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Περίληψη 

Σε μια πραγματικότητα που διαρκώς μεταβάλλεται, παρατηρείται μια συνεχής αλλαγή 

στις εργασιακές σχέσεις και στους ρόλους των εργαζομένων. Στην εργασία μας αυτή 

προσπαθήσαμε να διερευνήσουμε τις εργασιακές σχέσεις που αναπτύσσονται στον χώρο του 

σχολείου και τις απόψεις των εκπαιδευτικών για τον ρόλο και τα προσόντα των διευθυντών.  

Για τις ανάγκες της εργασίας μας απευθυνθήκαμε σε 39 εν ενεργεία εκπαιδευτικούς, 

δασκάλους και διευθυντές, δημοτικών σχολείων της ευρύτερης περιοχής της Θεσσαλονίκης. 

Μέσω ημιδομημένων συνεντεύξεων καταγράψαμε τις απόψεις τους αναφορικά με τις 

γνώσεις, δεξιότητες και στοιχεία της προσωπικότητας των διευθυντών, τον ρόλο και τη 

θεματολογία της επιμόρφωσής τους, τους τομείς και τον τρόπο με τον οποίο μπορούν οι 

διευθυντές να βοηθήσουν τους δασκάλους (και το αντίστροφο) στο έργο τους, την επίδραση 

της προσωπικότητας και του στυλ ηγεσίας στη διαμόρφωση του εργασιακού κλίματος και τον 

τρόπο επίλυσης των συγκρούσεων μεταξύ των δασκάλων. 

Από τις απόψεις των συμμετεχόντων φαίνεται ότι ο ρόλος του διευθυντή είναι 

κομβικός στη διαμόρφωση του σχολικού κλίματος, της αντιμετώπισης των συγκρούσεων 

μεταξύ του προσωπικού και την υποστήριξη- καθοδήγηση των δασκάλων. Ως απαραίτητες 

προτείνονται οι γνώσεις διοίκησης, ενώ παράλληλα θεωρείται ότι η προσωπικότητα και οι 

δεξιότητες επικοινωνίας και διαχείρισης ατόμων είναι πολύ σημαντικές. Τονίζεται, επίσης, η 

σπουδαιότητα του  Συλλόγου Διδασκόντων και του διαλόγου στην ανάπτυξη ουσιαστικών 

σχέσεων μεταξύ των εκπαιδευτικών. 

Τα αποτελέσματα της έρευνας μπορούν να φανούν χρήσιμα, σε συνδυασμό με άλλα 

αντίστοιχων ερευνών, στη διατύπωση προτάσεων για την επιλογή των εκπαιδευτικών 

στελεχών και την αποτελεσματικότερη διοίκηση της εκπαίδευσης. 
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Abstract 

In a world constantly changing , there is a consecutive change in labor relations and 

the roles of employees. In this paper we tried to investigate labor relations developed in the 

field of school and record the views of teachers regarding the role and qualifications of 

directors. 

We contacted 39 practicing teachers and directors of primary schools in the wider area 

of Thessaloniki. Using semi- structured interviews we recorded their views on knowledge, 

skills and personality traits of the directors, the role and subject matter of their training, how 

managers can help their teachers in their work (and vice versa)  , the influence of personality 

and leadership style in shaping the working environment and how conflicts among teachers 

are being resolved. 

From the views of participants appears that the role of director is pivotal in shaping 

the school climate, addressing conflicts between staff and mentoring-guiding teachers. It is 

considered that personality traits, communication skills, managing people and administrative 

knowledge are very important for directors in order to fulfill their role. It is also emphasized 

the importance of teachers' association and dialogue to develop meaningful relationships and 

enhance school climate. 

The survey results can be useful in conjunction with other relevant studies, to put new 

selection criteria for school directors and the improvement of educational administration.   

Key words: school principals, school climate factors, managers training, relationships 

between teachers 
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1. Εισαγωγή 

Οι συνθήκες και η φύση της εργασίας έχουν αλλάξει σημαντικά στη μεταβιομηχανική 

κοινωνία. Η αλλαγή αυτή επηρέασε και τον χώρο της εκπαίδευσης, ιδιαίτερα στα μέλη του 

ΟΟΣΑ, όπου «εκπαιδευτικά συστήματα αλλά και μεμονωμένα σχολεία πειραματίζονται με 

νέες προσεγγίσεις στη διοίκηση, που επιδιώκουν να εκσυγχρονίσουν τον τρόπο διοίκησης της 

εκπαίδευσης ώστε να εναρμονίζεται με τις απαιτήσεις του 21ου αιώνα» (Mulford, 2003). Στο 

πλαίσιο αυτό γίνονται αλλαγές στο αναλυτικό πρόγραμμα, στην αξιολόγηση, στη διοίκηση, 

στην αξιοποίηση των ανθρώπινων και υλικών πόρων, στο ρόλο των διευθυντών. (Leithwood, 

Steinbach, Jantzi, 2002)  

Η Νέα Δομή Δημόσιας Διοίκησης, η οποία τα τελευταία χρόνια εισέρχεται δυναμικά 

σε πολλές χώρες, προωθεί αλλαγές στον τρόπο διοίκησης του δημόσιου σχολείου: 

αποκέντρωση μέσω σχολικής αυτοδιοίκησης, εισαγωγή του ανταγωνισμού μεταξύ των 

σχολείων, αύξηση του ελέγχου μέσω των σχολικών συμβουλίων, αλλαγές στο ΑΠ, έμφαση 

στην αξιολόγηση, επέκταση των αρμοδιοτήτων των διευθυντών. Οι αλλαγές που εισάγει η 

Νέα Δομή Δημόσιας Διοίκησης έχουν μετατρέψει «τον διευθυντή του σχολείου από έναν 

εκπαιδευτικό με κάποια (λίγα) πρόσθετα τεχνικά- διοικητικά καθήκοντα σε μάνατζερ 

πλήρους απασχόλησης και υπεύθυνο ανάπτυξης ανθρώπινων, οικονομικών και φυσικών 

πόρων» (Mulford, 2003). Στο νέο πλαίσιο που δημιουργείται ο διευθυντής επωμίζεται 

περισσότερες αρμοδιότητες, καλείται να εφαρμόσει τις νέες πολιτικές και να αυξήσει την 

αποτελεσματικότητά του. 

Υπάρχει εκτεταμένη βιβλιογραφία για τη συμβολή του διευθυντή του σχολείου στην 

απόδοση των μαθητών, στην ποιότητα της εκπαίδευσης αλλά και στην ικανοποίηση και 

επαγγελματική ανάπτυξη των εκπαιδευτικών (Leithwood, Harris, Hopkins, 2008; Mulford, 
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2003; Leithwood, Steinbach, Jantzi, 2002; Blasé, Blasé, 1999). Οι περισσότερες έρευνες, 

όμως, εξετάζουν το ρόλο του διευθυντή σε εκπαιδευτικά συστήματα του εξωτερικού, όπου 

λειτουργεί ως μάνατζερ με αυξημένες αρμοδιότητες και υποχρεώσεις τόσο στο επίπεδο 

επιλογής, αλλά και της αμοιβής/ εξέλιξης του προσωπικού, της κατάρτισης του 

προγράμματος σπουδών, την οικονομική διαχείριση και την εξεύρεση πόρων για τη 

λειτουργία του σχολείου. 

Αντικείμενο της δικής μας έρευνας είναι η αναζήτηση του τι συμβαίνει στην ελληνική 

εκπαιδευτική πραγματικότητα, η οποία έχει διαφοροποιημένη δομή ως προς τη διοίκηση του 

σχολείου και την αξιολόγηση του προσωπικού, σε σχέση με τα εκπαιδευτικά συστήματα του 

εξωτερικού. Ιδιαίτερα σήμερα, που το ελληνικό εκπαιδευτικό σύστημα βρίσκεται σε μια 

φάση αναδιάρθρωσης με, αμφισβητούμενες, από πολλούς, αλλαγές στην αξιολόγηση του 

προσωπικού και της εκπαιδευτικής μονάδας και στις αρμοδιότητες του διευθυντή, που 

επηρεάζουν το κλίμα και τις εργασιακές σχέσεις στο χώρο του σχολείου. 

1.1 Καθήκοντα και Αρμοδιότητες Διευθυντών 

Ο χαρακτήρας του ελληνικού εκπαιδευτικού συστήματος έχει έντονα συγκεντρωτικό 

χαρακτήρα, παρουσιάζει όμως τελευταία μια τάση αποκέντρωσης με τη μεταφορά 

αρμοδιοτήτων και αποφάσεων, σε ζητήματα ήσσονος σημασίας, στα περιφερειακά όργανα. 

Σ’ αυτό το πλαίσιο, ο διευθυντής του σχολείου καλείται να φέρει σε πέρας ένα μεγάλο αριθμό 

αρμοδιοτήτων και καθηκόντων αφού, πέρα από τη διεκπεραίωση ποικίλων γραφειοκρατικών 

διαδικασιών, οφείλει να κατέχει βασικές γνώσεις διοίκησης, οργάνωσης, διαχείρισης 

ανθρώπινου δυναμικού αλλά και να είναι ικανός να εφαρμόσει την αξιολόγηση του 

εκπαιδευτικού και του έργου της σχολικής μονάδας. 
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Συνοπτικά θα μπορούσαμε να παρουσιάσουμε τις απαιτήσεις του ρόλου του διευθυντή με τον 

παρακάτω πίνακα:  

 

(Λεμονή, Κολεζάκης, 2013) 

1.2 Επιμόρφωση Διευθυντών 

Σε πολλές χώρες του δυτικού κόσμου (Ευρωπαϊκή Ένωση, ΗΠΑ, Καναδάς) 

απαιτείται από τους υποψήφιους διευθυντές επιμόρφωση, εμπειρία, παρακολούθηση 

επιμορφωτικών προγραμμάτων ή πτυχίο στην διοίκηση της εκπαίδευσης. Στο ελληνικό 

εκπαιδευτικό σύστημα ελάχιστα μαθήματα, σχετικά με την διοίκηση της εκπαίδευσης είναι 

ενταγμένα στο Πρόγραμμα Σπουδών των Παιδαγωγικών Τμημάτων, τόσο σε προπτυχιακό 

όσο και σε μεταπτυχιακό επίπεδο. (Λεμονή, Κολεζάκης, 2013)  

Προπτυχιακό επίπεδο: Στα περισσότερα παιδαγωγικά τμήματα (ΑΠΘ, Ρόδου, Πάτρας, 

Ιωαννίνων, Θράκης, Ρεθύμνου) δεν υπάρχει κανένα μάθημα για την Οργάνωση και Διοίκηση 

της Εκπαίδευσης. Στα ΠΤΔΕ Αθηνών, Βόλου και Φλώρινας υπάρχουν κάποια σχετικά 

μαθήματα, συνήθως όμως είναι προαιρετικά ή επιλογής. 
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Σε μεταπτυχιακό επίπεδο διαπιστώνεται κάποια διαφοροποίηση: Πολλά μαθήματα 

που σχετίζονται με τη Διοίκηση της Εκπαίδευσης έχει το ΠΜΣ Αθηνών ως επιλογής 

(εκπαιδευτικό μάνατζμεντ και διαχείριση ανθρώπινων πόρων, αξιολόγηση και διασφάλιση 

ποιότητας στην εκπαίδευση, επικοινωνία διαχείριση ανθρώπινου κεφαλαίου, διοίκηση ολικής 

ποιότητας) και ως κύρια μαθήματα στο ΠΜΣ της Εκπαιδευτικής Τεχνολογίας και Ανάπτυξης 

Ανθρώπινων Πόρων. Υπάρχει, επίσης μεταπτυχιακό στην Οργάνωση και Διοίκηση της 

Εκπαίδευσης (ΠΤΔΕ Βόλου) και στην Εκπαιδευτική Πολιτική και τη Διοίκηση της 

Εκπαίδευσης (ΠΤΔΕ Φλώρινας). 

Σε επίπεδο επιμορφώσεων έχουν γίνει κάποιες προσπάθειες τα τελευταία χρόνια 

(ΕΠΕΑΕΚ, ΕΚΔΔΑ, σεμινάρια για την ΑΕΕ).  

Όπως εύκολα μπορεί να διαπιστωθεί, δεν υπάρχει συστηματική εκπαίδευση των 

υποψήφιων διευθυντών και, στην πράξη, οι διευθυντές καλούνται να αναλάβουν τις ευθύνες 

τους χωρίς ουσιαστική προηγούμενη επιμόρφωση. Γι’ αυτό και καταφεύγουν στις συμβουλές 

άλλων, πιο έμπειρων συναδέλφων τους για βοήθεια, ενημερώνονται μόνοι τους και 

μαθαίνουν στην πράξη όσα απαιτούνται. 

Θα μπορούσαμε να συμπεράνουμε ότι η πολιτική του υπουργείου αναφορικά με την 

επιμόρφωση των διευθυντών της σχολικής μονάδας δεν έχει ένα σταθερό πλαίσιο και η 

διοίκηση των σχολείων μεταδίδεται ως εμπειρική γνώση, μέσω αλληλο- και αυτο-

ενημέρωσης  των ενδιαφερομένων με αποτέλεσμα να χαρακτηρίζεται από προχειρότητα και 

ερασιτεχνισμό. Η άσκηση των καθηκόντων του διευθυντή βασίζεται στην προσωπική 

εμπειρία, την γνώση που έχει αποκτήσει μέσω της πρακτικής και στην εθελοντική 

επιμόρφωσή του. (Λεμονή, Κολεζάκης, 2013) 
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1.3 Ο Ρόλος της Ηγεσίας 

Ο τρόπος με τον οποίο ασκείται η ηγεσία είναι καθοριστικός για την 

αποτελεσματικότητα του οργανισμού αλλά και την ικανοποίηση των εργαζομένων. Η ύπαρξη 

ξεκάθαρων στόχων και η γνωστοποίησή τους στο προσωπικό, η δημιουργία οράματος, η 

παροχή των μέσων για την επίτευξή του, ο διάλογος, η εμπλοκή του προσωπικού στη λήψη 

αποφάσεων, η δημιουργία ευκαιριών συνεργασίας της ομάδας και η αναγνώριση, ο 

σεβασμός, η δικαιοσύνη, η τακτική ανατροφοδότηση, όλα χαρακτηριστικά της 

μετασχηματιστικής ηγεσίας (transformational leadership) και της αποτελεσματικής διοίκησης 

επιχειρήσεων (effective business managers), θεωρούνται σήμερα ως οι πλέον ενδεδειγμένες 

μέθοδοι διοίκησης (Griffith, 2006). Δε θα πρέπει, βέβαια, να ξεχνάμε ότι η ηγεσία δεν 

εξαρτάται μόνο από την προσωπικότητα και τις δυνατότητες του διευθυντή αλλά και των 

εργαζομένων. Δεν μπορούν να βρεθούν «συνταγές» που να ισχύουν σε κάθε περίπτωση/ 

περίσταση, όταν έχουμε να κάνουμε με ανθρώπους οι οποίοι διαφέρουν μεταξύ τους. (Σαΐτης, 

2008) Ο τρόπος διοίκησης που επιλέγουν οι διευθυντές επηρεάζεται και διαμορφώνεται από 

το εργασιακό πλαίσιο (σύνθεση ομάδας, προσωπικότητα/ εμπειρία προϊσταμένου, 

περίσταση), μέσα στο οποίο εφαρμόζουν κάποιες σταθερές, βασικές πρακτικές διοίκησης 

(Leithwood, Harris, Hopkins, 2008) Τελικά, η ηγεσία αποτελεί βασικό χαρακτηριστικό ενός 

οργανισμού και ορίζεται από τις κοινωνικές σχέσεις μεταξύ των μελών του. (Jackson, 

Marriott, 2012) Ικανοί ηγέτες είναι όσοι μπορούν να αποκωδικοποιήσουν τα χαρακτηριστικά 

του εργασιακού πλαισίου και να προσαρμόσουν τον τρόπο διοίκησής τους σ’ αυτό. (Hoyle, 

2006) 
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1.4 Το Σχολείο ως Χώρος Εργασίας 

Από τη δεκαετία του 1960 που οι Koffka και Lewin εισήγαγαν τις έννοιες 

«περιβάλλον συμπεριφοράς» και «ζωτικός χώρος», ξεκίνησε και η συζήτηση για το 

περιβάλλον εργασίας, το εργασιακό κλίμα και την επίδραση που αυτό έχει στην ικανοποίηση 

του εργαζόμενου και την αποδοτικότητα του οργανισμού. (Gagnon, Paquet, Courcy, Parker, 

2009) Το εργασιακό κλίμα είναι δυναμικό, δημιουργείται μέσω των καθημερινών 

αλληλεπιδράσεων και γίνεται αντιληπτό με διαφορετικούς τρόπους από τα μέλη του 

οργανισμού. «Η αίσθηση που οικοδομούν τα μέλη του οργανισμού δε βασίζεται στην 

αξιολόγηση κάποιων «αντικειμενικών», απτών στοιχείων (πολιτική, πρόγραμμα, διαδικασίες) 

αλλά στο συνδυασμό τους με την πρόσληψη και νοηματοδότησή τους από αυτά» (Gagnon et 

al, 2009) Όπως αναφέρεται και στον οδηγό επαγγελματικής εκπαίδευσης της Ευρωπαϊκής 

Ένωσης ( eu.trainerguide.eu ) το καλό εργασιακό κλίμα είναι συνάρτηση, κατά κύριο λόγο, 

των ψυχολογικών- κοινωνικών και όχι των φυσικών συνθηκών που επικρατούν στον 

εργασιακό χώρο. Ένα υγιές, θετικό κλίμα έχει σαν αποτέλεσμα καλύτερη επικοινωνία των 

εργαζομένων, αύξηση της συνεργασίας, της εμπιστοσύνης, της κατανόησης και 

κινητοποίηση, δέσμευση και ενεργό συμμετοχή στο ομαδικό έργο, κάτι που μπορεί να 

αυξήσει την αποδοτικότητα του οργανισμού.  

