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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 

Το φαινόµενο της ηγεσίας είναι ένα φαινόµενο µεγάλης σηµασίας για κάθε 

κοινωνικό σύστηµα. Τα τελευταία χρόνια τα θέµατα της ηγεσίας (Leadership) και της 

διοίκησης (Management) άρχισαν να αποτελούν αντικείµενο έρευνας και διεξοδικής 

µελέτης και στο χώρο της εκπαίδευσης. Η εργασία αυτή στοχεύει να προσεγγίσει το 

φαινόµενο της ηγεσίας στο σχολείο και συγκεκριµένα στο λύκειο. Θα 

προσπαθήσουµε να διερευνήσουµε τι είναι ηγεσία και τι ηγέτης, ποια χαρακτηριστικά 

διαθέτει ο ηγέτης και ποια είναι η συµπεριφορά του, αν είναι ηγέτης ο διευθυντής του 

λυκείου, αν του επιτρέπει το θεσµικό πλαίσιο να είναι καθώς και σε ποιο βαθµό 

µπορεί ο ηγέτης να συντελέσει στην επίτευξη των στόχων του σχολείου. Θα 

προσπαθήσουµε να δώσουµε απαντήσεις στα παραπάνω ερωτήµατα µέσα από τη 

µελέτη της βιβλιογραφίας και την καταγραφή των απόψεων εκπαιδευτικών και 

διευθυντών. 

Η εργασία µας αποτελείται από έξι κεφάλαια. Στο πρώτο κεφάλαιο 

περιγράφουµε το θεωρητικό πλαίσιο που σκιαγραφεί την έννοια της ηγεσίας και του 

ηγέτη, τη σχέση της µε τη διοίκηση και τη διεύθυνση και τη φύση της στη σχολική 

ζωή. Επίσης, παρουσιάζουµε τις κυριότερες θεωρητικές προσεγγίσεις για το 

φαινόµενο της ηγεσίας καθώς και τα κοινά χαρακτηριστικά γνωρίσµατα που 

αποδίδονται στους αποτελεσµατικούς ηγέτες. 

Στο δεύτερο κεφάλαιο αναλύουµε τη δοµή και τη λειτουργία του εκπαιδευτικού 

συστήµατος, καθώς και  παρουσιάζουµε τις διάφορες µορφές και θεωρίες οργάνωσης 

και διοίκησης του. Η µεθοδολογία ανάλυσης των κοινωνικών συστηµάτων αποτελεί 

βάση της ανάλυσής µας αφού συµβάλλει αποφασιστικά στην κατανόηση της 

λειτουργίας και συµπεριφοράς του σχολείου. Την  παρουσίαση του εκπαιδευτικού 

συστήµατος και της σχολικής µονάδας ακολουθεί η  περιγραφή της θέση και του 

έργου του διευθυντή του λυκείου όπως προβλέπεται από το ισχύον θεσµικό πλαίσιο.  

Στο τρίτο κεφάλαιο επιχειρούµε να κρίνουµε το πλαίσιο θεωρήσεων περί 

ηγεσίας και να τοποθετηθούµε για το αν, κατά πόσο και µε ποιο τρόπο η ηγεσία, 

µέσω του διευθυντή – ηγέτη, µπορεί να αναπτυχθεί στο λύκειο και να συντελέσει 

στην επίτευξη των στόχων του.  

Στο τέταρτο κεφάλαιο παρουσιάζουµε τη µεθοδολογική προσέγγιση, το 

εργαλείο έρευνας, το δείγµα και τους στόχους της έρευνας. 
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 Στο πέµπτο κεφάλαιο γίνεται η ανάλυση των δεδοµένων και παρουσιάζονται τα 

στοιχεία που προέκυψαν από την ανάλυση των ερωτηµατολογίων ενώ στο έκτο και 

τελευταίο κεφάλαιο παρατίθενται τα συµπεράσµατα της έρευνάς µας. 
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ΜΕΡΟΣ Α 
 
 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΠΡΩΤΟ 

ΤΟ ΘΕΩΡΗΤΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ ΓΙΑ ΤΗΝ ΗΓΕΣΙΑ 

 
Ο σκοπός του κεφαλαίου αυτού είναι να περιγράψουµε το θεωρητικό πλαίσιο 

που σκιαγραφεί την έννοια της ηγεσίας και του ηγέτη, τη σχέση της µε τη διοίκηση 

και τη διεύθυνση και τη φύση της στη σχολική ζωή. Επίσης, να παρουσιάσουµε τις 

κυριότερες θεωρητικές προσεγγίσεις για το φαινόµενο της ηγεσίας καθώς και τα 

κοινά χαρακτηριστικά γνωρίσµατα που αποδίδονται στους αποτελεσµατικούς ηγέτες.  
 

1.1 Ορισµός της ηγεσίας 

 
Το φαινόµενο της ηγεσίας έχει αποτελέσει σ’ όλη τη διάρκεια της ιστορίας 

πεδίο έντονου ενδιαφέροντος των κοινωνικών επιστηµών καθώς και όρο κλειδί στη 

θεωρία της ∆ιοικητικής Επιστήµης και στη λειτουργία των οργανισµών. Κυρίως  τα 

τελευταία χρόνια υποστηρίζεται όλο και περισσότερο η σηµασία της για την επιτυχία 

και την αποτελεσµατικότητα των οργανισµών και γίνονται όλο και περισσότερες 

µελέτες στο χώρο αυτό. 
Το σχολείο, ως οργανισµός, δε θα µπορούσε να µη συνδέεται µε την ηγεσία. 

Λαµβάνοντας µάλιστα υπόψη ότι η εκπαίδευση είναι ένα ανοιχτό κοινωνικό σύστηµα 

που παρουσιάζει αυξανόµενες απαιτήσεις για διαρκή αναπροσαρµογή και αλλαγή στα 

πλαίσια της σύγχρονης κοινωνίας, η εκπαιδευτική ηγεσία αναδεικνύεται από τους 

περισσότερους µελετητές καθοριστική για την κατανόηση και τη βελτίωση του 

σχολείου (Μιχόπουλος, 1998β: 62-63, Hoy και Miskel, 2005: 375,  Halliger & Heck, 

2003: 229). 
Ωστόσο, παρά τη συµφωνία για τον ουσιώδη ρόλο της,  η έννοια της ηγεσίας 

παραµένει σ’ ένα βαθµό ασαφής. Οι ορισµοί του Bennis (1989) ίσως να είναι 

ενδεικτικοί της δυσκολίας να προσδιοριστεί ο όρος µε σαφήνεια. Ο Bennis 

υποστηρίζει ότι η ηγεσία είναι όπως η οµορφιά , είναι δύσκολο να την ορίσεις αλλά 

την αναγνωρίζεις όταν τη βλέπεις, καθώς και ότι είναι το πλέον ορατό καθηµερινό 

φαινόµενο στη γη που έχουµε κατανοήσει ελάχιστα. Παρόλα αυτά, στη βιβλιογραφία 
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υπάρχει ένας µεγάλος αριθµός ορισµών της έννοιας , που την εξετάζουν τόσο «µε 

όρους διαδικασιών όσο και προσωπικών ιδιοτήτων» (Μιχόπουλος, 1998:63) και 

συγκλίνουν ως προς το στόχο της, που είναι η επιρροή της συµπεριφοράς των µελών 

µιας οµάδας. 
Κυρίαρχη θεώρηση είναι η θεώρηση µε όρους διαδικασίας επιρροής που 

αποβλέπει στον επηρεασµό ενός ατόµου ή µιας οµάδας µε σκοπό να επιτευχθούν 

ορισµένοι στόχοι κάτω από ορισµένες συνθήκες. Σύµφωνα µε τον Clemers (1997:1), 

«η ηγεσία είναι µια διαδικασία κοινωνικής επίδρασης κατά την οποία ένα άτοµο 

καταφέρνει να εξασφαλίσει τη βοήθεια άλλων για να επιτύχει κάποιο κοινό σκοπό». 

Στο ίδιο κλίµα, ο Σαΐτης (2005:240) υποστηρίζει ότι « ηγεσία µε την πλατιά έννοια 

µπορεί να οριστεί η διαδικασία επιρροής της συµπεριφοράς των µελών µιας 

οργάνωσης από κάποιον ώστε να εξασφαλίσει τη θεληµατική συνεργασία τους για 

την επίτευξη του καλύτερου αποτελέσµατος». Ο Μπουραντάς (2005:197) δίνει τον 

εξής αναλυτικό ορισµό: «ως ηγεσία θα µπορούσε να οριστεί η διαδικασία 

επηρεασµού της σκέψης, των συναισθηµάτων, των στάσεων και των συµπεριφορών 

µιας µικρής η µεγάλης,  τυπικής η άτυπης οµάδας ανθρώπων από ένα άτοµο, µε 

τέτοιο τρόπο ώστε εθελοντικά και πρόθυµα και µε την κατάλληλη συνεργασία να 

δίνουν τον καλύτερο τους εαυτό για να υλοποιούν αποτελεσµατικούς στόχους που 

απορρέουν από την αποστολή της οµάδας και τη φιλοδοξία της για ένα καλύτερο 

µέλλον». 
Βρίσκουµε επίσης στη βιβλιογραφία τον όρο συµπεριφορά αντί για διαδικασία. 

«Η ηγεσία είναι το πλέγµα εκείνων των συµπεριφορών που χρησιµοποιείς µε τους 

άλλους όταν προσπαθείς να επηρεάσεις τη δική τους συµπεριφορά» (Πασιαρδής, 

2004: 209). Ή σύµφωνα µε τον Whitaker (2000:73), ο οποίος προσπαθεί να 

αναπροσδιορίσει τον όρο, «η ηγεσία είναι η συµπεριφορά που δίνει τη δυνατότητα 

και τη βοήθεια στους άλλους για να πετύχουν επιθυµητούς στόχους». 
Απ’ την άλλη, οι µελετητές που προσεγγίζουν την ηγεσία ως χαρακτηριστικό 

(ιδιότητα) ορισµένων ατόµων υποστηρίζουν ότι «ο ηγέτης είναι το άτοµο εκείνο µέσα 

στην οµάδα που του ανατίθεται το καθήκον της κατεύθυνσης και του συντονισµού 

των δραστηριοτήτων που σχετίζονται µε το οργανωτικό έργο» (Fiedler, 1967:8). Οι 

ιδιότητες είναι όλα εκείνα τα προσωπικά στοιχεία που χαρακτηρίζουν το άτοµο που 

κερδίζει τη συναίνεση αλλά και την εµπλοκή των άλλων σε επιλεγµένες από το ίδιο 

δραστηριότητες. Κάθε οµάδα έχει έναν εξειδικευµένο ηγετικό ρόλο που περιλαµβάνει 

ορισµένες υπευθυνότητες και λειτουργίες οι οποίες δε µπορεί να διαµοιραστούν 
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µεταξύ των µελών χωρίς να τεθεί σε κίνδυνο η αποτελεσµατικότητα της (Yukl, 2002). 

Στο ίδιο κλίµα, ηγέτης χαρακτηρίζεται εκείνο το άτοµο που πέραν της εξουσίας, της 

θέσης που έχει, διαθέτει και ορισµένες άλλες ικανότητες χάρη στις οποίες ασκεί 

επιρροή στην οµάδα του και επιτυγχάνει έτσι µεγαλύτερο αποτέλεσµα ή εκείνο το 

άτοµο το οποίο µε τις ενέργειές του καταφέρνει να κάνει τα άλλα να τον ακολουθούν 

πρόθυµα και εθελοντικά (Σαΐτης, 2000, Βάθης, Μπουραντάς και συν, 1999). 
Ένα συνδυασµό των παραπάνω προσεγγίσεων κάνουν οι Hoy και Miskel (2005: 

377) και υποστηρίζουν ότι «η ηγεσία είναι τόσο ατοµική ιδιότητα όσο και διαδικασία 

κοινωνικής επιρροής κατά την οποία ένα ή περισσότερα µέλη µιας οµάδας 

επηρεάζουν την ερµηνεία των γεγονότων, την επιλογή των στόχων και των 

επιθυµητών αποτελεσµάτων, την οργάνωση των δραστηριοτήτων, τα ατοµικά 

κίνητρα, τις σχέσεις και τον κοινό προσανατολισµό, µε τη χρήση τόσο της λογικής 

όσο και των συναισθηµάτων».  
Συµπερασµατικά, παρά το εύρος των ορισµών και προσεγγίσεων, το φαινόµενο 

της ηγεσίας α) προσεγγίζεται ως κατεξοχήν οµαδικό φαινόµενο αφού η εξουσία του 

ηγέτη έχει τις ρίζες της στην οµάδα, στους ανθρώπους που τον ακολουθούν, και έτσι 

δε µπορούµε να µιλάµε για ηγέτη χωρίς οµάδα, β)  αναφέρεται στις διαδικασίες 

επιρροής και αλληλεπίδρασης µέσω ενός φορέα, του ηγέτη και γ) στοχεύει στην 

αποτελεσµατική δράση, δηλαδή στην επίτευξη των στόχων.  
 

1.2 ∆ιάκριση ηγεσίας-διεύθυνσης 
 

Πώς όµως θα ξεχωρίσουµε τον ηγέτη από ένα διευθυντή οργανισµού ή 

σχολείου; Αυτή η διάκριση είναι ένα από τα θέµατα που έχει εξεταστεί εκτενώς τόσο 

από τη διοικητική επιστήµη όσο και τη σχολική διοίκηση. Οι όροι διευθυντής και 

ηγέτης αναφέρονται σε άτοµα τα οποία αναµένεται να ασκούν ηγεσία χωρίς όµως να 

θεωρείται δεδοµένο ότι αυτό συµβαίνει (Hoy και Miskel, 2005: 377). Η επίσηµη θέση 

εξουσίας του διευθυντή δεν τον καθιστά αυτόµατα ηγέτη. Αντίθετα, µπορεί µέσα 

στους οργανισµούς κάποιο άλλο µέλος να ασκεί επιρροή και να έχει ηγετικό ρόλο. 

Για παράδειγµα, στο σχολείο ένας εκπαιδευτικός µπορεί να επηρεάζει το σύλλογο 

διδασκόντων πολύ περισσότερο από το διευθυντή. 

Οι περισσότεροι µελετητές αποδίδουν διαφορετικά χαρακτηριστικά και 

αρµοδιότητες στο διευθυντή – διεκπεραιωτή και στο διευθυντή-ηγέτη. Ο Kotter 
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(2001:41) υποστηρίζει ότι «η διοίκηση αφορά το σχεδιασµό, την κατάρτιση του 

προϋπολογισµού, την οργάνωση, τη στελέχωση, τον έλεγχο και την επίλυση 

προβληµάτων». Έτσι, εξασφαλίζεται η σταθερότητα της κατάστασης, το µέλλον 

γίνεται προβλέψιµο. Από την άλλη, «η ηγεσία χαράσσει τις κατευθυντήριες γραµµές, 

αναπτύσσει όραµα για το µέλλον, στρατηγικές για τη δηµιουργία αλλαγών, 

κινητοποιεί, εµπνέει, δηµιουργεί τις αλλαγές» (Kotter,2001:41). Οι απόψεις αυτές  

του Kotter συνοψίζονται στα παρακάτω σχήµατα (1,2) 

 

        Μάνατζµεντ (διοίκηση) ή ηγεσία   (σχήµα 1) 

       Μάναντζεµεντ 
√ Σχεδιασµός και κατάρτιση 

 προϋπολογισµού 
√ Οργάνωση και στελέχωση 
√ Έλεγχος και επίλυση 

προβληµάτων 

Ηγεσία 
√ Χάραξη κατευθυντήριων  
γραµµών   
√ Προσανατολισµός των 
ανθρώπων προς το 
όραµα       
√  Κινητοποίηση και έµπνευση       

                                                                                  

           (Προσαρµοσµένο από Kotter, 2001:42) 
 

 

 Η σχέση ανάµεσα στο όραµα, τις στρατηγικές, 
τα σχέδια και τους προϋπολογισµούς. (σχήµα 2) 
                                                 Όραµα                              
          Η  ΗΓΕΣΙΑ                                                              
         ∆ΗΜΙΟΥΡΓΕΙ              Στρατηγικές                         
 
                                                 Σχέδια 
         Η ∆ΙΟΙΚΗΣΗ                              
        ∆ΗΜΙΟΥΡΓΕΙ              Προϋπολογισµούς 

(Προσαρµοσµένο από Kotter ,2001:87) 

 

      Επίσης, χρήσιµα για τη διάκριση των δύο εννοιών είναι τα ακόλουθα 

στοιχεία που παρέχει ο Hodgson (1987) 

      √ Προβλεψιµότητα         √  Αλλαγές 
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∆ιεύθυνση (Management)                             Ηγεσία (Leadership) 

Να εκτελείς τα πράγµατα σωστά                    Να εκτελείς τα σωστά πράγµατα 

Να ακολουθείς οδούς                                       Να διανοίγεις οδούς 

Να διδάσκεσαι από την οργάνωση                  Να µαθαίνεις από την οργάνωση   

Σύµφωνα µε άλλες απόψεις, η διεύθυνση σχετίζεται µε τη δυνατότητα του 

οργανισµού να λειτουργεί, ενώ η ηγεσία µε το να λειτουργεί αποτελεσµατικά, 

αξιοποιώντας τους ανθρώπινους πόρους. Η διαφορά προϊστάµενου-ηγέτη εντοπίζεται 

στον τρόπο που αξιοποιείται το ανθρώπινο δυναµικό για να επιτευχθούν ποσοτικά και 

κυρίως ποιοτικά αποτελέσµατα (Σαΐτης, 2005:241). Ο 

διευθυντής/προϊστάµενος/µανατζερ διαχειρίζεται ,ελέγχει και στηρίζεται κυρίως στην 

τυπική εξουσία για να οδηγήσει τους άλλους, αφού εξάλλου διορίζεται και από µια 

κεντρική εξουσία. Αντίθετα, ο ηγέτης-διευθυντής αναδεικνύεται, προκαλεί εκτίµηση, 

καινοτοµεί, κερδίζει την εµπιστοσύνη, πείθει.  Οι Owens και Valesky (2007: 287) 

υποστηρίζουν ότι «διευθύνουµε πράγµατα, όχι ανθρώπους. αλλά καθοδηγούµε 

ανθρώπους, όχι πράγµατα». 

Ο Πασιαρδής (2004:211-214) κάνει τη διάκριση διεύθυνσης-ηγεσίας αλλά 

υποστηρίζει ότι υπάρχει ουσιαστική σχέση µεταξύ τους. Η διοίκηση είναι η 

καθηµερινή διεκπεραίωση των εργασιών ενός γραφειοκρατικού οργανισµού. Η 

πραγµάτωση αυτή της καθηµερινότητας και η βραχυπρόθεσµη κατεύθυνση είναι η 

διεύθυνση, ενώ η ηγεσία είναι ένας όρος «οµπρέλα» που καλύπτει τους δυο 

προηγούµενους όρους και αφορά στον µακροπρόθεσµο στρατηγικό προσανατολισµό 

όπως φαίνεται παρακάτω (σχήµα 3). Για να είναι κάποιος ηγέτης πρέπει να είναι και 

καλός διοικητικός και καλός διευθυντής. 

 

 Σχέσεις όρων ηγεσία, διεύθυνση, διοίκηση  (σχήµα 3)                        

 
(Πηγή: Πασιαρδής, 2004:212) 
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      Τέλος, ο Μπουραντάς (2005:202)  υποστηρίζει επίσης ότι οι έννοιες 

µάνατζερ και ηγέτης είναι συµπληρωµατικές και εξίσου απαραίτητες για την 

αποτελεσµατικότητα των οργανισµών. Ο ιδανικός ηγέτης είναι ταυτόχρονα και καλός 

διευθυντής ενώ η έλλειψη µιας από της δυο ιδιότητες µας δίνει έναν οραµατιστή ή 

έναν διαχειριστή. Τη σχέση τους τη δίνει σχηµατικά ως εξής (σχήµα 4). 

 

     Μάνατζερ και ηγέτης ως συµπληρωµατικές έννοιες  (σχήµα 4)                                         
 
 
 
 

ΝΑΙ 
 
 

ΜΑΝΑΤΖΕΡ 
 

      
                ΟΧΙ 

                      ΗΓΕΤΗΣ 
        ΝΑΙ                                      ΟΧΙ 

                           
 Ιδανικός ηγέτης 

  
∆ιαχειριστής 

   
          

Οραµατιστής 
           

 
 

Ανίκανος Προϊστάµενος 
 

  (Πηγή: Μπουραντάς, 2005:202) 
     

       Αν και οι απόψεις είναι πολυάριθµές, οι περισσότεροι µελετητές  φαίνεται 

να συγκλίνουν στο ότι µόνη η διεύθυνση φροντίζει για την καθηµερινή λειτουργία 

των δοµών ενώ µαζί µε την ηγεσία οραµατίζεται µια αποτελεσµατικότερη µελλοντική 

λειτουργία. Στα πλαίσια της εργασίας αυτής, οι έννοιες ηγεσία και ηγέτης θα 

χρησιµοποιούνται ως µια διευρυµένη έννοια που περιλαµβάνει τις έννοιες διεύθυνση 

και διευθυντής αλλά δεν ταυτίζεται µε αυτές. Ο ηγέτης και ο διευθυντής 

αντιµετωπίζονται ως συµπληρωµατικοί όροι, όµως µε τον όρο ηγέτη θα 

αναφερόµαστε στον διευθυντή που έχει εκείνα τα επιπλέον χαρακτηριστικά (τα οποία 

θα περιγράψουµε αναλυτικά σε επόµενες ενότητες) που τον ξεχωρίζουν από τον 

διευθυντή-διεκπεραιωτή.  

 

1.3 Η αναγκαιότητα και η φύση της ηγεσίας στη σχολική ζωή 
 

Τα παραπάνω στοιχεία από τη διοικητική επιστήµη, προσαρµοσµένα στη 

σχολική διοίκηση, συµβάλλουν στο δύσκολο έργο της κατανόησης της φύσης της 
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ηγεσίας στη σχολική ζωή καθώς και στο διαχωρισµό του ρόλου του ηγέτη – 

διευθυντή µέσα σ’ ένα τόσο πολύπλοκο γραφειοκρατικό σύστηµα, αλλά ταυτόχρονα 

και σύστηµα ανοιχτό στην κοινωνία µε πολλές ιδιαιτερότητες και απαιτήσεις, όπως το 

σχολείο (θα αναλυθεί στο επόµενο κεφάλαιο). 

Πώς όµως µπορεί ο διευθυντής του σχολείου να συνδυάσει την εφαρµογή των 

διοικητικών κανόνων µε την κατάλληλη µορφή καθοδήγησης είναι ένα ερώτηµα 

δύσκολο να απαντηθεί. Ωστόσο, τονίζεται η ανάγκη για έναν αποτελεσµατικό 

συνδυασµό διεύθυνσης – ηγεσίας µέσα στο σχολείο. Ο Whitaker (2000: 74-75) 

υποστηρίζει ότι στα σχολεία το ζητούµενο δεν είναι πια να έχουµε διευθυντές ή 

ηγέτες αλλά γνώση πώς να ασκούνται αποτελεσµατικά και οι δύο ρόλοι ανάλογα µε 

τις περιστάσεις. Οι Hoy και Miskel (2005: 377) αναφέρουν µερικά στοιχεία, που 

συγκεντρώθηκαν από  έρευνα του Miskel (1989), σχετικά µε το τι κάνουν οι 

διευθυντές και τι οι ηγέτες των σχολείων. Οι πρώτοι συνήθως εργάζονται πολλές 

ώρες χωρίς περιθώριο για αυτοσυγκέντρωση, αναγκάζονται να κάνουν 

κατατεµαχισµένη εργασία και να προσαρµόζονται διαρκώς στις καινούργιες δοµές 

και µηχανισµούς. Οι δεύτεροι στηρίζονται και αφιερώνουν χρόνο κυρίως στην 

φραστική επαφή και επικοινωνία µε τους υφισταµένους τους. Ωστόσο, οι ερευνητές 

δε θεωρούν τα στοιχεία αυτά αρκετά για να εξάγουν συµπεράσµατα για το πώς είναι 

ή πρέπει να είναι ένας διευθυντής- ηγέτης µιας σχολικής µονάδας.  

Παρά το γεγονός ότι ο διευθυντής-ηγέτης δεν είναι εύκολο να οριστεί, η άποψη 

που υποστηρίζει την αναγκαιότητα της ηγεσίας φαίνεται να επικρατεί και η επιτυχία ή 

αποτυχίας µιας οργάνωσης (και της σχολικής) να σχετίζεται άµεσα µε την ποιότητα 

της ηγεσίας (Πασιαρδής, 2004). Για τον Μιχόπουλο (1998β) η ηγετική συµπεριφορά 

στα σχολεία είναι απαραίτητη προκειµένου να υπάρξουν οργανωτικές  αλλαγές και 

για να µην περιοριστεί η απόδοση της οργάνωσής τους, αντανακλώντας µια στενή 

γραφειοκρατική αντίληψη ως προς την άσκηση εξουσίας.  

 

1.4 Θεωρητικές προσεγγίσεις για την ηγεσία 

 
Η εξέταση των επικρατέστερων θεωρητικών προσεγγίσεων θα βοηθήσει στην 

περαιτέρω κατανόηση της ηγεσίας. 
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1.4.1. Η θεώρηση των χαρακτηριστικών της ηγεσίας 

 
Σύµφωνα µε τη θεώρηση των γνωρισµάτων, η ηγεσία συνθέτεται από ένα 

σύνολο σταθερών, έµφυτων χαρακτηριστικών της προσωπικότητας που διαθέτει ο 

ηγέτης και καθορίζουν την αποτελεσµατικότητά του σε οποιαδήποτε οργανωτική 

κατάσταση. Η θεωρία αυτή στηρίζεται στην άποψη ότι ο ηγέτης γεννιέται, δε γίνεται. 

Η ηγετική ικανότητα είναι ένα κληρονοµικό χάρισµα για λίγους και εκλεκτούς. Τις 

δεκαετίες 1940-1950 κυριάρχησαν στη µελέτη της ηγεσίας οι έρευνες που 

προσπαθούσαν να εξακριβώσουν τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά που διακρίνουν τους 

ηγέτες. Ο Stogdill (1948) ( σε Μιχόπουλο, 1998β:72) σε µια επισκόπηση 124 µελετών 

οµαδοποίησε αυτά τα χαρακτηριστικά στις εξής κατηγορίες: 1) ικανότητες (υψηλή 

νοηµοσύνη, ευφράδεια, πρωτοτυπία) 2) επιδόσεις (γνώσεις, αθλητισµός) 3) υπεύθυνη 

προσωπικότητα (πρωτοβουλία, αυτοπεποίθηση, ικανότητα επιρροής, 

αντικειµενικότητα) 4) συµµετοχή (δηµοτικότητα, κοινωνικότητα, χιούµορ) 5) κύρος 

(κοινωνικοοικονοµική κατάσταση, εκπαίδευση). Αν και ο Stogdill κατάφερε να 

εντοπίσει κάποια απ’ αυτά τα χαρακτηριστικά στους ηγέτες δεν κατάφερε να βρει ένα 

ολοκληρωµένο σύνολο χαρακτηριστικών που να διαχωρίζει τις ηγετικές 

προσωπικότητες (π.χ. ποιος ακριβώς δείκτης ευφυΐας ή ποιες γνώσεις ή πιο ποσοστό 

αυτοπεποίθησης ξεχωρίζει µε βεβαιότητα αυτόν που θα αναδειχθεί ηγέτης). 

Παρά τις δυσκολίες αυτές η θεωρία των γνωρισµάτων χρησιµοποιήθηκε και 

από πιο πρόσφατες ερευνητικές προσεγγίσεις (Stogdill 1981, Yukl 2002) αλλά µε 

τελείως διαφορετικό τρόπο. Όπως εξηγούν οι Hoy και Miskel (2005: 379) δόθηκε πια 

έµφαση στη σχέση ανάµεσα στα προσωπικά γνωρίσµατα και την 

αποτελεσµατικότητα των ηγετών. Το ζητούµενο πια δεν ήταν ποιος θα γίνει ηγέτης 

αλλά ποιος θα είναι πιο αποτελεσµατικός. Έτσι το 1981 ο Stogdill σε επισκόπηση 163 

ερευνών συγκέντρωσε ένα ικανοποιητικό αριθµό κοινών γνωρισµάτων στους 

αποτελεσµατικούς ηγέτες. Οι Hoy και Miskel (2005: 380) ταξινοµούν τα 

χαρακτηριστικά που σχετίζονται µε την αποτελεσµατικότητα στις ακόλουθες τρεις 

κατηγορίες: α) προσωπικότητα (αυτοπεποίθηση, συναισθηµατική ωριµότητα), β) 

εργασιακή υποκίνηση (καθήκον, προσδοκίες) και γ) δεξιότητες (διαπροσωπικές, 

διοικητικές) (πίνακας 5).  
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 Πίνακας 5 (Hoy και Miskel, 2005:380) 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πολλά από τα γνωρίσµατα που αναφέρθηκαν παραπάνω αξιολογήθηκαν από        

σύγχρονες έρευνες και διαπιστώθηκε η χρησιµότητά τους για την επιλογή 

διευθυντικών στελεχών καθώς και ένας συσχετισµός τους µε τη διευθυντική επιτυχία. 

Παρόλα αυτά, η θεωρία των χαρακτηριστικών δε µπορεί να εξηγήσει τι κάνει ο 

ηγέτης κατά την εκτέλεση των καθηκόντων του ούτε αρκεί µια ατελείωτη λίστα από 

ηγετικά γνωρίσµατα για να ερµηνεύσει την αποτελεσµατική ηγεσία (Μιχόπουλος, 

1998 β).  

 

1.4.2. Η θεώρηση της συµπεριφοράς 

 
Μετά τη δεκαετία του 1950 οι ερευνητές άρχισαν να εγκαταλείπουν τη θεωρία 

των χαρακτηριστικών και να στρέφονται στη µελέτη της συµπεριφοράς του ηγέτη. Η 

προσέγγιση αυτή θεωρεί ότι η ηγεσία είναι ένα σύνολο µορφών συµπεριφοράς που 

αναπτύσσονται σε διάφορες καταστάσεις και χαρακτηρίζουν τον ηγέτη. Οι 

συµπεριφορές αυτές µπορούν να µελετηθούν ώστε να διδαχθούν και να καταστήσουν 

την ηγεσία περισσότερο αποτελεσµατική. 

Μια από τις πιο κλασικές προσεγγίσεις είναι η διοικητική σχάρα των  R. Blake 

και J. Mouton (1964) (σε Everald & Morris, 1999:38), η οποία αναλύει σε δύο 

διαστάσεις την ηγετική συµπεριφορά. Η µια διάσταση αφορά το ενδιαφέρον του 

ηγέτη για την παραγωγή ενώ η δεύτερη σχετίζεται µε το ενδιαφέρον για τους 

ανθρώπους. Από το συνδυασµό τους προκύπτουν 5 τύποι ηγεσίας: α) ο οικείος ηγέτης 

που ενδιαφέρεται για τους ανθρώπους, θέλει να αρέσει, αποφεύγει τις συγκρούσεις, 

εγκωµιάζει, δηµιουργεί συναδελφική διοίκηση, β) ο κατηγορηµατικός ηγέτης που τον 

Γνωρίσµατα σχετικά µε την αποτελεσµατική ηγεσία 
 

Προσωπικότητα 
 

Εργασιακή υποκίνηση ∆εξιότητες 

Αυτοπεποίθηση 
Αντοχή έντασης 

Συναισθηµατική  ωριµότητα 
Ακεραιότητα 

 

Καθήκον 
∆ιαπροσωπικές ανάγκες 

Αξίες 
Προσδοκίες 

 

Τεχνικές 
∆ιαπροσωπικές 
Αντιληπτικές 
∆ιοικητικές 
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ενδιαφέρει η παραγωγή, ελέγχει, διατάζει ασκεί διοίκηση καθηκόντων, γ) ο 

διαχειριστικός, ευσυνείδητος, σταθερός, καθόλου νεωτεριστής που δείχνει µέτριο 

ενδιαφέρον για τις ηγετικές διαστάσεις, δ) ο παθητικός-πολιτικός ηγέτης που υιοθετεί 

παθητική συµπεριφορά αντιστεκόµενος στους νεωτερισµούς, ε) ο παρακινητικός που 

ενδιαφέρεται για το έργο και τους εργαζόµενους, λαµβάνει αποφάσεις, µεταβιβάζει 

αρµοδιότητες, ασκεί δηµοκρατική διοίκηση. Στο παρακάτω σχήµα (6) φαίνεται πως 

τα καλύτερα αποτελέσµατα (βαθµολογία 9/9) επιτυγχάνονται όταν το ενδιαφέρον 

είναι υψηλό τόσο για την παραγωγή όσο και για τους ανθρώπους. 

 

∆ισδιαστατο υποδειγµα διοικητικων στυλ, R. Blake και J. Mouton (1964) (σχήµα 

6) 

 
Πηγή: Everald and Morris, 1999: 38) 
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Επίσης, σηµαντική προσέγγιση είναι η έρευνα των Halpin και Winer (1966: 97-

98) (σε Μιχόπουλο, 1998β:76-77) στο Πανεπιστήµιο του Οχάιο, για να καθορίσουν 

το πρότυπο της αποτελεσµατικής ηγετικής συµπεριφοράς µε βάση τις αντιλήψεις των 

υφισταµένων. Η έρευνα έγινε µε τη χρήση ερωτηµατολογίου, δοµηµένου σε δύο 

διαστάσεις της ηγετικής συµπεριφοράς. Τη µέριµνα για τα άτοµα (ενδιαφέρον και 

σεβασµός για τα µέλη της οµάδας, εµπιστοσύνη, επικοινωνία) και την καθιέρωση 

δοµής (προσδιορισµός οργανωτικών ρόλων, προσανατολισµός στην εργασία και το 

παραγόµενο προϊόν). Τα στοιχεία που προέκυψαν έδειξαν ότι η ηγετική 

αποτελεσµατικότητα συνδέεται µε υψηλό ενδιαφέρον και για τις δυο διαστάσεις, αν 

και οι ανώτεροι φαίνεται να δίνουν έµφαση στην εισαγωγή δοµής, ενώ οι 

υφιστάµενοι στη µέριµνα. Ο ηγέτης που δείχνει υψηλό ενδιαφέρον και για τις δύο 

διαστάσεις χαρακτηρίζεται δυναµικός ενώ εκείνος που δείχνει χαµηλό ενδιαφέρον και 

για τις δύο διαστάσεις παθητικός. ∆οµικός χαρακτηρίζεται εκείνος που η 

συµπεριφορά του χαρακτηρίζεται από χαµηλή µέριµνα για τον άνθρωπο και υψηλή 

στην καθιέρωση δοµής και τέλος ηγέτης που φροντίζει, εκείνος που η συµπεριφορά 

του χαρακτηρίζεται από υψηλή µέριµνα για τον άνθρωπο και χαµηλή στην 

καθιέρωση δοµής.  

