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ΠΕΡIΛΗΨΗ

ΕΕιισσααγγωωγγήή::  Το σύγχρονο τριτοβάθµιο εκπαιδευτικό σύστηµα απαιτεί εκσυγχρονισµό των µέσων διδασκαλίας
και µάθησης και νέες στρατηγικές από την διοικητική ηγεσία. Για την επίτευξη των στόχων των εκπαιδευτι-
κών µονάδων είναι αναγκαίο η ηγεσία να δηµιουργήσει τις προοπτικές και τις καινούριες εµπειρίες, οι οποί-
ες σε συνδυασµό µε δεξιότητες και εµπνευσµένες προσωπικές στάσεις, θα οδηγήσει σε αποδοτικές συνερ-
γασίες εντός και εκτός των εκπαιδευτικών οργανισµών.
ΣΣκκοοππόόςς::  Στην παρούσα µελέτη πραγµατοποιείται προσπάθεια διερεύνησης της έννοιας της ηγεσίας σε σχέ-
ση µε τη λειτουργία της διεύθυνσης των τριτοβάθµιων εκπαιδευτικών µονάδων και αναλύεται το πιο πρό-
σφορο µοντέλο ηγεσίας στο εκπαιδευτικό σύστηµα της τριτοβάθµιας εκπαίδευσης της Ελλάδας.
ΜΜέέθθοοδδοοςς::  Η µεθοδολογία που ακολουθήθηκε περιελάµβανε ανασκόπηση της ελληνικής και διεθνούς βιβλιο-
γραφίας, ηλεκτρονικής και έντυπης, µε τη βοήθεια λέξεων-κλειδιών.
ΣΣυυµµππεερράάσσµµαατταα:: Τα νεότερα βιβλιογραφικά δεδοµένα αναδεικνύουν την παρουσία ισχυρής ηγεσίας ως τη
σηµαντικότερη παράµετρο για την αποτελεσµατικότητα κάθε εκπαιδευτικού οργανισµού. Ο διευθυντής –
ηγέτης µέσα από τον πολυδιάστατο ρόλο του στο εκπαιδευτικό σύστηµα, ως αποδέκτης και ρυθµιστής του
ανθρώπινου δυναµικού και του υλικοτεχνολογικού εξοπλισµού του εκπαιδευτικού περιβάλλοντος, καλείται
να συµβάλλει θετικά προς τη βελτίωση και την επιτυχία κάθε µεταρρυθµιστικής προσπάθειας. 

ΛΛέέξξεειιςς  ––  κκλλεειιδδιιάά::  τριτοβάθµια εκπαίδευση, ηγεσία, διεύθυνση εκπαιδευτικών ιδρυµάτων, µοντέλα ηγεσίας,
διευθυντής – ηγέτης
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Aνατρέχοντας στη διαθέσιµη βιβλιογραφία, αναδει-
κνύεται διάχυτη η αντίληψη ότι όλοι οι οργανισµοί
που παρέχουν υπηρεσίες, ακόµα και οι εκπαιδευ-

τικοί, δεν διαφέρουν σηµαντικά από τις κάθε είδους
επιχειρήσεις, εκτός από την ειδική αποστολή της µόρ-
φωσης και εκπαίδευσης. Οι προκλήσεις που αντιµετω-
πίζουν τόσο στον τρόπο άσκησης της διοίκησης, όσο
και στην επίτευξη των στόχων είναι παραπλήσιες µε
κάθε άλλο οργανισµό.  

Το βασικό όµως πρόβληµα που παρατηρείται στους
εκπαιδευτικούς οργανισµούς αφορά την χαµηλή από-
δοσή τους. Οι ερευνητές καταλήγουν σε τρεις αιτίες που
ερµηνεύουν τους λόγους της παρατηρούµενης χαµηλής
απόδοσης, όπως το γεγονός ότι ο διευθυντής του εκπαι-
δευτικού οργανισµού δεν λειτουργεί µε κριτήρια από-
δοσης και κόστους, ότι υπάρχει η ανάγκη για ποιοτική
αναβάθµιση του εκπαιδευτικού προσωπικού και ότι τόσο
οι στόχοι, όσο και τα αποτελέσµατα του εκπαιδευτικού
οργανισµού είναι µη µετρήσιµα. Οι αιτίες όµως αυτές
περισσότερο δικαιολογούν παρά ερµηνεύουν αξιόπιστα
το φαινόµενο της χαµηλής απόδοσης του εκπαιδευτι-
κού ιδρύµατος (Drucker, 1994). Φαίνεται όµως ότι ένας
από τους βασικότερους παράγοντες για την επίτευξη
των στόχων είναι ο διευθυντής και οι ερευνητές συµ-
φωνούν ότι το τυπικό µοντέλο του διευθυντή – γραφει-
οκράτη έχει πλέον ξεπεραστεί. Η πρόσφατη βιβλιογρα-
φία κάνει σαφή διάκριση µεταξύ του διευθυντή µε την
παλαιά γραφειοκρατική αντίληψη και του διευθυντή –
ηγέτη. Η διάκριση µεταξύ ηγεσίας και των καθηκόντων
του διευθυντή αποτελεί παράγοντα που αναστέλλει την
προσέγγιση στο θέµα της ηγεσίας στους εκπαιδευτι-
κούς οργανισµούς (Duignan, 1994).

