατικών µε επίκεντρο τα δηµόσια ή ιδιωτικά σχολεία και θύµατα τα αθώα και 

ανυπεράσπιστα παιδιά. Οι σχετικά πρόσφατες εµπειρίες στο Columbine17 τον Απρίλιο του 

                                                             
17

 Στις 20 Απριλίου 1999 δύο µαθητές του Λυκείου Columbine στο Κολοράντο 

εισέβαλαν οπλισµένοι στο σχολείο και άρχισαν να πυροβολούν αδιακρίτως συµµαθητές και 

καθηγητές τους. Πριν θέσουν τέρµα στη ζωή τους σκότωσαν 12 συµµαθητές τους και ένα 

καθηγητή, τραυµατίζοντας σοβαρά ακόµη 23 άτοµα (Brock et al, 2005· Brooks & Meritt, 

2002). 
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1999 (Brooks & Meritt, 2002· Brock et al, 2005) και στο Τεχνολογικό Πανεπιστήµιο της 

Virginia18 τον Απρίλιο του 2007 (Johnston, Andrews, Abruzzese, Doty & Stout, 2007), ο 

καταστροφικός τυφώνας «Κατρίνα» τον Αύγουστο του 2005 (Roberts & Ottens, 2005· 

Runyan, 2006) αλλά, κυρίως, οι συνέπειες των τροµοκρατικών επιθέσεων της 11ης 

Σεπτεµβρίου 2001 (Baker, 2007· Brock et al, 2005· Choi & Brower, 2006· Degnan et al, 

2004· Doherty, 2004· Hale et al, 2005· Forsberg & Pursiainen, 2006· Kano et al, 2007· 

Kapucu, 2006· Shaw et al, 2007· Virginia Board of Education, 2007) αποτέλεσαν αφορµή για 

την υιοθέτηση µιας εντελώς νέας πολιτικής αναφορικά µε την πρόληψη και ασφάλεια όλων 

των πτυχών της κοινωνίας µη εξαιρουµένων και των σχολείων (Doherty, 2004· Hale et al, 

2005· Kano et al, 2007· Kapucu, 2006).  

Στη µελέτη τους που ακολούθησε τις τραγικές επιπτώσεις των επιθέσεων της 11
ης

 

Σεπτεµβρίου οι Degnan et al (2004) αναφέρονται στις ηρωικές προσπάθειες δασκάλων, 

µαθητών και βοηθητικού προσωπικού, καθώς και στις ορθές αποφάσεις των υψηλόβαθµων 

στελεχών της Εκπαιδευτικής Επιτροπής για την περιφέρεια της Νέας Υόρκης, που είχαν ως 

αποτέλεσµα: (α) την επιτυχή εκκένωση οκτώ σχολείων που βρίσκονταν στην περίµετρο της 

περιοχής των επιθέσεων, εννιά χιλιάδες µαθητές παραδόθηκαν στους οικείους τους χωρίς να 

τραυµατιστεί οποιοσδήποτε, και (β) την επιτυχή εκκένωση όλων των σχολείων της 

περιφέρειας της Νέας Υόρκης, συνολικά 1.1 εκατοµµύρια παιδιά επέστρεψαν µε ασφάλεια 

στα σπίτια τους. Όλα αυτά έγιναν παρόλο που οι συγκοινωνίες γύρω από την πόλη 

σταµάτησαν, ο υπόγειος σιδηρόδροµος, οι δρόµοι και οι γέφυρες είχαν κλείσει και ο εναέριος 

                                                             
18

 Στις 16 Απριλίου 2007 ένας ψυχολογικά διαταραγµένος φοιτητής του Τεχνολογικού 

Πανεπιστηµίου της Virginia, εισέβαλε οπλισµένος σε δύο ξεχωριστά τµήµατα του 

Πανεπιστηµίου και άρχισε να πυροβολεί αδιακρίτως τους συµφοιτητές και τους καθηγητές 

του. Απολογισµός της φονικής ενέργειας 32 νεκροί και δεκάδες τραυµατίες. Ο δράστης 

έθεσε τέρµα στη ζωή του µόλις οι αστυνοµικοί µπήκαν στο κτίριο (Brock et al, 2005). 
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χώρος των Η.Π.Α. ήταν ανοικτός µόνο για στρατιωτικά αεροπλάνα. Η µεγάλη επιτυχία αυτής 

της τόσο µεγαλεπήβολης προσπάθειας, όπως κατέδειξε η έρευνα των Degnan et al (2004) 

τρία χρόνια µετά την τραγωδία, οφειλόταν σε µεγάλο βαθµό σε παραµέτρους που είχαν να 

κάνουν µε τον προγραµµατισµό και την πρόληψη κρίσεων και ιδιαίτερα: 

(α) Την αποτελεσµατική λήψη απόφασης: ιδιαίτερα από τους εβρισκόµενους στο 

επίκεντρο της κρίσης. Αυτός είναι ένας ρόλος που πρέπει τα άτοµα να 

ενθαρρυνθούν να αναλάβουν, επιπρόσθετα, πρέπει να τύχουν ανάλογης 

εκπαίδευσης πριν από κάποιο επεισόδιο.  

(β) Τον προληπτικό σχεδιασµό: Τα σχέδια δράσης πρέπει να ετοιµάζονται µε τέτοιο 

τρόπο, ώστε να ικανοποιούν τις βασικές απαιτήσεις οποιουδήποτε επεισοδίου. 

Παράλληλα, πρέπει να δίνουν γενικές οδηγίες και να χαρακτηρίζονται από τη 

δυναµική της προσαρµογής σε στιγµιαίες αλλαγές, που ξεδιπλώνονται συνεχώς σε 

µια κατάσταση κρίσεως. 

(γ) Την προτεραιότητα στην ασφάλεια: Προτεραιότητα πρέπει να δίνεται στην 

ασφάλεια των οµάδων αντίδρασης, αλλά και των µελών που κατέχουν ηγετικές 

θέσεις. Επιπρόσθετα, ιδιαίτερη προσοχή κατά τη διάρκεια της ανταπόκρισης σε 

µια κρίση πρέπει να δίνεται στις ευαίσθητες οµάδες πληθυσµού, όπως τα µικρά 

παιδιά και τα άτοµα µε ειδικές ανάγκες. 

(δ) Την ύπαρξη εναλλακτικών συστηµάτων επικοινωνίας: Τα συστήµατα επικοινωνίας 

πρέπει να αναπροσαρµόζονται µε την κατάσταση. Τα σχέδια δράσης πρέπει να 

προνοούν για µια σειρά εναλλακτικών συστηµάτων επικοινωνίας, ώστε να 

αντεπεξέλθουν σε περίπτωση ροής ηµιτελών πληροφοριών ή ολοκληρωτικής 

κατάρρευσης κάποιου από τα συστήµατα. 

(ε) Τη διάθεση πόρων βάσει προτεραιότητας: Οι διαθέσιµοι πόροι θα τύχουν 

αφόρητης πίεσης. Συνεπώς, πρέπει να ληφθεί πρόνοια ώστε να διατίθενται οι πόροι 
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σε αυτούς που τους έχουν άµεση ανάγκη. Σηµαντικό στοιχείο ο καθορισµός 

προτεραιοτήτων. 

(στ) Τη γρήγορη επαναφορά στην οµαλότητα: Η φάση της επαναφοράς συνήθως 

διαρκεί πολύ περισσότερο από µια κρίση, απαιτεί µεγαλύτερο προγραµµατισµό και 

απαιτεί πολύ περισσότερους πόρους από ότι φαίνεται στα αρχικά στάδια. 

Το σηµαντικότερο, ίσως, στοιχείο από την πιο πάνω έρευνα, είναι το γεγονός ότι η 

επιτυχής ανταπόκριση σε µια κρίση, όσο κι αν κατευθύνεται από µια κεντρική αρχή, δεν 

παύει να αποτελεί επιστέγασµα µιας συλλογικής προσπάθειας πολλών εµπλεκοµένων και, 

κυρίως, των ατόµων που βρίσκονται στο επίκεντρο της κρίσης. Αυτό τονίζεται ιδιαίτερα σε 

σχετική νοµοθεσία της πολιτείας της Καλιφόρνια στις Η.Π.Α., όπου όλοι οι δηµόσιοι 

υπάλληλοι, περιλαµβανοµένων των δασκάλων και του βοηθητικού προσωπικού των 

σχολείων, κηρύσσονται ως προσωπικό εκτάκτου ανάγκης µε δραστηριότητες ανάλογες 

αυτών που απαιτούνται σε µια κατάσταση κρίσεως (California Government Code, Section 

3100, όπως αναφέρεται στους Kano et al, 2007). Κατά τη διάρκεια εκδήλωσης µιας κρίσης 

σε ένα οργανισµό, οι πρώτοι που το αντιλαµβάνονται αλλά και οι πρώτοι που 

ανταποκρίνονται είναι τα ίδια τα µέλη του οργανισµού. Οι προηγούµενες εµπειρίες σε 

περιπτώσεις εκτάκτου ανάγκης αποδεικνύουν πως είναι πρακτικά αδύνατο να βρίσκονται 

αµέσως στο χώρο υπηρεσίες αρµόδιες να ανταποκρίνονται σε κρίσιµα περιστατικά, γεγονός 

που αναγκάζει τα άτοµα που βρίσκονται στη σκηνή να αναλάβουν δράση σε θέµατα 

διάσωσης, πυρόσβεσης, περίθαλψης και µεταφοράς τραυµατιών (Auf der Heide, 2003). Η 

έρευνα στις Η.Π.Α. στον τοµέα της πρόληψης και αντιµετώπισης κρίσεων στα σχολεία είναι 

µια συνεχής προσπάθεια, η οποία έχει ενταθεί την τελευταία δεκαετία (Baker, 2007· Cornell 

& Mayer, 2010· Kano et al, 2007· Shaw et al, 2007· Virginia Board of Education, 2007), και 

η οποία είχε ως αποτέλεσµα την αναθεώρηση υφιστάµενων πρακτικών (Choi & Brower, 

2006) αλλά και την εκκόλαψη νέων ιδεών και προτάσεων. Παρακάτω παρατίθενται, 
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συνοπτικά, µερικές από τις πρακτικές που ακολουθούνται σήµερα στις Η.Π.Α. σε πολιτειακό 

επίπεδο αλλά και µερικές πολιτικές σε εθνικό επίπεδο. 

Θέσπιση νοµικού πλαισίου για υποχρεωτική παρέµβαση. Η εµπειρία στο χώρο της 

διαχείρισης κρίσεων υποδεικνύει ως πρώτους να ανταποκριθούν σε µια κρίση, τα ίδια τα 

θύµατα της κρίσης αυτής, αλλά και πρόσωπα που τυγχάνει να βρίσκονται κοντά στη σκηνή 

(Kano et al, 2007). Το δεδοµένο αυτό της άµεσης ανταπόκρισης στην κρίση από τους ίδιους 

τους παθόντες, έλαβε υπόψη της η Αµερικάνικη Κυβέρνηση µε αρκετές Πολιτείες να 

θεσπίζουν νοµοθετικά την υποχρεωτική παρέµβαση στην κρίση από τους δηµοσίους 

υπαλλήλους µη εξαιρουµένων και των εκπαιδευτικών (Auf der Heide, 2003· California 

Government Code, Section 3100). Οι νοµικές υποχρεώσεις επεκτείνονται πέρα από την 

παρέµβαση, κατά την ώρα της κρίσης, µε την ανάληψη προληπτικών µέτρων και την 

εκπόνηση σχεδίων έκτακτης ανάγκης ενώ συχνή αναφορά γίνεται στην αναγκαία ενηµέρωση 

και εκπαίδευση του προσωπικού (Auf der Heide, 2003· Brock et al, 2005· Kano et al, 2007· 

U.S. Department of Education, 2007· Virginia Department of Education, 2007) 

Θέσπιση υπηρεσιών και οργανισµών. Πέρα από τις υπάρχουσες υπηρεσίες, αρµόδιες 

για να επεµβαίνουν σε καταστάσεις κρίσεων όπως αστυνοµία, πυροσβεστική και ιατρικές 

υπηρεσίες, η Αµερικάνικη Κυβέρνηση, ιδιαίτερα µετά από τις τροµοκρατικές επιθέσεις της 

11ης Σεπτεµβρίου 2001, προχώρησε στη θέσπιση υποστηρικτικών οργανισµών για καλύτερη 

αντιµετώπιση επειγόντων περιστατικών. Κυρίαρχος οργανισµός στις Η.Π.Α. είναι το 

Υπουργείο Κρατικής Ασφάλειας (DHS)19, το οποίο αποτελεί Υπουργείο της Οµοσπονδιακής 

Κυβέρνησης µε εξουσίες σε όλες τις Πολιτείες των Η.Π.Α. αλλά και οποιοδήποτε έδαφος το 

οποίο θεωρείται ως Αµερικάνικο έδαφος (π.χ. Αµερικανική Σαµόα, Παρθένες Νήσοι). Το 

DHS συστάθηκε το Νοέµβριο του 2002 και απασχολεί 200.000 εργαζοµένους µε ένα ετήσιο 

προϋπολογισµό πέραν των 50 εκατοµµυρίων δολαρίων (U.S. Department of Homeland 

                                                             
19

 Department of Homeland Security 
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Security, 2008). Αποτελεί την αιχµή του δόρατος της Αµερικάνικης Κυβέρνησης σε ό,τι 

αφορά την ασφάλεια των πολιτών της εντός, αλλά και εκτός των συνόρων της επικράτειάς 

της. Το Μάρτιο του 2003 το DHS προχώρησε στη δηµιουργία µιας υπηρεσίας, της 

Οµοσπονδιακής Υπηρεσίας ∆ιαχείρισης Κρίσεων (FEMA)20. Πρωταρχική αποστολή της 

συγκεκριµένης Υπηρεσίας είναι η ελαχιστοποίηση των απωλειών σε ανθρώπινες ζωές αλλά 

και σε υλικές ζηµιές και η προστασία του έθνους από όλους τους κινδύνους 

συµπεριλαµβανοµένων των φυσικών καταστροφών, τροµοκρατικών ενεργειών, αλλά και 

οποιονδήποτε ανθρωπογενών καταστροφών (Federal Emergency Management Agency, 

2008a). Συνεχίζοντας την αναβάθµιση των υπηρεσιών και µετά από προεδρική απαίτηση του 

George Bush το Φεβρουάριο του 2003, µε την προεδρική οδηγία (HSPD)-5 (Federal 

Emergency Management Agency, 2008b), το Μάρτιο του 2004 θεσπίστηκε το Εθνικό 

Σύστηµα ∆ιαχείρισης Επεισοδίων (NIMS)21 µε στόχο την παροχή τέτοιων διευκολύνσεων 

στα άτοµα που καλούνται να ανταποκριθούν σε µια κρίση, ώστε συνεργαζόµενα να µπορούν 

να αντεπεξέλθουν σε οποιασδήποτε µορφής επεισόδιο ανεξαρτήτου έντασης, αιτίας ή 

πολυπλοκότητας (Federal Emergency Management Agency, 2008b· Kano et al, 2007). 

Κατάρτιση σχεδίων έκτακτης ανάγκης. Η εκπόνηση σχεδίων δράσης από την 

πλευρά των σχολείων θεωρείται πλέον αναγκαία και επιβεβληµένη. Πολλές Πολιτείες στις 

Η.Π.Α. εκδίδουν και αναθεωρούν συχνά οδηγούς εκπόνησης τέτοιων σχεδίων (π.χ. U.S. 

Department of Education, 2007· Virginia Department of Education, 2007) ενώ πλούσια 

παρουσιάζεται και η σχετική βιβλιογραφία στο χώρο (Brock et al, 2005· Fink, 2002· Kano et 

al, 2007) µε πληθώρα βιβλίων να παρέχουν πληροφορίες και οδηγίες στους διευθυντές για 

την καλύτερη προετοιµασία των σχολείων τους, ώστε να αντεπεξέλθουν µε επιτυχία και τις 

µικρότερες απώλειες ή ζηµιές σε µια κρίσιµη κατάσταση. 

                                                             
20 FEMA (Federal Emergency Management Agency) 

21
 NIMS (National Incident Management System) 
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Σύσταση οµάδων ανταπόκρισης στην κρίση. Πολλά σχέδια δράσης, ακολουθώντας 

την πολιτική αξιοποίησης του ανθρώπινου δυναµικού που υπάγεται στον οργανισµό, 

προτείνουν την ανάθεση ευθυνών σε µέλη του προσωπικού και την ανάλογη εκπαίδευσή 

τους, ώστε να ανταποκριθούν µε επιτυχία σε µια ενδεχόµενη κρίση. Παρατηρούµε, λοιπόν, 

στα σχέδια αυτά τη σύσταση οµάδων Πρώτων Βοηθειών, Πυρόσβεσης, ∆ιάσωσης, 

Εκκένωσης (Auf der Heide, 2003· Brock et al, 2005· Kano et al, 2007· Virginia Department 

of Education, 2007) οι οποίες στελεχώνονται από τους εργαζοµένους/ εκπαιδευτικούς µε 

απώτερο σκοπό την άµεση ανταπόκριση. Σε αυτή την κατεύθυνση προτρέπουν τους 

διευθυντές τόσο οι εγκύκλιες οδηγίες της οµοσπονδιακής κυβέρνησης (Federal Emergency 

Management Agency, 2008a· Federal Emergency Management Agency, 2008b· U.S. 

Department of Homeland Security, 2008) όσο και η σχετική βιβλιογραφία στο χώρο της 

διαχείρισης κρίσεων (Brock et al, 2005· Degnan et al, 2004· Jimerson et al, 2005· Johnson, 

1993· Kano et al, 2007). 

Χρηµατοδότηση σχολείων για διενέργεια ασκήσεων. Ένα σχέδιο δράσης δεν πρέπει 

να αποτελεί διακοσµητικό στοιχείο. Οι βασικοί του στόχοι πρέπει να είναι γνωστοί σε όλα τα 

µέλη του σχολείου είτε αυτοί είναι εκπαιδευτικοί είτε µαθητές. Ο καλύτερος τρόπος να 

γνωρίσει η σχολική κοινότητα ένα τέτοιο σχέδιο δράσης, είναι να το θέσει σε εφαρµογή 

δοκιµαστικά, ώστε από τη µια να εξασκηθούν όλοι στους ρόλους που αναµένεται να 

αναλάβουν σε µια κρίση, αλλά πολύ περισσότερο, για να διαφανούν οι δυσκολίες και οι 

αδυναµίες του σχεδίου, γεγονός που θα οδηγήσει στην αναθεώρηση και τη βελτίωσή του. 

Αντιλαµβανόµενη τη σηµασία της δοκιµαστικής εφαρµογής του σχεδίου δράσης των 

σχολείων, η Αµερικάνικη Κυβέρνηση προχώρησε στη δηµιουργία ειδικού ταµείου (Brock et 

al, 2005· Hale et al, 2005· Kano et al, 2007· Shaw et al, 2007· U.S. Department of Education, 

2007) µε στόχο την επιχορήγηση των σχολείων για κάλυψη των εξόδων που θα απαιτηθούν 

κατά τη διάρκεια µιας άσκησης έκτακτης ανάγκης. Συγκεκριµένα, µετά από τις επιθέσεις της 
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11
ης

 Σεπτεµβρίου το αρµόδιο Υπουργείο Παιδείας
22

 ανέπτυξε το Πρόγραµµα Επείγουσας 

Ανταπόκρισης και ∆ιαχείρισης Κρίσεων23 µε στόχο την παροχή οικονοµικής βοήθειας στις 

τοπικές εκπαιδευτικές αρχές, ώστε να βελτιώσουν τα σχέδια δράσης τους µε την εκπαίδευση 

των στελεχών, µε την αγορά βοηθητικού εξοπλισµού και την εδραίωση διαδικασιών 

επικοινωνίας µε την τοπική διοίκηση και άλλες ουσιώδεις υπηρεσίες (U.S. Department of 

Education, 2005). Σύµφωνα µε τους Kano et al (2007) από το 2003 µέχρι και το 2007 

διατέθηκαν πέραν των 300 χορηγιών ύψους από $50.000 µέχρι $500.000 στις τοπικές 

εκπαιδευτικές αρχές ειδικά γι’ αυτό το σκοπό. 

Κιβώτιο ανταπόκρισης κρίσεων. Σε µια κατάσταση κρίσεως και όταν αυτή έχει ήδη 

εκδηλωθεί, είναι απαραίτητο τόσο τα µέλη του οργανισµού αλλά και οι υπηρεσίες επέµβασης 

να έχουν πρόσβαση σε ουσιώδεις πληροφορίες σε σχέση µε το προσωπικό και τις φυσικές 

εγκαταστάσεις του οργανισµού αλλά και χρήσιµα υλικά διάσωσης. Το Τµήµα Εκπαίδευσης 

της Καλιφόρνια προχώρησε στην έκδοση ενός ολοκληρωµένου οδηγού για την ετοιµασία 

ενός κιβωτίου ανταπόκρισης κρίσεων24 (Lockyer & Eastin, 2000), ο οποίος έτυχε 

αναθεώρησης το 2007 (Virginia Board of Education, 2007) και υιοθετείται πλέον και από 

άλλες πολιτείες. Οι Lockyer και Eastin (2000) προτείνουν την ύπαρξη δύο τέτοιων κιβωτίων 

σε διαφορετικούς χώρους του σχολείου, ώστε να αυξάνονται οι πιθανότητες πρόσβασης σε 

τουλάχιστον ένα από τα δύο κιβώτια. Τα κιβώτια πρέπει να περιλαµβάνουν όσο το δυνατό τα 

περισσότερα από τα στοιχεία που προτείνει ο οδηγός, δηλαδή: τοπογραφικό σχέδιο του 

σχολείου και της γύρω περιοχής, οδικό χάρτη της περιοχής, σηµεία συγκέντρωσης σε 

περίπτωση εκκένωσης ή συγκέντρωσης στο εσωτερικό του σχολείου, αρχιτεκτονικές 

κατόψεις του σχολείου στις οποίες να περιλαµβάνονται πυροσβεστικά σηµεία, σηµεία 

                                                             
22 U.S. Department of Education 

23 Emergency Response and Crisis Management Program 

24
 Crisis Response Box 
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πρώτων βοηθειών, διακόπτες ηλεκτρικού ρεύµατος και γκαζιού, παροχή νερού κ.ά., 

κατάλογο προσωπικού µε τηλέφωνα και κατάλογο µαθητών, πληροφορίες για άτοµα µε 

ειδικές ανάγκες, κλειδιά τάξεων και γραφείων, κατάλογο µε τηλέφωνα ουσιωδών υπηρεσιών. 

Παρόλο που στο κιβώτιο δε συστήνεται να υπάρχουν υλικά πρώτων βοηθειών, προτείνεται η 

ετοιµασία ξεχωριστών κιβωτίων γι’ αυτό το σκοπό σε χώρους έξω από τις κλειστές 

εγκαταστάσεις του σχολείου, ως συµπληρωµατικό µέτρο των κιβωτίων πρώτων βοηθειών 

που υπάρχουν εντός του σχολείου και σε κάθε τάξη. 

Θέσπιση Υπηρεσιών και Πρακτικές από τον Κυπριακό Χώρο 

Παρόλο που στην Κύπρο δεν έχουν παρατηρηθεί επεισόδια σε σχολεία αντίστοιχα ή 

παρόµοια µε αυτά που συνέβησαν κατά την τελευταία δεκαετία σε σχολεία των Η.Π.Α. 

(Brock et al, 2005) ή της Ρωσίας (Hickok, 2004), το Υπουργείο Παιδείας και Πολιτισµού 

διαµέσου των Κανονισµών Λειτουργίας των Σχολείων ∆ηµοτικής Εκπαίδευσης (ΥΠΠ, 

2008b) σηµειώνει εµφαντικά τα θέµατα ασφάλειας και υγείας των µαθητών καθώς και τις 

ευθύνες των διευθυντών και του εκπαιδευτικού προσωπικού σε σχέση (α) µε την ασφαλή 

παραµονή των παιδιών στα δηµόσια εκπαιδευτικά ιδρύµατα αλλά και (β) µε τη λήψη 

προληπτικών µέτρων και την εκπόνηση σχεδίου δράσης για έγκαιρη αντίδραση των 

σχολικών µονάδων σε περίπτωση θεοµηνιών ή εχθρικών µεµονωµένων επεισοδίων. 

Η Ευρωπαϊκή Οδηγία 391/1989/ΕΟΚ (European Council, 2008) η οποία θέτει τις 

βασικές ή/και ελάχιστες προδιαγραφές για Ασφάλεια και Υγεία στο χώρο εργασίας, 

θεωρείται ως η µητρική οδηγία δεκάδων άλλων που ακολούθησαν και οι οποίες αφορούσαν 

εξειδικευµένους τοµείς και δραστηριότητες στο χώρο εργασίας. Στην Ευρωπαϊκή Κύπρο, 

τόσο η συγκεκριµένη οδηγία όπως και µια πληθώρα άλλων, άρχισαν να υιοθετούνται 

σταδιακά µετά από την επίσηµη ένταξη της χώρας στην Ένωση το Μάιο του 2004, στo 

πλαίσιo της εναρµόνισης του κράτους µε το ευρωπαϊκό κεκτηµένο. 
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Στον ιδιωτικό τοµέα, αλλά και σε τοµείς όπου τον κύριο λόγο έχει κατ’ εξοχήν το 

Υπουργείο Εργασίας και Κοινωνικών Ασφαλίσεων και ιδιαίτερα το Τµήµα Επιθεώρησης 

Εργασίας, τα θέµατα Ασφάλειας και Υγείας αντικρίζονται µε ιδιαίτερη ευαισθησία από 

όλους τους εµπλεκόµενους φορείς. Στο χώρο της εκπαίδευσης η προσπάθεια εισαγωγής και 

εφαρµογής των αντίστοιχων νοµοθεσιών, έθεσε νέα δεδοµένα στον τρόπο διαχείρισης και 

αντιµετώπισης των καταστάσεων κρίσεως, παρόλο που οι εκπαιδευτικοί, λόγω της ευθύνης 

τους να συντάσσουν και να αποστέλλουν στο Υπουργείο Παιδείας και Πολιτισµού το Σχέδιο 

Πολιτικής Άµυνας25 του σχολείου τους, δεν απείχαν πολύ από τις σχετικές διατάξεις και τις 

υποχρεώσεις της εν λόγω νοµοθεσίας. Πιο κάτω παρουσιάζονται µερικές πρακτικές και 

πολιτικές που ακολουθούνται στα σχολεία της Κύπρου σε σχέση µε τη διαχείριση κρίσεων, 

τα θέµατα ασφάλειας και υγείας, καθώς και την πρόληψη και αντιµετώπιση προβληµατικών 

καταστάσεων. 

Σύσταση γραφείου πολιτικής άµυνας, ασφάλειας και υγείας.
26 Από το 1998 έχει 

συσταθεί και λειτουργεί στο Υπουργείο Παιδείας και Πολιτισµού το Γραφείο Πολιτικής 

Άµυνας. Το Τµήµα απαρτίζεται από τρεις εκπαιδευτικούς οι οποίοι εκπροσωπούν τις τρεις 

∆ιευθύνσεις Εκπαίδευσης: ∆ηµοτική, Μέση και Μέση Τεχνική και Επαγγελµατική 

Εκπαίδευση. Το Γραφείο Πολιτικής Άµυνας ανέλαβε την ετοιµασία ενός οδηγού κατάρτισης 

του Σχεδίου ∆ράσης (Σχέδιο Πολιτικής Άµυνας) που υποχρεούνται να εκπονήσουν οι 

διευθυντές των δηµόσιων σχολείων. Οι λειτουργοί του Υπουργείου επισκέπτονται συχνά τα 

σχολεία για παροχή εκπαιδευτικού ή βοηθητικού υλικού, διενεργούν επιµορφωτικά 

                                                             
25

 Έτσι ονοµάζεται το σχέδιο δράσης κάθε σχολείου η σύνταξη του οποίου αποτελεί 

νοµική υποχρέωση κάθε διευθυντή σχολείου µε βάση τους Περί Λειτουργίας των ∆ηµόσιων 

Σχολείων ∆ηµοτικής Εκπαίδευσης Κανονισµούς του 2008 (ΥΠΠ, 2008b). 

26 Ο γράφων από το Σεπτέµβριο του 2004 εργάζεται ως Λειτουργός Πολιτικής Άµυνας, 

Ασφάλειας και Υγείας στο αντίστοιχο Τµήµα του Υπουργείου Παιδείας και Πολιτισµού. 
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σεµινάρια προς τους διευθυντές των σχολείων µε την έναρξη της σχολικής χρονιάς και 

παρίστανται στις προγραµµατισµένες ασκήσεις των σχολείων, έχοντας ένα καθαρά 

συµβουλευτικό χαρακτήρα. Ο ρόλος του Γραφείου επικεντρώνεται, κυρίως, στον τοµέα της 

εκπαίδευσης και πρόληψης ενώ οι αρµοδιότητές του µετά και από την ένταξη της Κύπρου 

στην Ευρωπαϊκή Ένωση το Μάιο του 2004, έχουν αναβαθµιστεί. Το Γραφείο καλείται πλέον 

να αναλάβει την εφαρµογή της νοµοθεσίας για την ασφάλεια και υγεία στην εργασία στον 

τοµέα της εκπαίδευσης, µε θέµατα που επικεντρώνονται στον εντοπισµό, εκτίµηση και 

αντιµετώπιση κινδύνων στα σχολεία. Οι λειτουργοί του συµµετέχουν, επίσης, σε οµάδες 

διαχείρισης κρίσεων του ευρύτερου κυβερνητικού µηχανισµού, όπως το στρατηγικό σχέδιο 

για αντιµετώπιση πανδηµίας γρίπης ή την Κεντρική Υπηρεσία Πολιτικής Σχεδίασης 

Εκτάκτων Αναγκών (ΚΥΠΣΕΑ). 

Σχέδια δράσης. Ο τοµέας της πρόληψης αποτελεί αναπόσπαστο στοιχείο στη 

διαχείριση κρίσεων (Fink, 2002· Gonzalez-Herrero & Pratt, 1995· Mitroff et al, 1989· Ramee, 

1987). Κάθε σχέδιο δράσης εξυπηρετεί ακριβώς αυτό το σκοπό της πρόληψης, της 

προετοιµασίας και της ετοιµότητας ενός οργανισµού να ανταποκριθεί σε µια κρίση. Πρέπει, 

βέβαια, να θεωρείται αυτονόητο πως ένα τέτοιο σχέδιο έχει καθαρά προληπτικό χαρακτήρα 

και δεν αποτελεί πανάκια µιας πιθανής κρίσης. Υπάρχουν, άλλωστε, οι περιπτώσεις που δε 

χρειάζεται να κάνουµε οτιδήποτε και πάλι κάποιες που δεν µπορούµε να κάνουµε τίποτα· η 

κατάλληλη προετοιµασία ενός σχεδίου δράσης και η εκπαίδευση σε αυτό το θέµα στοχεύει 

σε εκείνες τις περιπτώσεις όπου µπορούµε να κάνουµε κάτι. 

 Όπως αναφέρθηκε και προηγουµένως, µε βάση τα όσα απορρέουν από την Κυπριακή 

Εκπαιδευτική Νοµοθεσία και συγκεκριµένα τους Περί Λειτουργίας των ∆ηµόσιων Σχολείων 

Μέσης Εκπαίδευσης Κανονισµούς του 1990 (ΥΠΠ, 2008a), καθώς και από τους 

αναθεωρηµένους Περί Λειτουργίας των ∆ηµόσιων Σχολείων ∆ηµοτικής Εκπαίδευσης 

Κανονισµούς του 2008 (ΥΠΠ, 2008b) ο κάθε διευθυντής ∆ηµόσιου Σχολείου έχει την 
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υποχρέωση να «…καταρτίζει Σχέδιο Πολιτικής Άµυνας το οποίο υποβάλλει στο Υπουργείο, 

και παίρνει τα αναγκαία µέτρα για την υλοποίησή του οργανώνοντας προαιρετικές και 

υποχρεωτικές ασκήσεις σεισµού, πυρκαγιάς, µεµονωµένου εχθρικού επεισοδίου, διαφυγής, 

κάλυψης, πρώτων βοηθειών…» (Υπουργείο Παιδείας και Πολιτισµού, 2008c, σ. 1816). Οι 

διευθυντές, ακολουθώντας τις οδηγίες και συστάσεις που περιλαµβάνονται σε ένα πρότυπο 

σχέδιο που αποστέλλεται από το Υπουργείο ανάµεσα σε άλλα, καταρτίζουν οµάδες δράσης 

στις οποίες συµµετέχουν εκπαιδευτικοί, προγραµµατίζουν ενέργειες αντίδρασης ανάλογα µε 

τις πιθανές καταστάσεις κρίσεως και θέτουν το σχέδιο σε εφαρµογή σε δοκιµαστική βάση 

τουλάχιστον δύο φορές το χρόνο. 

Εισαγωγή θεµάτων ασφάλειας και υγείας στην εκπαίδευση. Τα θέµατα ασφάλειας 

και υγείας θέτουν πάντα σε εγρήγορση όλους τους εµπλεκόµενους στο χώρο της παιδείας µια 

και οι εκπαιδευτικοί ασχολούνται συνεχώς µε µικρά παιδιά και νέους, οµάδες ανθρώπων που 

αποδεδειγµένα είναι οι πιο επιρρεπείς τόσο σε ατυχήµατα όσο και σε ασθένειες. ∆εν είναι 

τυχαίο που ο EU-OSHA έχει αφιερώσει την εκστρατεία του για το 2006 στους νέους µε το 

σύνθηµα Safe Start κάνοντας εισηγήσεις για εισαγωγή θεµάτων ασφάλειας και υγείας στα 

σχολεία, ενώ και ο διεθνής οργανισµός International Strategy for Disaster Reduction (ISDR) 

έχει εγκαινιάσει εκστρατεία από το 2006, υιοθετώντας την αρχή πως η µείωση των 

συνεπειών µιας καταστροφής ξεκινά από το σχολείο (ISDR, 2008b). Από το 2007, το 

Υπουργείο Παιδείας και Πολιτισµού ενέταξε στο πρόγραµµα των σχολείων εκπαιδευτικό 

υλικό, συγκεκριµένα 80 διδακτικές ενότητες από την Προδηµοτική Εκπαίδευση µέχρι και το 

Λύκειο (ΥΠΠ, 2008c), τις οποίες καλούνται να αξιοποιήσουν διαθεµατικά οι εκπαιδευτικοί 

µε στόχο οι γνώσεις και δεξιότητες που θα αποκτηθούν να αξιοποιηθούν από τα παιδιά στα 

µετέπειτα στάδια της προσωπικής και επαγγελµατικής τους πορείας. 

Εγχειρίδιο διαχείρισης πένθους. Στις 14 Αυγούστου 2005 ολόκληρη η κυπριακή 

κοινωνία βίωσε µία από τις µεγαλύτερες τραγωδίες στη σύγχρονη ιστορία της, µετά από τα 
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τραγικά γεγονότα του 1974, µε την αεροπορική τραγωδία της Helios που είχε ως αποτέλεσµα 

την απώλεια 121 ανθρώπων. Το τραγικό περιστατικό επηρέασε σε µεγάλο βαθµό τη µικρή 

κοινωνία της Κύπρου όπου όλοι γνωρίζονται µεταξύ τους. Ανάµεσα στα θύµατα βρίσκονταν 

τρεις εκπαιδευτικοί και πέντε µαθητές δηµοτικής ηλικίας. Το άνοιγµα των σχολείων τρεις 

βδοµάδες αργότερα, βρήκε τους εκπαιδευτικούς των σχολείων, στα οποία εργάζονταν οι 

εκπαιδευτικοί και φοιτούσαν οι µαθητές, ανέτοιµους να αντιµετωπίσουν την τραγική 

απώλεια. Το συνταρακτικό αυτό γεγονός αποτέλεσε την αφορµή για τη διενέργεια 

σεµιναρίου το οποίο απευθυνόταν στους εκπαιδευτικούς των σχολείων που βίωσαν τις 

απώλειες  (Εγκύκλιος ΥΠΠ, 14 Οκτωβρίου 2005) µε τη συµµετοχή εξειδικευµένων 

επιστηµόνων από το εξωτερικό, αλλά και την εκπόνηση ενός εγχειριδίου µε τίτλο 

«∆ιαχειρίζοµαι το πένθος – Επιστρέφω στη ζωή» (Υπουργείο Παιδείας και Πολιτισµού, 

2006). 

 

Περίληψη 

Σκοπός αυτού του κεφαλαίου ήταν να παρουσιάσει την ανασκόπηση της σχετικής 

βιβλιογραφίας για τη διαχείριση κρίσεων, µε έµφαση στις σηµαντικές παραµέτρους που 

πλαισιώνουν τον τοµέα αυτό. Συγκεκριµένα, αναλύθηκαν οι διαδικασίες και τα µοντέλα 

λήψης αποφάσεων µε τις υποενότητες του κεφαλαίου να καλύπτουν τη λήψη απόφασης στην 

οµάδα, καθώς και σε συνθήκες αβεβαιότητας. Από την ανασκόπηση της βιβλιογραφίας 

προέκυψε η έννοια της διαίσθησης ως σηµαντικού παράγοντα για αποτελεσµατικές 

αποφάσεις σε συνθήκες κρίσεων, κάτι που οδήγησε στη διεξοδική µελέτη της σχετικής 

έννοιας. Στη συνέχεια αναπτύχθηκε εκτενώς η έννοια κρίση µε έµφαση στην ταξινόµηση των 

κρίσιµων περιστατικών, αλλά και στις καταστάσεις έκτακτης ανάγκης που συναντώνται στα 

σχολεία. Σηµαντικό µέρος του παρόντος κεφαλαίου αφιερώθηκε στη διαχείριση κρίσεων µε 

την αναδροµή στα κυριότερα µοντέλα διαχείρισης κρίσεων, αλλά και µε την παρουσία 
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πολιτικών και πετυχηµένων πρακτικών από χώρες της Ευρώπης και των Η.Π.Α. ενώ το 

κεφάλαιο ολοκληρώθηκε µε τις πρακτικές και πολιτικές που υιοθετούνται στο κυπριακό 

εκπαιδευτικό σύστηµα. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΙΙΙ – ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ  

Εισαγωγή 

Η συγκεκριµένη διατριβή έχει ως στόχο το σχεδιασµό ενός µοντέλου λήψης απόφασης 

που να χαρακτηρίζεται από ευέλικτη και αναπροσαρµοζόµενη δοµή, ώστε να ανταποκρίνεται 

στην πολυπλοκότητα και πολυµορφικότητα των καταστάσεων κρίσεως. Το µοντέλο θα 

αποσκοπεί στη διευκόλυνση των διευθυντών να λαµβάνουν αποφάσεις κάτω από δύσκολες 

και απρόβλεπτες περιστάσεις, όπως είναι οι καταστάσεις έκτακτης ανάγκης, συνδυάζοντας 

παραµέτρους όπως η προϋπάρχουσα εµπειρία, οι αποκτηθείσες γνώσεις και η διαίσθηση. 

Οι Cohen, Manion και Morrison (2000), δηλώνουν πως η µεθοδολογία στην έρευνα 

αναφέρεται σε ένα συστηµατικό τρόπο συλλογής δεδοµένων από µια οµάδα ανθρώπων ώστε 

να γίνει κατανοητό ένα φαινόµενο και να γενικευθούν τα δεδοµένα, που αποκτήθηκαν στην 

πορεία, στον ευρύτερο πληθυσµό. Η µεθοδολογία, λοιπόν, αποτελεί χρήσιµο εργαλείο για 

τον ερευνητή ενώ, παράλληλα, βοηθά τον αναγνώστη να κατανοήσει τη διαδικασία της 

έρευνας προσδίδοντάς της µε αυτό τον τρόπο επιστηµονική αξία. Στο κεφάλαιο αυτό 

περιγράφονται αναλυτικά το δείγµα της έρευνας, οι τεχνικές συλλογής δεδοµένων, τα 

ερευνητικά εργαλεία, η διαδικασία που ακολουθήθηκε, η κωδικοποίηση των νοητικών 

διεργασιών και οι περιορισµοί της έρευνας. 

Πληθυσµός και ∆είγµα 

Ο πληθυσµός της παρούσας έρευνας περιελάµβανε όλους τους διευθυντές και 

διευθύντριες των δηµοσίων σχολείων δηµοτικής εκπαίδευσης της Κύπρου (Ν=306) την 

περίοδο 2009-2010. Οι διευθυντές των σχολικών µονάδων αποτελούν την κατ’ εξοχήν 

ηγετική φυσιογνωµία του σχολείου ενώ ο συγκεντρωτικός χαρακτήρας του κυπριακού 

εκπαιδευτικού συστήµατος (Πασιαρδής, 2004), καθώς και η από µέρους τους ανάληψη της 

ευθύνης για οτιδήποτε συµβεί στο σχολείο τους, τους καθιστά ως τους κύριους συντελεστές 

στο επίπεδο λήψης απόφασης. 
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Ο κατάλογος µε τους εν ενεργεία διευθυντές παραχωρήθηκε από την αρµόδια 

∆ιεύθυνση ∆ηµοτικής Εκπαίδευσης του Υπουργείου Παιδείας και Πολιτισµού κατόπιν 

σχετικού αιτήµατος, ενώ αντίστοιχος κατάλογος µε τα χρόνια υπηρεσίας, χρόνια υπηρεσίας 

στη θέση, φύλο και προσόντα παραχωρήθηκε από την Επιτροπή Εκπαιδευτικής Υπηρεσίας27. 

Στον Πίνακα 7 που ακολουθεί παρουσιάζονται, συνοπτικά, τα δηµογραφικά στοιχεία των 

διευθυντών που συµµετείχαν στην έρευνα. 

 

Πίνακας 7  

∆ηµογραφικά στοιχεία διευθυντών που συµµετείχαν στην έρευνα. 

Μεταβλητή Επιλογές Συχνότητα 
Ποσοστό 

(%) 

Φύλο 
Άντρας 
Γυναίκα 

29 
31 

48.3 
51.7 

Ηλικία 

41-45 
46-50 
51-55 

56 και άνω 

14 
12 
19 
15 

23.3 
20.0 
31.7 
25.0 

Έτη Υπηρεσίας 
11-20 
21-30 

31 και άνω 

2 
25 
33 

3.3 
41.7 
55.0 

Έτη Υπηρεσίας 
στη θέση 
∆ιευθυντή 

1-2 
3-5 

6 και άνω 

12 
24 
24 

20.0 
40.0 
40.0 

Προσόντα 

Πτυχίο Παιδαγωγικής Ακαδηµίας 
Πτυχίο Πανεπιστηµίου 

Μεταπτυχιακός Τίτλος (Master) 
∆ιδακτορικό 

1 
29 
23 
7 

1.7 
48.3 
38.3 
11.7 

Τύπος Σχολείου 
Πόλη 

Ύπαιθρος 
32 
28 

53.3 
46.7 

Αριθµός 
Εκπαιδευτικών 

Σχολείου 

3 έως 6 
7-12 
13-18 

19 και άνω 

1 
14 
24 
21 

1.7 
23.3 
40.0 
35.0 

 

                                                             
27 Ο κατάλογος που παραχωρήθηκε από την Επιτροπή Εκπαιδευτικής Υπηρεσίας δεν 

περιελάµβανε τα ονοµατεπώνυµα των διευθυντών, για να διαφυλαχθούν τα προσωπικά 

δεδοµένα του πληθυσµού της έρευνας. 
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Στην πορεία της έρευνας επιλέγηκε ένα τυχαίο δείγµα (n=60, 19.6%) από τον 

Κατάλογο ∆ηµόσιων ∆ηµοτικών Σχολείων του Υπουργείου Παιδείας και Πολιτισµού της 

Σχολικής Χρονιάς 2009 – 2010. Σηµειώνεται ότι η συµµετοχή των υποκειµένων ήταν 

εθελοντική. Στην περίπτωση που κάποιο υποκείµενο από τον αρχικό κατάλογο τυχαίου 

δείγµατος δεν επιθυµούσε, για οποιοδήποτε λόγο, να συµµετάσχει στην έρευνα, τότε γινόταν 

προσπάθεια µε το αµέσως επόµενο υποκείµενο στον κατάλογο. Η µέθοδος της τυχαίας 

δειγµατοληψίας ακολουθήθηκε, ώστε τα αποτελέσµατα και κατά συνέπεια το µοντέλο που 

θα προκύψει να είναι γενικεύσιµα στον ευρύτερο πληθυσµό. Ο έλεγχος του Χ2 δεν 

αποκάλυψε καµιά στατιστικά σηµαντική διαφορά µεταξύ του δείγµατος της έρευνας και του 

πληθυσµού σε ό,τι αφορά το φύλο των διευθυντών (Χ2=.15, DF=1, p=.69). Λεπτοµέρειες 

σχετικά µε την ταυτότητα του δείγµατος τόσο για την οµάδα ελέγχου όσο και για την 

πειραµατική οµάδα, παρουσιάζονται αναλυτικά στα Παραρτήµατα Στ και Ζ αντίστοιχα. 

Τεχνικές Συλλογής ∆εδοµένων 

Think Aloud Protocol – Πρωτόκολλο Μεγαλόφωνης Σκέψης 

Για τη διερεύνηση των νοητικών διεργασιών που παρουσιάζουν οι διευθυντές κατά τη 

διαδικασία αντιµετώπισης ενός κρίσιµου περιστατικού, εφαρµόστηκε το Πρωτόκολλο 

Μεγαλόφωνης (Έκφωνης) Σκέψης28 ή Πρωτόκολλο Ανάλυσης29 (Chi, 1997· Ericsson & 

Simon, 1993· Newel & Simon, 1972· Van Someren, Barnard & Sandberg, 1994). Η 

συγκεκριµένη µέθοδος, έχει χρησιµοποιηθεί εκτενώς ως εργαλείο παρατήρησης και 

καταγραφής των νοητικών διεργασιών και στρατηγικών στο πεδίο της εκµάθησης γλωσσών 

ή κατανόησης κειµένων (Kendeou, Muis & Fulton, 2010· Kendeou & van den Broek, 2005· 

Kendeou & van den Broek, 2007) αλλά και της επίλυσης προβληµάτων, εφόσον επιτρέπει 

στους ερευνητές να παρατηρήσουν, σε σηµαντικό βαθµό, τις νοητικές διεργασίες των 

                                                             
28 Think Aloud Protocol 

29
 Protocol Analysis 
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υποκειµένων, χωρίς να επηρεάζεται η σειρά των σκέψεων (Ericsson & Simon, 1993· 

Offredy, 2002). Πιο πρόσφατα χρησιµοποιήθηκε στη διερεύνηση των µεθόδων που 

χρησιµοποιούν τα άτοµα κατά την απάντηση ερωτηµατολογίων (French, Cooke, Mclean, 

Williams & Sutton, 2007· Stone, Turkkan, Bachrach, Jobe, Kurtzman, & Cain, 2000), 

αποτελώντας χρήσιµο εργαλείο στους ερευνητές, εφόσον οδηγεί στη λεκτική απόδοση 

σκέψεων οι οποίες υπό κανονικές συνθήκες θα παρέµεναν σιωπηλές (Ericsson & Simon, 

1993· Gilhooly & Green, 1996). Οι δυνατότητες που παρέχει στον ερευνητή το Πρωτόκολλο 

Μεγαλόφωνης Σκέψης και συγκεκριµένα η καταγραφή των νοητικών διεργασιών, καθώς 

επίσης και των στρατηγικών που εφαρµόζουν τα υποκείµενα στην επίλυση προβληµάτων, σε 

συνδυασµό µε το γεγονός ότι δεν έχει µέχρι σήµερα εφαρµοστεί η συγκεκριµένη µέθοδος σε 

παρόµοια έρευνα, αποτελούν τους κυριότερους λόγους για τους οποίους επιλέχθηκε στην 

παρούσα εργασία.  

Οι ρίζες του Πρωτοκόλλου Μεγαλόφωνης Σκέψης ανάγονται στις αρχές του 20ου 

αιώνα, µε το βασικό εκπρόσωπο του συµπεριφορισµού, John Watson, να καταγράφεται ως 

τον πρώτο που χρησιµοποίησε τη συγκεκριµένη µέθοδο στις έρευνές του (Ericsson & Simon, 

1993). Ο ψυχολόγος Karl Dunker (1945) χαρακτήρισε τη διαδικασία καταγραφής της 

µεγαλόφωνης σκέψης ως παραγωγικό στοχασµό και ένα χρήσιµο εργαλείο στην κατανόηση 

και αποκρυπτογράφηση της νοητικής ανάπτυξης των υποκειµένων. Πέντε δεκαετίες 

αργότερα, οι Ericsson και Simon (1993) επιβεβαίωσαν την εγκυρότητα της µεθόδου για τη 

διερεύνηση των νοητικών διεργασιών του ατόµου. Σύµφωνα µε τους ερευνητές, η µέθοδος 

καταγραφής της µεγαλόφωνης σκέψης δίνει πληροφορίες σχετικά µε τη βραχυπρόθεσµη 

µνήµη των υποκειµένων. ∆εδοµένου, µάλιστα, του γεγονότος ότι όλες οι νοητικές διεργασίες 

ταξιδεύουν µέσω της βραχυπρόθεσµης µνήµης, οι συνειδητές σκέψεις του υποκειµένου 

µπορούν να καταγραφούν την ίδια ώρα όπου τυγχάνουν επεξεργασίας. Συνεχίζοντας οι 

ερευνητές, υποστηρίζουν πως οι νοητικές διεργασίες που παράγουν λεκτικές αποδόσεις, 
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αποτελούν υποσύνολο των νοητικών διεργασιών, οι οποίες είναι υπεύθυνες για τη 

συµπεριφορά και την ανάληψη δράσης από το υποκείµενο (Ericsson & Simon, 1993). Οι Van 

Someren et al (1994) επεξηγούν τη µέθοδο του Πρωτοκόλλου Ανάλυσης ως τη διαδικασία 

εκείνη όπου ζητείται αρχικά από τα υποκείµενα να εκφράσουν φωνακτά τις σκέψεις τους 

κατά τη διάρκεια επίλυσης ενός προβλήµατος, ενώ στη συνέχεια οι συγκεκριµένες σκέψεις 

καταγράφονται και αναλύονται. Επισηµαίνουν, µάλιστα, πως η µέθοδος αυτή αποτελεί σε 

πολλές περιπτώσεις µοναδικής σηµασίας πηγή πληροφοριών, σε σχέση µε τις νοητικές 

διεργασίες των ατόµων κατά την επίλυση προβληµάτων. 