Μια ακόµη θεωρία, η θεωρία Χ και Υ, που ανέπτυξε ο ψυχολόγος Douglas Mc 

Gregor (1960) (σε Πασιαρδή, 2004:46-49), προσπαθεί επίσης να εξηγήσει τη 

συµπεριφορά των ηγετών ταξινοµώντας τους σε δυο κατηγορίες: α) στους οπαδούς 

της θεωρίας Χ που θεωρούν ότι το προσωπικό δεν θέλει να εργάζεται, προτιµά τον 

ελεύθερο χρόνο, χρειάζεται πίεση. άρα πρέπει να ελέγχεται και να απειλείται από 

έναν αυταρχικό ηγέτη, β) στους οπαδούς της θεωρίας Υ που θεωρούν ότι η εργασία 

είναι για τους εργαζόµενους ικανοποιητική δραστηριότητα όπως το παιχνίδι για το 

παιδί, ότι είναι ικανοί για µάθηση, δηµιουργικότητα, αυτοέλεγχο. άρα µπορούν να 

καθοδηγούνται από ένα δηµοκρατικό ηγέτη. 

Οι παραπάνω προσεγγίσεις έβαλαν στο επίκεντρο τη συµπεριφορά του ηγέτη 

και οι έρευνες αποµόνωσαν πολλά χρήσιµα χαρακτηριστικά της, ωστόσο δεν έλαβαν 

υπόψη ότι η ίδια συµπεριφορά δεν µπορεί να εφαρµοστεί σε όλες τις καταστάσεις. 

∆εν αναγνώρισαν αλλαγή κατάστασης, ούτε πως το περιβάλλον είναι εκείνο που 

παίζει καθοριστικό ρόλο στην επιλογή και εφαρµογή της αποτελεσµατικής 

συµπεριφοράς. 
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1.4.3. Η ενδεχοµενική θεώρηση Ι- Το ενδεχοµενικό µοντέλο του 

Fiedler (Λιγότερο Προτιµούµενος Συνεργάτης – Least Preferred Co-

worker) 

 
Οι θεωρίες της προσέγγισης αυτής συγκλίνουν στο ότι η ηγετική 

αποτελεσµατικότητα αυξάνεται όταν λαµβάνεται υπόψη το περιβάλλον. Η ηγεσία 

είναι ένα σύνολο έµφυτων γνωρισµάτων αλλά συµβαίνει κάθε φορά µέσα σ’ ένα 

διαφορετικό πλαίσιο, έτσι πρέπει τα ηγετικά χαρακτηριστικά να συνδυάζονται µε τις 

καταστάσεις για να επιτευχθεί το επιθυµητό αποτέλεσµα. Τα γνωρίσµατα που 

διαθέτει ο ηγέτης ταιριάζουν µε ορισµένες καταστάσεις και όχι µε όλες. Επακόλουθο 

αυτής της υπόθεσης είναι η διερεύνηση και η µελέτη εκείνων των χαρακτηριστικών 

που οδηγούν σε ηγετική συµπεριφορά σε συγκεκριµένες καταστάσεις. Η θεωρία 

αναζητεί κατά κάποιο τρόπο τον κατάλληλο άνθρωπο για την κατάλληλη θέση. 

Ο Fiedler (1967), ένας απ’ τους ηγέτες της ενδεχοµενικής σχολή προσπάθησε 

να συνδυάσει τα γνωρίσµατα της προσωπικότητας (φιλικός, αγχώδης) µε τα 

χαρακτηριστικά της κατάστασης. Στη θεωρία του, η αποτελεσµατικότητα του ηγέτη 

και η απόδοση της οµάδας (ο βαθµός στον οποίο η οµάδα πετυχαίνει το στόχο της) 

εξαρτάται από δυο συνιστώσες. Η πρώτη συνιστώσα είναι το στυλ ηγεσίας που 

διαµορφώνεται µε βάση δύο παραµέτρους: α) τον προσανατολισµό στους ανθρώπους 

και στις σχέσεις, β) τον προσανατολισµό στο καθήκον. Η δεύτερη συνιστώσα είναι τα 

χαρακτηριστικά της κατάστασης και προσδιορίζεται από τρεις παραµέτρους: α) από 

τις σχέσεις του µε τους υφισταµένους, β) το πόσο δοµηµένο είναι το έργο που πρέπει 

να υλοποιηθεί και γ) το βαθµό της εξουσίας του ηγέτη (δύναµη θέσης). 

Ο συνδυασµός των µεταβλητών της κατάστασης δηµιουργεί διάφορες 

περιπτώσεις ανάλογα µε τις οποίες προτείνεται το στυλ του ηγέτη που ταιριάζει. Έτσι, 

όταν η δυνατότητα ελέγχου είναι είτε χαµηλή είτε υψηλή (όχι κάπου ενδιάµεσα) τότε 

το κατάλληλο στυλ ηγεσίας είναι αυτό που προσανατολίζεται στο καθήκον. Όταν 

όµως η δυνατότητα ελέγχου είναι κάπου ενδιάµεσα, τότε είναι καλύτερο ένα στυλ µε 

προσανατολισµό στις ανθρώπινες σχέσεις. Μπορεί δηλαδή να χρησιµοποιηθεί ο 

ηγέτης µε το κατάλληλο στυλ στην κατάλληλη περίπτωση. Η θεωρία αυτή, αν και δεν 

υπάρχουν ερευνητικά αποτελέσµατα που να επιβεβαιώνουν την αποτελεσµατική 

εφαρµογή του «λιγότερου προτιµούµενου συνεργάτη», έχει σηµαντική αξία γιατί 

έστρεψε την έρευνα στη µελέτη της κατάστασης και έχει χρησιµοποιηθεί µε επιτυχία 
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σε κάποιες έρευνες για την πρόβλεψη της αποτελεσµατικότητας της ηγεσίας των 

διευθυντών στα σχολεία (Hoy και Miskel, 2005)  

 

1.4.4 Η  ενδεχοµενική θεώρηση II   

 

Οι θεωρίες που ανήκουν σ’ αυτή τη κατηγορία συνδέουν περισσότερο τη 

συµπεριφορά του ηγέτη µε τα χαρακτηριστικά της κατάστασης. Έτσι, µελετούν 

µορφές συµπεριφοράς που ταιριάζουν σε καταστάσεις και επιχειρούν να 

εξακριβώσουν τις µορφές εκείνες που αυξάνουν την αποτελεσµατικότητα του ηγέτη 

σε µια συγκεκριµένη κατάσταση. Η ηγεσία δηλαδή είναι το σύνολο των ηγετικών 

συµπεριφορών, όχι των γνωρισµάτων της προσωπικότητας, και είναι εξαρτηµένη από 

την κατάσταση. Σ’ αυτόν τον τύπο θεώρησης εντάσσονται διάφορα µοντέλα ηγεσίας 

µε πιο χαρακτηριστικά αυτά που περιγράφονται παρακάτω.  

 

1.4.4.1 Η θεωρία διαδροµή – σκοπός (Path – Goal Theory) 

 
Η θεωρία αυτή, αναπτύχθηκε από τους T.R Mitchell και R.J. House (1974) (σε 

Hoy & Miskel, 2005:393-395) και προτείνει διάφορα στυλ ηγετικής συµπεριφοράς 

που πρέπει να εφαρµόζονται ανάλογα µε την κατάσταση. Εστιάζει στο τι πρέπει να 

κάνουν οι ηγέτες για να επηρεάσουν τους υφισταµένους ώστε να αποδώσουν και να 

νιώσουν ικανοποίηση. Σε αντίθεση µε τη θεωρία του Fiedler, εδώ ο ηγέτης µπορεί να 

υιοθετήσει διαφορετικό τύπο ηγεσίας ανάλογα µε την κατάσταση, αρκεί να υποδείξει 

τη διαδροµή (συµπεριφορά) που θα ακολουθήσουν οι υφιστάµενοι για να φτάσουν 

στο σκοπό (αποτέλεσµα, ικανοποίηση). Η θεωρία ορίζει τέσσερα είδη συµπεριφοράς 

ανάλογα µε την περίπτωση. Η περίπτωση εξαρτάται από  τις ανάγκες, το δυναµικό 

των υφισταµένων και τη φύση της εργασίας. Έτσι προτείνεται: α) η κατευθυντική 

ηγεσία: ο ηγέτης ξεκαθαρίζει τους κανόνες, τα καθήκοντα και τις προσδοκίες του από 

τους υφισταµένους, β) η υποστηρικτική: δηµιουργείται φιλική, ενθαρρυντική 

ατµόσφαιρα στο καθηµερινό έργο, γ) η συµµετοχική: ζητείται η άποψη των 

υφισταµένων, δ) η ηγεσία προσανατολισµένη στην επίτευξη στόχων: θέτονται υψηλοί 

στόχοι για τους υφισταµένους και αναµένεται καλύτερη απόδοση. Βέβαια το κατά 

πόσο η επιλογή του τύπου ηγεσίας σχετίζεται τελικά µε την ικανοποίηση των 

υφισταµένων εξαρτάται τόσο απ’ τα χαρακτηριστικά τους όσο και απ’ τα 



 

 18

χαρακτηριστικά του περιβάλλοντος. Η θεωρία αυτή αν και δεν έχει εξεταστεί 

εµπειρικά προσφέρει αρκετά στοιχεία για τη σύνδεση ηγεσίας –εργασιακής 

ικανοποίησης. 

 

 

1.4.4.2 Η θεωρία του κύκλου ζωής. (Situational theory, Hersey και 

Blanchard, 1988) 
 

Η θεωρία των Hersey και Blanchard (1988), υποστηρίζει ότι δεν υπάρχει ένα 

συγκεκριµένο στυλ ηγεσίας το οποίο να χρησιµοποιείται σε όλες τις περιστάσεις. Ο 

ηγέτης ενεργεί κάθε φορά όπως κρίνει ανάλογα µε την περίπτωση και την ωριµότητα 

των εργαζοµένων. Όσο αυξάνεται η ωριµότητα των υφισταµένων, τόσο οι ηγέτες 

είναι σε θέση να εστιάζουν στις ανθρώπινες σχέσεις και να είναι πιο δηµοκρατικοί, 

ενώ όταν ο βαθµός ωριµότητας είναι χαµηλός, τότε ένας υποστηρικτικός, 

κατευθυντικός ηγέτης είναι πιο απαραίτητος. Η θεωρία είναι αισιόδοξη, γιατί αφήνει 

περιθώρια για µάθηση διαφορετικών στυλ ηγεσίας, που µπορούν να επιλεγούν 

ανάλογα µε την περίπτωση. 

 

1.4.4.3 Το µοντέλο ηγεσίας Vroom – Yetton (1973)  

 
Το µοντέλο αυτό επίσης υποστηρίζει ότι ο ηγέτης µπορεί να επιλέξει τον τύπο 

ηγεσίας που είναι κατάλληλος ανάλογα µε τα χαρακτηριστικά της κατάστασης. 

Βέβαια, η θεωρία αυτή αναλύει την επιλογή του τύπου ηγεσίας µόνο όσο αφορά τη 

συµµετοχή των υφισταµένων στη λήψη αποφάσεων. Με γράµµατα του αλφαβήτου 

και λατινικούς αριθµούς καθορίζει το επίπεδο συµµετοχής στη λήψη αποφάσεων. 

Α Ι (αυταρχική τύπου Ι): ο ηγέτης λύνει τα προβλήµατα µόνος του 

Α II (αυταρχική τύπου II): παίρνει πληροφορίες από υφιστάµενους και λύνει το 

πρόβληµα µόνος του 

C I (συµβουλευτική τύπου Ι): συζητάει το πρόβληµα ξεχωριστά µε κάθε 

υφιστάµενο αλλά αποφασίζει µόνος του 

C II (συµβουλευτική τύπου II): συζητάει µε την οµάδα αλλά παίρνει την 

απόφαση µόνος του 



 

 19

G II (οµαδική τύπου II): συζητάει µε τους υφισταµένους ως οµάδα και 

προεδρεύοντας ψάχνει µαζί τους µια λύση αποδεκτή απ’ όλη την οµάδα. 

Οι θεωρίες που προσπαθούν να συνδέσουν τη συµπεριφορά του ηγέτη µε τα 

χαρακτηριστικά της κατάστασης φαίνεται να προσφέρουν αρκετές απαντήσεις στο 

πολύπλοκο θέµα της ηγεσίας. Ωστόσο, οι έρευνες που έχουν γίνει είναι περιορισµένες 

και χρειάζεται περαιτέρω εξέταση για την υποστήριξη του µοντέλου.  

 

 

1.4.5 Γενικό πλαίσιο θεωρήσεων ηγεσίας 

 
Όλες οι θεωρητικές προσεγγίσεις που παρουσιάστηκαν ως τώρα (ενότητες 1.4.1 

- 1.4.2 - 1.4.3 - 1.4.4) δίνονται συνοπτικά από τον Jago (1982:316) (σε Μιχόπουλο, 

1998β:70) σε ένα πλαίσιο που διαφοροποιεί τα µοντέλα σε δύο διαστάσεις. Η πρώτη 

διάσταση (εστίαση) αναφέρεται στα χαρακτηριστικά και τη συµπεριφορά του ηγέτη 

ενώ η δεύτερη (επίδραση) αναφέρεται στο αν οι τιµές που παίρνει η πρώτη διάσταση 

έχει το ίδιο αποτέλεσµα σε όλες ή µόνο σε µερικές καταστάσεις (ενδεχόµενη 

κατάσταση). Ο συνδυασµός των δύο διαστάσεων µας δίνει τις τέσσερις θεωρητικές 

προσεγγίσεις που παρουσιάστηκαν ως τώρα όπως φαίνεται στον παρακάτω πίνακα 

(πίνακας 7). 

 

Πίνακας 7: Πλαίσιο θεωρήσεων ηγεσίας  

(Προσαρµοσµένο από Μιχόπουλο, 1998β:70)  

 

 

 

 Επίδραση 

 
 
 

Εστίαση  
 

Γνωρίσµατα 
ηγέτη  

 

Καθολική Ενδεχόµενη συναφής κατάσταση  
 

Τύπος Ι 
Συνέπεια: Επιλογή  
–Θεωρίες γνωρισµάτων  
 

Τύπος ΙΙΙ 
Συνέπεια: Τοποθέτηση  
–Το µοντέλο του Fiedler 
 

 
Συµπεριφορά 
ηγέτη  

 

Τύπος ΙΙ 
Συνέπεια: Εκπαίδευση 
–Μελέτες Μίσιγκαν και 

Οχάιο 
-Θεωρία χ +y 
-Blake & Mouton 

Τύπος ΙV 
Συνέπεια: ∆ιαφορική εκπαίδευση  
–Θεωρία «διαδροµή-σκοπός»  
--Το µοντέλο Vroom-Yetton 
-Hersey and Blanchard 
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1.4.6 Συναλλακτική και µετασχηµατιστική ηγεσία (Transactional 

and transformational leadership) 

 
Τη δεκαετία του 1990 άρχισαν να εγκαταλείπονται οι υπάρχουσες θεωρίες και 

να γίνεται λόγος για «νέα ηγεσία». Η θεωρία της συναλλακτικής ηγεσίας αποδίδεται 

στον Burns (1978) (σε Πασιαρδή, 2004:214), ο οποίος µίλησε αρχικά για το χώρο της 

πολιτικής. Η θεωρία του επεκτάθηκε και  συναλλακτικός ηγέτης χαρακτηρίστηκε ο 

συµβατικός ηγέτης που αποσαφηνίζει το ρόλο και τις απαιτήσεις των υφισταµένων, 

που αποδίδει ανταµοιβές και κυρώσεις για να πετύχει τη συµµόρφωσή τους και την 

ανταπόδοσή τους σε έργο. Σύµφωνα µε τον Bass (1985), τα βασικά χαρακτηριστικά 

της συναλλακτικής ηγεσίας είναι: 

α) Κατά περίπτωση αµοιβή 

β) Management by exception (active) - ∆ιόρθωση αποκλίσεων  

γ) Management by exception (passive) - Επέµβαση σε περίπτωση µη       τήρησης 

προδιαγραφών 

δ) laissez faire 

Πέρα όµως απ’ τη συναλλακτική ηγεσία εκτείνεται η µετασχηµατιστική. Ο 

µετασχηµατιστικός ηγέτης εµπνέει τα µέλη του οργανισµού να παραµερίσουν τα 

προσωπικά τους συµφέροντα για το καλό της οµάδας, αναπτύσσει προσωπικές 

σχέσεις µε τους υφισταµένους, θέτει µακροχρόνιους στόχους, παροτρύνει τα µέλη για 

την εκπλήρωσή τους µέσα από τη δική του δέσµευση, διαµορφώνει ένα όραµα και 

πορεύεται µ’ αυτό, µιλάει για αλλαγή (Hoy και Miskel 2000:399). Τα τέσσερα πιο 

σηµαντικά χαρακτηριστικά δίνονται πάλι από τον Bass (1985) και είναι γνωστά ως 

τέσσερα «Ι». 

α) Idealized Influence – Το χάρισµα 

β) Inspirational Motivation – Η έµπνευση 

γ) Intellectual Stimulation – H πνευµατική παρότρυνση 

δ) Individualized Consideration – Η εξατοµικευµένη προσέγγιση 

Ωστόσο, οι δυο παραπάνω µορφές ηγεσίας δεν είναι αντικρουόµενες µεταξύ 

τους, αλλά συµπληρωµατικές. Η µετασχηµατιστική ηγεσία στηρίζεται και 

συνδυάζεται µε τη συναλλακτική για να µπορέσει ο ηγέτης να δεσµεύσει µε το όραµά 

του τους υφιστάµενους και να εξελιχθούν ατοµικά και οµαδικά. 
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Επίσης ο Bass (1985) επισηµαίνει ότι η επιτυχία του µετασχηµατιστικού ηγέτη, 

εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό απ’ τα χαρακτηριστικά της κατάστασης που µπορεί να 

επηρεάσουν καθοριστικά την αποτελεσµατικότητά του.  

Οι Owens και Valesky (2007: 282)  βλέπουν την µετασχηµατιστική ηγεσία ως 

µια εξελικτική διαδικασία που ολοκληρώνεται σε τέσσερα επίπεδα: α) κατώτατο 

επίπεδο: επιδιώκεται η συµµόρφωση των υφιστάµενων, δεν υπάρχει ηγεσία, β) 

βασικό επίπεδο: η ηγεσία είναι συναλλακτική, ο ηγέτης και η οµάδα αποσαφηνίζουν 

τους ρόλους τους, γ) υψηλό επίπεδο: ο ηγέτης είναι µετασχηµατιστικός, δεσµεύει την 

οµάδα µε κοινούς στόχους και αξίες, δ) ανώτατο επίπεδο: ηθική ηγεσία, κοινό όραµα, 

κοινοί στόχοι. 

Γενικά, η µετασχηµατιστική ηγεσία υποστηρίζεται από πολλούς µελετητές. Οι 

Hoy και Miskel (2005:402) την χαρακτηρίζουν «πνευµατικό κεφάλαιο για τον 

εκσυγχρονισµό της εκπαίδευσης» και πιστεύουν ότι µπορεί να διδαχθεί και να 

οδηγήσει στην δηµιουργία πραγµατικά ικανών ηγετών. Τα ερευνητικά αποτελέσµατα 

εντοπίζουν κάποια σχέση της µετασχηµατιστικής ηγεσίας µε την αποτελεσµατικότητα 

(Leithwood & Jantz, 2003), αλλά δεν  έχουν καταφέρει ακόµα να στηρίξουν απόλυτα 

το µοντέλo. 

 

1.5 Τα στοιχεία που προσεγγίζουν έναν αποτελεσµατικό ηγέτη-

διευθυντή  
 

Εκτός από τις θεωρήσεις που προσπαθούν να προσεγγίσουν την 

αποτελεσµατική ηγεσία και τον αποτελεσµατικό ηγέτη, η βιβλιογραφία είναι πλούσια 

µε χαρακτηριστικά που επιδιώκουν να σκιαγραφήσουν το προφίλ του.  

Παρακάτω θα περιγράψουµε ένα µείγµα στοιχείων που κυριαρχούν στη 

βιβλιογραφία και φαίνεται να συνθέτουν τον αποτελεσµατικό ηγέτη. Τα στοιχεία 

αυτά θα τα παρουσιάσουµε στις δύο ακόλουθες κατηγορίες βασιζόµενοι κυρίως στην 

ανάλυση του Μπουραντά (2005): α) τα χαρακτηριστικά γνωρίσµατα της 

προσωπικότητας και οι ικανότητες του ηγέτη (τι πρέπει να διαθέτει ο ηγέτης), β) οι 

συνιστώσες της αποτελεσµατικής ηγετικής συµπεριφοράς (τι πρέπει να κάνει).  
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1.5.1 Χαρακτηριστικά προσωπικότητας και ικανότητες του ηγέτη 

  
Η βιβλιογραφία σχετικά µε τα γνωρίσµατα που πρέπει να διαθέτει ο ηγέτης 

αποτελεί πραγµατικά ένα τεράστιο µωσαϊκό. Μια πληθώρα χαρακτηριστικών 

προσωπικότητας και ικανοτήτων του αποδίδονται και οδηγούν σε σύγχυση όσον 

αφορά τα πραγµατικά ουσιώδη στοιχεία. Για τις ανάγκες της εργασία αυτής θα 

προσπαθήσουµε να συγκεντρώσουµε τα θεµελιώδη και πιο διακριτά γνωρίσµατα 

αντλώντας στοιχεία κυρίως από τους Kotter (2001), Μπουραντά (2005), Πασταρδή 

(2004), Μιχόπουλο (1998β), Boyatzis, Coleman & McKee (2002) και Maxwell 

(2002). Σύµφωνα λοιπόν µε τους παραπάνω µελετητές τα χαρακτηριστικά και 

ικανότητες προσωπικότητας που διακρίνουν τους ηγέτες είναι τα ακόλουθα: 

- Όραµα: όραµα για ένα καλύτερο µέλλον που το άτοµο συλλαµβάνει και 

αγωνίζεται µε πάθος να το φτάσει. Το όραµα είναι το χαρακτηριστικό που όλες οι 

µελέτες τονίζουν, µε το έναν ή τον άλλον τρόπο, περισσότερο από οποιοδήποτε άλλο. 

Όραµα που παρακινεί, εµπνέει και δεσµεύει για την επιτυχία και την αλλαγή του 

οργανισµού. 

Μάλιστα ο Kotter (2001:85) θεωρεί ότι το όραµα και µόνο  το όραµα, µπορεί να 

διαπεράσει τις δυνάµεις που στηρίζουν το ισχύον καθεστώς για µπορέσει τελικά, όταν 

απαιτείται, να το αλλάξει (σχήµα 8). 

 

Σχήµα 8. (Πηγή: Kotter,2001:85) 

 
- Συναισθηµατική νοηµοσύνη: αυτογνωσία, αυτεπίγνωση, αυτοέλεγχος, 

ενσυναίσθηση. Πρόκειται για την ικανότητα του ατόµου να κατανοεί τον εαυτό του 
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και τους άλλους, να διαχειρίζεται µε τον κατάλληλο τρόπο τα συναισθήµατά του 

καθώς και των άλλων.  

- Πίστη, δέσµευση σε αξίες: διαφάνεια, δικαιοσύνη, αξιοπρέπεια, ακεραιότητα. 

Οι αξίες αποτελούν ένα ηθικό και ιδεολογικό υπόβαθρο το οποίο του προσδίδει 

αξιοπιστία. Ο ηγέτης πρέπει να ζει σύµφωνα µε τις αξίες του, να εκφράζει τις απόψεις 

του, να παραδέχεται τα λάθη του και να αντιµετωπίζει των αντιδεολογική 

συµπεριφορά.  

-  Προσήλωση στο καθήκον: ανάγκη για επιτεύγµατα, ύπαρξη υψηλών στόχων. 

Ο ηγέτης είναι απαραίτητο να πιστεύει στο έργο του, η προσπάθεια του να είναι 

εστιασµένη και συνεχής και η θέληση του να επιτύχει υψηλούς στόχους ισχυρή. 

-  Αυτοπεποίθηση: θάρρος, ψυχική δύναµη, ανάληψη ευθύνης, τόλµη στις 

αλλαγές. Τα παραπάνω γνωρίσµατα βοηθούν τον ηγέτη να θέτει στόχους, καθώς και 

να διατηρεί τα οράµατά του χωρίς να εγκαταλείπει τις αρχές του.  

- Ανάγκη για αναγνώριση, επιτυχία, επιρροή, αυτοεκτίµηση, δύναµη. Τα άτοµα 

που επιθυµούν να ασκούν ηγεσία έχουν συνήθως σε µεγαλύτερο βαθµό την  ανάγκη 

για αναγνώριση και άσκηση επιρροής µε σκοπό κυρίως την επίτευξη ευρύτερων 

στόχων και προς όφελος της προόδου.  

- Ικανότητα δηµιουργικής λήψης αποφάσεων: πρωτοβουλία, πρόβλεψη, 

επίλυση προβληµάτων: Οι ικανότητες αυτές του δίνουν τη δυνατότητα να 

αντιµετωπίζει τα προβλήµατα έγκαιρα, να αναπτύσσει καινοτόµες ιδέες και να 

εφαρµόζει τις πιο κατάλληλες λύσεις.  

- Ικανότητα αποτελεσµατικής επικοινωνίας: συνεργασία µε το προσωπικό, 

υποστήριξη και ανάπτυξη των άλλων, ανεκτικότητα. Για να ασκηθεί ηγετικός ρόλος 

είναι απαραίτητη η αποτελεσµατική µετάδοση των µηνυµάτων καθώς και η 

δηµιουργία ενός θετικού, ανοιχτού κλίµατος συναδελφικότητας.  

- Τέλος, χαρακτηριστικά όπως η τεχνική κατάρτιση, η καλή γνώση των 

καθηκόντων, η ορθολογική σκέψη αλλά και η ικανότητα µάθησης δε µπορεί να 

απουσιάζουν από έναν ηγέτη. 

Όπως τονίσαµε προηγουµένως, τα παραπάνω χαρακτηριστικά αποτελούν τα πιο 

διακριτά γνωρίσµατα µε βάση τη βιβλιογραφία αλλά όχι τον «χρυσό κανόνα» για την 

περιγραφή του ηγέτη. Κάνουµε µια απόπειρα να σκιαγραφήσουµε το προφίλ του µε 

βάση την πεποίθηση ότι ο ηγέτης « είναι αποτέλεσµα ενός αρµονικού συστήµατος 

χαρακτηριστικών προσωπικότητας και ικανοτήτων, και όχι ενός αθροίσµατος 

τέτοιων» (Μπουραντάς, 2005: 250). Τα παραπάνω στοιχεία  δεν αρκεί να υπάρχουν 
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στο σύνολο τους αλλά πρέπει να ισορροπούν ανάλογα µε την περίπτωση. Τα 

χαρακτηριστικά της κατάστασης προσδιορίζουν καθοριστικά τα στοιχεία του ηγέτη 

(Μπουραντάς 2005, Μιχόπουλος 1998) όπως θα αναλύσουµε περαιτέρω σε 

ακόλουθες ενότητες.  

 

1.5.2 Η ηγετική συµπεριφορά 
 

Όσο αφορά στην ηγετική συµπεριφορά, σύµφωνα µε τον Μπουραντά 

(2005:214), προσδιορίζεται από δύο βασικές συνιστώσες: α) το περιεχόµενο της, 

δηλαδή τι πρέπει να κάνει ο ηγέτης, ποιοι ρόλοι και λειτουργίες πρέπει να ασκούνται 

στην πράξη και β) το χαρακτήρα της, δηλαδή το στυλ, το πώς πρέπει να λειτουργεί. 

Έτσι, σύµφωνα µε αυτές τις κατηγορίες και τις συνιστώσες θα γίνει η περιγραφή µας 

στις επόµενες ενότητες (σχήµα 8, Μπουραντάς, 2005:214).  

 

Σχήµα 8: Συνιστώσες της αποτελεσµατικής ηγετικής συµπεριφοράς    

               
Αποτελεσµατική ηγετική συµπεριφορά 

 
 

 

 

 

 

 
(Πηγή: Μπουραντάς, 2005:214) 
 

 

1.5.2.1 Περιεχόµενο ηγετικής συµπεριφοράς  

 
Όπως τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας έτσι και το περιεχόµενο της 

συµπεριφοράς του ηγέτη δεν είναι δυνατόν να περιγραφεί µε πληρότητα. Επιχειρούµε 

απλώς µια προσέγγιση µε βάση τη βιβλιογραφία και κυρίως µε βάση τους 

Χαρακτήρας  ηγετικής συµπεριφοράς 
- Στυλ 

- Χαρακτηριστικά 

 

(Πώς το κάνει) 

 

Περιεχόµενο ηγετικής  συµπεριφοράς  

 -Ρόλοι 

  -Λειτουργίες     

 -Ενέργειες 

(Τι κάνει ο ηγέτης)                           
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Μπουραντά (2005), Μιχόπουλο (1998β) και Πασταρδή (2004). Έτσι ο ηγέτης-

διευθυντής του οργανισµού και συγκεκριµένα ο ηγέτης –διευθυντής του σχολείου: 

- ∆ιαµορφώνει σε συνεργασία µε το διδακτικό προσωπικό κοινό όραµα για τη 

βελτίωση και την πρόοδο του σχολείου, «χτίζει το µέλλον».  

- Εξασφαλίζει σαφή επικοινωνία µεταξύ των µελών του σχολείου, ενηµερώνει 

τους εκπαιδευτικούς, τους γονείς, τους µαθητές και προωθεί τη συµµετοχή όλων. 

-  Αναπτύσσει το αίσθηµα της οµάδας και της συνεργασίας, ενισχύει τη 

συναδελφικότητα και δηµιουργεί θετικό κλίµα.  

- Υποστηρίζει την ανάπτυξη του διδακτικού προσωπικού του, παρακινεί, 

εµπνέει τους εκπαιδευτικούς να δώσουν τον καλύτερο εαυτό τους, προωθεί την 

επιµόρφωση τους και συµµετέχει ο ίδιος σε επιµορφωτικές δραστηριότητες.  

-  Στηρίζει τη λήψη αποφάσεων και την επίλυση προβληµάτων τόσο στην δική 

του πρωτοβουλία όσο και στην ενεργό συµµετοχή των εκπαιδευτικών.  

- Σχεδιάζει, εισάγει, εφαρµόζει καινοτοµίες στο σχολείο.  

- Θέτει σαφείς στόχους για υψηλή απόδοση από τον ίδιο, από τους 

εκπαιδευτικούς αλλά και τους µαθητές.  

-  Συντονίζει και παρακολουθεί το διδακτικό έργο, αναπτύσσει κουλτούρα που 

προσαρµόζεται στις αλλαγές του περιβάλλοντος.   

- ∆ιαχειρίζεται µε επιτυχία τα οικονοµικά του σχολείου, εξασφαλίζει την 

καλύτερη κτιριακή υποδοµή και το ασφαλέστερο µαθησιακό περιβάλλον.  

-  Φροντίζει για την άριστη γνώση των καθηκόντων του και τη διαρκή 

προσωπική του ανάπτυξη. 

Οι παραπάνω ρόλοι και λειτουργίες του ηγέτη µπορεί να περιγράφουν σε ένα 

βαθµό το περιεχόµενο της ηγετικής συµπεριφοράς, ωστόσο δεν την αποδίδουν 

πλήρως. Η ηγετική συµπεριφορά « αποτελεί µια κοινωνική πραγµατικότητα, και ως 

τέτοια είναι πολυσύνθετη και πολυδιάστατη» (Μπουραντάς, 2005: 224 ).Υπάρχουν 

ενέργειες που δεν είναι δυνατόν να προβλεφθούν αλλά και αυτές που περιγράφονται 

πρέπει να εξετάζονται ως ένα αρµονικό σύνολο και όχι ως επιµέρους ανεξάρτητες 

λειτουργίες. Καθοριστικής σηµασίας βέβαια, είναι η εκάστοτε περίπτωση. Το 

περιεχόµενο της ηγετικής συµπεριφοράς καθορίζεται από τα χαρακτηριστικά της 

κατάστασης και µε βάση αυτή οφείλει να διαµορφώνεται (Μιχόπουλος, 1998β, 

Μπουραντάς, 2005).  
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1.5.2.2 Ο χαρακτήρας (στυλ) της ηγετικής συµπεριφοράς 

 
 Στην προηγούµενη ενότητα περιγράψαµε την πρώτη διάσταση της ηγετικής 

συµπεριφοράς, το περιεχόµενό της, ή αλλιώς το τι κάνει ένας ηγέτης. Στην ενότητα 

αυτή επιχειρούµε να περιγράψουµε την δεύτερη διάσταση, το στυλ ή τον χαρακτήρα 

της συµπεριφοράς του ηγέτη (το πώς το κάνει). Η διάσταση αυτή ίσως να είναι και η 

πιο σηµαντική, γιατί απευθύνεται περισσότερο στο συναίσθηµα και στην ψυχή των 

ανθρώπων. Πολλές φορές η επίδραση µιας παρατήρησης του διευθυντή δεν εξαρτάται 

τόσο από το περιεχόµενό της όσο και από τον τρόπο µε τον οποίο γίνεται.  

Λόγω της καθοριστικής σηµασίας του στυλ της ηγετικής συµπεριφοράς, οι 

περισσότερες θεωρητικές  προσεγγίσεις  προσπαθούν να το περιγράψουν µε 

διαφορετικούς τρόπους και να προτείνουν το πιο κατάλληλο ( κάποιες προσεγγίσεις 

παρουσιάστηκαν στην ενότητα 1.4). Στο σηµείο αυτό θα παρουσιάσουµε τις 

κατηγορίες που προτείνουν οι Coleman, Boyatzis και Μckee (2002: 76-77) σύµφωνα 

µε τις οποίες έχουµε πέντε κυρίαρχα στυλ ηγεσίας:  

-Ηγεσία βασισµένη στο όραµα: µέσα σε ένα ιδιαίτερα θετικό περιβάλλον 

γίνονται προσπάθειες να κινητοποιηθούν οι υφιστάµενοι για την επίτευξη ενός κοινού 

ονείρου και την εφαρµογή καινοτοµιών.  

-Ηγεσία βασισµένη στην υποστήριξη (υποστηρικτική): προσπαθεί να συνδέσει 

τις προσωπικές προσδοκίες µε τους στόχους του οργανισµού και απευθύνεται  στους 

εκπαιδευτικούς που χρειάζονται βοήθεια για να αναπτύξουν τις προσωπικές τους 

ικανότητες µέσα σε ένα θετικό κλίµα.  