Ο Moos (1974 στο Fisher, Fraser, 1991) χρησιμοποίησε τρεις διαστάσεις για την 

περιγραφή των παραγόντων που διαμορφώνουν το σχολικό κλίμα: 

Διαπροσωπικές σχέσεις: Η ένταση και η ποιότητα των σχέσεων που αναπτύσσονται 

(αλληλοβοήθεια, υποστήριξη, προσωπική εμπλοκή) περιγράφει το βαθμό στον οποίο τα 

άτομα εντάσσονται στο σχολικό περιβάλλον και αλληλεπιδρούν.  
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Προσωπική ανάπτυξη: Η θέληση για προσωπική ανάπτυξη και επίτευξη στόχων στα πλαίσια 

του οργανισμού (αυτονομία, ανταγωνισμός). 

Παράγοντες αλλαγής/ συντήρησης του συστήματος: Εδώ εντάσσονται η καινοτομία, η 

σαφήνεια, η εργασιακή πίεση, παράγοντες που αφορούν στο κατά πόσο το εργασιακό 

περιβάλλον θέτει ξεκάθαρους στόχους, διατηρεί τον έλεγχο και ανταποκρίνεται στην αλλαγή 

και την καινοτομία.  

Συνοψίζοντας, αποτελούν σημαντικό θέμα διερεύνησης οι σχέσεις που αναπτύσσονται 

μεταξύ των εκπαιδευτικών στον χώρο του σχολείου, όπως αυτές γίνονται αντιληπτές από 

τους διευθυντές/ντριες και από τους δασκάλους/λες, και η επίδραση του διευθυντή στη 

διαμόρφωση του εργασιακού κλίματος. 

1.5 Ερευνητικά Ερωτήματα 

Στόχος της έρευνας είναι να καταγράψουμε την επίδραση που έχει η προσωπικότητα 

και το στυλ ηγεσίας του διευθυντή στους εκπαιδευτικούς, καθώς και τις απόψεις διευθυντών 

και εκπαιδευτικών σχετικά με τους παράγοντες που συμβάλλουν στη δημιουργία θετικού 

εργασιακού κλίματος και τις δυνατότητες μεταξύ τους συνεργασίας. Επίσης, θέλουμε να 

διερευνήσουμε τις απόψεις και των δύο πλευρών σχετικά με το ποια θεωρούν ως απαραίτητα 

προσόντα του διευθυντή αλλά και τον ρόλο της επιμόρφωσης των υποψήφιων διευθυντών.  

Τα ερωτήματα στα οποία θα  προσπαθήσουμε να απαντήσουμε είναι: 

1) Ποιες γνώσεις, δεξιότητες, χαρακτηριστικά της προσωπικότητας θεωρούν οι 

εκπαιδευτικοί (διευθυντές και δάσκαλοι) ότι πρέπει να κατέχει ο αποτελεσματικός 

διευθυντής; 

2) Ποια η άποψή τους για την επιμόρφωση των υποψήφιων διευθυντών και τη 

θεματολογία της; 
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3) Μπορούν οι δύο ομάδες (δάσκαλοι- διευθυντές) να βοηθήσουν η μία την άλλη; Σε 

ποιους τομείς και με ποιον τρόπο; 

4) Πώς επηρεάζεται το εργασιακό κλίμα από την προσωπικότητα και το στυλ ηγεσίας 

του διευθυντή; 

5) Με ποιον τρόπο επιλύονται οι διαφωνίες/ κρίσεις μεταξύ των εκπαιδευτικών και ποια 

η συμβολή του διευθυντή στη διαμόρφωσή του; 

2. Μέθοδος 

2.1 Σχεδιασμός Παρούσας Έρευνας 

Κατά τον σχεδιασμό της έρευνας αποφασίσαμε να χρησιμοποιηθεί η ποιοτική 

διερεύνηση, έχοντας ως βασικό μεθοδολογικό εργαλείο τη συνέντευξη. Επιλέξαμε τη 

συνέντευξη, γιατί είναι η μέθοδος συλλογής στοιχείων που διακρίνεται από φυσικότητα, 

ενθαρρύνει τη δημιουργία φιλικού κλίματος, επιτρέπει στον ερευνητή να εμβαθύνει  και του 

δίνει τη δυνατότητα πρόσβασης στον τρόπο βίωσης και αντίληψης της πραγματικότητας των 

ατόμων. Επιπλέον, δίνει στον συνεντευκτή ευκαιρίες για διευκρίνιση των απαντήσεων. Ο 

κύριος σκοπός της χρήσης της συνέντευξης στην έρευνα είναι το ότι θεωρείται πως σε μία 

διαπροσωπική συνάντηση οι άνθρωποι είναι πιθανότερο να αποκαλύψουν πλευρές του 

εαυτού τους, τις σκέψεις τους, τα συναισθήματα και τις αξίες τους, απ’ ότι θα το έκαναν σε 

άλλες συνθήκες. (Παρασκευόπουλος 1993; Cohen, Manion, 1997) 

2.1.1 Μέγεθος δείγματος. Η έρευνα οργανώθηκε σε δύο φάσεις: Κατά την πιλοτική φάση 

χρησιμοποιήσαμε ένα ημιδομημένο ερωτηματολόγιο 21 ερωτήσεων και απευθυνθήκαμε σε 

12 εκπαιδευτικούς (διευθυντές και απλούς δασκάλους) της ευρύτερης περιοχής της 
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Θεσσαλονίκης. Οι ερωτήσεις ήταν ανοικτού τύπου ώστε να μπορεί κάθε συμμετέχων να 

δώσει τη δική του διάσταση και να εστιάσει στον τομέα που ο ίδιος θεωρούσε πιο σημαντικό. 

Προσπαθήσαμε να έχουμε μια ουδέτερη στάση ώστε να μην κατευθύνεται, αλλά να 

εκφράζεται ελεύθερα. Όλες οι συνεντεύξεις μαγνητοφωνήθηκαν, απομαγνητοφωνήθηκαν και 

κωδικοποιήθηκαν.  

Στο τέλος της συνέντευξης υπήρχε και ένα φύλλο αξιολόγησης των ερωτήσεων της 

έρευνας, όπου οι ερωτώμενοι αξιολογούσαν τις ερωτήσεις. Κάθε ερώτηση αξιολογούνταν με 

μια κλίμακα από 1(καθόλου)- 5(πάρα πολύ) το κατά πόσο ήταν Σχετική με το θέμα/ 

Σημαντική/ Κατανοητή/ Ενδιαφέρουσα. Η επεξεργασία των αξιολογήσεων μας έδωσε ένα, 

πολύ πιο σύντομο, τελικό ερωτηματολόγιο πέντε ερωτήσεων (και τεσσάρων υποερωτήσεων)- 

σημείων, τα οποία είχαν την μεγαλύτερη αξιολόγηση και αποτέλεσαν τον κορμό των 

ημιδομημένων συνεντεύξεων της κύριας φάσης της έρευνας. Θα πρέπει να σημειώσουμε ότι 

τα σημεία- θέματα δεν ήταν αυστηρά οριοθετημένα/ αριθμημένα, αλλά αποτελούσαν ένα 

είδος υπενθύμισης των θεμάτων της συζήτησης με τον συμμετέχοντα. Κάθε συνέντευξη 

μπορούσε να ξεκινήσει από διαφορετικό σημείο και να ακολουθήσει διαφορετική διαδρομή, 

ανάλογα με τις απαντήσεις των ερωτωμένων.  

Στην κύρια φάση της έρευνας προγραμματίζαμε να συλλέξουμε στοιχεία από 15 

σχολεία, αναζητώντας 2 εκπαιδευτικούς από το καθένα και τον διευθυντή/ τρια, που θα 

επιθυμούσαν να λάβουν μέρος. Η προαπαιτούμενη συνθήκη της ταυτόχρονης συναίνεσης 

τριών ατόμων για συμμετοχή στην έρευνα δεν ήταν εύκολο να εκπληρωθεί. Γι’ αυτό το λόγο 

χρειάστηκε να απευθυνθούμε σε 45 σχολεία και από αυτά καταλήξαμε στο τελικό μας δείγμα 

των 13 (τελικά) σχολείων. Έχουμε δηλαδή ένα δείγμα σκοπιμότητας και όχι ένα τυχαίο, 

αντικειμενικό ή αντιπροσωπευτικό δείγμα. Απλά έγινε προσπάθεια να υπάρχουν στο δείγμα 

μας εκπαιδευτικοί και των δύο φύλων, με διαφορετικά χρόνια υπηρεσίας, που υπηρετούσαν 
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σε εξαθέσια αλλά και μεγαλύτερα σχολεία, ΕΑΕΠ και μη, καθώς θέλαμε να εκφραστούν οι 

απόψεις εκπαιδευτικών που δουλεύουν σε διαφορετικά περιβάλλοντα, συνθήκες και να δούμε 

αν αυτό επηρεάζει και τις θέσεις τους. Τελικός στόχος μας ήταν η καταγραφή των 

προσωπικών, υποκειμενικών απόψεων/ πεποιθήσεων και εμπειριών των συμμετεχόντων και η 

διερεύνηση των σχέσεων που αναπτύσσονται στο χώρο του σχολείου. 

2.1.2 Δημογραφικά στοιχεία. Το δείγμα μας αποτελείται από δεκατρία σχολεία, από τα οποία 

τα έξι είναι ΕΑΕΠ. Από τα σχολεία που εξετάσαμε τα περισσότερα ήταν 6θέσια(πέντε) ή 

12θέσια(τέσσερα), δύο ήταν 18θέσια και ένα 9θέσιο. Οι σπουδές των εκπαιδευτικών που 

πήραν μέρος στην έρευνά μας φαίνονται στον Πίνακα 1. 

Πίνακας 1. Δημογραφικά στοιχεία συμμετεχόντων (σπουδές) 

Εκπαιδευτικ

οί 

1ο 

Πτυχίο 

2ο 

Πτυχίο 

Διδασκα

λείο 

Μεταπτυχι

ακό 

ΤΠΕ 

1 

ΤΠΕ 

2 

Ξ.Γλώσ

σα 

Διδακτο

ρικό 

Επιμορφώ

σεις 

Άντρες         

Διευθυντές     8 2 2 2 7 3 2 - 2 

Δάσκαλοι        8 - 1 1 6 - - - 1 

Σύνολο 16 2 3 3 13 3 2 0 3 

Γυναίκες         

Διευθύντριες   5 1 2 3 5 2 1 1 4 

Δασκάλες       18 2 1 2 13 3 6 - 5 

Σύνολο 23 3 3 5 18 5 7 1 7 
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2.2 Διεξαγωγή της Έρευνας 

Προσπαθήσαμε να χρησιμοποιήσουμε, κατά το δυνατόν, μη κατευθυντικές ερωτήσεις, 

καθώς κάτι τέτοιο θα κατεύθυνε σε μεγάλο βαθμό τις απαντήσεις που θα παίρναμε, 

αφήνοντας τους εκπαιδευτικούς να αντιληφθούν το νόημα κάθε ερωτήματος με βάση τις 

δικές τους αντιλήψεις και να εκφραστούν ελεύθερα. Όταν ζητούνταν διευκρινίσεις γινόταν 

επαναδιατύπωση της ερώτησης σε πιο απλή μορφή, χωρίς να γίνεται υπόδειξη ή χρήση 

παραδείγματος που θα μπορούσε να κατευθύνει και να υποδείξει την απάντηση. Ταυτόχρονα, 

αποφύγαμε τη μη δομημένη συνέντευξη, καθώς υπήρχε ο κίνδυνος να ξεφύγουμε σε χρόνο ή 

να επεκταθούμε σε ζητήματα πέρα από αυτά που αφορούσαν στην έρευνά μας. Τελικά 

καταγράψαμε τις απόψεις 26 δασκάλων και 13 διευθυντών δημοτικών σχολείων.  

Μετά την ολοκλήρωση της κύριας φάσης των συνεντεύξεων, τα δεδομένα 

απομαγνητοφωνήθηκαν, καταγράφηκαν με τη χρήση κωδικών και ομαδοποιήθηκαν σε 

νοηματικές ενότητες για τη διευκόλυνση της επεξεργασίας. Κάθε σχολείο πήρε έναν αριθμό 

(1-13) που αντιστοιχεί στη χρονολογική σειρά διεξαγωγής της συνέντευξης και κάθε 

εκπαιδευτικός ένα γράμμα (Α-Β-Γ). Το γράμμα Α αντιστοιχεί πάντοτε στον διευθυντή/ ντρια 

του σχολείου και τα Β,Γ στους δασκάλους/λες ανάλογα με τη σειρά που είχαν κατά τη 

διαδικασία της συνέντευξης. Μ’ αυτό τον τρόπο προστατεύεται η ανωνυμία των 

συμμετεχόντων, μπορούν όμως ταυτόχρονα να γίνουν συσχετισμοί ανάμεσα στις απαντήσεις 

των εκπαιδευτικών του ίδιου σχολείου ή μόνο των διευθυντών ή μόνο των δασκάλων. 

3. Αποτελέσματα Έρευνας- Ανάλυση Δεδομένων 

Στη συνέχεια θα παρουσιάσουμε τα αποτελέσματα της έρευνάς μας, σύμφωνα με τις 

απαντήσεις που πήραμε στις παρακάτω ερωτήσεις:  
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1. Ποιες γνώσεις, δεξιότητες ή στοιχεία της προσωπικότητας πιστεύετε ότι είναι απαραίτητα 

σε έναν διευθυντή;   

2. Θα μπορούσε μια επιμόρφωση να βελτιώσει την αποτελεσματικότητα του διευθυντή; Με 

ποια θεματολογία; 

3. Πώς πιστεύετε ότι μπορεί ο διευθυντής/ μπορούν οι εκπαιδευτικοί να σας βοηθήσουν;  

4. Πώς θα αξιολογούσατε τη σχέση σας με τον διευθυντή/ με τους εκπαιδευτικούς; 

Παρατηρείτε κάποια αλλαγή με την επιχειρούμενη εισαγωγή της αξιολόγησης του 

προσωπικού από τον διευθυντή;   

5. Ποια είναι η εκτίμησή σας για την ποιότητα των σχέσεων μεταξύ των εκπαιδευτικών του 

σχολείου; Πώς επιλύονται οι συγκρούσεις που προκύπτουν; Μπορεί ο διευθυντής να 

συμβάλλει θετικά στη βελτίωση των σχέσεων του προσωπικού; 

3.1 Γνώσεις, Δεξιότητες, Χαρακτηριστικά Προσωπικότητας του Διευθυντή  

Οι απαντήσεις στην ερώτηση αυτή διακρίνονται από ποικιλομορφία, καθώς πάνω από 

πενήντα διαφορετικά χαρακτηριστικά αναφέρθηκαν από τους εκπαιδευτικούς. Άλλα από 

αυτά αφορούσαν σε γνώσεις, τα περισσότερα όμως σε στοιχεία της προσωπικότητας και 

δεξιότητες. Λόγω του μεγάλου πλήθους των χαρακτηριστικών και για να είναι δυνατή η 

επεξεργασία τους, ομαδοποιήσαμε, τις απαντήσεις σε τρεις νοηματικές ενότητες: 

1. Οργάνωση και λειτουργία του σχολείου: Εδώ εντάξαμε τις απαραίτητες γνώσεις για την 

οργάνωση του διοικητικού έργου, τη λειτουργία του σχολείου και την ανταπόκριση στις 

καθημερινές, γραφειοκρατικές και μη, υποχρεώσεις του διευθυντή, αλλά και δεξιότητες και 

χαρακτηριστικά της προσωπικότητας, που δίνουν τη δυνατότητα για την αποτελεσματική 

οργάνωση, την αντιμετώπιση των προβλημάτων που προκύπτουν και την επαγγελματική 
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ανάπτυξη των εκπαιδευτικών, μέσω επιμορφώσεων και εισαγωγή της καινοτομίας. Είναι η 

ενότητα, που, μαζί με την ενότητα των σχέσεων, κυριαρχεί στις απαντήσεις των διευθυντών 

αλλά και των δασκάλων. Τα χαρακτηριστικά που αναφέρονται, στην πλειοψηφία τους, 

ανήκουν στις δεξιότητες και σε στοιχεία της προσωπικότητας. Σε επίπεδο γνώσεων 

αναφέρονται γνώσεις (νομοθεσίας, διοίκησης, μάνατζμεντ)  

2. Διαπροσωπικές σχέσεις: Στη δεύτερη ομάδα περιλάβαμε τα χαρακτηριστικά που 

σχετίζονται με τις διαπροσωπικές σχέσεις μεταξύ όλων των μελών της εκπαιδευτικής 

κοινότητας. Στην ενότητα αυτή εντάχθηκαν οι απαντήσεις που αναφέρονταν σε 

χαρακτηριστικά που επηρεάζουν τις σχέσεις αλλά και τη διαχείρισή τους όπως επικοινωνία, 

ενσυναίσθηση, δικαιοσύνη, διαχείριση ατόμων, διαχείριση κρίσεων. 

3. Παιδαγωγική: Στην ενότητα αυτή ανήκουν οι απαντήσεις που σχετίζονται με γνώσεις 

παιδαγωγικής και ψυχολογίας. Είναι η ενότητα με τις λιγότερες αναφορές, τόσο στην ομάδα 

των διευθυντών όσο και των δασκάλων. Ίσως αυτό να συμβαίνει είτε επειδή θεωρούνται 

δεδομένες (λόγω των προπτυχιακών σπουδών) είτε επειδή κρίνονται σημαντικότερα τα 

χαρακτηριστικά των πρώτων δύο ενοτήτων. 

 Συνοπτικά τα αποτελέσματα και για τις δύο ομάδες (διευθυντές- δάσκαλοι) 

παρουσιάζονται στον Πίνακα 2. 

Πίνακας 2. Απαραίτητες γνώσεις, δεξιότητες και στοιχεία προσωπικότητας του διευθυντή ανά κατηγορία  

Συμμετέχοντες Οργάνωση/λειτουργία του σχολείου Διαπροσωπικές σχέσεις Παιδαγωγική 

Διευθυντές/τριες 17 18 3 

Δάσκαλοι/ες 67 54 5 
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3.1.1 Απαντήσεις Διευθυντών/τριων. Όπως φαίνεται και από τον Πίνακα 2, οι διευθυντές 

πιστεύουν ότι τα απαραίτητα στοιχεία για την επιτυχία τους (γνώσεις, δεξιότητες, στοιχεία 

της προσωπικότητας) αφορούν σε δύο μεγάλες, εξίσου σημαντικές, θεματικές: τις 

διαπροσωπικές σχέσεις (με τους γονείς, τα παιδιά, τους εκπαιδευτικούς) και τα διοικητικά- 

οργανωτικά- νομικής φύσεως ζητήματα. Τα στοιχεία που εντάσσονται στην ενότητα της 

Παιδαγωγικής αναφέρονται σπάνια. 