Σκοπός της παρούσας βιβλιογραφικής ανασκόπησης
είναι η αποκωδικοποίηση της έννοιας της ηγεσίας σε
σχέση µε τη λειτουργία της διεύθυνσης των τριτοβάθ-
µιων εκπαιδευτικών µονάδων. Επίσης, προτείνεται και
αναλύεται το πιο επιτυχές και εύχρηστο µοντέλο ηγε-
σίας, καθώς και τα ιδανικά κριτήρια και µέθοδοι επι-
λογής των διευθυντικών στελεχών στο εκπαιδευτικό
σύστηµα της τριτοβάθµιας εκπαίδευσης της Ελλάδας.

ΗΗ  έέννννοοιιαα  ττηηςς  ηηγγεεσσίίααςς  σσεε  σσυυννάάρρττηησσηη  µµεε  ττηη  λλεειιττοουυρργγίίαα
ττηηςς  δδιιεεύύθθυυννσσηηςς
Η έννοια της ηγεσίας αφορά άµεσα τη θεωρία της ∆ιοι-
κητικής Επιστήµης και τη λειτουργία όλων των οργανι-
σµών και προσεγγίστηκε από πολλούς µελετητές. Ο Μπου-
ραντάς, σε µια προσέγγιση σύνθεσης των ορισµών που
αναφέρονται στη βιβλιογραφία, ορίζει την ηγεσία «ως
µια διαδικασία επηρεασµού της σκέψης, των συναισθη-
µάτων, των στάσεων και των συµπεριφορών µιας µικρής
ή µεγάλης τυπικής ή άτυπης οµάδας ανθρώπων από ένα
άτοµο (ηγέτη), µε τέτοιο τρόπο ώστε πρόθυµα και εθε-
λοντικά µε την κατάλληλη συνεργασία να δίνουν τον καλύ-
τερό τους εαυτό για να υλοποιήσουν αποτελεσµατικούς

στόχους που απορρέουν από την αποστολή της οµάδας
και τη φιλοδοξία της για πρόοδο ή ένα καλύτερο µέλλον»
(Μπουραντάς, 2005). Ο Πασιαρδής αναφέρει τη «∆ιοίκη-
ση Μέσω Συναισθηµάτων» (“Management By Feeling
and Emotions”) ως ύφος ηγεσίας, όπου ο ηγέτης χρησι-
µοποιεί την συναισθηµατική επιρροή του µε σκοπό την
έµπνευση των υφισταµένων του (Πασιαρδής, 2004).

Ο αριθµός των ορισµών για την έννοια του «ηγέτη»
είναι µεγάλος στη σχετική βιβλιογραφία. Συµπερασµα-
τικά, αποτελεσµατικός είναι ο ηγέτης αυτός που µπο-
ρεί να επηρεάσει τη συµπεριφορά των µελών της οµά-
δας του, οδηγώντας τους µε προθυµία στην εργασία, µε
σκοπό την επίτευξη των στόχων (Koontz & Donnell,
1983; Κωνσταντίνου, 2005). Ο Σαΐτης αναφέρει ότι όσοι
µπορούν να αξιοποιούν κατάλληλα το ανθρώπινο δυνα-
µικό είναι και οι καλύτεροι «ηγέτες» (Σαΐτης, 2008).
Άλλοι επιστήµονες, µεταξύ τους και ο Πασιαρδής, δια-
χωρίζουν την έννοια «διευθυντής» (manager) και «ηγέ-
της» (leader). Σύµφωνα µε τη θεωρία τους, ο «διευθυ-
ντής» είναι ένα άτοµο έµπειρο, σκληρά εργαζόµενο,
πολύ µορφωµένο, µε σεβασµό στο σύστηµα και τους
νόµους, πολυάσχολο, που δεν διαθέτει χρόνο για τους
υφισταµένους του, δίνοντας όµως σαφείς και λεπτοµε-
ρείς οδηγίες, που δεν αποδέχεται παρεκκλίσεις και
πρωτοβουλίες, αυστηρός µε τα λάθη, αποµακρυσµένος
όµως από την πραγµατικότητα. Αντίθετα, ο «ηγέτης»
είναι άτοµο µε όραµα, καινοτόµο, προωθεί την πρωτο-
βουλία, επικοινωνιακό µε τους υφισταµένους του, µε
αισθήµατα σεβασµού και εκτίµησης προς αυτούς, ανα-
γνωρίζοντας την ανάγκη της από κοινού επίλυσης των
προβληµάτων. Γνωρίζει τους στόχους και τις επιδιώξεις
τόσο του οργανισµού, όσο και της οµάδας και επηρεά-
ζει για εργασία µε ζήλο προς την επιτυχία της πραγµά-
τωσης των στόχων (Πασιαρδής, 2004). Εποµένως, ο ιδα-
νικότερος συνδυασµός στο χώρο της διοίκησης είναι ο
«ηγέτης – διευθυντής» (Σαΐτης, 2008).