-Ηγεσία βασισµένη στη δηµιουργία σχέσεων: προσπαθεί να δηµιουργήσει το 

καλύτερο αποτέλεσµα µέσω των «ζεστών» σχέσεων ανάµεσα στα µέλη του 

εκπαιδευτικού οργανισµού. ∆ηµιουργεί θετικό κλίµα, ενισχύει τους δεσµούς και 

γεφυρώνει τις αντιθέσεις.  

-Ηγεσία βασισµένη στην δηµοκρατική διοίκηση: δηµιουργεί αρµονικό κλίµα 

στην επίτευξη έργου, επιτυγχάνοντας τη δέσµευση για συµµετοχή και συνεισφορά 

όλων των µελών του οργανισµού.  

-Ηγεσία βασισµένη στους στόχους (κατευθυντική): προϋπόθεσή της τα ώριµα 

και εξειδικευµένα άτοµα, να έχουν ελάχιστη ανάγκη από καθοδήγηση και να 

διαθέτουν υψηλά  κίνητρα για την υλοποίηση στόχων και ανταπόκριση στο 
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περιβάλλον. Ο  αντίκτυπος στο κλίµα είναι συχνά αρνητικός λόγω ανταγωνισµού ή 

µη ορθής άσκησης καθηκόντων.  

-Ηγεσία βασισµένη στις διαταγές (καταπιεστική): προσπαθεί να επιβάλλει την 

εργασιακή ηρεµία µέσα από απόλυτο έλεγχο του σχολικού περιβάλλοντος 

δηµιουργώντας εντάσεις και αρνητικό κλίµα.  

Η παραπάνω κατηγοριοποίηση είναι µία από τις πιο αποτελεσµατικές σε σχέση 

µε την πληθώρα που εντοπίζεται στην βιβλιογραφία, ωστόσο, τόσο οι θεωρίες, όσο 

και η κοινή λογική, φαίνεται να συµφωνούν στο ότι δεν υπάρχει καλό και κακό, 

κατάλληλο ή ακατάλληλο στυλ ηγεσίας (Μπουραντάς, 2005). Το αποτελεσµατικό 

στυλ εξαρτάται κάθε φορά από τα χαρακτηριστικά της περίπτωσης, το περιβάλλον, το 

καθορισµένο έργο και τα χαρακτηριστικά των ατόµων. Με βάση αυτά, πρέπει να 

διαµορφώνει κάθε φορά ο ηγέτης το χαρακτήρα της συµπεριφοράς του.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ∆ΕΥΤΕΡΟ 
ΟΡΓΑΝΩΣΗ ΚΑΙ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΤΟΥ ΕΛΛΗΝΙΚΟΥ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΟΥ 

ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ  -   ΤΟ ΣΧΟΛΕΙΟ ΩΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΟΣ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ 
 
Το εκπαιδευτικό σύστηµα αποτελεί ένα από τα πιο σηµαντικά υποσυστήµατα  

του ευρύτερου κοινωνικοοικονοµικού συστήµατος µιας χώρας. Η εκπαίδευση είναι 

χωρίς αµφιβολία το υποσύστηµα εκείνο που όχι µόνο αντανακλά αλλά και 

αναπαράγει το κοινωνικό σύστηµα µέσα στο οποίο λειτουργεί. (Ανδρέου & 

Παπακωνσταντίνου, 1994:54, Πασιαρδής, 2004:37). Στην Ελλάδα η οργάνωση και 

διοίκηση του εκπαιδευτικού συστήµατος ακολουθεί την οργάνωση της δηµόσιας 

διοίκησης και είναι υπό τον έλεγχο του κράτους. 

Οι ενότητες που ακολουθούν επιχειρούν να αναλύσουν τη δοµή και τη 

λειτουργία του εκπαιδευτικού συστήµατος, καθώς και να παρουσιάσουν τις διάφορες 

µορφές και θεωρίες οργάνωσης και διοίκησης του. Η µεθοδολογία ανάλυσης των 

κοινωνικών συστηµάτων αποτελεί βάση της ανάλυσής µας αφού συµβάλλει 

αποφασιστικά στην κατανόηση της λειτουργίας και συµπεριφοράς του σχολείου. Την  

παρουσίαση του εκπαιδευτικού συστήµατος και της σχολικής µονάδας ακολουθεί η  

περιγραφή της θέση και του έργου του διευθυντή του λυκείου όπως προβλέπεται από 

το ισχύον θεσµικό πλαίσιο.  

Η ανάλυση του σχολικού συστήµατος κρίνεται απαραίτητη ώστε η έννοια και οι 

θεωρίες για την ηγεσία που παρουσιάστηκαν στο πρώτο κεφάλαιο να εξεταστούν σε 

συνδυασµό µε την οργανωτική και διοικητική διάσταση του συστήµατος, για να 

διαπιστωθεί αν και ποια µορφή µπορεί να πάρει η ηγεσία µέσα στο σχολείο.  

 

2.1 Τυπική ∆ιοικητική ∆οµή του Εκπαιδευτικού Συστήµατος 

 
Όπως κάθε κοινωνικό σύστηµα ή οργάνωση, έτσι και το εκπαιδευτικό σύστηµα 

έχει ως βάση του τη δοµή του. Κατά τον Mintzberg (1979:2) η οργανωτική δοµή είναι 

«ο τρόπος µε τον οποίο διαιρείται το έργο της οργάνωσης σε διακριτά καθήκοντα και 

επιτυγχάνεται ο συντονισµός των καθηκόντων αυτών», ενώ κατά τον Μιχόπουλο 

(1998α:34) είναι «ένα σύστηµα σχέσεων, εργασίας, λογοδοσίας και εξουσίας µέσα 

στο οποίο πραγµατώνονται οι εργασιακές δραστηριότητες της οργάνωσης» και  

«ορίζει πως τα µέρη µιας οργάνωσης ταιριάζουν µεταξύ τους». Η τυπική διοικητική 
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δοµή υποδηλώνει τον τρόπο που επιτυγχάνεται ο συντονισµός των διαφόρων ρόλων 

των µελών της οργάνωσης ή πιο απλά καθορίζει «ποιος κάνει τι, ποιος είναι 

υπεύθυνος για τι, ποιος αποφασίζει τι, ποιος αναφέρεται σε ποιον» (Μπουραντάς, 

2005:113). 

Η δοµή σχετίζεται άµεσα µε την ανάπτυξη ή τη δυσλειτουργία ενός 

συστήµατος. Μια ακατάλληλη δοµή συνδέεται συχνά µε προβλήµατα όπως η έλλειψη 

συντονισµού, οι αναποτελεσµατικές αποφάσεις, η χαµηλή υποκίνηση κ.α. Για το λόγο 

αυτό ο σχεδιασµός της είναι πολύπλοκη και δύσκολη υπόθεση. 

Στο ελληνικό εκπαιδευτικό σύστηµα οι αρµοδιότητες του προσωπικού της 

εκπαίδευσης διακρίνονται σύµφωνα µε το νόµο 1566/85 σε τέσσερις κατηγορίες: α) 

διδακτική (εκπαιδευτικοί), β) διοικητική (µέλη υπουργείου, περιφερειακοί διευθυντές, 

προϊστάµενοι εκπαίδευσης, διευθυντές σχολείων, µέλη συλλόγου διδασκόντων), γ) 

επιστηµονική/ παιδαγωγική (παιδαγωγικό ινστιτούτο, σχολικοί σύµβουλοι), δ) 

λαϊκοσυµµετοχική (νοµαρχιακή, δηµοτική, σχολική επιτροπή)  (Παπαναούµ, 

1995:69/σχήµα 1). 

 
Σχήµα 1: Καταµερισµός εργασίας του σχολικού συστήµατος σύµφωνα µε το νόµο 1566/1985 

(Πηγή: Παπαναούµ, 1995:69) 

Περιοχή 
αρµοδιότητας 

Έργο Θέσεις Όργανο 

∆ιδακτική 
 

∆ιδασκαλίαΚοινων
ικοποίηση 
Αξιολόγηση 
µαθητών 

Εκπαιδευτικοί της τάξεως Σχολική µονάδα 
 

∆ιοικητική 
 

∆ιοίκηση και 
εποπτεία 

 

∆ιοικητικοί: 
Μέλη κεντρικής υπηρεσίας Υ.Π. 
Προϊστάµενοι εκπ/σης 
∆ιευθυντές σχολείων 
(υποδιευθυντές) 
Μέλη συλλόγου διδασκόντων 

Κεντρική υπηρεσία Υ.Π. 
∆ιεύθυνση εκπ/σης 
(Γραφείο εκπ/σης) 
∆ιεύθυνση 
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Επιστήµονες- παιδαγωγοί 
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ιδικοί επιστήµονες 
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διαδικασίας 

 

Κοινωνικοί και κρατικοί  
εκπρόσωποι 
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παιδείας 
Νοµαρχιακή/∆ηµοτική 
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Σχολική επιτροπή 
Σχολικό συµβούλιο 
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Συγκεκριµένα, µελετώντας τη διοικητική διάρθρωση του συστήµατος, 

διαπιστώνουµε τα «ειδικά γνωρίσµατα» ή «διαστάσεις» της δοµής του τα οποία 

καθορίζουν και την απόδοσή του (Μιχόπουλος, 1998α:36). Η εξέταση της 

διοικητικής δοµής µας δείχνει ότι το ελληνικό εκπαιδευτικό σύστηµα είναι δοµηµένο 

µε βάση ένα ιεραρχικό µοντέλο. Τα διοικητικά καθήκοντα ακολουθούν ένα γραµµικό 

διαχωρισµό και συνήθως παρουσιάζονται µε τη µορφή µιας πυραµίδας (Ανδρέου & 

Παπακωνσταντίνου, 1994:138, Σαΐτης 2005:209). Η διεύθυνση κατανέµεται σε όλη 

την ιεραρχική πυραµίδα µε διαφορετικές αρµοδιότητες σε κάθε βαθµίδα. Ανάλογα µε 

το βαθµό εξουσίας (και τη γεωγραφική θέση), η διοικητική διάρθρωση διακρίνεται σε 

επίπεδο εθνικό, περιφερειακό, νοµαρχιακό και σχολικό (Σαΐτης 2005:209/σχήµα 2). 

 
 

Στην κορυφή της πυραµίδας και σε επίπεδο εθνικό βρίσκεται ο Υπουργός 

Παιδείας και οι διευθύνσεις των βαθµίδων που συγκεντρώνουν όλη την εξουσία και 

τις αρµοδιότητες για τη λήψη αποφάσεων. Ακολουθούν σε περιφερειακό επίπεδο οι 

Περιφερειακές ∆ιευθύνσεις Εκπαίδευσης, που εποπτεύουν τις αποκεντρωµένες 

υπηρεσίες Πρωτοβάθµιας και ∆ευτεροβάθµιας όπως προβλέπεται στο άρθρο 14 παρ. 

ζ  Ν.2817/2000 και άρθρο 1 Ν. 2986/2002. Σε νοµαρχιακό επίπεδο οι ∆ιευθύνσεις –

Γραφεία Εκπαίδευσης και τα υπηρεσιακά συµβούλια είναι υπεύθυνοι  για τη διοίκηση 

των σχολείων και του διδακτικού προσωπικού. Για την παιδαγωγική και 
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επιστηµονική καθοδήγηση του διδακτικού προσωπικού  υπεύθυνοι είναι οι σχολικοί 

σύµβουλοι (Π.∆. 214/1984). Τέλος, στο επίπεδο της σχολικής µονάδας η διοίκηση 

ασκείται από το διευθυντή, τον υποδιευθυντή και το σύλλογο διδασκόντων, µε 

κυρίαρχο το ρόλο του διευθυντή. 

Μέσα απ’ τη σύντοµη αυτή παρουσίαση διακρίνεται ότι το σύστηµα 

χαρακτηρίζεται από κάθετη διαφοροποίηση, δηλαδή οι διευθυντικές ικανότητες 

καταµερίζονται κάθετα και ο βαθµός εξουσίας διαµορφώνεται ανάλογα µε το 

ιεραρχικό επίπεδο. Όσο πιο ψηλά βρίσκεται κάποιος στην ιεραρχική κλίµακα τόσο 

µεγαλύτερος είναι ο βαθµός εξουσίας του. Ο διευθυντής της σχολικής µονάδας 

βρίσκεται στη βάση της πυραµίδας. Εκεί η εξουσία που αφορά στη λήψη αποφάσεων 

µειώνεται πολύ σηµαντικά και οι αρµοδιότητες γίνονται περισσότερο εκτελεστικές. 

Όλη η ευθύνη της διοίκησης συγκεντρώνεται στο Υπουργείο Παιδείας και ο 

καθορισµός του εκπαιδευτικού έργου γίνεται από την κεντρική εξουσία, ενώ ο 

διευθυντής της σχολικής µονάδας είναι αποµακρυσµένος από τα κέντρα λήψης 

αποφάσεων και η εξουσία του είναι υπερβολικά περιορισµένη. Ο βαθµός της 

διοικητικής υπευθυνότητας δίνεται σχηµατικά από τον Παπακωνσταντίνου 

(1994:137/σχήµα 3), µε εύστοχο τρόπο, ως µια ανεστραµµένη πυραµίδα µε την 

κορυφή σαν βάση (πυραµίδα εξουσίας) η οποία χαρακτηρίζεται από δεδοµένη 

αστάθεια.  
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Σε τέτοιες περιπτώσεις, που όλες ή οι περισσότερες αποφάσεις λαµβάνονται 

από λίγα άτοµα στην κορυφή της ιεραρχικής πυραµίδας, οι οργανώσεις 

χαρακτηρίζονται από υψηλό βαθµό συγκέντρωσης (Μιχόπουλος, 1998α, Ανδρέου & 

Παπακωνσταντίνου, 1994, Σαΐτης, 1992, Κουτούζης, 1999). Το ελληνικό 

εκπαιδευτικό σύστηµα φαίνεται να συγκεντρώνει τα χαρακτηριστικά ενός 

συγκεντρωτικού συστήµατος καθώς α) το Υπουργείο Παιδείας παίρνει όλες τις 

αποφάσεις ενώ οι ενδιάµεσες εξουσίες (περιφερειακές, τοπικές, σχολικές) έχουν 

ελάχιστες ουσιαστικές αρµοδιότητες διοίκησης, β) µια πληθώρα νόµων, διατάξεων 

και εγκυκλίων από την κεντρική εξουσία δε δίνει τη δυνατότητα λήψης απόφασης ή 

παρέκκλισης στους υφισταµένους, γ) ο διορισµός των τοπικών και περιφερειακών 

αρχών από την κεντρική εξουσία συνεπάγεται την απόλυτη εξάρτησή τους και την 

υποχρέωσή τους για εφαρµογή των αποφάσεων του Υπουργείου Παιδείας (Ανδρέου 

& Παπακωνσταντίνου, 1994). 

Συνοπτικά, το εκπαιδευτικό µας σύστηµα παρουσιάζει µια ενιαία 

συγκεντρωτική, ιεραρχική δοµή, µε συγκέντρωση της εξουσίας στην κορυφή της 

πυραµίδας και µε τους διευθυντές της σχολικής µονάδας να έχουν κυρίως 

εκτελεστικές και ελάχιστες διοικητικές αρµοδιότητες.   

 

2.2 Το σχολείο ως οργάνωση 

 
Η κοινωνία µας είναι µία κοινωνία στην οποία όλες οι δραστηριότητες 

επηρεάζονται από ένα οργανωτικό περιβάλλον. Έτσι και η παροχή της µάθησης 

στους πολίτες, εξασφαλίζεται από την ύπαρξη των σχολικών οργανώσεων. Αν ως 

οργάνωση ορίσουµε «τη διάρθρωση και διασύνδεση των διαφόρων δοµών ή 

συντελεστών µε στόχο την επίτευξη ενός σκοπού καθορισµένου εκ των προτέρων», 

(Ανδρέου & Παπακωνσταντίνου, 1994:86) τότε το σχολείο αποτελεί µια τυπική 

οργάνωση που τα οργανωσιακά του  στοιχεία αλληλεπιδρούν µεταξύ τους µε 

ορισµένο τρόπο, µε σκοπό τη σχολική αγωγή των µαθητών (∆ερβίσης, 1984).  

Έτσι, στα πλαίσια της εργασίας αυτής, το σχολείο, και συγκεκριµένα το λύκειο, 

θα αναφέρεται ως σχολική οργάνωση ή οργανισµός που επιδιώκει το συντονισµό των 

έµψυχων και µη συντελεστών του για την επίτευξη κοινών στόχων.  
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2.3 Το σχολείο ως γραφειοκρατικός οργανισµός  

 
Η ανάγκη για εξέλιξη των εκπαιδευτικών οργανισµών οδήγησε στην 

διαµόρφωση, µέσα από έρευνες και πρακτική, πολλών θεωριών που υποδεικνύουν 

διάφορα µοντέλα οργάνωσης των σχολείων. Βέβαια, όλες οι εξελίξεις στην 

Εκπαιδευτική ∆ιοίκηση ακολούθησαν εκείνες που έγιναν στο ευρύτερο πεδίο της 

∆ιοίκησης Επιχειρήσεων. Η εκπαιδευτική διοίκηση δανείστηκε πολλές θεωρίες και 

δηµιούργησε πολλά µοντέλα οργάνωσης και λειτουργίας των εκπαιδευτικών 

ιδρυµάτων. Στα πλαίσια αυτής της εργασίας παρουσιάζεται µόνο το µοντέλο που 

φαίνεται να ταιριάζει περισσότερο στην ελληνική σχολική πραγµατικότητα: το 

γραφειοκρατικό µοντέλο του Max Weber.  

O Weber (1947) (σε Μιχόπουλο, 1998α) εκπρόσωπος της κλασικής 

οργανωτικής σκέψης στην ∆ιοίκηση Επιχειρήσεων, ανέπτυξε το γραφειοκρατικό 

πρότυπο διοίκησης, που δίνει έµφαση στην ορθολογική λήψη αποφάσεων και στην 

αποδοτικότητα της οργάνωσης. Η γραφειοκρατία είναι µια ειδική µορφή τυπικής 

οργάνωσης µε ορισµένα χαρακτηριστικά και µια δοµή εξουσίας, που βασίζονται στην 

ύπαρξη ορθολογικών κανόνων µε κύριο σκοπό την αύξηση της παραγωγικότητας.  

Τα πέντε κύρια χαρακτηριστικά του γραφειοκρατικού µοντέλου είναι τα εξής: 

α) εξειδίκευση και καταµερισµός εργασίας, β) ιεραρχία εξουσίας, γ) απρόσωπος 

προσανατολισµός , δ) πλαίσιο λειτουργικών κανόνων, ε) προσανατολισµός καριέρας 

(Πασιαρδής, 2004, Μιχόπουλος, 1998α, Hoy και Miskel, 2005).  

Στην βιβλιογραφία της Εκπαιδευτικής ∆ιοίκησης αναγνωρίζεται οµόφωνα ότι 

υπάρχει µεγάλος βαθµός προσαρµογής του Βεµπεριανού µοντέλου στη σχολική 

οργάνωση, αφού τα χαρακτηριστικά της γραφειοκρατίας εντοπίζονται εύκολα µέσα 

σ΄αυτή. Κατά τον Πασιαρδή (2004: 41) « τα σχολεία ταιριάζουν τέλεια µε το µοντέλο 

αυτό» ή σύµφωνα µε τον Μιχόπουλο (1998α :48)  «είναι τυπικές γραφειοκρατικές 

οργανώσεις ».  

Το πρώτο χαρακτηριστικό του γραφειοκρατικού µοντέλου, αυτό του 

καταµερισµού εργασίας, αντιστοιχεί στο διαχωρισµό του εκπαιδευτικού έργου σε 

κοµµάτια, όπως η διδασκαλία, η κοινωνικοποίηση, η διοίκηση κ.α., ενώ η 

εξειδίκευση, αντιστοιχεί στην ειδικότητα που αποκτά ο εκπαιδευτικός ( π.χ. 

φιλόλογος, µαθηµατικός). Το χαρακτηριστικό της ιεραρχίας της εξουσίας 

παρουσιάζεται σε όλη τη δοµή του εκπαιδευτικού συστήµατος καθώς η εξουσία 
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αυξάνει ανάλογα µε την ιεραρχική κλίµακα (προïστάµενος, διευθυντής, 

εκπαιδευτικός). Ο απρόσωπος προσανατολισµός και η αµεροληψία που επιβάλλει η 

γραφειοκρατική οργάνωση εκφράζεται  µε την πεποίθηση ότι όλοι οι µαθητές είναι 

ίσοι απέναντι στο σχολείο, το οποίο πρέπει να τους προσφέρει ίσες ευκαιρίες 

µάθησης. Το τέταρτο χαρακτηριστικό της γραφειοκρατίας, το πλαίσιο λειτουργικών 

κανόνων, που βοηθά στην ύπαρξη µιας σταθερότητας και στην εξασφάλιση της 

συνέχειας µιας πολιτικής, είναι παραπάνω από εµφανές στην σχολική µονάδα. Ένα 

πλήθος κανονισµών και εγκυκλίων ρυθµίζουν σχεδόν το σύνολο της σχολικής ζωής 

(εξετάσεις, έναρξη, λήξη µαθηµάτων). Τέλος, το χαρακτηριστικό του 

προσανατολισµού καριέρας εντοπίζεται σε ένα βαθµό στη δυνατότητα εξέλιξης των 

εκπαιδευτικών σε διευθυντές, προïστάµενους, συµβούλους.  

Τα παραπάνω πέντε χαρακτηριστικά του γραφειοκρατικού µοντέλου, 

λειτουργούν τόσο θετικά όσο και αρνητικά στη σχολική ζωή. Η ειδικότητα, η γνώση 

του εργασιακού αντικειµένου, η πειθαρχηµένη συµµόρφωση και ο συντονισµός, η 

ορθολογικότητα, η οµοιοµορφία και η σταθερότητα είναι θετικές συνέπειες των 

γραφειοκρατικών χαρακτηριστικών. Απ´ την άλλη όµως προκαλούν δυσλειτουργίες 

όπως: αδιαφορία, πλήξη, ανεπαρκή επικοινωνία, οργανωσιακή ακαµψία, µετατόπιση 

στόχων και έλλειψη ηθικού (Πασιαρδής, 2004, Μιχόπουλος 1998α). Επίσης, το 

βεµπεριανό µοντέλο οργάνωσης έχει επικριθεί έντονα για την παράλειψη να δώσει 

ιδιαίτερη σηµασία στην άτυπη δοµή των οργανώσεων.  

Με όλα τα θετικά αλλά και µε τις πολλές αδυναµίες του το γραφειοκρατικό  

µοντέλο διαµορφώνει την τυπική οργάνωση του σχολείου και επηρεάζει σε µεγάλο 

βαθµό την εκπαιδευτική διαδικασία. 

 

2.4.1 Το σχολείο ως ανοιχτό κοινωνικό σύστηµα  

 
Μια από τις σηµαντικές θεωρίες στην Εκπαιδευτική ∆ιοίκηση είναι η θεωρία 

των συστηµάτων. Η θεωρία αυτή αντιµετωπίζει την οργάνωση ως ένα σύστηµα µε 

επιµέρους υποσυστήµατα, δηλαδή ένα  «οργανωµένο σύνολο που αποτελείται από 

αλληλένδετα µέρη» (Ανδρέου & Παπακωνσταντίνου, 1994: 54), το οποίο βρίσκεται 

σε συνεχή επαφή και αλληλεξάρτηση µε το εξωτερικό του περιβάλλον.  

Μάλιστα, η σύγχρονη προσέγγιση στην εκπαιδευτική διοίκηση θεωρεί την 

σχολική οργάνωση ως ένα ανοικτό κοινωνικό σύστηµα που εξαρτάται άµεσα από το 



 

 35

ευρύτερο περιβάλλον µέσα στο οποίο λειτουργεί. Το σχολείο είναι ένας ζωντανός 

οργανισµός,  που επιδιώκει τους στόχους του στο πλαίσιο ενός περιβάλλοντος µε το 

οποίο συναλλάσσεται διαρκώς µέσα από ρευστά διαχωριστικά όρια, τα σύνορα 

((Everald και Morris, 1999: 174, Σαΐτης, 2000:55).  

Η σχέση αυτής της αλληλεξάρτησης και αλληλεπίδρασης εκδηλώνεται µε την 

δυνατότητα του συστήµατος να δέχεται στοιχεία από το περιβάλλον, δηλαδή 

«εισροές», να τις µετασχηµατίζει και να παράγει στην συνέχεια τα προïόντα του, 

δηλαδή «εκροές» (Ανδρέου & Παπακωνσταντίνου, 1994, Μιχόπουλος, 1998α , 

Πασιαρδής,2004). Χαρακτηριστικές εισροές που λαµβάνει το σχολείο από το 

περιβάλλον θεωρούνται οι µαθητές, οι εκπαιδευτικοί, οι γονείς, το διοικητικό 

προσωπικό, οι οικονοµικοί πόροι, ο εξοπλισµός, τα κτίρια, η εκπαιδευτική πολιτική, 

οι εκπαιδευτικοί σκοποί και µέθοδοι, και διάφοροι άλλοι περιβαλλοντικοί 

περιορισµοί.  

Για να µετατραπούν οι εισροές σε µια δέσµη αποτελεσµάτων-εκροών είναι 

απαραίτητη η διαδικασία του µετασχηµατισµού. Ο µετασχηµατισµός ταυτίζεται µε 

την εκπαιδευτική διαδικασία-πράξη, η οποία δεν είναι ούτε µετρήσιµη ούτε ορατή. 

Αποτελείται από το σύνολο των διοικητικών, οικονοµικών αποφάσεων, 

παιδαγωγικών και ιδεολογικών αντιθέσεων, διδακτικών µεθόδων και αντικειµένων, 

επιστηµονικών µεθόδων και τρόπων διαχείρισης πληροφοριών. Ο µετασχηµατισµός 

είναι µέγιστης σηµασίας γιατί σχετίζεται µε την ποιότητα και την απόδοση του 

οργανισµού (Πασιαρδής, 2004:19).  

Μέσα από την εκπαιδευτική διαδικασία του µετασχηµατισµού θα προέρθουν τα 

«προïόντα» του εκπαιδευτικού συστήµατος – οι εκροές του. Οι εκροές του σχολείου 

ξεκινούν από τους εγγράµµατους αποφοίτους και εκτείνονται σε διάφορα επίπεδα 

(οµαδικό, ατοµικό) όπως: η ορθή κοινωνικοποίηση, η ικανοποίηση της κοινωνικής 

ανάγκης για δηµιουργία ατόµων µε δηµοκρατικό ήθος και σεβασµό στην ελευθερία, η 

εργασιακή ικανοποίηση των εκπαιδευτικών, η τροφοδότηση της αγοράς εργασίας. 

Επίσης, αφορούν την επίτευξη στόχων τόσο ποσοτικών όσο και ποιοτικών σχετικά µε 

το διοικητικό, διδακτικό και µαθητικό προσωπικό. 

Το περιβάλλον αφενός προσφέρει τις εισροές και οριοθετεί εν µέρει τη 

διαδικασία µετασχηµατισµού, αφετέρου χρησιµοποιεί τις εκροές. Οι µεταβολές που 

συµβαίνουν στο περιβάλλον, επηρεάζουν σε µεγάλο βαθµό τη λειτουργία του 

σχολείου µεταβάλλοντας τις εκροές του, που είναι και το τελικό αποτέλεσµα της 

εκπαιδευτικής διαδικασίας (Hoy & Μiskel, 2005).  
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Βασικό στοιχείο της σχέσης του σχολικού συστήµατος µε το περιβάλλον του 

είναι ο µηχανισµός της ανάδρασης ή ανατροφοδότησης. Η ανάδραση είναι µία 

συνεχής ροή πληροφοριών από το περιβάλλον προς την σχολική οργάνωση που την 

βοηθάει να καταγράψει και να βελτιώσει τη συµπεριφορά της.   ∆ηλαδή η διαδικασία 

µε την οποία το σύστηµα συγκεντρώνει πληροφορίες µε τις οποίες 

επανατροφοδοτείται (επανέρχονται ως εισροές) για να µπορεί να γνωρίζει το 

αποτέλεσµα που παράγει και να το βελτιώνει (Ανδρέου & Παπακωνσταντίνου, 1994, 

Εverald & Morris, 1999:175). Τα αποτελέσµατα των εξετάσεων, οι έρευνες των 

πανεπιστηµίων, οι σχολικοί σύµβουλοι και τα όργανα λαïκής συµµετοχής είναι 

µερικές από τις πηγές που προσφέρουν ανάδραση στο σχολείο. 

Η θεωρία των ανοικτών συστηµάτων συνέβαλε καθοριστικά ώστε να γίνει 

περισσότερο σαφής ο τρόπος λειτουργίας των σχολικών οργανισµών και η 

κατανόηση των πολλών παραγόντων και των δυσκολιών που υπεισέρχονται  στην 

οργάνωση, διοίκηση και λειτουργία τους  (Hoy & Miskel, 2005:18).  

 

2.4.2 Τα στοιχεία ενός (ανοιχτού) κοινωνικού συστήµατος  

 

Η συστηµική θεωρία, µε κυριότερους εκπροσώπους στην εκπαίδευση τους 

Getzels και Guba (Πασιαρδής, 2004:24), εκτός από την έµφαση που έδωσε στα 

ανοιχτά συστήµατα, είναι η πρώτη που υποστήριξε ότι κάθε κοινωνικό σύστηµα, 

όπως το σχολείο, δεν αποτελείται από ένα µόνο, αλλά από πολλά στοιχεία τα οποία 

συνθέτουν υποσυστήµατα µε ξεχωριστές λειτουργίες και στο σύνολό τους συνεργούν 

στην πραγµάτωση των στόχων του. Τα διάφορα µέρη ή υποσυστήµατα 

αλληλεπιδρούν και όλα µαζί συνεισφέρουν στην αποτελεσµατική λειτουργία της 

«ολότητας» (Μπουραντάς, 2005:16).  

Ως κυριότερα στοιχεία των κοινωνικών συστηµάτων και κατά συνέπεια του 

σχολικού συστήµατος, διακρίνονται µέσα από τη µελέτη της βιβλιογραφίας τα 

ακόλουθα. Η τυπική οργανωτική δοµή (θεσµικό πλαίσιο, οργανωτικοί ρόλοι, 

ιεραρχία, γραφειοκρατικές προσδοκίες όπως έχουν αναλυθεί στις προηγούµενες 

ενότητες) είναι το πρώτο στοιχείο. Το δεύτερο στοιχείο είναι τα χαρακτηριστικά των 

ατόµων. Κάθε άτοµο που συµµετέχει σε µια οργάνωση, έχει τις δικές του προσωπικές 

ανάγκες καθώς και διαφορετικές γνωστικές ικανότητες που διαµορφώνουν το 

αποτέλεσµα της δράσης του. Έτσι και ο κάθε εκπαιδευτικός έχει τις δικές του 
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φιλοδοξίες και γνώσεις που υποκινούν την εργασιακή του συµπεριφορά. Η θεωρία 

των συστηµάτων συνέδεσε πρώτη την προσωπικότητα του ατόµου και τη θέση που 

κατέχει µέσα σ’ έναν οργανισµό και τόνισε ότι η συµπεριφορά και η απόδοση των 

εκπαιδευτικών µέσα στο σχολείο είναι συνάρτηση τόσο των γραφειοκρατικών 

προσδοκιών όσο και των ατοµικών τους αναγκών. Το τρίτο χαρακτηριστικό ενός 

κοινωνικού συστήµατος είναι τα χαρακτηριστικά των καθηκόντων που εκπληρώνει 

το κάθε άτοµο. Η ανάθεση αρµοδιοτήτων σε κάθε µέλος του οργανισµού είναι 

καθοριστικής σηµασίας, καθώς το ταίριασµα ή όχι ανάµεσα στα προσόντα και τις 

προσδοκίες του ατόµου και τα καθήκοντα που ζητείται να εκπληρώσει συνδέεται 

άµεσα µε τη χαµηλή ή υψηλή απόδοση και εργασιακή του ικανοποίηση.  

Τελευταίο και βασικό στοιχείο ενός κοινωνικού συστήµατος θεωρείται η άτυπη 

δοµή. Με τον όρο άτυπη δοµή ή οργάνωση αναφερόµαστε σε «ένα σύστηµα 

διαπροσωπικών σχέσεων, που σχηµατίζεται αυθόρµητα µέσα σε όλες τις τυπικές 

οργανώσεις» και «έχει ως σκοπό την ικανοποίηση των αναγκών των µελών της 

οργάνωσης» (Μιχόπουλος, 1998α:67). Έτσι, οι κοινωνικές σχέσεις που 

αναπτύσσονται ανάµεσα στα µέλη του σχολείου είναι εξαιρετικής σηµασίας για την 

επικοινωνία, τη ροή πληροφοριών και γενικότερα για την αποτελεσµατική δράση του 

οργανισµού. Πολλές φορές µάλιστα, οι άτυπες κοινωνικές επαφές υπονοµεύουν τις 

γραφειοκρατικές προσδοκίες.  

Τα τέσσερα στοιχεία που αναλύθηκαν παραπάνω δεν αποτελούν απλά τα µέρη 

ενός κοινωνικού συστήµατος αλλά είναι αυτά που καθορίζουν πόσο λειτουργήσιµο 

είναι το σύστηµα. Σύµφωνα µε τους Nadler και Tushman (σε Μιχόπουλο, 1998α:79), 

οι επιθυµητές εκροές, δηλαδή η επίτευξη των στόχων, εξαρτώνται άµεσα από την 

αλληλεπίδραση των τεσσάρων αυτών στοιχείων. Όσο µεγαλύτερος είναι ο βαθµός 

σύγκλισης µεταξύ τους, τόσο πιο αποτελεσµατικό είναι το σύστηµα (Μιχόπουλος, 

1998α, Πασταρδής, 2004, Hoy & Miskel, 2005). Η εναρµόνιση της οργανωτικής 

δοµής του σχολείου µε τις ανάγκες, τα καθήκοντα και τις άτυπες σχέσεις των 

εκπαιδευτικών είναι αυτή που θα φέρει επιθυµητές εκροές. Αντίθετα, όταν δεν 

βρίσκονται σε αρµονία, όταν τα τέσσερα στοιχεία δεν ταιριάζουν µεταξύ τους, δεν 

είναι δυνατόν να επιτευχθούν οι στόχοι.  

Ο τρόπος που τα τέσσερα βασικά υποσυστήµατα του σχολικού συστήµατος 

αλληλεπιδρούν µεταξύ τους αλλά και µε το περιβάλλον µέσω των εισροών, των 

εκροών και της ανάδρασης παρουσιάζεται σχηµατικά από το Μιχόπουλο (1998α:85)  
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όπως φαίνεται παρακάτω (σχήµα 4) σε ένα προσαρµοσµένο µοντέλο κοινωνικού 

συστήµατος σχολείου βασισµένο στους Nadler και Tushman. 