Υπάρχουν, βέβαια, πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα για αξιοποίηση των 

πληροφοριών που συλλέγονται µε τη µέθοδο του Πρωτοκόλλου Μεγαλόφωνης Σκέψης, 

όπως, άλλωστε, παρατηρείται σε όλες τις µεθόδους. Η συλλογή δεδοµένων από τη 

βραχυπρόθεσµη µνήµη είναι επιθυµητή, καθώς οι σκέψεις που αναπαράγονται από τη 

µακροπρόθεσµη µνήµη των υποκειµένων, συχνά αλλοιώνονται στην πορεία. Παρόλο, όµως, 

που οι λεκτικές αποδόσεις οι οποίες συµβαίνουν ταυτόχρονα µε τις νοητικές διεργασίες, 

βασίζονται σε µεγάλο βαθµό στην ερµηνεία που τους αποδίδεται από το υποκείµενο (Van 

Someren et al, 1994), οι Ericsson και Simon (1993), παρατήρησαν πως στις περιπτώσεις που 

τα υποκείµενα ανακαλούσαν πληροφορίες από τη µακροπρόθεσµη µνήµη, αυτό είχε ως 

αποτέλεσµα τη λανθασµένη περιγραφή των ενεργειών που έκαναν την ώρα της καταγραφής. 

Σηµαντικό συστατικό της επιτυχίας της µεθόδου, αποτελεί η κατανόηση εκ µέρους των 

υποκειµένων ότι δεν πρέπει να αιτιολογούν ή να σχολιάζουν τις ενέργειές τους, αλλά απλά 

να αναφέρουν/εξωτερικεύουν τις σκέψεις που κάνουν τη δεδοµένη στιγµή (Ericsson & 

Simon, 1993· French et al, 2007). Οι French et al (2007) εστιάζουν τα µεγαλύτερα 

προβλήµατα της µεθόδου στο στάδιο κωδικοποίησης των δεδοµένων, καθώς και της σωστής 

ερµηνείας των πληροφοριών που συλλέγονται.  
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Η Branch (2000) διαπίστωσε πως η νοητική φόρτιση για την επίλυση ενός 

προβλήµατος ταυτόχρονα µε την απαίτηση για λεκτική απόδοση από την πλευρά του 

υποκειµένου, µπορεί να αποδειχθεί ως ιδιαίτερα δύσκολο έργο για σηµαντικό αριθµό 

ατόµων. Για να αντιµετωπιστεί αυτό το εµπόδιο η Branch (2000) αλλά και άλλοι ερευνητές 

όπως οι Fonteyn, Kuipers, και Grobe (1993), καθώς και οι Van Someren et al (1994), 

συστήνουν τη διεξαγωγή µιας προκαταρκτικής διαδικασίας, η οποία να περιλαµβάνει 

επεξήγηση της µεθόδου µε απλά παραδείγµατα, µικρή πρακτική εξάσκηση και εισαγωγή στο 

θέµα που πρόκειται να διερευνηθεί. Όµως, όπως τονίζει και η Chi (1997) αυτή η µορφή 

προετοιµασίας και εξάσκησης πρέπει να γίνει κατόπιν προσεκτικής µελέτης και µε 

σχεδιασµό τέτοιο, ώστε να µην επηρεαστεί µε οποιοδήποτε τρόπο η απόδοση του 

πρωταρχικού στόχου. 

Ατοµικές Συνεντεύξεις 

Για τη διερεύνηση των νοητικών διεργασιών που παρουσιάζουν οι διευθυντές κατά την 

αντιµετώπιση µιας κατάστασης έκτακτης ανάγκης, καθώς και για το µοντέλο διαχείρισης 

κρίσεων που υιοθετούν, διεξήχθησαν ατοµικές συνεντεύξεις µε τα υποκείµενα τόσο της 

πειραµατικής οµάδας όσο και της οµάδας ελέγχου. Η συνέντευξη αποτελεί ένα από τα 

χρησιµότερα εργαλεία στα χέρια του ερευνητή, που αποσκοπεί στη συλλογή ποιοτικών 

δεδοµένων µε ένα µεγάλο ποσοστό των ερευνών στις κοινωνικές επιστήµες να αντλούν τα 

δεδοµένα τους µέσω της συγκεκριµένης τεχνικής (Roulston, deMarrais, & Lewis, 2003). 

Ταυτόχρονα, οι συνεντεύξεις δίνουν την ευκαιρία στον ερευνητή να ψάξει βαθύτερα, να 

λύσει προβλήµατα και να συλλέξει δεδοµένα τα οποία δε θα µπορούσαν να συγκεντρωθούν 

µε άλλους τρόπους (Cunningham, 1993· Krueger, 1994). Σύµφωνα µε τον Kitwood (όπως 

αναφέρεται στους Cohen & Manion, 2000), η συνέντευξη είναι ένα δυνητικό µέσο 

µετάδοσης πληροφοριών. Αν, δηλαδή, ο ερευνητής κάνει καλά τη δουλειά του (δηµιουργεί 
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καλή σχέση, κάνει ερωτήσεις µε αποδεκτό τρόπο) και αν ο ερωτώµενος είναι ειλικρινής και 

έχει παρακινηθεί κατάλληλα, µπορούν να αποκτηθούν ακριβή στοιχεία. 

Παρόλο που η ποιότητα των δεδοµένων που αντλούνται κατά τη διάρκεια µιας 

συνέντευξης εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από τον ίδιο τον ερευνητή (Patton, 1990), η 

συνέντευξη ως µια διαδικασία συλλογής πληροφοριών, µέσα από την πρόσωπο µε πρόσωπο 

αλληλοεπίδραση ανάµεσα στον ερευνητή και τον ερωτώµενο, συνιστά µια κλασική ποιοτική 

µέθοδο προσέγγισης φαινοµένων του κοινωνικού κόσµου, στην οποία ενδιαφέρει 

περισσότερο το βάθος παρά το εύρος των πληροφοριών ενώ, παράλληλα, απαιτείται και η 

ενεργός συµµετοχή του ερευνητή (Wimmer & Dominick, 1997). Πρόσφατες αναλύσεις, 

µάλιστα, ενισχύουν την αντίληψη πως η συνέντευξη δεν είναι ένα στατικό γεγονός, αλλά µια 

ενεργή και δυναµική διαδικασία όπου τόσο ο ερωτών όσο και ο ερωτώµενος αποκτούν 

ουσιαστικό και ισοζυγισµένο ρόλο (Bryman & Casell, 2006· Holstein & Gubrium, 1997). 

Στην παρούσα έρευνα, η χρήση της µεθόδου ατοµικής συνέντευξης αποτελούσε 

µονόδροµο εφόσον αυτό προϋποθέτει το Πρωτόκολλο Μεγαλόφωνης Σκέψης. Εντούτοις, η 

διεξαγωγή ατοµικών συνεντεύξεων εξυπηρετούσε και άλλες σκοπιµότητες µε κύριο άξονα 

την εξασφάλιση του απόρρητου των πληροφοριών, αλλά και της δηµιουργίας ενός αβίαστου 

και ελεύθερου κλίµατος, ώστε οι ερωτώµενοι να αποβάλλουν στο µέγιστο βαθµό το άγχος 

που προκαλεί η διεξαγωγή τέτοιων συνεντεύξεων, καθώς και την αγωνία αν δόθηκαν 

ικανοποιητικές απαντήσεις ή όχι. Έγινε ξεκάθαρο στους συµµετέχοντες ότι οι πληροφορίες 

που συλλέχθηκαν στο πλαίσιο της ατοµικής συνέντευξης, θα αξιοποιούνταν αποκλειστικά 

για τις ανάγκες της συγκεκριµένης έρευνας ενώ θα τηρείτο ανωνυµία σε σχέση µε τους 

διευθυντές που συµµετείχαν. Όλες οι συνεντεύξεις λήφθηκαν από τον γράφοντα µε τη 

βοήθεια ψηφιακού µαγνητοφώνου. Στη συνέχεια περάστηκαν ως ηλεκτρονικά αρχεία ήχου 

σε ηλεκτρονικό υπολογιστή όπου πραγµατοποιήθηκε λέξη προς λέξη αποµαγνητοφώνησή 

τους σε κειµενογράφο (Microsoft Word) επίσης από τον ερευνητή. 
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Ερευνητικά Εργαλεία 

Υποθετικό Σενάριο 

Για τη διερεύνηση των ερωτηµάτων της έρευνας που σχετίζονταν µε τις νοητικές 

διεργασίες που παρουσιάζουν οι διευθυντές κατά τη διαχείριση µιας κρίσης, καθώς επίσης 

και µε τις αποφάσεις που λαµβάνονται στα πλαίσια της συγκεκριµένης διαδικασίας, έγινε 

χρήση ενός υποθετικού σεναρίου (Παράρτηµα ∆’) το οποίο περιέγραφε µια κατάσταση 

έκτακτης ανάγκης σε σχολείο. 

Ο σχεδιασµός σεναρίων προέκυψε µετά το τέλος του 2ου Παγκοσµίου Πολέµου ως µια 

µέθοδος για αποτελεσµατικούς στρατιωτικούς προγραµµατισµούς. Τη δεκαετία του 1960 ο 

Herman Kahn τροποποίησε τις µεθόδους που ακολουθούσε και ο ίδιος ως µέλος της 

Πολεµικής Αεροπορίας των Η.Π.Α., ώστε να µπορούν να αξιοποιηθούν αποτελεσµατικά στο 

χώρο των επιχειρήσεων. Σηµαντική προσφορά στην εξέλιξη του σχεδιασµού σεναρίων 

αποτέλεσε η εργασία του Pierre Wack υπαλλήλου της Royal Dutch/Shell στο Λονδίνο. Στον 

Wack και την οµάδα του ανατέθηκε η διερεύνηση της πιθανότητας επηρεασµού των τιµών 

του πετρελαίου από απρόσµενες εξελίξεις. Ο Wack συνέταξε µε τους συνεργάτες του δύο 

σενάρια για το πώς µπορούν να εξελιχθούν τα πράγµατα στο µέλλον, καθώς και τις 

εκτιµήσεις τους σε σχέση µε τις πιθανές τιµές στην αξία του πετρελαίου. Τον Οκτώβριο του 

1973, αµέσως µετά τον πόλεµο του Yom Kippur, παρουσιάστηκε µια αναπάντεχη µεταβολή 

στις τιµές των καυσίµων, όπου από όλες τις µεγάλες εταιρίες στο χώρο, µόνο η Shell ήταν 

προετοιµασµένη για την αλλαγή. 

Ο όρος σενάριο αναφέρεται σε ιστορίες οι οποίες περιγράφουν το πώς µπορεί να 

εξελιχθεί στο µέλλον ένας οργανισµός και γενικότερα η κοινωνία, αλλά σε καµία περίπτωση 

δεν πρέπει οι ιστορίες αυτές να συγχέονται ή να εκλαµβάνονται ως προβλέψεις (Daum, 

2001). Το να προετοιµάζεται, λοιπόν, κανείς για τα χειρότερα δεν προϋποθέτει και ότι αυτά 

θα έρθουν, εφόσον «σκοπός της κατασκευής ενός σεναρίου είναι η διερεύνηση ενός 
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ευρύτερου πεδίου πιθανών αλλαγών… των οποίων τα αποτελέσµατα δεν µπορούν να 

προβλεφθούν. Τα σενάρια είναι εκείνα τα οποία µας επιτρέπουν να αντιληφθούµε τα είδη 

των αλλαγών που µπορούν και πιθανόν να συµβούν, ώστε να ελέγξουµε τις ενδεχόµενές µας 

υποθέσεις όσον αφορά το µέλλον» (Norton, 2002, σ. 6). 

Όπως αναφέρει και ο Norton, σκοπός της κατασκευής σεναρίων δεν είναι η 

εξακρίβωση του περισσότερο πιθανού µέλλοντος, αλλά η δηµιουργία ενός περιβάλλοντος 

αβεβαιότητας στο οποίο περικλείονται πολλές πιθανές µεταβολές, καλές ή κακές, 

αναµενόµενες αλλά και απρόβλεπτες. Είναι σχεδιασµένα µε τέτοιο τρόπο ώστε να 

επεκτείνουν τη σκέψη σε όσο το δυνατό περισσότερες αλλαγές, ευκαιρίες και απειλές που 

µπορεί να κρύβει ένα πιθανό µέλλον. Αυτή ακριβώς είναι και η θέση των Morgan και Hunt 

(2002), οι οποίοι δηλώνουν πως ένας τρόπος να χειριστεί κάποιος το µέλλον είναι η 

υιοθέτηση προληπτικών µέτρων αντίδρασης τα οποία στηρίζονται στην αναµονή πολλών 

πιθανών περιπτώσεων εξέλιξης του µέλλοντος.  

Οι περισσότεροι οργανισµοί, ανάµεσα σε αυτούς και τα σχολεία, λειτουργούν σε 

δυναµικά, µεταβαλλόµενα περιβάλλοντα τα οποία συχνά χαρακτηρίζονται από αβεβαιότητα 

σε ό,τι αφορά το µέλλον. Για να µπορέσουν να αντεπεξέλθουν στις απαιτήσεις του συχνά 

µεταβαλλόµενου περιβάλλοντος, οι διευθύνοντες πρέπει να είναι κατάλληλα 

προετοιµασµένοι έχοντας, παράλληλα, κάποιο σχέδιο αντίδρασης για µεγιστοποίηση των 

ποσοστών επιτυχίας σε περίπτωση παρουσίας αναπάντεχων, απρόβλεπτων και συχνά 

ανεπιθύµητων καταστάσεων. Η αξιοποίηση σεναρίων µε πιθανολογούµενες µελλοντικές 

καταστάσεις θεωρείται ως µια από τις καταλληλότερες µεθόδους για προετοιµασία των 

διευθυντικών στελεχών (Bishop, Hines & Collins, 2007· Daum, 2001· Johnston, Gilmore & 

Carson, 2008), ώστε να εξασκηθούν στην επιτυχηµένη στρατηγική λήψεως αποφάσεων, όχι 

µόνο για την εξυπηρέτηση κάποιου πιθανού µέλλοντος, το οποίο µπορεί να µη συµβεί ποτέ, 

αλλά και για το παρόν του οργανισµού. Οι διευθυντές των σχολείων της Κύπρου έχουν µια 
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µερική επαφή µε το σχεδιασµό σεναρίων κατά την πραγµατοποίηση των υποχρεωτικών 

ασκήσεων προετοιµασίας για αντιµετώπιση περιστατικών έκτακτης ανάγκης και 

συγκεκριµένα για τις περιπτώσεις σεισµού, πυρκαγιάς και µεµονωµένου εχθρικού 

επεισοδίου.  

Τεχνική Royal Dutch/Shell ή Global Business Network. Οι Bishop et al (2007) 

περιγράφουν ένα µεγάλο αριθµό τεχνικών σχεδιασµού σεναρίων και παρόλο που δεν 

επιδιώκουν την κατάταξή τους σε καλύτερα και µη, ξεχωρίζουν την  τεχνική Royal 

Dutch/Shell ή Global Business Network (GBN) ως τη µέθοδο την οποία αποτέλεσε τη µήτρα 

όλων των σύγχρονων µεθόδων στο σχεδιασµό σεναρίων. 

 

∆ιάγραµµα 8  

∆ιαδικασία σχεδιασµού σεναρίων µε την τεχνική GBN 

 

 

Το σενάριο της έρευνας (Παράρτηµα ∆’) έχει στηριχθεί σε µεγάλο βαθµό στη βασική 

φιλοσοφία αυτής της µεθόδου, δηλαδή ότι ένα καλό σενάριο δεν είναι αυτό που πετυχαίνει 
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να πλησιάσει πολύ κοντά σε αυτό που προκύπτει στο µέλλον, αλλά εκείνο το οποίο, σε 

τελική ανάλυση, βοήθησε τον οργανισµό να µάθει, να προσαρµοστεί και να αναλάβει 

αποτελεσµατικά µέτρα (Gale, 2008). Η διαδικασία σχεδιασµού σεναρίων µε βάση την 

τεχνική GBN, ακολουθεί  µια ορθολογιστική σειρά πέντε σταδίων (∆ιάγραµµα 8) τα οποία 

αναλύονται στη συνέχεια: 

Πεδίο αναφοράς. Στο πρώτο στάδιο ορίζεται το πεδίο αναφοράς, το οποίο αποτελεί το 

επίκεντρο ενδιαφέροντος της όλης διαδικασίας. ∆ιευκρινίζονται οι προκλήσεις τις οποίες 

καλείται να αντιµετωπίσει ο οργανισµός, καθώς και η αντίληψη των µελών του οργανισµού 

για το πώς µπορούν αυτές οι προσκλήσεις να αντιµετωπιστούν. 

∆ιερεύνηση. Στο δεύτερο στάδιο καταγράφονται οι παράγοντες εκτός του οργανισµού, 

οι οποίοι έχουν τη δυναµική να επηρεάσουν τη ροή της διαδικασίας και ιδιαίτερα την 

πιθανότητα µετατόπισης από το επίκεντρο του ενδιαφέροντος. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σύνθεση. Το στάδιο της σύνθεσης περιλαµβάνει τον αρχικό σχεδιασµό ενός 

περιγράµµατος του σεναρίου (∆ιάγραµµα 9) το οποίο οικοδοµείται στις δύο πιο σηµαντικές 

∆ιάγραµµα 9  

Περίγραµµα σεναρίου 

Προετοιμασία Διευθυντών σε 

θέματα διαχείρισης κρίσεων 

Μέτρα Ασφάλειας 

σχολείων 

Καλή Προετοιμασία 

Επαρκή Μέτρα 

Ασφάλειας 

Ελλιπής Προετοιμασία 

Επαρκή Μέτρα 

Ασφάλειας 

Καλή Προετοιμασία 

Ανεπαρκή Μέτρα 

Ασφάλειας 

Ελλιπής Προετοιμασία 

Ανεπαρκή Μέτρα 

Ασφάλειας 
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καταστάσεις αβεβαιότητας που απειλούν να πλήξουν τον οργανισµό. Ακολουθεί η 

µετατροπή του περιγράµµατος σε αφηγηµατικό λόγο, µε τη µορφή ιστοριών που ξεκινούν 

από την παρούσα κατάσταση και καταλήγουν σε ένα υποτιθέµενο µέλλον. 

∆ράση. Το στάδιο στο οποίο το σενάριο τίθεται σε εφαρµογή µε τους εµπλεκόµενους 

να ζουν, να σκέφτονται και να δρουν σε ένα υποτιθέµενο µελλοντικό περιβάλλον. Στόχος, σε 

αυτό το στάδιο, είναι η εκπαίδευση του οργανισµού και η δυνατότητά του να εξελιχθεί 

µαθαίνοντας από τα λάθη του σε ένα ασφαλές περιβάλλον προσοµοίωσης. Τα βασικά 

ερωτήµατα που πρέπει να έχουν κατά νου οι εµπλεκόµενοι, σύµφωνα µε την Gale (2008), θα 

πρέπει να είναι: Μήπως αυτό το σενάριο θα πραγµατοποιηθεί στο µέλλον; Τι πρέπει να κάνω 

σήµερα για να αντεπεξέλθω στο αύριο; Μπορούν οι τωρινές µου αποφάσεις να οδηγήσουν σε 

ένα καλοδεχούµενο µέλλον ή στο να αποτρέψουν ένα ανεπιθύµητο; 

Έλεγχος. Η τελευταία φάση αφορά τους µηχανισµούς ή τους δείκτες εκείνους που θα 

βοηθήσουν τον οργανισµό να αντιληφθεί έγκαιρα κατά πόσο ένα υποτιθέµενο σενάριο έχει 

αρχίσει να πραγµατοποιείται, ώστε να αντιδράσει µε τρόπο αποτελεσµατικό. Οι δείκτες 

ενεργούν σε αυτή την περίπτωση ως προειδοποιητικά σήµατα, καθιστώντας τον οργανισµό 

ευέλικτο και ευκίνητο σε ευµετάβλητα περιβάλλοντα και συνθήκες αβεβαιότητας. 

Συνοπτική Περιγραφή Σεναρίου και Επιδιωκόµενοι Στόχοι. Κατά τη διάρκεια των 

ατοµικών συνεντεύξεων, δόθηκε στους διευθυντές ένα υποθετικό σενάριο στο οποίο 

περιγραφόταν µια κατάσταση έκτακτης ανάγκης. Παρόλο που τα υποκείµενα ανέµεναν 

κάποιο περιστατικό κρίσης, δε γνώριζαν εκ των προτέρων το περιεχόµενο του κειµένου ούτε 

και τα ερωτήµατα στα οποία θα καλούνταν να ανταποκριθούν. Το σενάριο δινόταν σταδιακά 

σε καρτέλες στις οποίες αναγράφονταν το κείµενο, καθώς και τα ερωτήµατα/ζητήµατα στα 

οποία οι διευθυντές έπρεπε να ανταποκριθούν καταλήγοντας στη λήψη κάποιας απόφασης. 

Το γεγονός ότι οι διευθυντές δε γνώριζαν το περιεχόµενο του σεναρίου, αλλά και η 

παρουσίαση του κειµένου τµηµατικά µε τη µέθοδο καρτελών, είχε ως στόχο την τοποθέτηση 
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των ερωτώµενων σε ένα νοερό περιβάλλον προσοµοίωσης µε συνθήκες τέτοιες που να 

θυµίζουν πραγµατικές συνθήκες κρίσης. Σε ένα τέτοιο περιβάλλον επιδιώχθηκε οι 

αντιδράσεις των ερωτώµενων να πλησιάζουν όσο το δυνατό περισσότερο τις πραγµατικές 

αντιδράσεις, σκέψεις και δράσεις που θα αναλάµβαναν αν ένα τέτοιο περιστατικό συνέβαινε 

πραγµατικά στο σχολείο τους. 

Στο κείµενο του σεναρίου (Παράρτηµα ∆’) περιγράφεται µια µέρα σε δηµοτικό 

σχολείο της Κύπρου, όπου διεξάγονται εργασίες αντισεισµικής αναβάθµισης. Το εργοτάξιο 

είναι περιφραγµένο µε προστατευτικά διαχωριστικά και ο χώρος διακίνησης των µαθητών δε 

συνδέεται σε κανένα σηµείο µε το χώρο εργασιών. Σε ανύποπτο χρόνο, κατά τη διάρκεια των 

µαθηµάτων, όχηµα το οποίο µεταφέρει µπετόν, λόγω βλάβης στα φρένα, σπάει τον 

περιφραγµένο κλοιό και καταλήγει µε ορµή σε αίθουσα εργαστηρίου. Επέρχεται γενική 

αναστάτωση και πανικός µε αρκετούς τραυµατίες και µικρό αριθµό θυµάτων. Ανάµεσά τους 

µία εκπαιδευτικός και δύο µαθητές. Ο διευθυντής καλείται να αναλάβει τον ηγετικό του ρόλο 

για το χειρισµό της τραγικής αυτής κατάστασης. 

Η χρήση ενός υποθετικού σεναρίου αποσκοπεί στο να αναδείξει την ικανότητα του 

διευθυντή να ανταποκριθεί αποτελεσµατικά σε µια κρίση, ενώ πιο συγκεκριµένα 

διαπιστώνεται κατά πόσο ο διευθυντής είναι σε θέση και σε ποιο βαθµό να: 

1. εξασφαλίσει συνθήκες ασφάλειας για όλους τους µαθητές που βρίσκονται στο 

σχολείο, 

2. εντοπίσει και να αξιοποιήσει τους πόρους που προσφέρει το σχολείο για 

αντιµετώπιση περιστατικών έκτακτης ανάγκης, 

3. κατανέµει ρόλους και να εκχωρεί εξουσίες αξιοποιώντας το ανθρώπινο δυναµικό 

που έχει στη διάθεσή του, 

4. θέσει σε εφαρµογή το σχέδιο έκτακτης ανάγκης του σχολείου του, 

5. ελιχθεί ανάλογα µε τις εκάστοτε συνθήκες και να εντοπίσει εναλλακτικές λύσεις, 
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6. αξιοποιήσει τις υποστηρικτικές υπηρεσίες εκτός σχολείου, 

7. διαχειριστεί την επικοινωνιακή πολιτική του οργανισµού σε σχέση µε τα µέσα 

µαζικής ενηµέρωσης. 

Σηµειώνεται πως, εφόσον υιοθετούνται λογικά και εφαρµόσιµα µέτρα για την επίλυση 

των αναδυόµενων θεµάτων, µπορούν να εκφραστούν πολλές και ορθές απαντήσεις. 

Ερωτηµατολόγιο 

Για τη διερεύνηση της αντίληψης του βαθµού ετοιµότητας, την οποία έχουν για το 

άτοµό τους οι διευθυντές που συµµετείχαν στην έρευνα, ετοιµάστηκε ερωτηµατολόγιο 

(Παράρτηµα Ε’) το οποίο συµπληρώθηκε από τα υποκείµενα της έρευνας τόσο της 

πειραµατικής οµάδας όσο και της οµάδας ελέγχου πριν από τη διεξαγωγή της συνέντευξης µε 

τη χρήση σεναρίου. 

Το ερωτηµατολόγιο στηρίχθηκε στα αντίστοιχα εργαλεία των Dorn, Thomas, Wong 

και Shepherd (2004), καθώς και των Kano, Ramirez, Ybarra, Frias και Bourque (2007) και 

αποτελείτο από δύο µέρη. Στο πρώτο µέρος (Μέρος Α’) τα υποκείµενα καλούνταν να 

συµπληρώσουν τα δηµογραφικά τους στοιχεία. Το δεύτερο µέρος (Μέρος Β’) αποτελείτο 

από 24 ερωτήσεις όπου οι διευθυντές καλούνταν να απαντήσουν σε όλες τις 

δηλώσεις/προτάσεις µε βάση µια κλίµακα τύπου Likert, από το 1 µέχρι το 5. Το 1 

υποδηλώνει µια κατάσταση που σηµαίνει «Καθόλου» ενώ το 5 την κατάσταση που σηµαίνει 

«Σε πάρα πολύ µεγάλο βαθµό». Στη συνέχεια οι δηλώσεις, καταγράφηκαν ως δεδοµένα στον 

ηλεκτρονικό υπολογιστή, και ακολούθως έγινε η ανάλυσή τους µε τη βοήθεια του 

στατιστικού πακέτου SPSS 16.0 for Windows (Statistical Package for Social Sciences) το 

οποίο είναι ένα στατιστικό πρόγραµµα, κατάλληλο για τη διαχείριση δεδοµένων και τη 

στατιστική ανάλυση τους σε γραφικό περιβάλλον. Η θεµατολογία του ερωτηµατολογίου 

περιελάµβανε δηµογραφικά χαρακτηριστικά των συµµετεχόντων, καθώς και αντιλήψεις για 

το βαθµό ετοιµότητας των διευθυντών να ανταποκριθούν αποτελεσµατικά σε συγκεκριµένα 
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περιστατικά έκτακτης ανάγκης µε βάση τους άξονες διαχείρισης κρίσεων, δηλαδή, πρόληψη, 

αντιµετώπιση, επαναφορά οι οποίοι αποτελούσαν τους αρχικούς παράγοντες της έρευνας. 

∆ιαδικασία 

Για τις ανάγκες τις παρούσας διατριβής ακολουθήθηκαν τα βήµατα που προτείνουν οι 

Van Someren et al (1994) για την εφαρµογή της µεθόδου συλλογής δεδοµένων µε το 

Πρωτόκολλο Μεγαλόφωνης Σκέψης (Πίνακας 8). 

 

Πίνακας 8  

Στάδια εφαρµογής του Πρωτοκόλλου Μεγαλόφωνης Σκέψης 

Στάδιο Περιγραφή 

1.  Επιλογή πλαισίου εργασίας, υποκειµένων και προβλήµατος 

2.  Τακτοποίηση λεπτοµερειών έρευνας περιλαµβανοµένων οδηγιών και πρακτικής 

εξάσκησης στη λεκτική απόδοση των σκέψεων 

3.  Ηχογράφηση 

4.  Αποµαγνητοφώνηση/καταγραφή των δεδοµένων και διαχωρισµό τους σε 

τµήµατα 

5.  Κατασκευή ενός εννοιολογικού σχήµατος (coding schema)  

6.  Ταξινόµηση εννοιολογικών περιοχών 

7.  Ανάλυση του Πρωτοκόλλου Ανάλυσης περιλαµβανοµένης της ανάπτυξης (ή 

υιοθέτησης) ενός µοντέλου επίλυσης προβλήµατος 

 

Όπως σε κάθε άλλη έρευνα έτσι και στην παρούσα, η εµπλοκή ή µη των 

συµµετεχόντων ήταν εθελοντική. Σε όλους τους υποψήφιους παρουσιαζόταν η συνοδευτική 

επεξηγηµατική επιστολή του ερευνητή, καθώς και η σχετική άδεια που δόθηκε από τη 

∆ιεύθυνση ∆ηµοτικής Εκπαίδευσης για τη διεξαγωγή της έρευνας (Παράρτηµα Α’). Μετά τη 

συγκατάθεσή των διευθυντών, ρυθµίζονταν οι πρακτικές λεπτοµέρειες σε σχέση µε το χρόνο 

και την ηµέρα διεξαγωγής των συνεντεύξεων. 
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Πριν από τη διεξαγωγή των συνεντεύξεων προηγούνταν µια µικρή εισαγωγή 

αναφορικά µε τους στόχους της έρευνας και την ουσιαστική συµβολή των υποκειµένων στην 

επίτευξη του σκοπού της έρευνας, δηλαδή, στο σχεδιασµό ενός µοντέλου λήψης απόφασης 

σε καταστάσεις έκτακτης ανάγκης. Σε όλα τα υποκείµενα πριν από την παράδοση του 

σεναρίου δινόταν για συµπλήρωση ερωτηµατολόγιο (Παράρτηµα Ε’), ώστε να καταγραφούν 

οι αντιλήψεις των διευθυντών σε σχέση µε το βαθµό ετοιµότητάς τους πριν, κατά και µετά 

την κρίση. Στα µέλη της πειραµατικής οµάδας δόθηκε, επιπρόσθετα, ένα επεξηγηµατικό 

κείµενο (Παράρτηµα Γ’) σε σχέση µε τις διαδικασίες που ακολουθούνται κατά την εφαρµογή 

του Πρωτοκόλλου Μεγαλόφωνης Σκέψης. Το κείµενο αποτελεί προσαρµογή αντίστοιχου 

κειµένου των Jourdenais (1995). Ακολούθως γινόταν µια µικρή πρακτική εξάσκηση για να 

αντιληφθούν καλύτερα οι διευθυντές πως λειτουργεί το Πρωτόκολλο. Η ανάγνωση του 

επεξηγηµατικού κειµένου, ο διάλογος που ακολουθούσε για διευκρινίσεις και απορίες, 

καθώς και η µικρή πρακτική εξάσκηση δεν ηχογραφήθηκαν. Η ηχογράφηση ξεκινούσε µε 

την παράδοση των καρτελών του σεναρίου. 

Πριν από τη διεξαγωγή των συνεντεύξεων διενεργήθηκαν 4 πιλοτικές συνεντεύξεις µε 

4 διευθυντές (2 άντρες και 2 γυναίκες) προκειµένου να εντοπιστούν και να διορθωθούν 

διάφορα πρακτικά προβλήµατα ή θέµατα διαδικασίας (Ofreedy, 2002) και συγκεκριµένα: 

• να διαπιστωθεί η καταλληλότητα των οδηγιών του σεναρίου, 

• να διαπιστωθεί η καταλληλότητα του περιεχοµένου του σεναρίου, 

• να διαπιστωθεί η καταλληλότητα ή µη των υφιστάµενων κωδικοποιηµένων 

εννοιολογικών διεργασιών, 

• να εντοπιστούν τυχόν έννοιες που δεν είχαν προβλεφθεί από τον ερευνητή, και 

• να εξακριβωθεί ο τύπος των επακόλουθων ερωτήσεων (follow up questions) που 

τυχόν να απαιτηθούν. 
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Το σενάριο δινόταν σταδιακά στα υποκείµενα και ήταν σε µορφή καρτελών οι οποίες 

περιείχαν σύντοµο κείµενο και οδηγίες µε στόχο την επίλυση προβλήµατος και τη λήψη 

απόφασης. Στα υποκείµενα της οµάδας όπου εφαρµόστηκε το Πρωτόκολλο Μεγαλόφωνης 

Σκέψης (πειραµατική οµάδα) δινόταν επιπρόσθετα, σε στιγµές παύσης, η οδηγία «Μιλήστε 

φωνακτά…» ή «Πέστε φωνακτά τις σκέψεις σας…» ή «Συνεχίστε να µιλάτε…» (French, 

2007· Van Someren et al, 1994). Και από τη δεύτερη οµάδα (οµάδα ελέγχου) αναµενόταν η 

λήψη απόφασης από τα υποκείµενα χωρίς, όµως, να απαιτείται να λένε φωνακτά τις σκέψεις 

τους . 

 

∆ιάγραµµα 10  

Πειραµατική οµάδα και οµάδα ελέγχου 

 

 

Στα µέλη της πειραµατικής οµάδας εφαρµόστηκε παρέµβαση, µε την έννοια της 

εφαρµογής του Πρωτοκόλλου Μεγαλόφωνης Σκέψης. Η οµάδα ελέγχου χρησιµεύει, κυρίως, 

ως βάση σύγκρισης. Τόσο η πειραµατική όσο και η οµάδα ελέγχου ήταν ισοδύναµες, ως προς 

Πειραματική Ομάδα Ομάδα Ελέγχου 

ΣΕΝΑΡΙΟ ΣΕΝΑΡΙΟ 

Λήψη απόφασης Λήψη απόφασης 

Πρωτόκολλο 

Μεγαλόφωνης Σκέψης 

 

Έλεγχος 
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τα χαρακτηριστικά τους, εφόσον ακολουθήθηκε η µέθοδος της απλής τυχαίας 

δειγµατοληψίας (Olken & Rotem, 1986). Ακολούθως, εξετάστηκε ο βαθµός σύγκλισης 

απόψεων σε ό,τι αφορά τις αποφάσεις των δύο οµάδων και επιχειρήθηκε η ανάλυση των 

νοητικών διεργασιών της πειραµατικής οµάδας όπως αυτές παρουσιάζονται στα δεδοµένα 

της έρευνας. 

Κωδικοποίηση Νοητικών ∆ιεργασιών – Coding Scheme 

Σε αυτό το υποκεφάλαιο αναλύονται οι νοητικές διεργασίες που προέκυψαν κατά τη 

διάρκεια της ανάλυσης των δεδοµένων του Πρωτοκόλλου Μεγαλόφωνης Σκέψης από τα 

υποκείµενα. Η δηµιουργία του εννοιολογικού σχήµατος των νοητικών διεργασιών προέκυψε 

µέσα από διάφορες φάσεις. Για την εξασφάλιση της αξιοπιστίας της διαδικασίας 

κωδικοποίησης τηρήθηκαν τα παρακάτω: 

(α) Συνεργασία δύο ατόµων (ακόµη ένα άτοµο πέρα από τον ερευνητή). 

(β) Καθορισµός γνωστικών διεργασιών ως ακολούθως: 

• 10% - 6 πρωτόκολλα µαζί οι δύο ερευνητές - καθορισµός κοινού πεδίου 

αναφοράς. 

• 25% - 15 πρωτόκολλα από κοινού (in common) – διερεύνηση ταύτισης 

απόψεων. Ο βαθµός συµφωνίας µεταξύ των ερευνητών ήταν 83% ενώ οι 

µεταξύ τους διαφωνίες διευθετήθηκαν µέσω συζήτησης. 

• 65% - 39 πρωτόκολλα - αναλαµβάνονται από τον ένα ερευνητή. 

Σηµειώνεται πως κάποιος κώδικας για να γίνει αποδεκτός πρέπει να έχει συνάφεια 90% 

και από τα δύο άτοµα. 

Το εννοιολογικό σχήµα είχε κωδικοποιηθεί πριν από τη διεξαγωγή της έρευνας και 

πήρε την τελική του µορφή µετά την ανάλυση των δεδοµένων των πιλοτικών συνεντεύξεων, 

καθώς χρησιµοποιήθηκε η τεχνική της συνεχούς συγκριτικής µεθόδου των Lincoln και Guba 

(1985). Η συγκεκριµένη µέθοδος εισηγείται την υιοθέτηση των ακόλουθων βηµάτων: 
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έλεγχος των θεµατικών ενοτήτων, δηµιουργία κατηγοριών, σύγκριση κατηγοριών, 

τελειοποίηση κατηγοριών. Από την ανάλυση των δεδοµένων της πιλοτικής έρευνας 

προέκυψαν οι νοητικές διεργασίες Λήψη Απόφασης και Αναθεώρηση Λήψης Απόφασης αφού 

παρατηρήθηκε ότι στη διάρκεια των συνεντεύξεων τα υποκείµενα κατά την έκφραση 

µεγαλόφωνης σκέψης λάµβαναν αποφάσεις ή αναθεωρούσαν αποφάσεις. Η αναθεώρηση 

απόφασης συµπεριλήφθηκε στις υπόλοιπες νοητικές διεργασίες ενώ η λήψη απόφασης 

κρίθηκε αναγκαίο να µελετηθεί ανεξάρτητα. 

Οι τελικές νοητικές διεργασίες, συµπεριλαµβανοµένης και της λήψης απόφασης, 

αναλύονται µε λεπτοµέρεια πιο κάτω και παρουσιάζονται συνοπτικά στον Πίνακα 9 στη 

συνέχεια: 

Εξαγωγή συµπερασµάτων. Η θεωρία των νοητικών µοντέλων (Craik, 1943· Johnson-

Laird, Girotto, & Legrenzi, 1998) υποστηρίζει ότι οι άνθρωποι σκέπτονται λογικά, 

κατασκευάζοντας µια αναπαράσταση ή ένα µοντέλο της κατάστασης (Eppler & Pfister, 2010) 

που περιγράφεται στις προϋποθέσεις, το οποίο στηρίζεται στις σηµασίες των προϋποθέσεων 

και στη γενική γνώση. Μετά περιγράφουν αυτό το µοντέλο µε έναν αφαιρετικό τρόπο για να 

παράγουν ένα συµπέρασµα πριν επιβεβαιώσουν το µοντέλο. Η επιβεβαίωση 

πραγµατοποιείται ψάχνοντας για εναλλακτικά µοντέλα ή για παραδείγµατα που 

καταρρίπτουν τη θεωρία, τα οποία αναιρούν το συµπέρασµα που έχει παραχθεί. Αν δεν 

βρεθούν τέτοιου είδους αντιπαραδείγµατα, τότε τα υποκείµενα βλέπουν την εξαγωγή 

συµπεράσµατος ως έγκυρη (δηλαδή το συµπέρασµα εξάγεται από το υποκείµενο). Η θεωρία 

των νοητικών µοντέλων προϋποθέτει ότι οι άνθρωποι έχουν µια περιορισµένη ικανότητα 

λογικής σκέψης, αλλά ότι αυτή η λογική σκέψη µπορεί να εµποδίζεται από περιορισµούς της 

επεξεργασίας π.χ. περιορισµένη µνήµη εργασίας (Johnson-Laird et al, 1998).  

Ενεργοποίηση προϋπάρχουσας γνώσης. Η προηγούµενη εµπειρία αναφέρεται στη 

γνώση που βασίζεται στην πείρα (Μανδάλα, 1993). Σύµφωνα µε τον Harung (1993), η 
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εµπειρία αφορά στη συσσωρευµένη γνώση του ατόµου από προηγούµενα βιώµατα, ενέργειες 

και επιτεύγµατα. Πρόκειται, σύµφωνα µε τον Κανάκη (2003), για γνώση που αποκτήθηκε 

ενεργητικά µέσα από την αντιµετώπιση συγκεκριµένων καταστάσεων, κατανοήθηκε στις 

νοηµατικές αλληλεξαρτήσεις της και παραµένει ζωντανή, εύκαµπτη και εύχρηστη, δηλαδή 

µπορεί να αξιοποιηθεί σε νέες προβληµατικές καταστάσεις. Μία από τις πολλές θεωρίες 

επίλυσης προβληµάτων είναι το µοντέλο των Newell και Simon (1972), σύµφωνα µε το 

οποίο ο ανθρώπινος νους εκλαµβάνεται ως ένας επεξεργαστής πληροφοριών και η 

λειτουργία του προσοµοιάζει µε τη λειτουργία ενός ηλεκτρονικού υπολογιστή. Το µοντέλο 

αυτό δίνει ιδιαίτερη σηµασία στο λεγόµενο «χώρο του προβλήµατος», ο χώρος που 

περιλαµβάνει τις ενδιάµεσες καταστάσεις που παρεµβάλλονται µεταξύ της αρχικής και της 

τελικής κατάστασης του προβλήµατος. Τα υποκείµενα οδηγούνται στη λύση ενός 

προβλήµατος, µέσα από την εξερεύνηση των δρόµων που οδηγούν στον τελικό σκοπό, 

στηριζόµενα σε παραγωγή καταστάσεων γνώσης, δηλαδή σε νοητικές κινήσεις που 

προέρχονται από την αρχική κατάσταση και καταλήγουν στην κατάσταση στόχο. Η 

προϋπάρχουσα γνώση χρησιµοποιείται σε αυτόν ακριβώς το χώρο προκειµένου να βρεθεί 

ένας σύντοµος δρόµος που να συνδέει λογικά την αρχική κατάσταση µε το στόχο. Η Chi στις 

έρευνές της (Chi, 2006· Chi, Feltovich & Glaser, 1981) σε ό,τι αφορά στη λύση 

προβλήµατος, διαπιστώνει σηµαντικές διαφορές µεταξύ έµπειρων και άπειρων υποκειµένων 

σε συγκεκριµένα αντικείµενα (π.χ. πυροσβέστες, φυσικοί, παίχτες σκακιού) εισάγοντας την 

έννοια της πραγµατογνωµοσύνης30. Συγκεκριµένα, οι περισσότερο έµπειροι σε ένα 

αντικείµενο εµβαθύνουν περισσότερο και αναλώνουν περισσότερο χρόνο σε αντίθεση µε 

τους λιγότερο έµπειρους, οι οποίοι αντικρίζουν επιφανειακά τα προβλήµατα σε σύντοµο 

χρονικό διάστηµα. 

                                                             
30

 Expertise 
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∆ιαίσθηση. Υπάρχουν στιγµές όπου ο ηγέτης, θεληµένα ή αθέλητα, παραµερίζει 

ορθολογισµούς, νόρµες και διαδικασίες και αποφασίζει µε γνώµονα τη διαίσθησή του, το τι 

αισθάνεται ως το καταλληλότερο να πράξει τη δεδοµένη στιγµή. Σύµφωνα µε το Vaughan 

(1990), η διαίσθηση είναι µια ψυχολογική λειτουργία η οποία αντιλαµβάνεται την ολότητα 

ενός δεδοµένου προβλήµατος ή µιας κατάστασης, επιτρέποντας παράλληλα στον 

αποφασίζοντα να «κατασκευάσει» µια ολοκληρωµένη εικόνα της λύσης, µέσα από µια 

σύνθεση πληροφοριών και εµπειριών. Σε ένα περιβάλλον αβεβαιότητας όπου τα στενά 

χρονικά περιθώρια, η ανάγκη για συλλογή µεγάλου αριθµού πληροφοριών και, κυρίως, η 

έλλειψη αξιοπιστίας των συσσωρευµένων πληροφοριών, τα στελέχη αναγκάζονται να 

καταφύγουν σε αποδοτικότερες, ίσως, νοητικές διεργασίες µε χρήση ελάχιστων και 

απολύτως απαραίτητων πληροφοριών (Mintzberg, 1994). Οι διευθυντές, ιδιαίτερα εκείνοι οι 

οποίοι χρησιµοποιούν εποικοδοµητικά τη διαίσθησή τους, ανακαλούν σχετικές και 

σηµαντικές πληροφορίες που αποθηκεύτηκαν στη µνήµη τους µέσω αναγνωσµάτων, 

εµπειριών ή συνδυασµό των δύο. 

Επανάληψη. Τα υποκείµενα στην προσπάθειά τους να δώσουν µια λύση σε ένα 

δοσµένο πρόβληµα, επαναλαµβάνουν το κείµενο του προβλήµατος αυτούσιο. Η θεωρία 

επεξεργασίας πληροφοριών (Baddeley, 1986· Henson, 2001) δίνει µεγάλη έµφαση στη 

µνήµη, η οποία διακρίνεται σε βραχυπρόθεσµη και µακροπρόθεσµη. Η βραχυπρόθεσµη 

αποτελεί το χώρο επεξεργασίας των πληροφοριών (Baddeley, 2002) όπου τα δεδοµένα 

κωδικοποιούνται, εναποθηκεύονται προσωρινά εκεί και διατηρούνται για πολύ µικρό 

χρονικό διάστηµα, όχι περισσότερο από µερικά δευτερόλεπτα. Μέσω, όµως, της επανάληψης 

οι πληροφορίες διατηρούνται περισσότερο χρόνο, συστηµατοποιούνται, δοµούνται µε 

κατάλληλο τρόπο και εναποθηκεύονται µόνιµα στη µακροπρόθεσµη µνήµη. Στην περίπτωση 

ανάκλησης των πληροφοριών από τη µακροπρόθεσµη µνήµη γίνεται πρώτα το πέρασµά τους 

στη βραχυπρόθεσµη και ύστερα η εξωτερίκευσή τους στο περιβάλλον. Το χαρακτηριστικό 
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αυτό, της επανάληψης του αυτούσιου κειµένου του προβλήµατος, παρατηρείται ιδιαίτερα σε 

άτοµα τα οποία αναζητούν τις απαντήσεις τους στη βραχυπρόθεσµη µνήµη και 

επαναλαµβάνουν την ερώτηση, για να έχουν περισσότερο χρόνο να ανατρέξουν στην 

προϋπάρχουσα γνώση ή για να προβούν σε νοητικούς συλλογισµούς. 

Παράφραση. Η παράφραση ή αυτό-επεξήγηση31 αφορά τη διαδικασία εκείνη όπου τα 

υποκείµενα επαναλαµβάνουν το κείµενο προφορικά ή γραπτά, όχι αυτούσιο αλλά µε δικά 

τους λόγια, προσπαθώντας ταυτόχρονα να διατηρήσουν το αρχικό νόηµα (McNamara, 

Levinstein & Boonthum, 2004). Οι Wertsch και Toma (1995) αναφέρονται στην παράφραση 

ως ένα από τα χαρακτηριστικά γνωρίσµατα της διαλεκτικής ανταλλαγής. Υποστηρίζουν πως 

η λειτουργία του µονολόγου εξυπηρετεί στο να αποδώσει επαρκώς τα νοήµατα, ενώ η 

διαλεκτική λειτουργία στο να παράγει καινούρια νοήµατα. Υπογραµµίζουν ότι σε 

οποιαδήποτε περίπτωση, δηλαδή του µονολόγου ή του διαλόγου και οι δύο πλευρές είναι 

τυπικά παρούσες, παρόλο που η έµφαση µπορεί να διαφέρει. Η έκφραση προβλέψεων από 

την πλευρά των υποκειµένων κατατάσσεται πρωταρχικά σαν µονόλογος και οι επεξηγήσεις 

των αιτιών σαν διαλεκτικές. Η χρήση της παράφρασης επιτρέπει στα υποκείµενα να 

χρησιµοποιούν τις δηλώσεις των άλλων µε τέτοιο τρόπο, ώστε να εξυπηρετούν τους δικούς 

τους διαλεκτικούς σκοπούς. 

Μεταγνωστικός έλεγχος. Η απόκτηση γνώσης περιλαµβάνει δραστηριότητες γενικού 

και ειδικότερου σχεδιασµού, όπως η πρόγνωση αποτελεσµάτων της επεξεργασίας, ο 

προγραµµατισµός χρήσης στρατηγικών (Rogoff & Gardner, 1984) και διάφορες σκέψεις και 

διεργασίες της µορφής δοκιµής και πλάνης (Hayes–Roth & Hayes–Roth, 1979·  Norman & 

Schallice, 1986). Η κατάσταση προβλήµατος θεωρείται ως η αφετηρία για έναρξη απόκτησης 

της γνώσης ενώ η επίλυση του προβλήµατος συνδέεται άµεσα µε τις γνωστικές ικανότητες 

και τις δεξιότητες του ατόµου. Συνεπώς, η λύση του προβλήµατος προϋποθέτει την ύπαρξη 

                                                             
31
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γνωστικών ικανοτήτων που συνδέονται µε την κριτική, δηµιουργική σκέψη και πρακτική 

σκέψη (Μακρή-Μπότσαρη, 2005). Ο µεταγνωστικός έλεγχος περιλαµβάνει δραστηριότητες 

µεταγνωστικής παρακολούθησης, όπως η παρακολούθηση της πορείας ενός έργου ή της 

εξέλιξης µιας κατάστασης, η δοκιµή, η αναθεώρηση και ο επαναπρογραµµατισµός των 

στρατηγικών που χρησιµοποιεί το άτοµο. Αναφέρεται, δηλαδή, στις προσεγγίσεις και στις 

στρατηγικές που επινοούν τα υποκείµενα για να πετύχουν ειδικούς µαθησιακούς στόχους ή 

για να επιλύσουν συγκεκριµένα προβλήµατα. Ο Hartman (2001), επισηµαίνει τη µεγάλη 

σηµασία των µεταγνωστικών δεξιοτήτων κατά την επίλυση προβληµάτων, ενώ οι Gonida, 

Kiosseoglou και Psilos (2003) θεωρούν την µεταγνωστική ενηµερότητα κατά την επίλυση 

προβληµάτων ως υψηλού επιπέδου νοητική δραστηριότητα. 