Από όλους τους συμμετέχοντες δίνεται ιδιαίτερη βαρύτητα στις δεξιότητες και στα 

στοιχεία της προσωπικότητας, ενώ οι γνώσεις θεωρούνται μεν βοηθητικές, δεν είναι όμως 

τόσο σημαντικές: 

«Το σημαντικότερο, τονίζω, είναι κυρίως οι δεξιότητες και όχι τόσο οι γνώσεις. Γιατί μπορεί να 

έχει κάνει και διδακτορικές σπουδές σε θέματα κοινωνικών σχέσεων αλλά αν δεν έχει 

επικοινωνιακή δεξιότητα όλα είναι έωλα.»(6Α) 

 «Δεν είναι μόνο θέμα γνώσεων και δεξιοτήτων, νομίζω ότι είναι μία σύνθεση όλων 

αυτών....»(8Α) 

Στον τομέα των διαπροσωπικών σχέσεων, έμφαση δίνεται στην επικοινωνία και στην 

αντιμετώπιση δύσκολων καταστάσεων.: 

«(ο διευθυντής θα πρέπει)....Να αγαπάει τους ανθρώπους και να μπορεί να επικοινωνεί μαζί 

τους. Γιατί από το πρωί που έρχεται μέχρι την ώρα που φεύγει συνεχώς επικοινωνεί με 

ανθρώπους: με μαθητές, με γονείς, με τη γειτονιά»(1Α) 

 «…. Ένας διευθυντής/τρια πρέπει να είναι πάρα πολύ καλός στη διαχείριση του ανθρώπινου 

δυναμικού, να μπορεί να καταλαβαίνει τι περίπου είναι ο άλλος απέναντί του, να διαφοροποιεί 

τη στάση του ανάλογα με το ποιος εκπαιδευτικός ή γονιός είναι απέναντί του,….»(8Α) 
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Ένα από τα στοιχεία που αναφέρεται συχνά είναι η δίκαιη αντιμετώπιση των 

εκπαιδευτικών, η οποία δεν θα πρέπει να επηρεάζεται από τις φιλικές σχέσεις:  

«…να δημιουργεί καλές σχέσεις και φιλίες στον εργασιακό χώρο, αλλά να μπορεί να διαχωρίσει 

ότι οποιαδήποτε σχέση και φιλία δεν μπορεί να παρακωλύει και να λειτουργεί ανασταλτικά στην 

καλή λειτουργία του σχολείου.»(2Α) 

Στο σημείο αυτό θα πρέπει να αναφερθεί και μια ιδιαίτερη άποψη διευθύντριας για το 

τι αποτελεί δίκαιη αντιμετώπιση που λέει:  

«Πρέπει να είναι δίκαιος, όχι το ίδιο απέναντι σε όλους, αλλά να υπάρχει ένα πνεύμα 

δικαιοσύνης στον τρόπο με τον οποίο κατανέμει τις αρμοδιότητες..»(8Α) 

Γενικά, ο διευθυντής θα πρέπει να είναι το στήριγμα και ο συνδετικός κρίκος των 

εκπαιδευτικών, χωρίς όμως να προσπαθεί να είναι αρεστός σε όλους: 

«…θα πρέπει να λειτουργεί σαν συνδετικός κρίκος ανάμεσα στους εκπαιδευτικούς του 

σχολείου….»(9Α) 

«…οι δάσκαλοι θα πρέπει πάντα να νιώθουν ότι στον διευθυντή τους μπορούν να στηριχθούν 

και αυτός σ’ αυτούς…. Σε οτιδήποτε, αλλά κυρίως πάνω στη δουλειά μας….»(12Α) 

 «… καλή διοίκηση δεν σημαίνει ότι είναι αρεστός σε όλους….»(10Α)  

«....σε ορισμένα σημεία (πρέπει να είναι ) αυταρχικός… αν κάποια φορά είσαι εξαιρετικά 

συζητήσιμος και δημοκρατικός κάποιοι μπορεί να το εκλάβουνε ότι δεν ξέρεις ακριβώς τι 

πρέπει να κάνεις …..»(8Α) 
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Ο δεύτερος τομέας που αναφέρεται και θεωρείται απαραίτητος για την ανταπόκριση 

του διευθυντή στις υποχρεώσεις του είναι τα διοικητικά- οργανωτικά- νομικής φύσεως 

ζητήματα: 

«Σίγουρα θα πρέπει να έχει γνώσεις διοίκησης… διοικητικές ικανότητες, …..»(7Α) 

Πολλοί διευθυντές αισθάνονται πιεσμένοι από το εύρος των απαιτήσεων που 

καλούνται να καλύψουν, ιδιαίτερα στον τομέα της διοίκησης, για τις οποίες δεν είναι  

κατάλληλα προετοιμασμένοι. 

«….Επειδή είναι πολύπλευρος ο ρόλος του διευθυντή χρειάζονται πολλά πράγματα. Καλό είναι 

να έχει γνώσεις οργάνωσης και διοίκησης, που οι περισσότεροι δεν έχουμε και την αποκτούμε 

με την εμπειρία, καλό θα είναι να προϋπάρχουν αυτές οι γνώσεις…..»(5Α) 

Τα παιδαγωγικά ζητήματα δεν φαίνεται να τους απασχολούν ιδιαίτερα είτε επειδή 

αισθάνονται επαρκείς στον τομέα αυτό, καθώς αποτελούν βασικό αντικείμενο των σπουδών 

τους, είτε επειδή το μεγαλύτερο ποσοστό του χρόνου τους αφιερώνεται στους άλλους δύο 

τομείς και όχι στη διδασκαλία ή την επαφή με τα παιδιά. Αναφέρονται όμως οι γνώσεις 

ψυχολογίας, όχι μόνο ψυχολογίας παιδιών αλλά γενικότερες γνώσεις ψυχολογίας που 

μπορούν να βοηθήσουν, τελικά, στη διαμόρφωση των σχέσεων με όλους (εκπαιδευτικούς, 

γονείς, μαθητές). 

«….θα πρέπει να έχει γνώσεις ψυχολογίας για να μπορεί να κατανοήσει καλύτερα τους μαθητές 

και τους γονείς αλλά και τους εκπαιδευτικούς, …»(2Α) 

3.1.2 Απαντήσεις Δασκάλων. Οι δάσκαλοι/ ες, ξεκινούσαν την απάντηση σ’ αυτή την 

ερώτηση με τη δήλωση- άποψη ότι ο ρόλος του διευθυντή απαιτεί ένα σύνολο γνώσεων, 

δεξιοτήτων, χαρακτηριστικών της προσωπικότητας, με τις γνώσεις να είναι το πιο εύκολο και 
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το λιγότερο σημαντικό κομμάτι. Για ορισμένους, μάλιστα, η ικανότητα διοίκησης αποτελεί 

«έμφυτο» χάρισμα και ταλέντο: 

«Σαφώς πιστεύω και στις γνώσεις αλλά περισσότερο θεωρώ ότι οι δεξιότητες και κυρίως τα 

στοιχεία της προσωπικότητας μετρούν περισσότερο ώστε να είναι επιτυχημένος.»(1Β) 

«Δε νομίζω ότι οι πολλές γνώσεις, τα πτυχία, τα μεταπτυχιακά παίζουνε σημαντικό ρόλο.»(3Β) 

«… η προσωπικότητα είναι το πιο σημαντικό, καλύπτει όλα τα άλλα»(8Β) 

«….Πιστεύω ότι το να διοικείς είναι ταλέντο. ….»(2Γ) 

Επειδή ο ρόλος του διευθυντή περιλαμβάνει πολλές διοικητικές, γραφειοκρατικές 

υποχρεώσεις και την οργάνωση της εύρυθμης λειτουργίας του σχολείου, ένα μεγάλο μέρος 

των απαντήσεων επικεντρώθηκε σε σχετικές ικανότητες:  

«…καλός γνώστης όλων των εγκυκλίων…»(2Γ) 

«….να έχει υπηρετήσει αρκετά χρόνια σαν δάσκαλος ώστε να έχει άποψη για τις ανάγκες του 

σχολείου,…»(6Β) 

«…να είναι πολύ καταρτισμένος για το διοικητικό κομμάτι και να μπορεί να επιβληθεί ...»(7Γ) 

«…Να μπορεί να βοηθάει ώστε να λύνονται προβλήματα πρακτικής φύσεως….»(10Β) 

Σημαντική είναι η αποδοχή του διευθυντή από τους εκπαιδευτικούς και ο ρόλος του ως 

«μέντορα»- συμβούλου που συσχετίζεται άμεσα με την όλη παρουσία, την προσωπικότητά 

του και το παράδειγμά του: 

«…Σαν χαρακτήρας πρέπει να είναι μία ηγετική παρουσία, δηλ. να έχει τη γνώση και τη 

διάθεση να πλησιάσει, να διευκολύνει να καθοδηγήσει τους υφισταμένους του, να είναι 
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ταυτόχρονα συγκεντρωτικός και όχι συγκεντρωτικός, να μοιράζει αρμοδιότητες και συνάμα να 

έχει τον έλεγχο….»(2Β) 

 «… να μη μεταβιβάζει τις ευθύνες τις δικές του στους εκπαιδευτικούς.»(5Β) 

«…είναι σαφής στο τι θέλει από εμάς και σε ανθρώπινο επίπεδο στέκεται επίσης πολύ καλά, 

κατανοεί τις όποιες δυσκολίες περνάει ο καθένας, όχι μόνο στη δουλειά…»(6Β) 

«... πρέπει να εκπέμπει σεβασμό σε όλα τα μέλη της σχολικής κοινότητας…»(6Γ) 

«... να μη γίνεται διευθυντής για την ικανοποίηση της ματαιοδοξίας….»(13Γ) 

«...να δίνει το καλό παράδειγμα με τη συμπεριφορά του……»(7Β) 

Από κει και πέρα φαίνεται ότι αυτό που ζητείται από έναν διευθυντή είναι να διαθέτει 

στοιχεία της προσωπικότητας και δεξιότητες διαχείρισης ατόμων. Τα χαρακτηριστικά της 

προσωπικότητας που αναφέρονται κατά κόρον είναι η δικαιοσύνη, η ισότιμη αντιμετώπιση 

και η αποφυγή διακρίσεων και δημιουργίας ομάδων. Ένα τέτοιο αποτέλεσμα είναι 

αναμενόμενο καθώς η αίσθηση της δίκαιης, ισότιμης αντιμετώπισης δημιουργεί μια ισχυρή 

θετική βάση για τη δημιουργία καλού εργασιακού κλίματος. 

«… από την αρχή να ξέρει τι ζητάει από τον εαυτό του και από τους άλλους…. Να κρατάει μια 

στάση, όχι κριτική αλλά αντικειμενική απέναντι στα πράγματα και απέναντι στους γονείς και 

απέναντι σ’ εμάς και στα παιδιά …»(12Β) 

Επίσης, τονίζεται η συμβολή του διευθυντή στη διαμόρφωση καλού κλίματος στο 

σχολείο μέσω της χρήσης θετικών δεξιοτήτων και χαρακτηριστικών της προσωπικότητας, 

που συντελούν στη διαμόρφωση και την ενίσχυση της ομάδας, όπως η διπλωματία, η 
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διευθέτηση αντιδράσεων, η αυξημένη ενσυναίσθηση, η επικοινωνία, η συναίνεση, η ευγένεια 

και η προσπάθειά του να κρατάει τις ισορροπίες.  

«…. Συνδιαλέγεται…. Δεν επιβάλλει την άποψή του… έχει τη διάθεση να κατευνάζει τα 

πνεύματα….. είναι ανθρώπινος…»(10Β) 

«.... να είναι διπλωμάτης, να μπορεί να κρατάει τις ισορροπίες μέσα στο σύλλογο και μεταξύ 

αυτού και του συλλόγου διδασκόντων…»(13Γ) 

 «....Το στοιχείο της συναίνεσης, της συναδελφικότητας, της αλληλεγγύης και της 

συνδικαλιστικής ευσυνειδησίας θεωρώ ότι είναι πάρα πολύ βασικά..»(1Β)  

 «.... θεωρώ πιο σημαντικό να μπορεί να διαχειριστεί συγκρουσιακά περιβάλλοντα…»(8Γ) 

Θα πρέπει, επίσης, να λειτουργεί ως συνεκτικός κρίκος της ομάδας του σχολείου: 

«… προσπαθεί να μας έχει όλους δεμένους, να μην είμαστε χωρισμένοι σε ομάδες …..»(4Γ) 

Η ενίσχυση της ομαδικότητας και η μη δημιουργία ομάδων στον σύλλογο 

διδασκόντων είναι ένα θέμα που αναφέρεται συχνά από τους δασκάλους και δείχνει ότι τους 

απασχολεί αρκετά. Πολλές φορές μάλιστα αποκαλύπτεται ότι ο διευθυντής δεν κατορθώνει 

να εκπληρώσει τη συνθήκη αυτή, με αποτέλεσμα να δημιουργούνται ομάδες, που είτε 

διασπούν την ενότητα του συλλόγου διδασκόντων και αποτελούν πηγή αντιπαραθέσεων, είτε 

δημιουργούν την εντύπωση στους νέους συναδέλφους ότι δεν είναι εύκολο να γίνουν 

αποδεκτοί. 

«...πολλές φορές προκύπτουν συγκρούσεις οι οποίες οφείλονται στη λειτουργία, πολλών εξ 

ημών, σε παρέες και ομάδες που αυτό λειτουργεί εις βάρος του σχολείου»(8Β) 

«...υπάρχει η ομάδα των παλιών στην οποία δεν είναι εύκολο να μπει κανείς…»(9Γ) 
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Τα παραπάνω είναι σημαντικά για τη διαμόρφωση του κλίματος, της «κουλτούρας» 

του σχολείου: 

«….Μόνο με τον καλό χειρισμό του διευθυντή, υπάρχει ένα ισορροπημένο κλίμα στο 

σχολείο.»(2Γ) 

Εξετάζοντας τις απόψεις, που εκφράστηκαν σε επίπεδο σχολείου, κατ’ αντιδιαστολή 

μεταξύ διευθυντών- εκπαιδευτικών διαπιστώνουμε ότι στα περισσότερα σχολεία υπάρχει 

σχετική συμφωνία, ενώ στα εννιά υπάρχει εντυπωσιακή ταύτιση απόψεων. Σε τρία σχολεία 

όλοι αναφέρθηκαν αποκλειστικά σε χαρακτηριστικά διαπροσωπικών σχέσεων και μόνο, 

θεωρώντας δευτερεύοντα τα υπόλοιπα. Σε τέσσερα σχολεία παρατηρείται διαφορά απόψεων 

μεταξύ των συμμετεχόντων, καθώς κάθε ένας έδινε βαρύτητα σε διαφορετικά 

χαρακτηριστικά.  

Οι αναφορές των δασκάλων σε χαρακτηριστικά οργάνωσης και λειτουργίας του 

σχολείου είναι ελαφρώς περισσότερες από αυτές των διευθυντών, κάτι που μπορεί να 

εξηγηθεί από το γεγονός ότι ο διευθυντής είναι ο κυρίως υπεύθυνος για τα θέματα αυτά. Οι 

διευθυντές δίνουν λίγο μεγαλύτερη βαρύτητα στα χαρακτηριστικά που σχετίζονται με τις 

διαπροσωπικές σχέσεις και της διαμόρφωσης του εργασιακού κλίματος, ίσως επειδή τα 

θέματα αυτά είναι πιο σύνθετα, επηρεάζουν σε μεγάλο βαθμό τη σωστή λειτουργία του 

σχολείου και τους απασχολούν πιο έντονα. Τα θέματα παιδαγωγικής αναφέρονται ελάχιστα 

τόσο από τους δασκάλους όσο και από τους διευθυντές. 

3.2 Ο Ρόλος της Επιμόρφωσης στη Βελτίωση της Αποτελεσματικότητας των 

Διευθυντών 

3.2.1 Αναγκαιότητα της επιμόρφωσης. Η συντριπτική πλειοψηφία των εκπαιδευτικών 

συμφωνεί ότι η επιμόρφωση είναι απαραίτητη για όλους, καθώς μπορεί να βελτιώσει την 
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αποτελεσματικότητά τους στην εκτέλεση των καθηκόντων τους, ιδιαίτερα για όσους 

πρόκειται να αναλάβουν τη διεύθυνση του σχολείου. 

«… Η επιμόρφωση χρειάζεται σε όλους μας, σε οποιαδήποτε θέση και αν βρίσκεται καθένας 

μας….»(5Β) 

«...όσο περισσότερα πράγματα γνωρίζει και σε περισσότερες επιμορφώσεις και σεμινάρια 

συμμετέχει τόσο καλύτερο αποτέλεσμα θα έχει και στη δική του δουλειά και σε όλο το 

κλίμα...»(2Β) 

«…, βέβαια είναι θέμα διαχείρισης των γνώσεων…..»(5Γ) 

Πέρα από τις γνώσεις, η επιμόρφωση ενεργοποιεί, προκαλεί συζητήσεις, ανταλλαγή 

απόψεων και συντελεί στην ανάπτυξη. 

