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Abstract: Based on learning outcomes as an indicator of an effective school, this article 

examines the notions of instructional leadership, school climate and culture probing the 

relevant literature. It depicts the relationships and interactions among them underlining the 

common grounds- the contribution of instructional leadership to the formulation of school 

climate and culture. Next, considering the contemporary educational policies, it attempts to 

contextualize them in the Greek educational context. The study ends up with suggestions 

about how instructional leadership could be employed in school units. 
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Πεπίλητη: Με εθαιηήξην ηα καζεζηαθά απνηειέζκαηα σο δείθηε ηνπ απνηειεζκαηηθνχ 

ζρνιείνπ, ην παξφλ άξζξν πξνζεγγίδεη βηβιηνγξαθηθά ηηο έλλνηεο ηεο παηδαγσγηθή εγεζίαο, 

ηνπ ζρνιηθνχ θιίκαηνο θαη ηεο θνπιηνχξαο. Σθηαγξαθεί ηηο κεηαμχ ηνπο ζρέζεηο θαη 

αιιειεπηδξάζεηο ππνγξακκίδνληαο ηνπο θνηλνχο ηφπνπο- ηε ζπκβνιή ηεο παηδαγσγηθήο 

εγεζίαο ζηε δηακφξθσζε ζρνιηθνχ θιίκαηνο θαη θνπιηνχξαο ε νπνία πξνσζεί ηα καζεζηαθά 

απνηειέζκαηα. Σηε ζπλέρεηα γίλεηαη κία πξνζπάζεηα πιαηζίσζεο ησλ παξαπάλσ 

αιιειεπηδξάζεσλ ζην ειιεληθφ εθπαηδεπηηθφ ζχζηεκα ιακβάλνληαο ππφςε ηηο ζχγρξνλεο 

εθπαηδεπηηθέο πνιηηηθέο. Ζ εξγαζία θαηαιήγεη ζε πξνηάζεηο ζρεηηθά κε ηελ δπλαηφηεηα 

άζθεζεο παηδαγσγηθήο εγεζίαο ζηηο ζρνιηθέο κνλάδεο. 

Λέξειρ κλειδιά: παηδαγσγηθή εγεζία, θαηαλεκεκέλε παηδαγσγηθή εγεζία, ζρνιηθή 

θνπιηνχξα, ζρνιηθφ θιίκα  

ΔΗ΢ΑΓΩΓΖ 

Ζ απνηειεζκαηηθή κάζεζε απνηειεί ηνλ απψηεξν ζηφρν θάζε εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο. 

Πιεζψξα παξαγφλησλ εκπιέθνληαη ζηε δηαδηθαζία κάζεζεο, πνιινί εθ ησλ νπνίσλ 

παξνπζηάδνπλ κνλαδηθφηεηα σο πξνο ηελ έθθξαζε θαη ηνλ ηξφπν παξνπζίαο ηνπο ζηελ 

εθάζηνηε εθπαηδεπηηθή κνλάδα. Ζ κνλαδηθφηεηα ησλ παξαγφλησλ απηψλ πξνζδίδεη έλα 
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ηδηαίηεξν ραξαθηήξα, ν νπνίνο δειψλεηαη κε ηνπο φξνπο «ζρνιηθφ θιίκα» θαη «ζρνιηθή 

θνπιηνχξα». Σρεηηθέο κειέηεο έρνπλ ηεθκεξηψζεη ηελ άκεζε εκπινθή θαη επίδξαζή ηνπο ζηε 

κάζεζε θαη ζηε δηδαζθαιία. 

Αλάκεζα ζηνπο ηδηαίηεξνπο απηνχο παξάγνληεο ζεκαίλνπζα ζέζε θαηέρεη  ε δηεχζπλζε ηνπ 

ζρνιείνπ. Έξεπλεο ζε πιείζηα εθπαηδεπηηθά πεξηβάιινληα έρνπλ νδεγήζεη ζε αζθαιή 

ζπκπεξάζκαηα γηα ηελ επίδξαζε ηεο δηεχζπλζεο ζηελ απνηειεζκαηηθή δηδαζθαιία θαη ηε 

κάζεζε δηα κέζσ ηεο άζθεζεο ηεο «παηδαγσγηθήο εγεζίαο». 

Τη ζπληζηά παηδαγσγηθή εγεζία θαη πψο ζρεηίδεηαη κε ηελ απνηειεζκαηηθή κάζεζε; Τν 

εξψηεκα απηφ απνηειεί ην βαζηθφ άμνλα ζηνλ νπνίν θηλείηαη ε εξγαζία απηή. Βάζεη απηνχ 

ζθηαγξαθνχληαη νη έλλνηεο ηνπ ζρνιηθνχ θιίκαηνο θαη θνπιηνχξαο κε έκθαζε ζηηο δηαθνξέο 

θαη ηνπο θνηλνχο ηνπο ηφπνπο. Σε έλα δεχηεξν επίπεδν θαηαβάιιεηαη πξνζπάζεηα λα 

θαηαδεηρζεί πψο ε παηδαγσγηθή εγεζία αιιειεπηδξά κε ην θιίκα θαη ηελ θνπιηνχξα ελφο 

εθπαηδεπηηθνχ ζπλφινπ. 