Αβεβαιότητα. Όταν ένα άτοµο καλείται να πάρει µια απόφαση, ακολουθεί µια λογική 

διεργασία, η οποία, για να είναι συνετή και βασισµένη σε γερές βάσεις, είναι απαραίτητο να 

υπάρχουν κάποιες προϋποθέσεις οι οποίες θα εξασφαλίσουν την οµαλή πρόσβαση στη λήψη 

απόφασης. Τα αισθήµατα αβεβαιότητας, ο δισταγµός, η ταλάντευση, τα διλήµµατα σε 

συνδυασµό µε την έντονη συναισθηµατική φόρτιση και την αγωνία για τις πιθανές 

καταστροφικές συνέπειες µιας απόφασης, δεν επιτρέπουν στο άτοµο να επεξεργαστεί σωστά 

τις διάφορες πληροφορίες που έχει για το πρόβληµα, ούτε να ακολουθήσει ένα λογικό 

µοντέλο ή κανόνα που θα οδηγούσε στη λύση του. Αντίθετα, οι συγκεκριµένες αντιδράσεις 

οδηγούν σε ολιγωρία, σε αναβολή της απόφασης και σε αµυντικούς µηχανισµούς που δεν 

οδηγούν στην καλύτερη δυνατή λήψη απόφασης. Το άγχος του ατόµου αυξάνεται δραµατικά 

και η λύση µοιάζει πλέον µε ανέφικτο στόχο. Προϋπόθεση για την οµαλή και ολοκληρωµένη 

διαδικασία λήψης απόφασης, αποτελεί η σωστή ισορροπία µεταξύ γνωστικού και 

συναισθηµατικού στοιχείου, σε συνδυασµό µε τη νοητική ωριµότητα και τη συναισθηµατική 

ηρεµία. Βέβαια, σε συνθήκες αβεβαιότητας, τα υποκείµενα εφόσον οι υπάρχουσες 

καταστάσεις στο εξωτερικό περιβάλλον τους αποτρέπουν από το να έχουν επαρκή 
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πληροφόρηση (McCabe & Dutton, 1993· Milliken, 1987), συχνά στηρίζουν τις αποφάσεις 

τους στη διαίσθηση και τη δηµιουργικότητα των ιδίων ή και των οµάδων τους, για την 

επίλυση των προβληµατικών καταστάσεων. Κάτω από τέτοιες συνθήκες παρατηρούνται 

συχνές και ραγδαίες µεταβολές στο εξωτερικό περιβάλλον, στη µορφή και τη ροή των 

πληροφοριών, καθώς και στην υφιστάµενη δοµή του οργανισµού που σε συνδυασµό µε την 

έλλειψη ψυχραιµίας ή ακόµη και µε συναισθήµατα πανικού, καθιστούν τη διαδικασία λήψης 

απόφασης ιδιαίτερα δύσκολη. 

Μονόλογος. Ο µονόλογος µπορεί να χαρακτηριστεί ως η έκφραση των σκέψεων µε 

λέξεις και είναι ακριβώς αυτό που αναµένεται να παρατηρηθεί από τα υποκείµενα, ιδιαίτερα 

των µελών της πειραµατικής οµάδας. Ο µονόλογος, µε αυτή την έννοια, αποτελεί µια 

εξωτερικευµένη νοητική διεργασία που παρουσιάζεται ως ένας ιδιόµορφος διάλογος µεταξύ 

του υποκειµένου και του εαυτού του. Ως τεχνική, µπορεί να χρησιµοποιείται ενσυνείδητα 

από το άτοµο είτε για να οργανώσει τις σκέψεις του είτε για να λύσει προβλήµατα. Ο 

Vygotski (1987), κάνοντας αναφορά στον εσωτερικό µονόλογο, υποστηρίζει πως έχει τη 

δυνατότητα να κατευθύνει τη συµπεριφορά του ατόµου µε τον ίδιο τρόπο που θα την 

κατεύθυναν οι προτροπές και οι συµβουλές κάποιου τρίτου. Οι Lee και Smagorinsky (2000), 

αναφερόµενοι στο παράδοξο που µπορεί να προκύψει µε την αντίληψη πως το άτοµο µπορεί 

να οδηγηθεί από µόνο του σε νέα γνώση, δίνουν παραδείγµατα εξαιρετικής 

δηµιουργικότητας κάνοντας αναφορά στον Αλβέρτο Αϊνστάιν. H οικοδόµηση νέας γνώσης, 

λοιπόν,  είναι αποτέλεσµα δηµιουργικής φαντασίας και ώριµης σκέψης της οποίας κάποιο 

τµήµα µπορεί να συνδέεται µε τη γνώση κάποιου τρίτου, σε τελική ανάλυση, όµως, αποτελεί 

κάτι το εντελώς νέο που δεν ανήκει σε κανένα άλλο µέλος οποιουδήποτε συνόλου ή 

κουλτούρας, παρά µόνο στο δηµιουργό του. 

Πεποιθήσεις – Πιστεύω. Το κάθε υποκείµενο φέρει µαζί του τις δικές του 

πεποιθήσεις, τα δικά του πιστεύω, δηλαδή βαθιά ριζωµένες θέσεις και απόψεις που ορίζουν, 
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σε κάθε περίπτωση, οτιδήποτε το υποκείµενο εκλαµβάνει ως αλήθεια, ως σωστό ή λάθος, 

είτε αυτό ισχύει είτε όχι. Τα πιστεύω του κάθε ατόµου καλύπτουν όλες τις φάσεις της νόησης 

και της δραστηριοποίησής του και παρουσιάζονται σε πολλά επίπεδα και κατηγορίες. Για 

παράδειγµα, οι αυτοαναφορικές πεποιθήσεις υποδηλώνουν τα πιστεύω που έχει ένα άτοµο 

αναφορικά µε τα προσωπικά του χαρακτηριστικά και ικανότητες (Buehl & Alexander, 2001) 

ενώ µεγάλο κοµµάτι στα πιστεύω κατέχουν οι θρησκευτικές, κοινωνικές και πολιτικές 

πεποιθήσεις. Σε ό,τι αφορά τα σχολεία, σύµφωνα µε το πολυδιάστατο µοντέλο των Ashton 

και Webb (1982), οι προσωπικές πεποιθήσεις επάρκειας αναφέρονται στις γνώσεις και 

ικανότητες που χαρακτηρίζουν τους εκπαιδευτικούς για να φέρουν σε πέρας το έργο τους.  

Ερωτήµατα. Το υποκείµενο προβαίνει σε ποικίλες ερωτήσεις σε σχέση µε το 

περιεχόµενο του σεναρίου, αλλά και τα εγειρόµενα ζητήµατα διοίκησης και λήψης 

απόφασης. Τα ερωτήµατα εντάσσονται σε µία κατηγορία ανεξάρτητα από το αν 

απευθύνονται στον ερευνητή ή αν αποτελούν ένα διάλογο του υποκειµένου µε τον εαυτό του. 

Συναισθηµατική φόρτιση – Επιφωνήµατα. Οι συγκινήσεις αποτελούν έντονες 

ολοκληρωµένες αντιδράσεις της προσωπικότητας του ατόµου σε σηµαντικά γι’ αυτήν 

γεγονότα (Σερδάρης, 2002), ενώ τα συγκινησιακά βιώµατα πηγάζουν µε τη µορφή των 

συναισθηµάτων, των συγκινήσεων, των παθών και των διαθέσεων των ψυχικών 

καταστάσεων. Το υποκείµενο φορτίζεται συναισθηµατικά ή και συγκινησιακά σε σχέση µε 

το περιεχόµενο του σεναρίου όπου, στις πλείστες περιπτώσεις, εκδηλώνεται αυθόρµητη 

σύνδεση µε προσωπικά βιώµατα. Η λεκτική έκφραση του υποκειµένου σε αυτές τις 

περιπτώσεις, χαρακτηρίζεται από επιφωνήµατα συνοδευόµενα από παύσεις πριν ή και µετά 

την αναφώνησή τους. 

Λήψη απόφασης. Η λήψη απόφασης αναµένεται ως το επιστέγασµα της όλης 

διαδικασίας και των νοητικών διεργασιών των υποκειµένων. Αφορά µια ορθολογιστική και 

σκόπιµη ενέργεια η οποία έχει ως αφετηρία µια ευρύτερη στρατηγική αποφάσεων, 
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προχωρώντας στη συνέχεια στην εφαρµογή και αξιολόγηση των αποτελεσµάτων (Tarter & 

Hoy, 1998). Το κάθε υποκείµενο όταν βρεθεί µπροστά σε ένα δίληµµα αντικρίζει την 

κατάσταση µε το δικό του προσωπικό φακό και από τη δική του οπτική γωνία (Driver, 1979· 

Driver, Brousseau & Hunsaker, 1990· Spicer & Sadler-Smith, 2005), αναπτύσσοντας το δικό 

του στιλ λήψης απόφασης. 

Στη συγκεκριµένη περίπτωση λαµβάνεται βέβαια υπόψη το γεγονός πως οι  διευθυντές 

τοποθετούνται νοερά σε ένα περιβάλλον κρίσεως µε ιδιαίτερα χαρακτηριστικά την 

αβεβαιότητα και την πίεση χρόνου. Υπό συνθήκες αβεβαιότητας, οι διοικούντες αδυνατούν 

να συγκεκριµενοποιήσουν τις πιθανότητες επιτυχίας µιας απόφασης ενώ ο παράγοντας ρίσκο 

αποτελεί πλέον ουσιαστικό συστατικό στοιχείο της διαδικασίας. 

Αναθεώρηση Απόφασης. Η αναθεώρηση µιας απόφασης από τα υποκείµενα, είναι µια 

συµπεριφορά που πιθανόν να παρουσιαστεί σε δύο φάσεις: (α) αµέσως µετά τη λήψη 

κάποιας απόφασης, και (β) µετά την παρουσίαση των νέων δεδοµένων του προβλήµατος που 

αναγράφονται σε επόµενη καρτέλα. Λόγω των συνθηκών στις οποίες τα υποκείµενα 

καλούνται να πάρουν αποφάσεις, σε ένα περιβάλλον όπου τα αποτελέσµατα της όποιας 

απόφασης δεν µπορούν να προβλεφθούν µε ακρίβεια ενώ, ταυτόχρονα, οι προτεραιότητες 

στηρίζονται στην προσωπική ιδιοσυγκρασία, τη διαίσθηση και την αντίληψη του κάθε 

υποκειµένου χωριστά, είναι αναµενόµενο πως οι διευθυντές θα προβαίνουν σε αναθεώρηση 

των αποφάσεών τους. Θα επιλέγουν, µάλιστα, αποφάσεις ανάµεσα στις αµφιταλαντευόµενες 

λύσεις και τα διλήµµατα που προέκυψαν στη διάρκεια των νοητικών τους διεργασιών, στην 

προσπάθειά τους να βρουν τη σωστή ισορροπία ανάµεσα στη γνώση, τη λογική, την εµπειρία 

και το συναίσθηµα. 

 



142 

 

 

 

Πίνακας 9  

Κώδικες εννοιολογικού σχήµατος 

Κώδικας Ακρωνύµιο Ορισµός και Παράδειγµα 

Εξαγωγή 
Συµπερασµάτων 

ΕΣ Επεξήγηση/περιγραφή/πρόβλεψη αναφορικά µε 
ένα ερέθισµα (π.χ., κατάσταση που 
περιγράφεται) 
Εντάξει, είναι ένα φυσιολογικό σχολείο, κανονικό θα 

έλεγα… µοιάζει πάρα πολύ µε τούτο που ήδη 

υπηρετώ. 
Ενεργοποίηση 
Προϋπάρχουσας 
Γνώσης 

ΕΠΓ Ανάκληση πληροφοριών από προηγούµενα 
αναγνώσµατα, βιώµατα, ενέργειες και 
επιτεύγµατα 
Ναι, είναι τούτα που προνοούν και τα Σχέδια 

Πολιτικής Άµυνας που έχουµε… 
∆ιαίσθηση ∆ Νοητικός σχεδιασµός µιας ολοκληρωµένης 

εικόνας λύσης προβλήµατος όπου συνυπάρχουν 
εµπειρία, κρίση και εσωτερική παρόρµηση 
Έχω την εντύπωση ότι… αφού το είδαµε αυτό το 

πράγµα, αυτό το σύννεφο καπνού, πρέπει να 

αποµακρυνθούµε όλοι όσοι είµαστε εκεί για να 
διασώσουµε τους άλλους διότι κινδυνεύουµε εµείς. 

Επανάληψη Ε Επανάληψη µέρους ή ολόκληρου του κειµένου 
του προβλήµατος 
∆ιαπερνά τα µεταλλικά διαχωριστικά και πέφτει µε 

ορµή στην αίθουσα Οικιακής Οικονοµίας. 
Παράφραση Π Επανάληψη του κειµένου του προβλήµατος µε 

άλλα λόγια διατηρώντας το αρχικό νόηµα 
Τραυµατίες και νεκροί µεταφέρονται µε ασθενοφόρο 
στο νοσοκοµείο. 

Μεταγνωστικός 
Έλεγχος 

ΜΕ ∆ηλώσεις που αφορούν στην παρακολούθηση 
της εξέλιξης µιας κατάστασης µε δυνατότητα 
αναθεώρησης ή επαναπρογραµµατισµού των 
αρχικών στρατηγικών 
…µπορεί όπως θα είναι πανικόβλητοι όλοι εκείνη τη 

στιγµή, τα µωρά ή οι δάσκαλοι, να πουν κουβέντες 

που να µην ισχύουν… κι έτσι καλύτερα να είναι όλοι 

λίγο προσεκτικοί µε τα µέσα και τους 
δηµοσιογράφους. 

Αβεβαιότητα Α Έκφραση αισθηµάτων αβεβαιότητας και 
δισταγµού 
Εννοώ πέραν του θορύβου, που… δεν ξέρω… δεν 

χαρακτηρίζεται σε ποιο επίπεδο είναι ο θόρυβος… 
Μονόλογος Μ Ένας ιδιόµορφος διάλογος του υποκειµένου µε 

τον εαυτό του 
Αναρωτιέµαι… τι κάνω τώρα… το λέω στους γονείς ή 

όχι… πώς θα αντιδράσουν… δύσκολη… πολύ 

δύσκολη κατάσταση… 

Πεποιθήσεις-Πιστεύω ΠΠ ∆ηλώσεις που αποτελούν πεποιθήσεις ή 
πιστεύω του υποκειµένου 
Την ηµερήσια αλληλογραφία δεν την διεκπεραιώνω 
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ποτέ εν ώρα σχολείου... εγώ δεν θα έκανα αυτό το 

πράγµα… 
Ερωτήµατα  ΕΡ Το υποκείµενο προβαίνει σε ερωτήσεις 

Γιατί τον οδηγό δηλαδή; Τον βρήκαν πιο εύκολα; 
Συναισθηµατική 
Φόρτιση-Επιφωνήµατα 

ΣΦΕ Το υποκείµενο φορτίζεται συναισθηµατικά  ή 
και συγκινησιακά και εκφράζεται µε 
µονολεκτικά ή φραστικά επιφωνήµατα 
Θεέ µου… εύχοµαι να µη συµβεί ποτέ σε κανένα κάτι 

τέτοιο… 

Λήψη Απόφασης ΛΑ Το επιστέγασµα των νοητικών διεργασιών των 
υποκειµένων µε την κατάθεση πρότασης-λύσης 
…να ενεργοποιηθεί το σύστηµα που έχουµε στο 

σχολείο για παροχή βοήθειας στο βαθµό που 

µπορούµε και να ειδοποιηθούν και εξωτερικές 

δυνάµεις που µπορούν να βοηθήσουν σε τούτη την 

κατάσταση. 
Αναθεώρηση Λήψης 
Απόφασης 

ΑΛΑ Αναθεώρηση της αρχικής απόφασης και λήψη 
άλλης λόγω ανάκλησης νέων δεδοµένων, 
γνώσης ή εµπειριών 
Φυσικά… εδώ παράλειψη… θα έπρεπε να πούµε ότι 
θα έπρεπε κι ο διευθυντής… ως διευθυντής, θα 

έπρεπε να ενηµερώσω αµέσως και το Υπουργείο 

Παιδείας. 
 

Με βάση το πιο πάνω εννοιολογικό σχήµα, ακολούθησε η κωδικοποίηση των 

ποιοτικών δεδοµένων που συλλέχθηκαν κατά τη διάρκεια των συνεντεύξεων και που 

αφορούσαν τις νοητικές διεργασίες των υποκειµένων σύµφωνα µε την εφαρµογή του 

Πρωτοκόλλου Μεγαλόφωνης Σκέψης. Οι ερευνητές αρχικά χώριζαν το κείµενο σε µικρότερα 

τµήµατα τα οποία αφορούσαν διαφορετικό εννοιολογικό κώδικα και σηµείωναν σε µία 

στήλη τον κώδικα που αντιπροσώπευε το συγκεκριµένο τµήµα. Στη συνέχεια σε µια δεύτερη 

στήλη σηµείωναν ‘1’ όπου εντόπιζαν λήψη απόφασης και ‘0’ όπου απουσίαζε η λήψη 

απόφασης. Στον Πίνακα 10 που ακολουθεί παρουσιάζεται ένα παράδειγµα της 

κωδικοποίησης των κειµένων. 
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Πίνακας 10  

Κωδικοποίηση ποιοτικών δεδοµένων µε βάση το εννοιολογικό σχήµα 

Μεγαλόφωνη Σκέψη Κώδικας 
Λήψη 

Απόφασης 

Συνεχίζω να είµαι σε εκείνη τη φάση την πολύ δύσκολη…  ΣΦΕ 0 
 
…λογικά εδώ θα πρέπει να δώσω άµεσα οδηγία στη 
γραµµατέα να κάνει κάποια τηλέφωνα… οπωσδήποτε… κι 
επίσης να γίνει… να γίνει εκκένωση των τάξεων. 

 
ΕΠΓ 

 
1 

 
Με προβληµατίζει εδώ όµως η θέα του γεγονότος και τα 
παιδιά… δεν ξέρω πόσο εύκολο είναι να µην αντικρύσουν 
τα παιδιά την εικόνα… 

 
Α 

 
0 

 

Η έννοια της λήψης απόφασης, τόσο για την πειραµατική οµάδα όσο και για την οµάδα 

ελέγχου, ταξινοµήθηκε στη βάση των πέντε στιλ λήψης απόφασης του ηγέτη όπως 

προτείνουν οι Scott και Bruce (βλέπε σ. 29). Λαµβάνοντας υπόψη ότι, δεν υπάρχει ένας και 

µοναδικός τρόπος να ληφθεί µια απόφαση (Tarter & Hoy, 1998), σε συνάρτηση µε το 

γεγονός ότι υπό κάποιες προϋποθέσεις, συγκριµένες προσεγγίσεις µπορούν να είναι πιο 

αποτελεσµατικές από κάποιες άλλες (Vroom & Yetton, 1973), οι αποφάσεις των 

υποκειµένων ταξινοµήθηκαν µε τη µορφή που παρουσιάζεται στον πιο κάτω πίνακα 

(Πίνακας 11), όπου σε κάποια απόφαση µπορούν να εντοπιστούν περισσότερα από ένα στιλ 

λήψης απόφασης τα οποία σηµειώνονται µε την ένδειξη (1). 
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Πίνακας 11  

 

∆ηλώσεις στιλ λήψης απόφασης 

 

Υποκείµενο Απόφαση 

Στιλ Λήψης Απόφασης 

Ο
ρ

θ
ο

λ
ο

γι
σ

τι
κ

ό
ς 

∆
ια

ισ
θ
η

τι
κ

ό
ς 

Ε
ξα

ρ
τη

µ
έν

ο
ς 

∆
ισ

τα
κ

τι
κ

ό
ς 

Σ
τι

γµ
ια

ίο
ς 

01
α
 ΛΑ1 1 0 1 0 0 

01
α
 ΛΑ2 1 0 0 0 0 

01α ΛΑ3 0 1 0 0 1 
01α ΛΑ4 1 0 1 0 0 
01α ΛΑ5 1 0 0 0 0 
01α ΛΑ6 0 1 0 0 1 
01α ΛΑ7 0 0 0 1 0 
01α ΛΑ8 0 0 0 1 0 

 

 

Για τη διερεύνηση του ερωτήµατος «Σε ποιο βαθµό οι αποφάσεις που λαµβάνουν οι 

διευθυντές εµπίπτουν σε µοντέλα διαχείρισης κρίσεων;» αξιοποιήθηκαν οι απόψεις του 

συνόλου των υποκειµένων (πειραµατική οµάδα και οµάδα ελέγχου) στα οκτώ σηµεία όπου 

κλήθηκαν να λάβουν αποφάσεις. Αναλυτικά, οι δηλώσεις των υποκειµένων ταξινοµήθηκαν 

σε συγκεκριµένες κατηγορίες/φάσεις των τριών µοντέλων διαχείρισης κρίσεων που 

περιγράφονται στη βιβλιογραφία, δηλαδή, το «Μοντέλο Κρεµµύδι» των Mitroff et al (1989), 

το µοντέλο του John Ramee  (1987) και το µοντέλο των Gonzalez-Herrero και Pratt (1996).  

Ενδεικτική ταξινόµηση των αποφάσεων ενός υποκειµένου (01α) βάσει των µοντέλων 

διαχείρισης κρίσεων, παρουσιάζεται στον Πίνακα 12 που ακολουθεί. Όπως φαίνεται από τον 

πίνακα, τα τρία µοντέλα αναλύονται στις επί µέρους κατηγορίες/φάσεις τους στις οποίες 

σηµειώνεται η ένδειξη «1» όταν εντοπιστεί αντίστοιχη δήλωση στις αποφάσεις του 

υποκειµένου ή η ένδειξη «0» σε αντίθετη περίπτωση. Ακολούθως, υπολογίζεται ο συνολικός 
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αριθµός φάσεων και σηµειώνεται ποιο από τα τρία µοντέλα ήρθε πρώτο «1», δεύτερο «2» ή 

τρίτο «3». 

Αποτέλεσµα αυτής της ταξινόµησης θα είναι η διαπίστωση κατά πόσο οι αποφάσεις 

των υποκειµένων ακολουθούν τις βασικές αρχές των µοντέλων διαχείρισης κρίσεων και σε 

ποιο βαθµό, ενώ παράλληλα, σε µια τέτοια περίπτωση, θα διαφανεί ποιο από τα τρία µοντέλα 

είναι το κυρίαρχο σε αυτή τη διαδικασία. 

 

Πίνακας 12  

Ταξινόµηση αποφάσεων βάσει των µοντέλων διαχείρισης κρίσεων 

 Μοντέλα ∆ιαχείρισης Κρίσεων (α) 

Υποκείµενο Onion Model Ramee Model Life Circle Model 

01α 

Ατοµικοί 
Μηχανισµοί 

1 Προετοιµασία 1 Αρχές διαχείρισης 1 

Κουλτούρα 
Οργανισµού  

1 ∆ιαχείριση 1 Προγραµµατισµός/Πρόληψη 1 

∆οµή Οργανισµού 1 Ανασκόπηση 0 Έναρξη/κορύφωση κρίσης 1 

Στρατηγικές 
Οργανισµού 

1  Εκτόνωση κρίσης 0 

 Μοντέλα ∆ιαχείρισης Κρίσεων (β) 

Υποκείµενο Onion Model Ramee Model Life Circle Model 

01α 3 1 2 

 

Ο βαθµός επίτευξης των στόχων του σεναρίου από τα υποκείµενα της πειραµατικής 

οµάδας και της οµάδας ελέγχου, διαπιστώθηκε από τις αντίστοιχες δηλώσεις των 

υποκειµένων στις οκτώ περιπτώσεις όπου κλήθηκαν να λάβουν αποφάσεις µε βάση το 

δοσµένο σενάριο. Οι στόχοι του σεναρίου αφορούσαν τα εξής: συνθήκες ασφάλειας για 

µαθητές, χρήση πόρων σχολείου, κατανοµή ρόλων/εκχώρηση εξουσίας, εφαρµογή σχεδίου 

δράσης, ικανότητα ελιγµού/εναλλακτικές λύσεις, πόροι/υποστηρικτικές υπηρεσίες εκτός 

σχολείου και επικοινωνιακή πολιτική/διαχείριση ΜΜΕ. 

Ο αναµενόµενος ψηλότερος βαθµός δηλώσεων που καθορίστηκε για κάθε στόχο 

(Πίνακας 13) υπολογίστηκε έχοντας υπόψη το περιεχόµενο ερώτησης/ζητήµατος που 
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καλούσε το υποκείµενο να λάβει απόφαση, καθώς και τις πρακτικές που ακολουθούνται σε 

καταστάσεις κρίσεων όπως αυτές έχουν παρουσιαστεί στο Κεφάλαιο ΙΙ.  

 

Πίνακας 13  

Αναµενόµενος ψηλότερος βαθµός στόχων σεναρίου 

 Στόχοι Σεναρίου 

Απόφαση 

Συνθήκες 

Ασφάλειας 
για Μαθητές 

Χρήση 

Πόρων 
Σχολείου 

Κατανοµή 

ρόλων / 
Εκχώρηση 
εξουσίας 

Εφαρµογή 

Σχεδίου 
∆ράσης 

Ικανότητα 

ελιγµού / 
Εναλλακτικές 

λύσεις 

Υποστ/κές 

Υπηρεσίες 
εκτός 

Σχολείου 

Επικοινωνιακή 

Πολιτική 
∆ιαχείριση ΜΜΕ 

ΛΑ1 1 1 1 0 0 1 0 
ΛΑ2 1 1 1 1 1 1 0 

ΛΑ3 1 0 1 1 1 0 1 
ΛΑ4 0 0 0 0 0 1 1 
ΛΑ5 0 0 0 0 0 0 1 
ΛΑ6 0 0 0 0 0 0 1 
ΛΑ7 1 0 1 0 1 1 0 
ΛΑ8 0 0 0 0 0 1 1 

Αναµενό-
µενος 

Ψηλότε-

ρος 
Βαθµός 

4 2 4 2 3 5 5 

 

Ακολούθως, υπολογίστηκαν για κάθε υποκείµενο οι συνολικές δηλώσεις για κάθε 

στόχο, όπως αυτές φαίνονται στον Πίνακα 14 που ακολουθεί, και στη συνέχεια διαπιστώθηκε 

ο βαθµός επίτευξης κάθε στόχου για κάθε υποκείµενο χωριστά, µε βάση τον ψηλότερο 

βαθµό δηλώσεων που αναµενόταν σε κάθε στόχο. 
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Πίνακας 14  

Συνολικές δηλώσεις στόχων σεναρίου υποκειµένων 

  Στόχοι Σεναρίου 

Υπ/νο Απόφαση 

Συνθήκες 
Ασφάλειας 

για 
Μαθητές 

Χρήση 
Πόρων 

Σχολείου 

Κατανοµή 
ρόλων / 

Εκχώρηση 
εξουσίας 

Εφαρµογή 
Σχεδίου 

∆ράσης 

Ικανότητα 
ελιγµού / 

Εναλλακτικές 
λύσεις 

Πόροι / 
Υποστ/κές 
Υπηρεσίες 

εκτός Σχολείου 

Επικοινωνιακή 
Πολιτική 

∆ιαχείριση 
ΜΜΕ 

10β 

ΛΑ1 1 0 1 0 0 0 0 

ΛΑ2 1 0 0 1 0 1 0 

ΛΑ3 1 0 0 0 0 1 0 

ΛΑ4 1 0 0 0 0 1 1 

ΛΑ5 0 0 0 0 0 0 0 

ΛΑ6 1 0 0 0 0 0 1 

ΛΑ7 1 0 0 0 0 1 0 

ΛΑ8 0 0 0 0 0 1 0 

Συνολικές 
δηλώσεις 

6 0 1 1 0 5 2 

Επεξήγηση: Με γκρίζο χρώµα έχουν σκιαστεί οι δηλώσεις του υποκειµένου 10β οι οποίες ικανοποιούσαν τα 
κριτήρια που τέθηκαν σε σχέση µε τον αναµενόµενο ψηλότερο βαθµό επίτευξης στόχου. 

 

Στον Πίνακα 15 παρουσιάζεται, ενδεικτικά, ο βαθµός επιτευξιµότητας των στόχων του 

υποκειµένου 10β. 

 

Πίνακας 15  

Ενδεικτική επιτευξιµότητα στόχων σεναρίου 

 Στόχοι Σεναρίου 

Απόφαση 

Συνθήκες 

Ασφάλειας 
για 

Μαθητές 

Χρήση 
Πόρων 

Σχολείου 

Κατανοµή 

ρόλων / 
Εκχώρηση 
εξουσίας 

Εφαρµογή 
Σχεδίου 
∆ράσης 

Ικανότητα 

ελιγµού / 
Εναλλακτι-
κές λύσεις 

Υποστ/κές 

Υπηρεσίες 
εκτός 

Σχολείου 

Επικοινωνιακή 

Πολιτική 
∆ιαχείριση 

ΜΜΕ 

∆ηλώσεις Υπ/νου 
10β 

4 0 1 1 0 4 2 

Αναµενόµενος 

Ψηλότερος 
Βαθµός 

4 2 4 2 3 5 5 

Βαθµός 
επίτευξης % 

100 0 25 50 0 80 40 

 

Περιορισµοί Μεθοδολογίας 

Η συνειδητοποίηση των δυνατοτήτων που έχουν τα συµπεράσµατα µιας έρευνας, 

συνδέεται µε τους περιορισµούς που έχουν προκύψει σε όλα τα στάδιά της. Με αυτό τον 

τρόπο, κατανοούµε τις δυσκολίες που προέκυψαν αλλά και τις αδυναµίες των επιλογών που 
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έγιναν. Οι περιορισµοί της παρούσας έρευνας διακρίνονται σε: α) αντικειµενικές δυσκολίες, 

και β) µεθοδολογικές αδυναµίες. 

Αντικειµενικές ∆υσκολίες 

Η υποκειµενικότητα του ερευνητή αναπόφευκτα επιδρά στη συλλογή και ερµηνεία των 

ποιοτικών δεδοµένων κατά τις συνεντεύξεις (Newman & Benz, 1998· Stake, 1995). Ο 

ερευνητής, ως άνθρωπος, δεν µπορεί παρά να είναι φορέας κάποιων αξιών, οι οποίες 

επηρεάζουν το τι επιλέγει να διερευνήσει και να παρατηρήσει, καθώς και την ερµηνεία όσων 

διερευνά και παρατηρεί. 

Όπως τονίζει και ο Altheide (1996), οι δυνατότητες βιβλιογραφικής ανασκόπησης είναι 

τόσο µεγάλες πια που η εξάντληση όλου του φάσµατος αυτής της παραγωγής είναι µια 

µαταιοπονία. Από αυτή την άποψη τα δεδοµένα και οι σχετικές µε το θέµα πληροφορίες 

αφορούν τη συγκεκριµένη βιβλιογραφία που µελετήθηκε καθώς και τα συγκεκριµένα 

ερευνητικά υποκείµενα για το διάστηµα που παρατηρήθηκαν. 

Σε µια κατάσταση έκτακτης ανάγκης ή σε οποιαδήποτε άλλη περίπτωση στην οποία 

απαιτείται η λήψη απόφασης στο σχολείο, οι διευθυντές, αναλόγως του στιλ ηγεσίας που 

τους χαρακτηρίζει ή και της ιδιοσυγκρασίας τους, αξιοποιούν άλλοι σε µικρότερο και άλλοι 

σε µεγαλύτερο βαθµό τις απόψεις των ατόµων που τους πλαισιώνουν (µέλη της διευθυντικής 

οµάδας ή µέλη του προσωπικού). 

Στους περιορισµούς της έρευνας, λόγω του χαρακτήρα της ως πειραµατική, 

σηµειώνεται επίσης η αποµόνωση των διευθυντών για τις ανάγκες της συνέντευξης. Βέβαια, 

ο περιορισµός αυτός µετριάζεται σε κάποιο βαθµό από το ίδιο το σενάριο και τις συνθήκες 

προσοµοίωσης που παρουσιάζονται. 

Μεθοδολογικές Αδυναµίες 

Η χρήση των συγκεκριµένων ερευνητικών εργαλείων, όπως και σε κάθε άλλη 

περίπτωση, έχει συνακόλουθους περιορισµούς. Συγκεκριµένα, η χρήση του Πρωτόκολλου 
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Μεγαλόφωνης Σκέψης περιορίζει τις πληροφορίες των διευθυντών που πήραν µέρος στην 

έρευνα, µόνο σε αυτά που µπορούν να εκφραστούν µε λόγια. Αυτό πρακτικά αποκλείει 

εκείνα τα δεδοµένα των διαδικασιών που είτε είναι αυτοµατοποιηµένες, είτε λειτουργούν 

παράλληλα µε κάποια άλλη διαδικασία που µπήκε κάτω από το φως της προσοχής, είτε που 

θεωρήθηκαν ως αυτονόητες από τα υποκείµενα και συνεπώς ως µη άξιες αναφοράς. Τέτοιες 

διαδικασίες θα µπορούσαν να είναι ουσιαστικές και να επηρεάζουν σηµαντικά στοιχεία των 

νοητικών διεργασιών που αφορούν τη λήψη απόφασης.  

Επιπλέον, θα πρέπει να γίνει αναφορά στο γλωσσικό παράγοντα που παίζει ρόλο στα 

προφορικά πρωτόκολλα. Τα πρωτόκολλα αυτά, όπως το Πρωτόκολλο Μεγαλόφωνης 

Σκέψης, απαιτούν ένα σηµαντικό γλωσσικό εργαλείο έκφρασης για να αποδώσουν σαφείς 

και ακριβείς πληροφορίες για τις νοητικές λειτουργίες που εξετάζονται. Είναι πιθανόν, 

δυσκολίες των υποκειµένων στην κατανόηση των ζητηµάτων και αδυναµία αντίληψης όλων 

των δοθέντων παραµέτρων, να επηρέασαν τα στοιχεία που συνεισέφεραν στη διαδικασία. 

Πρέπει να σηµειωθεί, επίσης, πως οι διευθυντές δεν είχαν την ευχέρεια να έχουν στη διάθεσή 

τους ολόκληρο το κείµενο κάθε στιγµή, ώστε να προβούν σε ένα αρχικό συνολικό 

σχεδιασµό. Η τακτική αυτή κρίθηκε αναγκαία, όµως, ώστε η διαδικασία να προσοµοιάζει 

όσο το δυνατό περισσότερο µε πραγµατικές συνθήκες έκτακτης ανάγκης όπου τα δεδοµένα 

και οι συνθήκες χαρακτηρίζονται από αστάθεια και µεταβλητότητα. 

Τέλος, στις µεθοδολογικές αδυναµίες, πρέπει να σηµειωθεί η επίδραση του Hawthorne 

Effect (Coombs & Smith, 2003) και συγκεκριµένα η άποψη πως τα µέλη µιας οµάδας 

συµπεριφέρονται διαφορετικά όταν βρίσκονται υπό παρατήρηση, γνωρίζοντας ότι οι 

αντιδράσεις τους καταγράφονται, και θα τύχουν σχετικής επεξεργασίας και ανάλυσης. 

Βέβαια, οι διάφορες αντιδράσεις των υποκειµένων (συναισθηµατική φόρτιση, επιφωνήµατα, 

συγκινησιακές εκδηλώσεις), καθώς και οι λεκτικές δηλώσεις που καταγράφονταν στην 

πορεία της έρευνας, φανέρωναν πως στην πλειοψηφία τους οι διευθυντές βίωναν νοερά τα 
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δρώµενα του σεναρίου. Συνεπώς, οι αντιδράσεις τους θεωρήθηκαν γνήσιες και πολύ κοντά 

στο ζητούµενο των δεδοµένων της έρευνας. 

Περίληψη 

Στο κεφάλαιο αυτό περιγράφεται η µεθοδολογία της έρευνας. Για τη διερεύνηση των 

νοητικών διεργασιών των διευθυντών της πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης της Κύπρου κατά τη 

διαχείριση κρίσεων, καθώς και τον εντοπισµό των στρατηγικών που χρησιµοποιούν για λήψη 

απόφασης σε συνθήκες αβεβαιότητας, αξιοποιήθηκε το Πρωτόκολλο Μεγαλόφωνης Σκέψης 

κατά την ανάγνωση ενός υποθετικού σεναρίου. Η τεχνική αυτή, σε συνδυασµό µε τη 

συµπλήρωση ερωτηµατολογίου για την καταγραφή των αντιλήψεων του βαθµού ετοιµότητας 

των διευθυντών σε καταστάσεις κρίσεων, αποτελούσε σκόπιµη ενέργεια συλλογής 

ποσοτικών και ποιοτικών δεδοµένων, σε µια προσπάθεια µεθοδολογικής τριγωνοποίησης 

των προσεγγίσεων. 

Το δείγµα επιλέγηκε µε τυχαία στρωµατοποιηµένη δειγµατοληψία από όλους τους 

διευθυντές των δηµόσιων σχολείων πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης της Κύπρου. Στη συνέχεια 

ακολουθήθηκε ο τυχαίος διαχωρισµός του δείγµατος σε δύο οµάδες, πειραµατική οµάδα και 

οµάδα ελέγχου. Μόνο στην πειραµατική οµάδα ακολουθήθηκε το Πρωτόκολλο 

Μεγαλόφωνης Σκέψης ενώ το ερωτηµατολόγιο για τις αντιλήψεις των διευθυντών σε σχέση 

µε το βαθµό ετοιµότητάς τους δόθηκε σε όλους τους συµµετέχοντες. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΙV – ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 

Εισαγωγή 

Στο κεφάλαιο αυτό γίνεται παρουσίαση των αποτελεσµάτων που προέκυψαν από την 

ερευνητική διαδικασία, η οποία αποσκοπούσε στο σχεδιασµό ενός µοντέλου λήψης 

απόφασης σε καταστάσεις κρίσεων το οποίο να απευθύνεται σε διευθυντές δηµοτικής 

εκπαίδευσης. Συγκεκριµένα, στη βάση των ερωτηµάτων της έρευνας διερευνήθηκαν: (α) ο 

βαθµός ετοιµότητας των διευθυντών για ανταπόκριση σε καταστάσεις έκτακτης ανάγκης µε 

τη χρήση ερωτηµατολογίου, (β) οι νοητικές διεργασίες που λαµβάνουν χώρα κάτω από 

συνθήκες που προσοµοιάζουν µε κατάσταση κρίσης µε τη χρήση σεναρίου στη µορφή µιας 

ηµιδοµηµένης συνέντευξης, (γ) τα στιλ λήψης απόφασης που υιοθετούν οι διευθυντές κατά 

τη διαχείριση µιας κατάστασης έκτακτης ανάγκης, (δ) το κατά πόσο οι αποφάσεις που 

λαµβάνουν οι διευθυντές εµπίπτουν σε µοντέλα διαχείρισης κρίσεων, (ε) σε ποιο βαθµό 

στηρίζονται στη διαίσθησή τους οι διευθυντές κατά τη διαδικασία λήψης απόφασης σε µια 

κατάσταση έκτακτης ανάγκης, καθώς επίσης και (στ) σε ποιο βαθµό, η εφαρµογή του 

Πρωτοκόλλου Μεγαλόφωνης Σκέψης, επηρεάζει τη διαδικασία λήψης απόφασης στα µέλη 

της Πειραµατικής Οµάδας. 

∆ιερεύνηση Πρώτου Ερωτήµατος 

«Πόσο έτοιµοι νιώθουν οι διευθυντές στο να διαχειριστούν καταστάσεις κρίσεων;» 

Αναφορικά µε το πρώτο ερώτηµα της έρευνας διερευνήθηκε το πόσο έτοιµοι νιώθουν 

οι διευθυντές στο να διαχειριστούν καταστάσεις κρίσεων. Συγκεκριµένα, για τη διερεύνηση 

της αντίληψης του βαθµού ετοιµότητας την οποία έχουν για το άτοµό τους οι διευθυντές που 

συµµετείχαν στην έρευνα, ετοιµάστηκε ερωτηµατολόγιο (Παράρτηµα Ε’), το οποίο 

συµπληρώθηκε πριν από τη διεξαγωγή των συνεντεύξεων από τα υποκείµενα της έρευνας 

(Ν=60) τόσο της πειραµατικής οµάδας όσο και της οµάδας ελέγχου. 
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Αξιοπιστία Εργαλείου 

Για να εξεταστεί ο βαθµός εσωτερικής αξιοπιστίας του εργαλείου έγινε χρήση του 

δείκτη αξιοπιστίας Cronbach’s Alpha για έλεγχο της συνέπειας µεταξύ των δηλώσεων των 

υποκειµένων. Για να θεωρείται ότι υπάρχει εσωτερική αξιοπιστία µεταξύ των δηλώσεων, 

σύµφωνα και µε τη µετα-ανάλυση του Peterson (1994), πρέπει ο δείκτης αυτός να είναι 

τουλάχιστον α>.70. Ο δείκτης εξαρτάται άµεσα από το πλήθος των δηλώσεων του εργαλείου 

και τον αριθµό των διευθυντών που συµµετείχαν στην έρευνα. Ο δείκτης αξιοπιστίας, για τα 

24 ερωτήµατα του συγκεκριµένου ερωτηµατολογίου της έρευνας, ήταν πάρα πολύ ψηλός 

(α=.95). 

Αποτελέσµατα Περιγραφικής Στατιστικής 

Στον Πίνακα 16 που ακολουθεί, παρουσιάζεται η περιγραφική στατιστική των 

δηλώσεων που χρησιµοποιήθηκαν στο ερωτηµατολόγιο των διευθυντών (Ν=60). 

 

Πίνακας 16  

Περιγραφική στατιστική των µεταβλητών του ερωτηµατολογίου 

Μεταβλητή Μ SD Λοξότητα Κύρτωση 

A01 3.40 .89 .01(.31)* -.70(.61) 
A02 2.87 1.02 -.13(.31) -.99(.61) 
A03 4.17 .67 -.20(.31) -.72(.61) 
A04 3.85 .93 -.60(.31) .21(.61) 
A05 3.35 .95 -.28(.31) -.61(.61) 
A06 4.20 .63 -.18(.31) -.54(.61) 
A07 3.53 .87 -.19(.31) -.60(.61) 
B08 4.33 .66 -.85(.31) 1.37(.61) 
B09 3.32 1.08 -.34(.31) -.64(.61) 
B10 2.75 1.16 -.17(.31) -1.01(.61) 
B11 3.42 1.11 -.60(.31) -.35(.61) 
B12 2.82 1.26 -.17(.31) -1.42(.61) 
B13 3.48 1.13 -.70(.31) -.30(.61) 
B14 3.90 .90 -.53(.31) .34(.61) 
B15 3.77 1.03 -.47(.31) -.47(.61) 
B16 4.07 .76 -1.09(.31) 3.28(.61) 
B17 3.25 .88 -.21(.31) -.36(.61) 
B18 2.87 1.17 -.20(.31) -.97(.61) 
C19 4.43 .53 -.07(.31) -1.26(.61) 
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C20 4.03 .78 -.28(.31) -.69(.61) 
C21 3.27 1.15 -.13(.31) -.95(.61) 
C22 3.75 .70 -.21(.31) .02(.61) 
C23 4.05 .65 -.05(.31) -.54(.61) 
C24 3.82 .60 .08(.31) -.29(.61) 

* Στην παρένθεση παρουσιάζεται το τυπικό σφάλµα της µέτρησης 

 

Από τα παραπάνω αποτελέσµατα και παρατηρώντας τις χαµηλές τιµές στις τυπικές 

αποκλίσεις, διαπιστώνεται µια σύγκλιση απόψεων στις απαντήσεις των διευθυντών. Επίσης, 

οι τιµές λοξότητας και κύρτωσης δεν παρουσιάζουν ιδιαίτερες αποκλίσεις. Συνεπώς, οι 

κλίµακες µέτρησης θεωρούνται  ως ισοδιαστηµικές γεγονός που επιτρέπει την παραγοντική 

ανάλυση (Tabachnick & Fidell, 2007). 

Παραγοντική Ανάλυση 

Η παραγοντική ανάλυση (factor analysis) χρησιµοποιείται συνήθως στην κατανόηση 

του µοτίβου απόκρισης ατόµων, τα οποία συµπληρώνουν κλειστά ερωτηµατολόγια 

(Anderson, 2003· Tabachnick & Fidell, 2007). Η ανάλυση παραγόντων επιτρέπει την 

αναγνώριση στοιχείων που µετρούν παρόµοια πράγµατα και, συνεπώς, την κατανόηση της 

δοµής των απαντήσεων στο ερωτηµατολόγιο. 

Σύµφωνα µε τις Tabachnick και Fidell (2007), η παραγοντική ανάλυση αποσκοπεί στο 

να εντοπιστούν και να προσδιοριστούν οι παράγοντες ενός φαινόµενου οι οποίοι δεν είναι 

άµεσα παρατηρήσιµοι. Λαµβάνοντας υπόψη ότι κάθε παράγοντας αντιπροσωπεύει στην 

πραγµατικότητα µια γραµµική σχέση µεταξύ των µεταβλητών, ο προσδιορισµός των µη 

παρατηρήσιµων παραγόντων προκύπτει µε βάση ένα σύνολο παρατηρήσιµων µεταβλητών. 

Συνεπώς, µε τον εντοπισµό των παραγόντων απλοποιείται η επεξεργασία πολύπλοκων 

φαινοµένων και επιτυγχάνεται µια αποτελεσµατικότερη ερµηνεία των συσχετίσεων µεταξύ 

των µεταβλητών (Anderson, 2003· Tabachnick & Fidell, 2007). 

Παρόλο που οι µεταβλητές στο ερωτηµατολόγιο της έρευνας ήταν οµαδοποιηµένες σε 

τρεις παράγοντες (Πρόληψη – Ανταπόκριση – Επαναφορά) η ∆ιερευνητική Παραγοντική 
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Ανάλυση χρησιµοποιήθηκε στην παρούσα έρευνα ώστε: (α) να εξακριβωθεί η σχέση µεταξύ 

των διάφορων µεταβλητών, και (β) να εντοπιστούν νέες σχέσεις µεταξύ των µεταβλητών 

καθώς και νέοι παράγοντες. 

∆ιεξαγωγή διερευνητικής παραγοντικής ανάλυσης. Βάσει του ερωτηµατολογίου, οι 

διευθυντές καλούνταν να δηλώσουν το βαθµό ετοιµότητάς τους σε 24 ζητήµατα που 

αφορούσαν διαχείριση καταστάσεων κρίσης σε µια ισοδιαστηµική κλίµακα από το 1 

(Καθόλου) µέχρι το 5 (Σε πάρα πολύ µεγάλο βαθµό). Το τεστ σφαιρικότητας του Bartlett, µε 

τιµή 1241.20 και επίπεδο σηµαντικότητας p=.01, καθώς επίσης και ο δείκτης KMO, ο οποίος 

ήταν ίσος µε .83 επιβεβαιώνουν την καταλληλότητα χρήσης της παραγοντικής ανάλυσης.  

Από την παραγοντική ανάλυση των 24 ερωτηµάτων, προέκυψαν πέντε παράγοντες που 

ερµηνεύουν ποσοστό 75.76% όπως αυτές παρουσιάζονται στον Πίνακα 17.  

 

Πίνακας 17  

Ποσοστό επεξήγησης παραγόντων 

Παράγοντας %  Αθροιστικό % 

1 47.207 47.207 
2 10.784 57.991 
3 7.352 65.343 
4 5.783 71.126 
5 4.633 75.759 

 

Οι µεταβλητές ταξινοµήθηκαν σύµφωνα µε τις φορτίσεις τους στον πρώτο παράγοντα, 

από τη µεγαλύτερη προς τη µικρότερη. Αυτό βοηθάει στην ερµηνεία του παράγοντα, αφού 

τα στοιχεία µε τις υψηλές τιµές φόρτισης είναι αυτά που διευκολύνουν στον προσδιορισµό 

του. 

Ορθογώνια περιστροφή παραγόντων. Σκοπός της περιστροφής των παραγόντων είναι 

ο µετασχηµατισµός του αρχικού πίνακα (Component Matrix) ώστε να γίνει πιο ερµηνεύσιµος 

και να εντοπιστούν παράγοντες που σχετίζονται µεταξύ τους (Anderson, 2003· Tabachnick & 
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Fidell, 2007). Ο νέος πίνακας διευκολύνει τον ερευνητή στην επιλογή των µεταβλητών που 

ανήκουν στον κάθε παράγοντα. Ουσιαστικά η κάθε µεταβλητή παρουσιάζει υψηλό βαθµό 

συσχέτισης µε κάποιο παράγοντα. Στην παρούσα έρευνα χρησιµοποιήθηκε η ορθογώνια 

περιστροφή (varimax), η οποία είναι η πιο διαδεδοµένη µορφή περιστροφής παραγόντων. Οι 

παράγοντες περιστρέφονται έτσι ώστε να διατηρείται η σχέση 90ο στους δύο άξονες.  

Στη συνέχεια λαµβάνοντας υπόψη τις φορτίσεις των µεταβλητών στους αντίστοιχους 

πέντε παράγοντες, έγινε προσπάθεια εννοιολογικής ερµηνείας του κάθε παράγοντα σε σχέση 

µε το περιεχόµενο των µεταβλητών όπως περιγράφονταν στο εργαλείο. Μελετώντας τα 

αποτελέσµατα της ανάλυσης παραγόντων, φάνηκε ότι η δήλωση (B18) παρουσιάστηκε 

προβληµατική σε σχέση µε τις φορτίσεις της. Ενώ στο ερωτηµατολόγιο ανήκε στον 

παράγοντα Ανταπόκριση έκανε φόρτιση στους παράγοντες Πρόληψη και Επαναφορά και έτσι 

αποφασίστηκε η συγκεκριµένη δήλωση να αφαιρεθεί. Προβληµατισµός υπήρξε και για τη 

δήλωση (Β08) η οποία φόρτιζε σε τρεις παράγοντες. Η ψηλότερη φόρτιση (.652) ταίριαζε µε 

τις δηλώσεις (B14, B15, B16 και B17). Η εξήγηση φάνηκε από τη µελέτη των δηλώσεων στο 

ερωτηµατολόγιο όπου η δήλωση (B08) αναφερόταν σε ελαφρύ τραυµατισµό µαθητή, ενώ οι 

υπόλοιπες δηλώσεις αφορούσαν περιπτώσεις κρίσεων, οι οποίες είναι περισσότερο οικείες 

προς τους διευθυντές. 

Τελικά, δύο από τους τρεις αρχικούς παράγοντες (Πρόληψη, Ανταπόκριση) χωρίστηκαν 

σε δύο υποενότητες, οι οποίες επιδέχονται αποδεκτής εννοιολογικής ερµηνείας. 