Θεωρώντας ότι η ηγεσία αποτελεί αναπόσπαστο κοµ-
µάτι της διοίκησης, η σχέση «ηγεσίας – διεύθυνσης –
διοίκησης» περιλαµβάνει µικρά διαχωριστικά: η «διοί-
κηση» είναι η καθηµερινή διεκπεραίωση των εργασιών
για τη λειτουργία του οργανισµού, η «διεύθυνση» είναι η
καθηµερινή διοίκηση του οργανισµού, αλλά βάση των
κατευθύνσεων που δίνει ο ηγέτης µε βραχυπρόθεσµους
ή µακροπρόθεσµους στόχους και η «ηγεσία» είναι ο συγκε-
ρασµός των δύο προηγουµένων, που δίνει τον προσανα-
τολισµό στον οργανισµό. Οι παραπάνω όροι δρουν συµπλη-
ρωµατικά και ο καθένας µόνος δεν µπορεί να περιγράψει
και να αποδώσει το καθήκον του σύγχρονου ηγέτη (Πασιαρ-
δή, 2001; Πασιαρδής, 2004; Μπουραντάς, 2005).

ΠΠρροοσσέέγγγγιισσηη  ττηηςς  δδιιοοίίκκηησσηηςς  ττωωνν  εεκκππααιιδδεευυττιικκώώνν  µµοοννάά--
δδωωνν  ––  ΟΟ  ρρόόλλοοςς  ττοουυ  δδιιεευυθθυυννττήή
Όπως είναι κοινώς αποδεκτό οι σχολές των επαγγελµά-
των υγείας στην τριτοβάθµια εκπαίδευση, διατηρώντας
τον βοηθητικό και υποστηρικτικό τους χαρακτήρα προς
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τους φοιτητές, δεν µπορεί να είναι πάντα και αποδοτικές.
Αν υποτεθεί ότι η σύγχρονη τριτοβάθµια εκπαίδευση πρέ-
πει να είναι και αποδοτική, τότε θα πρέπει να αποδεχτεί
την εφαρµογή σύγχρονων τεχνικών διοίκησης, αντίληψη
που βρίσκει αντίθετους τους εκπαιδευτικούς. Ο ακαδη-
µαϊκός χαρακτήρας και οι εκπαιδευτικές αξίες των εκπαι-
δευτικών µονάδων σε βάθος ετών δεν επιτρέπουν την επι-
τυχή εφαρµογή της διοίκησης και της ιεραρχίας στην
πρωτογενή τους µορφή. Τα τριτοβάθµια ιδρύµατα πιο πολύ
πλησιάζουν σε µοντέλο αυτοδιοικούµενης κοινωνίας, µε
κατανεµηµένη την ισχύ σε όλους ισάξια. Αναλυτικότερα,
η εφαρµογή των αρχών της διοίκησης έρχεται αντιµέτω-
πη µε τους σκοπούς και τις αξίες του ιδρύµατος, η ιεραρ-
χία προκαλεί καταπίεση στους εκπαιδευτικούς και εγκλω-
βίζει την ανάπτυξη ελεύθερης σκέψης. Επίσης, η πραγµάτωση
σχέσεων εξουσίας δρα αντιπαιδαγωγικά στους φοιτητές
και σηµείο αναφοράς στα εκπαιδευτικά ιδρύµατα είναι η
ηθική, σε αντίθεση µε τους βιοµηχανικούς ή άλλους οργα-
νισµούς (Everard & Morris, 1996). 

Ο ρόλος του διευθυντή περιλαµβάνει την ευθύνη συνο-
λικά της λειτουργίας των σχολών και της απόδοσής τους.
Για την επίτευξη των στόχων της σχολής είναι απαραί-
τητος ο συντονισµός και ο έλεγχος του εκπαιδευτικού
προσωπικού. Υπολογίζοντας τις συνεχείς αλλαγές και
τις συνθήκες αβεβαιότητας που υπόκεινται τα ανώτερα
και ανώτατα εκπαιδευτικά ιδρύµατα σήµερα, ο ρόλος του
διευθυντή φαίνεται να είναι καθοριστικός, τόσο για την
εύρυθµη λειτουργία της σχολής, όσο και για την επίτευ-
ξη των εκπαιδευτικών στόχων. Ο διευθυντής πρέπει να
ανακαλύψει το κοινό σηµείο επαφής µε τους εκπαιδευ-
τικούς και τους φοιτητές, ώστε να µπορέσει να προω-
θήσει το όραµά του και τους στόχους του (Walker, 1987).

ΜΜοοννττέέλλαα  ηηγγεεσσίίααςς
Για την επιτυχία και την αποτελεσµατική λειτουργία του
εκπαιδευτικού ιδρύµατος διαδραµατίζει βασικό ρόλο η
ηγεσία. Η επίτευξη των στόχων και η αποτελεσµατικότη-
τα και αποδοτικότητα των εκπαιδευτικών µονάδων έγκει-
ται σε µεγάλο βαθµό στις ικανότητες του διευθυντή – ηγέ-
τη. Τα µοντέλα ηγεσίας και οι θεωρίες άσκησης διοικητικής
εξουσίας είναι ποικίλα και περίπλοκα. Τα τρία βασικά
µοντέλα ηγεσίας, τα οποία µπορούν να εφαρµοστούν στη
διοίκηση των εκπαιδευτικών µονάδων, σύµφωνα µε την
πλειοψηφία των ερευνητών, κατηγοριοποιούνται  ως εξής:
η αυταρχική ηγεσία, η δηµοκρατική ή συµµετοχική ηγε-
σία και η χαλαρή ή εξουσιοδοτική ηγεσία (Θεοφιλίδης,
1994; Ζαβλανός, 1998; Σαΐτης, 2002; Σαΐτης, 2008). 