Πξνθεηκέλνπ λα επηρεηξεζεί πιαηζίσζε ηεο εμεηαδφκελεο αιιειεπίδξαζεο, ην παξφλ άξζξν 

πιαηζηψλεη ηε ζπδήηεζε ζην ειιεληθφ εθπαηδεπηηθφ ζχζηεκα θαη αλαδεηά εάλ, θαηά πφζν 

θαη πψο ε πινπνίεζε ηεο παηδαγσγηθήο εγεζίαο δχλαηαη λα βξεη πεδίν εθαξκνγήο ζην 

ειιεληθφ ζρνιείν ιακβάλνληαο ππφςε ην θιίκα θαη ηελ θνπιηνχξα ηνπ. Γηα ηελ πιαηζίσζε 

εμεηάδνληαη νη επίζεκεο εθπαηδεπηηθέο πνιηηηθέο κέζσ ησλ λνκνζεηεκέλσλ πνπ αθνξνχλ ηε 

δηεχζπλζε κίαο ζρνιηθήο κνλάδαο θαη ηνλ επίζεκα πξνδηαγεγξακκέλν ξφιν ηεο. 

Λφγσ ηεο πεξηνξηζκέλεο έθηαζεο απηήο ηεο εξγαζίαο, ηα παξαπάλσ εξσηήκαηα εμεηάδνληαη 

ζην κέηξν ηνπ δπλαηνχ θαη επηρεηξείηαη, φπσο δειψλεη θαη ν ηίηινο, κία πξψηε πξνζέγγηζε.  

1. ΠΑΗΓΑΓΩΓΗΚΖ ΖΓΔ΢ΗΑ 

1.1.  Οι καηαβολέρ ηηρ 

Ζ παηδαγσγηθή εγεζία ηφζν σο φξνο φζν θαη σο ζηπι εγεζίαο πξσηνεκθαλίδεηαη ζηα ηέιε 

ηεο δεθαεηίαο ηνπ ’70 θαη ζηηο αξρέο ηνπ ’80. Αλαδχεηαη κέζα απφ ηελ θίλεζε ησλ 

απνηειεζκαηηθψλ ζρνιείσλ ε νπνία έξρεηαη ζην πξνζθήλην, θπξίσο ζηηο αγγινζαμνληθέο 

ρψξεο, γηα λα άξεη θαη λα έξζεη ζε αληηδηαζηνιή κε ηηο έξεπλεο πνπ αλαδείθλπαλ ηηο 

θνηλσληθέο θαη εθπαηδεπηηθέο αληζφηεηεο ηεο ακεξηθαληθήο θνηλσλίαο θαη κείσλαλ ζην 

ειάρηζην ηε ζπκβνιή ηνπ ζρνιείνπ θαη ηεο εθπαίδεπζεο ζηελ θνηλσληθή θαη επαγγεικαηηθή 

αλαξξίρεζε.  

Ζ θίλεζε απηή βαζίδεηαη ζε έλα ζψκα εξεπλψλ νη νπνίεο εθπνλήζεθαλ ζε ζρνιεία 

πξσηνβάζκηαο εθπαίδεπζεο θησρψλ αζηηθψλ πεξηνρψλ (Edmonds, 1979; 

Leithwood&Montgomery, 1982) θαη νη νπνίεο ζεκείσλαλ φηη νη ζρνιηθέο κνλάδεο, θαη ε 

εθπαίδεπζε γεληθφηεξα, είλαη ζε ζέζε λα παίμνπλ ζεκαληηθφ ξφιν, αξθεί νη κνλάδεο απηέο λα 

θαζίζηαληαη απνηειεζκαηηθέο. Ζ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ ζρνιηθψλ κνλάδσλ πξνυπφζεηε 

κία απνηειεζκαηηθή εγεζία ε νπνία ζα ήηαλ ηαγκέλε ζ’ έλα θνηλφ ζθνπφ: ηα θαιά 
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καζεζηαθά απνηειέζκαηα. Ωο εθ ηνχηνπ, γηα λα είλαη ζε ζέζε κία ζρνιηθή κνλάδα λα 

ραξαθηεξηζηεί σο απνηειεζκαηηθή ζα έπξεπε λα έρεη κία απνηειεζκαηηθή εγεζία ε νπνία ζα 

ήηαλ πξνζαλαηνιηζκέλε ζηα καζεζηαθά απνηειέζκαηα θαη άξα ζηε δηδαζθαιία ε νπνία 

απνηειεί ηνλ ππξήλα ηεο κάζεζεο. Δπαγσγηθά, ε απνηειεζκαηηθή εγεζία ζπλδέζεθε άξξεθηα 

κε ηε δηδαζθαιία (instruction) απ’ φπνπ θαη πεγάδεη ν φξνο instructional leadership, πνπ ζηα 

ειιεληθά κεηαθξάδεηαη σο «παηδαγσγηθή εγεζία» ή «εγεζία γηα ηε δηδαζθαιία» 

(Marks&Printy, 2003; Smith&Andrews, 1989).  