Συγκεκριµένα, ο παράγοντας Πρόληψη χωρίστηκε σε δύο ευδιάκριτες οµάδες µε τίτλο 

Πρόληψη – Κατάρτιση και Πρόληψη – ∆ράση. Στην πρώτη οµάδα ανήκουν δηλώσεις (Α01 

και Α02) που σχετίζονται µε την θεωρητική κατάρτιση και εκπαίδευση των διευθυντών σε 

θέµατα διαχείρισης κρίσιµων καταστάσεων, ενώ στη δεύτερη οµάδα οι δηλώσεις (Α03, Α04, 

Α05, Α06 και Α07) αφορούν στην εφαρµογή σχεδίων δράσης και στην προετοιµασία του 

οργανισµού µε δοκιµαστικές ασκήσεις και πρακτική εξάσκηση. Με αντίστοιχο τρόπο ο 
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παράγοντας Ανταπόκριση χωρίστηκε σε δύο µικρότερες οµάδες, στην οµάδα Ήπια 

Ανταπόκριση και στην οµάδα Σοβαρή Ανταπόκριση. Στην πρώτη οµάδα ανήκουν δηλώσεις 

(B08, B14, B15, B16 και B17) που αφορούν οικείες προς τους διευθυντές της Κύπρου 

καταστάσεις κρίσεων, όπως σεισµοί και πυρκαγιές, ενώ στη δεύτερη οµάδα (B09, B10, B11, 

B12 και B13) οι καταστάσεις κρίσεων που περιγράφονται είναι λιγότερο οικείες και 

περισσότερο σοβαρές και αναφέρονται, κυρίως, σε περιστατικά θανάτου µαθητών ή µελών 

του προσωπικού. Ο πέµπτος παράγοντας που προέκυψε µε την ανάλυση παραγόντων 

Επαναφορά ταυτίστηκε απόλυτα µε τον αντίστοιχο τρίτο παράγοντα του ερωτηµατολογίου 

και σε αυτόν παρέµειναν οι δηλώσεις (C19, C20, C21, C22, C23 και C24). Στους πιο κάτω 

πίνακες (Πίνακας 18 µέχρι Πίνακας 22) παρουσιάζονται αναλυτικά οι τίτλοι των παραγόντων 

που προέκυψαν µε τις αντίστοιχες µεταβλητές, καθώς και το αποτέλεσµα του ελέγχου 

εσωτερικής αξιοπιστίας για κάθε παράγοντα. Η αξιοπιστία κάθε παράγοντα ελέγχθηκε µε το 

δείκτη αξιοπιστίας Cronbach’s Alpha, αφού πρώτα είχε προηγηθεί το άθροισµα των µέσων 

όρων των αντίστοιχων µεταβλητών για κάθε παράγοντα (compute). Ο αρχικός έλεγχος της 

αξιοπιστίας των πέντε νέων µεταβλητών που είχαν δηµιουργηθεί, παρουσίασε ψηλό δείκτη 

εσωτερικής συνέπειας (Cronbach’s Alpha= .86) ενώ ψηλοί δείκτες παρουσιάστηκαν και 

στους ελέγχους που έγιναν για κάθε παράγοντα. 

 

Πίνακας 18  

Παράγοντας 1: Πρόληψη – Κατάρτιση 

Μεταβλητή Περιγραφή Φόρτιση 

A01 Έχω αποκτήσει εµπειρίες από διαχείριση κρίσιµων περιστατικών 
στο παρελθόν. 

0.792 

A02 Έχω τύχει ενηµέρωσης/εκπαίδευσης για διαχείριση κρίσεων. 0.521 

A03 Γνωρίζω τους τρόπους αντίδρασης του σχολείου µου σε 
κατάσταση έκτακτης ανάγκης. 

0.548 

 Cronbach’s Alpha .84 
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Πίνακας 19  

Παράγοντας 2:  Πρόληψη – ∆ράση 

Μεταβλητή Περιγραφή Φόρτιση 

A04 Φρόντισα ώστε το προσωπικό του σχολείου µου να εκπαιδευτεί σε 
θέµατα πρώτων βοηθειών. 

0.787 

A05 Φρόντισα ώστε το προσωπικό του σχολείου µου να εκπαιδευτεί σε 
θέµατα πυρόσβεσης. 

0.656 

A06 Φρόντισα ώστε το προσωπικό και οι µαθητές του σχολείου µου να 
εκπαιδευτούν σε θέµατα εκκένωσης. 

0.796 

Α07 Το σχολείο είναι εξοπλισµένο µε υλικά και µέσα για αποτελεσµατική 
ανταπόκριση σε καταστάσεις έκτακτης ανάγκης. 

0.666 

 Cronbach’s Alpha .83 

 

Πίνακας 20  

Παράγοντας 3:  Ήπια Ανταπόκριση 

Μεταβλητή Περιγραφή Φόρτιση 

Β08 Ελαφρύς τραυµατισµός µαθητή (π.χ. σπάσιµο χεριού). 0.653 

Β14 Εκδήλωση πυρκαγιάς σε αίθουσα Τεχνολογίας. 0.775 

Β15 Εκδήλωση πυρκαγιάς εκτός του σχολείου µε κατεύθυνση το σχολείο. 0.722 

Β16 Εκδήλωση σεισµού µέτριας έντασης (χωρίς υλικές ζηµιές). 0.822 

Β17 Εκδήλωση ανεµοστρόβιλου µε κατεύθυνση το σχολείο σε εργάσιµο 
χρόνο. 

0.646 

 Cronbach’s Alpha .81 

 

 

Πίνακας 21  

Παράγοντας 4:  Σοβαρή Ανταπόκριση 

Μεταβλητή Περιγραφή Φόρτιση 

Β09 Σοβαρός τραυµατισµός µαθητή (π.χ. κρανιοεγκεφαλική κάκωση). 0.443 

Β10 Θάνατος µαθητή σε εργάσιµο χρόνο. 0.807 

Β11 Θάνατος µαθητή σε µη εργάσιµο χρόνο. 0.745 

Β12 Θάνατος µέλους του προσωπικού σε εργάσιµο χρόνο. 0.818 

Β13 Θάνατος µέλους του προσωπικού σε µη εργάσιµο χρόνο. 0.869 

 Cronbach’s Alpha .79 
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Πίνακας 22  

Παράγοντας 5: Επαναφορά 

Μεταβλητή Περιγραφή Φόρτιση 

C19 ∆υνατότητα ενηµέρωσης προϊσταµένων. .607 

C20 ∆ιαχείριση γονέων και κηδεµόνων. .737 

C21 ∆ιαχείριση µέσων µαζικής ενηµέρωσης. .785 

C22 Ψυχολογική στήριξη προσωπικού. .904 

C23 Ψυχολογική στήριξη µαθητών. .763 

C24 Επαναφορά της σχολικής µονάδας στην πριν από την κρίση περίοδο. .780 

 Cronbach’s Alpha .84 

 

Στη συνέχεια πραγµατοποιήθηκε ο έλεγχος t test για τους πέντε παράγοντες που 

προέκυψαν από την παραγοντική ανάλυση, ώστε να συγκριθεί ο βαθµός ετοιµότητας της 

πειραµατικής οµάδας και της οµάδας ελέγχου. Τα αποτελέσµατα του ελέγχου 

παρουσιάζονται στον Πίνακα 23. 

 

Πίνακας 23  

Στατιστικά σηµαντικές διαφορές οµάδων στους πέντε παράγοντες που προέκυψαν από την 

παραγοντική ανάλυση 

Παράγοντας Οµάδα N M SD F Sig. t 
Sig. 

(2-tailed) 

Πρόληψη – Κατάρτιση 
Πειραµατική 30 3.08 0.86 0.84 .36 -0.47 .64 

Ελέγχου 30 3.18 0.78     

Πρόληψη – ∆ράση 
Πειραµατική 30 3.96 0.62 0.04 .85 1.75 .09 

Ελέγχου 30 3.68 0.62     

Ήπια Ανταπόκριση 
Πειραµατική 30 3.96 0.65 0.1 .76 1.02 .31 

Ελέγχου 30 3.77 0.80     

Σοβαρή Ανταπόκριση 
Πειραµατική 30 3.31 0.83 6.84 .01 1.20 .23 

Ελέγχου 30 3.00 1.16     

Επαναφορά 
 

Πειραµατική 30 3.82 0.54 0.17 .68 -0.87 .39 

Ελέγχου 30 3.96 0.68     
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Από τα αποτελέσµατα του ελέγχου t test, δεν προέκυψε οποιαδήποτε στατιστικά 

σηµαντική διαφορά µεταξύ των διευθυντών της πειραµατικής οµάδας και των διευθυντών 

της οµάδας ελέγχου στους πέντε παράγοντες. Σε ότι αφορά τον παράγοντα Σοβαρή 

Ανταπόκριση, από τον έλεγχο Levene’s test, φάνηκε ότι οι διακυµάνσεις των δύο οµάδων 

ήταν σηµαντικά άνισες (F(52.463)=6.84, p=.01), οπότε χρησιµοποιήθηκε ο έλεγχος για 

άνισες διακυµάνσεις (equal variances not assumed) από τον οποίο φάνηκε ότι ο µέσος όρος 

του βαθµού ετοιµότητας των διευθυντών της πειραµατικής οµάδας για το συγκεκριµένο 

παράγοντα δεν παρουσιάζει στατιστικά σηµαντική διαφορά (t=1.20(58), p=.23) από τον 

αντίστοιχο µέσο όρο των διευθυντών της οµάδας ελέγχου. 

 

∆ιάγραµµα 11  

Αντιλήψεις διευθυντών για το βαθµό ετοιµότητάς τους 

 

Από τα αποτελέσµατα των παραπάνω ελέγχων καθώς και από τα δεδοµένα της 

περιγραφικής στατιστικής, φαίνεται ότι οι δύο οµάδες, πειραµατική οµάδα και οµάδα 

ελέγχου παρουσιάζονται ως όµοιες µεταξύ τους (∆ιάγραµµα 11), ενώ και δύο οµάδες 

παρουσιάζονται αρκετά έτοιµες στο να διαχειριστούν καταστάσεις κρίσεων, έχοντας µέτριο 

προς ψηλό βαθµό ετοιµότητας µε τους µέσους όρους τους να κυµαίνονται µεταξύ 3 και 4 

(3.00>Μ<4.00). 
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∆ιερεύνηση ∆εύτερου Ερωτήµατος 

«Ποιες νοητικές διεργασίες παρουσιάζουν οι διευθυντές κατά τη διαδικασία 

αντιµετώπισης ενός κρίσιµου περιστατικού;» 

Αναφορικά µε το δεύτερο ερώτηµα της έρευνας διερευνήθηκε το ποιες νοητικές 

διεργασίες παρουσιάζουν οι διευθυντές των δηµόσιων δηµοτικών σχολείων της Κύπρου κατά 

τη διαδικασία αντιµετώπισης ενός κρίσιµου περιστατικού. Το συγκεκριµένο ερώτηµα 

απασχόλησε µόνο την πειραµατική οµάδα διευθυντών (Ν=30) στα πλαίσια ηµιδοµηµένης 

συνέντευξης µε τη χρήση σεναρίου το οποίο αφορούσε την εκδήλωση µιας κρίσιµης 

κατάστασης σε σχολείο, ενώ λεπτοµέρειες σε σχέση µε την ερευνητική διαδικασία που 

ακολουθήθηκε περιγράφονται στο Κεφάλαιο ΙΙΙ στην υποενότητα Κωδικοποίηση Νοητικών 

∆ιεργασιών – Coding Scheme (βλέπε σ. 133). Στη συνέχεια παρουσιάζονται τα αποτελέσµατα 

της περιγραφικής στατιστικής για το συγκεκριµένο ερώτηµα και ακολουθούν τα 

αποτελέσµατα της ανάλυσης σε οµάδες (cluster analysis), η οποία αποσκοπούσε στη 

διερεύνηση της ύπαρξης οµαδοποιήσεων ανάµεσα στα µέλη της πειραµατικής οµάδας, σε 

σχέση µε τις νοητικές διεργασίες που παρουσίασαν κατά τη διάρκεια των συνεντεύξεων. 

Αποτελέσµατα Περιγραφικής Στατιστικής 

Στον Πίνακα 24 που ακολουθεί, παρουσιάζονται τα αποτελέσµατα της περιγραφικής 

στατιστικής των νοητικών διεργασιών που παρουσίασαν τα µέλη της πειραµατικής οµάδας 

(Ν=30) στη διάρκεια των συνεντεύξεων. 
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Πίνακας 24  

Περιγραφικά δεδοµένα νοητικών διεργασιών 

Νοητική ∆ιεργασία N Min Max Sum % 

Αβεβαιότητα 30 0 10 80 3,06 

Αναθεώρηση Λήψης Απόφασης 30 0 4 17 0,65 

Εξαγωγή Συµπερασµάτων 30 10 34 575 21,99 

Επανάληψη 30 0 17 101 3,86 

Ερωτήµατα 30 0 17 196 7,50 

Μεταγνωστικός Έλεγχος 30 0 8 63 2,41 

Μονόλογος 30 0 27 194 7,42 

Παράφραση 30 0 7 40 1,53 

Πεποιθήσεις / Πιστεύω 30 3 59 595 22,75 

Προϋπάρχουσα Γνώση 30 3 34 369 14,11 

∆ιαίσθηση 30 1 25 247 9,45 

Συναισθηµατική Φόρτιση / Επιφωνήµατα 30 0 20 138 5,28 

    2615 100 

 

Από τα αποτελέσµατα του Πίνακα 24 φαίνεται ότι οι κυρίαρχες νοητικές διεργασίες 

που παρουσίασαν τα υποκείµενα της πειραµατικής οµάδας ήταν η Πεποιθήσεις / Πιστεύω και 

η Εξαγωγή Συµπερασµάτων µε ποσοστό 22.75% και 21.99% αντίστοιχα. Ακολουθεί η 

Προϋπάρχουσα Γνώση µε 14.11% και η ∆ιαίσθηση µε 9.45%. Οι υπόλοιπες διεργασίες 

κυµαίνονται µεταξύ 1% και 7% µε τη λιγότερο εµφανιζόµενη την Αναθεώρηση Λήψης 

Απόφασης. Στη συνέχεια έγινε ακόµη µία ανάλυση σε σχέση µε την κατανοµή των νοητικών 

διεργασιών στο σενάριο. Η ανάλυση έγινε σε επίπεδο καρτελών σεναρίου (Καρτέλες 1 έως 6, 

Παράρτηµα ∆’) όπου κάθε καρτέλα αντιπροσώπευε και µια εννοιολογική ενότητα σε σχέση 

µε την πορεία του σεναρίου, αλλά και τα στάδια µιας κρίσης (Πίνακας 25).  

 

  



163 

 

 

 

Πίνακας 25  

Αντιστοίχιση καρτελών µε εννοιολογικές ενότητες σεναρίου 

Καρτέλα Εννοιολογική Ενότητα 

1 Κατάσταση / Ιδιοµορφίες υποθετικού σχολείου 
2 Έναρξη κρίσιµου επεισοδίου 
3 Κορύφωση της κρίσης  
4 Αποτελέσµατα/Συνέπειες 
5 Επικοινωνιακή πολιτική 
6 Επαναφορά στην οµαλότητα 

 

Στον Πίνακα 26 που ακολουθεί παρουσιάζονται τα αποτελέσµατα της δεύτερης 

ανάλυσης, η οποία αφορούσε την ταξινόµηση των νοητικών διεργασιών µε βάση τη 

συχνότητά τους σε επίπεδο εννοιολογικής ενότητας. Οι ενδείξεις στην Εξαγωγή 

Συµπερασµάτων φανερώνουν ότι η συγκεκριµένη νοητική διεργασία είχε την πιο ψηλή 

συχνότητα δηλώσεων σε τρεις εννοιολογικές ενότητες (Καρτέλα 2, 3 και 4). 

 

Πίνακας 26  

Ταξινόµηση νοητικών διεργασιών µε βάση τη συχνότητά τους ανά εννοιολογική ενότητα 

Νοητική ∆ιεργασία 

Εννοιολογική Ενότητα    

1 2 3 4 5 6 Min Max 
Επικρατούσα 

Τιµή 

Αβεβαιότητα 9 9 7 9 10 11 7 11 9 
Αναθεώρηση Λήψης Απόφασης 12 12 11 12 12 12 11 12 12 
Εξαγωγή Συµπερασµάτων 2 1 1 1 2 2 1 2 1,2 
Επανάληψη 8 8 8 8 6 8 6 8 8 
Ερωτήµατα 5 5 6 6 8 3 3 6 5,6 
Μεταγνωστικός Έλεγχος 7 11 9 10 9 6 6 11 9 
Μονόλογος 6 6 5 7 4 7 4 7 6,7 
Παράφραση 10 10 12 11 11 10 10 11 11 
Πεποιθήσεις / Πιστεύω 1 2 3 2 1 1 1 3 1 
Προϋπάρχουσα Γνώση 3 3 2 3 3 4 2 4 3 
∆ιαίσθηση 4 4 4 4 7 5 4 7 4 
Συναισθηµατική Φόρτιση / 
Επιφωνήµατα 

11 7 10 5 5 9 
5 11 5 
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Τα αποτελέσµατα του Πίνακα 26 αναφορικά µε την ταξινόµηση των νοητικών 

διεργασιών στις εννοιολογικές ενότητες του σεναρίου µε βάση τη συχνότητά τους, 

σχετίζονται σε µεγάλο βαθµό µε τα αποτελέσµατα του Πίνακα 24 (βλέπε σ.162) όπου 

παρουσιάστηκε το σύνολο των καταγραφών των νοητικών διεργασιών όλων των µελών της 

πειραµατικής οµάδας. Η νοητική διεργασία Πεποιθήσεις / Πιστεύω µε επικρατούσα τιµή (1) 

δείχνει ότι βρίσκεται στην πρώτη θέση σε συχνότητα δηλώσεων µε πολύ µικρή διαφορά από 

τη δεύτερη Εξαγωγή Συµπερασµάτων. Γνωρίζουµε, βέβαια, και από τα αποτελέσµατα του 

Πίνακα 26 πως κατεγράφησαν 595 δηλώσεις για την πρώτη και 575 δηλώσεις για τη 

δεύτερη. Στην τρίτη θέση, βάσει της ταξινόµησης του Πίνακα 26, βρίσκεται η 

Προϋπάρχουσα Γνώση ενώ η ∆ιαίσθηση παρουσιάζεται τέταρτη. Η νοητική διεργασία 

Αναθεώρηση Λήψης Απόφασης παρουσιάζει τη µικρότερη συχνότητα καταγραφών και 

κατατάσσεται τελευταία, όπως ακριβώς συνέβηκε και στα δεδοµένα του Πίνακα 24. 

Για να διαπιστωθεί ο βαθµός φόρτισης32 των νοητικών διεργασιών ανά εννοιολογική 

ενότητα, προηγήθηκε ο υπολογισµός της συχνότητας κάθε νοητικής διεργασίας στην 

αντίστοιχη ενότητα και ακολούθως, ο αριθµός αυτός διαιρέθηκε µε τον αριθµό σηµείων σε 

κάθε ενότητα. Για παράδειγµα, στην πρώτη εννοιολογική ενότητα (Καρτέλα 1) τα 

υποκείµενα καλούνταν να µιλήσουν φωνακτά σε τέσσερα σηµεία ενώ στη δεύτερη 

εννοιολογική ενότητα (Καρτέλα 2) τα υποκείµενα καλούνταν να µιλήσουν φωνακτά σε οκτώ 

σηµεία. Ο υπολογισµός της φόρτισης της νοητικής διεργασίας Εξαγωγή Συµπερασµάτων 

έγινε ως εξής: Για την Καρτέλα 1 (νδηλώσεων/νσηµεία(1)=98/4=24.50), για την Καρτέλα 2 (ν-

δηλώσεων/νσηµεία(2)=119/8=14.88), για την Καρτέλα 3 (νδηλώσεων/νσηµεία(3)=100/5=20.00), για την 

Καρτέλα 4 (νδηλώσεων/νσηµεία(4)=151/8=18.88), για την Καρτέλα 5 (ν-

δηλώσεων/νσηµεία(5)=60/3=20.00) και για την Καρτέλα 6 (νδηλώσεων/νσηµεία(6)=47/3=15.67). 

                                                             
32

 Ο όρος βαθµός φόρτισης αποφασίστηκε από το γράφοντα, ώστε να αποδοθεί ικανοποιητικά 

η αναλογία συχνότητα νοητικής διεργασίας ανά εννοιολογική ενότητα. 
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Πίνακας 27  

Φορτίσεις νοητικών διεργασιών ανά εννοιολογική ενότητα 

 Νοητικές ∆ιεργασίες 

Καρτέλα -  
(Σηµεία) 

ΕΣ ΜΕ ΕΠΓ ∆ ΠΠ ΑΛΑ Ε Π ΕΡ Α Μ ΣΦΕ 

1 - (1-4) 24.50 2.75 13.50 9.00 25.50 0.25 2.75 1.00 7.50 1.25 5.50 1.00 

2 - (5-12) 14.88 0.63 9.75 9.38 12.63 0.25 3.75 2.00 7.38 3.25 7.13 5.75 

3 - (13-17) 20.00 2.80 18.40 10.80 15.40 0.80 3.20 0.80 6.60 4.20 7.80 2.80 

4 - (18-25) 18.88 1.38 11.38 6.63 16.13 0.50 2.63 1.00 5.88 2.38 5.75 6.13 

5 - (26-28) 20.00 2.33 12.00 3.67 32.67 0.67 3.67 1.00 2.67 1.33 5.33 4.67 

6 - (29-31) 15.67 5.00 6.00 6.00 29.33 1.33 4.00 1.67 6.33 1.67 4.67 3.67 

Μφόρτισης* 18.55 2.03 11.90 7.97 19.19 0.55 3.26 1.29 6.32 2.58 6.26 4.45 

 

Ψηλότερη φόρτιση 
εννοιολογικής ενότητας. 

 

Ψηλότερη φόρτιση 
νοητικής διεργασίας. 

  
Ταύτιση ψηλότερης 

φόρτισης εννοιολογικής 
ενότητας και νοητικής 
διεργασίας. 

   

Υπόµνηµα: ΕΣ: εξαγωγή συµπερασµάτων, ∆: διαίσθηση, Ε:επανάληψη, ΕΡ: ερωτήµατα, Π:παράφραση, 
Μ:µονόλογος, ΜΕ: µεταγνωστικός έλεγχος, ΠΠ: πεποιθήσεις-πιστεύω, Α:αβεβαιότητα, ΑΛΑ: αναθεώρηση 
λήψης απόφασης, ΕΠΓ: ενεργοποίηση προϋπάρχουσας γνώσης, ΣΦΕ: συναισθηµατική φόρτιση/επιφωνήµατα. 
*  Συνολικός µέσος όρος φόρτισης. 

 

Από τον Πίνακα 27 φαίνεται ότι η κυρίαρχη νοητική διεργασία των διευθυντών της 

πειραµατικής οµάδας είναι η Πεποιθήσεις / Πιστεύω µε συνολικό µέσο όρο φόρτισης 

Μφόρτισης=19.19, ενώ δεύτερη ακολουθεί µε µικρή διαφορά η Εξαγωγή Συµπερασµάτων µε 

συνολικό µέσο όρο φόρτισης Μφόρτισης=18.55. Τρίτη στη σειρά είναι η Ενεργοποίηση 

Προϋπάρχουσας Γνώσης (Μφόρτισης=11.90) και τέταρτη η ∆ιαίσθηση (Μφόρτισης=7.97). Η 

ανάλυση των καταγραφών φανερώνει ότι η νοητική διεργασία Πεποιθήσεις / Πιστεύω 

εµφανίζεται ως κυρίαρχη νοητική διεργασία στην Καρτέλα 1 (Κατάσταση / Ιδιοµορφίες 

υποθετικού σχολείου), στην Καρτέλα 5 (Επικοινωνιακή πολιτική)  και στην Καρτέλα 6 

(Επαναφορά στην οµαλότητα). Στις υπόλοιπες Καρτέλες, δηλαδή στην 2 (Έναρξη κρίσιµου 

επεισοδίου), στην 3 (Κορύφωση της κρίσης ) και στην 4 (Αποτελέσµατα/ Συνέπειες/ 

Ανακοίνωση θανάτων) κυρίαρχη νοητική διεργασία εµφανίζεται η Εξαγωγή Συµπερασµάτων. 

Από τα αποτελέσµατα φανερώνεται ότι οι διευθυντές στηρίζονται σε µεγάλο βαθµό στις 

πεποιθήσεις και τα πιστεύω τους, ενώ παράλληλα τείνουν να εξάγουν πολλά συµπεράσµατα. 
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Ενεργοποιούν σε πολλές περιπτώσεις προϋπάρχουσα γνώση και εµπειρίες τους, ενώ συχνά 

στηρίζονται στη διαίσθησή τους. 

Σε ό,τι αφορά την ψηλότερη φόρτιση ανά νοητική διεργασία, οι νοητικές διεργασίες 

παρουσιάστηκαν µε τις πιο ψηλές τιµές τους στην Καρτέλα 3 (Κορύφωση της κρίσης ) και 

στην Καρτέλα 6 (Επαναφορά στην οµαλότητα). Συγκεκριµένα, στην τρίτη ενότητα του 

σεναρίου όπου έχουµε κορύφωση του επεισοδίου παρουσίασαν την ψηλότερη τιµή τους οι 

εξής τέσσερις νοητικές διεργασίες: Ενεργοποίηση Προϋπάρχουσας Γνώσης, ∆ιαίσθηση, 

Αβεβαιότητα και Μονόλογος. Στην τελευταία ενότητα του σεναρίου, όπου επιχειρείται η 

επαναφορά του οργανισµού στην οµαλότητα, παρουσίασαν την ψηλότερη τιµή τρεις 

νοητικές διεργασίες: Μεταγνωστικός Έλεγχος, Αναθεώρηση Λήψης Απόφασης και 

Επανάληψη. Η νοητική διεργασία Πεποιθήσεις / Πιστεύω, η οποία παρουσίασε τη 

µεγαλύτερη συχνότητα δηλώσεων (ν=595) αλλά και τον πιο ψηλό µέσο όρο φόρτισης 

(Μφόρτισης=19.19), παρουσίασε την πιο ψηλή τιµή φόρτισης στην Καρτέλα 5 (Επικοινωνιακή 

πολιτική), ενώ η νοητική διεργασία Εξαγωγή Συµπερασµάτων, µε συχνότητα δηλώσεων 

(ν=575) και µέσο όρο φόρτισης (Μφόρτισης=18.55), είχε την πιο ψηλή τιµή φόρτισης στην 

Καρτέλα 1 (Κατάσταση / Ιδιοµορφίες υποθετικού σχολείου). 

Κρίθηκε, επίσης, σκόπιµο να εξεταστεί η κατανοµή των νοητικών διεργασιών ανά 

σηµείο µεγαλόφωνης σκέψης, ώστε να φωτιστούν µε τον τρόπο αυτό πτυχές της έρευνας που 

θα ήταν δύσκολο να φανερωθούν µε κάποιο άλλο τρόπο. Πρόκειται για τα 31 σηµεία στο 

κείµενο του σεναρίου όπου τα υποκείµενα της πειραµατικής οµάδας καλούνταν να 

εξωτερικεύσουν µεγαλόφωνα τις σκέψεις τους. Στον Πίνακα 28 παρουσιάζονται ενδεικτικά 

για τέσσερα από τα 31 σηµεία η συχνότητα διεργασιών στη στήλη ν και η ταξινόµησή τους 

στη στήλη R. Αναλυτική παρουσίαση των νοητικών διεργασιών στα 31 σηµεία 

επισυνάπτεται στο Παράρτηµα Η’. 
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Πίνακας 28  

Νοητικές διεργασίες ανά σηµείο µεγαλόφωνης σκέψης 

Σηµείο Ν∆ ν R Σηµείο Ν∆ ν R Σηµείο Ν∆ ν R Σηµείο Ν∆ ν R 

1 

ΕΣ 26 1 

4 

ΠΠ  49 1 

7 

ΕΡ 24 1 

20 

ΣΦΕ 33 1 

ΠΠ  15 2 ΕΣ 27 2 ΕΣ 17 2 ΠΠ  23 2 

ΕΡ 11 3 ΕΠΓ 11 3 Μ 11 3 ΕΠΓ 10 3 

ΕΠΓ 8 4 ∆ 8 4 ∆ 7 4 ΕΡ 9 4 

∆ 5 5 ΕΡ 7 5 ΣΦΕ 6 5 Μ 7 5 

Μ 4 6 ΜΕ 6 6 ΠΠ  4 6 ΕΣ 7 5 

ΣΦΕ 2 7 Ε 4 7 ΕΠΓ 3 7 ∆ 7 5 

Ε 1 8 Α 3 8 Ε 2 8 Α 4 8 

ΜΕ 0 12 Μ 3 8 ΜΕ 1 9 ΜΕ 2 9 

ΑΛΑ 0 12 Π 2 10 Π 1 9 Ε 2 9 

Π 0 12 ΑΛΑ 1 11 Α 1 9 ΑΛΑ 0 12 

Α 0 12 ΣΦΕ 0 12 ΑΛΑ 0 12 Π 0 12 
Υπόµνηµα: Ν∆: νοητική διεργασία, ν:πλήθος καταγραφών, R:ταξινόµηση, ΕΣ: εξαγωγή συµπερασµάτων, ∆: 
διαίσθηση, Ε:επανάληψη, ΕΡ: ερωτήµατα, Π:παράφραση, Μ:µονόλογος, ΜΕ: µεταγνωστικός έλεγχος, ΠΠ: 
πεποιθήσεις-πιστεύω, Α:αβεβαιότητα, ΑΛΑ: αναθεώρηση λήψης απόφασης, ΕΠΓ: ενεργοποίηση 

προϋπάρχουσας γνώσης, ΣΦΕ: συναισθηµατική φόρτιση/επιφωνήµατα. 

 

Από την αναλυτική κατανοµή των νοητικών διεργασιών σε κάθε σηµείο 

επιβεβαιώνεται από τη µια η συχνότητα εµφάνισης των Εξαγωγή Συµπερασµάτων, 

Πεποιθήσεις / Πιστεύω, Ενεργοποίηση Προϋπάρχουσας Γνώσης και ∆ιαίσθηση στην 

πλειοψηφία των καταγραφών, φανερώνεται, όµως, σε µικρό αριθµό σηµείων η κυριαρχία και 

άλλων νοητικών διεργασιών των οποίων το ποσοστό στο σύνολο των καταγραφών είναι 

πολύ µικρό, παρουσιάζουν όµως τον ψηλότερο αριθµό καταγραφών σε συγκεκριµένα 

Σηµεία. Η Συναισθηµατική Φόρτιση / Επιφωνήµατα για παράδειγµα, εµφανίζεται στην πρώτη 

θέση στο Σηµείο 20 «Πληροφορήστε ότι από τα συντρίµµια ανασύρθηκαν νεκροί η δασκάλα 

και δύο µαθητές». Με αντίστοιχο τρόπο η νοητική διεργασία Ερωτήµατα παρουσιάζεται 

πρώτη στο Σηµείο 7 «Ο οδηγός προσπαθεί να σταµατήσει το φορτηγό αλλά µάταια.». 

Ανάλυση Συστάδων 

Η ανάλυση συστάδων (cluster analysis) σκοπό έχει την οργάνωση των 

παρατηρήσεων/µεταβλητών/υποκειµένων σε οµάδες, έτσι ώστε τα στοιχεία ή τα µέλη κάθε 

οµάδας να είναι όσο το δυνατό όµοια µεταξύ τους, ενώ τα στοιχεία ή τα µέλη διαφορετικών 
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οµάδων να είναι όσο το δυνατό ανόµοια (Landau & Everitt, 2004). Η συγκεκριµένη ανάλυση 

πραγµατοποιήθηκε ώστε να διερευνηθεί κατά πόσο τα υποκείµενα της πειραµατικής οµάδας, 

που συµµετείχαν στην έρευνα, αντιπροσωπεύουν κάποιο συγκεκριµένο προφίλ ή στιλ 

σχετικά µε τις νοητικές διεργασίες που παρουσιάζουν όταν χειρίζονται καταστάσεις 

έκτακτης ανάγκης. 

K-Means Cluster. Για την εξεύρεση οµοιογένειας µεταξύ των υποκειµένων και τη 

δηµιουργία οµάδων (clusters) που αντιπροσωπεύουν κάποια ιδιαίτερα χαρακτηριστικά ή ένα 

συγκεκριµένο προφίλ, χρησιµοποιήθηκε η µέθοδος K-Means Cluster, η οποία συστήνεται 

στις περιπτώσεις όπου έχουµε µικρό αριθµό δείγµατος ή αν ο αριθµός των οµάδων είναι 

γνωστός (Landau & Everitt, 2004). Στην παρούσα έρευνα το σύνολο του δείγµατος ήταν 

τριάντα (Ν=30), όσα και τα µέλη της πειραµατικής οµάδας, αλλά δεν υπήρχε από την αρχή 

προκαθορισµένος αριθµός οµάδων. Αυτό που επιχειρήθηκε ήταν να δοκιµαστούν διάφορες 

λύσεις µε 2, 3, 4 και 5 οµάδες (Πίνακας 29), ώστε να διαφανεί κατά πόσο (α) 

παρουσιάζονται οµάδες µελών µε κοινά χαρακτηριστικά, και (β) αυτές οι οµάδες 

διαφοροποιούνται σηµαντικά µεταξύ τους. Αρχικά στη λύση δύο συστάδων σχηµατίστηκε 

µια οµάδα 26 µελών και µια µικρότερη µε 4 µέλη. Στην επόµενη λύση των τριών συστάδων 

παρατηρήθηκε ότι η οµάδα των 26 µελών έµεινε αναλλοίωτη και η οµάδα των 4 µελών 

χωρίστηκε σε δύο µικρότερες οµάδες µε 2 µέλη στην κάθε µια. Στη λύση των τεσσάρων 

συστάδων σχηµατίστηκαν δύο οµάδες µε 9 και 19 µέλη αντίστοιχα και άλλες δύο οµάδες µε 

ένα µόνο µέλος στην κάθε µία. Στο τελευταίο βήµα µε την εφαρµογή της λύσης των πέντε 

συστάδων έχουµε και πάλι δύο οµάδες µε ένα µόνο µέλος και τρεις οµάδες µε 7, 11 και 10 

µέλη. Κατά την εφαρµογή της λύσης πέντε συστάδων διαπιστώθηκε πως οι περιπτώσεις των 

δύο υποκειµένων που εµφανίζονταν ως ξεχωριστή συστάδα αφορούσαν τα ίδια άτοµα τόσο 

στη λύση τεσσάρων συστάδων.  
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Τελικά επιλέγηκε η λύση πέντε συστάδων η οποία ικανοποιούσε τα κριτήρια που 

τέθηκαν από την αρχή, δηλαδή, την εµφάνιση οµάδων µε κοινά χαρακτηριστικά που 

διαφοροποιούνταν σηµαντικά µεταξύ τους. Καθοριστικό παράγοντα στην επιλογή της λύσης 

πέντε συστάδων αποτέλεσε το γεγονός πώς ο έλεγχος ANOVA έδειξε στατιστικά σηµαντικές 

διαφορές σε επτά από τις δώδεκα νοητικές διεργασίες συµπεριλαµβανοµένων των τεσσάρων 

µε τη ψηλότερη συχνότητα καταγραφών, δηλαδή Πεποιθήσεις / Πιστεύω, Εξαγωγή 

Συµπερασµάτων, Ενεργοποίηση Προϋπάρχουσας Γνώσης, και ∆ιαίσθηση. 

 

Πίνακας 29  

Λύσεις δύο, τριών, τεσσάρων και πέντε συστάδων 

Συστάδες Υποκείµενα Συστάδες Υποκείµενα Συστάδες Υποκείµενα Συστάδες Υποκείµενα 

1 26 1 2 1 9 1 7 
2 4 2 2 2 1 2 1 
  3 26 3 1 3 11 
    4 19 4 10 
      5 1 

 

Προφίλ συστάδων. Για να εξηγηθεί το προφίλ κάθε συστάδας χρησιµοποιήθηκαν οι 

τελικές κεντρικές τιµές των συστάδων (Πίνακας 30), καθώς και τα αποτελέσµατα της απλής 

µη συσχετισµένης ανάλυσης διακύµανσης ANOVA µε ανεξάρτητη µεταβλητή τις πέντε 

οµάδες που προέκυψαν από την ανάλυση συστάδων και εξαρτηµένη µεταβλητή τη Λήψη 

Απόφασης σύµφωνα µε την οποία οι οµάδες διαφέρουν σηµαντικά µεταξύ τους (F=12.11, 

p=.01). Σε ό,τι αφορά τα δύο υποκείµενα που εµφανίζονταν ως ξεχωριστή συστάδα, οι 

περιπτώσεις χαρακτηρίζονται ως ιδιαίτερες (outliers), συνεπώς αναλύθηκαν µε τον ίδιο 

τρόπο όπως ακριβώς έγινε και µε τις υπόλοιπες συστάδες, εφόσον πρόκειται για άτοµα µε 

ξεχωριστό και µοναδικό προφίλ που παρουσιάζουν ενδιαφέρον. 
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Πίνακας 30  

Τελικές κεντρικές τιµές συστάδων και επίπεδο σηµαντικότητας 

Νοητικές ∆ιεργασίες 
Συστάδες 

DF F p 
1 2 3 4 5 

Εξαγωγή Συµπερασµάτων 22 24 13 22 32 4 5.96 .002 

Μεταγνωστικός Έλεγχος 3 0 2 2 0 4 0.63 .644 

Ενεργοποίηση Προϋπάρχουσας Γνώσης 12 17 10 12 34 4 6.09 .001 

∆ιαίσθηση 10 14 7 7 25 4 5.08 .004 

Πεποιθήσεις – Πιστεύω 29 59 16 11 44 4 48.79 .001 

Αναθεώρηση Λήψης Απόφασης 1 0 0 0 0 4 1.82 .157 

Επανάληψη 6 6 2 2 11 4 3.46 .022 

Παράφραση 1 3 1 1 7 4 5.31 .003 

Ερωτήµατα 4 8 5 9 15 4 2.42 .075 

Αβεβαιότητα 2 1 2 4 0 4 0.76 .559 

Μονόλογος 6 8 6 6 27 4 8.83 .000 

Συναισθηµατική Φόρτιση/Επιφωνήµατα 3 10 5 5 4 4 1.02 .416 

 

Προφίλ πρώτης συστάδας. Η πρώτη συστάδα αποτελείται από επτά µέλη. Τα µέλη της 

στηρίζονται σε µεγάλο βαθµό στις πεποιθήσεις και τα πιστεύω τους, καθώς και στην 

εξαγωγή συµπερασµάτων. Από τα αποτελέσµατα του ελέγχου t test, παρουσιάστηκαν 

στατιστικά σηµαντικές διαφορές της πρώτης συστάδας µε την τρίτη συστάδα σε ό,τι αφορά 

την Εξαγωγή Συµπερασµάτων (t (16)=3.04, p=.008) και την Αναθεώρηση Λήψης Απόφασης, (t 

(16)=2.14, p=.048), ενώ ο αντίστοιχος έλεγχος µε την τέταρτη συστάδα παρουσίασε 

στατιστικά σηµαντικές διαφορές στις Πεποιθήσεις / Πιστεύω (t (15)=8.23, p=.001). 

Προφίλ δεύτερης συστάδας. Τη δεύτερη συστάδα αποτελεί ένα µέλος. Το 

συγκεκριµένο υποκείµενο στηρίζεται σε πολύ µεγάλο βαθµό στις Πεποιθήσεις / Πιστεύω 

γεγονός που το έκανε να διαφοροποιηθεί σηµαντικά από όλα τα υπόλοιπα µέλη της 

πειραµατικής οµάδας. Τείνει, επίσης, να εξάγει αρκετά συµπεράσµατα, να αξιοποιεί την 

προϋπάρχουσα γνώση και να λειτουργεί διαισθητικά.  

Προφίλ τρίτης συστάδας. Η τρίτη συστάδα αποτελείται από 11 µέλη. Τα µέλη της 

διαφοροποιούνται σε σχέση µε τις υπόλοιπες συστάδες στο ότι (α) εµφανίζουν τον πιο 
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χαµηλό αριθµό νοητικών διεργασιών, και (β) παρουσιάζουν µια σχετικά οµοιόµορφη 

κατανοµή των νοητικών τους διεργασιών συγκριτικά µε τις ενδείξεις στις υπόλοιπες 

συστάδες. Από τα αποτελέσµατα του ελέγχου t test παρουσιάστηκαν στατιστικά σηµαντικές 

διαφορές της τρίτης συστάδας µε την πρώτη συστάδα σε ό,τι αφορά την Εξαγωγή 

Συµπερασµάτων (t (16)=3.04, p=.008) και την Αναθεώρηση Λήψης Απόφασης, (t (16)=2.14, 

p=.048), ενώ ο αντίστοιχος έλεγχος µε την τέταρτη συστάδα παρουσίασε στατιστικά 

σηµαντικές διαφορές στην Εξαγωγή Συµπερασµάτων (t (19)=-5.20, p=.001) καθώς επίσης και 

στις Πεποιθήσεις / Πιστεύω (t (19)=2.20, p=.04). 

Προφίλ τέταρτης συστάδας. Η τέταρτη συστάδα αποτελείται από 10 µέλη. Τα µέλη 

της διαφοροποιούνται σε σχέση µε τις υπόλοιπες συστάδες στο ότι στηρίζονται λιγότερο στις 

Πεποιθήσεις / Πιστεύω, καθώς και στη ∆ιαίσθηση ενώ τείνουν να εξάγουν συµπεράσµατα. Ο 

έλεγχος t test, όπως αναφέρθηκε και προηγουµένως, παρουσίασε στατιστικά σηµαντικές 

διαφορές στις Πεποιθήσεις / Πιστεύω µε την πρώτη και την τρίτη συστάδα και στην Εξαγωγή 

Συµπερασµάτων µε την τρίτη συστάδα. 

Προφίλ πέµπτης συστάδας. Η πέµπτη συστάδα αποτελείται από 1 µέλος. Το 

συγκεκριµένο υποκείµενο διαφοροποιείται σε σχέση µε τις υπόλοιπες συστάδες στο ότι: (α) 

εµφανίζει συνολικά τον ψηλότερο αριθµό νοητικών διεργασιών στο σύνολό τους και (β) 

εµφανίζει τον πιο ψηλό βαθµό σε αρκετές νοητικές διεργασίες µε µεγάλη διαφορά από τις 

αντίστοιχες τιµές στις άλλες συστάδες. Συγκεκριµένα, στηρίζεται σε πολύ µεγάλο βαθµό στις 

Πεποιθήσεις / Πιστεύω, στην Ενεργοποίηση Προϋπάρχουσας Γνώσης, βασίζεται πολύ στη 

∆ιαίσθηση ενώ παρουσιάζει το µεγαλύτερο βαθµό στο Μονόλογο. 

Λήψη απόφασης σε επίπεδο συστάδων. Η λήψη απόφασης αποτελούσε ξεχωριστή 

παρατήρηση, η οποία καταγραφόταν ταυτόχρονα µε τις νοητικές διεργασίες όποτε αυτή 

εκδηλωνόταν (βλέπε Πίνακα 10, σ.144). Η απλή µη συσχετισµένη ανάλυση διακύµανσης 

ANOVA µε ανεξάρτητη µεταβλητή τις πέντε οµάδες που προέκυψαν από την ανάλυση 
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συστάδων και εξαρτηµένη µεταβλητή τη Λήψη Απόφασης έδειξε ότι οι οµάδες διαφέρουν 

σηµαντικά µεταξύ τους (F=12.11, p=.01). Για να διαπιστωθούν οι σχέσεις µεταξύ των 

συστάδων, διεξήχθη ο µη παραµετρικός έλεγχος k Independent Samples (Πίνακας 31), ο 

οποίος επιτρέπει ελέγχους σε συστάδες µε ένα µέλος. 

 

Πίνακας 31  

Λήψη απόφασης ανά συστάδα 

Συστάδα Ν Mean Rank 

1 7 22.07 
2 1 30.00 
3 11 14.05 
4 10 9.80 
5 1 28.00 

 

Ο έλεγχος k Independent Samples επιβεβαίωσε τη σηµαντικότητα της λήψης απόφασης 

(Χ2(4)=4.57, p=.01), ενώ, σύµφωνα και µε τα αποτελέσµατα του Πίνακα 31 συµπεραίνεται 

ότι τις περισσότερες αποφάσεις πήραν τα δύο µέλη των συστάδων 2 και 5, κάτι που ενισχύει 

το γιατί διαφοροποιήθηκαν τόσο πολύ από τα υπόλοιπα υποκείµενα. Σε ό,τι αφορά τις 

υπόλοιπες συστάδες, τις περισσότερες αποφάσεις πήραν τα µέλη της πρώτης συστάδας και 

τις λιγότερες τα µέλη της τέταρτης συστάδας. 

Βαθµός ετοιµότητας σε επίπεδο συστάδων. Πριν µελετηθεί ο βαθµός ετοιµότητας 

των µελών της πειραµατικής οµάδας σε επίπεδο συστάδων, πραγµατοποιήθηκε αρχικά ο 

έλεγχος ANOVA (Πίνακας 32) µε ανεξάρτητη µεταβλητή τις πέντε οµάδες που προέκυψαν 

από την ανάλυση συστάδων και εξαρτηµένες µεταβλητές τους πέντε παράγοντες που 

προέκυψαν από την παραγοντική ανάλυση και στη συνέχεια ο µη παραµετρικός έλεγχος k 

Independent Samples. 
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Πίνακας 32  

Έλεγχος οµοιογένειας συστάδων σε σχέση µε το βαθµό ετοιµότητας 

Παράγοντας F DF p 

Πρόληψη – Κατάρτιση .20 4 .94 
Πρόληψη – ∆ράση .61 4 .66 
Ήπια Ανταπόκριση .85 4 .51 
Σοβαρή Ανταπόκριση .54 4 .71 
Επαναφορά 1.26 4 .31 

  

Στόχος των πιο πάνω ελέγχων ήταν να διαφανεί κατά πόσο υπάρχει οµοιογένεια 

µεταξύ των µελών των συστάδων σε σχέση µε το βαθµό ετοιµότητας. Τόσο στην πρώτη όσο 

και στη δεύτερη περίπτωση, οι έλεγχοι δεν παρουσίασαν καµιά σηµαντικά στατιστική 

διαφορά µεταξύ των οµάδων, γεγονός που καταδεικνύει ότι οι οµάδες παρουσιάζουν 

παρόµοια συµπεριφορά σε ό,τι αφορά το βαθµό ετοιµότητάς τους σε καταστάσεις κρίσεων. 

Σε ό,τι αφορά το βαθµό ετοιµότητας σε επίπεδο συστάδων στους πέντε παράγοντες που 

προέκυψαν από την παραγοντική ανάλυση, διεξήχθηκαν έλεγχοι περιγραφικής στατιστικής 

οι οποίοι παρουσιάζονται στον Πίνακα 33 που ακολουθεί. 

 

Πίνακας 33  

Βαθµός ετοιµότητας συστάδων στους πέντε παράγοντες που προέκυψαν από την παραγοντική 

ανάλυση 

Παράγοντας Συστάδα N M SD* 

Πρόληψη – Κατάρτιση 

1 7 3.21 1.04 
2 1 3.00  
3 11 3.14 .92 
4 10 2.90 .81 
5 1 3.50  

Πρόληψη – ∆ράση 

1 7 3.66 .86 
2 1 3.80  
3 11 4.00 .54 
4 10 4.12 .56 
5 1 4.20  

Ήπια Ανταπόκριση 
1 7 3.83 .91 
2 1 3.60  
3 11 3.95 .63 
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4 10 4.02 .55 
5 1 4.80  

Σοβαρή Ανταπόκριση 

1 7 2.97 1.28 
2 1 2.60  
3 11 3.45 .69 
4 10 3.38 .56 
5 1 4.20  

Επαναφορά 

1 7 3.73 .54 
2 1 3.00  
3 11 3.76 .53 
4 10 3.97 .53 
5 1 4.50  

* Στις συστάδες 2 και 5 δεν υπάρχει τιµή τυπικής απόκλισης εφόσον αποτελούνται από ένα 
υποκείµενο. 

 

Οι έλεγχοι ανέδειξαν µέτριους έως ψηλούς µέσους όρους σε όλες τις οµάδες, κάτι που 

οδηγεί στο συµπέρασµα πως όλες οι οµάδες παρουσιάζονται αρκετά έτοιµες στο να 

αντιµετωπίσουν καταστάσεις κρίσεως. Τα αποτελέσµατα αυτά συνάδουν µε τα αντίστοιχα 

αποτελέσµατα της πειραµατικής οµάδας στους σχετικούς ελέγχους που έγιναν για τη 

σύγκριση της πειραµατικής οµάδας µε την οµάδα ελέγχου (βλέπε Πίνακα 23, σ.159). 

Αναφορικά µε το δεύτερο ερώτηµα της έρευνας και τη διερεύνηση των νοητικών 

διεργασιών που παρουσιάζουν οι διευθυντές των δηµόσιων δηµοτικών σχολείων της Κύπρου 

κατά τη διαδικασία αντιµετώπισης ενός κρίσιµου περιστατικού, από τα αποτελέσµατα της 

ανάλυσης του Πρωτοκόλλου Μεγαλόφωνης Σκέψης για τα µέλη της πειραµατικής οµάδας, 

φάνηκε ότι οι διευθυντές στηρίζονται σε µεγάλο βαθµό στις πεποιθήσεις και τα πιστεύω τους 

ενώ τείνουν να εξάγουν πολλά συµπεράσµατα. Μεγάλο ποσοστό νοητικών διεργασιών 

αφορούσε την ενεργοποίηση προϋπάρχουσας γνώσης ενώ σηµαντική ήταν και η καταγραφή 

διαισθητικής αντίδρασης.  
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∆ιερεύνηση Τρίτου Ερωτήµατος 

«Ποια είναι η συσχέτιση µεταξύ λήψης απόφασης και νοητικών διεργασιών και ποιο 

στιλ λήψης απόφασης υιοθετούν οι διευθυντές κατά τη διαχείριση µιας κατάστασης έκτακτης 

ανάγκης;» 

Το τρίτο ερώτηµα της έρευνας αφορούσε τη διαδικασία λήψης απόφασης η οποία 

κατέχει κυρίαρχο ρόλο στη διαχείριση κρίσεων, αφού η ορθότητα των αποφάσεων είναι ο 

παράγοντας που θα κρίνει, κατά κύριο λόγο, την επιτυχή ή ανεπιτυχή διαχείριση µιας κρίσης. 

Σε πρώτο στάδιο διερευνήθηκε η συσχέτιση της λήψης απόφασης µε τις νοητικές διεργασίες 

των υποκειµένων της πειραµατικής οµάδας, ενώ σε δεύτερο στάδιο αναζητήθηκε το 

κυρίαρχο στιλ λήψης απόφασης που υιοθετούν τα υποκείµενα τόσο της πειραµατικής οµάδας 

όσο και της οµάδας ελέγχου. 

Συσχέτιση Λήψης Απόφασης και Νοητικών ∆ιεργασιών 

Όπως αναφέρθηκε στο Κεφάλαιο ΙΙΙ «Μεθοδολογία» το Πρωτόκολλο Μεγαλόφωνης 

Σκέψης χρησιµοποιήθηκε ως εργαλείο παρατήρησης και καταγραφής των νοητικών 

διεργασιών των µελών της πειραµατικής οµάδας. Με βάση το εννοιολογικό σχήµα που 

περιγράφεται στο Κεφάλαιο ΙΙΙ (βλέπε Πίνακα 9, σ.142), ακολούθησε η κωδικοποίηση των 

ποιοτικών δεδοµένων σύµφωνα µε την εφαρµογή του Πρωτοκόλλου. Επιπρόσθετα, για κάθε 

νοητική διεργασία σηµειωνόταν η ένδειξη «1» όπου εντοπιζόταν λήψη απόφασης και «0» 

όπου απουσίαζε η λήψη απόφασης. Στον Πίνακα 10 ( βλέπε σ. 144), παρουσιάστηκε ένα 

παράδειγµα κωδικοποίησης των κειµένων που προέκυψαν από την αποµαγνητοφώνηση των 

συνεντεύξεων. 