ΗΗ  δδηηµµοοκκρρααττιικκήή  ήή  σσυυµµµµεεττοοχχιικκήή  ηηγγεεσσίίαα
Κατά τη βιβλιογραφική ανασκόπηση αναδύεται ως πιο
επιτυχές στην εφαρµογή του στο εκπαιδευτικό σύστη-
µα το µοντέλο της δηµοκρατικής ή συµµετοχικής ηγε-
σίας. Οι ηγέτες σε αυτό το µοντέλο διοίκησης λαµβά-
νουν υπόψη τις εκτιµήσεις, σκέψεις και γνώµες, καθώς
και προτάσεις και πρωτοβουλίες των υφισταµένων τους,

τους ενθαρρύνουν να συµµετέχουν ενεργά στη λήψη
αποφάσεων και τους συµβουλεύονται για αρκετές από
τις ενέργειές τους. Ορισµένοι ερευνητές αναφέρονται
σε τρεις τύπους συµµετοχικών ηγετών: τους συµβου-
λευτικούς, τους συναινετικούς και τους δηµοκρατικούς.
Οι συµβουλευτικοί ηγέτες συζητούν και ανταλλάσσουν
απόψεις µε τους υφισταµένους τους σχετικά µε τη λήψη
κάποιας απόφασης. Παρόλα αυτά, η τελική ευθύνη της
απόφασης είναι αποκλειστικά δική τους. Οι συναινετι-
κοί ηγέτες προωθούν τη συζήτηση µεταξύ των µελών
της οµάδας σχετικά µε κάποιο θέµα. Όταν όµως απο-
φασίζουν σχετικά, προτιµούν την απόφαση για την οποία
συµφωνούν τα µέλη της οµάδας. Οι δηµοκρατικοί ηγέ-
τες πιστεύουν στην εξουσία της πλειοψηφίας, γι’αυτό
και ακολουθούν τη διαδικασία της ψηφοφορίας για τη
λήψη της τελικής απόφασης (Dubrin, 1998; March &
Simon, 2003; Σαΐτης, 2008).

ΤΤαα  χχααρραακκττηηρριισσττιικκάά  ττοουυ  δδιιεευυθθυυννττήή  ––  ηηγγέέττηη
Σύµφωνα µε τον Morgan (1996), ο διευθυντής – ηγέτης
πρέπει να συγκεντρώνει στο πρόσωπό του ικανότητες
και εξειδικευµένες γνώσεις για να παρέχει καθηµερινά
βοήθεια, χωρίς να έχει την ανάγκη για στενή επίβλεψη,
να λειτουργεί αυθεντικά και όχι ως ελεγκτής, να απευ-
θύνεται στους υφισταµένους του όταν είναι απαραίτητο
και υπάρχει κάποιος λόγος. Πρέπει να είναι δηµιουργός
οραµάτων και επιτρεπτών συνθηκών για την επίτευξη
των στόχων,  να επιλύει επιτυχώς τα προβλήµατα που
ανακύπτουν και να επιλύει διαφορές και συγκρούσεις,
αναπτύσσοντας τη συναδελφικότητα. Να προωθεί κάθε
είδους συµµετοχικές εργασίες και συνεργασίες, να κινεί-
ται ευέλικτα αλλά αποφασιστικά όπου χρειάζεται και να
ωθεί ενεργά τους υφισταµένους του στην εργασία και να
τους ενθαρρύνει. Επίσης, θα πρέπει να συνδέει µε προ-
σωπικές επαφές την οµάδα, να ηγείται και να διαµορ-
φώνει τις συνθήκες και τις κατευθύνσεις µε το παρά-
δειγµά του, διαδίδοντας τους στόχους και τις αξίες του
εκπαιδευτικού οργανισµού (Morgan, 1996). 

ΟΟ  ΑΑπποοττεελλεεσσµµααττιικκόόςς  ΗΗγγέέττηηςς  ––  ∆∆ιιεευυθθυυννττήήςς  ΤΤρριιττοοββάάθθµµιι--
οουυ  ΕΕκκππααιιδδεευυττιικκοούύ  ΙΙδδρρύύµµααττοοςς
Ο αποτελεσµατικός εκπαιδευτικός ηγέτης είναι αυτός
που έχει στόχους και όραµα και µπορεί να το µεταλα-
µπαδεύσει µε επιτυχία σε όλη την οµάδα (εκπαιδευτικούς,φοι-
τητές). Οι στόχοι του είναι σαφώς καθορισµένοι και
σωστά διατυπωµένοι προς την οµάδα, είναι δραστήριος
και εργάζεται σκληρά προς την επίτευξη των στόχων
του. Η επικοινωνία και η συνεργασία µεταξύ αυτού και
της οµάδας είναι δεδοµένη, ο διαµοιρασµός δραστη-
ριοτήτων και εργασιών ξεκάθαρος, είτε γραπτά, είτε
προφορικά και παρέχει την υποστήριξη για την αποτε-
λεσµατική εκτέλεση κάθε εργασίας.