«Ακόμη και το ύφος του επιμορφωτή ή η ανταλλαγή απόψεων και η αλληλεπίδραση με τους 

επιμορφούμενους δρα θετικά.»(2Γ) 

«...κάθε φορά, από κάθε τι καινούριο, ακόμη και από το ύφος του εισηγητή ενδεχομένως κάτι 

αποκομίζουμε: μία δράση, μία προοπτική, μία άλλη οπτική, νομίζω ότι πάντα, αν έχεις ανοιχτό 

μυαλό, κάτι θα κερδίσεις...»(8Γ) 

«…Πάντα μια επιμόρφωση είναι ενδιαφέρουσα όχι μόνο γι’ αυτό που θα ακούσεις αλλά και γι’ 

αυτό που θα μοιραστείς με τους άλλους που θα τυχαίνει να βρίσκονται στον χώρο….»(8Α) 

Σ’ αυτό συμφωνούν όχι μόνο όσοι πιστεύουν ότι βασική προϋπόθεση για την επιτυχή 

διεκπεραίωση του διευθυντικού ρόλου είναι οι γνώσεις, αλλά και όσοι στην προηγούμενη 

ερώτηση απάντησαν ότι τα βασικά προαπαιτούμενα για έναν αποτελεσματικό διευθυντή είναι 

χαρακτηριστικά της προσωπικότητας και η εμπειρία. 
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« Πέρα από την προσωπικότητα του καθενός … υπάρχει η επιμόρφωση και μπορείς να 

αλλάζεις(μέσω αυτής) στάσεις, συμπεριφορές. …»(2Α) 

Δεν παύει όμως να τονίζεται και πάλι ο κυρίαρχος ρόλος της προσωπικότητας, με την 

επιμόρφωση να θεωρείται απλά επικουρικός παράγοντας. (Επτά από τους δεκαεννιά 

δασκάλους που συμφωνούν με τη χρησιμότητα της επιμόρφωσης πιστεύουν ότι μπορεί να 

βοηθήσει μόνο υποστηρικτικά, επιφανειακά.) Σημαντικότερο ρόλο στην αποτελεσματικότητα 

της διοίκησης του σχολείου παίζει η προσωπικότητα, η εμπειρία και το ταλέντο του 

διευθυντή: 

«… Ένας διευθυντής που ξέρει απ’ έξω  όλους τους νόμους, δεν έχει τον τρόπο να πλησιάσει 

τους δασκάλους του σχολείου, θα μείνει στον δικό του το χώρο, απομονωμένος από όλους τους 

άλλους και θα νιώθει ότι υπάρχει (μεταξύ τους) ένας τοίχος»(9Α) 

«... νομίζω ότι η διοίκηση είναι θέμα προσωπικότητας καθαρά και αυτές (οι επιμορφώσεις) 

είναι ένα δεκανίκι…»(12Β) 

Δύο από τους δασκάλους θεωρούν ότι δε χρειάζεται καθόλου η επιμόρφωση, αν δεν 

υπάρχει η κατάλληλη προσωπικότητα και ένα καλό ψυχολογικό υπόβαθρο: 

«…πριν γίνει διευθυντής να υπάρχουν κάποια τεστ ψυχομετρικά, ψυχολογικά, 

προσωπικότητας… όχι γνώσεων και δεξιοτήτων …»(13Γ)  

Αρκετοί αναφέρονται στη διάρκεια της επιμόρφωσης, για την οποία επιθυμούν να 

είναι εκτεταμένη και όχι βιαστική, ώστε να μπορεί να περιλάβει όλα τα αντικείμενα με τα 

οποία ασχολείται ένας διευθυντής.  

«...η επιμόρφωση να είναι μακροχρόνια… και πολύπλευρη… όπως είναι και το έργο 

μας….»(13Α) 
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«...είμαι υπέρ της διαρκούς επιμόρφωσης γενικά....»(7Α) 

Ως προς τη διεξαγωγή της επιμόρφωσης, τις μεθόδους και τη θεματολογία, 

προτείνεται να είναι στοχευμένη, ουσιαστική, να γίνεται χρήση συμμετοχικών/ βιωματικών 

τεχνικών και το περιεχόμενό της να ανταποκρίνεται στις ανάγκες των συμμετεχόντων. 

Προτείνεται η χρήση μελετών περίπτωσης και όχι η στείρα θεωρητική μάθηση και η 

εισήγηση. 

«Θα πρέπει να συζητιούνται στις επιμορφώσεις κάποιες μελέτες περίπτωσης, έτσι ώστε να 

μαθαίνεις από τον τρόπο που έχουνε λειτουργήσει κάποιοι άλλοι άνθρωποι, σε διαφορετικά 

πλαίσια….»(8Α) 

«... μπορεί να βοηθήσει ( η επιμόρφωση) αρκεί να είναι στοχευμένη…»(7Β) 

«…. Και όχι σπασμωδικές, μία στις τόσες, αραιές (επιμορφώσεις)…. Σταθερή επιμόρφωση που 

θα επαναλαμβάνεται»(5Β) 

3.2.2 Θεματολογία της επιμόρφωσης. Από τη στιγμή που βασικότερες ανάγκες θεωρούνται 

(όπως φάνηκε από τις απαντήσεις στην πρώτη ερώτηση) η ανταπόκριση στις 

γραφειοκρατικές- νομοθετικές και γενικότερα στις απαιτήσεις για την εύρυθμη οργάνωση και 

λειτουργία του σχολείου και η ανάπτυξη καλών διαπροσωπικών σχέσεων, ήταν αναμενόμενες 

και οι απαντήσεις που πήραμε. Τις απαντήσεις της ερώτησης αυτής τις ομαδοποιήσαμε σε 

τρεις ενότητες: 

1. Διαπροσωπικές σχέσεις: θέματα επιμόρφωσης σχετικά με τη διαχείριση ατόμων, 

σχέσεων και συναισθηματικής νοημοσύνης. 

2. Οργάνωση- Λειτουργία σχολείου: θέματα επιμόρφωσης σχετικά με τη διοίκηση, τη 

νομοθεσία, την αξιολόγηση, τη χρήση των ΤΠΕ. 
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3. Παιδαγωγική: θέματα ψυχολογίας και παιδαγωγικής. 

Η θεματολογία που προτείνεται, από την πλειοψηφία των διευθυντών (και δεύτερη 

από την πλειοψηφία των δασκάλων), για την επιμόρφωση των διευθυντών αφορά σε γνώσεις 

διοίκησης και νομοθεσίας, στην αποτελεσματικότερη οργάνωση και προγραμματισμό των 

δραστηριοτήτων του σχολείου. Δεν έλειψαν και κάποιες αναφορές για επιμόρφωση στον 

τρόπο εφαρμογής της ΑΕΕ και της αξιολόγησης του προσωπικού.  

«Πρέπει να δώσουμε βαρύτητα στη διαχείριση του χρόνου του διευθυντή, στη διαχείριση 

έργου,…»(1Α) 

«...τα διοικητικά είναι απαραίτητα, γιατί αν μπορεί να χειριστεί τα διοικητικά σίγουρα θα έχει 

τη δυνατότητα και το χρόνο πλέον και την όρεξη να χειριστεί τις καταστάσεις σ’ ένα 

σχολείο…»(11Β) 

Ιδιαίτερη εντύπωση προκαλεί η δήλωση διευθυντή ότι η γνώση των νόμων και η 

πιστή εφαρμογή είναι απαραίτητη για την προστασία και κάλυψη του εκπαιδευτικού ώστε να 

μην έχει ποινικές ευθύνες. 

«…κυρίως πάνω στα θέματα του  καθηκοντολογίου, και ότι αφορά την πιστή εφαρμογή των 

νόμων και πώς θα μπορούμε να είμαστε καλυμμένοι σε περίπτωση που κινδυνεύει η θέση μας, 

…, πώς θα δικαιολογήσουμε τη θέση μας για να μην έχουμε ποινικές και υπηρεσιακές 

ευθύνες.»(11Α) 

Δεύτερο θέμα στις προτιμήσεις των διευθυντών (και πρώτο στους δασκάλους) είναι η 

επιμόρφωση σε θέματα εργασιακής ψυχολογίας: διαχείριση προσωπικού, διαμόρφωση και 

διαχείριση ομάδας, ανάπτυξη διαπροσωπικών σχέσεων, διαχείριση κρίσεων (συγκρούσεων, 

σχολικής βίας), ανάπτυξη της Συναισθηματικής Νοημοσύνης.  
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«Το κομμάτι εκείνο που πρέπει να επιμορφωθούν οι διευθυντές είναι πώς να καταφέρουν να 

φτιάξουν τον Σύλλογο Διδασκόντων μία ομάδα, η οποία θα ενδιαφέρεται για τη λειτουργία όλου 

του σχολείου..»(2Α) 

«… στο θέμα της επικοινωνίας πώς να διαχειρίζεται συγκρούσεις μεταξύ συναδέλφων, μεταξύ 

μαθητών αλλά και μεταξύ εκπαιδευτικών και μαθητών. … Η δεξιότητα της διαπραγμάτευσης 

είναι σημαντική και σ’ αυτή θα πρέπει να εκπαιδεύεται ο διευθυντής»(1Α) 

«… οι σχέσεις σχολείου και γονέων.... (Πιστεύω ότι η επιμόρφωση θα πρέπει να αποτελείται 

από 3 μέρη) ένα το νομικό- διοικητικό το οποίο είναι σαφώς και το πιο εύκολο, το μαθαίνεις 

και τελείωσε, μετά το πώς μπορείς να είσαι προϊστάμενος και το τρίτο η επαφή με τους 

γονείς»(7Γ) 

Πολλοί λίγοι θεωρούν απαραίτητη μια επιμόρφωση σε θέματα Παιδαγωγικής ή 

Ψυχολογίας, ίσως γιατί καλύπτονται οι απαιτήσεις στον τομέα αυτό από τα προπτυχιακά 

μαθήματα. Ένας άλλος πιθανός λόγος ίσως είναι και η αντίληψη ότι, από τη στιγμή που ο 

διευθυντής έχει λίγες ώρες διδακτικό έργο (που και αυτές, όταν καλύπτονται, συνήθως 

αφορούν σε δευτερεύοντα μαθήματα, όπως τα θρησκευτικά), δεν είναι απαραίτητο να 

επιμορφώνεται στα θέματα αυτά. 

Οι εκπαιδευτικοί πιστεύουν ότι οι απαιτήσεις για γνώσεις νομοθεσίας, εγκυκλίων, 

χειρισμού γραφειοκρατικών ζητημάτων, διοίκησης και διοικητικών θεμάτων είναι 

απαραίτητες, από τη στιγμή που αποτελούν ένα μεγάλο μέρος του έργου του διευθυντή. Το 

γεγονός ότι οι γνώσεις αυτές δε διδάσκονται συστηματικά σε προπτυχιακό επίπεδο στα 

Παιδαγωγικά Τμήματα αποτελεί παράγοντα ανασφάλειας. Η χρήση των ΤΠΕ αναφέρεται 

συχνά και, όπως φαίνεται και από τις απόψεις που διατυπώθηκαν, δεν είναι αρκετά οικεία και 

αυτονόητη στην ομάδα των διευθυντών, αφού μέχρι τώρα συνήθως στις θέσεις αυτές 
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τοποθετούνται εκπαιδευτικοί με μεγάλη προϋπηρεσία, που δεν είναι ιδιαίτερα εξοικειωμένοι 

με τη χρήση των Η/Υ. Ταυτόχρονα, οι νέες τεχνολογίες μπορούν να διευκολύνουν τη 

διεκπεραίωση ενός μεγάλου μέρους των γραφειοκρατικών υποχρεώσεων των διευθυντών. 

Αυτό το γεγονός ίσως εξηγεί και την ανάγκη που διατυπώνεται για επιμόρφωση στον τομέα 

αυτό. 

«… επιμόρφωση ίσως μπορεί να γίνει κάθε φορά όταν προκύπτουν καινούρια θέματα που 

πρέπει να χειρίζεται ο διευθυντής»(13Γ) 

«...τα διοικητικά είναι απαραίτητα, γιατί αν μπορεί να χειριστεί τα διοικητικά σίγουρα θα έχει 

τη δυνατότητα και το χρόνο πλέον και την όρεξη να χειριστεί τις καταστάσεις σ’ ένα 

σχολείο…»(11Β) 

Στην ερώτηση για την αναγκαιότητα της επιμόρφωσης βλέπουμε ότι υπάρχει 

συμφωνία μεταξύ δασκάλων- διευθυντών σε μεγάλο βαθμό, υπάρχουν όμως και κάποιες 

διαφοροποιήσεις, ιδιαίτερα ως προς τη συμβολή της και τη θεματολογία. 

 Σε ένα σχολείo (12), ενώ ο διευθυντής συμφωνεί με την αναγκαιότητα μιας 

πολύπλευρης επιμόρφωσης, οι δύο εκπαιδευτικοί πιστεύουν ότι δεν προσφέρει τίποτε 

(δεκανίκι). 

 Σε πέντε σχολεία παρατηρείται σχετική ομοφωνία, χωρίς απόλυτη ταύτιση απόψεων 

στη θεματολογία μιας επιμόρφωσης διευθυντών. 

Υπάρχουν όμως αρκετά σχολεία όπου παρατηρείται διαφορετική οπτική μεταξύ των 

εκπαιδευτικών, περισσότερο στη βαρύτητα που θα έπρεπε να δίνεται σε κάθε επιμέρους 

θέμα. 
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 Σε ένα σχολείο (4), ενώ ο διευθυντής αναφέρεται στην ανάγκη επιμόρφωσης σε 

θέματα διοίκησης και οργάνωσης, γνώσεις νομοθεσίας, οι εκπαιδευτικοί προτείνουν 

επιμόρφωση μόνο σε θέματα διαπροσωπικών σχέσεων. Το ακριβώς αντίθετο 

συμβαίνει σε άλλο σχολείο.(6) 

 Σε δύο σχολεία (10,11) όλοι ( διευθυντής- εκπαιδευτικοί) συμφωνούν ότι είναι 

απαραίτητη η επιμόρφωση, πέραν των άλλων θεμάτων, σε θέματα διοίκησης. Στο ένα 

από αυτά (11) οι εκπαιδευτικοί συμφωνούν και στην επιμόρφωση σε θέματα 

διαχείρισης κρίσεων. 

 Σε άλλο σχολείο (13) όλοι( διευθυντής- εκπαιδευτικοί) συμφωνούν στην επιμόρφωση 

σε θέματα διαχείρισης προσωπικού και κρίσεων. 

3.3 Δυνατότητες – Τρόποι Αλληλοβοήθειας Διευθυντή- Εκπαιδευτικών 

Αναφέρθηκαν πολλοί, διαφορετικοί τρόποι βοήθειας, ανάλογα με τη θέση 

(διευθυντής, δάσκαλος) του ερωτώμενου. Οι απαντήσεις συγκεντρώθηκαν σε κατηγορίες, 

που είναι διαφορετικές για κάθε ομάδα, αν και η δημιουργία καλού κλίματος, η ενημέρωση 

και η υποστήριξη αναφέρονται και από τους διευθυντές και από τους δασκάλους.  

3.3.1Διευθυντές. Οι απόψεις που καταγράψαμε φαίνονται συνοπτικά στον Πίνακα 3. 

Πίνακας 3. Πώς μπορεί ο διευθυντής να βοηθήσει τους εκπαιδευτικούς (απόψεις διευθυντών) 

Τρόποι βοήθειας Πλήθος 

αναφορών 

Ενδεικτικές απόψεις 

Παιδαγωγική 

στήριξη, 

καθοδήγηση, 

    15 «…να τους κεντρίζεις συνέχεια το ενδιαφέρον τους, να τους δίνεις συνέχεια 

ερεθίσματα για να βελτιώσουν τη δουλειά τους….» (7Α) 
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βοήθεια. 

Ενίσχυση, 

ενθάρρυνση, 

έμπνευση. 

    15 «…ένα χτύπημα στην πλάτη… θέλουνε το μπράβο, πρέπει να το λέμε, όχι 

μόνο παρατηρήσεις, …»(11Α) 

 

Ενημέρωση, 

τεχνογνωσία, εκπ. 

υλικό. 

9 «…Πέρα από την ενημέρωση για τα σεμινάρια, για τα προγράμματα, για 

οτιδήποτε τρέχει, που είναι άμεση η ενημέρωση… Πάντα τους βοηθάω με το 

κατάλληλο εποπτικό υλικό που χρειάζονται,…»(5Α) 

Καλό κλίμα, 

δημοκρατία, 

ομαδικότητα. 

5 «…θέλω να είμαι δίπλα τους, μαζί κι εγώ….»(9Α) 

 

Οι περισσότερες απαντήσεις επικεντρώθηκαν στην υποστήριξη και καθοδήγηση των 

εκπαιδευτικών που μπορεί να παρέχει ο διευθυντής, στην έμπνευση, ενίσχυση και 

ενθάρρυνση για ανάπτυξη, στην αναγνώριση και επιβράβευση του έργου τους και σε 

επιμέρους τρόπους ανάπτυξης ενός καλού εργασιακού περιβάλλοντος(δικαιοσύνη, 

δημοκρατία, φιλική αντιμετώπιση, εμπιστοσύνη). 

«Ο εκπαιδευτικός θέλει να ξέρει ότι έχει έναν διευθυντή που είναι ομπρέλα προστασίας. θέλει 

στήριξη, …. Ενίσχυση, αναγνώριση,…»(2Α) 

«…τους βοηθάω σε πρακτικά πράγματα…..»(12Α) 

Ένας τομέας που αναφέρθηκε ιδιαίτερα ήταν η βοήθεια για την αντιμετώπιση 

προβλημάτων που προκύπτουν σε σχέση με τους γονείς. Απ’ ότι φαίνεται, αρκετές φορές 

χρειάζεται η παρέμβαση του διευθυντή ώστε να εξομαλυνθούν οι σχέσεις και να 

αντιμετωπιστούν απαιτήσεις γονέων. 
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«...Εκεί που μπορεί να βοηθήσει (ο διευθυντής) πραγματικά είναι όταν υπάρχουν προβλήματα 

με γονείς, σχέσεων δασκάλων– γονέων …»(1Α) 

Παράλληλα αναφέρεται και η ενίσχυση, η αναγνώριση των προσπαθειών, η 

επιβράβευση: 

«… Και ενθάρρυνση και υποστήριξη καθημερινά»(7Α) 

«…. Ενίσχυση, αναγνώριση,…»(2Α) 

Η ενημέρωση σε επίπεδο νομοθεσίας, εγκυκλίων, δικαιωμάτων, υποχρεώσεων αλλά 

και σε θέματα παιδαγωγικά, διδακτικά, ψυχολογίας αποτελεί, κατά τους διευθυντές, ένα 

σημαντικό κομμάτι του ρόλου τους. Η βοήθεια, επίσης, στη χρήση των εποπτικών μέσων και 

ιδιαίτερα των ΤΠΕ, αναφέρεται αρκετά. Ίσως γιατί υπάρχει γενικευμένη απαίτηση για τη 

χρήση τους στην καθημερινή εκπαιδευτική πρακτική, ενώ ένα μεγάλο μέρος των 

εκπαιδευτικών, αν και έχουν παρακολουθήσει σχετικές επιμορφώσεις, δεν είναι ιδιαίτερα 

εξοικειωμένοι.  