 

 
 

Αφετηρία της έρευνας αυτής αποτελεί η πεποίθηση ότι για να εξεταστεί σωστά 

οποιοσδήποτε «κρίκος» του εκπαιδευτικού συστήµατος θα πρέπει να εξετάζεται µέσα 

στο πλαίσιο που αναλύθηκε σε όλο το δεύτερο κεφάλαιο της εργασίας.  

∆ηλαδή µέσα στο σύνολο του συστήµατος όπως προκύπτει από τη συσχέτιση 

των µερών του και λαµβάνοντας πάντα υπόψη την αλληλεπίδραση µε το περιβάλλον 

και τους περιορισµούς που επιβάλλονται από αυτό. Έτσι, θεωρώντας ότι το 

παραπάνω µοντέλο εκφράζει αποτελεσµατικά την ιδιαίτερη και πολύπλοκη 

κατάσταση του σχολικού συστήµατος, θα προσπαθήσουµε να ερευνήσουµε το ρόλο 

του «κρίκου» που µας ενδιαφέρει, της ηγεσίας µε φορέα το διευθυντή του λυκείου 

µέσα στα πλαίσια της σχολικής µονάδας. Πριν όµως προχωρήσουµε σε µια κριτική 

προσέγγιση του φαινοµένου της ηγεσίας στο σχολείο και συγκεκριµένα στο λύκειο 

(κεφάλαιο 3) κρίνεται απαραίτητη µια σύντοµη παρουσίαση των κριτηρίων επιλογής 

διευθυντών σχολικής µονάδας καθώς και του έργου και των καθηκόντων τους όπως 

ορίζονται από το ισχύον θεσµικό πλαίσιο.   
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2.5 Κριτήρια επιλογής ∆ιευθυντών Σχολικής Μονάδας 

 

Η επιλογή διευθυντών σχολικών µονάδων γίνεται σύµφωνα µε το Ν 3467/06 

από τα αρµόδια Περιφερειακά Συµβούλια Β΄/θµιας Εκπαίδευσης. Τα κριτήρια 

επιλογής διακρίνονται σε τρεις κατηγορίες: α) υπηρεσιακή κατάσταση – διδακτική 

εµπειρία (Βαθµός Α, τουλάχιστον δωδεκαετή εκπαιδευτική υπηρεσία και πενταετή 

διδακτική σε σχολείο δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης), β) επιστηµονική – παιδαγωγική 

συγκρότηση (λαµβάνονται υπόψη οι σπουδές), γ) προσωπικότητα και γενική 

συγκρότηση του υποψηφίου όπως αποτιµάται από προφορική συνέντευξη ενώπιον 

του αρµοδίου συµβουλίου. Κατά τη συνέντευξη εκτιµάται η ικανότητα του 

υποψηφίου να αναλαµβάνει πρωτοβουλίες, να επιλύει προβλήµατα (διδακτικά, 

διοικητικά, οργανωτικά, λειτουργικά), να δηµιουργεί το κατάλληλο παιδαγωγικό 

περιβάλλον και να εµπνέει τους εκπαιδευτικούς στην άσκηση των καθηκόντων τους.  

 

2.6 Το έργο και τα καθήκοντα του ∆ιευθυντή της Σχολικής Μονάδας 
 

   Σύµφωνα µε το άρθρο 11 του νόµου 1566/85 , ο ∆ιευθυντής του σχολείου: 

«είναι ιδίως υπεύθυνος για την οµαλή λειτουργία του σχολείου, το συντονισµό της 

σχολικής ζωής, την τήρηση των νόµων, των εγκυκλίων και των υπηρεσιακών 

εντολών και την εφαρµογή των αποφάσεων του συλλόγου διδασκόντων. Μετέχει 

επίσης στην αξιολόγηση του έργου των εκπαιδευτικών και συνεργάζεται µε τους 

σχολικούς συµβούλους». Το έργο του καθορίζεται από την Υπουργική απόφαση 

(Υ.Π.105657/16-10-2002), σύµφωνα µε την οποία βρίσκεται στην κορυφή της 

σχολικής κοινότητας και είναι διοικητικός αλλά και επιστηµονικός – παιδαγωγικός 

υπεύθυνος στο χώρο αυτό. Συγκεκριµένα: 

α) Καθοδηγεί τη σχολική κοινότητα ώστε να θέσει υψηλούς στόχους και να 

εξασφαλίσει τις προϋποθέσεις για την επίτευξή τους για ένα σχολείο δηµοκρατικό και 

ανοιχτό στην κοινωνία.  

β) Καθοδηγεί και βοηθάει τους εκπαιδευτικούς στο έργο τους, και ιδιαίτερα 

τους νεότερους, αναλαµβάνει πρωτοβουλίες εκπαιδευτικού και παιδαγωγικού 

χαρακτήρα και οφείλει να αποτελεί παράδειγµα. 

γ) Φροντίζει ώστε το σχολείο να γίνει στοιχειώδης µονάδα επιµόρφωσης των 

εκπαιδευτικών σε θέµατα διοικητικά, παιδαγωγικά και επιστηµονικά. 
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δ) Προΐσταται των εκπαιδευτικών και συντονίζει το έργο τους. Συνεργάζεται 

µαζί τους ισότιµα και µε πνεύµα αλληλεγγύης. ∆ιατηρεί και ενισχύει τη συνοχή του 

Συλλόγου ∆ιδασκόντων, αµβλύνει τις αντιθέσεις, ενθαρρύνει τις πρωτοβουλίες των 

εκπαιδευτικών, εµπνέει και παρέχει θετικά κίνητρα σ’ αυτούς.  

ε) Ελέγχει την πορεία των εργασιών και κατευθύνει τους εκπαιδευτικούς ώστε 

να ανταποκρίνονται έγκαιρα στις υποχρεώσεις που ανέλαβαν. Τέλος, αξιολογεί τους 

εκπαιδευτικούς, όπως η νοµοθεσία ορίζει, έχοντας ως γνώµονα της αξιολόγησής του 

τους στόχους της αξιολόγησης. 

Με την ίδια υπουργική απόφαση καθορίζονται αναλυτικά τα καθήκοντα σε 

σχέση µε τα στελέχη της διοίκησης, τους σχολικούς συµβούλους, το διδακτικό 

προσωπικό, τα λαϊκά όργανα συµµετοχής και τους µαθητές. Ενδεικτικά αναφέρουµε 

ότι τονίζεται η ανάγκη συνεργασίας µε όλους για την από κοινού επίτευξη των 

εκπαιδευτικών στόχων. Επίσης, καθήκον του διευθυντή ορίζεται να δηµιουργεί 

θετικό κλίµα στο σχολείο  και να λαµβάνει κάθε µέτρο που συµβάλλει στην καλύτερη 

λειτουργία της σχολικής µονάδας.  

Το παραπάνω πλαίσιο είναι ίδιο για διευθυντές των σχολικών µονάδων όλων 

των βαθµίδων και κατά συνέπεια και τους διευθυντές λυκείου που αποτελούν το 

ενδιαφέρον της παρούσης εργασίας. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3  

ΚΡΙΤΙΚΗ ΘΕΩΡΗΣΗ ΤΟΥ ΠΛΑΙΣΙΟΥ ΤΗΣ ΗΓΕΣΙΑΣ 

 
 Αφού παρουσιάσαµε τις θεωρητικές προσεγγίσεις περί ηγεσίας και τα κοινά 

στοιχεία που διαθέτουν οι ηγέτες (κεφάλαιο 1), καθώς και τη διοικητική και 

οργανωτική δοµή του εκπαιδευτικού µας συστήµατος και της σχολικής µονάδας 

(κεφάλαιο 2), θα προσπαθήσουµε στο κεφάλαιο αυτό να κρίνουµε το πλαίσιο 

θεωρήσεων περί ηγεσίας και να τοποθετηθούµε για το αν, κατά πόσο και µε ποιο 

τρόπο η ηγεσία, µέσω του διευθυντή – ηγέτη, µπορεί να αναπτυχθεί στο λύκειο και να 

συντελέσει στην επίτευξη των στόχων του.  

 

3.1 Η εκτίµηση των θεωρήσεων της ηγεσίας για το σχολείο (λύκειο) 

 
 Η ανασκόπηση των θεωριών της ηγεσίας (ενότητα 1.4) ανοίγει το δρόµο για 

την ουσιαστική κατανόησή της, ωστόσο δεν είναι εύκολο να καταλήξουµε σε κοινά 

συµπεράσµατα για το ποια θεωρία µας βοηθάει να εντοπίσουµε ή να δηµιουργήσουµε 

τον αποτελεσµατικό διευθυντή–ηγέτη. Όλες οι θεωρητικές και ερευνητικές 

προσεγγίσεις δίνουν ενδιαφέροντα στοιχεία ωστόσο φαίνεται να επαληθεύονται µόνο 

µερικώς.  

Η θεώρηση των χαρακτηριστικών (1.4.1) σύµφωνα µε την οποία ο διευθυντής–

ηγέτης χρειάζεται απλά να διαθέτει συγκεκριµένα έµφυτα χαρακτηριστικά, είναι 

δύσκολο να επιβεβαιωθεί και να εφαρµοστεί στη σχολική µονάδα. Βέβαια, σύγχρονες 

έρευνες προσπαθούν να αξιολογήσουν τα γνωρίσµατα της προσωπικότητας και 

κέντρα αξιολόγησης υποψηφίων για διοικητικές θέσεις στο εξωτερικό χρησιµοποιούν 

πολλαπλές µεθόδους για να εκτιµήσουν τις ικανότητες των υποψηφίων. Μάλιστα 

µελέτες των Ritchie και Moses (1983) και  Stogdill (1981) (σε Μιχόπουλο, 1998β:73-

75) έδειξαν ότι τα περισσότερα από τα γνωρίσµατα προσωπικότητας που 

αξιολογήθηκαν εµφανίζουν θετικό συσχετισµό µε την διευθυντική επιτυχία.  

Παρόλο αυτά, δε διαθέτουµε µελέτες από το χώρο της εκπαίδευσης που να 

αποδεικνύουν ότι αρκούν τα έµφυτα προσόντα για να γίνει ένας διευθυντής και 

ηγέτης. Αν και οι συσχετισµοί µεταξύ χαρακτηριστικών προσωπικότητας και ηγεσίας 

έχουν µεγάλη αξία δεν µπορούν µα εξηγήσουν τι κάνει ένας διευθυντής -έστω κι αν 

διαθέτει όραµα, αυτοπεποίθηση, προσήλωση στο καθήκον κ.α. (1.5.1) – κατά την 
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εκτέλεση των καθηκόντων του ως ηγέτης. Επίσης, η θεώρηση αυτή αγνοεί παντελώς 

τα διαφορετικά χαρακτηριστικά που παρουσιάζει κάθε κατάσταση. Έτσι, µέσα σ’ ένα 

περιβάλλον µε τόσο ποικίλους περιπτωσιακούς παράγοντες όπως το σχολείο, τα 

έµφυτα γνωρίσµατα της προσωπικότητας του διευθυντή δε µας δίνουν απαντήσεις για 

το πώς θα λειτουργήσει ως ηγέτης σε διάφορες περιπτώσεις.  

Όσο αφορά τη θεώρηση της συµπεριφοράς (1.4.2), σύµφωνα µε την οποία η 

ηγεσία είναι ένα σύνολο µορφών συµπεριφοράς που αναπτύσσονται σε όλες τις 

καταστάσεις και κάνουν τον ηγέτη αποτελεσµατικό, φαίνεται επίσης να παρουσιάζει 

πολλές αδυναµίες στην εφαρµογή της στο σχολείο παρά τα χρήσιµα ερευνητικά 

στοιχεία που έχουν προκύψει. Οι έρευνες του πανεπιστηµίου του Οχάιο (1.4.2) ( 

Halpin και Winer, 1952) και του πανεπιστηµίου του Μίσιγκαν (Likert, 1961) (σε Hοy 

και Miskel, 2005) ανέδειξαν σηµαντικές διαστάσεις και στυλ συµπεριφοράς που 

σχετίζονται µε την ηγετική αποτελεσµατικότητα. Ωστόσο, δεν έλαβαν υπόψη ότι η 

ίδια συµπεριφορά δεν µπορεί να είναι  η βέλτιστη σε όλες τις καταστάσεις. Ο 

διευθυντής του λυκείου δε µπορεί να υιοθετήσει ή να διδαχθεί κάποιες µορφές 

συµπεριφοράς και µε αυτές να θεωρείται αποτελεσµατικός ανεξάρτητα από την 

επίδραση κάθε οργανωτικής κατάστασης. 

 Η τρίτη θεώρηση, το ενδεχοµενικό µοντέλο του Fiedler (1.4.3), αν και είναι η 

πρώτη που έστρεψε την προσοχή στη µελέτη της κατάστασης, υποστηρίζοντας ότι η 

αποτελεσµατικότητα του ηγέτη εξαρτάται τόσο από τα έµφυτα χαρακτηριστικά του 

όσο και από τα συγκεκριµένα χαρακτηριστικά µιας κατάστασης (ο κατάλληλος 

άνθρωπος στην κατάλληλη θέση), δε φαίνεται να επαληθεύεται και να µπορεί να 

εφαρµοστεί στο σχολείο. Έχει χρησιµοποιηθεί σε κάποιες έρευνες στις Η.Π.Α. για 

την πρόβλεψη της αποτελεσµατικότητας του ηγέτη (Hoy και Miskel, 2005) ωστόσο, η 

ασυνέπεια των αποτελεσµάτων  δεν επιτρέπει µια γενικότερη χρήση της. Το 

ταίριασµα προσωπικότητας ηγέτη και κατάστασης, που προτείνει αυτή η θεωρία, δε 

µπορεί να επιτευχθεί στο σχολείο, αφού η κατάσταση δεν είναι κάθε φορά σταθερή 

ούτε και υπό τον έλεγχο του διευθυντή. Οι δύο από τις τρεις παραµέτρους της 

κατάστασης που ορίζει ο Fiedler – δοµή των καθηκόντων, δύναµη θέσης του ηγέτη- 

καθορίζονται και αλλάζουν από την κεντρική εξουσία χωρίς να έχει δικαίωµα 

παρέµβασης ο διευθυντής.  

Οι θεωρίες που ανήκουν στην ενδεχόµενη θεώρηση ΙΙ (1.4.4) καθώς και οι 

νεότερες θεωρίες για την µετασχηµατιστική ηγεσία (1.4.6), που υποστηρίζουν ότι η 

ηγετική αποτελεσµατικότητα στηρίζεται στην προσαρµογή της κατάλληλης 
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συµπεριφοράς (περιεχόµενο και στυλ) ανάλογα µε την περίπτωση, φαίνεται να 

προσφέρουν πιο χρήσιµα στοιχεία για την ηγεσία στο σχολείο. Οι µελετητές 

υποστηρίζουν ότι τα ενδεχόµενα αυτά µοντέλα (Path- Goal, Situational Theory, 

Vroom- Yetton, transformational leadership) πρέπει να εξεταστούν περισσότερο γιατί 

εξηγούν καλύτερα τις αλληλεξαρτήσεις µεταξύ χαρακτηριστικών, καταστάσεων, 

συµπεριφορών και ηγετικής αποτελεσµατικότητας. (Μιχόπουλος, 1998β, Boyatzis, 

Goleman και συν, 2002). Η αντίληψη ότι ο ηγέτης–διευθυντής πρέπει να 

προσαρµόζει τη συµπεριφορά του ανάλογα µε την περίπτωση φαίνεται πιο 

ρεαλιστική για την άσκηση ηγεσίας στο σχολείο.  

 

3.2 Ένα επεξεργασµένο σχήµα για την κατανόηση της ηγεσίας στο 

σχολείο (λύκειο) 

 
Η κριτική εκτίµηση των θεωρήσεων για την ηγεσία που επιχειρήσαµε 

παραπάνω µας οδηγεί στο συµπέρασµα ότι καµία θεωρία ή µοντέλο δεν µπορεί να 

λειτουργήσει ως «καθαρό» και να είναι αποτελεσµατικά στο χώρο του σχολείου. 

Εξάλλου, πάντα λαµβάνουµε υπόψη µας, ότι ο ιδιαίτερος και πολύπλοκος αυτός 

χώρος απαιτεί όλες οι µεταφορές και εφαρµογές θεωριών από το χώρο της ∆ιοίκησης 

Επιχειρήσεων να γίνονται µετά από πολύ εκτεταµένη έρευνα και προσεχτική 

αξιολόγηση (Bush, 2003). 

 Έτσι, θεωρούµε ότι για να κατανοήσουµε την ηγεσία στο σχολείο δεν πρέπει 

να ακολουθήσουµε µια συγκεκριµένη θεωρία αλλά να συνδυάσουµε χρήσιµα 

στοιχεία από όλες. Συγκεκριµένα, ο Μιχόπουλος (1998β:94) προτείνει ένα 

επεξεργασµένο ενδεχοµενικό σχήµα για την ηγεσία στο σχολείο που αντλεί στοιχεία 

από όλες τις θεωρίες, το οποίο έχουν προτείνει πρώτοι οι Hoy και Miskel (2005:405). 

Η σύνδεση των συνιστωσών και των επιµέρους στοιχείων όλων των θεωριών µε τη 

µορφή µιας σχηµατικής απεικόνισης, παρουσιάζεται στο παρακάτω σχήµα (σχήµα 1) 

(Μιχόπουλος, 1998β:94). 
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Σχήµα 1: Ένα επεξεργασµένο σχήµα για την κατανόηση της ηγεσίας 
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 Όπως φαίνεται στο σχήµα, οι τρεις συνιστώσες που θα δηµιουργήσουν τον 

αποτελεσµατικό ηγέτη είναι α) τα ατοµικά γνωρίσµατα της προσωπικότητας των 

διευθυντών (ενότητα 1.5.1), β) οι µορφές ηγετικής συµπεριφοράς (1.5.2) και γ) τα 

χαρακτηριστικά της κατάστασης της εκπαιδευτικής οργάνωσης. Τα ατοµικά 

γνωρίσµατα και οι µορφές συµπεριφοράς έχουν αναλυθεί στις ενότητες 1.5.1 και 

1.5.2 και τα κυριότερα συνοψίζονται στο σχήµα. Όσο αφορά στα χαρακτηριστικά της 

σχολικής οργάνωσης έχει γίνει αναλυτική παρουσίαση στο κεφάλαιο 2 και τα 

συνοψίζουµε εδώ τονίζοντας  την οργανωτική δοµή (ιεραρχία, τυποποίηση), το ρόλο 

του ηγέτη (καθήκοντα, εξουσία, δύναµη), τα χαρακτηριστικά των υφισταµένων 

(προσωπικότητα, υποκίνηση) και το περιβάλλον (εσωτερικό κλίµα, εξωτερική 

κατάσταση).  

Η προσέγγιση αυτή φαίνεται να είναι η πιο ενδεδειγµένη γιατί εξηγεί τις 

αλληλοσυνδέσεις µεταξύ χαρακτηριστικών, καταστάσεων, συµπεριφορών και 

ηγετικής αποτελεσµατικότητας. Για να είναι ένας διευθυντής αποτελεσµατικός 
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ηγέτης, δηλαδή για να πετυχαίνει τους οργανωτικούς, ατοµικούς και οµαδικούς 

στόχους του σχολείου, πρέπει να υπάρχει σύζευξη ανάµεσα στα ατοµικά του 

γνωρίσµατα, τη συµπεριφορά του και στους παράγοντες της κατάστασης. 

 Για να επιτευχθεί η επιθυµητή αυτή σύζευξη οι περισσότεροι µελετητές 

υποστηρίζουν ότι οι ηγέτες πρέπει να εκπαιδεύονται ώστε να ενισχύουν τις 

ικανότητες και να βελτιώνουν τη συµπεριφορά τους. Οι Hoy και Miskel (2005) 

προτείνουν διαρκή εκπαίδευση των στελεχών της εκπαίδευσης για να γίνουν ηγέτες. 

Ο Kotter (2001:186) πιστεύει ότι η ηγεσία συνδέεται άρρηκτα µε τη µάθηση, ενώ ο 

Μπουραντάς (2005:245) υποστηρίζει πως «ο ηγέτης δεν είναι χαρισµατικό άτοµο», 

«σε µεγάλο βαθµό γίνεται, δηµιουργείται». Εµείς δεχόµαστε ότι όντως η σωστή 

επιµόρφωση µπορεί να αναδείξει τα χαρακτηριστικά του διευθυντή–ηγέτη και να τον 

βοηθήσει να αναπτύξει αποτελεσµατική συµπεριφορά. Ωστόσο, πιστεύουµε ότι 

πρέπει να δοθεί ιδιαίτερη σηµασία στους καταστασιακούς παράγοντες. Μάλιστα, 

συµφωνούµε µε την άποψη των Hoy και Miskel (2005) και Μιχόπουλου (1998β) ότι 

τα χαρακτηριστικά της κατάστασης του σχολείου έχουν µεγαλύτερη επίδραση στην 

αποτελεσµατικότητα του διευθυντή από όσο η συµπεριφορά του. Κατά πόσο λοιπόν ο 

διευθυντής του λυκείου µπορεί να επέµβει στις καταστάσεις, να τις ταιριάξει µε την 

προσωπικότητα και τη συµπεριφορά του και να γίνει ηγέτης είναι το αντικείµενο της 

επόµενης ενότητας.  

 

3.3 Θεσµικό πλαίσιο και ηγεσία στο λύκειο  

3.3.1 Περιορισµοί του θεσµικού πλαισίου  

 
Το ενδιαφέρον της ενότητας αυτής εστιάζεται στο αν και µε ποιο τρόπο η 

«κατάσταση» της σχολικής µονάδας, όπως παρουσιάστηκε στο κεφάλαιο 2, ως ένας 

γραφειοκρατικός οργανισµός αλλά και ως ανοιχτό κοινωνικό σύστηµα που όσο 

µεγαλύτερος είναι ο βαθµός σύγκλισης των στοιχείων του τόσο περισσότερο 

πετυχαίνει τους στόχους του, επιτρέπει την αρµονική συνύπαρξη µε ένα διευθυντή µε 

χαρακτηριστικά και συµπεριφορά ηγέτη έτσι ώστε να επιτυγχάνονται 

αποτελεσµατικά οι ποιοτικοί και ποσοτικοί στόχοι του σε όλα τα επίπεδα.  

Οι επιφυλάξεις για το αν µπορούµε να µιλάµε για ηγεσία στη σχολική µονάδα, 

τόσο στη βιβλιογραφία όσο και οι δικές µας, είναι έντονες. Οι θεωρητικές απόψεις 

(Ανδρέου και Παπακωνσταντίνου, 1994, Μπουραντάς, 2005, Kotter, 2001) 
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συγκλίνουν στο ότι η ιεραρχική και γραφειοκρατική κατανοµή στις οργανώσεις, 

εµποδίζει την ανάπτυξη ηγετικών στελεχών. Στους γραφειοκρατικούς οργανισµούς 

όπως τα σχολεία, όπου υπάρχει ιεραρχία εξουσίας, τυποποίηση, καταµερισµός έργου 

και ένα αυστηρό πλαίσιο λειτουργικών κανόνων, δεν επιτρέπεται στα άτοµα να 

αναπτυχθούν, να ελέγξουν τις δυνατότητες τους και να εξελιχθούν µε αποτέλεσµα να 

καταστρέφονται συνήθως οι ηγετικές ικανότητες (Kotter, 2001). Επίσης, τέτοιου 

είδους οργανισµοί, είτε απωθούν όσους έχουν ηγετικές ικανότητες, είτε όταν τους 

προσλαµβάνουν τους διδάσκουν µόνο τη γραφειοκρατική διοίκηση χωρίς να τους 

ζητούν κάτι παραπάνω.  

Το δοσµένο νοµοθετικό πλαίσιο δίνει πολύ λίγα περιθώρια στο διευθυντή του 

λυκείου να εκδηλώσει ηγετικά χαρακτηριστικά και να ασκήσει ηγετική συµπεριφορά 

για τους ακόλουθους λόγους (Ανδρέου & Παπακωνσταντίνου, 1994):  

α) Ο αυστηρός καθορισµός του έργου του, καθώς και του εκπαιδευτικού έργου, από 

την κεντρική εξουσία δεν του δίνει περιθώριο λήψης σηµαντικών αποφάσεων, 

σχεδιασµού δράσης και διαµόρφωσης οράµατος για το σχολείο.  

β) Η πολυπλοκότητα και η πληθώρα νόµων και εγκυκλίων δεν επιτρέπουν ανάπτυξη 

πρωτοβουλιών και εισαγωγή καινοτοµιών χωρίς να υπάρχει ο κίνδυνος παραποίησης 

της κεντρικής βούλησης.  

γ) Η έννοια του ηγέτη είναι ταυτόσηµη µε την έννοια  της επιρροής που συνεπάγεται 

καθορισµό των στόχων της οµάδας από το διευθυντή. Στο σχολείο σχεδόν όλοι οι 

στόχοι καθορίζονται από το Υπουργείο Παιδείας ενώ στον διευθυντή δίνεται µόνο 

εκτελεστική εξουσία χωρίς να µπορεί να θέσει και να µεταδώσει δικούς του στόχους 

και ιδέες.  

δ) Η επιρροή του είναι επίσης περιορισµένη όσον αφορά στα κίνητρα που µπορεί να 

δώσει ή στις ποινές που µπορεί να επιβάλλει στους εκπαιδευτικούς. Τα δικαιώµατα 

και οι υποχρεώσεις των εκπαιδευτικών είναι  νοµοθετικά θεσµοθετηµένα και πέρα 

από κάποιες επιβραβεύσεις, διευκολύνσεις, επιπλήξεις ή το δικαίωµα για παραποµπή 

στον προïστάµενο, ο διευθυντής δεν έχει άλλη εξουσία πάνω στο έργο των 

εκπαιδευτικών ούτε τους αξιολογεί παρότι προβλέπεται νοµικά. Μάλιστα, σύµφωνα 

µε τα θεσµικά  καθήκοντα του είναι υποχρεωµένος να υλοποιεί τις αποφάσεις του 

Συλλόγου ∆ιδασκόντων εφόσον  αυτές δεν έρχονται σε αντίθεση µε το νοµοθετικό 

πλαίσιο, ακόµα κι αν ο ίδιος έχει διαφορετική άποψη (ενότητα 2.6). Ο διευθυντής του 

σχολείου οφείλει να συνεργάζεται και να ασκεί εξουσία από κοινού µε το Σύλλογο 

∆ιδασκόντων.  
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ε) Τα κριτήρια επιλογής (2.5) για τις θέσεις των διευθυντών σχολείων δε συνδέονται 

µε τις ηγετικές ικανότητες. Η επιλογή των διευθυντών εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό 

από την κεντρική εξουσία, δε συνδέεται µε την κατάρτιση και επιµόρφωση σε θέµατα 

εκπαιδευτικής διοίκησης ούτε µε την ύπαρξη και καλλιέργεια ηγετικών στοιχείων.  

στ) Η ιεραρχία εξουσίας του εκπαιδευτικού µας συστήµατος που τοποθετεί το 

διευθυντή στη βάση της πυραµίδας εξουσίας και δεν του δίνει σχεδόν καµία δύναµη 

για λήψη στρατηγικών αποφάσεων.   

ζ) Ο συγκεντρωτικός χαρακτήρας της διοίκησης και η χάραξη της πολιτικής 

ολοκληρωτικά από την κεντρική εξουσία «πνίγει» βασικά χαρακτηριστικά του ηγέτη 

όπως η ανάληψη ευθύνης, η τόλµη στις αλλαγές, η πρωτοπορία κ.α. Επίσης, η ανάγκη 

για επιτυχία, ανέλιξη και υψηλά επιτεύγµατα δύσκολα µπορεί να ικανοποιηθούν µέσα 

από τη θέση αυτή. 

η) Τέλος, η εξέλιξη σε προϊστάµενο γραφείου, διευθυντή εκπαίδευσης ή περιφερειακό 

διευθυντή εξαρτάται από πολιτικά κριτήρια και όχι από διευθυντικά επιτεύγµατα.  

   Συµπερασµατικά, τα εµπόδια και οι περιορισµοί που υπάρχουν από το 

δοσµένο νοµοθετικό πλαίσιο, λιγοστεύουν τις ελπίδες για ενίσχυση της ηγετικής 

αποτελεσµατικότητας του διευθυντή του λυκείου.  

 

3.3.2 ∆υνατότητες ανάδειξης ηγέτη – διευθυντή  

 
Έχοντας εξετάσει τους περιορισµούς που θέτει το θεσµικό πλαίσιο στην 

άσκηση της ηγετικής αποτελεσµατικότητας των διευθυντών, θα προσπαθήσουµε να 

εντοπίσουµε αν και ποιες δυνατότητες τους δίνονται να αναδειχθούν ως ηγέτες παρά 

τα εµπόδια της «κατάστασης». Εδώ θα πρέπει να επισηµάνουµε ότι ο 

προσανατολισµός της εκπαιδευτικής διοίκησης στον κυρίαρχο ρόλο της ηγεσίας είναι 

σχετικά πρόσφατος και έχει τις ρίζες του στη θεωρία της διοικητικής επιστήµης όπου 

κυριαρχεί η πίστη ότι η ηγεσία είναι το µυστικό των επιτυχηµένων οργανισµών του 

21ου αιώνα. Σύµφωνα µε τη βιβλιογραφία (Kotter, 2001, Μπουραντάς, 2005, Murphy 

και Luiς, 1999), η ηγεσία µέσω των στελεχών κάθε ιεραρχικής βαθµίδας – και όχι 

µόνο της ανώτατης – έχει την ευθύνη για τη δηµιουργία, τον έλεγχο και τον 

συντονισµό των µερών του οργανισµού στο αντίστοιχο επίπεδο ευθύνης. Έτσι και ο 

διευθυντής από το δικό του επίπεδο ευθύνης και µε την περιορισµένη εξουσία του 

ίσως να µπορεί να έχει ηγετικό ρόλο. Ο καθοριστικός ρόλος της ηγεσίας ως ο 
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προσδιοριστικός παράγοντας των σχέσεων των συστατικών µερών κάθε οργανισµού 

δίνεται σχηµατικά από τον Μπουραντά (2005:27) στο  σχήµα 2, που υποδεικνύει ένα 

µοντέλο διαρκούς επιτυχίας για το χώρο των επιχειρήσεων. 

 

 
 

 Στον τελείως διαφορετικό και πολύ απαιτητικό χώρο του σχολείου, ο 

διευθυντής δεν έχει, όπως είδαµε, πολλές δυνατότητες επίδρασης στα τρία από τα 

τέσσερα συστατικά στοιχεία του, δηλαδή στην τυπική οργανωτική δοµή, στα 

χαρακτηριστικά των καθηκόντων και στα χαρακτηριστικά των ατόµων (ενότητα 

2.4.2). Σύµφωνα όµως µε την αντίληψη ότι η ηγεσία ασκείται από κάθε επίπεδο 

ευθύνης, φαίνεται να µπορεί να επηρεάσει την άτυπη δοµή του σχολείου και ίσως σε 

µικρότερο βαθµό τα χαρακτηριστικά του προσωπικού του. Έτσι βλέπουµε κάποια 

περιθώρια ανάπτυξης ηγετικής συµπεριφοράς όταν ο διευθυντής σύµφωνα µε τα 

νοµικά θεσπισµένα καθήκοντά του:  

α) αναπτύσσει το αίσθηµα της οµάδας, ενισχύει τη συναδελφικότητα και δηµιουργεί 

θετικό σχολικό κλίµα  

β) κερδίζει την εκτίµηση των εκπαιδευτικών ως καλός διοικητικός και παιδαγωγός,  

κάτι το οποίο θα του ανυψώσει το κύρος και το σεβασµό που τρέφουν οι άλλοι γι’ 

αυτόν, ειδικά αν τους µεταδίδει τις γνώσεις του και αναπτύσσει δηµοκρατικό κλίµα 

διοίκησης  

γ) αποτελεί πρότυπο αφοσίωσης, ακεραιότητας και ενδιαφέρεται για τη συνεχή 

επιµόρφωση του  
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δ) δείχνει ενδιαφέρον, παρακινεί, υποστηρίζει το διδακτικό προσωπικό και προωθεί 

την επιµόρφωση των εκπαιδευτικών  

ε) εξασφαλίζει σαφή επικοινωνία και ενηµέρωση µεταξύ των εκπαιδευτικών αλλά και 

µε τους γονείς και τους µαθητές  

στ) εξασφαλίζει το καλύτερο µαθησιακό περιβάλλον, ανακαινίζει τους χώρους του 

σχολείου και αναβαθµίζει τον εξοπλισµό του  

ζ) παίρνει µε θάρρος αποφάσεις και αναλαµβάνει την ευθύνη στα πλαίσια της 

εξουσίας που του δίνει η κεντρική διοίκηση  

η) προσαρµόζει το στυλ της συµπεριφοράς του (1.5.2.2)  ανάλογα µε την περίπτωση 

που έρχεται αντιµέτωπος κάθε φορά 

  Συµπερασµατικά, οι διευθυντές των λυκείων µε βάση τα καθήκοντα που 

ορίζονται από το θεσµικό πλαίσιο φαίνεται να έχουν κάποια περιθώρια να ασκήσουν 

την ηγετική τους αποτελεσµατικότητα, στο βαθµό βέβαια που τη διαθέτουν. Οι 

διευθυντές εκείνοι που διαθέτουν ατοµικά ηγετικά γνωρίσµατα είναι πάντα πιθανό να 

τα αναδείξουν, να τα αξιοποιήσουν και να βελτιώσουν την ηγετική τους 

συµπεριφορά. ∆εν πρέπει όµως να ξεχνάµε ότι οι ηγετικές ικανότητες ούτε αποτελούν 

κριτήριο πρόσληψης ούτε και προβλέπεται από το θεσµικό πλαίσιο επιµόρφωση 

πάνω σ’ αυτές. 