Βασική επιδίωξή του είναι η δηµιουργία ενθαρρυντι-
κού και θετικού κλίµατος, η καθοδήγηση του προγραµ-
µατισµού της οµάδας κι όλα αυτά µέσα σε ένα περιβάλ-
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λον µε τάξη και πειθαρχία. Οφείλει να αξιολογεί τους
υφισταµένους του εκπαιδευτικούς όσον αφορά τις δυνα-
τότητές τους για την επιτυχή πραγµάτωση των στόχων
και να προωθεί την συνεχή επιµόρφωσή τους. Πρέπει
να προσπαθεί να παρέχει πάντοτε την κατάλληλη υπο-
δοµή σε υλικά και τεχνολογία, προάγοντας µε αυτόν τον
τρόπο τόσο την εκπαιδευτική διαδικασία, όσο και τις
απαραίτητες διοικητικές διαδικασίες (Θεοφιλίδης, 1994;
Σαΐτης, 2002; Πασιαρδής, 2004).

Πολλοί ερευνητές τονίζουν ότι ο αποτελεσµατικός
ηγέτης είναι παρών σε όλες τις φάσεις της καθηµερι-
νότητας στο εκπαιδευτικό ίδρυµα, δρα ως ενεργό µέλος
της κοινότητας του ιδρύµατος και είναι απαραίτητη η
παρουσία του. Είναι ο βασικός φορέας καινοτόµων δρά-
σεων και νεωτερισµών, κύριος επιβλέπων της εφαρµο-
γής των δράσεων αυτών και υπεύθυνος της επιτυχίας ή
της αποτυχίας (Πασιαρδής, 2004; Ράπτης & Βιτσιλάκη,
2007). Γνωρίζει τον τρόπο να παρέχει βοήθεια και υπο-
στηρικτικό περιβάλλον στους υφισταµένους του, ώστε
µε ευχέρεια να προγραµµατίζουν στρατηγικές µάθησης
και να τις εφαρµόζουν, καλύπτοντας τις µαθησιακές
ανάγκες των εκπαιδευοµένων. Επιβάλλεται επίσης να
προσαρµόζεται εύκολα σε κάθε δύσκολη περίσταση, να
ανακάµπτει  γρήγορα και να υποστηρίζει τα µέλη της
οµάδας και συναισθηµατικά (Σαΐτης, 2002). Σηµαντική
είναι επίσης και η ικανότητα του αποτελεσµατικού ηγέ-
τη να διατηρεί υψηλές προσδοκίες, δηµιουργώντας ένα
θετικό κλίµα µάθησης και εργασίας. Η εικόνα του εκπαι-
δευτικού ιδρύµατος αντανακλά την εικόνα του διευθυ-
ντή (Θεοφιλίδης, 1994; Πασιαρδής, 2004). 

Οι Shoemaker & Fraser διατυπώνουν την άποψη,
µέσα από την έρευνα, ότι υπάρχει συσχέτιση µεταξύ των
υψηλών προσδοκιών των εκπαιδευτικών και των φοι-
τητών µε την επίδοση των τελευταίων (Shoemaker &
Fraser, 1981). Οι ηγέτες ακολουθούν το όραµά τους,
πιστεύουν στις ικανότητες της οµάδας και την οδηγούν
σε υψηλά επίπεδα. Αυτό όµως προϋποθέτει ότι οι ηγέ-
τες έχουν πρώτα υψηλές προσδοκίες από τον ίδιο τους
τον εαυτό και συνεχώς προσπαθούν να αναπτύσσουν τις
γνώσεις και τις δεξιότητές τους (Πασιαρδής, 2004). 

Ο Μπουραντάς (2005) υποστηρίζει ότι ο αποτελεσµα-
τικός ηγέτης πρέπει να έχει ικανότητες αντίληψης και
κατανόησης των συναισθηµάτων τόσο του εαυτού του,
όσο και των άλλων ανθρώπων και να µπορεί να τα καθο-
δηγεί και να τα χρησιµοποιεί ανάλογα, προς την επίτευ-
ξη των στόχων. Σηµειώνει ότι η συναισθηµατική νοη-
µοσύνη αναπτύσσει ικανότητες όπως, η ενσυναίσθηση,
η επίγνωση του εαυτού, ικανότητα στις σχέσεις και τα
κίνητρα της συµπεριφοράς (Μπουραντάς, 2005). Συνε-
χίζοντας αυτές τις σκέψεις και απόψεις, ο Σαΐτης, υπο-
γραµµίζει ότι ο διευθυντής κατά την εκτέλεση των καθη-
κόντων του πρέπει να είναι υποµονετικός, ευδιάθετος,
αντικειµενικός και µε σεβασµό προς τις απόψεις των
υφισταµένων του (Σαΐτης, 2008).

Συµπληρώνοντας την εικόνα του ηγέτη – διευθυντή

τριτοβάθµιου εκπαιδευτικού ιδρύµατος, ο Γεωργόπου-
λος αναφέρεται στην απαραίτητη επαγγελµατική και
αντιληπτική ικανότητα. Να µπορεί να εργάζεται έτσι
ώστε να πετυχαίνει την καλύτερη εκτίµηση της εργα-
σίας του, της ευθύνης και των προβληµάτων που παρου-
σιάζονται, να λαµβάνει ορθολογικές αποφάσεις και να
έχει τους υφισταµένους του υπό την εποπτεία του, χωρίς
να εµφανίζει αυταρχισµό. Επίσης, να είναι παρατηρη-
τικός, µε φαντασία στην άσκηση διοίκησης, να µπορεί
να εντοπίζει έγκαιρα τυχόν αδυναµίες της εκπαιδευτι-
κής µονάδας και του ανθρώπινου δυναµικού και να δίνει
άµεσες και σωστές λύσεις (Γεωργόπουλος, 2006).