Λήψη Απόφασης κατά Υποκείµενο 

Στον Πίνακα 34 παρουσιάζεται η κατανοµή των καταγραφών λήψης απόφασης των 

υποκειµένων της πειραµατικής οµάδας στις αντίστοιχες νοητικές διεργασίες.  
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Πίνακας 34  

Λήψη απόφασης κατά υποκείµενο 

 Νοητικές ∆ιεργασίες  

Υπ/νο ΕΣ ΜΕ ΕΠΓ ∆ ΠΠ ΑΛΑ Ε Π ΕΡ Α Μ ΣΦΕ Ολικό 

01α 4 0 9 13 2 0 0 0 1 0 1 0 30 

02α 2 0 4 2 1 0 0 0 0 0 0 0 9 

03α 2 2 11 3 4 0 1 0 0 1 0 0 24 

04α 3 0 7 2 2 0 0 0 0 0 0 0 14 

05α 8 1 8 5 10 2 1 0 0 1 0 0 36 

06α 1 2 4 1 4 0 1 0 0 0 0 5 18 

07α 2 0 5 3 2 0 0 0 0 0 0 2 14 

08α 2 0 6 6 3 0 0 0 0 0 0 0 17 

09α 2 1 3 3 5 0 0 0 0 0 1 0 15 

10α 1 0 4 0 0 1 0 0 0 0 0 0 6 

11α 3 0 3 3 2 0 0 0 0 0 0 1 12 

12α 3 0 5 0 4 0 0 0 0 0 0 0 12 

13α 0 0 2 2 2 1 1 0 0 0 0 0 8 

14α 1 1 11 1 8 0 0 1 0 0 0 0 23 

15α 1 0 2 2 5 0 0 0 0 0 1 0 11 

16α 1 0 4 4 2 0 0 0 0 0 1 0 12 

17α 1 0 4 3 2 0 0 0 0 0 0 0 10 

18α 0 4 5 1 9 0 3 0 0 0 0 0 22 

19α 0 1 13 3 5 0 1 0 0 0 1 0 24 

20α 1 1 9 3 5 0 3 0 0 0 0 0 22 

21α 1 0 8 9 8 0 0 0 0 0 0 0 26 

22α 2 1 6 9 12 2 2 0 0 0 1 0 35 

23α 2 0 10 4 17 3 0 0 0 0 1 0 37 

24α 4 0 1 3 11 0 1 0 0 0 0 0 20 

25α 12 0 9 8 27 0 0 0 0 0 1 1 58 

26α 0 1 1 1 7 0 0 0 0 1 0 1 12 

27α 4 0 13 2 12 0 6 0 0 0 1 0 38 

28α 1 0 4 2 7 0 1 0 0 0 1 0 16 

29α 14 3 8 9 12 1 1 0 0 1 1 0 50 

30α 4 0 17 14 10 0 3 0 0 0 0 0 48 

Σύνολο 82 18 196 121 200 10 25 1 1 4 11 10 679 

% 12.08 2.65 28.87 17.82 29.46 1.47 3.68 0.15 0.15 0.59 1.62 1.47  
Υπόµνηµα: ΕΣ: εξαγωγή συµπερασµάτων, ∆: διαίσθηση, Ε:επανάληψη, ΕΡ: ερωτήµατα, Π:παράφραση, 

Μ:µονόλογος, ΜΕ: µεταγνωστικός έλεγχος, ΠΠ: πεποιθήσεις-πιστεύω, Α:αβεβαιότητα, ΑΛΑ: αναθεώρηση 
λήψης απόφασης, ΕΠΓ: ενεργοποίηση προϋπάρχουσας γνώσης, ΣΦΕ: συναισθηµατική φόρτιση/επιφωνήµατα. 

Επεξήγηση: Για το υποκείµενο 01α καταγράφηκαν 30 αποφάσεις, οι οποίες λήφθηκαν ως ακολούθως: 4 κατά 
την εξαγωγή συµπερασµάτων, 9 κατά την ενεργοποίηση προϋπάρχουσας γνώσης, 13 κατά τη διαίσθηση, 2 κατά 
την αναφορά σε πεποιθήσεις και πιστεύω, 1 κατά τη διάρκεια ερωτήµατος και 1 κατά τη διάρκεια που το 
υποκείµενο µονολογούσε. 
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Από τον Πίνακα 34 προκύπτει µια καταγραφή 679 δηλώσεων λήψης απόφασης στο 

σύνολο των υποκειµένων της πειραµατικής οµάδας κατά τη διάρκεια της µεγαλόφωνης 

σκέψης. Οι περισσότερες αποφάσεις καταγράφηκαν σε συνδυασµό µε τη νοητική διεργασία 

Πεποιθήσεις / Πιστεύω (200 καταγραφές ή 29.46%) ενώ µε πολύ µικρή διαφορά ακολουθεί ο 

συνδυασµός λήψης απόφασης µε τη νοητική διεργασία Ενεργοποίηση Προϋπάρχουσας 

Γνώσης (196 καταγραφές ή 28.87%). Σηµαντικό ποσοστό λήψης απόφασης καταγράφηκε 

επίσης στις περιπτώσεις όπου τα υποκείµενα εκδήλωναν ∆ιαίσθηση (121 καταγραφές ή 

17.82%). 

Στη συνέχεια έγινε µια διερεύνηση του ποσοστού των καταγραφών λήψης απόφασης 

βάσει του ολικού αριθµού καταγραφών κάθε νοητικής διεργασίας, ώστε να διαφανεί η 

εσωτερική συσχέτιση µεταξύ νοητικής διεργασίας και λήψης απόφασης. Στον Πίνακα 35 

παρουσιάζονται τα αποτελέσµατα της συγκεκριµένης διερεύνησης. 

 

Πίνακας 35  

Συσχέτιση νοητικών διεργασιών και  λήψης απόφασης 

 Νοητικές ∆ιεργασίες  

 

ΕΣ ΜΕ ΕΠΓ ∆ ΠΠ ΑΛΑ Ε Π ΕΡ Α Μ ΣΦΕ Ολικό 

Λήψη 
Απόφασης 

82 18 196 121 200 10 25 1 1 4 11 10 679 

Σύνολο 575 63 369 247 595 17 101 40 196 80 194 138 2615 

% 14.26 28.57 53.12 48.99 33.61 58.82 24.75 2.50 0.51 5.00 5.67 7.25 25.97 
Υπόµνηµα: ΕΣ: εξαγωγή συµπερασµάτων, ∆: διαίσθηση, Ε:επανάληψη, ΕΡ: ερωτήµατα, Π:παράφραση, 
Μ:µονόλογος, ΜΕ: µεταγνωστικός έλεγχος, ΠΠ: πεποιθήσεις-πιστεύω, Α:αβεβαιότητα, ΑΛΑ: αναθεώρηση 
λήψης απόφασης, ΕΠΓ: ενεργοποίηση προϋπάρχουσας γνώσης, ΣΦΕ: συναισθηµατική φόρτιση/επιφωνήµατα. 

 

Από τα αποτελέσµατα του πιο πάνω πίνακα φαίνεται ότι το µεγαλύτερο ποσοστό 

λήψης απόφασης, όταν κάθε νοητική διεργασία µελετηθεί ανεξάρτητα, παρουσιάζεται στη 

νοητική διεργασία Αναθεώρηση Λήψης Απόφασης µε ποσοστό 58.82%, η οποία, ας 

σηµειωθεί, παρουσιάζει τις λιγότερες καταγραφές. Η Ενεργοποίηση Προϋπάρχουσας Γνώσης 
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µε ποσοστό 53.12% παρουσιάζεται ως η δεύτερη δηµοφιλέστερη νοητική διεργασία όπου 

καταγράφεται η λήψη αποφάσεων και ακολουθεί η ∆ιαίσθηση µε ποσοστό 48.99%. 

Συσχέτιση Στιλ Λήψης Απόφασης και ∆ιαχείρισης Κρίσεων 

Η έννοια της λήψης απόφασης, τόσο για την πειραµατική οµάδα όσο και για την οµάδα 

ελέγχου, διερευνήθηκε στη βάση του µοντέλου των Scott και Bruce (1995), οι οποίοι 

προτείνουν πέντε στιλ λήψης απόφασης: (α) Ορθολογιστικός, (β) ∆ιαισθητικός, (γ) 

Εξαρτηµένος, (δ) ∆ιστακτικός και (ε) Στιγµιαίος. Κατά την ανάλυση των δηλώσεων των 

υποκειµένων στις οκτώ33 διαφορετικές περιπτώσεις όπου κλήθηκαν να λάβουν αποφάσεις, οι 

ερευνητές σηµείωναν την ένδειξη (1) στις περιπτώσεις όπου εντοπιζόταν κάποιο από τα 

πέντε στιλ και την ένδειξη (0) σε αντίθετη περίπτωση. Ένα παράδειγµα του τρόπου ανάλυσης 

των δεδοµένων παρουσιάζεται στον Πίνακα 10 (βλέπε σ. 144). 

Λαµβάνοντας υπόψη ότι δεν υπάρχει ένας και µοναδικός τρόπος να ληφθεί µια 

απόφαση (Tarter & Hoy, 1998), σε συνάρτηση µε το γεγονός ότι υπό κάποιες προϋποθέσεις, 

συγκριµένες προσεγγίσεις µπορούν να είναι πιο αποτελεσµατικές από κάποιες άλλες (Vroom 

& Yetton, 1973), στη λήψη κάποιας απόφασης εντοπίζονταν και καταγράφονταν ενδείξεις 

για ένα ή και περισσότερα στιλ. Οι οκτώ αποφάσεις στις οποίες καλούνταν να αντιδράσουν 

τα υποκείµενα παρουσιάζονται αναλυτικά στον Πίνακα 36.  

 
Πίνακας 36  

∆ηλώσεις αποφάσεων στα πλαίσια του σεναρίου 

Απόφαση Καρτέλα ∆ήλωση Απόφασης 

1 2 Ποιες είναι οι πρώτες σας ενέργειες καθώς βγαίνοντας έξω από το 
Γραφείο σας αντικρίζετε µια χαώδη κατάσταση µε τη µπετονιέρα 
στα συντρίµµια της αίθουσας και µαθητές, εκπαιδευτικούς 

                                                             
33 Κατά τη διάρκεια των συνεντεύξεων τα υποκείµενα τόσο της πειραµατικής οµάδας όσο 

και της οµάδας ελέγχου, καλούνταν να λάβουν αποφάσεις σε οκτώ διαφορετικές 

περιπτώσεις. 
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ανάµεσά τους και τραυµατίες να τρέχουν πανικόβλητοι; 

2 3 Ποιες αποφάσεις λαµβάνετε για να διαχειριστείτε τα νέα 
δεδοµένα; Ποιες προτεραιότητες θέτετε τη συγκεκριµένη χρονική 
στιγµή; 

3 4 Με ποιο τρόπο αντιµετωπίζετε τους πανικόβλητους γονείς που 
αναζητούν τα παιδιά τους; 

4 4 Πως διαχειρίζεστε το τραγικό περιστατικό του θανάτου της 
δασκάλας και των δύο µαθητών; 

5 5 Πως διαχειρίζεστε την άφιξη των προϊσταµένων σας; 

6 5 Ποιες αποφάσεις λαµβάνετε σε σχέση µε την παρουσία των µέσων 
µαζικής επικοινωνίας και την επιµονή των δηµοσιογράφων να 
συλλέξουν πληροφορίες; 

7 6 Ποιες αποφάσεις θα λάβετε σε σχέση µε την επόµενη µέρα στο 
σχολείο σας; Ποιες θα είναι οι προτεραιότητές σας; 

8 6 Με ποιους τρόπους θα επιδιώξετε τη ψυχολογική στήριξη των 
συγγενών των θυµάτων αλλά και του συνόλου του προσωπικού, 
των µαθητών και των γονιών του σχολείου µετά από µια τέτοια 
τραυµατική εµπειρία; 

 

Αποτελέσµατα Περιγραφικής Στατιστικής 

Στον Πίνακα 37 παρουσιάζονται τα ποσοστά που αντιστοιχούν στις καταγραφές των 

υποκειµένων της πειραµατικής οµάδας και της οµάδας ελέγχου σε σχέση µε την εκδήλωση 

των στιλ λήψης απόφασης. 

 

Πίνακας 37  

Ποσοστά στιλ λήψης απόφασης στις οµάδες πειραµατική και ελέγχου 

Οµάδα 
Στιλ Λήψης Απόφασης 

Ορθολογιστικός ∆ιαισθητικός Εξαρτηµένος ∆ιστακτικός Στιγµιαίος 

Πειραµατική 61.3% 35.8% 21.3% 24.6% 55.4% 
Ελέγχου 61.7% 49.6% 22.5% 25.0% 47.1% 

 

Από τα αποτελέσµατα του Πίνακα 37 φαίνεται ότι το ορθολογιστικό στιλ λήψης 

απόφασης παρουσιάζει τα πιο ψηλά ποσοστά τόσο στην πειραµατική οµάδα (61.3%) όσο και 

στην οµάδα ελέγχου ( 61.7%) µε τη µεταξύ τους διαφορά να κλίνει οριακά προς τη δεύτερη. 

Οι δύο οµάδες παρουσιάζουν ψηλά ποσοστά στις στιγµιαίες αποφάσεις µε το αντίστοιχο στιλ 

να είναι δεύτερο στα µέλη της πειραµατικής οµάδας (55.4%) και τρίτο σε προτίµηση στα 
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µέλη της οµάδας ελέγχου (47.1%). Κατά αντίστοιχο τρόπο, οι αποφάσεις των µελών της 

οµάδας ελέγχου παρουσιάζονται µε ένα πιο διαισθητικό στιλ (49.6%) σε αντίθεση µε τα µέλη 

της πειραµατικής οµάδας που κατατάσσουν το διαισθητικό στιλ στην τρίτη θέση (35.8%). Οι 

δύο οµάδες εµφανίζονται περίπου ταυτόσηµες σε ό,τι αφορά το στιλ ∆ιστακτικός και το στιλ 

Εξαρτηµένος αφού τα κατατάσσουν στην τέταρτη και την πέµπτη θέση, αντίστοιχα, µε πολύ 

οριακές διαφορές στα ποσοστά τους. Γενικά, οι δύο οµάδες παρουσιάζουν αρκετές 

οµοιότητες σε ό,τι αφορά το στιλ λήψης απόφασης που υιοθετούν κατά τη διαχείριση ενός 

κρίσιµου επεισοδίου. Τόσο η πειραµατική οµάδα όσο και η οµάδα ελέγχου παρουσιάζουν τα 

χαρακτηριστικά του ορθολογιστικού στιλ λήψης απόφασης µε την πρώτη να είναι πιο 

στιγµιαία και τη δεύτερη περισσότερο διαισθητική στις αποφάσεις της. 

 ∆ιερεύνηση Τέταρτου Ερωτήµατος 

«Με ποιο µοντέλο διαχείρισης κρίσεων που αναφέρεται στη βιβλιογραφία ταυτίζονται 

σε µεγαλύτερο βαθµό οι αποφάσεις που λαµβάνουν οι διευθυντές;» 

Για τη διερεύνηση του τέταρτου ερωτήµατος αξιοποιήθηκαν οι απόψεις του συνόλου 

των υποκειµένων στις οκτώ δηλώσεις του σεναρίου όπου κλήθηκαν να λάβουν αποφάσεις. 

Συγκεκριµένα, οι αποφάσεις των υποκειµένων ταξινοµήθηκαν στις κατηγορίες/φάσεις των 

τριών µοντέλων διαχείρισης κρίσεων που περιγράφονται στην ανασκόπηση της 

βιβλιογραφίας, δηλαδή, το «Onion Model» των Mitroff et al (1989), το «Ramee Model» του 

John Ramee (1987) και το «Life Circle Model» των Gonzalez-Herrero και Pratt (1996). 

Ενδεικτική ταξινόµηση των αποφάσεων ενός υποκειµένου βάσει των µοντέλων διαχείρισης 

κρίσεων παρουσιάστηκε στον Πίνακα 12 (βλέπε σ. 146). 

Αποτελέσµατα Περιγραφικής Στατιστικής 

Για να διερευνηθεί η συσχέτιση των αποφάσεων των υποκειµένων κάθε οµάδας και 

των µοντέλων διαχείρισης κρίσεων, αναζητήθηκαν τα ποσοστά των δηλώσεων κατάταξης 
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των µοντέλων όπου 0=µηδενική συσχέτιση, 1=πρώτη θέση, 2=δεύτερη θέση και 3=τρίτη 

θέση. Τα αποτελέσµατα παρουσιάζονται στον Πίνακα 38 που ακολουθεί. 

 
Πίνακας 38  

Αποτελέσµατα περιγραφική στατιστικής 

  Μοντέλα ∆ιαχείρισης Κρίσεων 

Κατάταξη Οµάδα Onion Ramee Life Circle 

0 Πειραµατική 0.4 0.4 0.4 
0 Ελέγχου 0.0 0.0 0.0 
1 Πειραµατική 51.3 35.0 30.4 
1 Ελέγχου 50.0 34.6 25.8 
2 Πειραµατική 34.6 47.5 46.7 
2 Ελέγχου 32.1 55.4 37.5 
3 Πειραµατική 13.8 17.1 22.5 
3 Ελέγχου 17.9 10.0 36.7 

Τα αποτελέσµατα στον πιο πάνω πίνακα φανερώνουν ότι οι αποφάσεις των 

υποκειµένων, στη συντριπτική τους πλειοψηφία, ταυτίζονται µε τις φάσεις των τριών 

µοντέλων άλλοτε σε µεγαλύτερο και άλλοτε σε µικρότερο βαθµό, µε µοναδική εξαίρεση τις 

δηλώσεις ενός υποκειµένου της πειραµατικής οµάδας. 

Κυρίαρχο Μοντέλο ∆ιαχείρισης Κρίσεων 

Για να διαφανεί ποιο από τα τρία µοντέλα είναι το κυρίαρχο στη διαδικασία 

διαχείρισης κρίσεων, πραγµατοποιήθηκε έλεγχος µε τη χρήση του µη παραµετρικού 

εργαλείου Kendall’s W Test σε επίπεδο οµάδων (Πίνακας 39).  

 
Πίνακας 39  

Ταξινόµηση µοντέλων διαχείρισης κρίσεων στις οµάδες 

Μοντέλο 
Οµάδα Mean 

Rank 

Kendall’s W DF p 

Onion 
Πειραµατική 

1.84 
0.03 2 .001 Ramee 2.00 

Life Circle 2.16 

Onion 

Ελέγχου 

1.84 

0.07 2 .001 Ramee 1.87 

Life Circle 2.29 
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Ο έλεγχος της ταξινόµησης των µοντέλων σε επίπεδο οµάδων παρουσιάζει την ίδια 

κατάταξη των µοντέλων τόσο στην πειραµατική οµάδα (W=0.03, DF=2, p=.001) όσο και 

στην οµάδα ελέγχου (W=0.07, DF=2, p=.001), µε κυρίαρχο µοντέλο το «Onion Model», 

δεύτερο το «Ramee Model» και τρίτο το «Life Circle Model». Παρόλο που στην οµάδα 

ελέγχου η διαφορά των µέσων όρων µεταξύ του «Onion Model» και του «Ramee Model» 

είναι πάρα πολύ µικρή, εντούτοις είναι στατιστικά σηµαντική. 

Ο ίδιος έλεγχος πραγµατοποιήθηκε στη συνέχεια στο σύνολο των υποκειµένων της 

έρευνας (Πίνακας 40).   

 

Πίνακας 40  

Ταξινόµηση µοντέλων διαχείρισης κρίσεων στο σύνολο του δείγµατος 

Μοντέλο Mean Rank Kendall’s W DF p 

Onion 1.84 
0.04 2 .001 Ramee 1.94 

Life Circle 2.22 

 

Τα αποτελέσµατα επιβεβαιώνουν την αρχική κατάταξη των µοντέλων όπως αυτή 

παρουσιάστηκε σε επίπεδο οµάδων, µε τη µεταξύ τους διαφορά να είναι στατιστικά 

σηµαντική (W=0.04, DF=2, p=.001). 

Για να επιβεβαιωθεί το κατά πόσο η σειρά κατάταξης είναι η σωστή, εξετάστηκε η 

συσχέτισή τους σε ζεύγη µε το Sign Test. Η συσχέτιση µεταξύ του «Onion Model» και του 

«Ramee Model» εµφάνισε µια µικρή αλλά στατιστικά σηµαντική διαφορά (Ζ=-2.06, p=.04) 

γεγονός που επιβεβαιώνει ότι το «Onion Model» είναι στην πρώτη θέση και το «Ramee 

Model» στη δεύτερη. Ο ίδιος έλεγχος έγινε µεταξύ του «Ramee Model» και του «Life Circle 

Model» όπου η διαφορά ήταν µεγαλύτερη και επίσης στατιστικά σηµαντική (Ζ=-4.87, 

p=.01). 

  



183 

 

 

 

Ταξινόµηση σε Επίπεδο Λήψης Απόφασης  

Η προηγούµενη ταξινόµηση των µοντέλων διαχείρισης κρίσεων έγινε σε επίπεδο 

οµάδων. Κρίθηκε αναγκαίο, η συγκεκριµένη ταξινόµηση να διερευνηθεί και στο επίπεδο των 

οκτώ σηµείων όπου τα υποκείµενα καλούνταν να λάβουν αποφάσεις, ώστε να αποκαλυφθούν 

πτυχές του θέµατος που δεν ήταν δυνατό να παρουσιαστούν µε τις προηγούµενες αναλύσεις. 

∆ιερευνήθηκε, λοιπόν, κατά πόσο η ταξινόµηση των µοντέλων επηρεάζεται ανάλογα από την 

απόφαση που καλούνται να πάρουν τα υποκείµενα και αν οι διαφορές που προκύπτουν είναι 

στατιστικά σηµαντικές. Για το σκοπό αυτό διενεργήθηκε ο έλεγχος Kendall’s W Test, τα 

αποτελέσµατα του οποίου παρουσιάζονται στον Πίνακα 41. 

 

Πίνακας 41  

Ταξινόµηση µοντέλων διαχείρισης κρίσεων σε επίπεδο λήψης απόφασης 

∆ήλωση 
Απόφασης 

Μοντέλο Mean Rank Rank Kendall’s W DF p 

ΛΑ1 
Onion 1.48 1 

0.35 2 .001 Ramee 2.60 3 
Life Circle 1.93 2 

ΛΑ2 
Onion 1.73 1 

0.23 2 .001 Ramee 2.53 3 
Life Circle 1.75 2 

ΛΑ3 
Onion 2.04 2 

0.04 2 .103 Ramee 2.16 3 
Life Circle 1.80 1 

ΛΑ4 
Onion 1.85 1 

0.02 2 .252 Ramee 2.02 2 
Life Circle 2.13 3 

ΛΑ5 
Onion 2.30 2 

0.45 2 .001 Ramee 1.29 1 
Life Circle 2.41 3 

ΛΑ6 
Onion 2.14 2 

0.29 2 .001 Ramee 1.45 1 
Life Circle 2.41 3 

ΛΑ7 
Onion 1.68 1 

0.34 2 .001 Ramee 1.68 1 
Life Circle 2.65 3 

ΛΑ8 

Onion 1.53 1 

0.40 2 .001 
Ramee 1.78 2 

Life Circle 2.69 3 
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Από τα πιο πάνω αποτελέσµατα φαίνεται ότι η ταξινόµηση των µοντέλων διαχείρισης 

κρίσεων διαφοροποιείται σε σηµαντικό βαθµό από το είδος της απόφασης που καλούνται να 

λάβουν τα υποκείµενα, γεγονός που δεν επηρεάζεται από το ότι σε δύο περιπτώσεις λήψης 

απόφασης (ΛΑ3 και ΛΑ4) οι διαφορές των µοντέλων δεν είναι στατιστικά σηµαντικές. 

Παρόλα αυτά, η ταξινόµηση των µοντέλων όπως παρουσιάζεται στον Πίνακα 42 που 

ακολουθεί, φανερώνει ότι έστω και αν υπήρχαν σηµαντικές ανακατατάξεις σε επίπεδο 

αποφάσεων, τα αποτελέσµατα δεν διαφέρουν στο σύνολό τους από την ταξινόµηση που 

προέκυψε από την ανάλυση σε επίπεδο οµάδων. 

 

Πίνακας 42  

Ταξινόµηση δηλώσεων απόφασης στα µοντέλα διαχείρισης κρίσεων 

Μοντέλο Rank 1 Rank 2 Rank 3 

Onion ΛΑ1, ΛΑ2, ΛΑ4, ΛΑ7, ΛΑ8 ΛΑ3, ΛΑ5, ΛΑ6  
Ramee ΛΑ5, ΛΑ6, ΛΑ7 ΛΑ4, ΛΑ8 ΛΑ1, ΛΑ2, ΛΑ3 

Life Circle ΛΑ3 ΛΑ1, ΛΑ2 
ΛΑ4, ΛΑ5, ΛΑ6, ΛΑ7, 

ΛΑ8 

 

Συγκεκριµένα, το «Onion Model» παρουσιάζεται µε τη µεγαλύτερη συχνότητα στην 

πρώτη θέση (ν=5), ενώ το «Life Circle Model» παρουσιάζει τη µεγαλύτερη συχνότητα στην 

τρίτη θέση (ν=5).  Το «Ramee Model» καταλαµβάνει τη δεύτερη θέση, εφόσον, παρόλο ότι 

παρουσιάζει την ίδια συχνότητα µε το «Life Circle Model» (ν=2) παρουσιάζεται ως πρώτη 

προτίµηση σε τρεις περιπτώσεις (ΛΑ5, ΛΑ6 και ΛΑ7). 

∆ιερεύνηση Πέµπτου Ερωτήµατος 

«Σε ποιο βαθµό, οι διευθυντές, στηρίζονται στη διαίσθησή τους κατά τη διαδικασία 

λήψης απόφασης σε µια κατάσταση έκτακτης ανάγκης;» 

Η έννοια της διαίσθησης αποτέλεσε µία υπό διερεύνηση νοητική διεργασία του 

εννοιολογικού σχήµατος της έρευνας. Ο λόγος που η συγκεκριµένη έννοια εξετάζεται 

ξεχωριστά, είναι για να διαφανεί ο βαθµός εµπλοκής της στη λήψη απόφασης σε 
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καταστάσεις έκτακτης ανάγκης, ώστε να αποφασιστεί η αναγκαιότητα ή όχι ένταξής της σε 

ένα προτεινόµενο µοντέλο. 

Συχνότητα Καταγραφών της Νοητικής ∆ιεργασίας της ∆ιαίσθησης 

Από τα αποτελέσµατα του Πίνακα 24 (βλέπε σ. 162), σε σχέση µε τα περιγραφικά 

δεδοµένα των νοητικών διεργασιών, η ∆ιαίσθηση παρουσιάστηκε σε 247 περιπτώσεις σε ένα 

σύνολο 2615 καταγραφών νοητικών διεργασιών. Με ένα ποσοστό της τάξης του 9.45%, η 

∆ιαίσθηση είναι τέταρτη νοητική διεργασία σε ό,τι αφορά τη συχνότητα καταγραφών. Σε 

δεύτερη ανάλυση των νοητικών διεργασιών σε επίπεδο εννοιολογικών ενοτήτων του 

σεναρίου (βλέπε Πίνακα 27, σ.165), η ∆ιαίσθηση εµφανίζει τη µεγαλύτερη συχνότητα στην 

Καρτέλα 3 «Κορύφωση της κρίσης». Στην τρίτη ανάλυση, σε επίπεδο Σηµείων 

Μεγαλόφωνης Σκέψης, η ∆ιαίσθηση παρουσιάζει ένα εύρος στην κατάταξή της από την 

πρώτη ως την ένατη θέση ανάµεσα στις δώδεκα νοητικές διεργασίες. Η ταξινόµηση αυτή 

παρουσιάζεται, αναλυτικά, στον Πίνακα 28 (βλέπε σ.167) και, συνοπτικά, στον Πίνακα 43 

που ακολουθεί. 

 

Πίνακας 43  

Ταξινόµηση καταγραφών ∆ιαίσθησης σε επίπεδο σηµείων 

Ταξινόµηση vσηµείων Σηµεία Μεγαλόφωνης Σκέψης 

1 1 11 
2 2 2, 6 
3 3 15, 16, 29 

4 13 
3, 4, 5, 7, 10, 12, 13, 17, 21, 23, 
24, 25, 30 

5 6 1, 14, 20, 22, 26, 31 
6 1 19 
7 3 8, 9, 27 
8 1 28 
9 1 18 

 

Η ταξινόµηση της ∆ιαίσθησης σε επίπεδο σηµείων παρουσιάζει τη συγκεκριµένη 

νοητική διεργασία ως πρώτη στο Σηµείο 11: «Το ίδιο κάνουν πολλοί µαθητές και 



186 

 

 

 

εκπαιδευτικοί» και δεύτερη στο Σηµείο 2: «Εδώ και έξι µήνες διεξάγονται έργα αντισεισµικής 

αναβάθµισης. Μία από τις πτέρυγες του σχολείου έχει µετατραπεί σε εργοτάξιο» και στο 

Σηµείο 6: «Ο εργολάβος αναµένει άφιξη µπετονιέρας για εκτέλεση εργασιών. Στις 11:07π.µ. η 

µπετονιέρα εισέρχεται στον περιφραγµένο χώρο του εργοταξίου». Η µεγαλύτερη συχνότητα 

σηµείων παρουσιάζεται στην τέταρτη θέση (vσηµείων=13) γεγονός που δικαιολογεί την 

κατάταξη της ∆ιαίσθησης ως τέταρτη, σε συχνότητα καταγραφών, νοητική συχνότητα στο 

σύνολο των καταγραφών των νοητικών διεργασιών. 

Συσχέτιση ∆ιαίσθησης και Λήψης Απόφασης 

Κατά την ανάλυση των ποιοτικών δεδοµένων της έρευνας που συνελέγησαν µε τη 

µέθοδο του Πρωτοκόλλου Μεγαλόφωνης Σκέψης, και την κωδικοποίησή τους στις νοητικές 

διεργασίες, προέκυψε η καταγραφή 679 δηλώσεων λήψης απόφασης στο σύνολο των 

υποκειµένων της πειραµατικής οµάδας. Η διερεύνηση του συσχετισµού των καταγραφών 

λήψης απόφασης, µε αντίστοιχες νοητικές διεργασίες, παρουσιάστηκε στον Πίνακα 34 

(βλέπε σ.176). Σε ό,τι αφορά τη ∆ιαίσθηση, καταγράφηκαν συνολικά 121 δηλώσεις λήψης 

απόφασης ή ποσοστό 17.82% που υποδηλώνει ότι µία στις πέντε αποφάσεις των 

υποκειµένων, λαµβανόταν στις περιπτώσεις που τα υποκείµενα παρουσίαζαν διαισθητική 

αντίδραση. Η επιπλέον διερεύνηση του συσχετισµού της λήψης απόφασης και των νοητικών 

διεργασιών, όπως παρουσιάστηκε στον Πίνακα 35 (βλέπε σ.177), έδειξε ότι σε σύνολο 247 

καταγραφών ∆ιαίσθησης σηµειώθηκαν 121 λήψεις αποφάσεων ή ποσοστό 48.99%, 

αποτέλεσµα που φανερώνει µια δυνατή συσχέτιση µεταξύ διαίσθησης και λήψης απόφασης. 

∆ιερεύνηση Έκτου Ερωτήµατος 

«Σε ποιο βαθµό η εφαρµογή του Πρωτοκόλλου Μεγαλόφωνης Σκέψης επηρεάζει τη 

διαδικασία λήψης απόφασης των µελών της Πειραµατικής Οµάδας;» 

Η εφαρµογή του Πρωτοκόλλου Μεγαλόφωνης Σκέψης, ως τεχνική συλλογής 

ερευνητικών δεδοµένων, αποτελεί το στοιχείο το οποίο διαφοροποιεί την παρούσα διατριβή 
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από οποιαδήποτε παρόµοια έρευνα στο χώρο της διαχείρισης κρίσεων, εφόσον είναι, ίσως, η 

πρώτη καταγραµµένη έρευνα όπου επιχειρείται η καταγραφή των νοητικών διεργασιών των 

υποκειµένων, κατά τη διαδικασία λήψης απόφασης σε καταστάσεις έκτακτης ανάγκης. 

Όπως αναφέρθηκε και στο Κεφάλαιο ΙΙΙ, τα µέλη των δύο οµάδων κλήθηκαν να 

αντιδράσουν σε ένα υποτιθέµενο σενάριο που αφορούσε κρίσιµο επεισόδιο σε σχολείο. Σε 

προκαθορισµένα στάδια του σεναρίου, όλα τα υποκείµενα της έρευνας καλούνταν να 

αναφέρουν τις αποφάσεις που θα έπαιρναν τη δεδοµένη στιγµή. Τα υποκείµενα της 

πειραµατικής οµάδας, όµως, είχαν ένα επιπρόσθετο έργο. Συγκεκριµένα, καλούνταν να πουν 

µεγαλόφωνα τις σκέψεις τους σε προκαθορισµένα σηµεία του κειµένου πριν λάβουν 

οποιεσδήποτε αποφάσεις. Σε αυτή την υποενότητα του κεφαλαίου παρουσίασης των 

αποτελεσµάτων, πραγµατοποιείται ο έλεγχος των αποφάσεων που έλαβαν τα υποκείµενα της 

πειραµατικής οµάδας και της οµάδας ελέγχου, ώστε να διερευνηθεί κατά πόσο οι αποφάσεις 

των δύο οµάδων διαφοροποιούνται από την εφαρµογή του Πρωτοκόλλου Μεγαλόφωνης 

Σκέψης. 

 Για το σκοπό αυτό, πραγµατοποιήθηκαν δύο αναλύσεις. Η πρώτη ανάλυση αφορούσε 

το βαθµό επίτευξης των στόχων του σεναρίου και η δεύτερη το στιλ ηγεσίας που υιοθετούν 

οι διευθυντές στις περιπτώσεις κρίσιµων επεισοδίων. 

Βαθµός Επίτευξης Στόχων Σεναρίου 

Στο κείµενο του υποθετικού σεναρίου περιγράφεται ένα, µεγάλης έκτασης, ατύχηµα 

κατά τη διάρκεια εργασιών στο χώρο του σχολείου, όπου ο διευθυντής καλείται να αναλάβει 

τον ηγετικό του ρόλο για τη διαχείριση της κρίσης. Σκοπός του είναι να διασφαλίσει την 

ασφάλεια των µαθητών µε την επίτευξη επιµέρους στόχων που αφορούν στην ικανότητά του 

να: 

• εξασφαλίζει συνθήκες ασφάλειας για όλους τους µαθητές που βρίσκονται στο 

σχολείο, 
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• εντοπίζει και να αξιοποιεί τους πόρους που προσφέρει το σχολείο για 

αντιµετώπιση περιστατικών έκτακτης ανάγκης, 

• κατανέµει ρόλους και να εκχωρεί εξουσίες αξιοποιώντας το ανθρώπινο δυναµικό 

που έχει στη διάθεσή του, 

• θέτει σε εφαρµογή το Σχέδιο Έκτακτης Ανάγκης του σχολείου του, 

• ελίσσεται ανάλογα µε τις εκάστοτε συνθήκες και να βρίσκει εναλλακτικές λύσεις, 

• αξιοποιεί τις υποστηρικτικές υπηρεσίες εκτός σχολείου, 

• διαχειρίζεται την επικοινωνιακή πολιτική του οργανισµού σε σχέση µε τα µέσα 

µαζικής ενηµέρωσης. 

Επίτευξη στόχων σε επίπεδο οµάδων. Ο βαθµός επίτευξης των στόχων του σεναρίου 

από τα υποκείµενα της πειραµατικής οµάδας και της οµάδας ελέγχου, διαπιστώθηκε από τις 

αντίστοιχες δηλώσεις των υποκειµένων στις οκτώ περιπτώσεις όπου κλήθηκαν να λάβουν 

αποφάσεις µε βάση το δοσµένο σενάριο. Λεπτοµέρειες για τον τρόπο υπολογισµού του 

βαθµού επιτευξιµότητας των στόχων, περιγράφονται µε λεπτοµέρεια στο Κεφάλαιο ΙΙΙ. Στα 

Παραρτήµατα Θ’ και Ι’ σηµειώνεται το ποσοστό επίτευξης στόχων σεναρίου αναλυτικά για 

κάθε υποκείµενο τόσο της πειραµατικής όσο και της οµάδας ελέγχου αντίστοιχα. Στον 

Πίνακα 44 που ακολουθεί, παρουσιάζεται ο µέσος όρος επίτευξης των στόχων του σεναρίου 

για τις δύο οµάδες των υποκειµένων. 
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Πίνακας 44  

Μέσος όρος επίτευξης στόχων σεναρίου 

Στόχοι Σεναρίου 
Αναµενόµενος 

µέγιστος βαθµός 
επίτευξης στόχου 

Μέσος όρος επίτευξης 
στόχου % 

  
Πειραµατική 

Οµάδα 
Οµάδα 

Ελέγχου 

Συνθήκες ασφάλειας για µαθητές 4 66 73 
Χρήση πόρων σχολείου 2 48 35 
Κατανοµή ρόλων / εκχώρηση εξουσίας 4 48 57 
Εφαρµογή σχεδίου δράσης 2 38 47 
Ικανότητα ελιγµού / εναλλακτικές λύσεις 3 27 30 
Υποστηρικτικές υπηρεσίες εκτός σχολείου 5 73 83 
Επικοινωνιακή πολιτική/ διαχείριση ΜΜΕ 5 59 71 

 

Συγκρίνοντας τους µέσους όρους των δύο οµάδων στον πίνακα 44 για την πειραµατική 

οµάδα και την οµάδα ελέγχου αντίστοιχα,  διαπιστώνεται ότι και οι δύο οµάδες αξιοποίησαν 

σε πολύ µεγάλο βαθµό τις υποστηρικτικές υπηρεσίες εκτός σχολείου, σε ποσοστό επίτευξης 

στόχου 73% για την πειραµατική οµάδα και 83% για την οµάδα ελέγχου. Μέτριο προς ψηλό 

ποσοστό επιτευξιµότητας παρουσιάζεται στο στόχο «Συνθήκες ασφάλειας για µαθητές» µε 

ποσοστό επίτευξης στόχου 66% για την πειραµατική οµάδα και 73% για την οµάδα ελέγχου, 

ενώ στα ίδια επίπεδα κυµαίνονται και τα ποσοστά των δύο οµάδων σε ό,τι αφορά το στόχο 

«Επικοινωνιακή πολιτική/διαχείριση ΜΜΕ» µε ποσοστό επίτευξης στόχου 59% για την 

πειραµατική οµάδα και 71% για την οµάδα ελέγχου. 

Αξιοσηµείωτο είναι το γεγονός ότι στους έξι από τους επτά στόχους, µε εξαίρεση 

δηλαδή το στόχο «Πόροι σχολείου», η οµάδα ελέγχου παρουσίασε ψηλότερους µέσους 

όρους από τους αντίστοιχους µέσους όρους της πειραµατικής οµάδας. Για να διαπιστωθεί 

κατά πόσο παρατηρούνται στατιστικά σηµαντικές διαφορές µεταξύ των δύο οµάδων, σε ό,τι 

αφορά το βαθµό επίτευξης των στόχων του σεναρίου, πραγµατοποιήθηκε έλεγχος t test τα 

αποτελέσµατα του οποίου παρουσιάζονται στον Πίνακα 45 που ακολουθεί. 
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Πίνακας 45  

Βαθµός επίτευξης στόχων σεναρίου (σύγκριση οµάδων) 

Στόχοι Σεναρίου Οµάδα N M SD F Sig. t p 

Συνθήκες 
ασφάλειας για 
µαθητές 

Πειραµατική 30 65.83 19.12 0.1 .76 -1.16 .25 

Ελέγχου 30 72.50 24.87     

Χρήση πόρων 
σχολείου 

Πειραµατική 30 48.33 30.75 1.57 .22 1.71 .09 

Ελέγχου 30 35.00 29.80     

Κατανοµή ρόλων / 
εκχώρηση εξουσίας 

Πειραµατική 30 48.33 26.21 0.52 .47 -1.32 .19 

Ελέγχου 30 56.67 22.68     

Εφαρµογή σχεδίου 
δράσης 

Πειραµατική 30 38.33 36.40 5.13 .03 -0.98 .33 

Ελέγχου 30 46.67 29.17     

Ικανότητα ελιγµού / 
εναλλακτικές λύσεις 

Πειραµατική 30 26.67 28.34 0.64 .43 -0.42 .68 

Ελέγχου 30 30.00 33.24     

Υποστηρικτικές 
υπηρεσίες εκτός 
σχολείου 

Πειραµατική 30 73.33 18.45 1.25 .27 -2.25 .03 

Ελέγχου 30 83.33 15.83     

Επικοινωνιακή 
πολιτική/ διαχείριση 
ΜΜΕ 

Πειραµατική 30 61.38 19.22 1.64 .21 -1.78 .08 

Ελέγχου 30 70.67 20.83     

 

Από τα αποτελέσµατα του ελέγχου t test, παρουσιάστηκε στατιστικά σηµαντική 

διαφορά στο στόχο «Υποστηρικτικές Υπηρεσίες εκτός σχολείου» µε τα µέλη της οµάδας 

ελέγχου να εµφανίζουν ψηλότερο µέσο όρο στο βαθµό επίτευξης στόχου από τον αντίστοιχο 

µέσο όρο των µελών της πειραµατικής οµάδας. Σε ό,τι αφορά το στόχο «Εφαρµογή σχεδίου 

δράσης», από τον έλεγχο Levene’s test φάνηκε ότι οι διακυµάνσεις των δύο οµάδων ήταν 

σηµαντικά άνισες (F(55.369)=5.13, p=.03) οπότε χρησιµοποιήθηκε ο έλεγχος για άνισες 

διακυµάνσεις. Από τον έλεγχο αυτό, φάνηκε ότι ο µέσος όρος του βαθµού ετοιµότητας των 

διευθυντών της πειραµατικής οµάδας, για το συγκεκριµένο παράγοντα, δεν παρουσιάζει 

στατιστικά σηµαντική διαφορά (t=-.98(58), p=.33) από τον αντίστοιχο µέσο όρο των 

διευθυντών της οµάδας ελέγχου. Το γεγονός ότι οι δύο οµάδες δεν παρουσίασαν στατιστικά 

σηµαντικές διαφορές στους επτά στόχους του σεναρίου, καταδεικνύει ότι ο βαθµός επίτευξης 
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των στόχων δε διαφοροποιήθηκε από τη χρήση του Πρωτοκόλλου Μεγαλόφωνης Σκέψης 

στα µέλη της πειραµατικής οµάδας.  

Επίτευξη στόχων σε επίπεδο δηλώσεων λήψης απόφασης. Για να διαπιστωθεί κατά 

πόσο διαφέρουν οι δύο οµάδες σε ό,τι αφορά την επίτευξη των στόχων του σεναρίου, 

πραγµατοποιήθηκε ο έλεγχος t test µε µεταβλητή οµαδοποίησης (grouping variable) τις 

οµάδες πειραµατική και ελέγχου και ελεγχόµενες µεταβλητές (test variables) τις δηλώσεις 

λήψης απόφασης του σεναρίου (ΛΑ1 έως ΛΑ8), που αντιστοιχούσαν για κάθε στόχο. Στον 

Πίνακα 46 παρουσιάζεται η αντιστοίχιση των στόχων του σεναρίου µε τα σηµεία λήψης 

απόφασης. Από τα δεδοµένα του πιο κάτω πίνακα φαίνεται, για παράδειγµα, πως η επίτευξη 

του στόχου «Συνθήκες ασφάλειας για µαθητές» εξαρτήθηκε από το κατά πόσο υπήρχαν 

αντίστοιχες δηλώσεις των υποκειµένων σε σχέση µε την ασφάλεια των µαθητών, στα σηµεία 

λήψης απόφασης ΛΑ1, ΛΑ2, ΛΑ3 και ΛΑ7. 

 

Πίνακας 46  

Αντιστοίχιση στόχων σεναρίου µε σηµεία λήψης απόφασης 

Στόχοι Σεναρίου Σηµεία Λήψης Απόφασης 

Συνθήκες ασφάλειας για µαθητές ΛΑ1, ΛΑ2, ΛΑ3, ΛΑ7 
Χρήση πόρων σχολείου ΛΑ1, ΛΑ2 
Κατανοµή ρόλων / εκχώρηση εξουσίας ΛΑ1, ΛΑ2, ΛΑ3, ΛΑ7 
Εφαρµογή σχεδίου δράσης ΛΑ1, ΛΑ2 
Ικανότητα ελιγµού / εναλλακτικές λύσεις ΛΑ1, ΛΑ2, ΛΑ7 
Υποστηρικτικές υπηρεσίες εκτός 
σχολείου 

ΛΑ1, ΛΑ2, ΛΑ4, ΛΑ7, 
ΛΑ8 

Επικοινωνιακή πολιτική/ διαχείριση 
ΜΜΕ 

ΛΑ3, ΛΑ4, ΛΑ5, ΛΑ6, 
ΛΑ8 

 

Στους Πίνακες 47 έως 53 που ακολουθούν παρουσιάζονται οι βαθµοί επίτευξης των 

στόχων του σεναρίου για κάθε οµάδα σε επίπεδο σηµείων λήψης απόφασης. 
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Πίνακας 47  

Συνθήκες ασφάλειας για µαθητές 

Λήψη 
Απόφασης 

Οµάδα N M SD t p 

ΛΑ1 Πειραµατική 30 0.90 0.31 -1.03 .31 
 Ελέγχου 30 0.97 0.18   

ΛΑ2 Πειραµατική 30 0.80 0.41 -0.33 .74 
 Ελέγχου 30 0.83 0.38   

ΛΑ3 Πειραµατική 30 0.23 0.43 -2.19 .03 
 Ελέγχου 30 0.50 0.51   

ΛΑ7 Πειραµατική 30 0.70 0.47 0.80 .43 
 Ελέγχου 30 0.60 0.50   

* Οι τιµές στους µέσους όρους αντιστοιχούν µε το ποσοστό επίτευξης στόχου (0.90=90%) 

 

Από τα δεδοµένα του πίνακα φαίνεται ότι οι δύο οµάδες αντιδρούν µε πολύ παρόµοιο 

τρόπο στις τέσσερις αποφάσεις. Ο βαθµός επίτευξης του στόχου ήταν πολύ ψηλός στις 

αποφάσεις ΛΑ1 και ΛΑ2 και αρκετά ψηλός στην απόφαση ΛΑ7. Η µόνη διαφορά που 

παρουσιάζεται αφορά την απόφαση ΛΑ3 όπου η πειραµατική οµάδα είχε ένα πολύ χαµηλό 

βαθµό επίτευξης της τάξης του 23%, ενώ η οµάδα ελέγχου παρουσίασε ένα µέτριο ποσοστό 

της τάξης του 50%. Η συγκεκριµένη δήλωση για απόφαση ήταν η εξής: «Με ποιο τρόπο 

αντιµετωπίζετε τους πανικόβλητους γονείς που αναζητούν τα παιδιά τους»;  

Στις αποφάσεις ΛΑ1, ΛΑ2 και ΛΑ7 δεν παρουσιάστηκαν στατιστικά σηµαντικές 

διαφορές µεταξύ των οµάδων. Σε ό,τι αφορά την απόφαση ΛΑ3, ο µέσος όρος του βαθµού 

επίτευξης του στόχου «Συνθήκες ασφάλειας για µαθητές» της οµάδας ελέγχου (Μ=0.50, 

SD=0.51) είναι σηµαντικά ψηλότερος (t(56.49)=-2.19, , p=.03) από τον αντίστοιχο µέσο όρο 

της πειραµατικής οµάδας (Μ=0.23, SD=0.43). 
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Πίνακας 48  

Χρήση πόρων σχολείου 

Λήψη 
Απόφασης 

Οµάδα N M SD t p 

ΛΑ1 Πειραµατική 30 0.47 0.51 3.39 .01 
 Ελέγχου 30 0.10 0.31   

ΛΑ2 Πειραµατική 30 0.50 0.51 -0.77 .45 
 Ελέγχου 30 0.60 0.50   

 

Οι δύο οµάδες δεν αξιοποιούν σε µεγάλο βαθµό τους πόρους του σχολείου. Η οµάδα 

ελέγχου εµφανίζει το πιο χαµηλό ποσοστό στη ΛΑ1 (10%) αλλά και το πιο ψηλό ποσοστό 

στη ΛΑ2 (60%). Η πειραµατική οµάδα εµφανίζεται πιο σταθερή µε τα ποσοστά στις δύο 

αποφάσεις να είναι κοντά στο 50%. 

Στην απόφαση ΛΑ2 δεν παρουσιάστηκαν στατιστικά σηµαντικές διαφορές στους 

µέσους όρους των οµάδων. Σε ό,τι αφορά την απόφαση ΛΑ1, ο µέσος όρος του βαθµού 

επίτευξης του στόχου ‘Χρήση πόρων σχολείου’ της πειραµατικής οµάδας (Μ=0.47, 

SD=0.51) είναι σηµαντικά ψηλότερος (t(58)=3.39, p=.01) από τον αντίστοιχο µέσο όρο της 

οµάδας ελέγχου (Μ=0.10, SD=0.31).  

 

Πίνακας 49  

Κατανοµή ρόλων / εκχώρηση εξουσίας 

Λήψη 
Απόφασης 

Οµάδα N M SD t p 

ΛΑ1 Πειραµατική 30 0.90 0.31 0.00 1.00 
 Ελέγχου 30 0.90 0.31   

ΛΑ2 Πειραµατική 30 0.43 0.50 -0.77 .45 
 Ελέγχου 30 0.53 0.51   

ΛΑ3 Πειραµατική 30 0.43 0.50 -0.26 .80 
 Ελέγχου 30 0.47 0.51   

ΛΑ7 Πειραµατική 30 0.17 0.38 -1.77 .08 
 Ελέγχου 30 0.37 0.49   
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Από τα αποτελέσµατα του ελέγχου t test δεν παρουσιάστηκαν στατιστικά σηµαντικές 

διαφορές µεταξύ των οµάδων (p>.05) σε ό,τι αφορά το στόχο «Κατανοµή ρόλων/εκχώρηση 

εξουσίας». Οι δύο οµάδες κυµαίνονται σε παρόµοια επίπεδα όσον αφορά την κατανοµή 

ρόλων και εκχώρηση εξουσίας, µε τα µέλη της οµάδας ελέγχου να παρουσιάζονται πιο 

δεκτικά στο να αναθέσουν ευθύνες στους υφισταµένους τους. 