 Έτσι επανερχόµαστε στους έντονους προβληµατισµούς µας για την ανάπτυξη 

ηγεσίας στη σχολική µονάδα. Οι πτυχές που αναλύσαµε στο κεφάλαιο αυτό µας 

οδηγούν σε σκέψεις ότι η άσκηση αποτελεσµατική ηγεσίας στο σχολείο µοιάζει 

εξαιρετικά δύσκολη και ίσως να είναι σπάνια ή τυχαία. Τα περιθώρια ελευθερίας που 

αφήνει το θεσµικό πλαίσιο µπορεί να δίνουν τη δυνατότητα στον διευθυντή να 

συµπεριφέρεται ως «καλός διευθυντής», όµως είναι δύσκολο να απαντήσουµε θετικά 

στο ερώτηµα αν του επιτρέπει, ή αν τον χρειάζεται να είναι πραγµατικός ηγέτης που 

συντελεί καθοριστικά στην επίτευξη των στόχων του σχολείου. Αυτοί οι 

προβληµατισµοί θα γίνουν και το αντικείµενο της έρευνάς µας που ακολουθεί στο 

δεύτερο µέρος της εργασίας. 
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ΜΕΡΟΣ Β 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΤΕΤΑΡΤΟ 

Η ΕΡΕΥΝΑ 

 

4.1 Προβληµατισµοί –χρησιµότητα της έρευνας 

 
     Σήµερα όλοι µιλούν για αλλαγές στην εκπαίδευση καθώς και για τη σηµασία 

της Εκπαιδευτικής ∆ιοίκησης και τη συµβολή της στην επιτυχία των σχολείων. Όπως 

έχουµε ήδη αναφέρει, η εκπαιδευτική διοίκηση  έχει τις ρίζες της στη θεωρία της 

διοικητικής επιστήµης όπου κυριαρχεί η πίστη ότι η ηγεσία είναι το µυστικό των 

επιτυχηµένων οργανισµών του 21ου αιώνα. Μελετώντας τόσο το θεωρητικό πλαίσιο 

για την ηγεσία όσο και το θεσµικό πλαίσιο που διέπει τη λειτουργία του σχολείου, 

κρίνουµε ότι η ηγεσία αποτελεί όντως ένα πολύ σηµαντικό κεφάλαιο για να 

αντισταθµιστεί η να εκσυγχρονιστεί η υπάρχουσα κατάσταση σε µια σύγχρονη 

εκπαιδευτική πραγµατικότητα και θεωρούµε ότι θα ήταν χρήσιµο να γνωρίζουµε τη 

γνώµη που έχουν οι διευθυντές και οι εκπαιδευτικοί για τον διευθυντή-ηγέτη.  
      Για να διαπιστώσουµε αν οι όροι διεύθυνση και ηγεσία συγκλίνουν ή 

αποκλίνουν ή αν δρουν συµπληρωµατικά στην εξασφάλιση της αποτελεσµατικής  

λειτουργίας των δευτεροβάθµιων σχολικών µονάδων είναι απαραίτητο να γνωρίζουµε 

την εικόνα που έχουν οι εκπαιδευτικοί µε οποιαδήποτε ιδιότητα αλλά και οι ίδιοι οι 

διευθυντές αφού αυτοί οι δύο είναι φορείς και εργαλεία της εκπαίδευσης. Σ’ αυτό το 

πνεύµα, επιχειρήθηκε η παρούσα έρευνα µε την ελπίδα ότι τα νέα δεδοµένα που 

προέκυψαν θα εξασφαλίσουν κάποιους προβληµατισµούς που θα προστεθούν στους 

ήδη υπάρχοντες. 

 

4.2 Σκοπός και ερευνητικά ερωτήµατα.   

    
  Σύµφωνα µε όσα αναπτύχθηκαν προηγουµένως σχετικά µε τους 

προβληµατισµούς της έρευνας, βασικός σκοπός της είναι  να καταγράψει τις 

αντιλήψεις εκπαιδευτικών και διευθυντών σχετικά µε το αν µέσα στη σχολική 

µονάδα και συγκεκριµένα στο λύκειο, αναπτύσσεται ή µπορεί να αναπτυχθεί το 

φαινόµενο της ηγεσίας- µε φορέα το διευθυντή του λυκείου- και κατά πόσο 
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συντελεί ή θα µπορούσε να συντελέσει στην επίτευξη των στόχων της σχολικής 

µονάδας σε διάφορα επίπεδα. Συγκεκριµένα ,θα επιχειρήσουµε  να διερευνήσουµε 

τις απόψεις διευθυντών και εκπαιδευτικών για την ηγεσία µε βάση τα ακόλουθα 

ερωτήµατα: 

α) τι είναι ηγεσία και τι είναι ηγέτης  

 β) ποια χαρακτηριστικά προσωπικότητας πρέπει να συγκεντρώνει ο ηγέτης και 

σε τι συνίσταται η ηγετική συµπεριφορά  

γ) κατά πόσο ο ηγέτης µε τα χαρακτηριστικά που περιγράφονται στη 

βιβλιογραφία εντοπίζεται στο λύκειο στο πρόσωπο του διευθυντή  

δ) αν και πόσα περιθώρια δίνει το ισχύον θεσµικό πλαίσιο για την ανάπτυξη 

ηγετών  

ε) πόσο καθοριστικός µπορεί να είναι ο  ρόλος της ηγεσίας στην επίτευξη των 

στόχων της σχολικής µονάδας  

στ) αν και µε ποιο τρόπο µπορούν να αναπτυχθούν διευθυντές που να είναι και 

ηγέτες. 

 

4.3 Μεθοδολογική Προσέγγιση 

 
     Η παρούσα εργασία έχει την πρόθεση να διερευνήσει τους προβληµατισµούς 

που αναφέρθηκαν στο προηγούµενο κεφάλαιο µε αµέριστο ενδιαφέρον και να 

καταλήξει σε ασφαλή, όσο γίνεται, συµπεράσµατα. Με το σκοπό αυτό 

χρησιµοποιήθηκε ως ερευνητική µέθοδος η επισκόπηση (Cohen & Manion, 1994) της 

οποίας η χρήση είναι συνηθισµένη στο χώρο των κοινωνικών επιστηµών. Για τη 

συλλογή των δεδοµένων της έρευνάς µας προτιµήθηκε η ποσοτική µέθοδος ενώ ως 

µεθοδολογικό εργαλείο χρησιµοποιήθηκε το ερωτηµατολόγιο, µια απλή και 

διαδεδοµένη τεχνική λήψης πληροφοριών. Ένα κατάλληλα δοµηµένο 

ερωτηµατολόγιο δόθηκε στους διευθυντές και εκπαιδευτικούς όλων των ειδικοτήτων, 

σε όλα τα λύκεια του νοµού Ιωαννίνων, µε σκοπό να διερευνήσουµε τις απόψεις τους 

για την εκπαιδευτική ηγεσία.  Η µέθοδος αυτή θεωρήθηκε η καταλληλότερη καθώς 

τα χαρακτηριστικά της προσιδιάζουν καλύτερα στο εγχείρηµά µας. Η δυνατότητα 

προσέγγισης µεγάλου µέρους του πληθυσµού ανώνυµα, σε σύντοµο χρόνο, για ένα 

θέµα όπως η ηγεσία, θεωρήθηκε ότι θα οδηγούσε στη λήψη επαρκών και αξιόπιστων 

δεδοµένων. 
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     Ωστόσο, η ποσοτική µόνο προσέγγιση του θέµατος δηµιουργεί από τη αρχή 

µειονέκτηµα για την έρευνα, γιατί δε δίνεται η δυνατότητα να εµβαθύνουµε στην 

ουσία των θεµάτων που προκύπτουν από την επεξεργασία των απαντήσεων. Αποτελεί 

ίσως µοναδική πρόκληση η συνέχισή της µε τη διοργάνωση ποιοτικής έρευνας 

κυρίως στους διευθυντές που αποτελούν πιο περιορισµένο δείγµα. 

    Η ανάλυση των πρωτογενών αυτών στοιχείων της ποσοτικής µας έρευνας 

έγινε µε την εισαγωγή τους σε Η/Υ για στατιστική επεξεργασία χρησιµοποιώντας τις 

κατάλληλες στατιστικές µεθόδους ποσοτικής ανάλυσης. Για την εξαγωγή των 

αποτελεσµάτων µας  έγινε χρήση του στατιστικού προγράµµατος SPSS. Τα 

αποτελέσµατα θα παρουσιαστούν µε τη µορφή γραφικών παραστάσεων, 

ραβδογραµµάτων, αλλά και µε πίνακες µε µέσους όρους των απαντήσεων του 

δείγµατός µας. 

     

4.4 Το ∆είγµα 

 
     Η έρευνα διενεργήθηκε από το  Νοέµβριο του 2008 ως τον Απρίλιο του 

2009 σε όλα τα λύκεια (15) του νοµού Ιωαννίνων. Τον πληθυσµό της έρευνας 

αποτέλεσαν όλοι οι διευθυντές, υποδιευθυντές και εκπαιδευτικοί του νοµού. Το 

δείγµα των διευθυντών και υποδιευθυντών  που επιλέχθηκε ισούται µε το σύνολο του 

πληθυσµού ενώ το δείγµα των εκπαιδευτικών σχηµατίστηκε µε τυχαία επιλογή (ήταν 

συµπτωµατικό). Εξαιτίας της πιθανότητας και της τύχης κατά τους Cohen & Manion, 

(1994), το δείγµα αναµένεται να περιλαµβάνει υποκείµενα µε χαρακτηριστικά 

παρόµοια µε αυτά του πληθυσµού στο σύνολό του. Τα αποτελέσµατα της έρευνας 

µπορούν να γενικευθούν µόνο στο συγκεκριµένο νοµό. 

     Η ανταπόκριση τόσο των διευθυντών όσο και των εκπαιδευτικών ήταν πολύ 

καλή. Το δείγµα των εκπαιδευτικών που συµπλήρωσαν το ερωτηµατολόγιο 

«εκπροσωπούν διάφορους τύπους εµπειρίας» (Φίλιας, 1995:29) στην εκπαιδευτική 

πραγµατικότητα π.χ. µόνιµους, αναπληρωτές, ωροµίσθιους που µπορούν να δώσουν 

αρκετή πληροφόρηση για την ηγεσία στο σχολείο. 
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4.5 Το µέσο συλλογής δεδοµένων 

 
     Για την έρευνα αυτή ως εργαλείο συλλογής δεδοµένων επιλέχθηκε το 

γραπτό ανώνυµο ερωτηµατολόγιο. Κάθε ερωτηµατολόγιο συνοδευόταν από µια 

επεξηγηµατική επιστολή σχετικά µε τους σκοπούς της έρευνας (Cohen & Manion, 

1994). Οι λόγοι που οδήγησαν σε αυτή την επιλογή ήταν ότι το ερωτηµατολόγιο α) 

µπορεί να δοθεί σε µεγάλο δείγµα, β) απαιτεί µικρότερο χρονικό διάστηµα η διανοµή 

και η συλλογή του, γ) δίνει τη δυνατότητα για άµεση επεξεργασία των απαντήσεων, 

δ) επιτρέπει την ανωνυµία των ερωτώµενων και εξασφαλίζει την πιθανότητα ότι οι 

απαντήσεις ανταποκρίνονται στις πραγµατικές τους πεποιθήσεις και ε) δίνει χρόνο  

στους ερωτώµενους να σκεφτούν τις ερωτήσεις. 

     Το ερωτηµατολόγιο δόθηκε από την ερευνήτρια «επί τόπου» σε ατοµικούς 

φακέλους σε  διευθυντές, υποδιευθυντές και εκπαιδευτικούς για να διασφαλιστεί 

σωστή ενηµέρωση και οργάνωση της συλλογής δεδοµένων καθώς και υψηλό 

ποσοστό συµµετοχής  (Faulkner, D. κ.α., 1999). Αυτή η µέθοδος δίνει τη δυνατότητα 

στον ερευνητή να αλληλεπιδράσει µε τους ερωτώµενους και να διευκρινίσει τυχόν 

ερωτήσεις.  

     Η σύνταξη του ερωτηµατολογίου έγινε µετά τη µελέτη της βιβλιογραφίας 

και µε βάση όσα αναφέρθηκαν στο θεωρητικό µέρος αναφορικά µε την εκπαιδευτική 

ηγεσία. Το  ερωτηµατολόγιο διαµορφώθηκε στην τελική του µορφή έπειτα από 

σχετικό έλεγχο, επεξεργασία και πιλοτική εφαρµογή σε 10 συναδέλφους (διευθυντής 

και 9 εκπαιδευτικοί) του λυκείου που υπηρετώ. Με αυτό τον τρόπο δόθηκε η 

ευκαιρία να διορθωθούν κάποιες γλωσσολογικές και νοηµατικές ασάφειες, να 

προσδιοριστεί ο απαιτούµενος χρόνος συµπλήρωσης καθώς επίσης και η 

καταλληλότητα των ερωτήσεων.   

     Επίσης, έγινε προσπάθεια να διευθετηθεί το περιεχόµενό του µε τέτοιο 

τρόπο ώστε να  µεγιστοποιηθεί η συνεργασία. Για το λόγο αυτό όλες οι ερωτήσεις 

παρατίθενται µε µορφή κλειστού τύπου απαντήσεων. Στις απαντήσεις 

χρησιµοποιήθηκε η κλίµακα Likert µε αριθµούς από 1 ως 5 που αντιπροσωπεύει το 

βαθµό συµφωνίας των ερωτώµενων που αποδίδεται σε κάθε απάντηση. Η επιλογή 

αυτού του τύπου ερωτήσεων έγινε µε σκοπό να συλλεχθούν συγκεκριµένες 

πληροφορίες για την εκπαιδευτική ηγεσία µε φορέα το διευθυντή. Επιπλέον, οι 
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κλειστού τύπου ερωτήσεις είναι κωδικοποιηµένες και δεν κουράζουν τους  

ερωτώµενους. 

     Το ερωτηµατολόγιο αποτελείται από πέντε µέρη (παρατίθεται ολόκληρο στο 

παράρτηµα Ι) και η συµπλήρωσή του απαιτεί περίπου 15 λεπτά. 

     Το πρώτο µέρος, τα «∆ηµογραφικά στοιχεία», περιέχει 10 ερωτήσεις που 

µας δίνουν πληροφορίες για τα ατοµικά και επαγγελµατικά χαρακτηριστικά των 

ερωτώµενων. Το δεύτερο µέρος, που τιτλοφορείται «Χαρακτηριστικά και 

συµπεριφορά ηγέτη», περιλαµβάνει 6 ερωτήσεις που εξετάζουν τις απόψεις των 

ερωτώµενων σχετικά µε το τί είναι ηγεσία και τί ηγέτης, ποια χαρακτηριστικά 

προσωπικότητας πρέπει να συγκεντρώνει ο ηγέτης, σε τί συνίσταται η ηγετική 

συµπεριφορά καθώς και κατά πόσο εντοπίζονται τα παραπάνω στο περιβάλλον του 

λυκείου τους. Το τρίτο µέρος, «Ηγεσία και θεσµικό πλαίσιο», αποτελείται από 3 

ερωτήσεις που αφορούν στα περιθώρια  που δίνει το ισχύον θεσµικό πλαίσιο για την 

ανάδειξη ηγετών ενώ το τέταρτο µέρος «Ηγεσία και επίτευξη στόχων» περιλαµβάνει 

2 ερωτήσεις σχετικά µε το πόσο καθοριστικός µπορεί να είναι ο  ρόλος της ηγεσίας 

στην επίτευξη των στόχων της σχολικής µονάδας. Το πέµπτο και τελευταίο µέρος, 

«Επιµόρφωση και ηγεσία», εξετάζει µέσα από 3 ερωτήσεις τις απόψεις διευθυντών 

και εκπαιδευτικών για το ρόλο της επιµόρφωσης στην ανάπτυξη διευθυντών που είναι 

και ηγέτες. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΠΕΜΠΤΟ :  
 
Η ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΩΝ ∆Ε∆ΟΜΕΝΩΝ  
 
 
5.1 Στατιστική ανάλυση των εµπειρικών δεδοµένων της έρευνας  
 

  Συνολικά δόθηκαν 200 ερωτηµατολόγια από τα οποία επεστράφησαν 

συµπληρωµένα τα 126. Το δείγµα που δηµιουργήθηκε αποτελείται από 108 

εκπαιδευτικούς , 10 διευθυντές και 8 υποδιευθυντές. Το δείγµα αυτό ικανοποιεί τους 

στόχους της παρούσας έρευνας. Το ποσοστό συµµετοχής των εκπαιδευτικών από το 

επιλεχθέν δείγµα στη συµπλήρωση των ερωτηµατολογίων ανήλθε σε  64% , των 

διευθυντών σε 67% ενώ των υποδιευθυντών σε 53% και πρόκειται για µια καλή 

ανταπόκριση. 

    Με βάση τα στοιχεία που πήραµε από τις διοικητικές υπηρεσίες της 

∆ευτεροβάθµιας Εκπαίδευσης του νοµού Ιωαννίνων για εκπαιδευτικούς και 

διευθυντές όλων των λυκείων και τις συγκρίσεις που κάναµε µε το δείγµα µας 

διαπιστώνουµε ότι ένα ποσοστό 20% του συνολικού πληθυσµού των εκπαιδευτικών 

συµµετείχε στην έρευνά µας  ενώ οι διευθυντές του δείγµατος µας αποτελούν το 67% 

του συνόλου των διευθυντών. Τα ποσοστά αυτά µας δίνουν τη δυνατότητα  να 

δεχτούµε τα αποτελέσµατα της έρευνας και να τα γενικεύσουµε στον πληθυσµό της 

συγκεκριµένης περιοχής. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 56

Ξεκινώντας µε την παρουσίαση των εµπειρικών δεδοµένων της έρευνας, η 

ανάλυση ως προς το φύλο έδειξε ότι το 50,8% του δείγµατος µας αποτελείται από 

γυναίκες και το 49,2% από άνδρες (γράφηµα 1). 

 

 Γράφηµα 1 

 
Περαιτέρω ανάλυση ως προς το φύλο µας δείχνει ότι οι γυναίκες δύσκολα 

καταλαµβάνουν τη θέση της διευθύντριας ή της υποδιευθύντριας του λυκείου καθώς 

συναντήσαµε µόνο 2 διευθύντριες και 3 υποδιευθύντριες δηλαδή ποσοστά 20% και 

25%  αντίστοιχα ενώ οι γυναίκες εκπαιδευτικοί του δείγµατος είναι περισσότερες από 

τους άνδρες εκπαιδευτικούς (πίνακας 1).  

 

Πίνακας 1 

Ποσοστιαία παρουσίαση του δείγµατος µε βάση το φύλο  

Φύλο ∆ιευθυντές Υποδιευθυντές Εκπαιδευτικοί 

 
Άνδρες 

80% 75% 49,2 

Γυναίκες 20% 25% 50,8 

 
Σύνολο 

100% 100% 100% 
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 Σχετικά µε την ηλικία, η πλειοψηφία των συµµετεχόντων δηλαδή το 39,7% 

είναι άνω των 50 ετών, το 31,7% είναι µεταξύ 40 και 50 ετών, το 22,2% µεταξύ 30 

και 40 ετών ενώ το 6,3% κάτω των 30 ετών(γράφηµα 2). 

                          

    Γράφηµα 2 

 
 Όσον αφορά την ειδικότητα των ερωτώµενων, στην έρευνα συµµετείχαν όλες 

οι ειδικότητες µε προεξέχοντες αυτές των φιλολόγων µε 35%, των χηµικών µε 17%, 

των µαθηµατικών µε 11,4%, των θεολόγων 10,2 % των καθηγητών πληροφορικής µε 

9,9 % και µετά ακολουθούν οι υπόλοιπες όπως φαίνεται στους πίνακες του 

παραρτήµατος ΙΙ.  

 Ως προς τα έτη προϋπηρεσίας στην εκπαίδευση,  η πλειοψηφία του δείγµατός 

µας, δηλαδή το 36,5% έχει 21 έως 30 έτη προϋπηρεσίας, το 27,0% 1 έχει έως 10 έτη, 

το 23,8% 11 έως 20 έτη και µόνο το 12,7% περισσότερα από 30 έτη (γράφηµα 3). 

∆ιαπιστώνουµε ότι οι ερωτώµενοι ανήκουν σε διάφορες επαγγελµατικές φάσεις 

γεγονός που εξασφαλίζει µια ποικιλία απόψεων για την ηγεσία µε διαφοροποιηµένα 

ανάλογα µε την εµπειρία κριτήρια.                            
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 Γράφηµα 3 

 
 

 Όσον αφορά την ιδιότητά τους, το 85,7% του δείγµατος είναι εκπαιδευτικοί, 

το 7,9% διευθυντές και το 6,3% υποδιευθυντές (γράφηµα 4).  

 

Γράφηµα 4 

   
 Επιπλέον, παρατηρούµε ότι η προϋπηρεσία των διευθυντών σε διευθυντική 

θέση παρουσιάζει µεγάλο ενδιαφέρον. ∆ιαπιστώνουµε ότι οι διευθυντές των λυκείων 

του νοµού Ιωαννίνων την περίοδο 2008-2009 δε διαθέτουν µεγάλη εµπειρία στη 

διεύθυνση του σχολείου καθώς το 87,5% κατέχει τη συγκεκριµένη θέση 0 έως 4 

χρόνια , το 12,5% από 4 έως 8 χρόνια και κανείς πάνω από 8 χρόνια (γράφηµα 5). 
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    Γράφηµα 5 

   
    Ως προς την επιστηµονική κατάρτιση των εκπαιδευτικών, παρατηρούµε ότι 

µόλις το 14,3% των ερωτώµενων είναι κάτοχοι µεταπτυχιακού τίτλου σπουδών, το 

9,5% κάτοχοι δευτέρου πτυχίου, ενώ τέλος µόνο το 1,5% έχει κάνει διδακτορικό ή 

µεταπτυχιακό στην εκπαιδευτική διοίκηση (γράφηµα 6). Ξεχωρίζοντας τους 

διευθυντές διαπιστώνουµε ότι µόνο ένας έχει διδακτορικό τίτλο ενώ δύο έχουν 

µεταπτυχιακό τίτλο. 

    

  Γράφηµα 6 

 
 

 Ολοκληρώνοντας το πρώτο µέρος του ερωτηµατολογίου µας παρατηρούµε ότι 

το 49,2% του δείγµατος έχει παρακολουθήσει σεµινάρια επιµόρφωσης τα τελευταία 

5 χρόνια, µε τους περισσότερους εκπαιδευτικούς να έχουν παρακολουθήσει 

σεµινάρια παιδαγωγικής. Ακολουθούν τα σεµινάρια διδακτικής, ειδικής αγωγής και 

διοίκησης σχολικής µονάδας. Ενώ το 20,0% περίπου των ερωτηθέντων έχουν 

παρακολουθήσει άλλου είδους σεµινάρια (γράφηµα 7). Όσο αφορά τους διευθυντές 
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ξεχωριστά µόνο ένας δηλώνει ότι έχει παρακολουθήσει  σεµινάρια διοίκησης 

σχολικής µονάδας. 

                       

 

  Γράφηµα 7 

 
 

 

5.2 Χαρακτηριστικά και συµπεριφορά ηγέτη 
 
 Η  αναζήτηση των απαντήσεων στα ερωτήµατα που θέσαµε στην έρευνα µας 

κατευθύνει στην στατιστική ανάλυση των απαντήσεων του δευτέρου µέρους του 

ερωτηµατολογίου. Το κοµµάτι αυτό είναι ο πρώτος και βασικότερος άξονα της 

έρευνας, αφορά τα χαρακτηριστικά και τη συµπεριφορά του ηγέτη και αποτελείται 

από έξι ερωτήσεις (όλες σε κλίµακα Likert, 1=καθόλου, 2=λίγο, 3=µέτρια, 4=πολύ, 

5=παρά πολύ). Η παρουσίαση των αποτελεσµάτων  γίνεται µε βάση τη σειρά των 

ερωτήσεων όπως αυτές τέθηκαν στα υποκείµενα της έρευνας. Η αρίθµηση των 

ερωτήσεων που θα χρησιµοποιούµε στην ανάλυση είναι η ίδια που υπάρχει στο 

ερωτηµατολόγιο.  

 

5.2.1  Έννοια ηγεσίας-ηγέτη 

 
Αρχικά εξετάζουµε τις απόψεις του συνόλου των ερωτώµενων αναφορικά µε το 

εάν ο ηγέτης γεννιέται ή γίνεται (ερώτηση 1). Υπολογίζοντας το µέσο όρο κάθε 

ερώτησης διαπιστώνουµε ότι οι ερωτώµενοι συµφωνούν µέτρια ως πολύ (µέσος όρος 
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3,67) µε την άποψη ότι ο ηγέτης γίνεται ενώ µέτρια (µέσος όρος 2,98) µε την άποψη 

ότι γεννιέται.  

Στη συνέχεια, παρουσιάζεται, στον πίνακα 2, ο βαθµός συµφωνίας  των 

διευθυντών και των εκπαιδευτικών ξεχωριστά µε µια σειρά ορισµών της έννοιας της 

ηγεσίας (ερώτηση 2). 

 
Πίνακας 2 
Οι απόψεις διευθυντών και εκπαιδευτικών για τον ορισµό της ηγεσίας 

Ορισµοί ηγεσίας 
 

ΜΟ (Μέσος 
όρος)διευθυντών 

ΜΟ 
εκπαιδευτικών 

2α. ηγεσία είναι  η άσκηση επιρροής ενός ατόµου πάνω σε 
άλλα άτοµα ώστε εθελοντικά να δίνουν τον καλύτερό τους 
εαυτό για να υλοποιούν τους στόχους του σχολείου 
2β. ηγεσία είναι η ικανότητα ενός ατόµου να εξασφαλίζει τη 
σωστή οργάνωση, διαχείριση και λειτουργία του σχολείου 
2γ. ηγεσία είναι η ικανότητα ενός χαρισµατικού ατόµου, 
λαµπρής προσωπικότητας να τον ακολουθούν οι υπόλοιποι 
στις αποφάσεις του για το καλό του σχολείου 

3,35 
 
 

4,20 
 

2,80 

3,33 
 
 

4,21 
 

2,81 

 

Υπολογίζοντας το µέσο όρο κάθε ερώτησης διαπιστώνουµε ότι οι ερωτώµενοι 

συµφωνούν πολύ ως πάρα πολύ µε τον ορισµό  «ηγεσία είναι η ικανότητα ενός 

ατόµου να εξασφαλίζει τη σωστή οργάνωση, διαχείριση και λειτουργία του 

σχολείου» (2β) ενώ ακολουθεί η θέση «ηγεσία είναι  η άσκηση επιρροής ενός ατόµου 

πάνω σε άλλα άτοµα ώστε εθελοντικά να δίνουν τον καλύτερό τους εαυτό για να 

υλοποιούν τους στόχους του σχολείου» (2α). Το αποτέλεσµα αυτό έχει ιδιαίτερο 

ενδιαφέρον γιατί αποκαλύπτει ότι τόσο οι διευθυντές όσο και οι εκπαιδευτικοί 

ταυτίζουν την ηγεσία µε τη διοίκηση-διαχείριση του σχολείου και δε φαίνεται να 

γνωρίζουν τη διαφορά µεταξύ των δύο αφού συµφωνούν µέτρια µε τον ορισµό 2α ο 

οποίος είναι µε σύµφωνος µε τη βιβλιογραφία. 

Την άποψη ότι αυτή ενισχύει εν µέρει το αποτέλεσµα της ερώτησης (3) «Σε 

ποιο βαθµό κατά τη γνώµη σας ο όρος διευθυντής σχολικής µονάδας  διαφέρει 

από τον όρο ηγέτης σχολικής µονάδας» (γράφηµα 8) στην οποία το 31,7% των 

εκπαιδευτικών απαντά «Πολύ», το 23,8% «Πάρα πολύ», το 17,5% «Μέτρια», το 

15,9% «Λίγο» και το 11,3% «Καθόλου». Αυτό  µας δείχνει ότι οι εκπαιδευτικοί   και 

οι διευθυντές (µε µέσο όρο 3,44) δε διαχωρίζουν σε µεγάλο βαθµό τον διευθυντή από 

τον ηγέτη του σχολείου. 
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     Γράφηµα 8 

 

 
5.2.2 Χαρακτηριστικά και ικανότητες ηγέτη 

 

Στη συνέχεια του ερωτηµατολογίου µας στην ερώτηση 4, παραθέσαµε µια 

σειρά από χαρακτηριστικά και ικανότητες που αποδίδονται στον ηγέτη. 

Ουσιαστικά ζητήσαµε από τους εκπαιδευτικούς να αξιολογήσουν σε ποιο βαθµό 

θεωρούν ότι διαθέτει τα παρακάτω χαρακτηριστικά ο διευθυντής του Λυκείου στο 

οποίο αυτοί εργάζονται. Στη συνέχεια, οι ερωτώµενοι απάντησαν σε ποιο βαθµό θα 

έπρεπε ο ίδιος άνθρωπος να κατέχει τα εν λόγω χαρακτηριστικά. Από τους διευθυντές 

ζητήσαµε να αυτοαξιολογηθούν. Για να µπορέσουµε να αξιολογήσουµε συγκριτικά 

τις απαντήσεις του δείγµατος εξάγουµε τους µέσους όρους (ΜΟ) των απαντήσεών 

τους. Θα αναλύσουµε ξεχωριστά τις απαντήσεις των εκπαιδευτικών και των 

διευθυντών. 

 Ξεκινώντας από τους εκπαιδευτικούς, παρατηρούµε ότι τα αναφερόµενα 

ηγετικά χαρακτηριστικά , όπως φαίνεται από τον πίνακα 4, κατέχονται από του 

διευθυντές σε επίπεδο άνω του µετρίου, αφού οι µέσοι όροι κυµαίνονται από 3,21 έως 

4,04. Έτσι, οι εκπαιδευτικοί εντοπίζουν ότι περισσότερο από όλα τα χαρακτηριστικά 

οι διευθυντές διαθέτουν πρώτα από όλα (κ) τεχνική κατάρτιση, καλή γνώση των 

θεσµικών τους καθηκόντων, έπειτα (α) ακεραιότητα, πίστη, δέσµευση σε αξίες ενώ 

ακολουθούν (ι) η ικανότητα µάθησης και (η) η ικανότητα αποτελεσµατικής 

επικοινωνίας και συνεργασίας µε το προσωπικό. Από την άλλη,  τα χαρακτηριστικά 

µε το µικρότερο µέσο όρο είναι τα: (ε) όραµα για ένα καλύτερο µέλλον του σχολείου, 
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(στ) ανάγκη για αναγνώριση, επιτυχία, αυτοεκτίµηση, δύναµη, επιρροή και  (δ) η 

ύπαρξη υψηλών στόχων, προσήλωση στο καθήκον, ανάγκη για επιτεύγµατα. Τα 

αποτελέσµατα  αυτά έχουν ιδιαίτερο ενδιαφέρον καθώς µας δείχνουν ότι οι 

διευθυντές διαθέτουν κυρίως τεχνική κατάρτιση, ένα χαρακτηριστικό που αποδίδεται 

στον καλό διευθυντή και όχι τόσο στον ηγέτη-διευθυντή ενώ το όραµα, που οµόφωνα 

αναδεικνύεται στη βιβλιογραφία το κυρίαρχο στοιχείο του ηγέτη, έρχεται τελευταίο 

στην κατάταξη.     

Όσο αφορά το δεύτερο µέρος της ερώτησης-πόσο θα έπρεπε να τα διαθέτει- 

διαπιστώνουµε ότι σε κάθε περίπτωση ο βαθµός της επιθυµητής κατοχής των 

χαρακτηριστικών που αναλύονται είναι σαφώς µεγαλύτερος από τον βαθµό της 

πραγµατικής κατοχής τους (πίνακας 4, γράφηµα 9), στο πεδίο αυτό οι µέσοι όροι 

λαµβάνουν τιµές από 3,78 έως 4,83 µε αναλογικές αυξοµειώσεις. Οι εκπαιδευτικοί 

φαίνεται να θεωρούν ότι όλα τα ηγετικά χαρακτηριστικά, όπως παρουσιάζονται στη 

βιβλιογραφία, είναι πολύ ως πάρα πολύ αναγκαία µε σπουδαιότερα την ικανότητα 

αποτελεσµατικής επικοινωνίας και συνεργασίας µε το προσωπικό (η), την τεχνική 

κατάρτιση, καλή γνώση των θεσµικών του καθηκόντων (κ) και την ικανότητα 

δηµιουργικής λήψης αποφάσεων, πρόβλεψη, αναγνώριση, ανάλυση, επίλυση 

προβληµάτων (ζ). Τη µικρότερη σηµασία την αποδίδουν στην ανάγκη για 

αναγνώριση, επιτυχία, αυτοεκτίµηση, δύναµη, επιρροή (στ) καθώς και στην ύπαρξη 

υψηλών στόχων, προσήλωση στο καθήκον, ανάγκη για επιτεύγµατα (δ). 

     Στην τελευταία στήλη του πίνακα 3 παρουσιάζονται οι διαφορές που 

προέκυψαν από την αφαίρεση των µέσων όρων των χαρακτηριστικών που διαθέτουν 

οι διευθυντές από τους µέσους όρους των χαρακτηριστικών που θα έπρεπε να 

διαθέτουν. Η διαφορά αυτή µας δείχνει το έλλειµµα που υπάρχει στα ηγετικά 

χαρακτηριστικά των διευθυντών (γράφηµα 9). Παρατηρούµε ότι  το χαρακτηριστικό 

που λείπει περισσότερο από τους διευθυντές (διαφορά 1,44) είναι το όραµα για ένα 

καλύτερο µέλλον του σχολείου (ε). Ακολουθεί η  ικανότητα δηµιουργικής λήψης 

αποφάσεων, πρόβλεψη, αναγνώριση, ανάλυση, επίλυση προβληµάτων (ζ) (διαφορά 

1,15)  ενώ στην τρίτη θέση έρχεται η  αυτοπεποίθηση, θάρρος, τόλµη στις αλλαγές, 

ανάληψη ευθύνης (γ) µαζί µε συστηµική, ορθολογική σκέψη, διορατικότητα, 

πρωτοπορία (λ) (διαφορά 1,13). Το µικρότερο έλλειµµα εντοπίζεται από τους 

εκπαιδευτικούς στην ανάγκη για αναγνώριση, επιτυχία, αυτοεκτίµηση, δύναµη, 

επιρροή (στ) (διαφορά 0,52) αλλά και  στην τεχνική κατάρτιση, καλή γνώση των 

θεσµικών του καθηκόντων (κ) (διαφορά 0,76). 



 

 64

Η διαφορά ανάµεσα στα χαρακτηριστικά που διαθέτει και σε αυτά που θα 

έπρεπε να διαθέτει ο ηγέτης-διευθυντής µας δείχνει ότι οι εκπαιδευτικοί  εκτιµούν ότι 

οι διευθυντές έχουν έλλειµµα βασικών χαρακτηριστικών της ηγεσίας όπως το όραµα 

και η  ικανότητα δηµιουργικής λήψης αποφάσεων ενώ δεν υστερούν ιδιαίτερα σε 

κάποιες δευτερεύοντες ικανότητες που δεν επαρκούν για να αναδείξουν ηγέτες όπως 

η ανάγκη για αναγνώριση, επιτυχία και η τεχνική κατάρτιση, καλή γνώση των 

θεσµικών  καθηκόντων. 