ΕΕππιιλλοογγήή  ∆∆ιιεευυθθυυννττήή  ––  ΗΗγγέέττηη  σσττηηνν  ΤΤρριιττοοββάάθθµµιιαα  ΕΕκκππααίί--
δδεευυσσηη
Τα χαρακτηριστικά που πρέπει να συγκεντρώνει ο διευ-
θυντής – ηγέτης µιας τριτοβάθµιας εκπαιδευτικής µονά-
δας διατυπώθηκαν από πολλούς ερευνητές. Σηµασία
βέβαια έχει το είδος του έργου που καλείται να επιτε-
λέσει, καθώς και υπό ποιες συνθήκες πρέπει να το επι-
τύχει. Ο τρόπος επιλογής των ηγετικών στελεχών είναι
µεγίστης αξίας, επειδή η σωστή επιλογή θα φέρει και
τα αναµενόµενα θετικά αποτελέσµατα και την επίτευξη
των στόχων του σχολείου. Συνεπώς, η τοποθέτηση ικα-
νών και άξιων στελεχών στις διοικητικές θέσεις των
εκπαιδευτικών µονάδων θα επιτύχει ποιοτικά αποτελέ-
σµατα, τόσο στη διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού,
όσο και στην προώθηση της γνώσης. ∆ίνοντας έµφαση
στην προαγωγή και τοποθέτηση σε νευραλγικά διοικη-
τικά σηµεία ατόµων έµπειρων, ικανών, µορφωµένων
και έντιµων, διατηρείται η εύρυθµη λειτουργία του περι-
βάλλοντος του εκπαιδευτικού ιδρύµατος. 

Η διαδικασία επιλογής διευθυντικών στελεχών αντι-
µετωπίζει αντικειµενικά προσκόµµατα, εξαιτίας των
δυσκολιών σχετικά µε την περιγραφή του έργου προς
εκτέλεση, την εκτίµηση της προβλεπόµενης απόδοσης
στα διοικητικά καθήκοντα, υπό το πρίσµα της υποκει-
µενικής κρίσης που διαµορφώνεται από τους υφιστα-
µένους ή τους ανωτέρους τους ως προς την προσωπι-
κότητα του κάθε υποψηφίου. ∆εν πρέπει να παραβλέπονται
και τα σύµφωνα µε το νόµο αντικειµενικά κριτήρια επι-
λογής, όπως τα έτη προϋπηρεσίας, το µορφωτικό επί-
πεδο (βασικό πτυχίο, µεταπτυχιακός τίτλος ειδίκευσης,
διδακτορικός τίτλος, άλλες εξειδικεύσεις, κ.λ.π.), καθώς
και εµπειρία σε διοικητική θέση και άλλες πρόσθετες
ικανότητες, οι οποίες όµως δεν µπορούν να εκτιµηθούν
µε ακρίβεια (Σαΐτης, 2008).

Ένα σωστά ανεπτυγµένο σύστηµα αξιολόγησης, το οποίο
να βασίζεται σε αντικειµενικά κριτήρια, να παρέχει τις
απαραίτητες πληροφορίες και να εντοπίζει τους καταλ-
ληλότερους υποψηφίους για προαγωγή σε διοικητικές
θέσεις, που θα µπορούν να ανταποκριθούν στις ανάγκες
και να πετύχουν τους στόχους, θα ικανοποιούσε το εκπαι-
δευτικό σύστηµα (Πασιαρδής, 1996; Κυριακίδης, 2001).
Ο σκοπός µιας τέτοιου είδους αξιολόγησης είναι η κρι-
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τική θεώρηση στην ποιότητα της απόδοσης των εκπαι-
δευτικών (Sergiovanni & Starratt, 2002). Ο Πασιαρδής
αναφέρει ότι προέχουν οι στόχοι του εκπαιδευτικού οργα-
νισµού στην τελική αξιολόγηση, αφού συλλέγονται πλη-
ροφορίες για τη λήψη αποφάσεων σχετικά µε τη βαθµο-
λογική ή µισθολογική αναβάθµιση και προαγωγή των
αποδοτικότερων εκπαιδευτικών (Πασιαρδής, 1996). 

Με την εφαρµογή συστήµατος αξιολόγησης θα επι-
τυγχάνεται η αξιοποίηση κάθε εκπαιδευτικού ανάλογα
µε τις δυνατότητές του στον τοµέα που του ταιριάζει. Με
αυτόν τον τρόπο το εκπαιδευτικό σύστηµα στο σύνολό
του κερδίζει, αφού στελεχώνεται από τους ικανότερους
εκπαιδευτικούς σε διοικητικές θέσεις και οι εκπαιδευ-
τικοί είναι ευχαριστηµένοι, αφού ασκούν διοικητικά
καθήκοντα από θέσεις που τους αρµόζουν και ασχολού-
νται µε αντικείµενα που τους ενδιαφέρουν. 