«…οπωσδήποτε καθοδήγηση… Να είναι ενημερωμένοι για τα δικαιώματα και τις 

υποχρεώσεις…. Γνώση της εκπαιδευτικής νομοθεσίας…»(13Α) 

«… (τους βοηθάω)με συμβουλές, αν είναι κάποιος νέος συνάδελφος για το τι μπορεί να κάνει, 

τους δίνω προγράμματα που έχω κάνει εγώ ή που ξέρω, αν έχουν κάτι που δεν το ξέρουν τους 

συμβουλεύω πάνω σ’ αυτό, σε οποιονδήποτε τομέα και στην πλευρά της διαπαιδαγώγησης και 

στην πλευρά των μαθημάτων, στις εκδηλώσεις, σε όλα»(5Α) 

«…Τους δίνω τεχνογνωσία, …( είτε θέμα υπολογιστών, είτε θέμα υποδομής του σχολείου) εκεί 

βρίσκουν από μένα βοήθεια…. Από την άλλη τους παρέχω και ό,τι υλικό χρειάζεται σα σχολείο 
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και παιδαγωγική καθοδήγηση…., μπορώ να τους δώσω υλικό, λογισμικό, φύλλα εργασίας, 

οτιδήποτε χρειάζονται και έτσι να είναι πιο αποτελεσματικοί στη δουλειά τους»(6Α) 

3.3.2 Δάσκαλοι. Οι αναφορές των δασκάλων ομαδοποιήθηκαν στις παρακάτω νοηματικές 

ενότητες και φαίνονται συνοπτικά στον Πίνακα 4: 

1. Λειτουργία του σχολείου- Υπαλληλικές υποχρεώσεις: Εδώ εντάχθηκαν οι απαντήσεις 

που σχετίζονται με εργασίες γραφειοκρατικού χαρακτήρα και καθήκοντα που 

προβλέπονται από τη νομοθεσία: υπαλληλική συνέπεια, διεκπεραίωση 

γραφειοκρατικών θεμάτων, υπενθύμιση εργασιών, ανάληψη αρμοδιοτήτων, βοήθεια 

για την καλή λειτουργία του σχολείου. 

2. Σχολικό κλίμα και συνεργασία (με συναδέλφους και τον διευθυντή): Χαρακτηριστικά 

όπως η καλή συμπεριφορά, η ειλικρίνεια, το φιλότιμο, η συνεργασία και γενικά όσα 

συντελούν στη δημιουργία ευχάριστου, συνεργατικού εργασιακού περιβάλλοντος 

μεταξύ των εκπαιδευτικών ανήκουν στην ενότητα αυτή. 

3. Επιστημονική ανάπτυξη- Καινοτομία: Οι απαντήσεις που αναφέρονται στην 

ενημέρωση, επιμόρφωση, εφαρμογή καινοτόμων προγραμμάτων και στη συνεχή 

βελτίωση, εντάχθηκαν σ’ αυτή τη νοηματική ενότητα. 

Πίνακας 4. Πώς μπορούν οι δάσκαλοι να βοηθήσουν τον διευθυντή (απόψεις δασκάλων) 

Τρόποι 

βοήθειας 

Πλήθος 

αναφορών 

Ενδεικτικές απόψεις 

Υπαλληλική 

συνέπεια- 

Λειτουργία 

29 «...Να τηρώ όλους τους κανόνες που υπάρχουν σε μια σχολική κοινότητα, 

να μην παρεκτρέπομαι, να μη δημιουργώ πρόβλημα και να προσπαθώ να 

είμαι τυπικός στα εκπαιδευτικά μου καθήκοντα αλλά και όχι μόνο σ’ 
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σχολείου. αυτά.»(6Γ) 

Υποστήριξη 

διευθυντή- 

Καλό κλίμα. 

26 «… να λειτουργούμε σε ένα κλίμα αλληλοσυνεργασίας και όχι 

ανταγωνισμού….»(10Β) 

Ενημέρωση- 

Καινοτομία. 

7 «…εφαρμόζοντας καινοτόμα προγράμματα και υποβάλλοντάς τα και 

επίσημα…»(9Γ) 

Οι εκπαιδευτικοί, σε γενικές γραμμές, πιστεύουν ότι η πιο σημαντική βοήθεια που 

μπορούν να προσφέρουν στον διευθυντή είναι το να είναι πρόθυμοι, να αναλαμβάνουν τις 

πρόσθετες, εξωδιδακτικές εργασίες που τους ανατίθενται και να ανταποκρίνονται πλήρως 

στις υπαλληλικές τους υποχρεώσεις: να είναι τυπικοί στο ωράριό τους, στην εφημερία τους 

αν και υπάρχουν άλλοι που πιστεύουν ότι θα πρέπει να αναλαμβάνουν πρωτοβουλίες, ακόμη 

και αν χρειάζεται να δουλέψουν περισσότερο απ’ ότι προβλέπεται από τον νόμο:  

«…Πρώτα πρώτα να είμαστε εντάξει στις υποχρεώσεις μας, …πχ όσον αφορά τη συνέπειά μας 

στα ωράρια,…, από κει και πέρα και στο έργο μας δηλ. αν λειτουργούμε σωστά και δε 

δημιουργούμε προβλήματα στις σχέσεις μας με τα παιδιά είτε με τους γονείς, …»(6Β) 

«…όχι τυπικά, να εκτελέσω μόνο το ωράριό μου και να τελειώσει η μέρα μου, να συμβάλλω κι 

εγώ οποιαδήποτε στιγμή χρειαστεί …»(6Γ) 

Από κει και πέρα σημαντικό θεωρείται και η αποφυγή δημιουργίας προβλημάτων, είτε 

με τους μαθητές, είτε με γονείς και συναδέλφους και, όταν αυτά δημιουργούνται, να 

αντιμετωπίζονται άμεσα, χωρίς να φτάνουν στο σημείο να απασχολήσουν τον διευθυντή του 

σχολείου. 

«… κυρίως να κάνουμε σωστά τη δουλειά μας, να είμαστε υπεύθυνοι σ’ αυτά που έχουμε 

αναλάβει, …κρίσεις που υπάρχουν μέσα στην τάξη με τους μαθητές μας να μην τη φορτώνουμε 
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(τη διευθύντρια),…. Και μεταξύ μας όταν δημιουργούνται εντάσεις να τις λύνουμε μεταξύ 

μας….»(7Γ) 

Ένας από τους εκπαιδευτικούς, που εκτελούσε χρέη υποδιευθυντή, αναφέρθηκε και 

στην ιδιαίτερη σχέση του ως ενδιάμεσου στις σχέσεις του με τον σύλλογο διδασκόντων: 

«...να υποστηρίζω το διοικητικό έργο, συμπληρώνοντας ή ελέγχοντας, όπου χρειάζεται αυτό, να 

είμαι ο ενδιάμεσος κρίκος με τον σύλλογο διδασκόντων …»(8Β) 

Η ειλικρίνεια, η διατύπωση προτάσεων που θα συντελούσαν στην καλύτερη 

λειτουργία του σχολείου, η συνεργασία και η γενικότερη προθυμία για τη βελτίωση της 

αποδοτικότητας της σχολικής μονάδας είναι τρόποι που επίσης προτείνονται από τους 

εκπαιδευτικούς. 

«...προσπαθώ να βάζω τον εαυτό μου στη θέση της σκεφτόμενος τι θα χρειαζόμουν…, 

….προσπαθώ να συμπληρώσω την άποψή της στους συναδέλφους …»(7Β) 

«...δεν φέρνω αντιρρήσεις,….»(9Β) 

«…να έχουμε ξεκάθαρες θέσεις και σχέσεις»(10Γ)  

«Μας δίνει κάποιες αρμοδιότητες, ώστε να αποφορτισθεί ο ίδιος…»(2Γ) 

Κάποιοι αναφέρουν και τη μεσολάβησή τους για την αποφυγή εντάσεων. 

«… Κατευνάζοντας λίγο τους άλλους. Κάποιοι είναι επιθετικοί με οτιδήποτε, είναι αρνητικοί σε 

οτιδήποτε, να υπάρχουν κάποιοι που να κρατούνε μια ισορροπία.»(1Γ) 

Υπάρχουν όμως και περιπτώσεις που οι εκπαιδευτικοί αισθάνονται ότι θα μπορούσαν 

να βοηθήσουν περισσότερο, αλλά κάτι τέτοιο παρεμποδίζεται από την άρνηση του διευθυντή 

να συνεργαστεί και να δεχτεί προτάσεις ή υποδείξεις εκ μέρους των εκπαιδευτικών:   
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«Θα μπορούσε ίσως να είναι πιο αποτελεσματική η συνεργασία αν υπήρχαν περισσότερες 

ευκαιρίες και αφορμές για συζητήσεις και για περισσότερη ….. είτε μέσα από συνεδριάσεις του 

συλλόγου, είτε από προσωπικές κουβέντες...»(1Β) 

«...εάν μου ζητήσει τη γνώμη μου θα του την πω, αλλά θέλω να είναι δεκτικός, να καταλάβει το 

λάθος του….»(13Β) 

3.4 Σχέσεις Διευθυντή- Προσωπικού   

3.4.1 Σχέσεις διευθυντή- εκπαιδευτικών. Εκτιμώντας την ποιότητα των σχέσεών τους με τους 

συναδέλφους τους η πλειοψηφία των διευθυντών, δώδεκα από τους δεκατρείς, δίνουν θετική 

αξιολόγηση (καλή έως άριστη) αν και μερικοί διαχωρίζουν τη σχέση τους ανάλογα με τα 

άτομα που συναλλάσσονται. Κάτι τέτοιο, βέβαια, δε σημαίνει ότι υπάρχει απόλυτη ταύτιση 

απόψεων, δεν παρατηρούνται διαφωνίες (φυσικό και αναμενόμενο σε ένα χώρο εργασίας 

όπου διαφορετικά άτομα, με διαφορετικές αντιλήψεις καλούνται να συνεργαστούν και να 

συνυπάρξουν) ή ότι δεν απαιτείται και κάποια τυπικότητα (μερικές φορές): 

«Σε γενικές γραμμές οι σχέσεις είναι αρμονικές. Βέβαια, υπάρχουν σε κάποιες στιγμές κάποια 

μικροπροβλήματα, δημιουργούνται κάποιες μικροεντάσεις, αλλά μέχρι εκεί. Δεν έχουμε κάποιο 

σοβαρό πρόβλημα.»(1Α) 

«η σχέση είναι πολύ καλή, υπάρχει επικοινωνία, όπου χρειάζεται υπάρχει και η απόσταση, η 

τυπικότητα…»(7Α)  

«…η σχέση με τους εκπαιδευτικούς εξαρτάται, δεν είναι ίδια με όλους … η σχέση έχει να κάνει 

και με τους εκπαιδευτικούς και με τον διευθυντή, ..»(8Α) 
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Κάποιοι διευθυντές εντοπίζουν την καλή σχέση στο γεγονός ότι υπάρχει ένας 

πυρήνας, μια βασική ομάδα συνεργατών, οι οποίοι ορίζουν το πλαίσιο και το γενικό 

περίγραμμα συνεργασίας, την κουλτούρα του σχολείου. 

«Έχουμε ένα βασικό κορμό συναδέλφων… Ο βασικός κορμός έχει φτιάξει το σχολείο… Οι 

υπόλοιποι συνάδελφοι, που αλλάζουνε, οφείλουν να ακολουθούν, όχι πάντα αγόγγυστα– 

υπήρχαν χρονιές που υπήρχαν προβλήματα.- Οι σχέσεις με τον βασικό κορμό είναι πολύ καλές  

γι’ αυτό μένουν τόσα χρόνια (στο σχολείο)»(2Α) 

Σ’ αυτή την ομάδα καλείται να ενταχθεί και κάθε νέος συνάδελφος, αν και κάποιες 

φορές αυτό δεν συμβαίνει με αποτέλεσμα την όξυνση των σχέσεων. Σ’ αυτές τις περιπτώσεις, 

όσοι δεν μπορούν να ενταχθούν στην ομάδα, συνήθως, φεύγουν ενώ οι υπόλοιποι μένουν για 

πολλά χρόνια στο σχολείο, καθώς έχουν βρει το κλίμα και το περιβάλλον που τους ταιριάζει.  

«... Αυτό δε σημαίνει ότι δεν υπάρχουνε και ομάδες μεταξύ των συναδέλφων, οι οποίες σε 

κάποιες στιγμές δημιουργούν κάποια προβλήματα, τα οποία όμως προσπερνιούνται με την καλή 

διάθεση...»(1Α) 

«...υπάρχει η ομάδα των παλιών στην οποία δεν είναι εύκολο να μπει κανείς…»(9Γ) 

Και οι δάσκαλοι δηλώνουν ότι έχουν μια θετική σχέση με τον διευθυντή του 

σχολείου, με την πλειοψηφία (δεκαοχτώ άτομα) να τη βαθμολογούν από πολύ καλή έως 

άριστη. Κανένας δεν τη χαρακτήρισε προβληματική και μόνο ένας τη χαρακτήρισε μέτρια.  

«… η σχέση είναι άριστη…. Δεν είναι πολύ πιεστικός και γι’ αυτό στο σχολείο αποδίδουν 

καλύτερα όλοι οι εκπαιδευτικοί. …Κάνουμε αυτό που πρέπει μόνοι μας, χωρίς να μας 

πιέζει»(1Γ) 
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«… υπάρχει άριστη συνεργασία και αυτό οφείλεται στο πνεύμα της αλληλοκατανόησης που 

υπάρχει, ... μας συμπαραστέκεται..»(6Γ) 

«…συνεργασία απόλυτη, χωρίς αυτό να σημαίνει και ταύτιση πάντοτε….»(8Β) 

Σε ένα σχολείο, μάλιστα, οι σχέσεις των εκπαιδευτικών με τον διευθυντή 

χαρακτηρίζονται «υπέρ το δέον» φιλικές, λόγω των πολλών χρόνων συνεργασίας και των 

φιλικών σχέσεων εκτός του επαγγελματικού χώρου. Κάτι τέτοιο δεν έχει πάντοτε θετικά 

αποτελέσματα αφού οδηγεί σε σύγχυση ρόλων. 

«…. Οι σχέσεις μας ήταν πάντα πολύ φιλικές, μάλλον μερικές φορές υπέρ το δέον θα έλεγα, και 

αυτό καμιά φορά γυρνάει μπούμερανγκ….»(3Γ) 

Μία δασκάλα αναφέρθηκε και στο φύλο, αναφέροντας μια προκατάληψη, που 

υπάρχει ίσως και σε άλλους, για τις γυναίκες διευθύντριες. Σύμφωνα με την εκπαιδευτικό, οι 

γυναίκες όταν καταλαμβάνουν θέσεις ευθύνης, ίσως λόγω ανασφάλειας, δρουν αυταρχικά: 

«…. είναι μια εξαιρετική διευθύντρια, ένα ταλαντούχο άτομο. … ομολογώ ότι ήμουνα πολύ 

καχύποπτη. Δυστυχώς, θεωρώ ότι το φύλο μας πολλές φορές στις θέσεις αυτές βγάζει τον κακό 

εαυτό.» (5Β) 

Από το σύνολο των συμμετεχόντων δύο άτομα απέφυγαν την ερώτηση και δεν 

απάντησαν. Ίσως από φόβο ότι θα γίνει γνωστή η αρνητική άποψή τους για τον διευθυντή ή 

λόγω της τάσης που γενικά υπάρχει στις συνεντεύξεις να παρουσιάζονται τα θετικά ενώ τα 

αρνητικά να αποκρύβονται. 

Σε γενικές γραμμές βλέπουμε ότι η αξιολόγηση των σχέσεων εκπαιδευτικών- διευθυντή 

δεν έχει μεγάλες αποκλίσεις μεταξύ των ερωτωμένων κάθε σχολείου. Κάποιες φορές υπάρχει 

μια μικρή διαφορά (καλή- πολύ καλή ή πολύ καλή- άριστη) όχι όμως ακραία φαινόμενα ( π.χ. 
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προβληματική- άριστη). Ακόμη και σε σχολείο όπου φαίνεται να υπάρχει κάποια ένταση στις 

σχέσεις διευθυντή- εκπαιδευτικών δηλώνεται αυτό και στην αξιολόγηση (ικανοποιητική- 

μέτρια). Κανείς δεν αξιολόγησε ως προβληματική τη σχέση, αν και κάποιοι εκπαιδευτικοί 

αρνήθηκαν να απαντήσουν. Ίσως ο φόβος της δημοσιοποίησης της αρνητικής απάντησης να 

έδρασε, ώστε μερικοί δάσκαλοι να αρνηθούν ή να αποφύγουν έντεχνα να απαντήσουν στην 

ερώτηση αυτή, ενώ κανένας διευθυντής δεν αρνήθηκε να δώσει απάντηση.  

o Στο σχολείο 1, ενώ ο διευθυντής ανέφερε κάποια μικροπροβλήματα και ένας 

εκπαιδευτικός απέφυγε την ερώτηση, η δεύτερη εκπαιδευτικός μίλησε για άριστο κλίμα.  

o Στο σχολείο 2, όλοι συμφωνούν ότι υπάρχει μια πολύ καλή σχέση, διαχωρίζοντας 

όμως ότι αυτό αφορά τους βασικούς, «παλιούς» συναδέλφους, αφήνοντας να εννοηθεί ότι οι 

νέοι ίσως και να μην έχουν καλή σχέση.  

o Στο σχολείο 7, αν και η διευθύντρια χαρακτήρισε πολύ καλή τη σχέση της με όλο το 

προσωπικό (με μια εξαίρεση συγκεκριμένης συναδέλφου, που χαρακτηρίζει ως ιδιαίτερη 

περίπτωση) οι δύο δάσκαλοι ήταν πιο φειδωλοί, με την πρώτη να μην αναφέρεται 

εκτεταμένα και να προσπαθεί να αποφύγει την ερώτηση, ενώ ο δεύτερος έσπευσε να 

διευκρινίσει ότι η καλή σχέση οφείλεται στη δική του τυπικότητα.  

o Στο σχολείο 8, ενώ οι δάσκαλοι μιλάνε για άριστες σχέσεις (προφανώς βλέποντας το 

θέμα μόνο για τη δική τους περίπτωση), η διευθύντρια αναφέρει την ύπαρξη ατόμων που 

αντιδρούν και δημιουργούν προβλήματα στην ίδια ( δίνοντας ως εξήγηση ότι δεν μπορούν 

να αποδεχθούν μια γυναίκα ως διευθύντρια) αλλά και στον σύλλογο.  

o Στο σχολείο 13, υπάρχει ομοφωνία για την ύπαρξη έντασης στις σχέσεις διευθυντή- 

δασκάλων. 
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o Η καλλιέργεια φιλικών σχέσεων από εκπαιδευτικούς, που είναι πολλά χρόνια στο ίδιο 

σχολείο, από μερίδα εκπαιδευτικών (συνήθως διευθυντών) εκλαμβάνεται ως θετικό γεγονός 

που συντελεί στη συνοχή του συλλόγου, για άλλους (συνήθως δασκάλους) οδηγεί σε 

εντελώς αντίθετα αποτελέσματα. 