Οη κειεηεηέο πνπ αζρνιήζεθαλ κε ηελ παηδαγσγηθή εγεζία δηαηχπσζαλ κία ζεηξά απφ 

νξηζκνχο ζηελ πξνζπάζεηά ηνπο λα νξηνζεηήζνπλ θαη λα θαζνξίζνπλ ην είδνο απηφ ηεο 

εγεζίαο θαζψο θαη ηηο ιεηηνπξγίεο ηεο. Οη Θενδσξίδεο θαη Κπζξαηψηεο(2010-2011) 

αλαθέξνπλ κεξηθνχο απφ απηνχο:  

«Αθνξά ην ξόιν ηνπ δηεπζπληή ζηνλ έιεγρν θαη ην ζπληνληζκό ηνπ εθπαηδεπηηθνύ 

πξνγξάκκαηνο (Bossert, 1982).  

Πεξηιακβάλεη ηηο δξάζεηο πνπ ν δηεπζπληήο αλαιακβάλεη ή κεηαβηβάδεη ζηνπο άιινπο  

κε ζθνπό ηελ βειηίσζε ηεο κάζεζεο ησλ καζεηώλ (Jordan, 1986).  

Σηνρεύεη ζηε βειηίσζε ηεο δηδαζθαιίαο θαη ηεο κάζεζεο θαη δίλεη έκθαζε ζηελ 

αιιειεπίδξαζε κεηαμύ ηνπ δηεπζπληή θαη ησλ καζεηώλ (Wright, 1991)».  

Απφ ηνπο παξαπάλσ νξηζκνχο αιιά θαη απφ ηε ζρεηηθή βηβιηνγξαθία (Cotton, 2003; King, 

2002; Elmore, 2000; RobinsonV. , 2011; Murphy, Elliott, Goldring, &Porter, 2007), 

δηαθαίλεηαη πσο ε παηδαγσγηθή εγεζία ζπλδέεη άξξεθηα ην δηεπζπληή/εγέηε κε ην πιέγκα ηεο 

κάζεζεο ην νπνίν πεξηιακβάλεη ην αλαιπηηθφ πξφγξακκα, ηνπο εθπαηδεπηηθνχο, ηνπο 

καζεηέο/ηξηεο, ηηο κεζφδνπο, ηηο ηερληθέο δηδαζθαιίαο θαη ηνπο ηξφπνπο κάζεζεο, ελψ 

ηαπηφρξνλα απνηππψλεη ηελ επίδξαζε ηεο απνηειεζκαηηθήο άζθεζεο ηεο παηδαγσγηθήο 

εγεζίαο ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο ζρνιηθήο κνλάδαο θαη ηεο επίηεπμεο κέγηζησλ 

καζεζηαθψλ απνηειεζκάησλ ησλ παηδηψλ (Leithwood, Louis, Anderson, &Wahlstrom, 2004; 

Louis, Dretzke, &Wahlstrom, 2010). Απνζαθελίδνπλ, επίζεο, νη κειεηεηέο ηνπο ηνκείο ζηνπο 

νπνίνπο ν παηδαγσγηθφο εγέηεο νθείιεη απνθιεηζηηθά λα επηθεληξσζεί  (αλάπηπμε θαη 

ππνζηήξημε ηεο δηδαθηηθήο απνζηνιήο ηνπ ζρνιείνπ, πξνψζεζε, βειηίσζε θαη αμηνιφγεζε 

ηνπ καζεζηαθνχ πεξηβάιινληνο) (Marks&Printy, 2003; Waters, Marzano, &MacNulty, 2003) 

ελψ ηαπηφρξνλα αλαδεηθλχεηαη ν δηεπζπληήο/εγέηεο σο ε θηλεηήξηα δχλακε, ην βαζηθφ 

ζπζηαηηθφ θαη ν ζεκέιηνο ιίζνο ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο κάζεζεο θαη ηνπ ζρνιείνπ κε 

έληνλν ην ζηνηρείν ηεο «παληνδπλακίαο» θαη ηεο απζεληίαο (Hallinger, 2003; Leithwood, 

Louis, Anderson, &Wahlstrom, 2004).  