 

Πίνακας 50  

Εφαρµογή σχεδίου δράσης 

Λήψη 
Απόφασης 

Οµάδα N M SD t p 

ΛΑ1 Πειραµατική 30 0.67 0.48 1.57 .12 
 Ελέγχου 30 0.47 0.51   

ΛΑ2 Πειραµατική 30 0.53 0.51 -0.51 .61 
 Ελέγχου 30 0.60 0.50   

 

Από τα αποτελέσµατα του ελέγχου t test δεν παρουσιάστηκαν στατιστικά σηµαντικές 

διαφορές µεταξύ των οµάδων (p>.05) µε τα υποκείµενα τόσο της πειραµατικής οµάδας όσο 

και της οµάδας ελέγχου να κυµαίνονται σε παρόµοια χαµηλά έως µέτρια ποσοστά επίτευξης 

στόχου σε ό,τι αφορά την εφαρµογή σχεδίου δράσης για διαχείριση της κατάστασης. 

 

Πίνακας 51  

Ικανότητα ελιγµού / εναλλακτικές λύσεις 

Λήψη 
Απόφασης 

Οµάδα N M SD t p 

ΛΑ1 Πειραµατική 30 0.23 0.43 0.64 .53 
 Ελέγχου 30 0.17 0.38   

ΛΑ2 Πειραµατική 30 0.40 0.50 0.80 .43 
 Ελέγχου 30 0.30 0.47   

ΛΑ7 Πειραµατική 30 0.30 0.47 -0.54 .59 
 Ελέγχου 30 0.37 0.49   
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Από τα αποτελέσµατα του ελέγχου t test δεν παρουσιάστηκαν στατιστικά σηµαντικές 

διαφορές µεταξύ των οµάδων (p>.05). Οι δύο οµάδες κυµαίνονται σε χαµηλά επίπεδα σε ό,τι 

αφορά την ικανότητα ελιγµού και την εφαρµογή εναλλακτικών λύσεων, µε το µέσο όρο στα 

ποσοστά των τριών αποφάσεων να είναι στο 27% για την πειραµατική οµάδα και στο 30% 

για την οµάδα ελέγχου.  

 

Πίνακας 52  

Υποστηρικτικές υπηρεσίες εκτός σχολείου 

Λήψη 
Απόφασης 

Οµάδα N M SD t p 

ΛΑ1 Πειραµατική 30 0.83 0.38 -1.74 .09 
 Ελέγχου 30 0.97 0.18   

ΛΑ2 Πειραµατική 30 0.67 0.48 -0.85 .40 
 Ελέγχου 30 0.77 0.43   

ΛΑ4 Πειραµατική 30 0.67 0.48 -1.85 .07 
 Ελέγχου 30 0.87 0.35   

ΛΑ7 Πειραµατική 30 0.57 0.50 -1.06 .29 
 Ελέγχου 30 0.70 0.47   

ΛΑ8 Πειραµατική 30 0.93 0.25 0.85 .40 
 Ελέγχου 30 0.87 0.35   

 

Από τα αποτελέσµατα του ελέγχου t test δεν παρουσιάστηκαν στατιστικά σηµαντικές 

διαφορές µεταξύ των οµάδων (p>.05). Οι δύο οµάδες κυµαίνονται από µέτρια έως πολύ 

ψηλά ποσοστά στο βαθµό επίτευξης του στόχου στις αποφάσεις τους. Τα µέλη των δύο 

οµάδων αξιοποιούν σε µεγάλο βαθµό τις υποστηρικτικές υπηρεσίες κατά τη διαχείριση µιας 

κατάστασης έκτακτης ανάγκης, µε τους µέσους όρους των ποσοστών επίτευξης συνολικά για 

τις πέντε αποφάσεις να είναι στο 73.4% για την πειραµατική οµάδα και στο 83.6% για την 

οµάδα ελέγχου. 
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Πίνακας 53  

Επικοινωνιακή Πολιτική / ∆ιαχείριση ΜΜΕ 

Λήψη 
Απόφασης 

Οµάδα N M SD t p 

ΛΑ3 Πειραµατική 30 0.80 0.41 0.89 .38 
 Ελέγχου 30 0.70 0.47   

ΛΑ4 Πειραµατική 30 0.67 0.48 -1.16 .25 
 Ελέγχου 30 0.80 0.41   

ΛΑ5 Πειραµατική 30 0.73 0.45 0.00 1.00 
 Ελέγχου 30 0.73 0.45   

ΛΑ6 Πειραµατική 30 0.50 0.51 -4.73 .01 
 Ελέγχου 30 0.97 0.18   

ΛΑ8 Πειραµατική 30 0.27 0.45 -0.56 .58 
 Ελέγχου 30 0.33 0.48   

 

Από τα αποτελέσµατα του ελέγχου t test παρουσιάστηκε στατιστικά σηµαντική 

διαφορά µεταξύ των οµάδων στη δήλωση απόφασης ΛΑ6 (p=.01). Στις υπόλοιπες δηλώσεις 

οι οµάδες παρουσιάζονται περίπου ταυτόσηµες µε ψηλά ποσοστά στις δηλώσεις ΛΑ3, ΛΑ4 

και ΛΑ5 και χαµηλά ποσοστά στη δήλωση ΛΑ8. Η δήλωση στη ΛΑ6 «Ποιες αποφάσεις 

λαµβάνετε σε σχέση µε την παρουσία των µέσων µαζικής επικοινωνίας και την επιµονή των 

δηµοσιογράφων να συλλέξουν πληροφορίες;» ήταν άµεσα συνδεδεµένη µε τον υπό 

διερεύνηση στόχο. Σε ό,τι αφορά τη συγκεκριµένη δήλωση ο µέσος όρος του βαθµού 

επίτευξης του στόχου της οµάδας ελέγχου (Μ=0.97, SD=0.18) παρουσιάζεται σηµαντικά 

ψηλότερος (t(36.35)=-4.73, p=.01) από τον αντίστοιχο µέσο όρο της πειραµατικής οµάδας 

(Μ=0.50, SD=0.51).  

Από τα αποτελέσµατα των προηγούµενων αναλύσεων σε σχέση µε το βαθµό επίτευξης 

των στόχων του σεναρίου, διαπιστώνεται ότι οι δύο οµάδες συµπεριφέρονται µε παρόµοιο 

τρόπο. Στο σύνολο 25 συγκρίσεων διαπιστώθηκαν στατιστικά σηµαντικές διαφορές µεταξύ 

των οµάδων σε τρεις περιπτώσεις, γεγονός που υποστηρίζει τη µηδενική υπόθεση (Ηο) ότι οι 

δύο οµάδες δε διαφέρουν µεταξύ τους. 
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Στιλ λήψης απόφασης. Για να διαπιστωθεί η εγκυρότητα του παραπάνω 

αποτελέσµατος, πραγµατοποιήθηκε ακόµη ένας έλεγχος t test (Πίνακας 54) µε υπό εξέταση 

παραµέτρους τα πέντε στιλ λήψης απόφασης (Ορθολογιστικός, ∆ιαισθητικός, Εξαρτηµένος, 

∆ιστακτικός, Στιγµιαίος) στο επίπεδο των οκτώ δηλώσεων απόφασης (ΛΑ1 έως ΛΑ8). 

 

Πίνακας 54  

∆ιαφορές οµάδων στα πέντε στιλ λήψης απόφασης 

Στιλ Λήψης Απόφασης Οµάδα N M SD t p 

Ορθολογιστικός 
Πειραµατική 30 0.61 0.49 -0.09 .93 

Ελέγχου 30 0.62 0.49   

∆ιαισθητικός 
Πειραµατική 30 0.36 0.48 -3.07 .01 

Ελέγχου 30 0.50 0.50   

Εξαρτηµένος 
Πειραµατική 30 0.21 0.41 -0.33 .74 

Ελέγχου 30 0.23 0.42   

∆ιστακτικός 
Πειραµατική 30 0.25 0.43 -0.11 .92 

Ελέγχου 30 0.25 0.43   

Στιγµιαίος 
Πειραµατική 30 0.55 0.50 1.83 .07 

Ελέγχου 30 0.47 0.50   

 

Από τα αποτελέσµατα του ελέγχου t test παρουσιάστηκε στατιστικά σηµαντική 

διαφορά µεταξύ των οµάδων στο στιλ λήψης απόφασης ∆ιαισθητικός (p=.01). Σε ό,τι αφορά 

το στιλ ∆ιαισθητικός ο έλεγχος Levene’s test παρουσίασε ως άνισες τις διακυµάνσεις των δύο 

οµάδων (F(57.89)=20.81, p=.01) οπότε χρησιµοποιήθηκε ο έλεγχος για άνισες διακυµάνσεις 

(equal variances not assumed). Συνεπώς, ο µέσος όρος της οµάδας ελέγχου στο στιλ 

∆ιαισθητικός (Μ=0.50, SD=0.50) είναι σηµαντικά ψηλότερος (t(58)=-3.068, p=.01) από τον 

αντίστοιχο µέσο όρο της πειραµατικής οµάδας (Μ=0.36, SD=0.48). 

Από τα αποτελέσµατα των δύο ελέγχων εξάγεται το συµπέρασµα ότι η χρήση του 

Πρωτοκόλλου Μεγαλόφωνης Σκέψης δεν επηρέασε σε µεγάλο βαθµό τη λήψη απόφασης 

των υποκειµένων της πειραµατικής οµάδας, γεγονός που εγκυροποιεί τα αποτελέσµατα των 

νοητικών διεργασιών που προέκυψαν από τη χρήση του Πρωτοκόλλου. 
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Περίληψη 

Στο κεφάλαιο αυτό παρουσιάζονται τα αποτελέσµατα που προέκυψαν από τις 

στατιστικές αναλύσεις των δεδοµένων της έρευνας. Αρχικά, παρουσιάστηκαν τα 

αποτελέσµατα που προέκυψαν από τη διερεύνηση των ερωτηµάτων της έρευνας και 

ακολούθως, έγινε παρουσίαση των αποτελεσµάτων που αφορούσαν επιπρόσθετες 

µεθοδολογικές αναλύσεις, ώστε να διερευνηθεί κατά πόσο η εφαρµογή του Πρωτοκόλλου 

Μεγαλόφωνης Σκέψης διαφοροποίησε τη λήψη απόφασης των µελών της Πειραµατικής 

Οµάδας από τις αντίστοιχες αποφάσεις των µελών της Οµάδας Ελέγχου. 

Σε ό,τι αφορά το πρώτο ερώτηµα σχετικά µε την ετοιµότητα των διευθυντών να 

διαχειριστούν καταστάσεις κρίσεων, φαίνεται πως οι δύο οµάδες, πειραµατική οµάδα και 

οµάδα ελέγχου, είναι αρκετά έτοιµες στο να διαχειριστούν κρίσιµα περιστατικά, αφού 

παρουσιάζουν µέτριο προς ψηλό βαθµό ετοιµότητας µε τους µέσους όρους τους να 

κυµαίνονται µεταξύ 3 και 4 (3.00>Μ<4.00). Ταυτόχρονα, τα αποτελέσµατα της έρευνας δεν 

παρουσίασαν οποιαδήποτε στατιστικά σηµαντική διαφορά µεταξύ των δύο οµάδων.  

Αναφορικά µε το δεύτερο ερώτηµα της έρευνας και τις νοητικές διεργασίες που 

παρουσιάζουν οι διευθυντές κατά τη διαδικασία διαχείρισης κρίσιµων περιστατικών, φάνηκε 

ότι στηρίζονται σε µεγάλο βαθµό στις πεποιθήσεις και τα πιστεύω τους, ενώ τείνουν να 

εξάγουν πολλά συµπεράσµατα. Παράλληλα, αξιοποιούν σε µεγάλο βαθµό τις γνώσεις και τις 

εµπειρίες τους, ενώ σε αρκετές περιπτώσεις αντιδρούν διαισθητικά συνδυάζοντας, 

ταυτόχρονα, διαίσθηση και προϋπάρχουσα εµπειρία. 

Σε σχέση µε το τρίτο ερώτηµα, διερευνήθηκε ο βαθµός συσχέτισης µεταξύ της 

διαδικασίας λήψης απόφασης και των νοητικών διεργασιών που παρουσιάζουν οι διευθυντές 

κατά τη διαχείριση µιας κρίσης, ενώ παράλληλα αναζητήθηκε το κυρίαρχο στιλ λήψης 

απόφασης που υιοθετήθηκε από τα υποκείµενα της έρευνας. Σε ό,τι αφορά το πρώτο σκέλος 

του ερωτήµατος, διαπιστώθηκε ότι οι διευθυντές τείνουν να λαµβάνουν αποφάσεις 
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στηριζόµενοι σε µεγάλο βαθµό στις πεποιθήσεις και τα πιστεύω τους σε συνδυασµό µε την 

ενεργοποίηση προϋπάρχουσας γνώσης, ενώ σηµαντικό ποσοστό αποφάσεων λήφθηκαν στις 

περιπτώσεις εκείνες όπου τα υποκείµενα εκδήλωναν διαισθητικές διεργασίες. Κυρίαρχο στιλ 

λήψης απόφασης τόσο για τα µέλη της πειραµατικής οµάδας όσο και για τα µέλη της οµάδας 

ελέγχου ήταν το στιλ Ορθολογιστικός (βλέπε Πίνακα 37, σ. 179) ενώ ψηλά ποσοστά 

σηµείωσαν για την οµάδα ελέγχου το στιλ ∆ιαισθητικός και για την πειραµατική οµάδα το 

στιλ Στιγµιαίος. 

Στο τέταρτο ερώτηµα διερευνήθηκε η συσχέτιση των αποφάσεων που λαµβάνουν οι 

διευθυντές µε τα µοντέλα διαχείρισης κρίσεων που παρουσιάζονται στη βιβλιογραφία. Τα 

αποτελέσµατα των ελέγχων έδειξαν ότι οι δηλώσεις των υποκειµένων ταυτίζονται σε µεγάλο 

βαθµό µε τα µοντέλα, ενώ ως κυρίαρχο µοντέλο διαχείρισης κρίσεων εµφανίζεται το «Onion 

Model» των Mitroff et al (1989). 

Κατά τη διερεύνηση του ερωτήµατος που αφορούσε το κατά πόσο οι διευθυντές 

στηρίζονται στη διαίσθησή τους στις περιπτώσεις που διαχειρίζονται καταστάσεις έκτακτης 

ανάγκης, φάνηκε ότι η διαίσθηση παρουσίασε σηµαντικό αριθµό καταγραφών σε σχέση µε 

τις υπόλοιπες νοητικές διεργασίες. Επίσης, παρατηρήθηκε ότι τα υποκείµενα του συνόλου 

του δείγµατος λάµβαναν σηµαντικό αριθµό αποφάσεων ταυτόχρονα µε την εκδήλωση 

διαισθητικών νοητικών διεργασιών. 

Τέλος, στο πλαίσιο διερεύνησης του έκτου ερωτήµατος, αναζητήθηκε κατά πόσο η 

χρήση του Πρωτοκόλλου Μεγαλόφωνης Σκέψης στα µέλη της πειραµατικής οµάδας 

διαφοροποίησε σηµαντικά τις αποφάσεις τους, από τις αντίστοιχες αποφάσεις των µελών της 

οµάδας ελέγχου. Τα αποτελέσµατα των στατιστικών ελέγχων κατέδειξαν ότι η χρήση του 

Πρωτοκόλλου δεν επηρέασε σηµαντικά τις αποφάσεις των µελών των δύο οµάδων. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ V – ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΚΑΙ ΣΥΖΗΤΗΣΗ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ 

Εισαγωγή 

Στο κεφάλαιο αυτό παρουσιάζονται τα συµπεράσµατα της παρούσας έρευνας, η οποία 

διερεύνησε το βαθµό ετοιµότητας των διευθυντών δηµοτικής εκπαίδευσης της Κύπρου σε 

σχέση µε τη διαχείριση καταστάσεων έκτακτης ανάγκης στα σχολεία. Σκοπός της έρευνας 

ήταν ο σχεδιασµός ενός µοντέλου λήψης απόφασης, το οποίο να απευθύνεται σε ηγετικά 

στελέχη οργανισµών και να χαρακτηρίζεται από ευέλικτη και αναπροσαρµοζόµενη δοµή, 

ώστε να ανταποκρίνεται στην πολυπλοκότητα και πολυµορφικότητα των καταστάσεων 

έκτακτης ανάγκης.  

Σηµαντικό στοιχείο της έρευνας είναι ότι ασχολήθηκε αποκλειστικά και σε βάθος µε 

την επαγγελµατική οµάδα των διευθυντών δηµοτικής εκπαίδευσης, ενώ στην πρωτοτυπία της 

εργασίας εντάσσεται και η µέθοδος που έχει χρησιµοποιηθεί για τη µελέτη των νοητικών 

διεργασιών των διευθυντών µε την εφαρµογή του Πρωτοκόλλου Μεγαλόφωνης Σκέψης σε 

συνδυασµό µε την προσοµοίωση µιας κατάστασης έκτακτης ανάγκης µε τη χρήση σεναρίου. 

Η συµβολή της εργασίας στην επιστήµη έγκειται στη σύνθεση ενός µοντέλου λήψης 

απόφασης, το οποίο να ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις µιας κατάστασης έκτακτης ανάγκης, 

µέσω της εξεύρεσης των συστατικών στοιχείων και της δοµής ενός τέτοιου µοντέλου.  

Οι πιο πάνω διαπιστώσεις θέτουν το πλαίσιο αναφοράς του περιεχοµένου του παρόντος 

κεφαλαίου. Συγκεκριµένα, στην πρώτη υποενότητα παρουσιάζονται συνοπτικά τα 

αποτελέσµατα της έρευνας τα οποία και αναλύονται υπό το πρίσµα θεωρητικών και 

µεθοδολογικών επιπτώσεων. Στη δεύτερη υποενότητα παρουσιάζεται η εισήγηση της 

παρούσας ερευνητικής εργασίας σε ό,τι αφορά στο προτεινόµενο θεωρητικό µοντέλο λήψης 

αποφάσεων σε καταστάσεις έκτακτης ανάγκης. Το κεφάλαιο ολοκληρώνεται µε τη σύνοψη 

των βασικών συµπερασµάτων της έρευνας, καθώς και εισηγήσεις για περαιτέρω έρευνα. 
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Συζήτηση Αποτελεσµάτων της Έρευνας 

Στην υποενότητα αυτή παρουσιάζονται τα αποτελέσµατα, τα οποία προέκυψαν από την 

ανάλυση των ποιοτικών και ποσοτικών δεδοµένων σε σχέση µε τα ερευνητικά ερωτήµατα 

και συζητούνται κάποιες θεωρητικές και µεθοδολογικές επιπτώσεις από τα συγκεκριµένα 

αποτελέσµατα. 

Βαθµός Ετοιµότητας ∆ιευθυντών στη ∆ιαχείριση Κρίσεων 

Για τη διερεύνηση της αντίληψης του βαθµού ετοιµότητας την οποία έχουν για το 

άτοµό τους οι διευθυντές που συµµετείχαν στην έρευνα, ετοιµάστηκε ερωτηµατολόγιο το 

οποίο συµπληρώθηκε πριν από τη διεξαγωγή των συνεντεύξεων από τα υποκείµενα της 

έρευνας. Το ερωτηµατολόγιο περιελάµβανε δηλώσεις κατανεµηµένες στους τρεις άξονες 

διαχείρισης κρίσεων (Πρόληψη, Ανταπόκριση, Επαναφορά) οι οποίοι αποτελούσαν τους 

αρχικούς παράγοντες της έρευνας. Από την παραγοντική ανάλυση προέκυψαν δύο νέοι 

παράγοντες. Συγκεκριµένα, από τον παράγοντα Πρόληψη προέκυψαν οι παράγοντες 

Πρόληψη – Κατάρτιση και Πρόληψη – ∆ράση, ενώ από τον παράγοντα Ανταπόκριση 

προέκυψαν οι παράγοντες Ήπια Ανταπόκριση και Σοβαρή Ανταπόκριση. 

Σε ό,τι αφορά το θέµα της Πρόληψης, οι διευθυντές έκαναν έναν ουσιαστικό 

διαχωρισµό µεταξύ της θεωρητικής κατάρτισης που πρέπει να έχει οποιοσδήποτε αναµένεται 

να κληθεί να διαχειριστεί µια κρίση από τη µια και της εφαρµογής σχεδίων δράσης και στην 

προετοιµασία του οργανισµού µε δοκιµαστικές ασκήσεις και πρακτική εξάσκηση από την 

άλλη. Εντούτοις, ο µέτριος έως ικανοποιητικός βαθµός ετοιµότητας που σηµειώθηκε κατά 

την παρουσίαση των αποτελεσµάτων, συνδέεται κατά πάσα πιθανότητα µε τα ετήσια 

επιµορφωτικά σεµινάρια που οργανώνει το Γραφείο Πολιτικής Άµυνας, Ασφάλειας και 

Υγείας του Υπουργείου Παιδείας και Πολιτισµού, καθώς και από την ενηµέρωση που 

λαµβάνεται µέσω των εγκυκλίων και της ιστοσελίδας του Υπουργείου. 
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Οι διευθυντές παρουσιάζουν στατιστικά σηµαντικά ψηλότερο βαθµό ετοιµότητας στον 

παράγοντα Πρόληψη – ∆ράση ο οποίος εµπερικλείει πρακτικά θέµατα όπως εκπαίδευση 

προσωπικού, εξοπλισµός σχολείου και ασκήσεις ετοιµότητας. Ο ψηλός βαθµός ετοιµότητας 

οφείλεται αφενός στην υποχρέωση που απορρέει από τη νοµοθεσία, βάσει της οποίας ο 

διευθυντής έχει την υποχρέωση να «…καταρτίζει Σχέδιο Πολιτικής Άµυνας το οποίο 

υποβάλλει στο Υπουργείο, και παίρνει τα αναγκαία µέτρα για την υλοποίησή του 

οργανώνοντας προαιρετικές και υποχρεωτικές ασκήσεις σεισµού, πυρκαγιάς, µεµονωµένου 

εχθρικού επεισοδίου, διαφυγής, κάλυψης, πρώτων βοηθειών…» (Υπουργείο Παιδείας και 

Πολιτισµού, 2008c, σ. 1816), και αφετέρου από τους τακτικούς ελέγχους του Γραφείου 

Πολιτικής Άµυνας µε τις επισκέψεις των λειτουργών κατά τη διάρκεια των δοκιµαστικών 

ασκήσεων για παροχή συµβουλών. 

Με αντίστοιχο τρόπο οι διευθυντές διαχώρισαν τον παράγοντα Ανταπόκριση στους 

επιµέρους παράγοντες Ήπια Ανταπόκριση και Σοβαρή Ανταπόκριση. Στην Ήπια 

Ανταπόκριση κατατάχτηκαν δηλώσεις που αφορούσαν σχετικά οικείες προς τους  διευθυντές 

καταστάσεις έκτακτης ανάγκης, γεγονός που δικαιολογεί τον ψηλό βαθµό ετοιµότητας. Στον 

παράγοντα Σοβαρή Ανταπόκριση οι δηλώσεις αφορούσαν σοβαρά περιστατικά που 

εµπεριέκλειαν θάνατο µαθητών ή µελών του προσωπικού και είσοδο ανεπιθύµητων 

προσώπων µε απειλητικές διαθέσεις στο χώρο του σχολείου και για το λόγο αυτό τα 

υποκείµενα της έρευνας παρουσίασαν µέτριο βαθµό ετοιµότητας. Τα πιο πάνω ευρήµατα της 

παρούσας έρευνας συµφωνούν µε τα αποτελέσµατα αντίστοιχων ερευνών (Kano et al, 2007· 

Mayer & Furlong, 2010), όπου οι διευθυντές εµφανίζουν ψηλότερο βαθµό ετοιµότητας κατά 

τη διαχείριση κρίσεων για τις οποίες: (α) έχουν τύχει ενηµέρωσης και εκπαίδευσης, και (β) 

ετοίµασαν σχέδια δράσης και οργάνωσαν οµάδες ανταπόκρισης στην κρίση. 
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Νοητικές ∆ιεργασίες ∆ιευθυντών κατά τη ∆ιαχείριση Κρίσεων 

Η διερεύνηση του ζητήµατος αναφορικά µε το ποιες νοητικές διεργασίες παρουσιάζουν 

οι διευθυντές των δηµόσιων δηµοτικών σχολείων της Κύπρου κατά τη διαδικασία 

αντιµετώπισης ενός κρίσιµου περιστατικού, αποτέλεσε το κυριότερο µέρος της έρευνας και 

το στοιχείο που τη διαφοροποιεί από παρόµοιες µελέτες αφού για πρώτη φορά αξιοποιείται η 

µέθοδος του Πρωτοκόλλου Μεγαλόφωνης Σκέψης για διερεύνηση νοητικών διεργασιών σε 

καταστάσεις έκτακτης ανάγκης. Σε αυτό το στάδιο συµµετείχαν µόνο τα µέλη της 

πειραµατικής οµάδας ενώ λεπτοµέρειες σε σχέση µε την ερευνητική διαδικασία που 

ακολουθήθηκε περιγράφονται στο Κεφάλαιο ΙΙΙ στην υποενότητα «Κωδικοποίηση Νοητικών 

∆ιεργασιών – Coding Scheme» (βλέπε σ. 133). 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα, όπως αυτά παρουσιάστηκαν στο Κεφάλαιο IV στην 

υποενότητα «∆ιερεύνηση ∆εύτερου Ερωτήµατος» (βλέπε, σ. 161), οι κυρίαρχες νοητικές 

διεργασίες που παρουσίασαν τα υποκείµενα της πειραµατικής οµάδας στο σύνολο της 

ερευνητικής διαδικασίας ήταν οι Πεποιθήσεις / Πιστεύω, Εξαγωγή Συµπερασµάτων, 

Ενεργοποίηση Προϋπάρχουσας Γνώσης και ∆ιαίσθηση (βλέπε Πίνακα 24, σ.162). Σε 

περαιτέρω διερεύνηση της ταξινόµησης των νοητικών διεργασιών στις διάφορες φάσεις της 

έρευνας (βλέπε Πίνακα 27, σ. 165), επιβεβαιώνεται η κυριαρχία των συγκεκριµένων 

νοητικών διεργασιών ενώ από τα αποτελέσµατα εξάγεται το συµπέρασµα ότι οι διευθυντές, 

κατά τη διάρκεια διαχείρισης µιας κρίσης, στηρίζονται σε µεγάλο βαθµό στις πεποιθήσεις 

και τα πιστεύω τους, ενώ παράλληλα τείνουν να εξάγουν πολλά συµπεράσµατα. 

Ενεργοποιούν σε πολλές περιπτώσεις προϋπάρχουσα γνώση και εµπειρίες τους, ενώ συχνά 

στηρίζονται στη διαίσθηση και τα συναισθήµατά τους. Οι εργασίες των Weick (1995) και 

Ericson (2010), ενισχύουν τα πιο πάνω συµπεράσµατα. Συγκεκριµένα, ο Weick αναφέρει 

πως οι ηγέτες σε καταστάσεις αναταραχής συνδέουν στιγµιαίες εµπειρίες µε εµπειρίες του 

παρελθόντος, ώστε να αναζητηθούν συνδετικοί κρίκοι που να δίνουν νόηµα στα τρέχοντα 
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γεγονότα του παρόντος. Στη δική της εργασία η Ericson τονίζει ότι στη διαδικασία λήψης 

απόφασης, ιδιαίτερα σε ασταθή περιβάλλοντα ή καταστάσεις αβεβαιότητας, σηµαντικό ρόλο 

διαδραµατίζουν οι πεποιθήσεις των ηγετών σε συνδυασµό µε τα συναισθήµατα, τα οποία 

προκαλούνται από τα δεδοµένα της περίπτωσης. Στη συγκεκριµένη διαδικασία, συµµετέχει 

ενεργά η έννοια της διαίσθησης, µια και η σύστασή της αποτελείται από προηγούµενες 

ενέργειες ή και γεγονότα που ήδη έχουν γίνει (Simon, 1987), γεγονός που οδήγησε τον 

Simon στο συµπέρασµα πως µια διαισθητική απόφαση, εφόσον στηρίζεται στην 

προϋπάρχουσα γνώση, µπορεί να έχει την ίδια βαρύτητα µε µια απόφαση που λήφθηκε µε 

ορθολογιστικές διαδικασίες.  

Σηµαντικό ποσοστό των νοητικών διεργασιών που καταγράφηκαν αφορούσαν την 

εξαγωγή συµπερασµάτων, γεγονός το οποίο, µε βάση τη θεωρία των νοητικών µοντέλων 

(Craik, 1943‧Johnson-Laird, Girotto, & Legrenzi, 1998), υποδεικνύει πως τα υποκείµενα της 

έρευνας στην προσπάθειά τους να εκλογικεύσουν µια χαώδη και παράλογη κατάσταση, 

έκαναν λογικούς συνειρµούς για να ανακατασκευάσουν την κατάσταση υπό τη µορφή ενός ή 

και περισσότερων εναλλακτικών µοντέλων (Eppler & Pfister, 2010), έτσι ώστε σε 

συνδυασµό µε την υπάρχουσα γνώση αλλά και τη διαίσθησή τους να οδηγηθούν στην 

εγκυρότερη δυνατή απόφαση. 

Η ανάλυση των νοητικών διεργασιών ανά σηµείο µεγαλόφωνης σκέψης (βλέπε Πίνακα 

28, σ. 167) παρουσιάζει ιδιαίτερο ενδιαφέρον αφού, πέρα από την επιβεβαίωση της 

συχνότητας εµφάνισης των κυρίαρχων νοητικών διεργασιών που έχουν προαναφερθεί, 

αναδεικνύεται η σηµαντικότητα συγκεκριµένων νοητικών διεργασιών, οι οποίες στο σύνολο 

της έρευνας παρουσιάζουν χαµηλό ποσοστό και διαφορετικά θα περνούσαν απαρατήρητες. 

Συγκεκριµένα, η νοητική διεργασία Συναισθηµατική Φόρτιση - Επιφωνήµατα εµφανίζεται 

στην πρώτη θέση στο Σηµείο 9 «Από τη σύγκρουση καταρρέει ο τοίχος της αίθουσας µε τα 

συντρίµµια να καταπλακώνουν τη δασκάλα και αριθµό µαθητών» και στο Σηµείο 20 
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«Πληροφορήστε ότι από τα συντρίµµια ανασύρθηκαν νεκροί η δασκάλα και δύο µαθητές», 

γεγονός που υποδεικνύει πως, σε στιγµές έντονης συναισθηµατικής φόρτισης, η λογική και η 

ψυχραιµία παραχωρούν τη θέση τους στο συναίσθηµα. Επίσης, η νοητική διεργασία 

Ερωτήµατα παρουσιάζεται ως πρώτη σε συχνότητα στο Σηµείο 7 «Ο οδηγός προσπαθεί να 

σταµατήσει το φορτηγό αλλά µάταια.». 

Αυτό, όµως, που προκαλεί αίσθηση είναι ότι στη συντριπτική τους πλειοψηφία οι  

διευθυντές προσπέρασαν µε σχετική ευκολία τα σηµεία αυτά και παρόλη τη στιγµιαία αλλά 

έντονη συναισθηµατική φόρτιση ή την αβεβαιότητα και τη σύγχυση που υπήρξε, η 

επαναφορά στην ορθολογιστική διαχείριση της κρίσης και συνάµα στις κυρίαρχες νοητικές 

διεργασίες της έρευνας, εκτός από άµεση ήταν και ουσιαστική, κάτι που είναι ιδιαίτερα 

επιθυµητό, δεδοµένου ότι η προσκόλληση σε συναισθηµατισµούς µπορεί να αποβεί µοιραία 

στην εξέλιξη της κρίσης. Παρόλο που ακριβής αιτιολόγηση για το φαινόµενο αυτό χρήζει 

περαιτέρω έρευνας και µελέτης, εξήγηση µπορεί να αναζητηθεί σε αριθµό παραγόντων όπως: 

(α) ∆ιαχείριση κρίσης εκ του ασφαλούς: τα υποκείµενα βρίσκονταν σε µια ασφαλή 

κατάσταση αφού διαχειρίζονταν ένα υποθετικό σενάριο ενώ, παράλληλα, γνώριζαν 

ότι οι αποφάσεις τους δεν είχαν οποιεσδήποτε συνέπειες για τους ίδιους ή για τα 

µέλη του προσωπικού και τους µαθητές τους.  

(β) Μηχανική αντίδραση: ο συγκεντρωτικός χαρακτήρας του εκπαιδευτικού 

συστήµατος της Κύπρου (Πασιαρδής, 2004) επηρεάζει σηµαντικά τον τρόπο 

λήψης απόφασης των διευθυντών οι οποίοι στηρίζονται σε µεγάλο βαθµό στις 

οδηγίες και εγκυκλίους του Υπουργείου Παιδείας και Πολιτισµού. Συνεπώς, όπως 

φάνηκε και από τις δηλώσεις των υποκειµένων στις συνεντεύξεις, η γνώση των 

ενεργειών και διαδικασιών που ακολουθείται σε περιστατικά έκτακτης ανάγκης, 

καθώς και η εµπειρία που προκύπτει µέσω των ετήσιων ασκήσεων των σχολείων, 

οδήγησαν τους διευθυντές  στο να προβούν σε µια µηχανική αντιµετώπιση της 
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κρίσης χωρίς να αναλώνουν πολύτιµο χρόνο στο να εξετάσουν και να 

αξιολογήσουν όλες τις πιθανές λύσεις. 

(γ) Προηγούµενη εµπειρία: Από τα ποιοτικά δεδοµένα των συνεντεύξεων, διαφάνηκε 

πως σηµαντικός αριθµός διευθυντών είτε διαχειρίστηκαν στην πορεία της 

υπηρεσίας τους κρίσιµα περιστατικά είτε έζησαν καταστάσεις, που τους βοήθησαν 

να εξοικειωθούν µε την ιδέα του αναπάντεχου ακόµη και µε αυτή την ιδέα του 

θανάτου. Καταγράφηκαν αναφορές για θανάτους εκπαιδευτικών και µαθητών σε 

ώρα εργασίας, αλλά και σε µη εργάσιµο χρόνο, ενώ σε αρκετές περιπτώσεις έγιναν 

αναφορές στο αεροπορικό δυστύχηµα που συγκλόνισε την Κύπρο το καλοκαίρι 

του 2005, διότι ανάµεσα στους νεκρούς περιλαµβάνονταν εκπαιδευτικοί και 

µαθητές. 

(δ) Μέσα Επικοινωνίας – ∆ιαδίκτυο: Η έµµεση επαφή µε κρίσιµα περιστατικά µέσω 

των µέσων µαζικής ενηµέρωσης και του διαδικτύου, περνάει ως µήνυµα στο 

υποσυνείδητο του καθενός ωθώντας το άτοµο, εφόσον νιώθει ότι κάτι παρόµοιο 

µπορεί να συµβεί στον ίδιο, να προχωρήσει σε µια νοερή αντιµετώπιση µιας 

επικείµενης κρίσης. Αυτό αποδεικνύεται και από τα σχόλια όλων των διευθυντών 

που συµµετείχαν στην έρευνα, οι οποίοι µε το πέρας της συνέντευξης δήλωναν 

αρχικά ότι ζούσαν έντονα τα γεγονότα όπως αυτά περιγράφονταν στο υποθετικό 

σενάριο, ενώ τελικά ένιωθαν πολύ έτοιµοι στο να αντιµετωπίσουν µια παρόµοια 

κατάσταση στο µέλλον. 

Στα πλαίσια του πρώτου σκέλους του τρίτου ερωτήµατος της έρευνας, επιχειρήθηκε η 

διερεύνηση της συσχέτισης των νοητικών διεργασιών της πειραµατικής οµάδας µε τη λήψη 

απόφασης. Ως αποτέλεσµα της έρευνας σε επίπεδο υποκειµένου (βλέπε Πίνακα 34, σ. 176), 

προέκυψε πως οι περισσότερες αποφάσεις καταγράφηκαν σε συνδυασµό µε τη νοητική 

διεργασία Πεποιθήσεις – Πιστεύω ενώ µε πολύ µικρή διαφορά ακολουθεί ο συνδυασµός 
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λήψης απόφασης µε τη νοητική διεργασία Ενεργοποίηση Προϋπάρχουσας Γνώσης. 

Σηµαντικό ποσοστό λήψης απόφασης καταγράφηκε, επίσης, στις περιπτώσεις όπου τα 

υποκείµενα εκδήλωναν ∆ιαίσθηση και Εξαγωγή Συµπερασµάτων. 

Από τα αποτελέσµατα αυτά εξάγονται δύο βασικά συµπεράσµατα. Το πρώτο αφορά 

την επιβεβαίωση της ουσιαστικής σηµασίας των τεσσάρων κυρίαρχων νοητικών διεργασιών 

όπως προέκυψαν από τις προηγούµενες αναλύσεις, όχι απλά µε την έννοια της συχνότητας 

καταγραφής αλλά µε την έννοια ενός καθοριστικού συντελεστή στη λήψη απόφασης. Το 

δεύτερο συµπέρασµα προκύπτει από τη διαπίστωση πως οι περισσότερες αποφάσεις 

λήφθηκαν σε συνδυασµό µε τις νοητικές διεργασίες Πεποιθήσεις – Πιστεύω και 

Ενεργοποίηση Προϋπάρχουσας Γνώσης. Το γεγονός αυτό υποδεικνύει πως σε συνθήκες 

πίεσης, όπως συµβαίνει στην περίπτωση της διαχείρισης ενός κρίσιµου περιστατικού, οι 

διευθυντές τείνουν στο να λαµβάνουν αποφάσεις πατώντας σε στέρεες βάσεις. Με τον τρόπο 

αυτό πετυχαίνουν να στηρίζονται αφενός στις δικές τους βαθιά ριζωµένες θέσεις και απόψεις 

που ορίζουν σε κάθε περίπτωση οτιδήποτε το οποίο το υποκείµενο εκλαµβάνει ως αλήθεια, 

ως σωστό ή λάθος, είτε αυτό ισχύει είτε όχι, και αφετέρου στις προϋπάρχουσες γνώσεις και 

εµπειρίες τους. Η συµπεριφορά αυτή, επιβεβαιώνει την άποψη του Κανάκη (2003), πως η 

γνώση που αποκτήθηκε ενεργητικά µέσα από την αντιµετώπιση συγκεκριµένων 

καταστάσεων και κατανοήθηκε στις νοηµατικές αλληλεξαρτήσεις της, παραµένει ζωντανή, 

εύκαµπτη και εύχρηστη και κατά συνέπεια µπορεί να αξιοποιηθεί σε νέες προβληµατικές 

καταστάσεις. 

Παρόλα αυτά, σηµαντικό ποσοστό αποφάσεων λαµβάνεται σε συνδυασµό µε τη 

νοητική διεργασία της διαίσθησης και της εξαγωγής συµπερασµάτων, αποτέλεσµα που 

συνάδει µε ευρήµατα από την ανασκόπηση της βιβλιογραφίας τα οποία συνδέουν τη λήψη 

απόφασης τόσο µε τη διαίσθηση (Agor, 1990· Andersen, 1999· Bricknell, 1997· Cheng, 

Rhodes & Lok, 2010· Gigerenzer, 2007· Jankowicz, 2001· Klein 2004· Miller & Ireland, 
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2005· Patton, 2003· Ray & Myers, 1990· Seebo, 1993· Simon, 1987· Wild, 1938) όσο και µε 

την εξαγωγή συµπερασµάτων (Craik, 1943· Eppler & Pfister, 2010· Johnson-Laird, Girotto, 

& Legrenzi, 1998). 

Στιλ Λήψης Απόφασης ∆ιευθυντών κατά τη ∆ιαχείριση Κρίσεων 

Όπως έχει ήδη αναφερθεί κατά την ανασκόπηση της βιβλιογραφίας, το στιλ λήψης 

απόφασης έχει έναν κατ’ εξοχήν προσωπικό χαρακτήρα αφού απευθύνεται, κυρίως, στο 

άτοµο που παίρνει τις αποφάσεις, ενώ παραµερίζει παραµέτρους όπως το περιβάλλον του 

οργανισµού, τις ιδιαίτερες κοινωνικοοικονοµικές συνθήκες και τους εµπλεκόµενους στη 

διαδικασία. Στην παρούσα έρευνα για τη µελέτη του στιλ λήψης απόφασης που 

παρουσιάζουν οι διευθυντές κατά τη διαχείριση µιας κρίσης, χρησιµοποιήθηκε το µοντέλο 

των Scott και Bruce (βλέπε σ. 29). Κριτήριο για την επιλογή του συγκεκριµένου µοντέλου 

αποτέλεσε το γεγονός ότι τα στιλ που περιγράφονται στο µοντέλο παρουσιάζουν 

χαρακτηριστικά συµπεριφοράς που αναµένεται να εµφανίσει κάποιο άτοµο όταν 

διαχειρίζεται µια αναπάντεχη κατάσταση (διαίσθηση, δισταγµό, στιγµιαία αντίδραση) ενώ η 

µεθοδολογία της έρευνας, µε την αποκλειστική µελέτη των αντιδράσεων και αποφάσεων του  

διευθυντή και όχι οποιουδήποτε άλλου µέλους του οργανισµού, ενίσχυσαν την επιλογή ενός 

µοντέλου το οποίο επικεντρωνόταν στα ατοµικά χαρακτηριστικά του αποφασίζοντα. 

Τα ποσοστά των στιλ λήψης απόφασης των δύο οµάδων παρουσίασαν πολύ µικρές 

διαφορές στα τέσσερα από τα πέντε στιλ του µοντέλου, γεγονός που οδηγεί στο συµπέρασµα 

πως η εφαρµογή του Πρωτοκόλλου Μεγαλόφωνης Σκέψης, στα µέλη της πειραµατικής 

οµάδας, δεν επηρέασε τις αποφάσεις τους σε σχέση µε τις αντίστοιχες αποφάσεις των µελών 

της οµάδας ελέγχου. Αυτό επιβεβαιώνεται, άλλωστε, και από τα αποτελέσµατα συγκριτικών 

τεστ, τα οποία πραγµατοποιήθηκαν σε αρκετές περιπτώσεις µεταξύ των δύο οµάδων και 

παρουσιάζονται µε λεπτοµέρεια στο προηγούµενο κεφάλαιο κατά τη διερεύνηση του έκτου 

ερωτήµατος της έρευνας. 



209 

 

 

 

Σε ό,τι αφορά το στιλ λήψης απόφασης που υιοθετούν οι διευθυντές, από τα 

αποτελέσµατα της έρευνας (βλέπε Πίνακα 37, σ. 179) προέκυψε πως το ορθολογιστικό στιλ 

λήψης απόφασης παρουσιάζει τα πιο ψηλά ποσοστά τόσο στην πειραµατική οµάδα όσο και 

στην οµάδα ελέγχου. Η εµπιστοσύνη των διευθυντών στην ασφάλεια της ορθολογιστικής 

διαχείρισης της κρίσης, συνδέεται µε τα αντίστοιχα αποτελέσµατα της καταγραφής των 

νοητικών διεργασιών και τους παράγοντες στους οποίους πιθανόν να οφείλεται αυτό το 

αποτέλεσµα όπως αυτοί είχαν παρουσιαστεί στην προηγούµενη υποενότητα (βλέπε σ. 203). 

Εντούτοις, δεν µπορεί να παραγνωριστούν τα µεγάλα ποσοστά που παρουσιάστηκαν 

στο στιλ λήψης απόφασης Στιγµιαίος τόσο για την πειραµατική οµάδα όσο και για την οµάδα 

ελέγχου. Φαίνεται πως οι διευθυντές, παρόλο που γνώριζαν πως λειτουργούσαν µέσα στα 

καθορισµένα πλαίσια και στην ασφάλεια της ερευνητικής διαδικασίας, ανεπαίσθητα και 

χωρίς να το αντιλαµβάνονται, αντιδρούσαν µε τρόπο που φανέρωνε πως ζούσαν έντονα αυτό 

που πραγµατεύονταν, σαν να ξετυλίγονταν µπροστά στα µάτια τους τα γεγονότα του 

υποθετικού σεναρίου. Παρουσιάστηκαν συµπτώµατα όπως εφίδρωση, ταχυπαλµία, αλλαγή 

στον τόνο και το ρυθµό της οµιλίας, ενώ σε αυτές τις συνθήκες οι αποφάσεις λαµβάνονταν 

αυθόρµητα και στιγµιαία.  

Όπως αναφέρουν και οι Tormala, Clarkson και Henderson (2011) παρόλο που 

κυριαρχεί µια γενική αντίληψη πως οι αβίαστες και µελετηµένες αποφάσεις είναι καλύτερες 

από τις αντίστοιχες στιγµιαίες ή ενστικτώδεις, αυτό που πρέπει να λαµβάνεται υπόψη δεν 

είναι ο τρόπος µε τον οποίο λαµβάνεται τελικά µια απόφαση, αλλά οι παράγοντες και οι 

συνθήκες που οδήγησαν στην επιλογή του τρόπου, σε συνδυασµό µε τη γενική παραδοχή 

πως κάτω από συγκεκριµένες προϋποθέσεις κάποιες προσεγγίσεις µπορεί να είναι πιο 

αποτελεσµατικές από κάποιες άλλες (Hoy & Miskel, 2007). Συνεπώς, οι συνθήκες που 

επικρατούν σε µια κρίση, µε τους χρονικούς περιορισµούς, την έλλειψη πληροφόρησης ή την 
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παραπληροφόρηση και την ανάγκη για λήψη γρήγορων αποφάσεων, αποτελούν ευνοϊκό 

περιβάλλον για υιοθέτηση του στιγµιαίου στιλ λήψης απόφασης.  

∆ιαισθητική Αντίδραση ∆ιευθυντών κατά τη ∆ιαχείριση Κρίσεων 

Η διερεύνηση του βαθµού ενεργοποίησης της διαίσθησης από την πλευρά των 

διευθυντών κατά τη διαδικασία λήψης απόφασης σε µια κατάσταση έκτακτης ανάγκης ήταν 

το ζητούµενο στο πέµπτο ερώτηµα της παρούσας διατριβής. Εντούτοις, όπως φαίνεται και 

στην παρουσίαση των αποτελεσµάτων στην υποενότητα που αφορούσε τη διερεύνηση του 

δεύτερου ερωτήµατος σε σχέση µε τις νοητικές διεργασίες (βλέπε, σ.161), η έννοια της 

∆ιαίσθησης σηµείωσε ψηλά ποσοστά καταγραφών. Επιπρόσθετα, τα αποτελέσµατα της 

διερεύνησης της συσχέτισης µεταξύ της λήψης απόφασης και νοητικών διεργασιών (βλέπε, 

σ. 175), κατέδειξαν ψηλό ποσοστό συσχέτισης στην περίπτωση της ∆ιαίσθησης. Η επιπλέον 

διερεύνηση του συσχετισµού της λήψης απόφασης και των νοητικών διεργασιών, όπως 

παρουσιάστηκε στον Πίνακα 35 (βλέπε σ.177), φανερώνει µια δυνατή συσχέτιση µεταξύ 

διαίσθησης και λήψης απόφασης. 

Το ενδιαφέρον που σηµειώνεται για την έννοια της διαίσθησης στην παρούσα µελέτη, 

προέκυψε από την ανασκόπηση της βιβλιογραφίας και τις εργασίες σηµαντικού αριθµού 

ερευνητών (Agor, 1990· Andersen, 1999· Bricknell, 1997· Ericson, 2010· Jankowicz, 2001· 

Patton, 2003· Ray & Myers, 1990· Seebo, 1993· Simon, 1987· Tichy & Bennis, 2007· 

Vasconcelos, 2009), οι οποίοι όχι µόνο αντιτάσσονται στην άποψη που τοποθετεί την έννοια 

της διαίσθησης στη σφαίρα του παρανοϊκού, αλλά υποστηρίζουν πως οι διαισθητικές 

διεργασίες προκύπτουν µέσα από µακρόχρονη εµπειρία και µάθηση. Επιπρόσθετα, πολλοί 

ερευνητές συνδέουν την έννοια της διαίσθησης µε τη διαδικασία λήψης απόφασης σε 

καταστάσεις αβεβαιότητας και αναστάτωσης της οµαλότητας του οργανισµού, όπως 

συµβαίνει, άλλωστε, και στις περιπτώσεις διαχείρισης κρίσεων (Agor, 1986· Agor, 1990· 

Andersen, 1999· Duggan, 2007· Dyer & Carothers, 2000· Eisenhardt, 1989· Fink, 2002· 
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Gigerenzer, 2007· Sinclair & Ashkanasy, 2005). Τα αποτελέσµατα της έρευνας οδηγούν στο 

ασφαλές συµπέρασµα πως η έννοια της διαίσθησης διαδραµατίζει ουσιαστικό ρόλο στη 

λήψη απόφασης κάτω από συνθήκες κρίσεως, συνεπώς θα πρέπει να ληφθεί υπόψη στο 

σχεδιασµό του προτεινόµενου µοντέλου. 

Συµπεράσµατα από τη Συζήτηση των Αποτελεσµάτων της Έρευνας 

Από τη συζήτηση των αποτελεσµάτων της έρευνας προκύπτουν τα ακόλουθα 

συµπεράσµατα: 

(α) Η διερεύνηση της ετοιµότητας των διευθυντών στη διαχείριση κρίσεων έδειξε 

µέτριο προς ψηλό βαθµό ετοιµότητας µε τις ψηλές µετρήσεις να σηµειώνονται 

στους παράγοντες Πρόληψη-∆ράση, Ήπια Ανταπόκριση και Επαναφορά. Φαίνεται 

πως οι διευθυντές νιώθουν περισσότερο έτοιµοι στη διαχείριση κρίσιµων 

περιστατικών για τα οποία: (i) έχουν τύχει ενηµέρωσης και τα θεωρούν οικεία 

ανεξάρτητα από το αν τα έχουν βιώσει ή όχι, και (ii) έχουν ετοιµάσει και θέσει σε 

εφαρµογή σχέδιο δράσης για το σχολείο τους. 