 
Πίνακας 3 
Χαρακτηριστικά και ικανότητες που αποδίδονται στον ηγέτη- 
Εκπαιδευτικοί 

 
 

 

Χαρακτηριστικά και ικανότητες ηγέτη 
Σύνολο

MΟ (τα 
διαθέτει)

MΟ (θα 
έπρεπε) 

∆ιαφορά 

α. ακεραιότητα, πίστη, δέσµευση σε αξίες (δικαιοσύνη, 
διαφάνεια, ειλικρίνεια)                     

108 3,85 4,69 0,84

β. συναισθηµατική νοηµοσύνη (ωριµότητα), ευαισθησία 
για τους ανθρώπους, αυτεπίγνωση, ενσυναίσθηση 

108 3,70 4,72 1,02

γ. αυτοπεποίθηση, θάρρος, τόλµη στις αλλαγές, ανάληψη 
ευθύνης 

108 3,46 4,59 1,13

δ. ύπαρξη υψηλών στόχων, προσήλωση στο καθήκον, 
ανάγκη για επιτεύγµατα 

108 3,34 4,32 0,98

ε. όραµα για ένα καλύτερο µέλλον του σχολείου 108 3,21 4,65 1,44
στ. ανάγκη για αναγνώριση, επιτυχία, αυτοεκτίµηση, 
δύναµη, επιρροή 

108 3,26 3,78 0,52

ζ. ικανότητα δηµιουργικής λήψης αποφάσεων, πρόβλεψη, 
αναγνώριση, ανάλυση, επίλυση προβληµάτων 

108 3,61 4,76 1,15

η. ικανότητα αποτελεσµατικής επικοινωνίας και 
συνεργασίας µε το προσωπικό 

108 3,72 4,83 1,11

θ. ευελιξία, υποστήριξη συνεργατών, ανεκτικότητα 
έντασης 

108 3,67 4,72 1,05

ι. ικανότητα µάθησης 108 3,78 4,56 0,78
κ. τεχνική κατάρτιση, καλή γνώση των θεσµικών του 
καθηκόντων 

108 4,04 4,80 0,76

λ. συστηµική, ορθολογική σκέψη, διορατικότητα, 
πρωτοπορία 

108 3,54 4,67 1,13
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Γράφηµα 9 
 

 
 

     ∆ιαχωρίζοντας το δείγµα µας σε εκπαιδευτικούς και διευθυντές, θα 

ακολουθήσουµε την ίδια διαδικασία µε τις απαντήσεις των διευθυντών για την ίδια 

ερώτηση. Οι διευθυντές διαφοροποιούνται από τους εκπαιδευτικούς και αξιολογούν 

πολύ θετικά τον εαυτό τους σε όλα τα χαρακτηριστικά µε µέσους όρους να 

κυµαίνονται από 4 ως 4,6. Όλοι οι µέσοι όροι στις απαντήσεις τους για το τι 

ικανότητες διαθέτουν αλλά και τι θα έπρεπε είναι σαφώς υψηλότεροι από εκείνους 

των εκπαιδευτικών. Όπως φαίνεται από τον πίνακα 4, οι διευθυντές θεωρούν ότι 

διαθέτουν πάρα πολύ σχεδόν όλα τα γνωρίσµατα του ηγέτη. Πρώτα από όλα 

,δηλώνουν ότι διαθέτουν αυτοπεποίθηση, θάρρος, τόλµη στις αλλαγές, ανάληψη 

ευθύνης (γ), δεύτερο συναισθηµατική νοηµοσύνη (ωριµότητα), ευαισθησία για τους 

ανθρώπους, αυτεπίγνωση, ενσυναίσθηση (β) ενώ στην τρίτη θέση κρίνουν ότι έχουν  

πολλά χαρακτηριστικά όπως ακεραιότητα, πίστη, δέσµευση σε αξίες (α), ικανότητα 

αποτελεσµατικής επικοινωνίας και συνεργασίας µε το προσωπικό (η) κ.α. 
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   Από τον πίνακα 4 και από το γράφηµα 10 γίνεται ορατό ότι εκτός από 

υψηλούς µέσους όρους στα γνωρίσµατα που διαθέτουν, οι διευθυντές σηµειώνουν 

υψηλότερους µέσους όρους στο τι θα έπρεπε να διαθέτουν, η επιθυµητή κατάσταση 

πλησιάζει το µέγιστο. Εκτιµούν ότι όλα τα γνωρίσµατα είναι πάρα πολύ αναγκαία µε 

µέσους όρους να κυµαίνονται από 4,2 ως 5. Μάλιστα µε µέσο όρο 5 υποστηρίζουν ότι 

θα έπρεπε να διαθέτουν ικανότητα αποτελεσµατικής επικοινωνίας και συνεργασίας µε 

το προσωπικό (η), ευελιξία, υποστήριξη συνεργατών, ανεκτικότητα έντασης (θ) και 

συστηµική, ορθολογική σκέψη, διορατικότητα, πρωτοπορία (λ). 

    Εξετάζοντας τη διαφορά ανάµεσα στην παρούσα και την επιθυµητή 

κατάσταση, οι διευθυντές εντοπίζουν το µεγαλύτερο έλλειµµα (διαφορά 1)  στην 

ευελιξία, υποστήριξη συνεργατών, ανεκτικότητα έντασης (θ) και στη  συστηµική, 

ορθολογική σκέψη, διορατικότητα, πρωτοπορία (λ). Αντίθετα το µικρότερο έλλειµµα 

(διαφορά 0,2) παρουσιάζεται στα αυτοπεποίθηση, θάρρος, τόλµη στις αλλαγές, 

ανάληψη ευθύνης (γ) και  στην ανάγκη για αναγνώριση, επιτυχία, αυτοεκτίµηση, 

δύναµη, επιρροή (στ).  
Πίνακας 4 

         Χαρακτηριστικά και ικανότητες που αποδίδονται στον ηγέτη-∆ιευθυντές   
 

Χαρακτηριστικά και ικανότητες ηγέτη 
Σύνολο

MΟ (τα 
διαθέτει) 

MΟ (θα 
έπρεπε) ∆ιαφορά

α. ακεραιότητα, πίστη, δέσµευση σε αξίες (δικαιοσύνη, 
διαφάνεια, ειλικρίνεια)                     

10 4,20 4,60 0,40 

β. συναισθηµατική νοηµοσύνη (ωριµότητα), ευαισθησία για 
τους ανθρώπους, αυτεπίγνωση, ενσυναίσθηση 

10 4,40 4,80 0,40 

γ. αυτοπεποίθηση, θάρρος, τόλµη στις αλλαγές, ανάληψη 
ευθύνης 

10 4,60 4,80 0,20 

δ. ύπαρξη υψηλών στόχων, προσήλωση στο καθήκον, ανάγκη 
για επιτεύγµατα 

10 4,20 4,80 0,60 

ε. όραµα για ένα καλύτερο µέλλον του σχολείου 10 4,00 4,80 0,80 
στ. ανάγκη για αναγνώριση, επιτυχία, αυτοεκτίµηση, δύναµη, 
επιρροή 

10 4,00 4,20 0,20 

ζ. ικανότητα δηµιουργικής λήψης αποφάσεων, πρόβλεψη, 
αναγνώριση, ανάλυση, επίλυση προβληµάτων 

10 4,20 4,80 0,60 

η. ικανότητα αποτελεσµατικής επικοινωνίας και συνεργασίας 
µε το προσωπικό 

10 4,20 5,00 0,80 

θ. ευελιξία, υποστήριξη συνεργατών, ανεκτικότητα έντασης 10 4,00 5,00 1,00 
ι. ικανότητα µάθησης 10 4,20 4,60 0,40 
κ. τεχνική κατάρτιση, καλή γνώση των θεσµικών του 
καθηκόντων 

10 4,00 4,80 0,80 

λ. συστηµική, ορθολογική σκέψη, διορατικότητα, 
πρωτοπορία 

10 4,00 5,00 1,00 

    

 



 

 67

Γράφηµα 10 

 
 

 
5.2.3 Περιεχόµενο συµπεριφοράς ηγέτη 

 
Στη συνέχεια, ακριβώς η ίδια διαδικασία, ακολουθείται στην ερώτηση 5 όπου 

δόθηκαν  µια σειρά από δηλώσεις σχετικά µε το περιεχόµενο της συµπεριφοράς του 

ηγέτη (τι πρέπει να κάνει). ∆ιαχωρίζοντας πάλι το δείγµα µας σε εκπαιδευτικούς και 

διευθυντές επιχειρούµε να ερευνήσουµε πως συµπεριφέρονται και πως θα έπρεπε να  

συµπεριφέρονται οι διευθυντές-ηγέτες. 

Ξεκινώντας πάλι από τους εκπαιδευτικούς, όπως φαίνεται στον πίνακα 5, οι 

δηλώσεις ηγετικής συµπεριφοράς  αξιολογούνται ότι εντοπίζονται µέτρια ως πολύ µε 

τους µέσους όρους να κυµαίνονται σε επίπεδα από 2,81 έως 4,17.  Φαίνεται ότι οι 

εκπαιδευτικοί συναντούν ηγετική συµπεριφορά στα σχολεία τους σε βαθµό άνω του 

µετρίου. Το µεγαλύτερο µέσο όρο (4,17) συγκεντρώνει η δήλωση στ. του 
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ερωτηµατολογίου  «γνωρίζει καλά τη νοµοθεσία και τις αρµοδιότητες του, εφαρµόζει 

την πολιτική του υπουργείου, ακολουθεί τους κανονισµούς και τις εγκυκλίους», 

δεύτερη έρχεται η δήλωση  ζ. «διαχειρίζεται µε επιτυχία τα οικονοµικά του σχολείου, 

εξασφαλίζει πόρους» (3,91) και τρίτη η δήλωση  η. «στηρίζεται στην ενεργό 

συµµετοχή των εκπαιδευτικών για τη λήψη αποφάσεων και την επίλυση 

προβληµάτων» (3,85). Στον αντίποδα, η δήλωση µε το µικρότερο µέσο όρο (2,81) 

είναι η δ. σχεδιάζει, εισάγει, εφαρµόζει καινοτοµίες στο σχολείο. Τα αποτελέσµατα 

αυτά χρήζουν προσοχής αφού οι εκπαιδευτικοί δηλώνουν υπαρκτές συµπεριφορές 

διευθυντή που στη βιβλιογραφία αποδίδονται κυρίως στον παραδοσιακό διευθυντή 

σχολείου και όχι στον ηγέτη- διευθυντή. 

Ακόµα µεγαλύτερο ενδιαφέρον έχει η ανάλυση του ελλείµµατος ηγετικής 

συµπεριφοράς όπως φαίνεται  στην τελευταία στήλη του πίνακα 5 και στο γράφηµα 

11. Οι µέσοι όροι  της επιθυµητής ηγετικής συµπεριφοράς  κυµαίνονται  από 4,54 έως 

4,74 και είναι σε όλες τις περιπτώσεις υψηλότεροι από εκείνους της υπαρκτής 

συµπεριφοράς. Οι εκπαιδευτικοί συµφωνούν σχεδόν στο µέγιστο βαθµό µε όλες τις 

δηλώσεις ενώ η διαφορά επιθυµητής κατάστασης-πραγµατικότητας κυµαίνεται από 

0,37 ως 1,78.   Σύµφωνα µε τις απαντήσεις τους, το µεγαλύτερο έλλειµµα (διαφορά 

1,78) φαίνεται στη δήλωση δ. σχεδιάζει, εισάγει, εφαρµόζει καινοτοµίες στο σχολείο 

που συγκέντρωσε και το µικρότερο µέσο όρο στο τι κάνουν οι διευθυντές. Μεγάλο 

έλλειµµα διαπιστώνεται επίσης στη δήλωση ε. προωθεί την επιµόρφωση των 

εκπαιδευτικών και συµµετέχει ο ίδιος σε επιµορφωτικές δραστηριότητες. Από την 

άλλη, το µικρότερο έλλειµµα (0,37) βρίσκεται  στη  δήλωση «γνωρίζει καλά τη 

νοµοθεσία και τις αρµοδιότητες του, εφαρµόζει την πολιτική του υπουργείου, 

ακολουθεί τους κανονισµούς και τις εγκυκλίους» καθώς και στη δήλωση  ζ. 

«διαχειρίζεται µε επιτυχία τα οικονοµικά του σχολείου, εξασφαλίζει πόρους» (0,7).  

∆ιαπιστώνουµε στο σηµείο αυτό ότι οι εκπαιδευτικοί δηλώνουν αρκετά µεγάλα 

ελλείµµατα ηγετικής συµπεριφοράς σε όλες τις δηλώσεις. Το έλλειµµα είναι 

εντονότερο σε κριτήρια (α, β, γ, δ, ε)  που αναδεικνύονται καθοριστικά στη 

βιβλιογραφία για την ύπαρξη ηγετικής συµπεριφοράς και µικρότερο σε κριτήρια που 

σχετίζονται περισσότερο µε τη διαχείριση του σχολείου και λιγότερο µε την ηγεσία. 
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Πίνακας 5 
         Περιεχόµενο της συµπεριφοράς του ηγέτη (τι πρέπει να κάνει)- Εκπαιδευτικοί    

 
Συµπεριφορά του ηγέτη (τι πρέπει να κάνει) 

Σύνολο
ΜΟ τι 
κάνει 

ΜΟ τι θα 
έπρεπε ∆ιαφορά

α. διαµορφώνει σε συνεργασία µε το διδακτικό προσωπικό 
κοινό όραµα για τη βελτίωση και την πρόοδο του σχολείου 

108 3,31 4,61 1,3 

β. αναπτύσσει το αίσθηµα της οµάδας, ενισχύει τη 
συνεργασία και τη συναδελφικότητα, δηµιουργεί θετικό 
σχολικό κλίµα 

108 3,44 4,74 1,3 

γ. εµπνέει, παρακινεί, υποστηρίζει, επιβραβεύει το διδακτικό 
προσωπικό ώστε να δώσει τον καλύτερο του εαυτό 

108 3,20 4,65 1,45 

δ. σχεδιάζει, εισάγει, εφαρµόζει καινοτοµίες στο σχολείο 108 2,81 4,59 1.78 
ε. προωθεί την επιµόρφωση των εκπαιδευτικών και 
συµµετέχει ο ίδιος σε επιµορφωτικές δραστηριότητες 

108 3,19 4,65 1,46 

στ. γνωρίζει καλά τη νοµοθεσία και τις αρµοδιότητες του, 
εφαρµόζει την πολιτική του υπουργείου, ακολουθεί τους 
κανονισµούς και τις εγκυκλίους 

108 4,17 4,54 0,37 

ζ. διαχειρίζεται µε επιτυχία τα οικονοµικά του σχολείου, 
εξασφαλίζει πόρους 

108 3,91 4,61 0,7 

η. στηρίζεται στην ενεργό συµµετοχή των εκπαιδευτικών για 
τη λήψη αποφάσεων και την επίλυση προβληµάτων 

108 3,85 4,63 0,78 

θ. εξασφαλίζει σαφή επικοινωνία µεταξύ των µελών του 
σχολείου π.χ. ενηµέρωση εκπαιδευτικών, σαφήνεια 
κανονισµών 

108 3,67 4,69 1,02 

ι. προγραµµατίζει, συντονίζει και παρακολουθεί το 
διδακτικό έργο, δίνει έµφαση στη µάθηση 

108 3,22 4,59 1,37 

κ. προωθεί τη συνεργασία µε τους γονείς και την 
επικοινωνία µε τους µαθητές 

108 3,48 4,67 1,19 

λ θέτει και µεταδίδει µε σαφήνεια τους στόχους και τις 
προσδοκίες του για υψηλή απόδοση τόσο από τους µαθητές 
όσο και από τους εκπαιδευτικούς 

108 3,24 4,56 1,32 

µ. εξασφαλίζει την καλύτερη κτιριακή υποδοµή, το 
ασφαλέστερο και αποδοτικότερο µαθησιακό  περιβάλλον 

108 3,28 4,59 1,31 
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     Γράφηµα 11 

 
 
 
     Προχωρώντας στην ανάλυση των απόψεων των διευθυντών παρατηρούµε 

ότι οι διευθυντές διαφοροποιούνται και εδώ από τους εκπαιδευτικούς και αξιολογούν 

πιο θετικά τον εαυτό τους σχεδόν σε όλες τις δηλώσεις µε µέσους όρους να 

κυµαίνονται από 3,60 ως 4,20 όπως φαίνεται στον πίνακα 6. Σχεδόν όλοι οι µέσοι 

όροι στις απαντήσεις τους για το αν συµπεριφέρονται ως ηγέτες  είναι υψηλότεροι 

από εκείνους των εκπαιδευτικών. Ωστόσο, οι δηλώσεις που συγκεντρώνουν το 

µεγαλύτερο µέσο όρο ταυτίζονται εν µέρει µε τις απαντήσεις των εκπαιδευτικών 

(δηλώσεις ζ. , στ. ). Επιπλέον, οι διευθυντές εκτιµούν ότι διαµορφώνουν σε 

συνεργασία µε το διδακτικό προσωπικό κοινό όραµα για τη βελτίωση και την πρόοδο 
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του σχολείου  καθώς και ότι   αναπτύσσουν το αίσθηµα της οµάδας, ενισχύουν τη 

συνεργασία και τη συναδελφικότητα και δηµιουργούν θετικό σχολικό κλίµα 

(δηλώσεις α, β). 

      Όσο αφορά την υπάρχουσα συµπεριφορά τους σε σχέση µε το πώς θα 

έπρεπε αυτή να είναι οι διευθυντές , όπως και οι εκπαιδευτικοί, δηλώνουν έλλειµµα 

(γράφηµα 12). Η διαφορά παρούσας και επιθυµητής κατάστασης κυµαίνεται στις 

απαντήσεις τους από 0,6 ως 1,2 µονάδες. Θεωρούν ότι υπολείπονται πρωταρχικά 

στην εξασφάλιση της καλύτερης κτιριακής υποδοµής, του ασφαλέστερου και 

αποδοτικότερου µαθησιακού  περιβάλλοντος (δήλωση µ, διαφορά 1,2), και κατά 

συνέχεια στην πλειοψηφία των δηλώσεων µε διαφορά 1 µονάδα. Το µικρότερο 

έλλειµµα ταυτίζεται στη δήλωση   ζ. διαχειρίζεται µε επιτυχία τα οικονοµικά του 

σχολείου, εξασφαλίζει πόρους µε την απάντηση των εκπαιδευτικών.  

     Ιδιαίτερη σηµασία φαίνεται να έχει ότι κυρίως οι διευθυντές αλλά και οι 

εκπαιδευτικοί συµφωνούν σχεδόν στο µέγιστο µε το τι οφείλει να κάνει ένας 

διευθυντής-ηγέτης σχολείου όπως αυτό προκύπτει από τη µελέτη της βιβλιογραφίας. 

Επίσης, το σύνολο του δείγµατος αναγνωρίζει διαφορά ανάµεσα στο πως 

συµπεριφέρεται και στο πως θα έπρεπε να συµπεριφέρεται                           

 
  Πίνακας 6 

           Περιεχόµενο της συµπεριφοράς του ηγέτη (τι πρέπει να κάνει)- ∆ιευθυντές    
 

  

Συµπεριφορά του ηγέτη (τι πρέπει να κάνει) 
Σύνολο

ΜΟ τι 
κάνει 

ΜΟ τι θα 
έπρεπε 

∆ιαφορά 

α. διαµορφώνει σε συνεργασία µε το διδακτικό προσωπικό 
κοινό όραµα για τη βελτίωση και την πρόοδο του σχολείου 

10 4,00 4,60 0,60

β. αναπτύσσει το αίσθηµα της οµάδας, ενισχύει τη 
συνεργασία και τη συναδελφικότητα, δηµιουργεί θετικό 
σχολικό κλίµα 

10 4,00 4,60 0,60

γ. εµπνέει, παρακινεί, υποστηρίζει, επιβραβεύει το διδακτικό 
προσωπικό ώστε να δώσει τον καλύτερο του εαυτό 

10 3,80 4,80 1 

δ. σχεδιάζει, εισάγει, εφαρµόζει καινοτοµίες στο σχολείο 10 3,80 4,60 0,80
ε. προωθεί την επιµόρφωση των εκπαιδευτικών και 
συµµετέχει ο ίδιος σε επιµορφωτικές δραστηριότητες 

10 3,60 4,60 1 

στ. γνωρίζει καλά τη νοµοθεσία και τις αρµοδιότητες του, 
εφαρµόζει την πολιτική του υπουργείου, ακολουθεί τους 
κανονισµούς και τις εγκυκλίους 

10 4,00 5,00 1 

ζ. διαχειρίζεται µε επιτυχία τα οικονοµικά του σχολείου, 
εξασφαλίζει πόρους 

10 4,20 4,80 0,60

η. στηρίζεται στην ενεργό συµµετοχή των εκπαιδευτικών για 
τη λήψη αποφάσεων και την επίλυση προβληµάτων 

10 3,80 4,80 1 
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θ. εξασφαλίζει σαφή επικοινωνία µεταξύ των µελών του 
σχολείου π.χ. ενηµέρωση εκπαιδευτικών, σαφήνεια 
κανονισµών 

10 4,00 5,00 1 

ι. προγραµµατίζει, συντονίζει και παρακολουθεί το διδακτικό 
έργο, δίνει έµφαση στη µάθηση 

10 3,80 4,60 0,60

κ. προωθεί τη συνεργασία µε τους γονείς και την επικοινωνία 
µε τους µαθητές 

10 4,00 5,00 1 

λ θέτει και µεταδίδει µε σαφήνεια τους στόχους και τις 
προσδοκίες του για υψηλή απόδοση τόσο από τους µαθητές 
όσο και από τους εκπαιδευτικούς 

10 3,60 4,60 1 

µ. εξασφαλίζει την καλύτερη κτιριακή υποδοµή, το 
ασφαλέστερο και αποδοτικότερο µαθησιακό  περιβάλλον 

10 3,60 4,80 1,20

     
 
 
     Γράφηµα 12 

 
 
 
 
5.2.4  Χαρακτήρας (στυλ) συµπεριφοράς ηγέτη 

 

Στην τελευταία ερώτηση (6) του δευτέρου µέρους  αναλύουµε τις απαντήσεις 

των εκπαιδευτικών σε τρεις δηλώσεις αναφερόµενες  στον χαρακτήρα (στυλ)  της 

συµπεριφοράς του ηγέτη όπως φαίνεται στον πίνακα 7 και το γράφηµα 13. 

Εξάγοντας ξανά τους µέσους όρους των απαντήσεων και τις διαφορές ανάµεσα στην 
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παρούσα και την επιθυµητή κατάσταση, παρατηρούµε ότι οι εκπαιδευτικοί πιστεύουν 

ότι οι διευθυντές λειτουργούν πάντα δηµοκρατικά - συµµετοχικά ανεξάρτητα της 

κατάστασης σε βαθµό άνω του µετρίου (3,44) και υποστηρίζουν ότι θα έπρεπε να 

λειτουργούν έτσι σε ακόµα µεγαλύτερο βαθµό (4,23), σχεδόν απόλυτα. Όσο αφορά το 

αν οι διευθυντές λειτουργούν λιγότερο ή περισσότερο δηµοκρατικά , λιγότερο ή 

περισσότερο αυταρχικά ανάλογα  µε τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά κάθε κατάστασης, 

που βρίσκεται πιο κοντά στις θεωρίες για την ηγεσία, η πλειοψηφία απάντησε ότι 

αυτό συµβαίνει µέτρια (3,11) ενώ θα έπρεπε να συµβαίνει πολύ (4,23). Τέλος, 

παρατηρούµε σχετική ισορροπία στο αν οι διευθυντές αποφασίζουν πάντα µόνοι τους 

και ανακοινώνουν τις αποφάσεις χωρίς να ζητούν συνεργασία ανεξάρτητα της 

κατάστασης σε σχέση µε το ποιο θα ήταν το επιθυµητό επίπεδο της συγκεκριµένης 

συµπεριφοράς αφού οι εκπαιδευτικοί δηλώνουν ότι αυτό ισχύει λίγο και θα ήθελαν να 

ισχύει ακόµα λιγότερο. Τα αποτελέσµατα αυτά µας δείχνουν ότι οι διευθυντές 

διοικούν κυρίως δηµοκρατικά ,συµµετοχικά γεγονός που επιδοκιµάζουν οι 

εκπαιδευτικοί και θα ήθελαν να ενισχυθεί. 

 

Πίνακας 7 
Χαρακτήρας (στιλ) της συµπεριφοράς του ηγέτη -Εκπαιδευτικοί 

 

Χαρακτήρας (στιλ) της συµπεριφοράς του ηγέτη 

Σύνολο 

ΜΟ τι 
στιλ 
έχει 

ΜΟ τι 
στιλ θα 
επρεπε ∆ιαφορά

α. λειτουργεί λιγότερο ή περισσότερο δηµοκρατικά, λιγότερο ή 
περισσότερο αυταρχικά ανάλογα  µε τα ιδιαίτερα 
χαρακτηριστικά κάθε κατάστασης 

108 3,11 3,96 0,85 

β. λειτουργεί πάντα δηµοκρατικά, συµµετοχικά ανεξάρτητα της 
κατάστασης 

108 3,44 4,23 0,79 

γ. αποφασίζει πάντα µόνος του και ανακοινώνει τις αποφάσεις 
χωρίς να ζητά συνεργασία ανεξάρτητα της κατάστασης 

108 2,11 2,07 -0,04 
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Γράφηµα 13 

 
 

 

5.3  Θεσµικό πλαίσιο και ηγεσία 

 
Περνώντας στο τρίτο µέρος του ερωτηµατολογίου, που αποτελεί τον δεύτερο 

βασικό άξονα της έρευνάς µας, ζητήθηκε από το σύνολο του δείγµατος  να εκφράσει 

το βαθµό συµφωνίας του σε ζητήµατα που αφορούν τη σχέση της ηγεσίας µε το 

ισχύον θεσµικό πλαίσιο. Ο τοµέας αυτός διερευνήθηκε µέσα από τρεις ερωτήσεις. 

Αρχικά, εξετάζουµε τις απαντήσεις του  συνόλου  του δείγµατος (διευθυντές 

και εκπαιδευτικοί) στην ερώτηση 7 όπου δόθηκαν πέντε δηλώσεις µε σκοπό να 

ερευνήσουµε τις απόψεις των υποκειµένων της έρευνας σχετικά µε το αν επιτρέπει 

το ισχύον θεσµικό πλαίσιο την ανάδειξη διευθυντή-ηγέτη του λυκείου. Όπως 

φαίνεται στον πίνακα 8 µε υπολογισµό των µέσων όρων, οι ερωτώµενοι εκτιµούν ότι  

«η οργάνωση και η δοµή του ελληνικού εκπαιδευτικού συστήµατος  δεν επιτρέπουν 

την ανάδειξη ηγετών-διευθυντών σχολικών µονάδων» (δήλωση α) σε  µεγάλο βαθµό 

(µέσος όρος 4,01) ενώ στον ίδιο βαθµό (3,97) πιστεύουν ότι «οι αρµοδιότητες που 

έχει ο διευθυντής της σχολικής µονάδας δεν επαρκούν για την ανάδειξη ηγετικής 
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συµπεριφοράς» (δήλωση δ). Εν συνεχεία, δηλώνουν ότι συµφωνούν πολύ ως πάρα 

πολύ (4,11) µε τη δήλωση  «ο σηµερινός τρόπος επιλογής  διευθυντών σχολικών 

µονάδων  δεν επιτρέπει την τοποθέτηση ηγετικών στελεχών» αποτέλεσµα που αξίζει 

να σηµειωθεί. 

Τέλος, αξίζει επίσης να σηµειωθεί η απάντηση στη δήλωση γ. «στους 

γραφειοκρατικούς και ιεραρχικά δοµηµένους  οργανισµούς όπως το σχολείο δεν είναι 

αναγκαίοι οι ηγέτες-διευθυντές αλλά οι διευθυντές διαχειριστές» καθώς οι 

ερωτώµενοι συµφωνούν πολύ λίγο µε αυτή τη θέση (µέσος όρος 2,04)   
    

Πίνακας 8 
Οι απόψεις εκπαιδευτικών και διευθυντών για τη σχέση ηγεσίας- θεσµικού πλαισίου 

∆ηλώσεις που αφορούν τη σχέση ηγεσίας- θεσµικού πλαισίου Σύνολο ΜΟ 
εκπαιδευτικών 
και διευθυντών

α. η οργάνωση και η δοµή του ελληνικού εκπαιδευτικού συστήµατος  δεν 
επιτρέπουν την ανάδειξη ηγετών-διευθυντών σχολικών µονάδων 
β. ο σηµερινός τρόπος επιλογής  διευθυντών σχολικών µονάδων  δεν 
επιτρέπει την τοποθέτηση ηγετικών στελεχών 
γ. στους γραφειοκρατικούς και ιεραρχικά δοµηµένους  οργανισµούς όπως 
το σχολείο δεν είναι αναγκαίοι οι ηγέτες-διευθυντές αλλά οι διευθυντές 
διαχειριστές 
δ. οι αρµοδιότητες που έχει ο διευθυντής της σχολικής µονάδας δεν 
επαρκούν για την ανάδειξη ηγετικής συµπεριφοράς 
ε. ο ιδιαίτερος χώρος του ελληνικού σχολείου µπορεί παρά τους 
οργανωτικούς περιορισµούς να αναδείξει διευθυντές-ηγέτες 

 

126 
 

126 
 

126 
 
 

126 
 

126 

4,01 
 

4,11 
 

2,04 
 
 

3,97 
 

2,68 

 

 

∆ιερευνώντας περαιτέρω τη σχέση της ηγεσίας µε το ισχύον θεσµικό πλαίσιο, 

ζητήσαµε από τους ερωτώµενους στην ερώτηση 8 να απαντήσουν σε ποιο βαθµό θα 

πρέπει να γίνουν  συγκεκριµένες αλλαγές ώστε να υπάρχει η δυνατότητα να 

αναδειχτούν ηγέτες-διευθυντές. Εδώ διαχωρίζουµε το δείγµα µας σε εκπαιδευτικούς 

και   διευθυντές για να εµβαθύνουµε στην ανάλυση. Στους πίνακας 9 και 10 

παρουσιάζονται οι απαντήσεις, εκπαιδευτικών και διευθυντών αντίστοιχα, ιεραρχικά 

από αυτή που συγκέντρωσε το µεγαλύτερο βαθµό συµφωνίας σε αυτή µε το 

µικρότερο βαθµό.  

    Όπως φαίνεται από την επεξεργασία των αποτελεσµάτων τόσο οι 

εκπαιδευτικοί όσο και οι διευθυντές συµφωνούν πολύ ως πάρα πολύ, µε ελάχιστες 

εξαιρέσεις, µε όλες τις αλλαγές που προτείνονται για να υπάρξει δυνατότητα 

ανάδειξης ηγετών-διευθυντών. Με την απόλυτα σύµφωνη γνώµη και των δύο οµάδων 

δηλώνεται ότι η αξιολόγηση του έργου των διευθυντών  µπορεί να διαδραµατίσει τον 
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πρωταγωνιστικό ρόλο προς την κατεύθυνση της ανάδειξης ηγετών – διευθυντών. 

Στην δήλωση αυτή,  ο µέσος όρος συµφωνίας των διευθυντών αγγίζει το 4,8 και είναι 

µεγαλύτερος από το µέσο όρο των εκπαιδευτικών που ανέρχεται στο 4,54.  

Παραπλήσια είναι τα αποτελέσµατα στις δηλώσεις να αλλάξει η νοοτροπία των 

διευθυντών, να αλλάξει η νοοτροπία των εκπαιδευτικών, να δοθούν στους διευθυντές 

περισσότερες αρµοδιότητες και αυτονοµία στη λήψη αποφάσεων και να 

αποκεντρωθεί η χάραξη εκπαιδευτικής πολιτικής όπου και οι δύο οµάδες δηλώνουν 

ότι συµφωνούν πολύ ως πάρα πολύ µε τους διευθυντές να σηµειώνουν µεγαλύτερους 

µέσους όρους. 

     Αξιοσηµείωτη είναι η διαφορά στις απαντήσεις των δύο οµάδων όσο αφορά 

στο αν πρέπει να αλλάξει το σύστηµα επιλογής διευθυντών. Οι απόψεις των 

εκπαιδευτικών είναι ξεκάθαρες καθώς οι απαντήσεις συµφωνώ «Πολύ» και «Πάρα 

πολύ» λαµβάνουν αθροιστικά ποσοστό 81,0%. (γράφηµα 14). Αντίθετα, οι διευθυντές 

δίνουν σε αυτή την αλλαγή το χαµηλότερο µέσο όρο (3,2) καθώς τους βρίσκει 

σύµφωνους σε  µέτριο βαθµό.  

 
Πίνακας 9 
Οι απόψεις των εκπαιδευτικών για αλλαγές που θα αναδείξουν ηγέτες 

Αλλαγές που θα αναδείξουν ηγέτες Σύνολο ΜΟ  
εκπαιδευτικών 

ε. να αξιολογείται το έργο των διευθυντών 
β. να αλλάξει το σύστηµα επιλογής διευθυντών 
γ. να αλλάξει η νοοτροπία των διευθυντών 
στ. να αλλάξει η νοοτροπία των εκπαιδευτικών 
δ. να δοθούν στους διευθυντές περισσότερες αρµοδιότητες και 
αυτονοµία στη λήψη αποφάσεων 
α. να αποκεντρωθεί η χάραξη εκπαιδευτικής πολιτικής 

 

108 
108 
108 
108 
108 

 
108 

 
 

4,54 
4,42 
4,07 
4,06 
3,91 

 
3,78 

 

 

 

Πίνακας 10 
Οι απόψεις των διευθυντών  για αλλαγές που θα αναδείξουν ηγέτες 

Αλλαγές που θα αναδείξουν ηγέτες Σύνολο ΜΟ 
διευθυντών 

ε. να αξιολογείται το έργο των διευθυντών 
δ. να δοθούν στους διευθυντές περισσότερες αρµοδιότητες και 
αυτονοµία στη λήψη αποφάσεων 
γ. να αλλάξει η νοοτροπία των διευθυντών 
στ. να αλλάξει η νοοτροπία των εκπαιδευτικών 
α. να αποκεντρωθεί η χάραξη εκπαιδευτικής πολιτικής 
β. να αλλάξει το σύστηµα επιλογής διευθυντών 

10 
10 

 
10 
10 
10 
10 

4,80 
4,60 

 
4,40 
4,40 
3,80 
3,20 
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Γράφηµα 14 

 
 

     Τελειώνοντας την ανάλυση του τρίτου µέρους του ερωτηµατολογίου µε την 

ερώτηση 9, παρουσιάζουµε κάποιους παράγοντες  που το σύνολο του δείγµατος 

θεωρεί σηµαντικούς η µη σηµαντικούς για την ανάδειξη ενός διευθυντή-ηγέτη 

σχολικής µονάδας µέσα στο ισχύον θεσµικό πλαίσιο. Στον πίνακα 11  

παρουσιάζονται τα χαρακτηριστικά, σύµφωνα µε τις απαντήσεις εκπαιδευτικών και 

διευθυντών, ιεραρχικά από το πιο σηµαντικό στο λιγότερο σηµαντικό υπολογίζοντας 

τους µέσους όρους. ∆ιαπιστώνουµε ότι οι ερωτώµενοι αποδίδουν µεγαλύτερη 

σηµασία στον παράγοντα «διαρκής µάθηση και επιµόρφωση», µε δεύτερο τις 

«γνώσεις, δεξιότητες», τρίτο τη «διοικητική κατάρτιση» και τέταρτο τα «κίνητρα».Οι 

δυο παράγοντες που εκτιµώνται ως οι λιγότερο σηµαντικοί είναι το «φύλο» και η 

«εµφάνιση».  