Ζ έλλνηα ηνπ παηδαγσγηθνχ εγέηε θαη ηνπ ζεκαληηθνχ ξφινπ πνπ επσκίδεηαη, φπσο 

θαζνξίζηεθαλ παξαπάλσ, δέρηεθε έληνλε θξηηηθή. Σχκθσλα κε ηνπο επηθξηηέο ηεο 

(Bolman&Deal, 1992; Cuban, 1988; Barth, 1986; Neumerski, 2013), ν δηεπζπληήο/εγέηεο δελ 

είλαη ζε ζέζε λα επηθεληξσζεί απνθιεηζηηθά ζηνλ παηδαγσγηθφ ηνπ ξφιν κηαο θαη δηάθνξνη 

άιινη ξφινη (ζεζκηθνί, δηνηθεηηθνί, δηαρεηξηζηηθνί θηι) είλαη άκεζα ζπλπθαζκέλνη κε ηε 

ζπγθεθξηκέλε ζέζε. Ζ εμ’ νινθιήξνπ αθνζίσζε ζε απηή ηε δηάζηαζε ζα πξνθαινχζε 
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δπζιεηηνπξγία ηεο ζρνιηθήο κνλάδαο. Δπηπξφζζεηα, ε άζθεζε ηεο ζπγθεθξηκέλεο εγεζίαο 

δελ κπνξεί λα εθαξκνζηεί ζε φια ηα είδε θαη κεγέζε ζρνιηθψλ κνλάδσλ. Γηα παξάδεηγκα, ε 

άζθεζε παηδαγσγηθήο εγεζίαο ζα κπνξνχζε ελδερνκέλσο πην εχθνια λα εθαξκνζηεί ζε κία 

ζρνιηθή κνλάδα κε κηθξφ καζεηηθφ πιεζπζκφ αιιά φρη ζε έλαλ κεγάιν φπνπ νη απαηηήζεηο 

είλαη κεγαιχηεξεο ζε φια ηα επίπεδα ηεο ζέζεο (Hallinger&Merphy, 1986). Οη ηθαλφηεηεο 

ησλ δηεπζπληψλ/εγεηψλ απνηέιεζε κία άιιε εζηία θξηηηθήο: νη κειεηεηέο ζηάζεθαλ 

ζθεπηηθηζηηθά απέλαληη ζηελ χπαξμε «ζέιεζεο θαη ηθαλφηεηαο» ησλ δηεπζπληψλ λα 

αληαπνθξηζνχλ ζ’ απηφ ην ξφιν (Bossert, Dwyer, Rowan, &Lee, 1982).  Άιισζηε, 

ππνζηεξίδνπλ νη επηθξηηέο, ε ζέζε ηνπ δηεπζπληή κίαο ζρνιηθήο κνλάδαο, είλαη κία κεζαία 

δηνηθεηηθή ζέζε ε νπνία πεξηνξίδεηαη αξθεηέο θνξέο αζθπθηηθά απφ αλψηεξεο δηνηθεηηθέο 

δνκέο θαη δελ δηαζέηεη ηε δηθαηνδνζία λα δξάζεη απηφλνκα. Δπίζεο, δελ είλαη ιίγεο νη θνξέο 

πνπ ν δηεπζπληήο/εγέηεο δελ δηαζέηεη ηηο απαηηνχκελεο εηδηθέο γλψζεηο γηα λα επηηειέζεη ην 

έξγν ηνπ παηδαγσγηθνχ εγέηε, φπσο ζηηο πεξηπηψζεηο ηεο δεπηεξνβάζκηαο εθπαίδεπζεο, φπνπ 

νη εθπαηδεπηηθνί δηαζέηνπλ πην εμεηδηθεπκέλεο γλψζεηο πάλσ ζ’ έλα αληηθείκελν θαη ζηνλ 

ηξφπν δηδαζθαιίαο ηνπ (Lambert, 1998). Γηεπξχλνληαο ην ηειεπηαίν ζεκείν, νη ζεσξεηηθνί 

επηζεκαίλνπλ φηη νη δηεπζπληέο/εγέηεο δελ έρνπλ άκεζε θαζεκεξηλή επαθή κε ηνπο 

καζεηέο/ηξηεο θαη ηε ζρνιηθή ηάμε θαη ην θιίκα, δε γλσξίδνπλ ζε βάζνο ηηο αλάγθεο ησλ 

καζεηψλ/ηξηψλ ζπιινγηθά θαη αηνκηθά θαη επνκέλσο δελ είλαη ζε ζέζε λα θαζνξίζνπλ ηε 

βειηίσζε ηεο δηδαθηηθήο πξάμεο (Hallinger, 1992).  

Ζ παξαπάλσ θξηηηθή, πξνψζεζε ηνπο εηζεγεηέο ηεο παηδαγσγηθήο εγεζίαο λα εμειίμνπλ θαη 

λα βειηηψζνπλ ηελ έλλνηα θαη ην ζηπι απηφ. Έηζη, απαληψληαη ζηε βηβιηνγξαθία νη φξνη 

«θαηαλεκεκέλε παηδαγσγηθή εγεζία» (shared instructional leadership) θαη «εγεζία γηα 

κάζεζε» (leadership for learning).  