Η αλληλεπίδραση της προσωπικότητας ενός ατόµου
µε το ρόλο που αναλαµβάνει αποτελεί την κοινωνική του
συµπεριφορά (Getzels&Guba, 1957). Το ίδιο το εκπαι-
δευτικό σύστηµα πρέπει να προσπαθεί οι στόχοι του να
είναι σε αρµονία µε τα ενδιαφέροντα των ατόµων που
βρίσκονται στις διοικητικές θέσεις. Με τον τρόπο αυτό
ελαχιστοποιούνται οι συγκρούσεις και επιτυγχάνονται
αποτελεσµατικά οι στόχοι (Πασιαρδής, 2004). Η αξιο-
λόγηση των εκπαιδευτικών στοχεύει τόσο στην επαγ-
γελµατική βελτίωση, όσο και την εξέλιξή τους, και για
το λόγο αυτό θα πρέπει να υπάρχουν διαφορετικές δια-
δικασίες, που να ανταποκρίνονται ανάλογα (Κυριακίδης,
2001). Πολλοί ερευνητές υποστηρίζουν την ανάγκη ανά-
πτυξης ξεχωριστών εργαλείων αξιολόγησης, που να απο-
δίδουν το καθένα στο συγκεκριµένο σκοπό (Πασιαρδής,
1994; Harlen & James, 1997; Stronge, 1997; Κυριακί-
δης, 2001; Kyriakides & Telemachou, 2001). 

Κρίνεται απαραίτητη η συνεργασία όλων των φορέων
της διοίκησης του εκπαιδευτικού οργανισµού ώστε να
καθοριστούν τα κριτήρια αξιολόγησης επιλογής των
διευθυντικών στελεχών της εκπαίδευσης, ακολουθώ-
ντας τη σχετική νοµοθεσία. Ο τρόπος αξιολόγησης µε
συγκεκριµένα και ξεκάθαρα αντικειµενικά κριτήρια, τα
οποία να διαφοροποιούνται ανάλογα µε τη θέση προα-
γωγής, θα έχει µεγίστη σηµασία και θα αναδείξει τα ικα-
νότερα στελέχη, που θα ανταποκρίνονται στο ρόλο και
τις αρµοδιότητες της κάθε διοικητικής θέσης. 

ΣΣυυµµππεερράάσσµµαατταα
Το σύγχρονο τριτοβάθµιο εκπαιδευτικό ίδρυµα έχει ως
απώτερο στόχο τη δηµιουργία σύνθετων προσωπικοτή-
των, ικανών να ανταποκριθούν στις σηµερινές προκλή-
σεις, τόσο από την πλευρά της κοινωνίας, όσο και από
γνωσιακή και τεχνική άποψη. Η βασική συνιστώσα της
επιτυχίας φαίνεται να είναι το εκπαιδευτικό ανθρώπι-
νο δυναµικό, και κυρίως οι διευθυντές – ηγέτες, οι οποί-
οι θα δώσουν την έµπνευση και το έναυσµα για την πορεία
προς την επίτευξη του σκοπού. 

Ιδιαίτερα σηµαντικός καθίσταται ο ρόλος του διευθυ-

ντή, ο οποίος καλείται να φέρει εις πέρας µια σειρά πολύ-
πλοκων και πολύπλευρων στόχων. Η µεταµόρφωση του
τύπου του διευθυντή στο ελληνικό εκπαιδευτικό σύστη-
µα από τη γραφειοκρατική µορφή του στην ηγετική, πρέ-
πει να είναι µέληµα πρώτα της εκπαιδευτικής πολιτικής
της χώρας κι έπειτα του κάθε ανώτερου διοικητικού υπαλ-
λήλου ξεχωριστά. Παραµερίζοντας τις παλαιές γραφει-
οκρατικές και άκαµπτες αντιλήψεις, χαράσσοντας και-
νούριες στρατηγικές και αξιοποιώντας τις νέες τεχνολογίες
µέσω ενός ολοκληρωµένου εκπαιδευτικού προγράµµα-
τος, θα επιτύχει την αναδιάρθρωση του σχολικού περι-
βάλλοντος και την αξιοποίηση όλων των εµπλεκοµένων. 

Σχετικά µε το σύστηµα προαγωγής και την αξιολόγη-
ση των ικανών στελεχών, είναι δύσκολο να θεωρηθεί
κάποιο ως πιο ακριβοδίκαιο. Αξιολογώντας όµως, µε
κλειστά και αδιάβλητα συστήµατα, αξιοκρατικά και χωρίς
µεροληψία τους υποψηφίους, ελαχιστοποιούνται τυχόν
λανθασµένες επιλογές, οι οποίες ουσιαστικά θα πλή-
ξουν µελλοντικά το ίδιο το εκπαιδευτικό σύστηµα. Λαµ-
βάνοντας υπόψη τις ιδιαιτερότητες της ελληνικής πραγ-
µατικότητας και έχοντας ως παράδειγµα τα επιτυχηµένα
εκπαιδευτικά συστήµατα άλλων προηγµένων χωρών, και
µε δηµιουργική συµµετοχή όλων των φορέων, καθώς
και των φοιτητών, το σύγχρονο τριτοβάθµιο εκπαιδευ-
τικό σύστηµα δεν µπορεί να είναι απλά µια ουτοπία.

ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ
Dubrin, A.J. (1998) Leadership: Research findings, practice, and
skills. 2nd edition, Houghton Mifflin, Boston.
Duignan, P.A. (1994) Reflective management: the key to quality
leadership. In Riches, C., & Morgan, C. (Eds), Human Resource
Management in Education.London: The Open University, 74-90.
Drucker, P.F. (1994) Why service institutions do not perform? In
Riches, C., & Morgan, C. (Eds), Human Resource Management
in Education. London: The Open University, 24-31.
Everard, K.B., & Morris, G. (1996) Effective school management.
London: Paul Chapman Publishing. 
Getzels, J.W., & Guba, E.G. (1957) Social behavior and the
administrative process.School Review, 65, 423-441.
Harlen, W., & James, M.J. (1997) Assessment and learning:
differences and relationships between formative and summative
assessment. Assessment in Education, 4(3),365–80.
Koontz, H., & Donnell, C. (1983) Οργάνωση και ∆ιοίκηση. Εκδόσεις
Παπαζήση (Μετάφραση Χρ. Βαρδάκος), Τόµος Α΄, Β΄, Γ΄, Αθήνα.
Kyriakides, L., & Telemachou, K. (2001) Integrating formative and
summative functions of national assessment inMathematics
through positioning pupils/ errors on a Rasch scale, Learning in
Mathematics and Science and Educational Technology. Gagatsis,
A. (Ed.), Department of Education, University ofCyprus, Nicosia,
Cyprus, 327-345.
March, J., & Simon, H. (1958) Organizations. NY: John Wiley &
Sons, Inc. Ελλ. Έκδοση: March, J. & Simon, H. 2003. Οργανώσεις.
Αθήνα: Εκδ. Κριτική.
Morgan, G. (1996) Empowering human resources. In Riches, C.
& Morgan C. (Eds), Human Resource Management in Education.London:
The Open University, 32-37.
Sergiovanni, T.J., & Starratt, R.J. (2002) Supervision: A redefinition
(7th ed.). NewYork: McGraw-Hill.
Shoemaker, J., & Fraser, H. (1981) What Principals Can Do: Some

Tomos6_t2_new  12/9/13  11:24 AM  Page 41



[42] Ελληνικό Περιοδικό της Νοσηλευτικής Επιστήµης

ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΚΉ AΝΑΣΚΌΠΗΣΗ

Implications from Studies of Effective Schooling. Phi Delta Kppan,
63: 178-182.
Stronge, J.H. (1997) Evaluating teaching: A guide to current
thinking and best practice.United States: Corwin Press Inc.
Walker, J. (1987) Educative Leadership for Curriculum Development:
A Pragmaticand Holistic Approach. In J. Walker (Ed.), Educative
Leadership for CurriculumDevelopment,Educative Leadership
Monograph Series No. 2, ACT Schools Authority. Canberra.
Γεωργόπουλος, Ν. (2006) Στρατηγικό Μάνατζµεντ. Εκδόσεις  Μπέ-
νου, Αθήνα.
Ζαβλανός, Μ. (1998) Μάνατζµεντ.Εκδόσεις Έλλην, Αθήνα.
Θεοφιλίδης, Χ. (1994) Ορθολογιστική οργάνωση και ∆ιοίκηση Σχο-
λείου. Αυτοέκδοση,  Λευκωσία.
Κυριακίδης, Λ. (2001) Αξιολόγηση και Λογοδότηση του Εκπαιδευ-
τικού: Αντιλήψεις Εκπαιδευτικών και Γονιών. Πρακτικά Τ’ Συνεδρί-
ου Εκπαιδευτικού ΟΒίλου Κύπρου, Λευκωσία: ΕΟΚ. σελ. 53-65.
Κωνσταντίνου, Α. (2005) Πως θα ∆ιευθύνεις Αποτελεσµατικά το
Σχολείο σου. Εκδόσεις  Καντζηλάρη,  Λευκωσία.
Μπουραντάς, ∆. (2005) Ηγεσία: Ο δρόµος της ∆ιαρκούς Επιτυχίας,
Εκδόσεις Κριτική, Αθήνα.

Πασιαρδή, Γ. (2001) Το Σχολικό κλίµα: Θεωρητική και Εµπειρική
∆ιερεύνηση των Βασικών Παραµέτρων του. Εκδόσεις Τυπωθήτω,
Αθήνα.
Πασιαρδής,  Π. (1994) Προς ένα νέο σύστηµα αξιολόγησης του
έργου του εκπαιδευτικού.   Νέα Παιδεία, 18 (72), 15-33.
Πασιαρδής, Π. (1996) Η Αξιολόγηση του Έργου των Εκπαιδευτικών:
Απόψεις και Θέσεις των Εκπαιδευτικών Λειτουργών της Κύπρου.
Εκδόσεις Γρηγόρη, Αθήνα.
Πασιαρδής, Π. (2004) Εκπαιδευτική  Ηγεσία – Από την Περίοδο της
Ευµενούς Αδιαφορίας στην Σύγχρονη Εποχή, Εκδόσεις Μεταίχµιο,
Αθήνα.
Ράπτης, Ν., & Βιτσιλάκη, Χ. (2007) Ηγεσία και ∆ιοίκηση Εκπαιδευ-
τικών Μονάδων: Η Ταυτότητα του ∆ιευθυντή της Πρωτοβάθµιας
Εκπαίδευσης. Εκδοτικός Οίκος Αδελφών Κυριακίδη α.ε., Θεσσα-
λονίκη.
Σαΐτης, Χ.Α. (2008) Οργάνωση & ∆ιοίκηση της Εκπαίδευσης. 5η
έκδοση, Αυτοέκδοση, Αθήνα.
Σαΐτης, Χ.Α. (2002) Οργάνωση & ∆ιοίκηση της Εκπαίδευσης. 2η
έκδοση, Εκδόσεις, Ατραπός, Αθήνα.

Tomos6_t2_new  12/9/13  11:24 AM  Page 42