   
Πίνακας 11 
Οι απόψεις διευθυντών και εκπαιδευτικών για παράγοντες σηµαντικούς για την ανάδειξη ηγετών 

Παράγοντες σηµαντικοί για την ανάδειξη 
ηγετών 

Σύνολο ΜΟ εκπαιδευτικών 
και διευθυντών 

η. διαρκής µάθηση και επιµόρφωση 
ε. γνώσεις, δεξιότητες 
ζ. διοικητική κατάρτιση 
στ. κίνητρα 
θ. αυτονοµία στη λήψη αποφάσεων 
δ. έµφυτες ικανότητες 
γ. ηλικία 
α. εµφάνιση 
β. φύλο 

126 
126 
126 
126 
126 
126 
126 
126 
126 

4,56 
4,52 
4,46 
4,25 
4,06 
3,98 
2,79 
2,09 
1,87 
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5.4 Ηγεσία και επίτευξη των στόχων του σχολείου 
 

Περνώντας στο τέταρτο µέρος του ερωτηµατολογίου και ταυτόχρονα στον 

τρίτο άξονα της έρευνας, εξετάζουµε µέσα από δύο ερωτήσεις αν η ηγεσία µε φορέα 

τον διευθυντή του λυκείου µπορεί να συντελέσει στην επίτευξη των στόχων του 

σχολείου. Στην ερώτηση 10 ζητήσαµε από τους ερωτώµενους να απαντήσουν σε 

ποιο βαθµό πιστεύουν ότι ισχύουν µια σειρά από απόψεις που σχετίζονται µε την 

ηγεσία και την αποτελεσµατικότητα. Λαµβάνοντας υπόψη τις απαντήσεις του 

συνόλου του δείγµατος βλέπουµε ότι στη θέση « η ηγεσία σε επίπεδο σχολικής 

µονάδας µπορεί να αποτελέσει τον βασικότερο παράγοντα επίτευξης των στόχων του 

σχολείου σε όλα τα επίπεδα», τα επίπεδα συµφωνίας είναι µέτρια ως πολύ µε µέσο 

όρο 3,37 όπως φαίνεται στον πίνακα 12. 

 Στην άποψη ότι «ο ηγέτης-διευθυντής µπορεί µόνο σε κάποιο βαθµό να  

ισορροπήσει τη γραφειοκρατική δοµή µε τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά κάθε σχολείου 

και να πετύχει µόνο ορισµένους από τους στόχους του», τα αποτελέσµατα είναι 

παραπλήσια µε τους περισσότερους ερωτώµενους να συµφωνούν πολύ µε τη δήλωση 

αυτή (µέσος όρος 3,44/  39,7% πολύ, το 38,1% µέτρια)  

Τα αποτελέσµατα αυτά µας δείχνουν ότι εκπαιδευτικοί και διευθυντές εκτιµούν 

ότι ο ηγέτης-διευθυντής µπορεί να συντελέσει σε κάποιο βαθµό στην επίτευξη των 

στόχων του σχολείου. Η διαπίστωση αυτή ενισχύεται και από τις απαντήσεις στη 

δήλωση  «η επίτευξη των στόχων του σχολείου δε συνδέεται µε την άσκηση ηγετικού 

ρόλου από το διευθυντή» όπου η πλειοψηφία του δείγµατος δηλώνει ότι διαφωνεί 

(µέσος όρος 2,32) . 

 
Πίνακας 12 
Οι απόψεις διευθυντών και εκπαιδευτικών για το κατά πόσο ισχύουν οι ακόλουθες δηλώσεις   

Σχέση ηγεσίας-επίτευξης στόχων Σύνολο ΜΟ 
εκπαιδευτικών 
και διευθυντών 

α. η ηγεσία σε επίπεδο σχολικής µονάδας µπορεί να αποτελέσει 
τον βασικότερο παράγοντα επίτευξης των στόχων του σχολείου 
σε όλα τα επίπεδα 
β. ο ηγέτης-διευθυντής µπορεί µόνο σε κάποιο βαθµό να  
ισορροπήσει τη γραφειοκρατική δοµή µε τα ιδιαίτερα 
χαρακτηριστικά κάθε σχολείου και να πετύχει µόνο ορισµένους 
από τους στόχους του 
γ. η επίτευξη των στόχων του σχολείου δε συνδέεται µε την 
άσκηση ηγετικού ρόλου από το διευθυντή 

126 
 
 

126 
 
 
 

126 

3,37 
 
 

3,44 
 
 
 

2,32 
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     ∆ιερευνώντας περαιτέρω τη σχέση ηγεσίας- αποτελεσµατικότητας, στην 

ερώτηση 11, παραθέσαµε πέντε επιµέρους στοιχεία του σχολικού συστήµατος που 

συντελούν στην επίτευξη των στόχων του και ρωτήσαµε τα υποκείµενα της έρευνας 

σε ποιο βαθµό θεωρούν ότι ο διευθυντής του λυκείου τους επιδρά θετικά, µπορεί 

να επιδράσει θετικά και θα έπρεπε να επιδρά θετικά στα επιµέρους αυτά στοιχεία. 

Οι απόψεις των εκπαιδευτικών, όπως παρουσιάζονται στον πίνακα 13 και στο 

γράφηµα 15, φαίνεται ότι έχουν ιδιαίτερο ενδιαφέρον καθώς δηλώνουν ότι οι 

διευθυντές έχουν σε γενικές γραµµές µια µέτρια επίδραση στα επιµέρους στοιχεία του 

σχολείου η οποία είναι λίγο πιο έντονη στην ανάθεση αρµοδιοτήτων (µέσος όρος 

3,51) και κάτω του µετρίου στην επίδοση του µαθητών (2,71). Επίσης,   παρατηρούµε 

ότι οι µέσοι όροι  στη δυνατή επίδραση είναι αρκετά υψηλότεροι ενώ στην επιθυµητή 

ακόµα πιο υψηλοί µε τους εκπαιδευτικούς να εκτιµούν ότι οι διευθυντές θα έπρεπε να 

επιδρούν πολύ ως πάρα πολύ στα επιµέρους στοιχεία του σχολείου. Υπολογίζοντας 

τη διαφορά µέσων όρων ανάµεσα στην παρούσα επίδραση και την επιθυµητή 

διαπιστώνουµε ότι κυµαίνεται από 0,71 ως 1,26 µονάδες. Οι εκπαιδευτικοί κρίνουν 

ότι υπάρχει έλλειµµα θετικής επίδρασης πρώτον στην επίδοση των µαθητών, δεύτερο 

στα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά των εκπαιδευτικών (ικανότητες, ανάγκες, κίνητρα 

φιλοδοξίες) και τρίτο στην    άτυπη δοµή του σχολείου (κοινωνικές σχέσεις, σχέσεις 

επιρροής µεταξύ των εκπαιδευτικών). Το µικρότερο έλλειµµα θετικής επίδρασης 

εντοπίζεται όσο αφορά στην ανάθεση αρµοδιοτήτων. 

Πίνακας 13 
Οι απόψεις  των εκπαιδευτικών για την επίδραση του 
διευθυντή στα επιµέρους στοιχεία του σχολικού συστήµατος      

 Η επίδραση του διευθυντή στα 
επιµέρους στοιχεία του σχολικού 
συστήµατος                                                Σύνολο 

ΜΟ 
επιδρά 

ΜΟ 
µπορεί να 
επιδράσει

ΜΟ θα 
έπρεπε να 
επιδρά 

∆ιαφορά 
επιδρά- 
θα έπρεπε

α.  στα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά των 
εκπαιδευτικών (ικανότητες, ανάγκες, 
κίνητρα φιλοδοξίες)      

108 3,00 3,62 4,08 1,08 
 

 
0,71 

 
0,89 

 
 
 

0,76 
 

1,26 

β.  στα χαρακτηριστικά των καθηκόντων 
των εκπαιδευτικών (ανάθεση 
αρµοδιοτήτων) 

108 3,51 3,97 4,22 

γ.  στην άτυπη δοµή του σχολείου ( 
κοινωνικές σχέσεις, σχέσεις επιρροής 
µεταξύ των εκπαιδευτικών) 

108 3,06 3,81 3,95 

δ.  στην τυπική οργάνωση  του 
εκπαιδευτικού συστήµατος   

108 3,21 3,57 3,97 

ε.  στην επίδοση των µαθητών 108 2,71 3,19 3,97 
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Γράφηµα 15 

 

 
5.5 Επιµόρφωση και ηγεσία 

 
Το πέµπτο µέρος του ερωτηµατολογίου και ταυτόχρονα ο τελευταίος άξονας 

της έρευνάς µας σχετίζεται µε την επιµόρφωση ηγετών-διευθυντών. Ζητήσαµε από 

τους ερωτώµενους στην ερώτηση 12 να αξιολογήσουν πόσο σηµαντικές είναι 

τέσσερις  δηλώσεις για το ρόλο της επιµόρφωσης στην ανάδειξη του διευθυντή-

ηγέτη. ∆ιαχωρίζοντας το δείγµα µας σε εκπαιδευτικούς και διευθυντές 

διαπιστώνουµε ότι οι µέσοι όροι των απαντήσεών τους, στους πίνακες 14 και 15 

αντίστοιχα, κυµαίνονται περίπου στα ίδια επίπεδα µε τους διευθυντές να 

παρουσιάζουν λίγο µεγαλύτερους µέσους όρους.  Η πρώτη δήλωση  «η 

παρακολούθηση επιµορφωτικών προγραµµάτων εκπαιδευτικής διοίκησης πρέπει να 

αποτελεί απαραίτητη προϋπόθεση για την ανάληψη των καθηκόντων του διευθυντή 

της σχολικής µονάδας» βρίσκει τους διευθυντές απόλυτα σύµφωνους (µέσος όρος 5) 
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αλλά και τους εκπαιδευτικούς πάρα πολύ σύµφωνους (µέσος όρος 4,41). Η τέταρτη 

δήλωση «το έργο των διευθυντών πρέπει να αξιολογείται» έχει ήδη ερευνηθεί σε 

άλλη ερώτηση αλλά δόθηκε ξανά για να ελέγξουµε την αξιοπιστία των 

αποτελεσµάτων. Πραγµατικά, όπως και προηγουµένως, το σύνολο του δείγµατος 

θεωρεί πολύ σηµαντική την αξιολόγηση µε τους διευθυντές να είµαι σχεδόν απόλυτα 

σύµφωνοι (µέσος όρος4,8). Επίσης πολύ µεγάλα ποσοστά σηµαντικότητας και από 

τις δύο οµάδες συγκέντρωσαν οι δηλώσεις β. «οι διευθυντές της σχολικής µονάδας 

πρέπει να επιµορφώνονται σε όλη τη διάρκεια της θητείας τους» και γ. «η 

καθοδήγηση και η συµβουλευτική από άλλους ηγέτες σε διάφορες βαθµίδες της 

εκπαίδευσης είναι απαραίτητη για την ανάδειξη ηγετών-διευθυντών σχολικής 

µονάδας». 

 

 
Πίνακας 14 
Οι απόψεις των εκπαιδευτικών για το ρόλο της επιµόρφωσης των διευθυντών 

 Ο ρόλος της επιµόρφωσης των διευθυντών Σύνολο ΜΟ  
εκπαιδευτικών 

α. η παρακολούθηση επιµορφωτικών προγραµµάτων εκπαιδευτικής 
διοίκησης πρέπει να αποτελεί απαραίτητη προϋπόθεση για την 
ανάληψη των καθηκόντων του διευθυντή της σχολικής µονάδας  
β. οι διευθυντές της σχολικής µονάδας πρέπει να επιµορφώνονται σε 
όλη τη διάρκεια της θητείας τους 
γ. η καθοδήγηση και η συµβουλευτική από άλλους ηγέτες σε διάφορες 
βαθµίδες της εκπαίδευσης είναι απαραίτητη για την ανάδειξη ηγετών-
διευθυντών σχολικής µονάδας 
δ. το έργο των διευθυντών πρέπει να αξιολογείται 

108 
 
 

108 
 

108 
 
 

108 
 

4,41 
 
 

4,30 
 

3,85 
 
 

4,41 

 

Πίνακας 15 
Οι απόψεις των διευθυντών για το ρόλο της επιµόρφωσης τους 

Ο ρόλος της επιµόρφωσης των διευθυντών Σύνολο ΜΟ 
διευθυντών 

α. η παρακολούθηση επιµορφωτικών προγραµµάτων εκπαιδευτικής 
διοίκησης πρέπει να αποτελεί απαραίτητη προϋπόθεση για την 
ανάληψη των καθηκόντων του διευθυντή της σχολικής µονάδας  
β. οι διευθυντές της σχολικής µονάδας πρέπει να επιµορφώνονται σε 
όλη τη διάρκεια της θητείας τους 
γ. η καθοδήγηση και η συµβουλευτική από άλλους ηγέτες σε διάφορες 
βαθµίδες της εκπαίδευσης είναι απαραίτητη για την ανάδειξη ηγετών-
διευθυντών σχολικής µονάδας 
δ. το έργο των διευθυντών πρέπει να αξιολογείται 

108 
 
 

108 
 

108 
 
 

108 
 

5,00 
 
 

4,60 
 

4,00 
 
 

4,80 
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Στο ίδιο κλίµα , είναι αξιοσηµείωτο το αποτέλεσµα της ερώτησης 13  

(γράφηµα 16) καθώς όλοι οι διευθυντές του δείγµατος µας (το 100%) θεωρούν ότι θα 

έπρεπε να είχαν επιµορφωθεί πριν από την ανάληψη των καθηκόντων τους. 

 

Γράφηµα 16 

 
 

 

Τελειώνοντας την παρουσίαση των αποτελεσµάτων µε την ερώτηση 14, 

εξετάζουµε τις απόψεις των υποκειµένων της έρευνας σχετικά µε το τι πρέπει να 

περιλαµβάνει η επιµόρφωση των διευθυντών σχολικών µονάδων. Στους πίνακα 16 

και 17 παρουσιάζονται οι απόψεις των εκπαιδευτικών και των διευθυντών αντίστοιχα, 

ιεραρχικά από το τι θεωρούν περισσότερο σηµαντικό στο λιγότερο σηµαντικό. Οι 

απαντήσεις εκπαιδευτικών  και διευθυντών ταυτίζονται σχεδόν στο σύνολο τους. Και 

οι δύο δίνουν την πρώτη θέση στην εκµάθηση επικοινωνιακών τεχνικών, και κατά 

συνέχεια θεωρούν πιο σηµαντική την παιδαγωγική κατάρτιση, την ανάπτυξη 

δεξιοτήτων επίλυσης προβληµάτων και τη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων. Αξίζει να 

σηµειωθεί ότι ενώ όλα προτεινόµενα στοιχεία της επιµόρφωσης εκτιµώνται ως  πάρα 

πολύ σηµαντικά (µέσοι όροι εκπαιδευτικών 3,98- 4,74, διευθυντών 3,40-4,60), οι 

διευθυντές κρίνουν µόνο τη µελέτη θεωρητικών µοντέλων διοίκησης και ηγεσίας 

µέτριας σηµασίας. 
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Πίνακας 16 
Οι απόψεις των εκπαιδευτικών για το τι πρέπει να περιλαµβάνει η επιµόρφωση των διευθυντών 

Τι πρέπει να περιλαµβάνει η επιµόρφωση των 
διευθυντών 

Σύνολο ΜΟ  
εκπαιδευτικών 

ζ. επικοινωνιακές τεχνικές 
στ. παιδαγωγική κατάρτιση  
γ. ανάπτυξη δεξιοτήτων επίλυσης προβληµάτων 
ε. διοίκηση ανθρωπίνων πόρων 
β. εκµάθηση του τεχνικού πυρήνα της εκπαιδευτικής διοίκησης 
δ. πρακτική άσκηση ηγεσίας 
α. µελέτη θεωρητικών µοντέλων διοίκησης και ηγεσίας 

108 
108 
108 
108 
108 
108 
108 

 

4,74 
4,72 
4,54 
4,37 
4,06 
4,00 
3,98 

 
 

Πίνακας 17 
Οι απόψεις των διευθυντών για το τι πρέπει να περιλαµβάνει η επιµόρφωση τους 

Τι πρέπει να περιλαµβάνει η επιµόρφωση των 
διευθυντών 

Σύνολο ΜΟ  
διευθυντών 

ζ. επικοινωνιακές τεχνικές 
ε. διοίκηση ανθρωπίνων πόρων 
στ. παιδαγωγική κατάρτιση  
γ. ανάπτυξη δεξιοτήτων επίλυσης προβληµάτων 
δ. πρακτική άσκηση ηγεσίας 
β. εκµάθηση του τεχνικού πυρήνα της εκπαιδευτικής διοίκησης 
α. µελέτη θεωρητικών µοντέλων διοίκησης και ηγεσίας 

10 
10 
10 
10 
10 
10 
10 

 

4,60 
4,60 
4,40 
4,40 
4,40 
4,00 
3,40 

 
 

 

5.6 Συσχετίσεις και έλεγχος υποθέσεων µε τη στατιστική x2 . 
Για την καλύτερη εκτίµηση των διαφόρων των απαντήσεων µεταξύ 

συγκεκριµένων οµάδων του δείγµατος µας προχωρούµε σε συσχετίσεις µεταβλητών 

και ελέγχους υποθέσεων, ώστε να διαπιστώσουµε αν διαφοροποιούνται 

συγκεκριµένες απαντήσεις που δίνονται από τους εκπαιδευτικούς σε σχέση µε τη 

θέση εργασίας τους αλλά και µε το φύλο τους. 

Λόγω του ότι όλες οι µεταβλητές του ερωτηµατολόγιου µας είναι κατηγορικές 

εφαρµόστηκε στατιστικός έλεγχος x2 και πάλι σε επίπεδο σηµαντικότητας 5%. 

Αρχικά, σκιαγραφούµε εάν υπάρχει στατιστικά σηµαντική διαφορά σε σχέση µε τις 

απαντήσεις που δίνουν οι εκπαιδευτικοί και οι διευθυντές στις ερωτήσεις 4, 5, 6 του 

δευτέρου µέρους του ερωτηµατολογίου που αφορούν : τα χαρακτηριστικά και τις 

ικανότητες αποδίδονται στον ηγέτη ,τα ο περιεχόµενο της συµπεριφοράς του ηγέτη 

τον χαρακτήρα της συµπεριφοράς (στυλ) της συµπεριφοράς  του ηγέτη αντίστοιχα 

        Η µηδενική και η εναλλακτική υπόθεση του ελέγχου είναι : Η0 : ∆εν 

υπάρχει στατιστικά σηµαντική διαφορά στις απαντήσεις ανάµεσα σε εκπαιδευτικούς 

και διευθυντές. Η1 : Υπάρχει στατιστικά σηµαντική διαφορά ανάµεσα στις 
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απαντήσεις ανάµεσα σε εκπαιδευτικούς και διευθυντές. Όταν το p-value είναι 

µικρότερο από το 0,05, απορρίπτεται η Η0 

Όπως παρατηρούµε εξετάζοντας όλες τις συσχετίσεις των µεταβλητών µας, δεν 

µπορούµε να απορρίψουµε τη µηδενική υπόθεση σε καµιά από τις ερωτήσεις που 

τίθενται καθώς το p-value είναι σε κάθε περίπτωση µεγαλύτερο του 

προκαθορισµένου επιπέδου σηµαντικότητας α=0,05. Συνεπώς, δεν υπάρχει 

στατιστικά σηµαντική διαφορά στις απαντήσεις ανάµεσα σε εκπαιδευτικούς και 

διευθυντές. 

      Η ίδια διαδικασία ακολουθείται για εκπαιδευτικούς και διευθυντές στις 

ερωτήσεις  7 (Σε ποιο βαθµό συµφωνείτε µε τις παρακάτω δηλώσεις που αφορούν το 

θεσµικό πλαίσιο του σχολείου;) και 8 του τρίτου µέρους (Για να υπάρχει η 

δυνατότητα να αναδειχτούν  ηγέτες-διευθυντές σε ποιο βαθµό θεωρείτε ότι πρέπει να 

αλλάξει…) Η µηδενική και η εναλλακτική υπόθεση του ελέγχου είναι και πάλι : Η0 : 

∆εν υπάρχει στατιστικά σηµαντική διαφορά στις απαντήσεις ανάµεσα σε 

εκπαιδευτικούς και διευθυντές. Η1 : Υπάρχει στατιστικά σηµαντική διαφορά ανάµεσα 

στις απαντήσεις ανάµεσα σε εκπαιδευτικούς και διευθυντές. Όταν το p-value είναι 

µικρότερο από το 0,05, απορρίπτεται η Η0. 

Όπως παρατηρούµε η µοναδική περίπτωση όπου απορρίπτεται η µηδενική 

υπόθεση και συνεπώς υπάρχουν στατιστικά σηµαντικές διαφορές στις απαντήσεις 

ανάµεσα σε εκπαιδευτικούς και διευθυντές είναι η άποψη «Ο ιδιαίτερος χώρος του 

ελληνικού σχολείου µπορεί παρά  τους οργανωτικούς περιορισµούς να αναδείξει 

διευθυντές-ηγέτες», όπου το p-value λαµβάνει τιµή 0,044 και µας ωθεί  στο να 

απορρίψουµε τη µηδενική υπόθεση. 

Στη συνέχεια προχωρούµε σε συσχέτιση του φύλου µε τις ερωτήσεις 1 (Σε ποιο 

βαθµό κατά την άποψή σας ο ηγέτης γεννιέται/ γίνεται;), 2 (Σε ποιο βαθµό 

συµφωνείτε µε τους παρακάτω ορισµούς της έννοιας ηγεσία) του δευτέρου µέρους 

και 9  (Σε ποιο βαθµό θεωρείτε τα ακόλουθα χαρακτηριστικά σηµαντικά για την 

ανάδειξη ενός διευθυντή-ηγέτη σχολικής µονάδας) του τρίτου µέρος .  

Όπως και προηγουµένως,  µηδενική και η εναλλακτική υπόθεση του ελέγχου 

είναι :Η0 : ∆εν υπάρχει στατιστικά σηµαντική διαφορά στις απαντήσεις ανάµεσα σε 

άνδρες και γυναίκες. Η1 : Υπάρχει στατιστικά σηµαντική διαφορά ανάµεσα στις 

απαντήσεις ανάµεσα σε άνδρες και γυναίκες. Όταν το p-value είναι µικρότερο από το 

0,05, απορρίπτεται η Η0. Και σε αυτή την περίπτωση δεν παρατηρούµε καµιά 

διαφορά στις απαντήσεις ανάµεσα σε άνδρες και γυναίκες. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΕΚΤΟ:  

 
ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

 

6.1 Συµπεράσµατα της έρευνας 

 

 Η έρευνα έφερε στο φως κάποια ενδιαφέροντα στοιχεία που αφορούν την 

εκπαιδευτική ηγεσία στο λύκειο µε φορέα το διευθυντή του και µας επέτρεψε να 

καταλήξουµε σε µερικά συµπεράσµατα τα οποία παραθέτουµε στην ενότητα αυτή. 

Αρχικά, και πριν περάσουµε στα συµπεράσµατα µε βάση τα ερευνητικά 

ερωτήµατα, αξίζει να επισηµάνουµε ότι η συντριπτική πλειοψηφία των διευθυντών 

δεν έχει εκπαιδευτεί ή επιµορφωθεί στο πώς να διοικεί µέσα από οργανωµένες και 

θεσµοθετηµένες επιµορφωτικές διαδικασίες. Εντοπίζοντας µόνο ένα διευθυντή µε 

διδακτορικό, δύο µε µεταπτυχιακό, δύο µε επιµόρφωση στην εκπαιδευτική διοίκηση 

και κανέναν µε µεταπτυχιακό στην εκπαιδευτική διοίκηση επιβεβαιώνουµε ότι 

προήχθησαν στη θέση αυτή χωρίς να τους ζητηθούν προαπαιτούµενα προσόντα.  

Όπως ορίζει το θεσµικό πλαίσιο, ο διευθυντής καλείται να ηγηθεί ενός πλαισίου από 

το οποίο δεν έχει εκλεγεί ως φυσικός ηγέτης, αλλά έχει οριστεί από µια υπερκείµενη 

από το σχολείο αρχή. Η ανάληψη της διεύθυνσης σχολείου από έναν εκπαιδευτικό 

στην ελληνική πραγµατικότητα θεωρείται φυσικό επακόλουθο κυρίως λόγω 

αρχαιότητας και όχι λόγω ηγετικής επάρκειας (Καµπουρίδης, 2002).  

 Αναζητώντας τις απαντήσεις που έδωσε η έρευνα στα ερευνητικά µας 

ερωτήµατα θα ξεκινήσουµε πρώτα από το ερώτηµα τι είναι ηγεσία και τι ηγέτης. Ενώ 

στη βιβλιογραφία η ηγεσία περιγράφεται οµόφωνα ως η άσκηση επιρροής ενός 

ατόµου πάνω σε άλλα άτοµα ώστε εθελοντικά να δίνουν τον καλύτερό τους εαυτό για 

να υλοποιούν τους στόχους του σχολείου, (Μιχόπουλος, 1998β, Μπουραντάς, 2005, 

Πασιαρδής, 2004, Hoy & Miskel, 2005)  οι ερωτώµενοι  δε συµφωνούν τόσο µε τον 

ορισµό αυτό όσο µε το ότι η ηγεσία είναι η εξασφάλιση της  σωστή οργάνωσης, 

διαχείρισης και λειτουργίας του σχολείου. Η επιλογή αυτού του ορισµού µας οδηγεί 

στο συµπέρασµα ότι οι εκπαιδευτικοί και οι διευθυντές δεν έχουν διαχωρίσει 

ξεκάθαρα την ηγεσία από τη διεύθυνση. Σε συνδυασµό µε την απάντηση ότι ο 

διευθυντής διαφέρει µέτρια από τον ηγέτη αποκαλύπτεται µια ταύτιση σε επίπεδο 

ορισµού της έννοιας ηγεσία µε τη διεύθυνση-διοίκηση. Καθώς οι απόψεις διευθυντών 
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και εκπαιδευτικών δε διαφοροποιούνται, ίσως σε ένα βαθµό να αγνοούν και οι δύο τη 

διαφορά του ηγέτη-διευθυντή από το διευθυντή-διεκπεραιωτή.  

∆εύτερο, πολύ αξιοσηµείωτο γεγονός είναι ότι όλοι οι ερωτώµενοι και κυρίως 

οι διευθυντές, θεώρησαν πολύ σηµαντικά σχεδόν όλα τα  ηγετικά χαρακτηριστικά και 

τις δηλώσεις για το περιεχόµενο  της ηγετικής συµπεριφοράς. Η σηµαντικότητα αυτή 

που αποδίδουν στις δοθέντες δηλώσεις για το τι θα έπρεπε να διαθέτει και τι θα 

έπρεπε να κάνει ο ηγέτης-διευθυντής µας δείχνει ότι τα γνωρίσµατα που του 

αποδίδονται στη βιβλιογραφία ισχύουν για όλους τους διευθυντές ανεξάρτητα του 

χώρου στον οποίο βρίσκονται καθώς και του εκπαιδευτικού συστήµατος το οποίο 

υπηρετούν. Το γεγονός αυτό είναι πολύ ενθαρρυντικό γιατί αποδεικνύει την 

καθολικότητα των χαρακτηριστικών που συγκεντρώνονται κυρίως από έρευνες που 

γίνονται στις ΗΠΑ από τις αρχές της δεκαετίας του 1980 και όχι στην Ελλάδα 

(Πασιαρδής, 2004).  

Εκτός του ότι συµφωνούν στο µέγιστο µε τη θεωρία, οι απαντήσεις των 

εκπαιδευτικών  για τα χαρακτηριστικά προσωπικότητας και την ηγετική συµπεριφορά 

έχουν εξίσου ενδιαφέρον για το κατά πόσο εντοπίζονται στα λύκεια που υπηρετούν. 

Σε γενικές γραµµές, στην πράξη θεωρούν τους διευθυντές τους ηγέτες σε βαθµό λίγο 

πάνω του µετρίου. Όµως, δηλώνουν έλλειµµα ηγετικών χαρακτηριστικών και 

συµπεριφοράς σε όλα τα επίπεδα καθώς κρίνουν ότι η ηγετική ικανότητα και 

συµπεριφορά χρειάζεται να µεγιστοποιηθούν.   

  Εκείνο που είναι  εξαιρετικά άξιο προσοχής είναι ότι εντοπίζουν στη σχολική 

τους πραγµατικότητα κυρίως χαρακτηριστικά και συµπεριφορές που αποδίδονται µεν 

στον ηγέτη αλλά δεν επαρκούν αν δε συµπληρώνονται από αλλά γνωρίσµατα για να 

τον ξεχωρίσουν από τον καλό διευθυντή. ∆ηλαδή, οι διευθυντές των λυκείων 

διαθέτουν τεχνική κατάρτιση, καλή γνώση των θεσµικών τους καθηκόντων,  

ακεραιότητα, πίστη, δέσµευση σε αξίες, γνωρίζουν καλά τη νοµοθεσία και τις 

αρµοδιότητες τους, εφαρµόζουν την πολιτική του υπουργείου, ακολουθούν τους 

κανονισµούς και τις εγκυκλίους, διαχειρίζονται µε επιτυχία τα οικονοµικά του 

σχολείου αλλά δε διαθέτουν όραµα για ένα καλύτερο µέλλον του σχολείου,  υψηλούς 

στόχους, δε σχεδιάζουν ούτε εισάγουν καινοτοµίες στο σχολείο, δε προωθούν την 

επιµόρφωση των εκπαιδευτικών και δε συµµετέχουν οι ίδιοι σε επιµορφωτικές 

δραστηριότητες. 

∆ιαπιστώνουµε  από τις απαντήσεις αυτές ότι οι διευθυντές δεν υστερούν 

ιδιαίτερα σε κάποιες  ικανότητες που αποδίδονται κυρίως στον παραδοσιακά «καλό» 



 

 87

διευθυντή σχολείου και σχετίζονται περισσότερο µε τη διαχείριση και λιγότερο µε 

την ηγεσία, όπως η τεχνική κατάρτιση και η καλή γνώση των θεσµικών  καθηκόντων. 

Όµως,  έχουν το µεγαλύτερο έλλειµµα στα στοιχεία που στη βιβλιογραφία 

αναδεικνύονται πρωταρχικής σηµασίας και χωρίς αυτά δε µπορούµε  να µιλάµε για 

ηγεσία, όπως το όραµα και η  ικανότητα δηµιουργικής λήψης αποφάσεων, η 

δηµιουργία θετικού κλίµατος, η παρακίνηση του προσωπικού και η εφαρµογή 

καινοτοµιών στο σχολείο. Υπό το πρίσµα των ανωτέρων οδηγούµαστε στο 

συµπέρασµα ότι οι αντιλήψεις των εκπαιδευτικών για τα γνωρίσµατα του διευθυντή-

ηγέτη είναι σύµφωνες µε τη θεωρία αλλά στην πράξη εντοπίζουν κυρίως 

διαχειριστικές ικανότητες που σχετίζονται µε την εφαρµογή του θεσµικού πλαισίου 

και που κατά τη γνώµη µας δε πλησιάζουν καθόλου την ηγεσία.  

Η αυτοαξιολόγηση των διευθυντών πάνω στο ίδιο θέµα µας οδηγεί επίσης σε 

κάποια ενδιαφέροντα συµπεράσµατα. Οι διευθυντές συµφωνούν ακόµα περισσότερο 

από τους εκπαιδευτικούς µε τη θεωρία αλλά και αξιολογούν τον εαυτό τους πολύ 

θετικά στην πράξη, καθώς εκτιµούν ότι διαθέτουν «πολύ» τόσο τα χαρακτηριστικά 

προσωπικότητας όσο και την ηγετική συµπεριφορά. Τα πιο δυνατά τους σηµεία 

πιστεύουν ότι είναι η αυτοπεποίθηση, η ανάληψη ευθύνης,  η συναισθηµατική 

νοηµοσύνη,  η ευαισθησία για τους ανθρώπους, η γνώση της νοµοθεσίας, η εφαρµογή 

των κανονισµών και η διαχείριση των οικονοµικών. 

 Ωστόσο , αν και δηλώνουν «ηγέτες» σε ικανοποιητικό βαθµό , εντοπίζουν και 

οι ίδιοι έλλειµµα ηγεσίας κυρίως στην υποστήριξη συνεργατών, στην ανεκτικότητα 

έντασης, στην ορθολογική σκέψη, στην εξασφάλιση της καλύτερης κτιριακής 

υποδοµής, του ασφαλέστερου και αποδοτικότερου µαθησιακού  περιβάλλοντος 

καθώς και της επικοινωνίας µεταξύ των µελών του σχολείου. Όπως  οι εκπαιδευτικοί 

έτσι και οι διευθυντές αναφέρουν ότι διαθέτουν  κυρίως στοιχεία που ορίζει το 

θεσµικό πλαίσιο και περιορίζονται σε διοικητικές γνώσεις ενώ αναγνωρίζουν ότι 

υπολείπονται σε επικοινωνία , όραµα, έµπνευση συνεργατών και στόχους ανάπτυξης. 

Τα µέχρι τώρα στοιχεία µας οδηγούν σε διαπίστωση ενός ελλείµµατος  

ουσιαστικής ηγεσίας και στην κυριαρχία ενός  διαχειριστικού και εκτελεστικού ρόλου 

του διευθυντή γεγονός που επιβεβαιώνει τις θεωρητικές µας εκτιµήσεις. 