Ζ «θαηαλεκεκέλε παηδαγσγηθή εγεζία» αληηπαξέξρεηαη ηνπ παηεξλαιηζηηθνχ, αξρατθνχ 

ραξαθηήξα θαη πεηζήληαο ππαθνήο απφ κέξνπο ησλ εθπαηδεπηηθψλ (Sheppard, 1996) θαη 

παξαρσξεί κέξνο ηεο παηδαγσγηθήο εγεζίαο ζηνπο εθπαηδεπηηθνχο ππφ ην πξίζκα φηη νη 

εθπαηδεπηηθνί, σο άκεζα εκπιεθφκελνη ζηε κάζεζε θαη δηδαζθαιία, δχλαληαη θαη πξέπεη λα 

αλαιάβνπλ κέξνο ηεο παηδαγσγηθήο επζχλεο ηεο βειηίσζεο ηεο δηδαζθαιίαο θαζψο θαη ηεο 

επαγγεικαηηθήο ηνπο αλάπηπμεο (Sergiovanni, 1991). Έηζη ν δηεπζπληήο/εγέηεο θαζίζηαηαη 

απφ επηζεσξεηήο ηεο δηδαζθαιίαο θαη ηεο κάζεζεο ππνζηεξηθηήο, δηεπθνιπληήο, εκςπρσηήο 

θαη θαζνδεγεηήο (Poole, 1995; Neumerski, 2013). Ο δηεπζπληήο/εγέηεο παξφιν πνπ 

παξακέλεη ν παηδαγσγηθφο εγέηεο ηεο ζρνιηθήο κνλάδαο, εμαζθεί ηελ εγεζία ηνπ 

ζπλεξγαηηθά κε ηνπο εθπαηδεπηηθνχο νη νπνίνη δχλαηαη λα είλαη πην εμεηδηθεπκέλνη θαη 

θαιχηεξα πιεξνθνξεκέλνη κεηαζέηνληαο ην επίθεληξν ηεο επίβιεςεο ηεο δηδαζθαιίαο απφ 

ηνλ δηεπζπληή ζε έλα ζπκκεηνρηθφ θαη ζπλεξγαηηθφ ζρήκα δηεπζπληή-εθπαηδεπηηθψλ- σο 

θνηλφηεηα καζεηεπφκελσλ (communities of learners)- (Blase&Blase, 1999)  θαη απφ κία 

πξνζέγγηζε ηεο δηδαζθαιίαο θαη κάζεζεο φρη κφλν απφ πάλσ πξνο ηα θάησ (top-bottom) –

δηεπζπληήο-εθπαηδεπηηθνί- αιιά θαη απφ θάησ πξνο ηα πάλσ (bottom-up) εθπαηδεπηηθνί-

δηεπζπληήο (Marks&Printy, 2003).   
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Ο φξνο «εγεζία γηα κάζεζε» κπνξεί λα ζεσξεζεί φηη δηεπξχλεη αθφκα πεξηζζφηεξν ηελ 

αξρηθή έλλνηα ηεο «παηδαγσγηθήο εγεζίαο» θαηαλεκεκέλεο ή κε. Φαξαθηεξηζηηθφο είλαη ν 

νξηζκφο πνπ δίλεη ν Leithwood(Leithwood, 1995, p. 3): 

«Είλαη κηα ζεηξά από ζπκπεξηθνξέο πνπ ζρεδηάδνληαη, γηα λα βειηηώζνπλ ηε δηδαζθαιία 

θαη κάζεζε άκεζα ή έκκεζα». 

Μέζσ ηνπ νξηζκνχ δηαθαίλεηαη φηη ε επζχλε ηεο βειηίσζεο ηεο δηδαζθαιίαο θαη κάζεζεο δελ 

απνδίδεηαη απνθιεηζηηθά ζην δηεπζπληή ή/θαη ζηνπο εθπαηδεπηηθνχο αιιά ζηε δηεπξπκέλε 

ζρνιηθή θνηλφηεηα ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ εθπαηδεπφκελσλ(RobinsonV. , 2011) θαη ησλ 

γνλέσλ θαη ησλ δηνηθεηηθά θαη εθπαηδεπηηθά πξντζηάκελσλ(Russell, Mazzarella, White, 

&Maurer, 1985). Ζ πξναγσγή ηεο δηδαζθαιίαο θαη ηεο κάζεζεο θαη επνκέλσο θαη ε 

παηδαγσγηθή θαζνδήγεζε θαζίζηαηαη ππφζεζε φρη κφλν πξνζσπηθά ηνπ δηεπζπληή/εγέηε 

αιιά «θνηλή» ππφζεζε φισλ ησλ εκπιεθφκελσλ θνξέσλ νη νπνίνη θαζίζηαληαη «θνηλφηεηεο 

κάζεζεο»(Hallinger, 2009) ελψ ν δηεπζπληήο/εγέηεο αλαιακβάλεη ην ξφιν λα πιεξνθνξήζεη, 

λα πξνσζήζεη, λα κάζεη, λα ζπλδέζεη θαη λα ζπληνλίζεη ηνπο θνξείο απηνχο ζηνλ θνηλφ ζηφρν 