3.4.2 Επίδραση της αξιολόγησης στην ποιότητα των σχέσεων. Οι απόψεις στην ερώτηση αυτή 

διίστανται. Οι περισσότεροι δηλώνουν ότι είναι ακόμη πολύ νωρίς και ότι υπάρχει μεγάλη 

αγωνία στον χώρο των εκπαιδευτικών για την εξέλιξη και τον τρόπο εφαρμογής της ΑΕΕ στα 

σχολεία. Θα πρέπει να σημειώσουμε ότι οι διευθυντές που απάντησαν θετικά στην ερώτηση 

αυτή είναι, ποσοστιαία, πολλοί περισσότεροι από τους δασκάλους.  

«…Μέχρι στιγμής όχι. Δεν έχει γίνει ακόμη. Πιστεύω ότι θα παίξει πάρα πολύ ρόλο, 

αρνητικά.»(4Β) 

Υπάρχουν διευθυντές αλλά και δάσκαλοι που υποστηρίζουν ότι δεν υπάρχει καμία 

αλλαγή και ούτε πρόκειται να υπάρξει, από τη στιγμή που κάποιος κάνει φιλότιμα τη δουλειά 

του. Η όποια διαφοροποίηση είναι μάλλον προς τη θετική κατεύθυνση, καθώς παρατήρησαν 

μια ενδυνάμωση και βελτίωση των σχέσεων, ενώ, παράλληλα, οι νέες απαιτήσεις που 

προκύπτουν συντελούν στην ενεργοποίηση και δραστηριοποίηση των εκπαιδευτικών, με 

τελικό αποτέλεσμα τη βελτίωσή τους: 

«προσωπική μου εκτίμηση είναι ότι μόνο το γεγονός ότι πλανάται όλο αυτό στον αέρα, μας έχει 

κάνει λίγο διαφορετικούς. Βλέπω συναδέλφους που θέλουν να τελειώσουν τις σπουδές που 

είχαν ξεκινήσει και είχαν αφήσει, ….»(2Α) 

«Καμία αλλαγή»(1Γ) 
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Άλλοι διαπιστώνουν ότι η εισαγωγή της ΑΕΕ έχει ήδη δημιουργήσει ένταση στα 

σχολεία και φοβούνται ότι μελλοντικά οι εντάσεις και η αλλοτρίωση των σχέσεων μεταξύ 

των εκπαιδευτικών θα αυξηθούν. Στην ομάδα των δασκάλων υπάρχει μια διάχυτη καχυποψία 

και αγωνία ότι, όταν θα εφαρμοσθεί η αξιολόγηση των εκπαιδευτικών από τον διευθυντή, θα 

αποτελέσει «αγκάθι» στις σχέσεις μεταξύ τους. Κάποιοι δάσκαλοι αναφέρουν ότι η 

αξιολόγηση επηρεάζει περισσότερο και προκαλεί άγχος στον διευθυντή, καθώς του προσθέτει 

ευθύνες και τον φέρνει στη δύσκολη θέση να αξιολογήσει και ενδεχομένως να προκαλέσει 

προβλήματα στην επαγγελματική εξέλιξη των εκπαιδευτικών.: 

«Υπάρχει ένας φόβος, μια αβεβαιότητα, τόσο από εμένα προς τους συναδέλφους, όσο και από 

τους συναδέλφους στο τι θα συμβεί αργότερα…»(3Α) 

«…Θα αλλάξουν πάρα πολλά πράγματα, θα χαλάσουν οι ισορροπίες, δυστυχώς .. Δε νομίζω ότι 

η αξιολόγηση τελικά θα δημιουργήσει καλύτερες σχέσεις, νομίζω θα τις χειροτερέψει»(6Α) 

«… Δεν ξέρω τι θα αναγκαστεί να κάνει…»(5Γ) 

«…είναι ένα αγκάθι στη σχέση μεταξύ μας, …που βάζει πάντα στο πίσω μέρος του μυαλού σου 

μία καχυποψία  και μήπως κάτι γίνεται λόγω υστεροβουλίας….»(10Γ) 

Πολλοί συνδέουν την επίδραση που θα έχει η αξιολόγηση με την προσωπικότητα του 

διευθυντή και τον τρόπο που θα χειριστεί το θέμα. Καταλήγουν ότι μια σωστή εφαρμογή από 

έναν «σωστό» διευθυντή μπορεί να έχει θετικά αποτελέσματα και να συντελέσει στην 

καλύτερη λειτουργία και αποδοτικότητα του σχολείου. 

3.5 Ποιότητα Σχέσεων Μεταξύ των Εκπαιδευτικών του Σχολείου  

Η γενική εκτίμηση τόσο των διευθυντών όσο και των δασκάλων για τις σχέσεις 

μεταξύ των δασκάλων του σχολείου είναι θετική, καλή και πολύ καλή. Αυτό δε σημαίνει ότι 
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υπάρχει πάντα μεταξύ των συναδέλφων ομοφωνία, κάτι που όμως δεν εμποδίζει τη 

δημιουργία καλού κλίματος, αν τηρούνται κάποιοι κανόνες και υπάρχει διάθεση 

επικοινωνίας.   

«Οι σχέσεις των συναδέλφων εδώ στο σχολείο σε γενικές γραμμές είναι καλές, πολύ καλές 

μπορώ να πω. Αυτό δεν σημαίνει ότι δεν υπάρχουνε και ομάδες μεταξύ των συναδέλφων, οι 

οποίες σε κάποιες στιγμές δημιουργούν κάποια προβλήματα, τα οποία όμως προσπερνιούνται 

με την καλή διάθεση. Σοβαρά προβλήματα δεν έχουνε μέχρι τώρα εμφανιστεί στις σχέσεις 

μεταξύ των συναδέλφων, παρόλο που οι συνάδελφοι αυτοί ήδη έχουν υπηρετήσει πολλά χρόνια 

μαζί και σίγουρα υπάρχει φθορά στις σχέσεις όσο περνάνε τα χρόνια»(1Α) 

«… υπάρχουν βέβαια μικροσυγκρούσεις, όπως σε όλες τις ομάδες ....»(7Α) 

«Υπάρχουν διαφορετικές αντιλήψεις αλλά τα ζητήματα αυτά επιλύονται δημιουργικά με 

σύνθεση..»(6Β) 

Παρ’ όλη τη θετική άποψη για τις συναδελφικές σχέσεις, αναφέρονται και 

προβλήματα ή συγκρούσεις, που όμως δε θεωρούνται σημαντικά. Συνήθως οι εντάσεις 

ξεκινούν από την άρνηση κάποιων να επωμιστούν ευθύνες, την προσπάθεια απαλλαγής τους 

από υποχρεώσεις ή από τη διεκδίκηση προνομιακής μεταχείρισης: 

«...και εδώ συμβαίνει όπως πιστεύω ότι συμβαίνει και στα περισσότερα σχολεία, υπάρχουνε 

ζητήματα, υπάρχουνε προβλήματα, δημιουργούνται κάποιες φορές κάποιες εντάσεις»(1Β) 

«….(δεν έχουν όλοι οι συνάδελφοι τη διάθεση και τη δυνατότητα να δουλέψουν και να 

προσφέρουν)…. Βέβαια υπήρχαν εντάσεις, υπήρχαν και αρνητισμοί, υπήρχαν και απορρίψεις, 

όμως παρόλ’ αυτά ο διευθυντής …. με τον τρόπο του κατάφερε και τους πιο αρνητικούς να 

συνεισφέρουν στο σχολείο.»(2Γ) 
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«...μία συνάδελφος απαιτεί κάποια πράγματα αποκλειστικά για τον εαυτό της,…»(9Β) 

Όλα αυτά εντάσσονται μέσα στην καθημερινότητα και στη φυσιολογική λειτουργία, 

όπως συμβαίνει (αναφέρει ένας εκπαιδευτικός) και στα πλαίσια της οικογένειας. Τελικά, 

σημασία έχει το γεγονός ότι βρίσκονται τρόποι επίλυσης. 

«Είναι καλές οι σχέσεις, δεν είναι τέλειες… Διαβαθμίσεις υπάρχουν ακόμη και μέσα σε μία 

οικογένεια...»(2Β) 

Όσοι δηλώνουν ότι οι σχέσεις είναι προβληματικές, από την άλλη, είναι αρκετά 

επικριτικοί και αντιλαμβάνεται κανείς ότι αισθάνονται ότι δεν είναι αποδεκτοί από την 

κυρίαρχη ομάδα των συναδέλφων, η οποία απολαμβάνει και τα περισσότερα προνόμια ή την 

εύνοια του διευθυντή. 

«...έχουν προκύψει κάποια θέματα ….που έχουν δημιουργήσει δύο παρατάξεις που σίγουρα δεν 

κάνει καλό στο σχολείο ….»(7Β) 

«...πολλές φορές προκύπτουν συγκρούσεις οι οποίες οφείλονται στη λειτουργία, πολλών εξ 

ημών σε παρέες και ομάδες που αυτό λειτουργεί εις βάρος του σχολείου»(8Β) 

Δύο διευθυντές χαρακτηρίζουν τις σχέσεις των εκπαιδευτικών του σχολείου τους ως 

προβληματικές. Πιθανόν, οι αντιπαραθέσεις να είναι, λόγω ιδιαίτερων προβλημάτων, πιο 

έντονες σ’ αυτά τα σχολεία ή απλά είναι οι διευθυντές πιο ευαίσθητοι στην ανίχνευση των 

αρνητικών σχέσεων και να εκφράζονται με ειλικρίνεια. 

Στα μισά περίπου σχολεία (επτά από τα δεκατρία) υπάρχει σύγκλιση απόψεων στην 

ερώτηση αυτή- και οι τρεις εκπαιδευτικοί του σχολείου δίνουν παρόμοια αξιολόγηση (θετική 

στα έξι από αυτά- αρνητική σε ένα). Στην περίπτωση της θετικής αξιολόγησης υπάρχει το 

ενδεχόμενο να εξιδανικεύεται η πραγματικότητα από τους ερωτώμενους και να μην 
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αναφέρονται τα προβλήματα που ενδεχομένως υπάρχουν, σε μια προσπάθεια συγκάλυψης και 

ωραιοποίησης της κατάστασης που επικρατεί στο σχολείο ή να μη γίνονται αντιληπτά από 

όλους τα προβλήματα που προκύπτουν.  

Στο σχολείο 2 όλοι οι εκπαιδευτικοί αναφέρουν ότι ενώ υπάρχει άριστο κλίμα μεταξύ 

αυτών που εργάζονται πολλά χρόνια στο σχολείο, κατά καιρούς δημιουργούνται προβλήματα 

όταν έρχονται καινούριοι εκπαιδευτικοί στο σχολείο και δεν μπορούν να ενταχθούν στην 

κουλτούρα του σχολείου. 

Σε τρία σχολεία παρατηρείται ενδιαφέρουσα διαφορά στις απόψεις μεταξύ των 

εκπαιδευτικών: 

 Στο σχολείο 9 και οι τρεις εκπαιδευτικοί προσπαθούν να παρουσιάσουν μια ιδανικώς 

θετική εικόνα για το σχολείο τους. Παρόλα αυτά, η διευθύντρια αναφέρει διαφωνίες 

και επιστρατεύει όχι τόσο ειλικρινείς και ξεκάθαρους τρόπους επίλυσης των 

προβλημάτων, ενώ η μία εκπαιδευτικός μιλάει για «ομάδα» των παλαιότερων στην 

οποία δεν μπορεί κάποιος εύκολα να ενταχθεί και η άλλη αναφέρει ότι πολλές φορές 

η διαλλακτικότητα της διευθύντριας έχει ως αποτέλεσμα να αδικούνται όσοι έχουν 

δίκαιο, να αποφεύγεται η συζήτηση και τα προβλήματα να μένουν άλυτα. 

 Στο σχολείο 12 ενώ ο διευθυντής αναφέρει πολύ καλές σχέσεις, η μία εκπαιδευτικός 

απέφυγε την ερώτηση και η άλλη ανέφερε ότι υπάρχουν πολλές δυσκολίες και 

προβλήματα (που τα απέδωσε στο μεγάλο μέγεθος του σχολείου). 

 Στο σχολείο 13 η διευθύντρια αναφέρει έντονες αντιπαραθέσεις ( λόγω της ύπαρξης 

ομάδας που αντιδρά, στην οποία απ’ ότι φαίνεται δεν ανήκει η ίδια), ο ένας 

εκπαιδευτικός εκτιμά ότι τα προβλήματα είναι μικρά και μπορούν εύκολα να 
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επιλυθούν, ενώ η άλλη εκπαιδευτικός αξιολογεί το κλίμα ως πολύ καλό, έλλειψη 

διαφωνιών και ότι αν παρουσιαστεί διαφωνία λύνεται βάση της πλειοψηφίας ( από 

την απάντηση φαίνεται ότι η εκπαιδευτικός ανήκει στην ομάδα της πλειοψηφίας). 

 Γενικά, και στα δύο μεγάλα σχολεία του δείγματος (18θέσια) αναφέρθηκαν 

προβλήματα, εντάσεις και δυσλειτουργίες, κάτι που θεωρείται λογικό όταν καλούνται 

να συνεργαστούν τριάντα ή και περισσότερα άτομα. 

3.5.1 Τρόποι επίλυσης συγκρούσεων. Ο τρόπος επίλυσης των διαφορών που επιλέγεται 

διαφέρει από σχολείο σε σχολείο, ανάλογα με τη σύνθεση του συλλόγου διδασκόντων. 

(Πίνακας 5) 

Πίνακας 5. Τρόποι επίλυσης συγκρούσεων μεταξύ εκπαιδευτικών  

Αναφορές διευθυντών 

Τρόποι επίλυσης 

διαφορών 

Πλήθος 

αναφορών 

Ενδεικτικές απόψεις 

Συζήτηση 14 «Λύνονται πολύ πολύ εύκολα, γιατί τυχαίνει αυτή η φουρνιά των 

εκπαιδευτικών να διαλέγονται μεταξύ τους»(3Α) 

Διαμεσολάβηση 4 «...όταν υπάρξουνε τριβές, που είναι ελάχιστες, κάνω συνήθως εγώ τον 

διαιτητή για να μπορέσουμε να τις λύσουμε , για να μη δημιουργηθούν 

κόντρες ανάμεσα στους συναδέλφους και συνήθως εξομαλύνεται η 

κατάσταση.»(5Α) 

Καλή διάθεση- 

συναντήσεις εκτός 

σχολείου 

3 «...βοηθάνε και οι συναντήσεις για καφέ ή ούζο, εκτός σχολείου...»(8Α) 
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Αναφορές δασκάλων 

Συζήτηση 23 «...υπάρχει πολύ καλή επικοινωνία και έτσι λύνονται όλα τα 

προβλήματα…..»(12Β) 

Διαμεσολάβηση 6 «...θέματα προκύπτουν κατά καιρούς αλλά, μέσα από την παρέμβαση της 

διευθύντριας, λύνονται…»(5Β) 

Καλή διάθεση 2 «…Όταν υπάρχει καλή θέληση όσο διαφορετικοί και αν είμαστε ο σκοπός 

είναι να συνυπάρξουμε. Οπότε πρέπει να βρούμε τρόπους για να 

συνυπάρξουμε και να κάνουμε το έργο μας όσο καλύτερα μπορούμε.»(3Γ) 

Τίποτα 1 «... κάποιες φορές δεν κάνω τίποτα, τα αφήνω έτσι,...μπορεί να μην είναι 

σωστό, αλλά αποφεύγω τη σύγκρουση...»(9Β) 

 

Οι περισσότεροι διευθυντές δηλώνουν ότι τα όποια προβλήματα αναφύονται λύνονται 

με συνδυασμό ποικίλων τρόπων, ανάλογα με την περίπτωση. Μόνο ένας αναφέρει ότι όλα 

διευθετούνται μόνο με την καλή διάθεση και την αλληλοκατανόηση. Ο πιο διαδεδομένος 

τρόπος είναι η συζήτηση- είτε μόνο μεταξύ αυτών που διαφωνούν είτε σε επίπεδο συλλόγου 

διδασκόντων, όπου γίνεται ανταλλαγή απόψεων, δημοκρατικός διάλογος και προσπάθεια 

σύνθεσης των αντίθετων θέσεων.  

«Βεβαίως συγκρούσεις κατά καιρούς υπάρχουν, εννοείται, όμως υπάρχει πάντα το στρογγυλό 

τραπέζι, καθόμαστε, είτε σε επίπεδο συλλόγου διδασκόντων (σε τυπικό πλαίσιο) είτε και άτυπα 

και εκεί τα λύνουμε.»(6Α) 

«...τα προβλήματα συζητιούνται στις συνεδριάσεις και πάντοτε επιλύονται…»(7Α) 

Λίγοι διευθυντές στην περίπτωση που δεν λυθούν τα θέματα μέσω της συζήτησης, 

επεμβαίνουν προσωπικά. 
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«...όταν αντιλαμβάνομαι ότι υπάρχει κάτι στην ατμόσφαιρα, πρώτα παίρνω κατ’ ιδίαν τους 

εκπαιδευτικούς και μετά μαζί για συζήτηση….»(9Α) 

Σε κάποιες περιπτώσεις χρησιμοποιείται και ο έμμεσος τρόπος, της αναγκαστικής 

συνδιαλλαγής των «αντίθετων» πλευρών για τη διεκπεραίωση μιας εργασίας που ανατίθεται 

από τον διευθυντή.  