 Το επόµενο µεγάλο ερώτηµα της έρευνας  σχετίζεται άµεσα µε τα παραπάνω 

ευρήµατα καθώς  αφορά τις απόψεις του δείγµατος σχετικά µε τους περιορισµούς που 

θέτει το ισχύον θεσµικό πλαίσιο στην ανάδειξη διευθυντή-ηγέτη στο λυκείου. Οι 

απαντήσεις που πήραµε επιβεβαιώνουν σε µεγάλο βαθµό την εκτίµησή  µας ότι η 
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οργάνωση και η δοµή του ελληνικού εκπαιδευτικού συστήµατος  δεν επιτρέπουν την 

ανάδειξη ηγετών-διευθυντών σχολικών µονάδων καθώς οι αρµοδιότητες που έχει ο 

διευθυντής της σχολικής µονάδας δεν επαρκούν για την ανάδειξη ηγετικής 

συµπεριφοράς (Ανδρέου & Παπακωνσταντίνου, 1994). Οι εκπαιδευτικοί και οι 

διευθυντές εξέφρασαν τη συµφωνία τους µε την παραπάνω άποψη γεγονός που 

ενίσχυσε τις θέσεις που παρουσιάσαµε στο θεωρητικό µέρος για το ρόλο του 

διευθυντή του λυκείου. ∆ηλαδή του διαχειριστή, του διευθυντή εκείνου που παίρνει 

µόνο λειτουργικές αποφάσεις και ακολουθεί τις στρατηγικές αποφάσεις κάποιων 

άλλων.  

Ωστόσο, παρά τη συµφωνία για τους περιορισµούς του θεσµικού πλαισίου οι 

ερωτώµενοι δε συµφώνησαν µε τη δήλωση «στους γραφειοκρατικούς και ιεραρχικά 

δοµηµένους  οργανισµούς όπως το σχολείο δεν είναι αναγκαίοι οι ηγέτες-διευθυντές 

αλλά οι διευθυντές-διαχειριστές». Το αποτέλεσµα αυτό είναι σύµφωνο µε τη µεγάλη 

σηµασία που απέδωσαν στην ηγετική ικανότητα και συµπεριφορά και ενισχύει την 

άποψη ότι η ηγεσία µπορεί να αποτελέσει σηµαντικό κεφάλαιο στη σύγχρονη 

σχολική πραγµατικότητα (Μιχόπουλος, 1998β).  

      Πολύ χρήσιµα φαίνεται να είναι τα αποτελέσµατα στην ερώτηση  σχετικά µε το 

αν πρέπει να γίνουν  συγκεκριµένες αλλαγές ώστε να υπάρχει η δυνατότητα να 

αναδειχτούν ηγέτες-διευθυντές. Με την σύµφωνη γνώµη  των εκπαιδευτικών και την 

απόλυτα σύµφωνη γνώµη των διευθυντών δηλώθηκε ότι η αξιολόγηση του έργου των 

διευθυντών  µπορεί να διαδραµατίσει τον πρωταγωνιστικό ρόλο προς την κατεύθυνση 

αυτή. Επίσης αλλαγές όπως: να αλλάξει η νοοτροπία των διευθυντών, να αλλάξει η 

νοοτροπία των εκπαιδευτικών, να δοθούν στους διευθυντές περισσότερες 

αρµοδιότητες και αυτονοµία στη λήψη αποφάσεων και να αποκεντρωθεί η χάραξη 

εκπαιδευτικής πολιτικής έχουν τη σύµφωνη γνώµη όλων. Τα ευρήµατα αυτά 

φανερώνουν ότι όλοι αναγνωρίζουν το περιοριστικό θεσµικό πλαίσιο και επιθυµούν 

αλλαγές που θα δώσουν στους διευθυντές περισσότερες πρωτοβουλίες, ευθύνες αλλά 

και δυνατότητες να γίνουν ηγέτες.  

Αξίζει εδώ να σηµειωθεί ότι οι εκπαιδευτικοί θεωρούν πως µετά την 

αξιολόγηση, η αλλαγή του συστήµατος επιλογής των διευθυντών είναι η δεύτερη 

σηµαντική αλλαγή που πρέπει να γίνει έτσι ώστε να αναδεικνύονται ηγέτες. Επίσης, 

σε άλλο σηµείο του ερωτηµατολογίου, η συµφωνία τους µε την άποψη ότι «ο 

σηµερινός τρόπος επιλογής  διευθυντών σχολικών µονάδων  δεν επιτρέπει την 

τοποθέτηση ηγετικών στελεχών» ήταν σχεδόν απόλυτη. Το αποτέλεσµα αυτό είναι σε 
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ένα βαθµό αναµενόµενο αφού οι γνώσεις εκπαιδευτικής διοίκησης και οι ηγετικές 

ικανότητες δεν αποτελούν κριτήρια πρόσληψης των διευθυντών των σχολικών 

µονάδων. Εκείνο όµως που προκαλεί ιδιαίτερη εντύπωση είναι το γεγονός ότι οι 

διευθυντές δε συµφωνούν ιδιαίτερα µε την αλλαγή του συστήµατος επιλογής τους και 

κατατάσσουν αυτή την αλλαγή τελευταία σε σηµασία. Το εύρηµα αυτό µας επιτρέπει 

να συµπεράνουµε ότι ενώ οι διευθυντές αναγνωρίζουν το περιοριστικό ως προς την 

ηγεσία θεσµικό πλαίσιο και δέχονται µια σειρά από αλλαγές δε δέχονται ότι τα 

κριτήρια επιλογής τους είναι λανθασµένα. Με τον τρόπο αυτό υποστηρίζουν από τη 

µια το σύστηµα που τους ανέδειξε και από την άλλη δηλώνουν την άξια τοποθέτησή 

τους. 

Ένα άλλο βασικό ερώτηµα της έρευνας ήταν  το πόσο καθοριστικός µπορεί να 

είναι ο ρόλος της ηγεσίας στην επίτευξη των στόχων της σχολικής µονάδας. Στη 

βιβλιογραφία η ηγεσία παρουσιάζεται ως πιο καθοριστικός παράγοντας για την 

αύξηση της αποτελεσµατικότητας των σχολείων (Hoy & Miskel,2005, Πασιαρδής, 

2004, Μιχόπουλος, 1998β). Όλοι οι ερωτώµενοι ωστόσο συµφωνούν σε βαθµό λίγο 

πάνω του µετρίου ότι « η ηγεσία σε επίπεδο σχολικής µονάδας µπορεί να αποτελέσει 

τον βασικότερο παράγοντα επίτευξης των στόχων του σχολείου σε όλα τα επίπεδα», 

είτε γιατί κρίνουν ότι δεν ισχύει κάτι τέτοιο στον ιδιαίτερο χώρο του σχολείου είτε 

γιατί αγνοούν την ευρύτερη έννοια της ηγεσίας.  

Ωστόσο, παρότι δεν είναι πολύ µεγάλη η συµφωνία για την ηγεσία ως 

βασικότερο παράγοντα επιτυχίας του σχολείου, οι εκπαιδευτικοί πιστεύουν ότι ο 

διευθυντής –ηγέτης µπορεί να συντελέσει στην επίτευξη των στόχων του. Στο ίδιο 

πνεύµα, θεωρούν ότι µπορεί σε µεγάλο βαθµό και θα έπρεπε σε ακόµα µεγαλύτερο να 

επιδρά θετικά στα επιµέρους χαρακτηριστικά του σχολείου που συντελούν στην 

επίτευξη των στόχων του. ∆ιαπιστώνουν µάλιστα  έλλειµµα θετικής επίδρασης στην 

επίδοση των µαθητών, στα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά των εκπαιδευτικών (ικανότητες, 

ανάγκες, κίνητρα φιλοδοξίες) και  στην    άτυπη δοµή του σχολείου (κοινωνικές 

σχέσεις, σχέσεις επιρροής µεταξύ των εκπαιδευτικών). Ως συνέπεια αυτών των 

ευρηµάτων, ενισχύεται σε κάποιο βαθµό η  θεωρητική άποψη, που έρχεται κυρίως 

από το χώρο της διοίκησης επιχειρήσεων, ότι η ηγεσία µπορεί να επιδράσει θετικά  

στα επιµέρους στοιχεία ενός συστήµατος, να τα συντονίσει και να αυξήσει την 

αποτελεσµατικότητα του (Μπουραντάς, 2005). Οι εκπαιδευτικοί θέλουν ένα 

διευθυντή που να ασκεί µεγαλύτερη επιρροή στην τυπική διοικητική δοµή, στους 

ίδιους, στους µαθητές και στην άτυπη δοµή του σχολείου. 
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Τέλος, τα αποτελέσµατα για το ρόλο της επιµόρφωσης επιβεβαίωσαν απόλυτα 

την αναγκαιότητα της. Τόσο οι εκπαιδευτικοί όσο και οι διευθυντές συµφωνούν 

σχεδόν απόλυτα µε την µεγάλη ανάγκη για παρακολούθηση επιµορφωτικών 

προγραµµάτων εκπαιδευτικής διοίκησης πριν την ανάληψη των καθηκόντων του 

διευθυντή της σχολικής µονάδας αλλά και σε όλη τη διάρκεια της θητείας του. Είναι 

αξιοσηµείωτο ότι όλοι οι διευθυντές αισθάνονται ότι θα έπρεπε να είχαν επιµορφωθεί 

πριν την ανάληψη των καθηκόντων τους. Οι ερωτώµενοι συµφωνούν επίσης µε όλα 

τα στοιχεία που προτείνεται να περιλαµβάνονται στην επιµόρφωση των διευθυντών, 

όπως η εκµάθηση επικοινωνιακών τεχνικών, η ανάπτυξη δεξιοτήτων επίλυσης 

προβληµάτων ,η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων και η πρακτική άσκηση ηγεσίας.  

Οι απαντήσεις αυτές στηρίζουν την κυρίαρχη άποψη στη βιβλιογραφία ότι οι 

ηγέτες δε γεννιούνται αλλά γίνονται (Μπουραντάς, 2005) καθώς και την έντονη 

απαίτηση για να ξεκινήσει στην ελληνική εκπαιδευτική πραγµατικότητα η 

επιµόρφωση των διοικητικών στελεχών µέσα από καλά οργανωµένες επιµορφωτικές 

δραστηριότητες και προγράµµατα σε ειδικά κέντρα, όπως ήδη γίνεται σε άλλες χώρες 

(Hoy & Miskel, 2005).  

Συνοψίζοντας τα ευρήµατά µας, συµπεραίνουµε ότι οι εκπαιδευτικοί και οι 

διευθυντές α) δε µπορούν να ορίσουν ακριβώς τι είναι ηγεσία και τι ηγέτης, ούτε πως 

ξεχωρίζει από το διευθυντή, β) δέχονται όλα τα χαρακτηριστικά και τη συµπεριφορά 

που αποδίδονται στη βιβλιογραφία στον ηγέτη ως πάρα πολύ σηµαντικά και 

εντοπίζουν έλλειµµα ηγετικής συµπεριφοράς στα σχολεία τους, γ) πιστεύουν ότι το 

ισχύον θεσµικό πλαίσιο δεν επιτρέπει ιδιαίτερα την ανάδειξη ηγετών-διευθυντών, δ) 

οι εκπαιδευτικοί προτείνουν  την αξιολόγηση του έργου των διευθυντών και την 

αλλαγή του συστήµατος επιλογής τους, ε) οι διευθυντές προτείνουν  την αξιολόγηση 

του έργου τους αλλά δε συµφωνούν ιδιαίτερα µε την αλλαγή του συστήµατος 

επιλογής τους, στ) οι εκπαιδευτικοί δεν εντοπίζουν αλλά επιθυµούν  έναν ηγέτη-

διευθυντή που να επιδρά θετικά σε όλα τα επιµέρους στοιχεία  του σχολικού 

συστήµατος και να συντελεί στην επίτευξη των στόχων του, και τέλος ζ) οι 

εκπαιδευτικοί και οι διευθυντές ζητούν έντονα και οµόφωνα την διαρκή επιµόρφωση 

των διευθυντών.  
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ΕΠΙΛΟΓΟΣ 

 

Η εργασία αυτή επιχείρησε να ασχοληθεί µε την ηγεσία στην εκπαίδευση, ένα 

φαινόµενο πολύ καινούργιο στην ελληνική εκπαιδευτική πραγµατικότητα. Τα 

θεωρητικά και ερευνητικά στοιχεία για την ηγεσία έρχονται στην πλειοψηφία τους 

από έρευνες στον τοµέα της εκπαιδευτικής διοίκησης στο εξωτερικό και πηγάζουν 

όλα από τον ευρύτερο τοµέα της  διοικητικής επιστήµης. Έτσι, έγινε µια προσπάθεια 

να  προσαρµοστούν τα θεωρητικά δεδοµένα για την ηγεσία στο χώρο του λυκείου και 

να ερευνηθούν οι απόψεις των εκπαιδευτικών και των διευθυντών για το πολλά 

υποσχόµενο αυτό φαινόµενο. 

Με το σκοπό αυτό, παρουσιάσαµε το θεωρητικό πλαίσιο που συνθέτει και 

θεµελιώνει τα χαρακτηριστικά και τη συµπεριφορά των ατόµων που αναδεικνύονται 

ηγέτες. Είδαµε επίσης πως το θεσµικό πλαίσιο λειτουργίας των λυκείων περιορίζει ή 

αποκλείει την πραγµατοποίηση κάποιων συµπεριφορών που συµβάλλουν στην 

πραγµάτωση και ενίσχυση της ηγετικής αποτελεσµατικότητας. 

Τα αποτελέσµατα της έρευνας έδειξαν την  ανάγκη για ηγέτες-διευθυντές στα 

λύκεια αποτελεσµατικότερους από τους ήδη υπάρχοντες. Οι εκπαιδευτικοί 

αναγνωρίζουν τα εµπόδια που θέτει το θεσµικό πλαίσιο αλλά θέλουν διευθυντές-

ηγέτες και ζητούν αλλαγές που θα τους δώσουν τη δυνατότητα ηγετικής επίδρασης. 

Οι διευθυντές, αν και αυτοαξιολογούνται θετικά, αναγνωρίζουν ηγετικό έλλειµµα από 

τους ίδιους και ζητούν αξιολόγηση και επιµόρφωση. 

Για εµάς, η ηγεσία µπορεί όντως να αλλάξει το ενυπάρχον προβληµατικό τοπίο 

στα λύκεια. Οι διευθυντές-ηγέτες είναι πραγµατικά πολύ απαραίτητοι γι’ αυτό χρίζει  

άµεσης αλλαγής το σύστηµα επιλογής τους ώστε να υπάρχουν κριτήρια ηγετικής 

αποτελεσµατικότητας για την τοποθέτησή τους. Επίσης, χρίζει προσεχτικής 

διερεύνησης πάνω στο ποιες αλλαγές πρέπει να γίνουν ώστε να δηµιουργηθεί ένα 

άλλο θεσµικό πλαίσιο που να δίνει περισσότερες εξουσίες στους διευθυντές των 

λυκείων και να θεµελιώνει την ηγετική αποτελεσµατικότητα.  Βέβαια, από τη στιγµή 

που περιγράψαµε την ηγεσία ως εξαρτώµενη κάθε φορά από τα χαρακτηριστικά της 

κατάστασης, κανένα θεσµικό πλαίσιο δε µπορεί να δηµιουργήσει και να αναδείξει 

διαχρονικά τέλειους ηγέτες. Για το λόγο αυτό εκτιµούµε ότι απαιτείται µια συνεχής 

αξιολόγηση του έργου τους.  
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ  

 

ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ ΙΩΑΝΝΙΝΩΝ 
ΦΙΛΟΣΟΦΙΚΗ ΣΧΟΛΗ 
ΤΜΗΜΑ ΦΙΛΟΣΟΦΙΑΣ ΠΑΙ∆ΑΓΩΓΙΚΗΣ ΨΥΧΟΛΟΓΙΑΣ 
 
 

ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ ΕΡΕΥΝΑΣ 
 

Αγαπητοί  Συνάδελφοι, 
Το παρόν ερωτηµατολόγιο αποτελεί το ερευνητικό τµήµα διπλωµατικής εργασίας, στο µεταπτυχιακό 
πρόγραµµα «Επιστήµες της Αγωγής: ∆ιοίκηση και Αξιολόγηση στην Εκπαίδευση» του τµήµατος 
Φιλοσοφίας Παιδαγωγικής και Ψυχολογίας του Πανεπιστηµίου Ιωαννίνων. 
Η έρευνα στοχεύει στη διερεύνηση του φαινοµένου της ηγεσίας στη δευτεροβάθµια εκπαίδευση. 
Η συµπλήρωση του ερωτηµατολογίου γίνεται ΑΝΩΝΥΜΑ 
                                              Σας ευχαριστώ πολύ για τη συµµετοχή σας και τη διάθεση του χρόνου σας 
                                                                                                                 Τραγουδάρα  Σοφία ΠΕ06 
                                                                                                                         
 
Παρακαλώ να απαντήσετε στις παρακάτω ερωτήσεις 1-10 σηµειώνοντας ένα ν  στα 
στοιχεία που σας αφορούν. 
 
Α) ∆ΗΜΟΓΡΑΦΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 
 
1. Φύλο:     Άνδρας                Γυναίκα 
    
2. Ηλικία:     ως 30               31-40               41-50              >50 
 
3. Ειδικότητα:     ΠΕ 
 
4. Έτη υπηρεσίας στην εκπαίδευση:     1-10         11-20         21-30         >30        
 
5. Σχέση εργασίας:     µόνιµος           αναπληρωτής           ωροµίσθιος 
 
6. Θέση εργασίας:    ∆ιευθυντής           Υποδιευθυντής         Εκπαιδευτικός 
 
7. Έτη υπηρεσίας  ως διευθυντής:     0-4            5-8           >8  
 
8.Τίτλοι σπουδών εκτός βασικού πτυχίου:     ∆εύτερο πτυχίο         
                                                                            Μεταπτυχιακό                                                            
                                                                            ∆ιδακτορικό 
                                                                            Μεταπτυχιακό στην Εκπαιδ. ∆ιοίκηση 
                                                                                                                                              
9. Έχετε παρακολουθήσει σεµινάρια επιµόρφωσης τα τελευταία 5 χρόνια;  Ναι  
                                                                                                                               Όχι 
10. Αν Ναι , µε ποια θεµατολογία;     ∆ιδακτική         
                                                              Παιδαγωγικά  
                                                              Ειδική Αγωγή           
                                                              ∆ιοίκηση Σχολικής Μονάδας 
                                                              Άλλο         Προσδιορίστε 
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Β)ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ ΗΓΕΤΗ 
 
Παρακαλώ να απαντήσετε στις παρακάτω ερωτήσεις µε βάση την  ακόλουθη κλίµακα κυκλώνοντας 
την απάντηση που σας εκφράζει. 
       1                       2                       3                       4                        5 
 
             
καθόλου                λίγο                  µέτρια             πολύ                πάρα πολύ 
  
 
 
1. Σε ποιο βαθµό κατά την άποψή σας ο ηγέτης  
 
α) γεννιέται 1   2   3   4   5 
β) γίνεται 1   2   3   4   5 
 
 
2. Σε ποιο βαθµό συµφωνείτε µε τους παρακάτω ορισµούς της έννοιας ηγεσία 
(από το διευθυντή του σχολείου); 
 
 α. ηγεσία είναι  η άσκηση επιρροής ενός ατόµου πάνω σε άλλα 
άτοµα ώστε εθελοντικά να δίνουν τον καλύτερό τους εαυτό για 
να υλοποιούν τους στόχους του σχολείου      

1    2    3    4    5 

 β. ηγεσία είναι η ικανότητα ενός ατόµου να εξασφαλίζει τη 
σωστή οργάνωση, διαχείριση και λειτουργία του σχολείου          

1    2    3    4    5 

γ. ηγεσία είναι η ικανότητα ενός χαρισµατικού ατόµου, λαµπρής 
προσωπικότητας να τον ακολουθούν οι υπόλοιποι στις αποφάσεις 
του για το καλό του σχολείου                     

1    2    3    4    5 

 
 
3.Σε ποιο βαθµό κατά τη γνώµη σας 
  
ο όρος διευθυντής σχολικής µονάδας  διαφέρει από τον όρο 
ηγέτης σχολικής µονάδας 

1    2    3    4    5 

 
 
4.Τα παρακάτω χαρακτηριστικά και ικανότητες αποδίδονται στον ηγέτη (τι 
πρέπει να διαθέτει) 
                                                                                                                   Σε ποιο βαθµό                      Σε ποιο βαθµό 
                                                                                                                  θεωρείτε ότι τα                    θεωρείτε ότι θα 
                                                                                                                   διαθέτει ο                             έπρεπε να τα  
                                                                                                                  διευθυντής                              διαθέτει;  
                                                                                                                  του λυκείου σας; 
α. ακεραιότητα, πίστη, δέσµευση σε αξίες 
(δικαιοσύνη, διαφάνεια, ειλικρίνεια) 

1   2   3   4   5 1  2   3   4    5 

β. συναισθηµατική νοηµοσύνη (ωριµότητα), 
ευαισθησία για τους ανθρώπους, αυτεπίγνωση, 
ενσυναίσθηση 

1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 

γ. αυτοπεποίθηση, θάρρος, τόλµη στις αλλαγές, 
ανάληψη ευθύνης 

1   2   3   4   5 1  2   3   4    5 

δ. ύπαρξη υψηλών στόχων, προσήλωση στο 
καθήκον, ανάγκη για επιτεύγµατα 

1   2   3   4   5 1  2   3   4    5 
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ε. όραµα για ένα καλύτερο µέλλον του σχολείου 1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 
στ. ανάγκη για αναγνώριση, επιτυχία, αυτοεκτίµηση, 
δύναµη, επιρροή 

1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 

ζ. ικανότητα δηµιουργικής λήψης αποφάσεων, 
πρόβλεψη, αναγνώριση, ανάλυση, επίλυση 
προβληµάτων 

1   2   3   4   5 1   2   3   4    5 

η. ικανότητα αποτελεσµατικής επικοινωνίας και 
συνεργασίας µε το προσωπικό 

1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 

θ. ευελιξία, υποστήριξη συνεργατών, ανεκτικότητα 
έντασης 

1   2   3   4   5 1   2    3   4   5 

ι. ικανότητα µάθησης 1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 
κ. τεχνική κατάρτιση, καλή γνώση των θεσµικών 
του καθηκόντων 

1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 

λ. συστηµική, ορθολογική σκέψη, διορατικότητα, 
πρωτοπορία 

1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 

 
       1                         2                           3                         4                           5 
 
             
καθόλου                λίγο                  µέτρια             πολύ                πάρα πολύ 
  
 
5.Οι  παρακάτω δηλώσεις αναφέρονται στο περιεχόµενο της συµπεριφοράς του 
ηγέτη (τι πρέπει να κάνει) 
                                                                                                                    Σε ποιο βαθµό               Σε ποιο βαθµό 
                                                                                                                    θεωρείτε ότι ο               θεωρείτε ότι  
                                                                                                                    διευθυντής                     θα έπρεπε 
                                                                                                                   του λυκείου σας…          να…   
α. διαµορφώνει σε συνεργασία µε το διδακτικό 
προσωπικό κοινό όραµα για τη βελτίωση και την 
πρόοδο του σχολείου 

1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 

β. αναπτύσσει το αίσθηµα της οµάδας, ενισχύει τη 
συνεργασία και τη συναδελφικότητα, δηµιουργεί 
θετικό σχολικό κλίµα 

1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 

γ. εµπνέει, παρακινεί, υποστηρίζει, επιβραβεύει το 
διδακτικό προσωπικό ώστε να δώσει τον καλύτερο 
του εαυτό 

1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 

δ. σχεδιάζει, εισάγει, εφαρµόζει καινοτοµίες στο 
σχολείο 

1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 

ε. προωθεί την επιµόρφωση των εκπαιδευτικών και 
συµµετέχει ο ίδιος σε επιµορφωτικές 
δραστηριότητες  

1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 

στ. γνωρίζει καλά τη νοµοθεσία και τις 
αρµοδιότητες του, εφαρµόζει την πολιτική του 
υπουργείου, ακολουθεί τους κανονισµούς και τις 
εγκυκλίους 

1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 

ζ. διαχειρίζεται µε επιτυχία τα οικονοµικά του 
σχολείου, εξασφαλίζει πόρους 

1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 

η. στηρίζεται στην ενεργό συµµετοχή των 
εκπαιδευτικών για τη λήψη αποφάσεων και την 
επίλυση προβληµάτων 

1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 



 

 98

θ. εξασφαλίζει σαφή επικοινωνία µεταξύ των µελών 
του σχολείου π.χ. ενηµέρωση εκπαιδευτικών, 
σαφήνεια κανονισµών 

1   2   3   4   5 1   2   3   4    5 

ι. προγραµµατίζει, συντονίζει και παρακολουθεί το 
διδακτικό έργο, δίνει έµφαση στη µάθηση 

1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 

κ. προωθεί τη συνεργασία µε τους γονείς και την 
επικοινωνία µε τους µαθητές 

1   2   3   4   5 1   2   3   4  5 

λ θέτει και µεταδίδει µε σαφήνεια τους στόχους και 
τις προσδοκίες του για υψηλή απόδοση τόσο από 
τους µαθητές όσο και από τους εκπαιδευτικούς 

1   2   3   4   5 1  2   3   4   5 

µ. εξασφαλίζει την καλύτερη κτιριακή υποδοµή, το 
ασφαλέστερο και αποδοτικότερο µαθησιακό  
περιβάλλον   

1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 

 
       1                         2                           3                         4                          5 
 
             
καθόλου                λίγο                  µέτρια             πολύ                πάρα πολύ 
 
 
6. Οι παρακάτω δηλώσεις αναφέρονται στον χαρακτήρα της συµπεριφοράς 
(στιλ)  του ηγέτη  
                                                                                                                   Σε ποιο βαθµό                 Σε ποιο βαθµό 
                                                                                                                   θεωρείτε ότι ο                 θεωρείτε ότι  
                                                                                                                   διευθυντής                      θα έπρεπε 
                                                                                                                   του λυκείου σας …         να…  
α. λειτουργεί λιγότερο ή περισσότερο δηµοκρατικά, 
λιγότερο ή περισσότερο αυταρχικά ανάλογα  µε τα 
ιδιαίτερα χαρακτηριστικά κάθε κατάστασης 

1   2   3   4  5 1   2   3   4   5 

β. λειτουργεί πάντα δηµοκρατικά, συµµετοχικά 
ανεξάρτητα της κατάστασης 

1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 

γ. αποφασίζει πάντα µόνος του και ανακοινώνει τις 
αποφάσεις χωρίς να ζητά συνεργασία ανεξάρτητα 
της κατάστασης 

1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 

 
 
Γ) ΗΓΕΣΙΑ ΚΑΙ ΘΕΣΜΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ 
 
7. Σε ποιο βαθµό συµφωνείτε µε τις παρακάτω δηλώσεις που αφορούν το 
θεσµικό πλαίσιο του σχολείου; 
 
α) η οργάνωση και η δοµή του ελληνικού εκπαιδευτικού συστήµατος  
δεν επιτρέπουν την ανάδειξη ηγετών-διευθυντών σχολικών µονάδων 

1   2   3   4   5 

β)  ο σηµερινός τρόπος επιλογής  διευθυντών σχολικών µονάδων  δεν 
επιτρέπει την τοποθέτηση ηγετικών στελεχών 

1   2   3   4   5 

γ) στους γραφειοκρατικούς και ιεραρχικά δοµηµένους  οργανισµούς 
όπως το σχολείο δεν είναι αναγκαίοι οι ηγέτες-διευθυντές αλλά οι 
διευθυντές διαχειριστές 

1   2   3   4   5 

δ) οι αρµοδιότητες που έχει ο διευθυντής της σχολικής µονάδας δεν 
επαρκούν για την ανάδειξη ηγετικής συµπεριφοράς 

1   2   3   4   5 

ε) ο ιδιαίτερος χώρος του ελληνικού σχολείου µπορεί παρά  τους 
οργανωτικούς περιορισµούς να αναδείξει διευθυντές-ηγέτες 

1   2   3   4   5 
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8. Για να υπάρχει η δυνατότητα να αναδειχτούν  ηγέτες-διευθυντές σε ποιο βαθµό 
θεωρείτε ότι πρέπει  
 
α) να αποκεντρωθεί η χάραξη εκπαιδευτικής πολιτικής 1   2   3   4   5 
β) να αλλάξει το σύστηµα επιλογής διευθυντών 1   2   3   4   5 
γ) να αλλάξει η νοοτροπία των διευθυντών 1   2   3   4   5 
δ) να δοθούν στους διευθυντές περισσότερες αρµοδιότητες και 
αυτονοµία στη λήψη αποφάσεων 

1   2   3   4   5 

ε) να αξιολογείται το έργο τους 1   2   3   4   5 
στ) να αλλάξει η νοοτροπία των εκπαιδευτικών 1   2   3   4   5 
 
 
9. Σε ποιο βαθµό θεωρείτε τα ακόλουθα χαρακτηριστικά σηµαντικά για την 
ανάδειξη ενός διευθυντή-ηγέτη σχολικής µονάδας; 
 
α) εµφάνιση 1   2   3   4   5 
β) φύλο 1   2   3   4   5 
γ) ηλικία 1   2   3   4   5 
δ) έµφυτες ικανότητες 1   2   3   4   5 
ε) γνώσεις, δεξιότητες 1   2   3   4   5 
στ) κίνητρα 1   2   3   4   5 
ζ) διοικητική κατάρτιση 1   2   3   4   5 
η) διαρκής µάθηση, επιµόρφωση 1   2   3   4   5 
θ) αυτονοµία στη λήψη αποφάσεων 1   2   3   4   5 
 
 
∆) ΗΓΕΣΙΑ ΚΑΙ ΕΠΙΤΕΥΞΗ ΣΤΌΧΩΝ 
 
10.  Σε ποιο βαθµό πιστεύετε ότι ισχύουν οι ακόλουθες δηλώσεις; 
 
α) η ηγεσία σε επίπεδο σχολικής µονάδας µπορεί να αποτελέσει τον 
βασικότερο παράγοντα επίτευξης των στόχων του σχολείου σε όλα 
τα επίπεδα 

1   2   3   4   5 

β) ο ηγέτης-διευθυντής µπορεί µόνο σε κάποιο βαθµό να  
ισορροπήσει τη γραφειοκρατική δοµή µε τα ιδιαίτερα 
χαρακτηριστικά κάθε σχολείου και να πετύχει µόνο ορισµένους από 
τους στόχους του 

1   2   3   4   5 

γ) η επίτευξη των στόχων του σχολείου δε συνδέεται µε την άσκηση 
ηγετικού ρόλου από το διευθυντή 

1   2   3   4   5 

 
       1                          2                         3                           4                          5 
 
             
καθόλου                λίγο                  µέτρια             πολύ                πάρα πολύ 
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11. Οι παρακάτω δηλώσεις αναφέρονται σε επιµέρους στοιχεία του σχολικού 
συστήµατος που συντελούν στην επίτευξη των στόχων του 
                                                                                                                                                                                                                                
                                                                   Σε ποιο βαθµό           Σε ποιο βαθµό        Σε ποιο βαθµό                                               
                                                                   θεωρείτε ότι ο           θεωρείτε ότι ο         θεωρείτε ότι 
                                                                   διευθυντής  του         διευθυντής  του      διευθυντής του 
                                                                   λυκείου επιδρά       λυκείου µπορεί      λυκείου θα έπρεπε           
                                                       θετικά ως   προς        να επιδράσει θε-    να επιδρά θετικά       
                                                       την επίτευξη  των      τικά ως προς την    ως προς την                   
                                                                  στόχων του                επίτευξη  των          επίτευξη  των 
                                                                  σχολείου                    στόχων του              στόχων του   
                                                                                                     σχολείου                 σχολείου 
α) στα ιδιαίτερα 
χαρακτηριστικά των 
εκπαιδευτικών (ικανότητες, 
ανάγκες, κίνητρα φιλοδοξίες) 

1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 

β) στα χαρακτηριστικά των 
καθηκόντων των εκπαιδευτικών 
( ανάθεση αρµοδιοτήτων) 

1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 

γ) στην άτυπη δοµή του 
σχολείου ( κοινωνικές σχέσεις, 
σχέσεις επιρροής µεταξύ των 
εκπαιδευτικών) 

1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 

δ) στην τυπική οργάνωση  του 
εκπαιδευτικού συστήµατος   

1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 

ε) στην επίδοση των µαθητών 1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 
 
 
 
 
 
Ε) ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗ ΚΑΙ ΗΓΕΣΙΑ  
 
12. Πόσο σηµαντικές είναι κατά τη γνώµη σας οι παρακάτω δηλώσεις για την 
ανάδειξη του διευθυντή-ηγέτη; 
 
α) η παρακολούθηση επιµορφωτικών προγραµµάτων εκπαιδευτικής 
διοίκησης πρέπει να αποτελεί απαραίτητη προϋπόθεση για την 
ανάληψη των καθηκόντων του διευθυντή της σχολικής µονάδας 

1   2   3   4   5 

β) οι διευθυντές της σχολικής µονάδας πρέπει να επιµορφώνονται σε 
όλη τη διάρκεια της θητείας τους 

1   2   3   4   5 

γ) η καθοδήγηση και η συµβουλευτική από άλλους ηγέτες σε 
διάφορες βαθµίδες της εκπαίδευσης είναι απαραίτητη για την 
ανάδειξη ηγετών-διευθυντών σχολικής µονάδας 

1   2   3   4   5 

δ) το έργο τους πρέπει να αξιολογείται 1   2   3   4   5 
 
 
       1                           2                         3                          4                        5 
 
             
καθόλου                λίγο                  µέτρια             πολύ                πάρα πολύ 
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13. Αν κατέχετε τη θέση του διευθυντή, αισθάνεστε ότι θα έπρεπε να είχατε 
επιµορφωθεί πριν την ανάληψη των καθηκόντων σας;                         
                                                                                                                 Ναι  
                                                                                                                 Όχι 
 
 
14. Σε ποιο βαθµό πιστεύετε ότι είναι σηµαντικό η επιµόρφωση των διευθυντών 
σχολικών µονάδων να περιλαµβάνει 
 
α) µελέτη θεωρητικών µοντέλων διοίκησης και ηγεσίας 1   2   3   4   5 
β) εκµάθηση του τεχνικού πυρήνα της εκπαιδευτικής διοίκησης 1   2   3   4   5 
γ) ανάπτυξη δεξιοτήτων επίλυσης προβληµάτων 1   2   3   4   5 
δ) πρακτική άσκηση ηγεσίας 1   2   3   4   5 
ε) διοίκηση ανθρωπίνων πόρων 1   2   3   4   5 
στ) παιδαγωγική κατάρτιση 1   2   3   4   5 
ζ) επικοινωνιακές τεχνικές  1   2   3   4   5 
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