ηεο βειηίσζεο ηεο καζεζηαθήο δηαδηθαζίαο θαζψο θαη λα δηαζθαιίζεη φηη θάζε κέινο απηψλ 

ησλ θνηλνηήησλ κπνξεί λα απνηειέζεη πεγή πιεξνθνξηψλ θαη κάζεζεο γηα ηηο 

άιινπο(Murphy, Elliott, Goldring, &Porter, 2007; Krüger&Scheerens, 2012). Δπνκέλσο, 

νδηεπζπληήο/εγέηεοεμαθνινπζείλαέρεηέλαλπξσηαγσληζηηθφξφιναιιάεπξαγκάησζεηνπξφινπ

θαηνηιεηηνπξγίεοηνπδηαθνξνπνηνχληαηπιένλδηαθξηηάαπφηαπξνεγνχκελαπιαίζηανξηνζέηεζεο(

Jackson, 2012; Jackson&Marriott, 2012; Hattie, 2015). 

Γηα ηηο αλάγθεο ηνπ παξφληνο άξζξνπ, ν φξνο «παηδαγσγηθή εγεζία» πξνζεγγίδεηαη  κε ηελ 

έλλνηα ηεο «θαηαλεκεκέλεο παηδαγσγηθήο εγεζίαο» ελψ φηαλ θξίλεηαη ζθφπηκν, γίλνληαη 

αλαθνξέο θαη ζηελ «εγεζία γηα ηε κάζεζε». 

1.2. Λειηοςπγίερ ηηρ παιδαγυγικήρ ηγεζίαρ 

Παξάιιεια κε ηε δηαηχπσζε ηνπ νξηζκνχ ηεο παηδαγσγηθήο εγεζίαο (Hallinger, 2005), νη 

ζεσξεηηθνί θαη νη εξεπλεηέο δηαηχπσζαλ κία ζεηξά απφ ιεηηνπξγίεο ή/θαη ραξαθηεξηζηηθά 

(κνληέια/ηαμηλνκίεο) ηνπ παηδαγσγνχ εγέηε ηα νπνία θαη θαζνξίδνπλ ην ξφιν ηνπ κέζα ζηε 

ζρνιηθή κνλάδα. Με ηελ εμέιημε απηνχ ηνπ ζηπι εγεζίαο, ηα κνληέια/ηαμηλνκίεο 

εκπινπηίζηεθαλ ή ηξνπνπνηήζεθαλ ζπκβαδίδνληαο κε ηε δηεχξπλζε ηνπ φξνπ θαη ηελ 

ελλνηνιφγεζή ηνπ.  

Λφγσ ηνπ κεγάινπ αξηζκνχ ησλ κειεηεηψλ θαη ησλ πξνηάζεσλ πνπ δηαηχπσζαλ, 

πεξηνξηζηήθακε ζηελ επηινγή κεξηθψλ κνληέισλ πνπ απαληψληαη πην ζπρλά ζηε 

βηβιηνγξαθία θαη αληηθαηνπηξίδνπλ θαη ηελ εμέιημε ηνπ ξφινπ ηνπ παηδαγσγνχ εγέηε. 

Πξφθεηηαη γηα ηα κνληέια ησλ Krug (Krug, 1992),Hallinger (Hallinger, 2003), Waters et al 

(Waters, Marzano, & MacNulty, 2003)θαη Leithwood et al (Leithwood, Day, Sammons, 

Hopkins, & Harris, 2006). Ο πίλαθαο 1 ζπλνςίδεη ηηο βαζηθφηεξεο ιεηηνπξγίεο ηεο 

παηδαγσγηθήο εγεζίαο βαζηζκέλνο ζηα κνληέια-ηαμηλνκίεο πνπ πξνηάζεθαλ απφ ηνπο 

επηζηήκνλεο. Τα κνληέια ηαμηλνκήζεθαλ κε βάζε ηέζζεξηο άμνλεο πνπ ζεσξήζεθαλ φηη είλαη 



Δπηζηεκνληθφ Δθπαηδεπηηθφ Πεξηνδηθφ “eθπ@ηδεπηηθφο θχθινο” 

Τφκνο 8, Τεχρνο 1, 2020 © eθπ@ηδεπηηθφο θχθινο ISSN: 2241-4576 

                                                                                                          Σειίδα 94 απφ 392 

θνηλνί: θαηεπζχλζεηο, αλζξψπηλν δπλακηθφ, νξγαληζκφο θαη δηδαθηηθφ πξφγξακκα.  Δπίζεο, 

ιφγσ ηνπ πεξηνξηζκέλνπ εχξνπο απηνχ ηνπ άξζξνπ αιιά θαη ηνπ ζθνπνχ ηνπ, δελ ζα 

πξνβνχκε ζ’ έλα εθηελή ζρνιηαζκφ ησλ κνληέισλ αιιά ζε ζπγθξηηηθά ζπκπεξάζκαηα ηα 

νπνία πξνσζνχλ ζηε ζπλέρεηα ηε δηαρείξηζε ηνπ ζέκαηνο κε ην νπνίν αζρνινχκαζηε.  