 (β) Από τη µελέτη των νοητικών διεργασιών που καταγράφηκαν µε τη µέθοδο του 

Πρωτοκόλλου Μεγαλόφωνης Σκέψης προέκυψαν τέσσερις κυρίαρχες νοητικές 

διεργασίες: Ενεργοποίηση Προϋπάρχουσας Γνώσης, Πεποιθήσεις – Πιστεύω, 

Εξαγωγή Συµπερασµάτων και ∆ιαίσθηση. Όπως προέκυψε και από τους ελέγχους 

µεταξύ της πειραµατικής οµάδας και της οµάδας ελέγχου, δεν παρουσιάστηκαν 

στατιστικά σηµαντικές διαφορές στις αποφάσεις που λήφθηκαν εκατέρωθεν, οπότε 

η εφαρµογή του Πρωτοκόλλου Μεγαλόφωνης Σκέψης δεν επηρέασε τη διαδικασία 

λήψης απόφασης. Εξάγεται, λοιπόν, το συµπέρασµα πως οι νοητικές διεργασίες 

που καταγράφηκαν, αντιπροσωπεύουν σε σηµαντικό ποσοστό τις νοητικές 

διεργασίες που θα παρουσιάσουν οι διευθυντές σε πραγµατικές συνθήκες 

διαχείρισης κρίσιµων περιστατικών. 
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(γ) Οι ηγέτες του οργανισµού κατά τη διαχείριση µιας κατάστασης έκτακτης ανάγκης 

αντιδρούν µε ποικίλους τρόπους, ακολουθώντας ορθολογιστικές διαδικασίες και 

γραµµικά µοντέλα λήψης απόφασης, άλλοτε λαµβάνοντας αποφάσεις 

στηριζόµενοι στη διαίσθησή τους και άλλοτε αντιδρώντας στιγµιαία και µηχανικά. 

(δ) Η διερεύνηση του συσχετισµού της λήψης απόφασης και των νοητικών 

διεργασιών, φανέρωσε µια δυνατή συσχέτιση µεταξύ διαίσθησης και λήψης 

απόφασης. 

Προτεινόµενο Μοντέλο Λήψης Απόφασης σε Καταστάσεις Έκτακτης Ανάγκης 

Η παρούσα έρευνα αποσκοπεί στο σχεδιασµό ενός µοντέλου λήψης απόφασης, το 

οποίο να απευθύνεται σε ηγετικά στελέχη εκπαιδευτικών και άλλων οργανισµών και να 

χαρακτηρίζεται από ευέλικτη και αναπροσαρµοζόµενη δοµή, ώστε να ανταποκρίνεται στην 

πολυπλοκότητα και πολυµορφικότητα των καταστάσεων κρίσεως. Συνεπώς, το προτεινόµενο 

µοντέλο θα πρέπει, αφενός, να προκύπτει µέσα από τα ευρήµατα της ερευνητικής 

διαδικασίας, όπως αυτά  πρόεκυψαν µέσα από τη συζήτηση των αποτελεσµάτων, και, 

αφετέρου, να ανταποκρίνεται στις ιδιαίτερες συνθήκες µιας κατάστασης έκτακτης ανάγκης.   

Ο Simon (1987) αναφέρει ότι δεν είναι οι οργανισµοί, αλλά οι άνθρωποι που 

λαµβάνουν αποφάσεις. Το προτεινόµενο µοντέλο, λοιπόν, απευθύνεται στον κάθε ηγέτη 

προσωπικά και ιδιαίτερα στις ικανότητες, την εκπαίδευση, την εµπειρία, τη γνώση αλλά και 

τη διαίσθησή του να κάνει αυτό που θεωρεί σωστό τη δεδοµένη στιγµή, λαµβάνοντας υπόψη 

την υφιστάµενη κατάσταση.  

Η βασική έννοια που εισάγεται στο µοντέλο είναι η έννοια της ∆οµηµένης ∆ιαίσθησης 

µε την οποία συστήνεται, ουσιαστικά, η δόµηση ή η κατασκευή της διαισθητικής αντίδρασης 

µε τη δηµιουργία νοητικών µοντέλων/σχηµάτων λύσης µέσω της εξειδικευµένης 

προετοιµασίας και στοχευµένης εκπαίδευσης. Τονίζεται στο σηµείο αυτό, πως ο όρος 

∆οµηµένη ∆ιαίσθηση αφορά όρο που παρουσιάζεται για πρώτη φορά στην παρούσα διατριβή 
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από τον γράφοντα. Μετά από σχετική διερεύνηση στο διαδίκτυο στην ελληνική γλώσσα, 

παρουσιάστηκαν αποτελέσµατα µε τις λέξεις «δοµηµένη» και «διαίσθηση», αλλά όχι σε 

συνέχεια ούτε και µε τρόπο που να συσχετίζεται µε την έννοια όπως αυτή παρουσιάζεται στο 

προτεινόµενο µοντέλο. Αντίστοιχη διερεύνηση34 του όρου έγινε και στην αγγλική γλώσσα µε 

την ορολογία «structured intuition». Στα αποτελέσµατα της αναζήτησης παρουσιάστηκε 

µεγάλος αριθµός άρθρων (>10000) που περιελάµβαναν τις έννοιες «structured» και 

«intuition» σε διαφορετικά όµως κείµενα ή στο ίδιο κείµενο αλλά σε διαφορετικά σηµεία. 

Τα περισσότερα από τα ορθολογιστικά µοντέλα είναι παγιδευµένα σε µια γραµµική 

θεώρηση των προβληµάτων ενώ η έννοια της ∆ιαίσθησης επιτρέπει τη διάσπαση των ορίων 

και περιορισµών του ορθολογισµού, κάτι ιδιαίτερα χρήσιµο σε ασταθή περιβάλλοντα 

(Prietula & Simon, 1989· Dyer & Carothers, 2000· Patton, 2003), γι’ αυτό και στο 

προτεινόµενο µοντέλο υιοθετούµε στοιχεία από την κυκλική θεώρηση της διαδικασίας λήψης 

απόφασης στα πρότυπα του µοντέλου του Stacey (1993) σε συνδυασµό µε τις βασικές αρχές 

του µοντέλου «κάδου απορριµµάτων» (Cohen et al, 1972). Με αυτή την έννοια, ο κύκλος των 

ενεργειών µπορεί να εκκινήσει σε διαφορετικό στάδιο µε τη διαδικασία να συνεχίζεται σε 

βάθος χρόνου, ενώ η λήψη απόφασης είναι προϊόν της αναζήτησης λύσης µέσω 

προκατασκευασµένων ή αναδοµηµένων νοητικών σχηµάτων. Στο ∆ιάγραµµα 12 που 

ακολουθεί, παρουσιάζεται αναλυτικά το προτεινόµενο µοντέλο ενώ στη συνέχεια 

επεξηγούνται διεξοδικά τα συστατικά του στοιχεία. 

 

                                                             
34

 Η διερεύνηση έγινε µέσω της µηχανής αναζήτησης Google, καθώς, επίσης, και στους 

οδηγούς αναζήτησης EBSCOhost Databases, Sage Journals Online, Gale Databases και 

SpringerLink µέσω της βιβλιοθήκης του Ανοικτού Πανεπιστηµίου Κύπρου. 
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Προετοιµασία 

Το στάδιο της προετοιµασίας αποτελεί ουσιαστικό κοµµάτι του προτεινόµενου 

µοντέλου αφού από τα ευρήµατα της παρούσας διατριβής, αλλά και αντίστοιχων ερευνών 

(Baker, 2007· Kano et al, 2007· Mayer & Furlong, 2010· Shaw et al, 2007), προέκυψε πως οι  

διευθυντές νιώθουν περισσότερο έτοιµοι στο να διαχειριστούν κρίσιµα περιστατικά για τα 

οποία έχουν τύχει ενηµέρωσης, εκπαίδευσης αλλά και πρακτικής εξάσκησης, ενώ ιδιαίτερα 

σηµαντικό είναι το συµπέρασµα ότι ο βαθµός ετοιµότητας είναι ανεξάρτητος της 

σοβαρότητας του επείγοντος περιστατικού. Άρα, οι διευθυντές µπορούν να αυξήσουν το 

∆ιάγραµµα 12  

Μοντέλο Λήψης Απόφασης ∆οµηµένης ∆ιαίσθησης – Συνοπτική µορφή 

ΠΡΟΕΤΟΙΜΑΣΙΑ 
ΕΚΤΑΚΤΗ 

ΑΝΑΓΚΗ ΑΠΟΦΑΣΗ 
ΔΟΜΗΜΕΝΗ 

ΔΙΑΙΣΘΗΣΗ 

ΜΑΘΗΣΗ ΣΕ ΠΡΑΓΜΑΤΙΚΟ ΧΡΟΝΟ 

ΣΥΓΚΕΙΜΕΝΟ  

ΟΡΘΟΛΟΓΙΣΤΙΚΗ 

ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ 

ΣΥΓΚΕΙΜΕΝΟ  

ΜΗΧΑΝΙΚΗ 

ΑΝΤΙΔΡΑΣΗ 

ΔΙΑΙΣΘΗΤΙΚΗ 

ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ 

ΠΡΟΕΤΟΙΜΑΣΙΑ 

ΕΞΑΓΩΓΗ 

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΩΝ 

Αιφνιδιασμός 

Πίεση χρόνου 

Οδηγία 

Δράση 

Συστηματική 

 

Άτυπη 
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βαθµό ετοιµότητάς τους σε µη οικεία προς αυτούς επεισόδια, εφόσον τύχουν συστηµατικής 

εκπαίδευσης στους συγκεκριµένους τοµείς. 

Εισάγονται, επίσης,  οι έννοιες συστηµατική και άτυπη προετοιµασία. Η πρώτη 

αναφέρεται στην οργανωµένη, προγραµµατισµένη και θεσµοθετηµένη εκπαίδευση που 

προσφέρεται σε καθορισµένο χώρο για εξυπηρέτηση ενός συγκεκριµένου σκοπού. Η άτυπη 

προετοιµασία αναφέρεται στις γνώσεις και εµπειρίες που αποκτώνται µέσα από προσωπικά 

βιώµατα και καταστάσεις, οι οποίες, παρόλο που δεν καταγράφονται, διαδραµατίζουν 

σηµαντικό ρόλο στον τρόπο που ανταποκρίνεται το άτοµο σε κάθε φάση της ζωής του.  

Στο µοντέλο καταγράφεται µια απευθείας σύνδεση της προετοιµασίας µε τη φάση της 

µηχανικής αντίδρασης εφόσον ότι αποκτιέται κατά τη διάρκεια της προετοιµασίας αποτελεί 

συνιστών µέρος (α) της προϋπάρχουσας γνώσης και εµπειρίας στην ορθολογιστική 

αντίδραση (Kano et al, 2007), (β) της άδηλης γνώσης στη διαισθητική αντίδραση (Bennett 

III, 1998·  Ericson, 2010· Jankowicz, 2001) και (γ) τη βασική αιτία των στιγµιαίων και 

µηχανικών αντιδράσεων (Glöckner & Witteman, 2010· Tichy & Bennis, 2007). Αποτέλεσµα 

αυτής της προετοιµασίας είναι η οργάνωση ενός ευρύτερου στρατηγικού σχεδιασµού για 

συνολική αντιµετώπιση µιας ιδιαίτερα ασυνήθιστης και ασταθούς κατάστασης, ένας 

σχεδιασµός ο οποίος παραµένει σε ετοιµότητα στο άτοµο µέχρι τη στιγµή της 

δραστηριοποίησής της (Cheng, Rhodes & Lok, 2010· Duggan, 2007· Miller & Ireland, 

2005).  

Η φάση της προετοιµασίας στο προτεινόµενο µοντέλο, περιλαµβάνει την υιοθέτηση 

σεναρίων τα οποία συνιστούν στη δηµιουργία ενός περιβάλλοντος αβεβαιότητας στο οποίο 

περικλείονται πολλές πιθανές µεταβολές, καλές ή κακές, αναµενόµενες αλλά και 

απρόβλεπτες (Morgan & Hunt, 2002· Norton, 2002·  Petranker, 2005). Τα σενάρια είναι 

σχεδιασµένα µε τέτοιο τρόπο, ώστε να επεκτείνουν τη σκέψη σε όσο το δυνατό περισσότερες 

αλλαγές, ευκαιρίες και απειλές που µπορεί να κρύβει ένα πιθανό µέλλον, αποτελώντας κατά 
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αυτό τον τρόπο πηγή δηµιουργίας νοητικών µοντέλων λύσης, τα οποία παραµένουν σε 

ετοιµότητα ανάκλησης σε περίπτωση εκδήλωσης αντίστοιχου ή παρόµοιου περιστατικού 

έκτακτης ανάγκης.  

Κατάσταση Έκτακτης Ανάγκης 

Στο στάδιο της κατάστασης έκτακτης ανάγκης περιλαµβάνεται κάθε γεγονός, το οποίο 

αναστατώνει την οµαλή λειτουργία του οργανισµού ενώ αυτό που αποτελεί συνήθως κανόνα 

σε αυτές τις περιπτώσεις είναι ο αυξηµένος βαθµός επικινδυνότητας και αβεβαιότητας (Fink, 

2002). Είναι µια κατάσταση, όπου απαιτείται κριτική θεώρηση των πραγµάτων, κριτική 

σκέψη από µέρους των διοικητικών στελεχών/διευθυντών και λήψη άµεσων και δραστικών 

αποφάσεων, ενώ σε αντίθετη περίπτωση η εκδήλωση παθητικής στάσης ή αδράνειας µπορεί 

να έχει ανυπολόγιστες αρνητικές συνέπειες (Forsberg & Pursiainen, 2006). Η διαχείριση µιας 

τέτοιας κατάστασης απαιτεί απεγκλωβισµό από τις παραδοσιακές µεθόδους λύσης 

προβλήµατος και λήψης αποφάσεων, δεδοµένου των ιδιαίτερων συνθηκών που την 

χαρακτηρίζουν όπως το στοιχείο του αιφνιδιασµού, η πίεση χρόνου και οι δυσµενείς 

συνέπειες από λάθος χειρισµούς. 

∆οµηµένη ∆ιαίσθηση 

Όπως έχει επανειληµµένα αναφερθεί στην παρούσα διατριβή, τόσο στην ανασκόπηση 

της βιβλιογραφίας όσο και στην παρουσίαση και συζήτηση των αποτελεσµάτων, οι 

θεωρητικοί της λήψης απόφασης διχάζονται µε αρκετούς να υποστηρίζουν πως οι 

ορθολογιστικές µέθοδοι οδηγούν στα καλύτερα αποτελέσµατα και άλλους να υιοθετούν την 

άποψη πως η διαισθητική λήψη απόφασης είναι η καταλληλότερη µέθοδος, ιδιαίτερα σε 

συνθήκες κρίσεως. Τα υποκείµενα της έρευνας παρουσίασαν σηµαντικά ποσοστά 

διαισθητικής αντίδρασης, ενώ η συγκεκριµένη νοητική διεργασία παρουσίασε ψηλό βαθµό 

συσχέτισης µε τη λήψη απόφασης. Τα ευρήµατα αυτά, συµφωνούν µε τα αποτελέσµατα της 

έρευνας του Agor (1986), όπου οι συµµετέχοντες χρησιµοποιούσαν πολύ συχνά τη 
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διαίσθησή τους σε συνθήκες αβεβαιότητας και ιδιαίτερα σε εκείνες για τις οποίες δεν υπήρχε 

προηγούµενο, όταν οι µεταβλητές ήταν λιγότερο προβλέψιµες και τα δεδοµένα 

περιορισµένα, καθώς, επίσης, και στις περιπτώσεις όπου υπήρχαν πολλές και εύλογες λύσεις 

αλλά και πίεση χρόνου, χαρακτηριστικά τα οποία περιλαµβάνονταν στο υποθετικό σενάριο 

που χρησιµοποιήθηκε στην παρούσα εργασία.  

Στο προτεινόµενο µοντέλο, µε την εισαγωγή της έννοιας της δοµηµένης διαίσθησης, 

επιχειρείται η δυναµική σύζευξη της ορθολογιστικής και της διαισθητικής λήψης απόφασης 

µε τη διαδικασία να πετυχαίνει τα µεγαλύτερα αποτελέσµατα στο στάδιο της µηχανικής 

αντίδρασης. Όπως αναφέρθηκε και στη βιβλιογραφική ανασκόπηση, η διαίσθηση 

εµπερικλείει συστατικά στοιχεία όπως η προϋπάρχουσα γνώση και εµπειρία (Isenberg, 1984· 

Klein, 2004· Simon, 1987), τα οποία επίσης συναντούµε κατά την ορθολογιστική λήψη 

απόφασης, ενώ σε συνδυασµό µε τις κλασικές µεθόδους λήψης απόφασης θα µπορούσε να 

αποτελέσει σηµαντικό παράγοντα στην επιλογή της ορθότερης λύσης (Pondy, 1983· Simon, 

1987· Storch, 2005).  

Στην παρούσα εργασία προχωρούµε ένα βήµα παραπέρα, συνδυάζοντας τη διαίσθηση 

όχι µόνο µε τις κλασικές µεθόδους λήψης απόφασης αλλά και µε τη µηχανική αντίδραση η 

οποία οδηγεί στην αυθόρµητη και στιγµιαία λήψη αποφάσεων, δίνοντας την εντύπωση πως 

παραµερίζονται οποιοιδήποτε άλλοι παράγοντες. Η συγκεκριµένη συµπεριφορά 

καταγράφηκε σε σηµαντικό ποσοστό κατά τη διερεύνηση του στιλ λήψης απόφασης των 

διευθυντών (βλέπε Πίνακα 39, σ.179). Παρατηρείται, επίσης, συχνά στις περιπτώσεις 

στρατιωτικών, πυροσβεστών, αλλά και νοσοκόµων στο τµήµα επειγόντων περιστατικών 

(Tichy & Bennis, 2007) ως προϊόν ψηλού βαθµού εκπαίδευσης, παρόλο που άτοµα των 

κατηγοριών αυτών όταν ρωτήθηκαν µε ποιο τρόπο οδηγήθηκαν σε συγκεκριµένες αποφάσεις 

δήλωσαν άγνοια (Klein, 2004). Το µοντέλο δοµηµένης διαίσθησης, συστήνει µια πολυεπίπεδη 

δυναµική σύνθεση συνειδητής, διαισθητικής και µηχανικής αντίδρασης, λόγω της µεταξύ 
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τους σύνδεσης, άλλοτε περισσότερο και άλλοτε λιγότερο ευδιάκριτης, αλλά πάντοτε 

υπαρκτής, άποψη που δικαιολογείται από τον ορισµό της Rosanoff (1991), η οποία αναφέρει 

ότι διαίσθηση σηµαίνει το να γνωρίζεις κάτι χωρίς να ξέρεις πώς το γνωρίζεις. 

Ενστερνιζόµαστε, λοιπόν, τη θέση πως κατά τη διαδικασία λήψης απόφασης, ο ηγέτης 

καταλήγει στο τι είναι ορθότερο να πράξει, χρησιµοποιώντας τις προηγούµενες του γνώσεις 

και εµπειρίες, συνδυάζοντας την κριτική του σκέψη µαζί µε µια εσωτερική παρόρµηση για το 

ποιο είναι το σωστό (Cheng, Rhodes & Lok, 2010· George & Bock, 2010· Gigerezer, 2007· 

Miller & Ireland, 2005). Τα υποκείµενα, σύµφωνα µε το µοντέλο των Newell και Simon 

(1972), οδηγούνται στη λύση ενός προβλήµατος µέσα από την εξερεύνηση των δρόµων που 

οδηγούν στον τελικό σκοπό, στηριζόµενα σε παραγωγή καταστάσεων γνώσης, δηλαδή σε 

νοητικές κινήσεις που προέρχονται από την αρχική κατάσταση και καταλήγουν στην 

κατάσταση στόχο. Κατά αυτή την έννοια, διαφωνούµε µε την άποψη των Hoy και Miskel 

(2007) οι οποίοι σε µια συνοπτική παράθεση των βασικών χαρακτηριστικών του µοντέλου 

του «κάδου απορριµµάτων» αναφέρουν πως τα µέσα και τα αποτελέσµατα συνυπάρχουν 

(νοερά σε ένα κάδο απορριµµάτων) αλλά ανεξάρτητα µεταξύ τους, µε τη σύνδεσή τους να 

αποτελεί τυχαία περίσταση καταλήγοντας ότι η απόφαση στηρίζεται, κυρίως, στην τύχη 

παρά στη λογική. Αντίθετα, στηρίζουµε την άποψη πως οι διαισθητικές νοητικές διεργασίες 

δεν ανήκουν στη σφαίρα του τυχαίου ή του παρανοϊκού, αλλά προκύπτουν µέσα από 

µακρόχρονη εµπειρία και µάθηση. 

Οι Goffee και Jones (2000), σχολιάζοντας τα χαρακτηριστικά του ηγέτη, σηµειώνουν 

την τάση του να στηρίζεται στη διαίσθησή του ερµηνεύοντας µε τρόπο αποτελεσµατικό τα 

συνεχώς αναδυόµενα δεδοµένα. Η ειδοποιός διαφορά της έννοιας δοµηµένη διαίσθηση από 

τις υπόλοιπες ερµηνείες που έχουν κατά καιρό αποδοθεί στον ευρύτερο όρο, επικεντρώνεται 

στην πεποίθηση πως η διαίσθηση µπορεί να δοµηθεί, να κατασκευαστεί µέσω της 

εκπαίδευσης, της απόκτησης εµπειριών, της ενηµέρωσης αλλά και της ανασύνθεσης 
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υφιστάµενων νοητικών µοντέλων µε βάση τις τρέχουσες συνθήκες, ώστε οι αποφάσεις που 

προκύπτουν µέσω µιας διαδικασίας διαισθητικής δόµησης, να µην αποτελούν προϊόν 

τυχαίων επιλογών, αλλά αποτέλεσµα νοητικών διεργασιών και εξαγωγής συµπερασµάτων 

που προκύπτουν από ένα κατάλογο ή µια βιβλιοθήκη νοητικών σχηµάτων τα οποία ανακαλεί 

το άτοµο αυτούσια ή αναδοµηµένα, ανάλογα µε τα δεδοµένα της περίπτωσης που έχει να 

διαχειριστεί.  

Χρονικός περιορισµός 

Ο ηγέτης, δεδοµένου των ιδιάζουσων συνθηκών (συγκείµενο) µιας κατάστασης 

έκτακτης ανάγκης, µπορεί στη φάση της δοµηµένης διαίσθησης να λάβει µια απόφαση 

δίνοντας βαρύτητα: (α) στις ορθολογιστικές διαδικασίες και λιγότερο στις διαισθητικές,  (β) 

στις διαισθητικές διαδικασίες και λιγότερο στις ορθολογιστικές ή (γ) ενεργώντας στιγµιαία 

και µηχανικά δίδοντας την εντύπωση ότι παραµερίζει τόσο τις ορθολογιστικές όσο και τις 

διαισθητικές διεργασίες. Κριτήριο επιλογής µίας από τις τρεις διαδικασίες, αποτελεί το 

χρονικό περιθώριο που έχει στη διάθεσή του ο λήπτης απόφασης. Όπως τονίζουν οι Hoy και 

Tarter (2010), ανεξάρτητα της µεθόδου λήψης απόφασης, ένας κοινός εχθρός για όλους όσοι 

καλούνται να λάβουν αποφάσεις είναι η έλλειψη χρόνου. Ο χρόνος, µε την έννοια της πίεσης 

ή του στοιχείου του αιφνιδιασµού, αποτελεί τον παράγοντα που κατευθύνει το άτοµο κατά 

πόσο θα αντιδράσει ορθολογιστικά, διαισθητικά ή µηχανικά. 

 
∆ιάγραµµα 13  

Συσχέτιση χρόνου και λήψης απόφασης 

  

 Αρκετός Χρόνος: Ορθολογιστική Λήψη Απόφασης  

Λίγος Χρόνος: Διαισθητική Λήψη Απόφασης  

Ελάχιστος Χρόνος: Μηχανική/Στιγμιαία Λήψη Απόφασης  
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Εκεί που τα περιθώρια στενεύουν, ο χρονικός περιορισµός αποτελεί καθοριστικό 

κριτήριο για τον ηγέτη σε σχέση µε το στιλ ηγεσίας που θα ακολουθήσει. Σύµφωνα µε τους 

Vroom και Yetton (1973) και Vroom και Jago (1988) η πίεση χρόνου, και εµείς προσθέτουµε 

το αίσθηµα ευθύνης που προκύπτει από τη θέση, αναγκάζει τους ηγέτες να υιοθετήσουν έναν 

αυτοκρατορικό τρόπο διαχείρισης της κρίσης, αποτρέποντας τη συµµετοχή τρίτων στη 

διαδικασία λήψης απόφασης. Αυτό δε σηµαίνει ότι οι ηγέτες κλείνουν τα αυτιά και τα µάτια 

τους σε όλα όσα διαδραµατίζονται γύρω τους, αντίθετα, αναλαµβάνουν αποκλειστικά τη 

λύση του προβλήµατος και τη λήψη απόφασης, χρησιµοποιώντας ή καλύτερα φιλτράροντας 

τις πληροφορίες που έχουν στη διάθεσή τους από όπου και αν προέρχονται. 

Εξαγωγή συµπερασµάτων 

Η Εξαγωγή Συµπερασµάτων εµφανίζεται ως µια από τις κυρίαρχες νοητικές διεργασίες 

στην έρευνα ενώ, όπως έχει αναφερθεί στην ενότητα «Κωδικοποίηση Νοητικών 

∆ιεργασιών», κατά τη διαδικασία αυτή οι άνθρωποι, ακολουθώντας λογικούς συνειρµούς, 

κατασκευάζουν µια αναπαράσταση ή ένα µοντέλο της κατάστασης το οποίο περιγράφουν, 

για να παράγουν ένα συµπέρασµα. Μπορούµε, λοιπόν, να αντικρύσουµε την εξαγωγή 

συµπερασµάτων ως ένα τρόπο να ανασυνθέσουµε πράγµατα, που ήδη γνωρίζουµε, ώστε να 

υποθέσουµε αυτά που δε γνωρίζουµε. Τα υποκείµενα της έρευνας, λοιπόν, καθώς 

τοποθετούνται νοερά σε µια ανεπιθύµητη και απρόβλεπτη κατάσταση, τείνουν να εξάγουν 

µεγάλο αριθµό συµπερασµάτων, σε µια προσπάθεια να βρουν την κατάλληλη συνειρµική 

εξίσωση που να συνδέει τις εµπειρίες και τις γνώσεις τους µε τα προβλήµατα που καλούνται 

να επιλύσουν. Κατά τη διερεύνηση του πόσο έτοιµοι νιώθουν οι διευθυντές στο να 

διαχειριστούν συγκεκριµένες κρίσεις, διαπιστώθηκε µια σηµαντική θετική συσχέτιση µεταξύ 

του βαθµού ετοιµότητας και οικείων κρίσεων, ενώ στις µη οικείες κρίσεις ο βαθµός 

ετοιµότητας παρουσιάστηκε χαµηλότερος. Κατά τη διαχείριση των διάφορων περιστατικών 

που προνοούσε το σενάριο, διαπιστώθηκαν αντίστοιχες αντιδράσεις µε τους διευθυντές να 
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αντιδρούν γρηγορότερα σε περιστατικά οικεία προς αυτούς και να διστάζουν σε άλλα όχι 

τόσο οικεία και λιγότερο προβλέψιµα σε σχέση µε τις συνέπειές τους. 

Το στοιχείο της υπόθεσης ή της ασφαλούς πρόβλεψης, αποτελεί το συνδετικό κρίκο 

µεταξύ ορθολογιστικής και διαισθητικής λήψης απόφασης, αφού το άτοµο προτού πάρει µια 

απόφαση σχεδιάζει ένα νοερό µοντέλο της κατάστασης, παράγοντας κάποιο συµπέρασµα 

που οδηγεί στη µια ή στην άλλη λύση (Parikh, 1994· Vaughan, 1990). Η διαφορά που 

προκύπτει στην ορθολογιστική λήψη απόφασης είναι το γεγονός ότι το άτοµο, δεδοµένης 

µιας µεγαλύτερης άνεσης χρόνου, προχωρεί στο σχεδιασµό πολυάριθµων ή και πολύπλοκων 

µοντέλων και συνεπώς εξάγει µεγαλύτερο αριθµό συµπερασµάτων. Από την άλλη, στην 

περίπτωση της µηχανικής αντίδρασης το άτοµο, χωρίς να το αντιλαµβάνεται, χρησιµοποιεί 

τάχιστα ένα ή περισσότερα µοντέλα, τα οποία έχουν ήδη καταχωρηθεί στο υποσυνείδητο 

µέσω της προϋπάρχουσας γνώσης, της εµπειρίας και της εκπαίδευσης η οποία έχει προηγηθεί 

στο στάδιο της προετοιµασίας. 

Απόφαση 

Οι αποφάσεις στις καταστάσεις έκτακτης ανάγκης χαρακτηρίζονται ως δυναµικές,35 

εφόσον λαµβάνονται σε πραγµατικό χρόνο, ενώ εξαρτώνται σηµαντικά από τις εκάστοτε 

συνθήκες (Edwards, 1962). Η λήψη απόφασης αποτελεί το επιστέγασµα της όλης 

διαδικασίας ως το τελικό προϊόν της σύνθεσης ορθολογιστικών και διαισθητικών 

διαδικασιών. Στην περίπτωση των καταστάσεων έκτακτης ανάγκης, η λήψη απόφασης 

µπορεί να εκφραστεί µε την έννοια οδηγιών προς τρίτα πρόσωπα, µε ανάληψη δράσης από 

την πλευρά του ηγέτη είτε µε συνδυασµό των δύο. Στο συγκεκριµένο µοντέλο οι αποφάσεις 

εντάσσονται στην κατηγορία των αδόµητων ή απρογραµµάτιστων αποφάσεων που 

προτείνουν οι Pashiardis και Baker (1992), µε την έννοια ότι λαµβάνονται συνήθως από τον 

                                                             
35

 Dynamic decisions 
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ηγέτη του οργανισµού κάτω από συνθήκες αβεβαιότητας σε απρόβλεπτες και λιγότερο 

συχνές καταστάσεις. 

Μάθηση σε πραγµατικό χρόνο 

Στο προτεινόµενο µοντέλο εισάγεται η έννοια µάθηση σε πραγµατικό χρόνο η οποία 

στηρίζεται στην άποψη ότι οι αποφασίζοντες αποκτούν εµπειρία και πρόσθετη γνώση κατά 

τη διάρκεια της διαχείρισης της κατάστασης έκτακτης ανάγκης. Ο Gonzalez (2005) στην 

έρευνά του για τη συσχέτιση του φόρτου εργασίας και των νοητικών ικανοτήτων των 

υποκειµένων στη λήψη απόφασης, διαπιστώνει πως τα υποκείµενα παρουσίασαν σηµαντική 

βελτίωση στην απόδοσή τους κατά τη φάση της εξάσκησης αλλά και κατά τη φάση της 

δοκιµασίας. Παρόµοια συµπεριφορά καταγράφηκε και στους διευθυντές που συµµετείχαν 

στη δική µας έρευνα, οι οποίοι, ενώ στην αρχή της διαδικασίας εµφανίζονταν διστακτικοί και 

σε κάποιες µεµονωµένες περιπτώσεις αρνητικοί στο να δεχθούν τα όσα τραγικά 

διαδραµατίζονταν νοερά µπροστά τους, στην πορεία συνειδητοποίησαν το ρόλο που 

καλούνταν να αναλάβουν και προχωρούσαν µε γρηγορότερο ρυθµό και χωρίς δισταγµό στις 

αποφάσεις τους. 

∆εδοµένου ότι σε καταστάσεις κρίσεων παρουσιάζεται συχνά η ανάγκη για λήψη 

αποφάσεων, η διαδικασία λήψης απόφασης επαναλαµβάνεται µε τον αποφασίζοντα να 

εµφανίζεται «σοφότερος» στην πορεία, µαθαίνοντας µέσα από την όλη διαχείριση του 

επεισοδίου. Στο προτεινόµενο µοντέλο υιοθετείται η παραδοχή πως κατά τη διαχείριση της 

κρίσης και τη λήψη απόφασης, εµπλουτίζεται η «βιβλιοθήκη» νοητικών µοντέλων λύσης είτε 

µε την ενίσχυση υφιστάµενων νοητικών σχηµάτων είτε µε την κατασκευή νέων, γεγονός που 

οδηγεί σταδιακά σε γρηγορότερες αποφάσεις, ιδιαίτερα στις περιπτώσεις όπου 

παρουσιάζονται ίδια ή παρόµοια περιστατικά.  

  



223 

 

 

 

Εισηγήσεις για Περαιτέρω Έρευνα 

Η πρακτική της διοίκησης µπορεί να εξελιχθεί σε βαθιά διλήµµατα ή ψηλές επιδιώξεις. 

Για να επιτευχθεί το τελευταίο, χρειάζεται περαιτέρω θεωρία και έρευνα στους 

εκπαιδευτικούς οργανισµούς (Hoy & Miskel, 2007). Όπως έχει αναφερθεί επανειληµµένα, 

µια από τις σηµαντικές συνεισφορές της παρούσας έρευνας είναι ο σχεδιασµός ενός 

µοντέλου λήψης απόφασης το οποίο να ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις των καταστάσεων 

έκτακτης ανάγκης. Είναι η πρώτη φορά που επιδιώκεται κάτι τέτοιο µε τη χρήση του 

Πρωτοκόλλου Μεγαλόφωνης Σκέψης και την καταγραφή των νοητικών διεργασιών των 

διευθυντών των δηµοτικών σχολείων της Κύπρου. Αναµφίβολα, απαιτείται περαιτέρω 

έρευνα, ώστε να φωτιστούν πτυχές του θέµατος οι οποίες δεν είχε καταστεί δυνατόν να 

αναδυθούν µε τα ερευνητικά εργαλεία και τη µεθοδολογία που χρησιµοποιήθηκαν. Το 

µοντέλο το οποίο προτείνεται, αποτελεί ένα µικρό βήµα προς την κατεύθυνση της 

χαρτογράφησης των διάφορων όψεων της διαίσθησης και συγκεκριµένα της διαισθητικής 

λήψης απόφασης. Παρόλο που πραγµατοποιήθηκαν καταγραφές διαισθητικών αντιδράσεων 

µέσω των νοητικών διεργασιών, όπως αναφέρουν και άλλοι ερευνητές για το θέµα (Ericson, 

2010· Glöckner & Witteman, 2009· Sinclair & Ashkanasy, 2005), η ακριβής καταγραφή της 

διαισθητικής λήψης απόφασης παραµένει µια πρόκληση για τους µελλοντικούς ερευνητές. 

Συνεπώς, θα ήταν χρήσιµο να επαναληφθούν παρόµοιες έρευνες µε διαφορετικά εργαλεία ή 

επανάληψη των καταγραφών σε διαφορετικό πληθυσµό, όπως για παράδειγµα στους 

διευθυντές δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης γεγονός που θα επέτρεπε τη σύγκριση και την 

περαιτέρω διερεύνηση του θέµατος. Η συγκριτική έρευνα θα µπορούσε να επεκταθεί και 

στον ελλαδικό χώρο, λόγω της γλώσσας των εργαλείων, καθώς και λόγω της οµοιότητας του 

ελληνικού και του κυπριακού εκπαιδευτικού συστήµατος. 

Ένα από τα ευρήµατα της παρούσας έρευνας σε ό,τι αφορά το βαθµό ετοιµότητας των 

διευθυντών στο να διαχειριστούν καταστάσεις έκτακτης ανάγκης, ήταν ο ψηλός βαθµός 
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ετοιµότητας που παρουσίασαν τα υποκείµενα της έρευνας στον παράγοντα Πρόληψη – 

∆ράση, ο οποίος εµπερικλείει πρακτικά θέµατα όπως εκπαίδευση προσωπικού, εξοπλισµός 

σχολείου και ασκήσεις ετοιµότητας, καθώς και στον παράγοντα Ήπια Ανταπόκριση όπου 

κατατάχτηκαν δηλώσεις που αφορούσαν σχετικά οικεία προς τους διευθυντές περιστατικά 

έκτακτης ανάγκης. Οι διευθυντές παρουσιάστηκαν πιο έτοιµοι στο να αντιµετωπίσουν 

περιστατικά για τα οποία είχαν ενηµερωθεί, είχαν εκπαιδευτεί είτε είχαν ετοιµάσει σχέδιο 

δράσης για το σχολείο τους το οποίο παράλληλα είχαν θέσει σε δοκιµαστική εφαρµογή. 

Συνεπώς, θα είχε ιδιαίτερο ενδιαφέρον η ετοιµασία ενός παρεµβατικού προγράµµατος το 

οποίο θα στοχεύει στην εκπαίδευση µερίδας διευθυντών σε τοµείς που µέχρι σήµερα έχουν 

παραµεληθεί από τα υφιστάµενα προγράµµατα επιµόρφωσης ενώ δεν περιλαµβάνονται στα 

αντίστοιχα σχέδια δράσης των σχολείων όπως, για παράδειγµα, τα θέµατα εισόδου 

ανεπιθύµητου προσώπου µε επιθετικές διαθέσεις στο σχολείο ή ο θάνατος µαθητή/τριας 

ή/και µέλους του προσωπικού σε εργάσιµο χρόνο. Ακολούθως, θα µπορούσε να επαναληφθεί 

η παρούσα έρευνα ή τουλάχιστον το ερώτηµα που αφορούσε το βαθµό ετοιµότητας των 

διευθυντών µε δύο οµάδες, πειραµατική και ελέγχου, µε τα µέλη της πρώτης να µετέχουν στο 

παρεµβατικό πρόγραµµα και τα µέλη της δεύτερης να παραµένουν στα πλαίσια της µέχρι 

σήµερα επιµόρφωσης, ώστε να διαφανεί κατά πόσο η παρέµβαση συνέβαλε ή όχι, και αν ναι 

σε ποιο βαθµό σε ό,τι αφορά την ετοιµότητα των διευθυντών στους υπό διερεύνηση τοµείς. 

Το είδος της παρέµβασης µπορεί, επίσης, να αποτελέσει έδαφος για περαιτέρω έρευνα 

για να διαπιστωθεί ποια µορφή παρέµβασης επιτυγχάνει καλύτερα αποτελέσµατα. Πιθανές 

παρεµβάσεις µπορούν να αποτελέσουν: (α) πρόγραµµα επιµόρφωσης µε τη µορφή 

σεµιναρίων αλλά και βιωµατικών εργαστηρίων, (β) ετοιµασία και πρακτική εφαρµογή 

σχεδίων δράσης σε συνεργασία µε εµπειρογνώµονες, (γ) εργασία σε περιβάλλον 

προσοµοίωσης36 µε τη χρήση προγραµµάτων σε ηλεκτρονικό υπολογιστή.  

                                                             
36

 Simulation 
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Η εφαρµογή προγραµµάτων εξοµοίωσης αποτελεί µια πρόκληση για µελλοντική 

έρευνα που παρουσιάζει ιδιαίτερο ενδιαφέρον. Η εξοµοίωση είναι µια τακτική που 

ακολουθείται στην εκπαίδευση εργαζοµένων στα επείγοντα περιστατικά των νοσοκοµείων 

(Paul, Reddy & DeFlitch, 2010), καθώς και αξιωµατικών του στρατού (Petty, Slepow & 

Horsley, 1996· Shen & Zhou, 2006) κυρίως λόγω της µεγάλης ευελιξίας που προσφέρει στον 

έλεγχο σεναρίων, υποθέσεων και πολιτικών διαχείρισης κρίσεων, αφού µπορεί να 

χρησιµοποιηθεί ως ερευνητικό εργαλείο, ως µέθοδος εκπαίδευσης και ως µοντέλο 

προγραµµατισµού σχεδίων δράσης. Σύµφωνα µε τον Pritsker (1986), η εξοµοίωση αφορά 

στην ανάπτυξη ενός µαθηµατικού/λογικού µοντέλου ενός συστήµατος και την πειραµατική 

επεξεργασία του µοντέλου σε ένα πρόγραµµα ηλεκτρονικού υπολογιστή και την τελική του 

αξιολόγηση µε µετρήσιµες κλίµακες. Ακριβώς αυτή η ευελιξία που προσφέρουν τα 

προγράµµατα εξοµοίωσης, θα µπορούσε να βοηθήσει να ξεπεραστούν κάποιοι από τους 

περιορισµούς που παρουσιάστηκαν στην παρούσα έρευνα µε τη χρήση σεναρίου, στο οποίο 

τα γεγονότα ακολουθούσαν µια σταθερή ροή γεγονότων τα οποία εξελίσσονταν µε τον ίδιο 

τρόπο ανεξάρτητα από τις αποφάσεις των υποκειµένων. Αναµένεται ότι σε ένα τέτοιο 

πρόγραµµα εξοµοίωσης, θα µπορούν τα γεγονότα να εξελίσσονται ανάλογα µε τις αποφάσεις 

των υποκειµένων, να λαµβάνονται υπόψη παράµετροι όπως η ταχύτητα λήψης απόφασης, 

ενώ η διαδικασία θα ολοκληρώνεται µε την τελική αξιολόγηση του υποκειµένου. 

Όπως έχει αναφερθεί επανειληµµένα στην παρούσα έρευνα, η Ενεργοποίηση 

Προϋπάρχουσας Γνώσης παρουσίασε ιδιαίτερα ψηλά ποσοστά στις καταγραφές νοητικών 

διεργασιών των υποκειµένων της έρευνας κατά τη διαχείριση καταστάσεων έκτακτης 

ανάγκης, ενώ έχει συνδεθεί τόσο µε την ορθολογιστική όσο και µε τη διαισθητική λήψη 

απόφασης. Στα πλαίσια µια µελλοντικής έρευνας, λοιπόν, θα µπορούσε να διεξαχθεί µια 

συγκριτική µελέτη µε υποκείµενα διευθυντές που στην καριέρα τους ήρθαν αντιµέτωποι µε 

καταστάσεις έκτακτης ανάγκης τις οποίες κλήθηκαν να διαχειριστούν χωρίς καµία εµπειρία 
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στη διαχείριση κρίσεων, ώστε να διαφανεί κατά πόσο η εµπειρία της διαχείρισης ενός 

πραγµατικού κρίσιµου περιστατικού συµβάλλει και αν ναι σε ποιο βαθµό στην ετοιµότητά 

τους να αντιµετωπίσουν αντίστοιχες καταστάσεις. 

Σύνοψη 

Παρόλο που τα σχολεία από τη φύση τους δεν κατατάσσονται στην κατηγορία των 

οργανισµών που παραδοσιακά συνδέονται µε την αντιµετώπιση καταστάσεων έκτακτης 

ανάγκης (Degnan et al, 2004· Kano et al, 2007), oι καταστάσεις έκτακτης ανάγκης στα 

σχολεία δε διαφέρουν κατά πολύ στη φύση τους από οποιοδήποτε παρόµοιο περιστατικό σε 

έναν άλλο οργανισµό, ενώ τα σχολεία καλούνται συχνά να αναλάβουν µε τα δικά τους µέσα 

και προσωπικό, το έργο της πρόληψης και αντιµετώπισης κρίσεων. 

Με την παρούσα έρευνα, στην προσπάθειά µας να προσθέσουµε γνώση σε ένα σχετικά 

παραµεληµένο τοµέα της έρευνας, αναφορικά µε τη διαχείριση κρίσεων στα σχολεία, θέσαµε 

ως σκοπό το σχεδιασµό ενός µοντέλου λήψης απόφασης το οποίο αφενός να απευθύνεται σε  

ηγετικά στελέχη εκπαιδευτικών και άλλων οργανισµών και αφετέρου να χαρακτηρίζεται από 

ευέλικτη και αναπροσαρµοζόµενη δοµή, ώστε να ανταποκρίνεται στην πολυπλοκότητα και 

πολυµορφικότητα των καταστάσεων έκτακτης ανάγκης. Σε ό,τι αφορά τα περιστατικά 

έκτακτης ανάγκης, καθώς και τις κρίσεις που παρουσιάζονται στους εκπαιδευτικούς 

οργανισµούς, δεν έχει διαπιστωθεί κατά πόσο η διαδικασία λήψης απόφασης γίνεται µε 

κάποιο µεθοδευµένο τρόπο ή εάν εναπόκειται στη συσσωρευµένη εµπειρία ή ακόµη και τη 

διαίσθηση των διευθυντών. Σηµαντική, λοιπόν, πρωτοτυπία της έρευνας αυτής είναι ότι 

ασχολήθηκε αποκλειστικά µε την επαγγελµατική οµάδα των διευθυντών δηµοτικής 

εκπαίδευσης, ενώ πρόκειται για την πρώτη ερευνητική προσπάθεια που πραγµατοποιήθηκε 

στον κυπριακό και στον ευρύτερο διεθνή χώρο, η οποία επιχείρησε να καταγράψει τις 

νοητικές διεργασίες των διευθυντών δηµοτικής εκπαίδευσης µε τη χρήση του Πρωτοκόλλου 

Μεγαλόφωνης Σκέψης. Η συγκεκριµένη καταγραφή πραγµατοποιήθηκε στη διάρκεια 
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παρουσίασης ενός υποθετικού σεναρίου στο οποίο οι διευθυντές κλήθηκαν να διαχειριστούν 

ένα περιστατικό έκτακτης ανάγκης σε σχολείο της Κύπρου και να λάβουν αποφάσεις σε 

συγκεκριµένες πτυχές. 

Η έρευνα, πέρα από την καταγραφή των νοητικών διεργασιών, προσπάθησε να δώσει 

απαντήσεις σε µια σειρά ερωτηµάτων που αφορούσαν το βαθµό ετοιµότητας των διευθυντών 

των δηµοτικών σχολείων της Κύπρου στο να διαχειριστούν µια κατάσταση έκτακτης 

ανάγκης, τα στιλ λήψης απόφασης και τα µοντέλα διαχείρισης κρίσεων που υιοθετούν οι  

διευθυντές ενώ ιδιαίτερη βαρύτητα δόθηκε στην έννοια της διαίσθησης και του βαθµού 

εµπλοκής της στη διαδικασία λήψης απόφασης. 

Χρησιµοποιώντας ποσοτικές και ποιοτικές τεχνικές και εφαρµόζοντας διαδικασίες 

µεθοδολογικής τριγωνοποίησης, η έρευνα κατέληξε σε σηµαντικά ευρήµατα τα οποία 

παρουσιάζονται συνοπτικά στη συνέχεια: 

(α) Οι διευθυντές παρουσιάζουν ψηλό βαθµό ετοιµότητας στη διαχείριση 

καταστάσεων έκτακτης ανάγκης ιδιαίτερα σε παράγοντες για τους οποίους έτυχαν 

ενηµέρωσης, εκπαίδευσης αλλά και για περιστατικά κρίσεων για τα οποία έχουν 

ετοιµάσει και θέσει σε δοκιµαστική εφαρµογή σχέδια δράσης. 

(β) Σε ό,τι αφορά την καταγραφή νοητικών διεργασιών που σηµειώθηκαν κατά τη 

διαχείριση µιας κατάστασης έκτακτης ανάγκης, φάνηκε ότι οι διευθυντές 

στηρίζονται σε µεγάλο βαθµό στις πεποιθήσεις και τα πιστεύω τους, ενώ τείνουν 

να εξάγουν πολλά συµπεράσµατα. Παράλληλα, αξιοποιούν σε µεγάλο βαθµό τις 

γνώσεις και τις εµπειρίες τους, ενώ σε αρκετές περιπτώσεις αντιδρούν διαισθητικά 

συνδυάζοντας ταυτόχρονα διαίσθηση και προϋπάρχουσα εµπειρία. 

(γ) Το στιλ λήψης απόφασης Ορθολογιστικός ήταν το κυρίαρχο στιλ καθ’ όλη τη 

διάρκεια της διαχείρισης της κρίσης, κάτι που ίσως απορρέει από το 

συγκεντρωτικό χαρακτήρα του Κυπριακού Εκπαιδευτικού Συστήµατος. Εντούτοις, 
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σηµαντικά ποσοστά σηµείωσαν τα στιλ ∆ιαισθητικός και Στιγµιαίος συµπέρασµα 

που ενισχύει τα ευρήµατα αντίστοιχων ερευνών (Kano et al, 2007· Nutt, 2002).  

Επίσης, η διερεύνηση της συσχέτισης µεταξύ στιλ λήψης απόφασης και 

διαχείρισης κρίσεων, οδήγησε στο συµπέρασµα πως οι διευθυντές τείνουν να 

λαµβάνουν τις περισσότερες τους αποφάσεις σε συνδυασµό µε την ενεργοποίηση 

προϋπάρχουσας γνώσης και διαίσθησης. 

Τα ευρήµατα της παρούσας έρευνας σε συνδυασµό µε την ανασκόπηση της 

βιβλιογραφίας, οδήγησαν στην εκπόνηση του προτεινόµενου µοντέλου λήψης απόφασης σε 

καταστάσεις έκτακτης ανάγκης το οποίο παρουσιάστηκε διεξοδικά στην οµώνυµη 

υποενότητα του παρόντος κεφαλαίου (βλέπε σ. 212). Βασική πρόταση του συγκεκριµένου 

µοντέλου είναι η εισαγωγή της έννοιας ∆οµηµένη ∆ιαίσθηση σύµφωνα µε την οποία η 

στοχευµένη προετοιµασία και εκπαίδευση µπορεί να οδηγήσει στην κατασκευή νοητικών 

µοντέλων λύσης προβλήµατος, τα οποία παραµένουν στη διάθεση του ατόµου για 

αξιοποίηση σε καταστάσεις έκτακτης ανάγκης. Στο προτεινόµενο µοντέλο επιχειρείται η 

σύζευξη της ορθολογιστικής και της διαισθητικής λήψης απόφασης µε τη διαδικασία να 

πετυχαίνει τα µεγαλύτερα αποτελέσµατα στο στάδιο της µηχανικής αντίδρασης. Η παρούσα 

έρευνα ολοκληρώνεται µε αναφορά σε προτάσεις για περαιτέρω διερεύνηση του ζητήµατος 

λήψης απόφασης σε καταστάσεις έκτακτης ανάγκης στους σχολικούς οργανισµούς. 

Συµπερασµατικά, θα λέγαµε ότι τα σχολεία στις µέρες µας, αντανακλώντας στοιχεία 

από το ευρύτερο κοινωνικό συγκείµενο, γίνονται όλο και περισσότερο πολύπλοκοι και 

πολυσύνθετοι οργανισµοί, µε ανάλογες επεκτάσεις στον τοµέα της διοίκησης και ηγεσίας 

γεγονός που συνεπάγεται αυξανόµενες απαιτήσεις στις ικανότητες, γνώσεις και δεξιότητες 

από την πλευρά των διευθυντών. Η διαχείριση µιας κατάστασης έκτακτης ανάγκης αποτελεί 

µια δοκιµασία υψηλών απαιτήσεων, η οποία θέτει σε εγρήγορση όλες τις πτυχές της 

διοίκησης ενός οργανισµού τόσο σε µικροεπίπεδο όσο και σε µακροεπίπεδο. 
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Πιστεύουµε πως η προετοιµασία των ηγετικών στελεχών των σχολικών µονάδων, των 

διευθυντών, αλλά και του οργανισµού στην αντιµετώπιση καταστάσεων έκτακτης ανάγκη όχι 

µόνο θα συµβάλει θετικά στην αύξηση του βαθµού ετοιµότητας για αποτελεσµατικότερη 

διαχείριση  τέτοιων περιστατικών, αλλά θα αποτελέσει παράλληλα ένα εφόδιο για ορθή 

οργάνωση και αντιµετώπιση µικρών, καθηµερινών προβληµάτων. 
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∆ιευθυντή ∆ηµοτικής Εκπαίδευσης 
Υπουργείο Παιδείας και Πολιτισµού 
1434 Λευκωσία 
 

Θέµα:  ∆ιεξαγωγή έρευνας για το σχεδιασµό µοντέλου λήψης απόφασης των 

διευθυντών δηµοτικής εκπαίδευσης σε καταστάσεις έκτακτης ανάγκης  

 
Ο Υποψήφιος ∆ιδάκτορας κύριος Γιάννης Κασουλίδης έχει αναλάβει την εκπόνηση διδακτορικής 

διατριβής, υπό την εποπτεία του Καθηγητή Εκπαιδευτικής ∆ιοίκησης ∆ρ. Πέτρου Πασιαρδή, µε 
θέµα: «Ετοιµότητα των ∆ιευθυντών Σχολείων στη ∆ιαχείριση Κρίσεων: Ανάπτυξη Μοντέλου Λήψης 

Απόφασης σε Καταστάσεις Έκτακτης Ανάγκης». 