«...προσπαθώ να χρησιμοποιήσω έναν διαμεσολαβητή, δηλ. με αφορμή κάτι τους αναγκάζω να 

συνεργάζονται, …να ‘ρθουνε πιο κοντά....»(8Α)  

Η χαλάρωση της έντασης κάποιες φορές επιτυγχάνεται και με τη δημιουργία ενός πιο 

χαλαρού φιλικού κλίματος π.χ. έξοδος για καφέ, κέρασμα στο σχολείο. 

Και από τους δασκάλους αναφέρθηκαν παρόμοιοι τρόποι επίλυσης των διαφορών. Ο 

διάλογος είναι η πιο πρόσφορη μέθοδος για την αποφόρτιση του κλίματος και την 

αντιμετώπιση των συγκρούσεων. 

«Με διάλογο, υπάρχει πολύ καλή διάθεση.»(1Γ) 

Πιο δημοφιλής είναι η συζήτηση, είτε μεταξύ των εμπλεκομένων μόνο (κατ΄ιδίαν) 

είτε στον Σύλλογο Διδασκόντων. 

«...το πώς αντιμετωπίζονται αυτά (τα προβλήματα) πιστεύω ότι ο σύλλογος όταν συνεδριάζει 

και όταν συνέρχεται, κουβεντιάζουμε κάποια πράγματα, νομίζω ότι αυτό συνήθως λειτουργεί 

κατευναστικά, πέφτουν οι τόνοι, αποφορτίζεται κάπως η ατμόσφαιρα.»(1Β) 

«...Κάποιες μικροεντάσεις υπάρχουνε. Γενικά επιλέγουμε να μη συγκρουστούμε. Προσπαθούμε 

να το αντιμετωπίσουμε ήρεμα ή όταν υπάρχει ένταση μεγάλη αφήνουμε να το συζητήσουμε όταν 

είμαστε πιο ψύχραιμοι»(5Γ) 
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«...ακούγονται οι διαφορετικές γνώμες, δεν επιβάλλεται τίποτα από κανέναν, παίρνουμε πάντα 

αποφάσεις από κοινού, με βάση την πλειοψηφία… δεν φτάνουμε σε ακρότητες..»(10Β) 

Κάποιες φορές μπορεί να υψωθούν οι τόνοι κατά τη διάρκεια της συζήτησης, χωρίς 

όμως αυτό να επηρεάζει αρνητικά το τελικό αποτέλεσμα: 

«… το θετικό σ’ αυτό το σχολείο είναι ότι μιλάς ελεύθερα…. Μιλάμε, φωνάζουμε και μετά τα 

βρίσκουμε…»(9Γ) 

Άλλοι αναφέρουν τη θετική συμβολή του διευθυντή, ο οποίος μπορεί να δημιουργήσει 

τις κατάλληλες συνθήκες ώστε να προσεγγίσουν οι δύο πλευρές, αν και θα πρέπει να 

συμβάλλουν όλοι σ’ αυτή την κατεύθυνση. 

«….η διεύθυνση δεν μπορεί να κάνει θαύματα, αλίμονο. Πρέπει να υπάρχει ένα γενικότερο 

καλό κλίμα και μια γενικότερη διάθεση συνεργασίας.»(5Β) 

«…, όταν υπάρχει προκατάληψη όταν δεν μπορέσεις να συνεργαστείς με τον άλλο βάζεις τη 

διευθύντρια να το διευθετήσει….»(7Γ) 

3.5.2 Συμβολή του διευθυντή στην επίλυση των συγκρούσεων. Όλοι, δάσκαλοι και διευθυντές, 

συμφωνούν ότι μπορούν οι διευθυντές να συντελέσουν θετικά στην ανάπτυξη και βελτίωση 

των σχέσεων του προσωπικού. Οι τρόποι με τους οποίους συμβάλλουν στην εξομάλυνση των 

σχέσεων του προσωπικού είναι ποικίλοι. 

Από την ομάδα των διευθυντών, πολλοί πιστεύουν ότι μπορούν να βοηθήσουν με την 

διαμεσολάβηση και ιδιαίτερη συζήτηση με κάθε «αντιμαχόμενη» πλευρά. Κατά τη συζήτηση 

αυτή προσπαθούν να αμβλύνουν τις αντιθέσεις, αλλά και να αντιστρέψουν το κλίμα 

εχθρότητας που υπάρχει: 
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«..ο ρόλος μου είναι ρόλος εξομάλυνσης, δίνω πάντοτε μια οπτική διαφορετική, ώστε να 

εξομαλυνθεί η κατάσταση, …»(7Α) 

«…. Ο διευθυντής εννοείται ότι μπορεί να βοηθήσει, όχι πρέπει- μπορεί…»(9Α) 

Στην προσπάθειά τους αυτή χρησιμοποιούν θετικές μεθόδους προσέγγισης και 

διαχείρισης του προσωπικού, ώστε να υπάρχει αμοιβαία εμπιστοσύνη και να καλλιεργείται 

ένα καλό εργασιακό κλίμα, φροντίζουν να ωθούν σε συνεργασία, να είναι δίκαιοι και να 

αντιμετωπίζουν ισότιμα όλους τους εκπαιδευτικούς είναι ήπιοι και φιλικοί.  

«...όταν υπάρχουν αντιθέσεις τους παίρνω έναν έναν και προσπαθώ να αμβλύνω αυτές τις 

αντιθέσεις …. Προσπαθώ να τους μιλήσω ανθρώπινα ….»(13Α) 

«… πιστεύω ότι και η δικιά μου η στάση απέναντί τους βοηθάει (στη δημιουργία καλού 

κλίματος)….. δεν κάνω διακρίσεις ανάμεσά τους, ευνοώ κάποιον ή αδικώ…..»(12Α) 

Εδώ θα πρέπει να αναφερθεί η άποψη μιας διευθύντριας, που διαφοροποιείται και 

δηλώνει ότι δε θα πρέπει να υπάρχει ίδια αντιμετώπιση προς όλους τους εκπαιδευτικούς, 

καθώς αυτό θα συνιστούσε αδικία. Η ίδια διευθύντρια θεωρεί ότι συμβάλλουν θετικά στο 

δέσιμο της ομάδας οι κοινές έξοδοι σε τακτά χρονικά διαστήματα και η συνάντηση των 

δασκάλων σε πιο χαλαρό κλίμα. 

«προσπαθούμε με κάποιες αφορμές … να κερνάει κάποιος… και αυτό κάπως δένει την 

ομάδα»(8Α) 

Γενική αντίληψη όλων είναι ότι ο ρόλος του διευθυντή είναι ανάλογος με του 

πυροσβέστη, αφού συχνά καλείται να εξομαλύνει τις αντιθέσεις, να προτείνει λύσεις και να 

δρα κατευναστικά κάθε φορά που εμφανίζονται συγκρούσεις και εντάσεις στον χώρο του 

γραφείου. Δεν είναι όμως ο διευθυντής ο μόνος υπεύθυνος για τη διαχείριση των εντάσεων 
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μεταξύ του προσωπικού- μπορεί να βοηθήσει, όχι όμως και να αλλάξει δραστικά τον 

χαρακτήρα, τις αντιδράσεις, την προσωπικότητα των εκπαιδευτικών ή να τροποποιήσει 

παγιωμένες καταστάσεις: 

«(σίγουρα ναι) ..βέβαια δεν μπορεί να αλλάξει σε πάρα πολύ μεγάλο βαθμό μια κατάσταση, 

γιατί οι σχέσεις των ανθρώπων παγιώνονται….»(1Α) 

Πολλοί δάσκαλοι υποστηρίζουν ότι ο ρόλος του διευθυντή είναι κομβικός και καίριος 

στη ρύθμιση του κλίματος στο σχολείο ή όπως αναφέρουν: 

«το κλίμα του σχολείου διαμορφώνεται κατά 70% από τον διευθυντή»(9Γ) 

«...ο διευθυντής είναι αυτός που μπορεί να μας χωρίσει και μπορεί να μας ενώσει…. είμαστε 

όλοι σαν μια οικογένεια… ο διευθυντής είναι ο πατέρας»(11Β) 

Ο διευθυντής, δρα καταπραϋντικά και εξομαλύνει δύσκολες καταστάσεις. 

«.... Με τον τρόπο του κατάφερε και τους πιο αρνητικούς να συνεισφέρουν στο σχολείο...»(2Γ) 

«Ο ρόλος του διευθυντή σε πολλές διενέξεις είναι καταπραϋντικός, μας μιλάει και χωριστά στον 

καθένα –αυτό θεωρώ ότι είναι θετικό και βγαίνει ένα καλό αποτέλεσμα.»(2Β) 

«… η συμπεριφορά της αμβλύνει τις αντιθέσεις»(7Β) 

Οι περισσότεροι από αυτούς που απάντησαν αρνητικά δεν διαφωνεί στην ουσία με τη 

δυνατότητα που έχει ο διευθυντής να βελτιώσει το κλίμα του σχολείου, απλά θεωρούν ότι ο 

συγκεκριμένος διευθυντής του σχολείου τους δεν διαθέτει τα απαιτούμενα προσόντα (αν και 

θα έπρεπε κατά τη γνώμη τους).  
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«Πιστεύω αν πραγματικά η παρέμβασή του θα ήτανε συναδελφική, θα είχε το στοιχείο της 

συναίνεσης και θα προέτασσε πάνω απ’ όλα το τι εκπαίδευση και τι σχολεία θέλουμε να έχουμε 

(κάτι που όμως δε συμβαίνει)…. Νομίζω ότι θα έβρισκε τον τρόπο να παρέμβει ουσιαστικά 

ώστε να αποφορτίσει και να μειώσει τις εστίες , και να λυθούν προβλήματα……»(1Β) 

Μόνο ένας δάσκαλος απάντησε ότι πιο σημαντικός είναι ο χαρακτήρας των 

εκπαιδευτικών για τη διαμόρφωση του σχολικού κλίματος και ακόμη ένας ότι θα έπρεπε να 

λύνονται οι παρεξηγήσεις από τους ίδιους τους εμπλεκόμενους, χωρίς άλλη μεσολάβηση. 

Δύο εκπαιδευτικοί αναφέρουν ότι η δυνατότητα παρέμβασης του διευθυντή είναι 

περιορισμένη, ενώ μεγάλο ρόλο παίζει η καλή διάθεση και ο χαρακτήρας όλων των 

εμπλεκόμενων μερών. 

«...τα περιθώρια που έχει να παρέμβει ο διευθυντής/ τρια θεωρώ πως είναι περιορισμένα. 

Μπορεί να δείξει καλή διάθεση, να καλύψει τα πράγματα χρειάζεται όμως προσπάθεια και από 

τις δύο μεριές …»(8Γ) 

Τέλος, ένας δάσκαλος αναφέρεται σε ένα ζήτημα που θα έπρεπε να τύχει ιδιαίτερης 

προσοχής: Υποστηρίζει ότι πολλές φορές ο διευθυντής δεν μπορεί να επιλύσει τις διαφωνίες 

που αναφύονται, λόγω της απομόνωσής του στο γραφείο και της απασχόλησής του με τα 

γραφειοκρατικά ζητήματα που καθημερινά προκύπτουν. Όλος αυτός ο φόρτος, δεν του δίνει  

τη δυνατότητα να γνωρίσει τα προβλήματα, που προκύπτουν καθημερινά, και να παρέμβει 

αποτελεσματικά. 

«...σε ορισμένα θέματα βοηθάει, σε ορισμένα δεν βοηθάει γιατί είναι κλεισμένη μέσα στο 

γραφείο της και δεν αφουγκράζεται τα προβλήματα των εκπαιδευτικών και των παιδιών όσο 

πρέπει…»(13Β) 
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Από τις απαντήσεις που πήραμε φαίνεται ότι για τη βελτίωση των σχέσεων στο 

γραφείο οι διευθυντές θα πρέπει να είναι δίκαιοι, οργανωτικοί, να συγκαλούν τακτικά τον 

Σύλλογο Διδασκόντων, να ενημερώνουν για τα δικαιώματα και τις υποχρεώσεις τους 

εκπαιδευτικούς, να αμβλύνουν τις αντιθέσεις, να προχωρούν σε σύνθεση των απόψεων 

καλλιεργώντας τη συναίνεση, να είναι δημοκρατικοί και να καλλιεργούν φιλικές, ουσιαστικές 

σχέσεις με το προσωπικό του σχολείου. Εδώ θα πρέπει να αναφερθεί και η άποψη 

εκπαιδευτικού ότι η διαλλακτικότητα και η προσπάθεια εξεύρεσης της μέσης λύσης δεν είναι 

πάντοτε θετικό στοιχείο, καθώς μπορεί να οδηγήσει στην αποδοχή (στα πλαίσια της 

συναίνεσης) και λανθασμένων απόψεων. 

«...η διευθύντρια προσπαθεί να είναι διαλλακτική και με τις δύο πλευρές, πράγμα που δεν 

γίνεται γιατί ή η μία πλευρά θα είναι σωστή ή η άλλη…. Και τελικά δεν λύνονται τα θέματα… 

δεν τίθεται το θέμα στον σύλλογο…. Είναι υπέρ του δέοντος διαλλακτική και τα πράγματα δεν 

λύνονται»(9Β) 

4. Συμπεράσματα- Συζήτηση 

Τελικά, ποια είναι η απάντηση στο ερώτημα «Πώς μπορεί κάποιος να είναι ικανός 

διευθυντής;» Είναι η ηγεσία έμφυτο χάρισμα, απαιτούνται χαρακτηριστικά όπως η 

αυτοπεποίθηση, η εξυπνάδα, οι κοινωνικές δεξιότητες, η εξωστρέφεια; Υπάρχουν κάποια 

συγκεκριμένα χαρακτηριστικά που είναι απαραίτητα ή διαφοροποιούνται ανάλογα με τις 

συνθήκες, τους υφισταμένους, τις απαιτήσεις; Οι ηγέτες έχουν κάποια σταθερά μοτίβα 

συμπεριφοράς και ενεργειών ή μήπως διαμορφώνονται από τις καταστάσεις; Πόσο 

επηρεάζουν το ηγετικό στυλ οι σχέσεις που αναπτύσσονται μεταξύ των μελών της ομάδας; 

Ποιες είναι οι απόψεις των διευθυντών για τα παραπάνω και κατά πόσο συμπίπτουν με αυτές 

των δασκάλων;  
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Σύμφωνα με τις απόψεις που καταγράψαμε στην έρευνά μας φαίνεται ότι όλοι οι 

εκπαιδευτικοί που πήραν μέρος, όταν κλήθηκαν να αναφέρουν τα γνωρίσματα που απαιτείται 

να έχει ο διευθυντής (γνώσεις, δεξιότητες, χαρακτηριστικά προσωπικότητας), για να μπορεί 

να ανταποκριθεί στις απαιτήσεις του ρόλου του, ανέφεραν πάρα πολλά (πάνω από πενήντα) 

διαφορετικά γνωρίσματα.  

Οι εκπαιδευτικοί περιμένουν από τον διευθυντή του σχολείου να διαθέτει τις 

απαραίτητες γνώσεις νομοθεσίας και διοίκησης ώστε να διεκπεραιώνει τα διοικητικά του 

καθήκοντα, να οργανώνει με αποτελεσματικό τρόπο τη λειτουργία του σχολείου και να 

ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις της υπηρεσίας.  

Επίσης, θα πρέπει να έχει τις κατάλληλες δεξιότητες και χαρακτηριστικά της 

προσωπικότητας ώστε, να διαχειρίζεται άτομα, κρίσεις και να δημιουργεί ομαδικό πνεύμα και 

κοινό όραμα.  

Με λίγα λόγια αναμένεται οι διευθυντές να είναι ταυτόχρονα διοικητές και ηγέτες, με 

μεγαλύτερη βαρύτητα στο δεύτερο. Πιστεύουν ότι στην αποτελεσματικότητα του διευθυντή 

κυρίως παίζει ρόλο το ταλέντο και η προσωπικότητα, ενώ η εμπειρία, οι γνώσεις. και οι 

επιμορφώσεις μπορούν να δράσουν βοηθητικά. Ιδιαίτερα στο κομμάτι της διαχείρισης του 

προσωπικού υπάρχει η αντίληψη ότι δεν προσεγγίζεται γνωστικά, αλλά είναι κυρίως 

δεξιότητα που αποκτάται μέσω εμπειρίας και καθημερινής πρακτικής και βασίζεται κυρίως 

σε χαρακτηριστικά της προσωπικότητας. 

Μερικά από τα χαρακτηριστικά του ικανού διευθυντή που αναφέρθηκαν είναι η 

ευελιξία, η διπλωματία, το να προτάσσει το κοινό συμφέρον, η συναδελφικότητα, η 

κατανόηση, η δικαιοσύνη και γενικά όσα έχουν σχέση με την ανάπτυξη και την καλή 

λειτουργία της ομάδας αλλά και η ανταπόκριση στις απαιτήσεις του γραφείου 
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(γραφειοκρατία) και οι απαραίτητες γνώσεις για τη θέση (νομοθεσία, διοίκηση). Ιδιαίτερα 

τονίζεται η δίκαιη αντιμετώπιση και ο σεβασμός όλων των εκπαιδευτικών, η αποφυγή 

δημιουργίας κλειστών ομάδων, η καλλιέργεια της ομαδικότητας. 