 Γηαπηζηψλεηαη, ινηπφλ, φηη ν παηδαγσγηθφο εγέηεο ζα πξέπεη λα επηηειεί ηέζζεξηο 

ιεηηνπξγίεο:  

α) ηε ζαθή δηαηύπσζε νξάκαηνο θαη απνζηνιήο ηνπ ζρνιείνπ ηα νπνία ζα λνεκαηνδνηνχληαη 

κε ζαθείο θαη εθηθηνχο ζηφρνπο νη νπνίνη ζα θνηλνπνηνχληαη ζε φια ηα κέιε ηεο ζρνιηθήο 

θνηλφηεηαο θαη ζα εμαζθαιίδεηαη ε ζπλαίλεζε ηνπο θαη ε ζπκκεηνρή ηνπο 

β) ηελ πξνώζεζε ηεο επαγγεικαηηθήο αλάπηπμεο ησλ εθπαηδεπηηθώλ κε ηελ ηαπηφρξνλε 

παξνρή θηλήηξσλ, αληακνηβψλ θαη αλαγλψξηζεο ζε πλεχκα ζπλεξγαζίαο θαη αιιειεπίδξαζεο  

γ) ηε δεκηνπξγία γόληκεο ζρνιηθήο θνπιηνύξαο κε ηε ζπλεηζθνξά φισλ ησλ εκπιεθφκελσλ 

ζηε καζεζηαθή δηαδηθαζία θαη  

δ) ηε βειηίσζε ηεο καζεζηαθήο δηαδηθαζίαο κέζσ ηεο κέξηκλαο γηα απξφζθνπηε δηεμαγσγή 

ηεο, γηα παξαθνινχζεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο ζρνιηθήο δξαζηεξηφηεηαο θαη ηελ 

παξνρή ησλ απαξαίηεησλ πιηθψλ θαη πλεπκαηηθψλ κέζσλ θαη ππνδνκψλ.  

 Οη παξαπάλσ ιεηηνπξγίεο ζπλδένληαη θαη κε αλάινγεο δεμηφηεηεο ηηο νπνίεο ζα πξέπεη λα 

δηαζέηεη ή λα αλαπηχμεη ν δηεπζπληήο/εγέηεο πξνθεηκέλνπ λα αληαπνθξηζεί ζ’ απηέο: 

δηνξαηηθφηεηα, επηθνηλσληαθέο ηθαλφηεηεο, νξγαλσηηθφηεηα, ηθαλφηεηα δηαρείξηζεο θξίζεσλ, 

ζπλεξγαηηθφηεηα αιιά θαη επαγγεικαηηθή απηναλάπηπμε, απηνεπηκφξθσζε θαη απηνγλσζία 

(Θενδσξίδεο Α. , 2009-2010).  

 Τν πψο νη ιεηηνπξγίεο ηεο παηδαγσγηθήο εγεζίαο ζε ζπλδπαζκφ κε ηηο δεμηφηεηεο ηνπ 

δηεπζπληή/εγέηε επηδξνχλ ζην ζρνιηθφ θιίκα θαη θνπιηνχξα εμεηάδνληαη ζηε ζπλέρεηα αθνχ 

πξνεγεζεί ε απνζαθήληζε ησλ ελλνηψλ ηνπ ζρνιηθνχ θιίκαηνο θαη θνπιηνχξαο ε νπνία θαη 

έπεηαη. 
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Πίνακαρ 1. ΢ςγκπιηικόρ πίνακαρ μονηέλυν «παιδαγυγικήρ ηγεζίαρ» 

Μονηέλο Krug Μονηέλο Halliger ΜονηέλοWalkers et al. Μονηέλο Leithwood et al. 

Καηεςθύνζειρ 

Καζνξηζκφο απνζηνιήο 

Αλάπηπμε μεθάζαξνπ 

νξάκαηνο επηθεληξσκέλν 

ζηελ αθαδεκατθή εμέιημε 

ησλ καζεηψλ/ηξηψλ 

Έκπλεπζε θαη θαζνδήγεζε 

θαηλνηνκηψλ θαη λέσλ 

πξνθιήζεσλ 

Γφκεζε ελφο θνηλνχ νξάκαηνο 

 
Πιαηζίσζε θαη επηθνηλσλία 

ησλ ζηφρσλ 

Καζνξηζκφο θαη δηαηήξεζε 

μεθάζαξσλ ζηφρσλ 
Απνδνρή θνηλψλ ζηφρσλ 

   Πξνψζεζε πςειψλ πξνζδνθηψλ 

Ανάπηςξη ανθπώπινος δςναμικού 

 

Παξνρή θηλήηξσλ γηα ηνπο 

εθπαηδεπηηθνχο 

Αλαγλψξηζε θαη αληακνηβή 

αηνκηθψλ πξνζπαζεηψλ/ Γλψζε 

ησλ αηνκηθψλ ηθαλνηήησλ ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ θαη ηνπ 