Οι ∆ιευθυντές  καλούνται να διευθύνουν µε τρόπο αποτελεσµατικό τα σχολεία, τα οποία 
αποτελούν µια µικρογραφία της κοινωνίας µε όλα τα συνεπακόλουθά της. Ως αναπόσπαστο κοµµάτι 
της κοινωνίας, το σχολείο βρίσκεται πολύ συχνά αντιµέτωπο µε καταστάσεις κρίσεων που πλήττουν 
τη σχολική µονάδα ως ένα ζωντανό, πολύπλοκο και πολυσύνθετο οργανισµό, αλλά και τα µέλη που 
τη συναποτελούν, δηλαδή τα παιδιά, το προσωπικό και κατ’ επέκταση τους γονείς.  

Τα τελευταία χρόνια γινόµαστε όλοι µάρτυρες τραγικών περιστατικών που είχαν ως επίκεντρο τα 
σχολεία µε χαρακτηριστικότερο παράδειγµα την τροµοκρατική ενέργεια στο σχολείο του Μπεσλάν 
στη Βόρεια Οσετία το Σεπτέµβριο του 2005. Τα περιστατικά κρίσεων δεν περιορίζονται βέβαια σε 
τροµοκρατικές ενέργειες ή φυσικές καταστροφές (σεισµοί, ακραία καιρικά φαινόµενα) αλλά και σε 
περιστατικά που αναστατώνουν την οµαλή λειτουργία του οργανισµού όπως, για παράδειγµα ο 
σοβαρός τραυµατισµός κάποιου µαθητή στο σχολείο η ακόµη και η απρόσµενη απώλεια µελών του 
προσωπικού ή και παιδιών σε µη εργάσιµο χρόνο. 

Οι διευθυντές είναι υπεύθυνοι ώστε το σχολείο να παρέχει επαρκή ασφάλεια και προστασία στα 
παιδιά κατά τη διάρκεια λειτουργίας του. Η παρούσα έρευνα αποτελεί µια σηµαντική προσπάθεια η 
οποία, ανάµεσα σε άλλα, στόχο έχει να καταγράψει τις νοητικές διεργασίες των διευθυντών της 
πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης της Κύπρου θέτοντάς τους αντιµέτωπους µε περιστατικά κρίσεων τα 
οποία αναστατώνουν τη σχολική µονάδα, µε σκοπό το σχεδιασµό ενός µοντέλου λήψης απόφασης σε 
καταστάσεις έκτακτης ανάγκης.  

Παρακαλούµε όπως δοθεί η σχετική άδεια για τη διεξαγωγή της έρευνας που περιλαµβάνει τη 
διεξαγωγή συνεντεύξεων σε δείγµα διευθυντών δηµοτικών σχολείων.  

Είµαστε στη διάθεσή σας για παροχή οποιασδήποτε επιπρόσθετης πληροφορίας ή διευκρίνισης 
(τηλέφωνο: 22800989/ 99663469, τηλεοµοιότυπο: 22809584, ηλεκτρον. διεύθυνση: 
ykasoulides@gmail.com). Σας ευχαριστούµε εκ των προτέρων για την πολύτιµη βοήθειά σας που 
θεωρούµε ότι θα συµβάλει ουσιαστικά στην επιτυχία της έρευνας.  

Με εκτίµηση, 
 

  Γιάννης Κασουλίδης                    Πέτρος Πασιαρδής  
Υποψήφιος ∆ιδάκτορας             Καθηγητής 
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Παράρτηµα Β΄:  Συνοδευτική επιστολή 

Γιάννης Κασουλίδης 
Υποψήφιος ∆ιδάκτορας  

Πέτρος Πασιαρδής 
Καθηγητής 

Ανοικτό Πανεπιστήµιο Κύπρου 
 

26 Μαρτίου, 2009 
∆ιευθυντές/ντριες 
∆ηµοτικής Εκπαίδευσης 

 

Θέµα:  ∆ιεξαγωγή έρευνας για το σχεδιασµό µοντέλου λήψης απόφασης των 

διευθυντών δηµοτικής εκπαίδευσης σε καταστάσεις έκτακτης ανάγκης  

 

Ο Υποψήφιος ∆ιδάκτορας κύριος Γιάννης Κασουλίδης έχει αναλάβει την εκπόνηση διδακτορικής 
διατριβής, υπό την εποπτεία του Καθηγητή Εκπαιδευτικής ∆ιοίκησης ∆ρ. Πέτρου Πασιαρδή, µε 
θέµα: «Ετοιµότητα των ∆ιευθυντών Σχολείων στη ∆ιαχείριση Κρίσεων: Ανάπτυξη Μοντέλου Λήψης 

Απόφασης σε Καταστάσεις Έκτακτης Ανάγκης». 

Οι ∆ιευθυντές  καλούνται να διευθύνουν µε τρόπο αποτελεσµατικό τα σχολεία, τα οποία 
αποτελούν µια µικρογραφία της κοινωνίας µε όλα τα συνεπακόλουθά της. Ως αναπόσπαστο κοµµάτι 
της κοινωνίας, το σχολείο βρίσκεται πολύ συχνά αντιµέτωπο µε καταστάσεις κρίσεων που πλήττουν 
τη σχολική µονάδα ως ένα ζωντανό, πολύπλοκο και πολυσύνθετο οργανισµό, αλλά και τα µέλη που 
τη συναποτελούν, δηλαδή τα παιδιά, το προσωπικό και κατ’ επέκταση τους γονείς.  

Τα τελευταία χρόνια γίναµε όλοι µάρτυρες τραγικών περιστατικών που είχαν ως επίκεντρο τα 
σχολεία µε χαρακτηριστικότερο παράδειγµα την τροµοκρατική ενέργεια στο σχολείο του Μπεσλάν 
στη Βόρεια Οσετία το Σεπτέµβριο του 2005. Τα περιστατικά κρίσεων δεν περιορίζονται βέβαια σε 
τροµοκρατικές ενέργειες ή φυσικές καταστροφές (σεισµοί, ακραία καιρικά φαινόµενα) αλλά και σε 
περιστατικά που αναστατώνουν την οµαλή λειτουργία του οργανισµού όπως, για παράδειγµα ο 
σοβαρός τραυµατισµός κάποιου µαθητή στο σχολείο η ακόµη και η απρόσµενη απώλεια µελών του 
προσωπικού ή και παιδιών σε µη εργάσιµο χρόνο. 

Οι διευθυντές µε  βάση τους Περί Λειτουργίας των ∆ηµόσιων Σχολείων ∆ηµοτικής Εκπαίδευσης 
Κανονισµούς του 2008, είναι υπεύθυνοι ώστε το σχολείο να παρέχει επαρκή ασφάλεια και προστασία 
στα παιδιά κατά τη διάρκεια λειτουργίας του. Η παρούσα έρευνα αποτελεί µια σηµαντική προσπάθεια 
η οποία, ανάµεσα σε άλλα, στόχο έχει να καταγράψει τις νοητικές διεργασίες των διευθυντών της 
πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης της Κύπρου θέτοντάς τους αντιµέτωπους µε περιστατικά κρίσεων τα 
οποία αναστατώνουν τη σχολική µονάδα, µε σκοπό το σχεδιασµό ενός µοντέλου λήψης απόφασης σε 
καταστάσεις έκτακτης ανάγκης.  

Παρακαλούµε όπως συµµετάσχετε στην ερευνητική διαδικασία µε την πραγµατοποίηση 
συνέντευξης στον εργάσιµο σας χρόνο διάρκειας όχι πέραν της µίας ώρας. Τα όποια δεδοµένα 
συλλεχθούν θα αφορούν αποκλειστικά τη συγκεκριµένη έρευνα ενώ θα τηρηθεί ανωνυµία των 
προσωπικών δεδοµένων των συµµετεχόντων. 

Είµαστε στη διάθεσή σας για παροχή οποιασδήποτε επιπρόσθετης πληροφορίας ή διευκρίνισης 
(τηλέφωνο: 22800989/ 99663469, τηλεοµοιότυπο: 22809584, ηλεκτρον. διεύθυνση: 
ykasoulides@gmail.com). Σας ευχαριστούµε εκ των προτέρων για την πολύτιµη βοήθειά σας που 
θεωρούµε ότι θα συµβάλει ουσιαστικά στην επιτυχία της έρευνας.  

Με εκτίµηση, 
 
  Γιάννης Κασουλίδης                    Πέτρος Πασιαρδής  
Υποψήφιος ∆ιδάκτορας           Καθηγητής 
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Παράρτηµα Γ΄:  Επεξηγηµατικό κείµενο για την πειραµατική οµάδα 

 

Η διαδικασία που πρόκειται να ακολουθήσει δεν αφορά κάποιου είδους τεστ. Παρακαλώ 

χαλαρώστε και επικεντρωθείτε σε αυτό που κάνετε. Σε αυτή τη συνέντευξη, µας ενδιαφέρει 

το τι σκέφτεστε καθώς διαβάζετε το κείµενο που ακολουθεί. Για να το πετύχουµε αυτό θα 

σας ζητήσουµε να µιλάτε µεγαλόφωνα, καθώς διαβάζετε. 

Με τον όρο µεγαλόφωνα εννοούµε ότι πρέπει να λέτε φωνακτά οτιδήποτε περνά από το 

µυαλό σας, οτιδήποτε σκέφτεστε, από την ώρα που θα αρχίσουµε τη συνέντευξη µέχρι και 

την ολοκλήρωσή της. Θα θέλαµε να εκφράζεστε µεγαλόφωνα καθ’ όλη τη διάρκεια της 

συνέντευξης χωρίς να προγραµµατίζετε αυτά που θα λέτε. Θεωρείστε πως βρίσκεστε µόνος/η 

σας στο χώρο και µιλάτε στον εαυτό σας. 

Το σηµαντικό σε αυτή τη διαδικασία είναι να µιλάτε δυνατά και καθαρά ώστε να 

ηχογραφηθούν οι σκέψεις σας. Σε περιπτώσεις παύσεων, θα σας παροτρύνω να µιλήσετε 

λέγοντας: «Τι σκέφτεστε»; ή «Συνεχίστε να µιλάτε». Αν πάλι µιλάτε πάρα πολύ σιγά θα σας 

ζητήσω να υψώσετε τον τόνο της φωνής σας. ∆ε θα δίνεται οποιαδήποτε βοήθεια κατά τη 

διάρκεια της συνέντευξης.  

Στη συνέχεια θα σας δοθεί µια µικρή άσκηση για να αντιληφθείτε πώς πρέπει να γίνει η όλη 

διαδικασία. Η συνέντευξη ξεκινά επίσηµα µε την παράδοση του σεναρίου. Το σενάριο θα 

δίνεται σταδιακά υπό µορφή καρτελών. Καλείστε να διαβάζετε δυνατά το κείµενο µέχρι την 

κόκκινη τελεία (�) και στη συνέχεια να λέτε φωνακτά τις σκέψεις σας ωσότου να οδηγηθείτε 

σε κάποια απόφαση. Η διαδικασία επαναλαµβάνεται µέχρι την ολοκλήρωση του σεναρίου. Η 

συνέντευξη θα ηχογραφείται συνεχώς. 

 

Το περιεχόµενο των συνεντεύξεων θα αξιοποιηθεί αποκλειστικά για τους σκοπούς της 

έρευνας ενώ θα τηρηθεί η ανωνυµία των συµµετεχόντων. 
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Παράρτηµα ∆΄:  Σενάριο – Μεγάλης έκτασης ατύχηµα κατά τη διάρκεια  

εργασιών στο χώρο του σχολείου 

 

Καρτέλα 1 

Σκηνικό - Συνθήκες 

Είστε διευθυντής/ντρια σε δηµοτικό σχολείο. Το σχολείο κτίστηκε πριν από µερικές 

δεκαετίες και παρουσιάζει σηµαντικές φθορές. (1�) Εδώ και έξι µήνες διεξάγονται έργα 

αντισεισµικής αναβάθµισης. Μία από τις πτέρυγες του σχολείου έχει µετατραπεί σε 

εργοτάξιο. (2�) Οι µαθητές των επηρεαζόµενων τµηµάτων στεγάζονται σε λυόµενες 

αίθουσες που µεταφέρθηκαν στο σχολείο για να επιλύσουν το στεγαστικό πρόβληµα, ωσότου 

ολοκληρωθούν οι εργασίες. Ο εργολάβος τοποθέτησε περίφραξη ώστε να µην επιτρέπεται η 

είσοδος µαθητών ή επισκεπτών στο χώρο του εργοταξίου για λόγους ασφάλειας.  Η 

αναστάτωση που προκαλούν οι εργασίες στην οµαλή λειτουργία του σχολείου µε το 

συνεχόµενο θόρυβο αλλά και τις δυσκολίες µετακίνησης αποτελούν καθηµερινό 

πονοκέφαλο. (3�) Οι οργανωµένοι γονείς, µε πρόσφατη επιστολή τους προς το Υπουργείο 

Παιδείας, διαµαρτυρήθηκαν έντονα για την κατάσταση που επικρατεί εκφράζοντας φόβους 

για την ασφάλεια των παιδιών. (4�) 
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Καρτέλα 2 

15 Απριλίου - 11:07 π.µ. 

Στο σχολείο οι εργασίες αντισεισµικής αναβάθµισης συνεχίζονται µε εντατικούς ρυθµούς. 

Τα παιδιά βρίσκονται στις τάξεις τους για τα µαθήµατα της 5
ης

 περιόδου. Εσείς βρίσκεστε 

στο Γραφείο σας διεκπεραιώνοντας την ηµερήσια αλληλογραφία. (5�) Ο εργολάβος 

αναµένει άφιξη µπετονιέρας για εκτέλεση εργασιών. Στις 11:07 π.µ. η µπετονιέρα εισέρχεται 

στον περιφραγµένο χώρο του εργοταξίου. (6�) Ο οδηγός προσπαθεί να σταµατήσει το 

φορτηγό αλλά µάταια. (7�) Τα φρένα παρουσιάζουν βλάβη και το όχηµα αφού διαπερνά τα 

µεταλλικά διαχωριστικά πέφτει µε ορµή στην αίθουσα Οικιακής Οικονοµίας. (8�) Από τη 

σύγκρουση καταρρέει ο τοίχος της αίθουσας µε τα συντρίµµια να καταπλακώνουν τη 

δασκάλα και αριθµό µαθητών. (9�) Ο δυνατός θόρυβος της σύγκρουσης και οι φωνές, σας 

κάνουν να βγείτε από το Γραφείο σας. (10�) Το ίδιο κάνουν πολλοί µαθητές και 

εκπαιδευτικοί. (11�) Οι εργάτες που βρίσκονταν δίπλα προσπαθούν να µετακινήσουν τα 

συντρίµµια και να βοηθήσουν τους µαθητές να βγουν από την αίθουσα. (12�) 

Ποιες είναι οι πρώτες σας ενέργειες καθώς βγαίνοντας έξω από το Γραφείο σας αντικρίζετε 

µια χαώδη κατάσταση µε τη µπετονιέρα στα συντρίµµια της αίθουσας και µαθητές, 

εκπαιδευτικούς ανάµεσά τους και τραυµατίες να τρέχουν πανικόβλητοι;  

Με ποιο τρόπο αξιοποιείτε τα µέσα και το ανθρώπινο δυναµικό που έχετε στη διάθεσή σας; 
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Καρτέλα 3 

15 Απριλίου - 11:15 π.µ. 

Οκτώ λεπτά µετά τη σύγκρουση έχει σχεδόν ολοκληρωθεί το σχέδιο εκκένωσης του 

σχολείου και η συγκέντρωση των µαθητών στο γήπεδο ποδοσφαίρου. (13�) Παράλληλα, 

προσωπικό του σχολείου µαζί µε εργάτες προσπαθούν να απεγκλωβίσουν τραυµατίες από τα 

συντρίµµια, καθώς και τον οδηγό του οχήµατος. (14�) Ξαφνικά, ακούγεται ένας 

εκκωφαντικός θόρυβος µε ένα σύννεφο καπνού και φωτιάς να καλύπτει το χώρο του 

ατυχήµατος. (15�) Ένας από τους κυλίνδρους υγραερίου που βρισκόταν στην εξωτερική 

πλευρά της αίθουσας εκρήγνυται. (16�) Μερικοί από τους εργάτες και εκπαιδευτικούς που 

βοηθούσαν στον απεγκλωβισµό των θυµάτων τραυµατίζονται. (17�) Ξεσπά αµέσως φωτιά, 

θέτοντας σε κίνδυνο όσους βρίσκονται στη σκηνή. 

Ποιες αποφάσεις λαµβάνετε για να διαχειριστείτε τα νέα δεδοµένα; Ποιες προτεραιότητες 

θέτετε τη συγκεκριµένη χρονική στιγµή;  
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Καρτέλα 4 

15 Απριλίου - 11:22 π.µ. 

Όχηµα της Πυροσβεστικής Υπηρεσίας, καθώς και πέντε ασθενοφόρα έχουν φθάσει στη 

σκηνή. (18�) Οι πυροσβέστες θέτουν υπό τον έλεγχό τους τη φωτιά και απεγκλωβίζουν τον 

οδηγό του οχήµατος. (19�) Πληροφορήστε ότι από τα συντρίµµια ανασύρθηκαν νεκροί η 

δασκάλα και δύο µαθητές. (20�) ∆ώδεκα παιδιά δύο εκπαιδευτικοί και τέσσερις εργάτες 

έχουν µεταφερθεί στο πρόχειρο ιατρείο που στήθηκε στο γήπεδο για παροχή Πρώτων 

Βοηθειών. (21�) Για πέντε από τους τραυµατίες η κατάσταση είναι ιδιαίτερα σοβαρή και 

µεταφέρονται µε ασθενοφόρο µαζί µε τους νεκρούς και το βαριά τραυµατισµένο οδηγό στο 

νοσοκοµείο. (22�) Αρκετά παιδιά έχουν τραυµατιστεί ελαφρά, στην προσπάθειά τους να 

διαφύγουν, και τους παρέχονται Πρώτες Βοήθειες. (23�) Μερικοί γονείς καταφθάνουν στο 

σχολείο και αναζητούν τα παιδιά τους. (24�) Οι περισσότεροι µαθητές βρίσκονται 

συγκεντρωµένοι στο γήπεδο µαζί µε τους υπόλοιπους εκπαιδευτικούς. (25�) 

Με ποιο τρόπο αντιµετωπίζετε τους πανικόβλητους γονείς που αναζητούν τα παιδιά τους; 

Πώς διαχειρίζεστε το τραγικό περιστατικό του θανάτου της δασκάλας και των δύο µαθητών; 
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Καρτέλα 5 

15 Απριλίου - 11:32 π.µ. 

Τα νέα για το ατύχηµα δεν αργούν να κάνουν το γύρο της πρωτεύουσας. (26�) Οι τοπικές 

αρχές, ο επιθεωρητής του σχολείου και ο ∆ιευθυντής ∆ηµοτικής Εκπαίδευσης καταφθάνουν 

στη σκηνή. (27�) Το ίδιο συµβαίνει και µε αρκετά τηλεοπτικά κανάλια µε τους 

δηµοσιογράφους να επιχειρούν να πάρουν συνεντεύξεις από αυτόπτες µάρτυρες. (28�) 

Πώς διαχειρίζεστε την άφιξη των προϊσταµένων σας; 

Ποιες αποφάσεις λαµβάνετε σε σχέση µε την παρουσία των µέσων µαζικής επικοινωνίας και 

την επιµονή των δηµοσιογράφων να συλλέξουν πληροφορίες; 
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Καρτέλα 6 

15 Απριλίου - 12:25µ.µ. 

Το σχολείο έχει εκκενωθεί και όλοι οι µαθητές βρίσκονται στα σπίτια τους πλην των 

τραυµατιών και των νεκρών που έχουν µεταφερθεί στο νοσοκοµείο. (29�) Συνεργείο της 

σχολικής εφορείας σε συνεργασία µε τον εργολάβο και τις Τεχνικές Υπηρεσίες του 

Υπουργείου καταγράφουν τις υλικές ζηµιές. (30�) Τραγικός απολογισµός, τρεις νεκροί και 

έξι σοβαρά τραυµατίες. Συγκαλείτε έκτακτη συνεδρία προσωπικού. (31�) 

Ποιες αποφάσεις θα λάβετε σε σχέση µε την επόµενη µέρα στο σχολείο σας; Ποιες θα είναι οι 

προτεραιότητές σας; 

Με ποιους τρόπους θα επιδιώξετε την ψυχολογική στήριξη των συγγενών των θυµάτων, αλλά 

και του συνόλου του προσωπικού, των µαθητών και των γονιών του σχολείου µετά από µια 

τέτοια τραυµατική εµπειρία; 
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Παράρτηµα Ε΄:  Ερωτηµατολόγιο – Βαθµός ετοιµότητας διευθυντών για ανταπόκριση σε 
συνθήκες κρίσεων 

 

ΜΕΡΟΣ Α΄- ∆ηµογραφικά στοιχεία: 
Παρακαλούµε συµπληρώστε µε ένα (�) στον κατάλληλο χώρο. 

 

1. Φύλο: 

 

Άντρας  ���� 

Γυναίκα ���� 

 

2. Ηλικία: 

 

36-40  ���� 

41-45  ���� 

46-50  ���� 

51-55  ���� 

55+  ���� 

 

3. Συνολικά έτη υπηρεσίας: (θεωρήστε το τρέχον σχολικό έτος ως ολόκληρο έτος) 
 
1-10  ���� 

11-20  ���� 

21-30  ���� 

31+  ���� 
 
4. Έτη υπηρεσίας στη θέση διευθυντή: (θεωρήστε το τρέχον σχολικό έτος ως ολόκληρο έτος) 
 
1-2  ���� 

3-5  ���� 

6+  ���� 

 

5. Ποιος είναι ο ανώτατος τίτλος σπουδών που κατέχετε; (Παρακαλούµε σηµειώστε µόνο ένα) 
 
Πτυχιούχος Παιδαγωγικής Aκαδηµίας  ���� 
Κάτοχος Πρώτου Πτυχίου Πανεπιστηµίου ���� 
Κάτοχος Mεταπτυχιακού τίτλου σπουδών ���� 
Κάτοχος ∆ιδακτορικού    ���� 

 

6. Εργάζεστε σε σχολείο: 
 
Στην πόλη  ���� 
Στην ύπαιθρο  ���� 

 
7. Αριθµός εκπαιδευτικών στο σχολείο σας: (Συµπεριλαµβανοµένου και του ∆ιευθυντή) 
 
Έως 6  ���� 
7-12  ���� 
13-18  ���� 
19 +  ���� 
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ΜΕΡΟΣ Β΄ 
 
Το µέρος αυτό του ερωτηµατολογίου έχει σχεδιαστεί για να µας βοηθήσει να αναλύσουµε τις 
αντιλήψεις σας σε σχέση µε το βαθµό ετοιµότητάς σας, για αντιµετώπιση επικείµενων 
κρίσεων που πιθανόν να συναντήσετε στο σχολείο σας και τις οποίες θα κληθείτε να 
διαχειριστείτε ως διευθυντής/ντρια. 

 

Οδηγίες 
 
Σε κάθε δήλωση παρακαλούµε βάλτε σε κύκλο τον αριθµό που δείχνει σε ποιο βαθµό 

πιστεύετε ότι εσείς προσωπικά νιώθετε έτοιµος/η να χειριστείτε αποτελεσµατικά την 
περίπτωση που περιγράφεται. Το ερωτηµατολόγιο χωρίζεται σε τρία µέρη: (α) Πρόληψη: Η 
περίοδος πριν από την κρίση, (β) Ανταπόκριση: Η περίοδος κατά την κρίση και (γ) 
Επαναφορά: Η περίοδος µετά την κρίση. 

 
Oι αριθµοί αντιστοιχούν µε τα εξής: 
 
 Καθόλου  Λίγο  Αρκετά  Πολύ  Σε πάρα πολύ µεγάλο βαθµό 
 1  2  3  4  5  
 
Παρακαλούµε απαντήστε θεωρώντας ότι οι περιπτώσεις που περιγράφονται συµβαίνουν στο 
συγκείµενο της σχολικής µονάδας στην οποία υπηρετείτε σήµερα. 
 

α/α 
Σε ποιο βαθµό νιώθετε έτοιµος/η σε σχέση 

µε τα παρακάτω ζητήµατα; 

Κ
α

θ
ό

λ
ο

υ
 

Λ
ίγ

ο
 

Α
ρ

κ
ετ

ά
 

Π
ο

λ
ύ
 

Σ
ε 

π
ά

ρ
α

 π
ο

λ
ύ
 

µ
εγ

ά
λ
ο
 β

α
θ
µ

ό
 

Πρόληψη: Η περίοδος πριν από την κρίση 

1. 
Έχω αποκτήσει εµπειρίες από διαχείριση 
κρίσιµων περιστατικών στο παρελθόν. 

1 2 3 4 5 

2. 
Έχω τύχει ενηµέρωσης/εκπαίδευσης για 
διαχείριση κρίσεων. 

1 2 3 4 5 

3. 
Γνωρίζω τους τρόπους αντίδρασης του 
σχολείου µου σε κατάσταση έκτακτης 
ανάγκης. 

1 2 3 4 5 

4. 
Φρόντισα ώστε το προσωπικό του σχολείου 
µου να εκπαιδευτεί σε θέµατα πρώτων 
βοηθειών. 

1 2 3 4 5 

5. 
Φρόντισα ώστε το προσωπικό του σχολείου 
µου να εκπαιδευτεί σε θέµατα πυρόσβεσης. 

1 2 3 4 5 

6. 
Φρόντισα ώστε το προσωπικό και οι 
µαθητές του σχολείου µου να εκπαιδευτούν 
σε θέµατα εκκένωσης. 

1 2 3 4 5 

7. 
Το σχολείο είναι εξοπλισµένο µε υλικά και 
µέσα για αποτελεσµατική ανταπόκριση σε 
καταστάσεις έκτακτης ανάγκης. 

1 2 3 4 5 
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Ανταπόκριση: Η περίοδος κατά την κρίση 

8. 
Ελαφρύς τραυµατισµός µαθητή (π.χ. 
σπάσιµο χεριού). 

1 2 3 4 5 

9. 
Σοβαρός τραυµατισµός µαθητή (π.χ. 
κρανιοεγκεφαλική κάκωση). 

1 2 3 4 5 

10. Θάνατος µαθητή σε εργάσιµο χρόνο. 1 2 3 4 5 

11. Θάνατος µαθητή σε µη εργάσιµο χρόνο. 1 2 3 4 5 

12. 
Θάνατος µέλους του προσωπικού σε 
εργάσιµο χρόνο. 

1 2 3 4 5 

13. 
Θάνατος µέλους του προσωπικού σε µη 
εργάσιµο χρόνο. 

1 2 3 4 5 

14. 
Εκδήλωση πυρκαγιάς σε αίθουσα 
Τεχνολογίας. 

1 2 3 4 5 

15. 
Εκδήλωση πυρκαγιάς εκτός του σχολείου µε 
κατεύθυνση το σχολείο. 

1 2 3 4 5 

16. 
Εκδήλωση σεισµού µέτριας έντασης (χωρίς 
υλικές ζηµιές). 

1 2 3 4 5 

17. 
Εκδήλωση ανεµοστρόβιλου µε κατεύθυνση 
το σχολείο σε εργάσιµο χρόνο. 

1 2 3 4 5 

18. 
Είσοδος ανεπιθύµητου προσώπου µε 
απειλητικές διαθέσεις στο σχολείο. 

1 2 3 4 5 

Επαναφορά: Η περίοδος µετά την κρίση 

19. ∆υνατότητα ενηµέρωσης προϊσταµένων. 1 2 3 4 5 

20. ∆ιαχείριση γονέων και κηδεµόνων. 1 2 3 4 5 

21. ∆ιαχείριση µέσων µαζικής ενηµέρωσης. 1 2 3 4 5 

22. Ψυχολογική στήριξη προσωπικού. 1 2 3 4 5 

23. Ψυχολογική στήριξη µαθητών. 1 2 3 4 5 

24. 
Επαναφορά της σχολικής µονάδας στην πριν 
από την κρίση περίοδο. 

1 2 3 4 5 

 
 

ΠΑΡΑΚΑΛΟΥΜΕ ΝΑ ΒΕΒΑΙΩΘΕΙΤΕ ΟΤΙ ΕΧΕΤΕ ΑΠΑΝΤΗΣΕΙ ΟΛΕΣ ΤΙΣ ΕΡΩΤΗΣΕΙΣ. 

 

ΣΑΣ ΕΥΧΑΡΙΣΤΟΥΜΕ ΘΕΡΜΑ ΓΙΑ ΤΗ ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΑ ΣΑΣ ΚΑΙ ΓΙΑ ΤΟ ΧΡΟΝΟ ΠΟΥ 

ΑΦΙΕΡΩΣΑΤΕ ΓΙΑ ΤΗ ΣΥΜΠΛΗΡΩΣΗ ΤΟΥ ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟΥ. 

  



273 

 

 

 

Παράρτηµα Στ΄:  Ταυτότητα δείγµατος – οµάδα ελέγχου 

 

Συµµετέχοντας Φύλο Χρόνια Υπηρεσίας Χρόνια στη θέση Προσόντα 

∆ιευθυντής 1 Θ 31 2 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 2 Θ 38 7 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 3 Α 24 5 ∆ιδακτορικό 

∆ιευθυντής 4 Α 38 9 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 5 Α 32 2 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 6 Α 36 9 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 7 Θ 33 5 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 8 Α 26 5 Μεταπτυχιακό 

∆ιευθυντής 9 Α 32 5 Μεταπτυχιακό 

∆ιευθυντής 10 Θ 34 6 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 11 Θ 30 3 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 12 Α 35 8 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 13 Θ 23 2 Μεταπτυχιακό 

∆ιευθυντής 14 Α 21 2 Μεταπτυχιακό 

∆ιευθυντής 15 Α 23 2 Μεταπτυχιακό 

∆ιευθυντής 16 Θ 24 1 Μεταπτυχιακό 

∆ιευθυντής 17 Α 20 3 ∆ιδακτορικό 

∆ιευθυντής 18 Θ 24 2 ∆ιδακτορικό 

∆ιευθυντής 19 Α 30 8 Μεταπτυχιακό 

∆ιευθυντής 20 Α 33 6 Μεταπτυχιακό 

∆ιευθυντής 21 Θ 29 4 Μεταπτυχιακό 

∆ιευθυντής 22 Α 33 6 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 23 Θ 38 9 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 24 Θ 36 6 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 25 Α 28 1 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 26 Θ 24 5 ∆ιδακτορικό 

∆ιευθυντής 27 Α 33 4 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 28 Θ 37 6 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 29 Α 27 1 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 30 Θ 39 8 Πτυχίο 
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Παράρτηµα Ζ΄:  Ταυτότητα δείγµατος – πειραµατική οµάδα 

 

Συµµετέχοντας Φύλο Χρόνια Υπηρεσίας Χρόνια στη θέση Προσόντα 

∆ιευθυντής 31 Α 23 3 Μεταπτυχιακό 

∆ιευθυντής 32 Α 32 5 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 33 Θ 35 5 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 34 Α 35 6 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 35 Α 26 5 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 36 Θ 34 4 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 37 Θ 35 5 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 38 Θ 32 7 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 39 Θ 39 8 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 40 Α 21 3 ∆ιδακτορικό 

∆ιευθυντής 41 Θ 32 8 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 42 Α 32 7 Μεταπτυχιακό 

∆ιευθυντής 43 Θ 20 4 ∆ιδακτορικό 

∆ιευθυντής 44 Α 32 6 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 45 Α 22 2 Μεταπτυχιακό 

∆ιευθυντής 46 Θ 32 6 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 47 Θ 28 5 Μεταπτυχιακό 

∆ιευθυντής 48 Θ 25 5 Μεταπτυχιακό 

∆ιευθυντής 49 Θ 37 7 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 50 Θ 39 7 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 51 Θ 39 8 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 52 Α 26 3 Μεταπτυχιακό 

∆ιευθυντής 53 Α 22 2 Μεταπτυχιακό 

∆ιευθυντής 54 Α 23 4 ∆ιδακτορικό 

∆ιευθυντής 55 Θ 38 8 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 56 Α 37 9 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 57 Θ 35 3 Πτυχίο 

∆ιευθυντής 58 Θ 29 5 Μεταπτυχιακό 

∆ιευθυντής 59 Θ 29 5 Μεταπτυχιακό 

∆ιευθυντής 60 Α 23 2 Μεταπτυχιακό 
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Παράρτηµα Η΄:  Νοητικές διεργασίες ανά σηµείο µεγαλόφωνης σκέψης 

 

Σηµείο Ν∆ ν R Σηµείο Ν∆ ν R Σηµείο Ν∆ ν R Σηµείο Ν∆ ν R 

1 

ΕΣ 26 1 

2 

ΕΣ 23 1 

3 

ΠΠ  24 1 

4 

ΠΠ  49 1 

ΠΠ  15 2 ∆ 16 2 ΕΣ 22 2 ΕΣ 27 2 

ΕΡ 11 3 ΕΠΓ 16 3 ΕΠΓ 19 3 ΕΠΓ 11 3 

ΕΠΓ 8 4 ΠΠ  14 4 ∆ 7 4 ∆ 8 4 

∆ 5 5 ΕΡ 9 5 Μ 7 4 ΕΡ 7 5 

Μ 4 6 Μ 8 6 ΜΕ 4 6 ΜΕ 6 6 

ΣΦΕ 2 7 Ε 2 7 Ε 4 6 Ε 4 7 

Ε 1 8 ΜΕ 1 8 ΕΡ 3 8 Α 3 8 

ΜΕ 0 12 ΣΦΕ 1 8 Π 2 9 Μ 3 8 

ΑΛΑ 0 12 ΑΛΑ 0 12 Α 2 9 Π 2 10 

Π 0 12 Π 0 12 ΣΦΕ 1 11 ΑΛΑ 1 11 

Α 0 12 Α 0 12 ΑΛΑ 0 12 ΣΦΕ 0 12 

5 

ΕΣ 20 1 

6 

ΕΣ 21 1 

7 

ΕΡ 24 1 

8 

ΕΣ 18 1 

ΠΠ  13 2 ∆ 19 2 ΕΣ 17 2 ΕΡ 13 2 

ΕΠΓ 9 3 ΠΠ  16 3 Μ 11 3 ΣΦΕ 11 3 

∆ 8 4 ΕΠΓ 15 4 ∆ 7 4 Ε 8 4 

Μ 6 5 Ε 9 5 ΣΦΕ 6 5 ΠΠ  7 5 

Ε 3 6 Μ 5 6 ΠΠ  4 6 Μ 6 6 

Α 3 6 ΕΡ 4 7 ΕΠΓ 3 7 ∆ 4 7 

Π 2 8 Α 2 8 Ε 2 8 ΕΠΓ 3 8 

ΕΡ 1 9 ΑΛΑ 2 8 ΜΕ 1 9 Π 3 8 

ΜΕ 0 12 ΜΕ 1 10 Π 1 9 ΜΕ 2 10 

ΑΛΑ 0 12 Π 1 10 Α 1 9 Α 1 11 

ΣΦΕ 0 12 ΣΦΕ 1 10 ΑΛΑ 0 12 ΑΛΑ 0 12 

9 

ΣΦΕ 18 1 

10 

ΠΠ  16 1 

11 

∆ 18 1 

12 

ΕΠΓ 20 1 

ΠΠ  15 2 ΕΣ 9 2 ΕΠΓ 14 2 ΠΠ  17 2 

ΕΣ 14 3 Μ 8 3 ΕΣ 13 3 Α 11 3 

Μ 11 4 ∆ 6 4 ΠΠ  13 3 ∆ 9 4 

ΕΠΓ 11 4 ΣΦΕ 5 5 Μ 4 5 ΕΣ 7 5 

ΕΡ 6 6 ΕΠΓ 3 6 Α 3 6 ΕΡ 7 5 

∆ 4 7 Ε 3 6 Ε 2 7 Μ 6 7 

Π 3 8 ΕΡ 3 6 Π 2 7 ΣΦΕ 3 8 

Α 3 8 Π 3 6 ΣΦΕ 2 7 Ε 2 9 

ΜΕ 1 10 Α 2 10 ΕΡ 1 10 Π 1 10 

Ε 1 10 ΜΕ 0 12 ΜΕ 0 12 ΜΕ 0 12 

ΑΛΑ 0 12 ΑΛΑ 0 12 ΑΛΑ 0 12 ΑΛΑ 0 12 
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13 

ΕΠΓ 26 1 

14 

ΠΠ  31 1 

15 

ΕΣ 29 1 

16 

ΕΣ 21 1 

ΠΠ  22 2 ΕΠΓ 15 2 ΕΠΓ 21 2 ΕΠΓ 18 2 

ΕΣ 21 3 ΕΣ 9 3 ∆ 14 3 ∆ 13 3 

∆ 9 4 Μ 8 4 ΕΡ 14 3 ΠΠ  7 4 

ΜΕ 8 5 ∆ 7 5 Μ 10 5 Μ 7 4 

Μ 8 5 Ε 3 6 ΣΦΕ 6 6 Ε 5 6 

Α 5 7 ΕΡ 3 6 Α 5 7 ΕΡ 5 6 

Ε 3 8 Α 1 8 Ε 3 8 ΣΦΕ 5 6 

Π 2 9 ΜΕ 0 12 ΑΛΑ 1 9 ΜΕ 2 9 

ΕΡ 2 9 ΑΛΑ 0 12 Π 1 9 Α 2 9 

ΣΦΕ 1 11 Π 0 12 ΜΕ 0 12 ΑΛΑ 1 11 

ΑΛΑ 0 12 ΣΦΕ 0 12 ΠΠ  0 12 Π 0 12 

17 

ΕΣ 20 1 

18 

ΕΣ 20 1 

19 

ΕΣ 20 1 

20 

ΣΦΕ 33 1 

ΠΠ  17 2 ΠΠ  14 2 ΕΡ 8 2 ΠΠ  23 2 

ΕΠΓ 12 3 ΕΠΓ 11 3 ΠΠ  7 3 ΕΠΓ 10 3 

∆ 11 4 Μ 6 4 Μ 7 3 ΕΡ 9 4 

ΕΡ 9 5 Ε 4 5 ΣΦΕ 3 5 Μ 7 5 

Α 8 6 ΕΡ 3 6 ΜΕ 1 6 ΕΣ 7 5 

Μ 6 7 ΣΦΕ 3 6 ∆ 1 6 ∆ 7 5 

ΜΕ 4 8 ΜΕ 2 8 Ε 1 6 Α 4 8 

ΑΛΑ 2 9 ∆ 1 9 Α 1 6 ΜΕ 2 9 

Ε 2 9 Π 1 9 ΕΠΓ 0 12 Ε 2 9 

ΣΦΕ 2 9 ΑΛΑ 0 12 ΑΛΑ 0 12 ΑΛΑ 0 12 

Π 1 12 Α 0 12 Π 0 12 Π 0 12 

21 

ΕΣ 24 1 

22 

ΕΣ 21 1 

23 

ΕΣ 24 1 

24 

ΠΠ  27 1 

ΠΠ  16 2 ΕΠΓ 17 2 ΠΠ  17 2 ΕΣ 18 2 

ΕΠΓ 12 3 ΠΠ  14 3 ΕΠΓ 11 3 ΕΠΓ 18 3 

∆ 6 4 Μ 10 4 ∆ 5 4 ∆ 17 4 

ΕΡ 6 4 ∆ 7 5 Μ 5 4 ΕΡ 8 5 

Α 5 6 ΣΦΕ 4 6 Ε 4 6 Ε 3 6 

Ε 2 7 ΕΡ 3 7 Α 3 7 Α 3 6 

Μ 2 7 ΑΛΑ 2 8 ΜΕ 2 8 Μ 3 6 

ΜΕ 1 9 Ε 2 8 Π 2 8 ΜΕ 1 9 

ΑΛΑ 1 9 Π 2 8 ΕΡ 2 8 ΑΛΑ 1 9 

ΣΦΕ 1 9 Α 1 11 ΣΦΕ 2 8 Π 1 9 

Π 0 12 ΜΕ 0 12 ΑΛΑ 0 12 ΣΦΕ 1 9 
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25 

ΕΣ 17 1 

26 

ΠΠ  22 1 

27 

ΠΠ  30 1 

28 

ΠΠ  46 1 

ΕΠΓ 12 2 ΕΣ 19 2 ΕΣ 20 2 ΕΣ 21 2 

ΠΠ  11 3 ΕΠΓ 11 3 ΕΠΓ 6 3 ΕΠΓ 19 3 

∆ 9 4 Μ 9 4 ΣΦΕ 4 4 Μ 6 4 

ΕΡ 8 5 ∆ 7 5 ΜΕ 3 5 Ε 5 5 

Μ 6 6 ΣΦΕ 5 6 ΕΡ 3 5 ΣΦΕ 5 5 

Ε 3 7 Ε 4 7 ∆ 2 7 Α 3 7 

ΜΕ 2 8 ΕΡ 3 8 Ε 2 7 ΜΕ 2 8 

Π 2 8 ΜΕ 2 9 ΑΛΑ 1 9 ∆ 2 8 

Α 2 8 Π 2 9 Π 1 9 ΕΡ 2 8 

ΣΦΕ 2 8 ΑΛΑ 1 11 Α 1 9 ΑΛΑ 0 12 

ΑΛΑ 0 12 Α 0 12 Μ 1 9 Π 0 12 

29 

ΠΠ  25 1 

30 

ΠΠ  28 1 

31 

ΠΠ  35 1     

ΕΣ 13 2 ΕΠΓ 12 2 ΕΣ 24 2     

∆ 7 3 ΕΣ 10 3 ΜΕ 9 3     

Ε 6 4 ∆ 6 4 ΕΡ 9 3     

ΣΦΕ 6 4 Ε 5 5 Μ 5 5     

ΕΡ 5 6 ΕΡ 5 5 ΕΠΓ 5 5     

Μ 5 6 ΜΕ 4 7 ∆ 5 5     

ΜΕ 2 8 Μ 4 7 ΑΛΑ 4 8     

Α 2 8 Π 2 9 ΣΦΕ 4 8     

ΕΠΓ 1 10 Α 1 10 Π 2 10     

Π 1 10 ΣΦΕ 1 10 Α 2 10     

ΑΛΑ 0 12 ΑΛΑ 0 12 Ε 1 12     
Υπόµνηµα: Ν∆: νοητική διεργασία, ν:πλήθος καταγραφών, R:ταξινόµηση, ΕΣ: εξαγωγή συµπερασµάτων, ∆: 
διαίσθηση, Ε:επανάληψη, ΕΡ: ερωτήµατα, Π:παράφραση, Μ:µονόλογος, ΜΕ: µεταγνωστικός έλεγχος, ΠΠ: 
πεποιθήσεις-πιστεύω, Α:αβεβαιότητα, ΑΛΑ: αναθεώρηση λήψης απόφασης, ΕΠΓ: ενεργοποίηση 
προϋπάρχουσας γνώσης, ΣΦΕ: συναισθηµατική φόρτιση/επιφωνήµατα. 
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Παράρτηµα Θ΄:  Ποσοστό επίτευξης στόχων σεναρίου – πειραµατική  οµάδα 
 

 Στόχοι Σεναρίου 

Υπ/νο 
Συνθήκες 
ασφάλειας 

για µαθητές 

Χρήση 
πόρων 

σχολείου 

Κατανοµή 
ρόλων / 

εκχώρηση 
εξουσίας 

Εφαρµογή 
σχεδίου 
δράσης 

Ικανότητα 
ελιγµού / 

εναλλακτι-
κές λύσεις 

Υποστ/κές 
υπηρεσίες 

εκτός 
σχολείου 

Επικοινωνιακή 
πολιτική/ 
διαχείριση 

ΜΜΕ 
 Αναµενόµενος µέγιστος βαθµός επίτευξης στόχου 

 (4) (2) (4) (2) (3) (5) (5) 

01α 50% 100% 25% 0% 0% 80% 60% 
02α 50% 50% 75% 0% 0% 80% 60% 
03α 25% 100% 25% 50% 0% 60% 60% 
04α 75% 50% 75% 100% 67% 60% 60% 
05α 75% 50% 50% 100% 0% 60% 60% 
06α 50% 100% 75% 50% 33% 80% 80% 
07α 75% 50% 50% 50% 67% 100% 80% 
08α 100% 0% 75% 100% 0% 100% 100% 
09α 25% 50% 75% 0% 33% 100% 80% 
10α 75% 50% 25% 50% 0% 60% 80% 
11α 75% 50% 25% 0% 67% 60% 40% 
12α 75% 0% 50% 100% 67% 60% 80% 
13α 50% 0% 50% 0% 33% 80% 60% 
14α 50% 50% 75% 0% 0% 80% 100% 
15α 50% 50% 100% 50% 67% 80% 60% 
16α 100% 50% 25% 50% 0% 80% 60% 
17α 75% 0% 25% 50% 0% 40% 60% 
18α 50% 50% 50% 0% 0% 40% 60% 
19α 75% 50% 75% 100% 33% 40% 40% 
20α 75% 50% 50% 0% 0% 80% 20% 
21α 50% 50% 0% 0% 0% 60% 0% 
22α 75% 50% 100% 50% 67% 80% 40% 
23α 100% 50% 50% 50% 33% 100% 60% 
24α 75% 50% 50% 50% 33% 100% 80% 
25α 50% 100% 50% 50% 0% 80% 60% 
26α 75% 0% 0% 50% 67% 80% 60% 
27α 75% 50% 50% 50% 33% 80% 60% 
28α 75% 0% 25% 0% 67% 80% 20% 
29α 75% 50% 25% 0% 0% 40% 40% 
30α 50% 100% 25% 0% 33% 80% 60% 

 66% 48% 48% 38% 27% 73% 59% 

 
Επεξήγηση: Στα Παραρτήµατα Θ’ και Ι’ σηµειώνεται το ποσοστό επίτευξης στόχων σεναρίου αναλυτικά για 

κάθε υποκείµενο τόσο της πειραµατικής όσο και της οµάδας ελέγχου αντίστοιχα. Για παράδειγµα, όσον αφορά 
το υποκείµενο 04α, εφόσον γνωρίζουµε τον αναµενόµενο ψηλότερο βαθµό κάθε στόχου, µπορούµε να 
υπολογίσουµε ότι οι αντίστοιχες δηλώσεις του στα ποσοστά ήταν: Συνθήκες ασφάλειας για µαθητές (3), Χρήση 
πόρων σχολείου (2 ή περισσότερες), Κατανοµή ρόλων / εκχώρηση εξουσίας (3), Εφαρµογή σχεδίου δράσης (2 

ή περισσότερες), Ικανότητα ελιγµού / εναλλακτικές λύσεις (2), Υποστηρικτικές υπηρεσίες εκτός σχολείου (3), 
και Επικοινωνιακή πολιτική / διαχείριση ΜΜΕ (3). 
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Παράρτηµα Ι΄:  Ποσοστό επίτευξης στόχων σεναρίου – Οµάδα Ελέγχου 
 

 Στόχοι Σεναρίου 

Υπ/νο 

Συνθήκες 
Ασφάλειας 

για 
Μαθητές 

Χρήση 
Πόρων 

Σχολείου 

Κατανοµή 
ρόλων / 

Εκχώρηση 
εξουσίας 

Εφαρµογή 
Σχεδίου 
∆ράσης 

Ικανότητα 
ελιγµού / 

Εναλλακτικές 
λύσεις 

Υποστ/κές 
Υπηρεσίες 

εκτός 
Σχολείου 

Επικοινωνιακή 
πολιτική/ 

∆ιαχείριση 
ΜΜΕ 

 Αναµενόµενος µέγιστος βαθµός επίτευξης στόχου 

 (4) (2) (4) (2) (3) (5) (5) 

01β 75% 0% 50% 50% 67% 80% 80% 
02β 100% 50% 25% 50% 33% 80% 60% 
03β 100% 0% 50% 50% 100% 100% 100% 
04β 100% 50% 100% 100% 67% 80% 60% 
05β 75% 50% 50% 50% 0% 60% 80% 
06β 100% 50% 50% 50% 100% 100% 60% 
07β 75% 50% 50% 50% 67% 80% 100% 
08β 100% 50% 100% 50% 33% 100% 60% 
09β 50% 100% 75% 0% 33% 100% 40% 
10β 100% 0% 25% 50% 0% 80% 40% 
11β 75% 0% 50% 50% 67% 100% 100% 
12β 75% 50% 100% 100% 33% 100% 80% 
13β 75% 100% 50% 50% 33% 80% 80% 
14β 75% 50% 50% 50% 0% 100% 80% 
15β 75% 50% 75% 50% 67% 60% 80% 
16β 75% 0% 50% 50% 0% 100% 80% 
17β 50% 50% 100% 50% 0% 100% 100% 
18β 25% 0% 50% 50% 0% 40% 40% 
19β 75% 50% 75% 50% 0% 80% 100% 
20β 75% 50% 50% 100% 0% 60% 80% 
21β 75% 0% 25% 0% 0% 100% 80% 
22β 75% 50% 75% 0% 0% 80% 60% 
23β 0% 50% 50% 50% 0% 80% 20% 
24β 100% 50% 50% 50% 33% 80% 80% 
25β 50% 0% 50% 0% 0% 80% 80% 
26β 75% 0% 75% 50% 33% 100% 60% 
27β 100% 50% 50% 0% 67% 80% 80% 
28β 50% 50% 50% 0% 0% 80% 60% 
29β 75% 0% 25% 100% 67% 60% 40% 
30β 25% 0% 25% 50% 0% 80% 60% 

 73% 35% 57% 47% 30% 83% 71% 

 