Τα αποτελέσματα αυτά συμφωνούν και με αντίστοιχες μελέτες (Leithwood, 2003; 

Day et al, 2000) όπου αναφέρονται πολλά χαρακτηριστικά που θα έπρεπε να διαθέτουν οι 

διευθυντές και αφορούν σε διάθεση, αξίες, ανθρώπινες σχέσεις, φυσικά χαρακτηριστικά, 

υπευθυνότητα, προσωπικότητα και χαρακτηριστικά που σχετίζονται με την εργασία. Όπως 

καταλήγει, άλλωστε και η έρευνα των Day et al (2000 στο Mulford, 2003) οι εκπαιδευτικοί 

προτιμούν διευθυντές που είναι «έντιμοι, επικοινωνιακοί, συμμετοχικοί, οικοδομούν άτυπες 

συλλογικότητες, υποστηρικτικοί, απαιτητικοί, σε λογικό βαθμό, με ένα ξεκάθαρο όραμα για 

το σχολείο, διευθυντές που δουλεύουν «μαζί» με την ομάδα και όχι «μέσω» αυτής (δίνοντας 

εντολές)». Τελικά, αυτό που περιμένουν οι δάσκαλοι από τους διευθυντές είναι το να «είναι 

πολύ αποτελεσματικοί στο σχεδιασμό δράσεων ανάπτυξης των συμπεριφορών του 

προσωπικού.» (Price, 2012) 

Οι διευθυντές αισθάνονται πιεσμένοι από τις απαιτήσεις του ρόλου τους και 

ανεπαρκώς προετοιμασμένοι. Πιστεύουν ότι θα πρέπει να διαθέτουν διοικητική ικανότητα, 

επικοινωνία, ικανότητα οργάνωσης χρόνου, ενσυναίσθηση και κατανόηση, γνώσεις 

νομοθεσίας, προνοητικότητα χωρίς όμως να τους δίνεται η ευκαιρία να αποκτήσουν τις 

απαραίτητες γνώσεις και δεξιότητες μέσω των προπτυχιακών σπουδών τους ή 

επιμορφώσεων. Όπως αναφέρεται και στη βιβλιογραφία, η επιμόρφωση των διευθυντών είναι 

απαραίτητη. Οι Griffiths, Stout, και Forsyth (1988 στο Saitis, Eliophotou-Menon, 2004), για 

παράδειγμα, προτείνουν η επιμόρφωση των διευθυντών να περιλαμβάνει θέματα σχολικής 

διοίκησης, επίλυση προβλημάτων (αντιμετώπιση κρίσεων), να χρησιμοποιεί τη μελέτη 

θεωρητικών μοντέλων και να ολοκληρώνεται με πιστοποίηση της επάρκειας. Μια 
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επιμόρφωση θα έπρεπε να στοχεύει στη διαμόρφωση του κατάλληλου στυλ ηγεσίας, την 

υιοθέτηση συμπεριφορών που θα βελτιώνουν την κουλτούρα του σχολείου και γνώσεις- 

πρακτικές διοίκησης και κινητοποίησης της ομάδας (Κυθραιώτης, Πασιαρδής, 2006). Στο 

ελληνικό εκπαιδευτικό σύστημα δεν προβλέπεται κάποιας μορφής υποχρεωτική εισαγωγική 

επιμόρφωση, σε αντίθεση με ό,τι συμβαίνει σε άλλες χώρες. Αναγκάζονται, λοιπόν, οι 

διευθυντές  να ανταποκριθούν στα καθήκοντά τους χρησιμοποιώντας την εμπειρία τους και 

αντλώντας υποστήριξη και «τεχνογνωσία» από άλλους συναδέλφους τους, με μεγαλύτερη 

εμπειρία. Για την ανάγκη της επιμόρφωσης των διευθυντών συμφωνούν όλοι, σχεδόν, οι 

εκπαιδευτικοί καθώς πιστεύουν ότι η θεσμοθέτηση μιας ουσιαστικής, πλήρους, 

επαναλαμβανόμενης επιμόρφωσης  θα τους δώσει τα κατάλληλα εφόδια ώστε να 

αντιμετωπίσουν τις καθημερινές προκλήσεις. Οι επιμορφώσεις θα πρέπει να ακολουθούν τις 

αρχές της εκπαίδευσης ενηλίκων για ενεργό συμμετοχή, βιωματική προσέγγιση, ανάπτυξη 

της κριτικής σκέψης, πρακτική εφαρμογή, να προκαλούν το ενδιαφέρον και την 

αλληλεπίδραση των συμμετεχόντων και να ασχολούνται με όλους τους τομείς του ρόλου του 

διευθυντή. Η θεματολογία που προτείνεται αφορά σε θέματα διοίκησης, νομοθεσίας, 

οργάνωσης, προγραμματισμού, διαχείριση κρίσεων και σχέσεων. 

Οι διευθυντές του δείγματός μας θεωρούν τον ρόλο τους σημαντικό για τη 

συγκρότηση και ανάπτυξη της ομάδας των εκπαιδευτικών, προσπαθούν να είναι δίκαιοι αλλά 

και να διαχωρίζουν τις φιλικές από τις επαγγελματικές σχέσεις. Πολλές φορές αναγκάζονται 

να πάρουν αποφάσεις που δεν είναι αρεστές στους υφισταμένους τους. Ο όγκος της δουλειάς 

τους, ιδιαίτερα στα μεγάλα σχολεία, είναι αυξημένος και πολλές φορές αισθάνονται 

εξουθενωμένοι. 

Στην περίπτωση που ο διευθυντής του σχολείου διαθέτει τα απαραίτητα 

χαρακτηριστικά (όπως τα περιγράφουν οι εκπαιδευτικοί), οι εργασιακές σχέσεις είναι 



60 

 

αρμονικές και υπάρχει καλό κλίμα τόσο μεταξύ διευθυντή- δασκάλων, όσο και δασκάλων 

μεταξύ τους. Στα σχολεία που ξεχωρίζουν, ως προς την εύρυθμη λειτουργία τους και το 

παραγόμενο έργο, υπάρχει πολύ καλή σχέση μεταξύ διευθυντή και εκπαιδευτικών, που 

βασίζεται στην αμοιβαία αποδοχή, διάθεση συνεργασίας αλλά και στην εφαρμογή 

συμμετοχικού στυλ ηγεσίας και δημοκρατικών διαδικασιών κατά τη λήψη αποφάσεων και 

την επίλυση διαφωνιών. Στα σχολεία αυτά οι διευθυντές, είτε μέσω επιμορφώσεων και 

πρόσθετων σπουδών, είτε λόγω χαρακτήρα και εμπειρίας διαθέτουν πολλά από τα 

χαρακτηριστικά του «ικανού» ηγέτη όπως αυτά περιγράφονται στη βιβλιογραφία. 

Στο χώρο του σχολείου αρκετές φορές παρατηρούνται διαφωνίες, συγκρούσεις, 

κρίσεις μεταξύ των εκπαιδευτικών, κάτι απόλυτα φυσιολογικό όταν «δύο ή περισσότερα 

άτομα πρέπει να συνεργαστούν μεταξύ τους για τη λήψη κάποιας απόφασης, την 

ολοκλήρωση κάποιου έργου ή την επίλυση κάποιου προβλήματος»(Stamatis,1987 στο 

Αργυρίου, Ανδρεάδου, Αθανασούλα-Ρέππα, 2013). Οι κρίσεις ξεκινούν είτε λόγω του 

ανταγωνισμού(προσπάθεια επιβολής) είτε λόγω διαφορετικής κουλτούρας, αξιών, 

συμφερόντων.(ο.π.:126) Οι καταστάσεις αυτές δεν επηρεάζουν με τον ίδιο τρόπο το σχολικό 

κλίμα. Στα περισσότερα σχολεία επιλέγονται δημοκρατικές διαδικασίες επίλυσης, με διάλογο 

μεταξύ των εμπλεκομένων και πολλές φορές αποτελούν ευκαιρία για βελτίωση και 

ενδυνάμωση των σχέσεων. Σε όσα σχολεία ο διευθυντής δεν είναι αποδεκτός από τους 

δασκάλους, οι διαφωνίες μπορούν να αποτελέσουν αφορμή για διχασμό, ρήξη και δημιουργία 

ψυχροπολεμικού κλίματος στο σχολείο. Στα πολύ μεγάλα σχολεία (πάνω από 12θέσια), λόγω 

του μεγάλου αριθμού των εκπαιδευτικών που καλούνται να συνεργαστούν, παρατηρούνται 

περισσότερες δυσλειτουργίες και ένταση στις σχέσεις μεταξύ των εκπαιδευτικών. Ο Mulford 

(2003) υποστηρίζει ότι το μέγεθος του σχολείου επηρεάζει το σχολικό περιβάλλον: όσο 

μεγαλύτερο είναι το σχολείο τόσο και οι σχέσεις που αναπτύσσονται είναι πιο σύνθετες και 
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απρόσωπες, και ο διευθυντής έχει μειωμένες δυνατότητες να αναπτύξει σχέσεις ή να λύσει 

προβλήματα.  

Όπως δηλώνεται από όλους τους συμμετέχοντες, οι ευκαιρίες για ανταλλαγή απόψεων 

και συζήτηση συντελούν στη βελτίωση της συνεργασίας. Μπορεί να προβλέπονται τακτικοί 

σύλλογοι διδασκόντων από το νόμο ως ευκαιρίες για συζήτηση των εκπαιδευτικών, δυστυχώς 

όμως σε ελάχιστα σχολεία τηρείται η πρόβλεψη αυτή. Στα σχολεία που συγκαλείται τακτικά 

(κάθε εβδομάδα) σύλλογος διδασκόντων παρατηρείται βελτίωση της συνεργασίας και 

ανάπτυξη της ομαδικότητας.  

Σε κάποια σχολεία, με την πάροδο του χρόνου και τη μόνιμη παρουσία ενός βασικού 

πυρήνα εκπαιδευτικού προσωπικού, δημιουργείται μια συμπαγής ομάδα γύρω από τον 

διευθυντή που αναπτύσσει φιλικές σχέσεις και εκτός σχολείου. Το φαινόμενο αυτό 

δημιουργεί οικειότητα και πολύ καλές σχέσεις μεταξύ των ατόμων της ομάδας, αλλά 

εμποδίζει, κάποιες φορές, τους καινούριους εκπαιδευτικούς να ενταχθούν σ’ αυτήν ή οδηγεί 

στη δημιουργία και δεύτερης αντίθετης ομάδας και αποτελεί αφορμή για εντάσεις και 

αντιπαραθέσεις.  

Οι γυναίκες διευθύντριες αντιμετωπίζονται από μερίδα εκπαιδευτικών με 

προκατάληψη, καθώς, όπως αναφέρουν, πολλές φορές ασκούν τα καθήκοντά τους με 

αυταρχικό τρόπο. 

Όλοι οι εκπαιδευτικοί (δάσκαλοι και διευθυντές) είναι επιφυλακτικοί απέναντι στην 

εισαγωγή της αξιολόγησης από τους διευθυντές, ενώ οι διευθυντές αισθάνονται ανέτοιμοι να 

εφαρμόσουν την αξιολόγηση χωρίς να προηγηθεί επιμόρφωση. 
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Οι διευθυντές πιστεύουν ότι μπορούν να βοηθήσουν τους εκπαιδευτικούς στο έργο 

τους δρώντας ως μέντορες (παρέχοντας παιδαγωγική καθοδήγηση, βοήθεια στη σχέση τους 

με τους γονείς, έμπνευση, ενίσχυση, ενθάρρυνση, δικαιοσύνη, φιλική αντιμετώπιση και 

ανάπτυξη της ομαδικότητας), ενημερώνοντας αλλά και παρέχοντας επιβράβευση και 

αναγνώριση. Όπως αναφέρεται και στη βιβλιογραφία ως «καλές πρακτικές», για τη διοίκηση 

του σχολείου, θεωρούνται η ανάπτυξη οράματος και στόχων, η κινητοποίηση και εμπλοκή 

του προσωπικού, η θέσπιση κανόνων λειτουργίας, η βελτίωση των συνθηκών εργασίας, η 

ανάπτυξη συνεργασιών, η ανατροφοδότηση και η χρήση αμοιβών, η ενθάρρυνση της 

αυτονομίας και της καινοτομίας, ανάληψη πρωτοβουλιών, η υποστήριξη του προσωπικού,  οι 

υψηλές προσδοκίες, ο σεβασμός, η δικαιοσύνη (Leithwood, Harris, Hopkins, 2008; Griffith, 

2006). Απ’ ότι φαίνεται οι απόψεις των διευθυντών του δείγματός μας ανταποκρίνονται στις 

απαιτήσεις των εκπαιδευτικών, όπως αυτές έχουν καταγραφεί.  

Οι δάσκαλοι πιστεύουν ότι μπορούν να βοηθήσουν τον διευθυντή αναλαμβάνοντας τη 

διεκπεραίωση γραφειοκρατικών εργασιών, αποφεύγοντας τις εντάσεις και με το να είναι 

συνεπείς στις υπαλληλικές τους υποχρεώσεις. 

Τα ευρήματα της έρευνας δίνουν μια αδρή εικόνα των απόψεων των εκπαιδευτικών 

και θα μπορούσαν να αποτελέσουν βάση για την κατάθεση προτάσεων που θα βελτίωνε την 

κατάσταση στον χώρο της εκπαίδευσης. 

Επίσης, θα μπορούσαν να χρησιμοποιηθούν για την αξιολόγηση των ήδη υπαρχόντων 

και τη θέσπιση νέων, αποτελεσματικών κριτηρίων επιλογής διευθυντών, προτάσεις για την 

επιμόρφωσή τους, αλλά και για τη διαμόρφωση παρέμβασης με στόχο τη βελτίωση των 

συνθηκών στο χώρο του σχολείου, που θα συμβάλλουν στη βελτίωση του κλίματος στην 

εκπαιδευτική μονάδα: 
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o Αν επιθυμούμε εύρυθμη λειτουργία των σχολείων, δημιουργία οράματος στην 

εκπαίδευση, επαγγελματική ανάπτυξη και καλό εργασιακό κλίμα μεταξύ των εκπαιδευτικών 

θα πρέπει να αλλάξουμε τα κριτήρια επιλογής των διευθυντών, θέτοντας πρόσθετα κριτήρια 

που θα αξιολογούν την προσωπικότητα του υποψηφίου. Για τον τρόπο επιλογής των 

διευθυντών θα μπορούσε ίσως στους ήδη υπάρχοντες (χρόνια υπηρεσίας, συνέντευξη, 

πτυχία) να προστεθούν τα τεστ προσωπικότητας και δεξιοτήτων αλλά και η αξιολόγηση από 

τους συναδέλφους του υποψηφίου, η οποία θα συνυπολογίζεται μαζί με τα υπόλοιπα για την 

κατάταξη και επιλογή του.  

o Οι απόψεις που διατυπώθηκαν για τη θεματολογία της επιμόρφωσης και τις γνώσεις 

που θα πρέπει να κατέχει ένας διευθυντής θα μπορούσαν να αποτελέσουν τη βάση για τον 

σχεδιασμό των προπτυχιακών/ μεταπτυχιακών προγραμμάτων σπουδών των Παιδαγωγικών 

Τμημάτων, αλλά και των επιμορφώσεων που απευθύνονται στους εν ενεργεία 

εκπαιδευτικούς. Ενδεικτικά η θεματολογία της επιμόρφωσης θα μπορούσε να εστιάζει σε: 

κοινωνικές δεξιότητες, διαχείριση ομάδας, διαχείριση κρίσεων, αύξηση ενσυναίσθησης, 

οργάνωση χρόνου, γνώσεις διοίκησης, νομοθεσίας, χρήση τεχνολογίας και να 

χρησιμοποιούνται οι τεχνικές της μελέτης περίπτωσης, το παιχνίδι ρόλων, ο καταιγισμός 

ιδεών, το debate. 

o Η αποφασιστικής σημασίας λειτουργία του συλλόγου διδασκόντων θα μπορούσε να 

τεθεί ως βάση συζήτησης  για τη θέσπιση νέων κανόνων για τη λειτουργία του. Η εφαρμογή 

με αυστηρότητα της υποχρεωτικής παραμονής όλων των εκπαιδευτικών στον χώρο του 

σχολείου (τήρηση του εργασιακού και όχι του διδακτικού ωραρίου) και η θεσμοθέτηση 

συγκεκριμένης, στθερής ώρας κάθε εβδομάδα για συζήτηση του συλλόγου διδασκόντων, θα 

μπορούσε να βοηθήσει στην κατεύθυνση αυτή. 
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o Η αποφυγή ίδρυσης μεγάλων σχολικών μονάδων (όχι πάνω από 12θέσια) θα 

μπορούσε να δράσει προληπτικά στην αποφυγή των εντάσεων μεταξύ των εκπαιδευτικών. 

o Η θέση ανώτατου χρόνου παραμονής των εκπαιδευτικών στο ίδιο σχολείο ίσως να 

μπορούσε να προλάβει κάποιες από τις δυσλειτουργίες( υπερβολική οικειότητα, δημιουργία 

ομάδων) που παρατηρούνται. 

Δεν θα πρέπει βέβαια να ξεχνάμε ότι καταλήξαμε στα παραπάνω συμπεράσματα 

βασισμένοι στις απόψεις των εκπαιδευτικών που πήραν μέρος στην έρευνά μας. Ενδεχομένως 

παρόμοιες απόψεις να έχουν και άλλοι εκπαιδευτικοί (αυτό άλλωστε φαίνεται και από την 

επισκόπηση της βιβλιογραφίας), δεν μπορούμε όμως να προβούμε σε γενικεύσεις ιδιαίτερα 

από τη στιγμή που το δείγμα μας αποτελεί ένα πολύ μικρό ποσοστό του συνόλου των 

εκπαιδευτικών.  

Ένας επιπλέον περιορισμός για τη γενίκευση των συμπερασμάτων είναι και το 

γεγονός ότι οι απόψεις που διατυπώθηκαν αναφέρονται στη συγκεκριμένη πραγματικότητα 

που βιώνουν οι εκπαιδευτικοί. Αποτελούν την προσωπική τους ερμηνεία της 

πραγματικότητας, δε θα πρέπει όμως να ξεχνάμε ότι οι διαπροσωπικές σχέσεις δεν είναι κάτι 

στατικό και επαναλαμβανόμενο αλλά μια δυναμική κατάσταση η οποία μεταβάλλεται ακόμη 

και όταν τα άτομα παραμένουν τα ίδια. Οι ίδιες ερωτήσεις στους ίδιους συμμετέχοντες 

μπορεί να δώσουν εντελώς διαφορετικά αποτελέσματα αν δοθούν σε διαφορετικό χρονικό 

διάστημα. 

Απαιτείται περαιτέρω έρευνα που θα διερευνήσει τις απόψεις μεγαλύτερου αριθμού 

εκπαιδευτικών, η οποία θα μπορούσε να δώσει τα απαραίτητα στοιχεία για το σχεδιασμό 

μελλοντικών πρακτικών στον χώρο της εκπαίδευσης. 
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