πξνζσπηθνχ 

Αηνκηθή ελίζρπζε θαη κέξηκλα 

 

Πξνψζεζε επαγγεικαηηθήο 

αλάπηπμεο 

Δλεκέξσζε γηα ηελ θαηάζηαζε 

ησλ εθπαηδεπηηθψλ/Πξνψζεζε 

ελεκέξσζεο θαη ζπδήηεζεο 

γχξσ απφ θαιέο πξαθηηθέο  

Γηαλνεηηθή θηλεηνπνίεζε: πξνψζεζε γηα 

αλάιεςε παηδαγσγηθψλ ξίζθσλ, 

επαλεμέηαζε ππνζέζεσλ, δηαθνξεηηθέο 

νπηηθέο, αλαηξνθνδφηεζε 

 

Γηαηήξεζε πςειήο 

δηνξαηηθφηεηαο 

Καιιηέξγεηα πνηνηηθήο επαθήο 

θαη αιιειεπίδξαζεο κε 

εθπαηδεπηηθνχο θαη 

καζεηέο/ηξηεο 

Μνληεινπνίεζε: άζθεζε εγεζίαο κέζσ 

πξνζσπηθνχ παξαδείγκαηνο 

Δπαναζσεδίαζη ηοςοπγανιζμού 

Πξνψζεζε θνπιηνχξαο 

δηδαζθαιίαο 
 

Δλίζρπζε θνηλψλ πεπνηζήζεσλ, 

αίζζεζεο θνηλφηεηαο θαη 

ζπλεξγαζίαο/Σπκκεηνρή 

εθπαηδεπηηθψλ ζηε ιήςε 

απνθάζεσλ θαη ζηελ πνιηηηθή 

ηνπ ζρνιείνπ 

Γφκεζε ζπλεξγαηηθήο θνπιηνχξαο 

 
Παξνρή θηλήηξσλ γηα 

κάζεζε 

 Γφκεζε ηνπ νξγαληζκνχ γηα δηεπθφιπλζε 

εξγαζίαο 

  
Δθπξφζσπνο θαη ζπλήγνξνο ηνπ 

ζρνιείνπ ζε πνιηηηθέο αξρέο 

Γεκηνπξγία παξαγσγηθψλ ζρέζεσλ κε 

νηθνγέλεηεο θαη θνηλφηεηεο 

Γιδακηικό ππόγπαμμα 

   Πξφζιεςε πξνζσπηθνχ 

Καζνξηζκφο 

αλαιπηηθνχ 

πξνγξάκκαηνο θαη 

δηδαζθαιίαο 

Δπίβιεςε θαη αμηνιφγεζε 

ηεο δηδαζθαιίαο/ 

Σπληνληζκφο ηνπ 

αλαιπηηθνχ πξνγξάκκαηνο 

  

Δπίβιεςε δηδαζθαιίαο   Παξνρή ππνζηήξημεο ζηε δηδαζθαιία 

Παξαθνινχζεζε 

επίδνζεο 

καζεηψλ/ηξηψλ 

Παξαθνινχζεζε ηεο 

επίδνζεο ησλ 

καζεηψλ/ηξηψλ 

Παξαθνινχζεζε ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο ησλ 

ζρνιηθψλ πξαθηηθψλ θαη ησλ 

επηδξάζεσλ ζηε κάζεζε ησλ 

παηδηψλ 

Παξαθνινχζεζε ηεο ζρνιηθήο 

δξαζηεξηφηεηαο 

 
Πξνζηαζία ηνπ δηδαθηηθνχ 

ρξφλνπ 

Πξνθχιαμε ησλ εθπαηδεπηηθψλ 

απφ δεηήκαηα θαη επηδξάζεηο 

πνπ ηνπο απνζπνχλ απφ ην 

δηδαθηηθφ ρξφλν θαη ζηφρν 

Πξνθχιαμε απφ δπζιεηηνπξγίεο ζην έξγν 

ησλ εθπαηδεπηηθψλ 
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2. ΢ΥΟΛΗΚΟ ΚΛΗΜΑ ΚΑΗ ΚΟΤΛΣΟΤΡΑ 

Oη έλλνηεο ηνπ ζρνιηθνχ θιίκαηνο θαη ηεο ζρνιηθήο θνπιηνχξαο, ηφζν ζηελ θαζεκεξηλή 

πξαθηηθή φζν θαη ζηηο βηβιηνγξαθηθέο αλαθνξέο, ρξεζηκνπνηνχληαη πνιχ ζπρλά ελαιιαθηηθά 

θαη ηζφηηκα αλαθεξφκελεο ζηελ αηκφζθαηξα πνπ επηθξαηεί ζε θάζε ζρνιηθή κνλάδα. Άιινη 

ηζφηηκνη φξνη πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη είλαη: ζρνιηθφ πεξηβάιινλ θαη ζρνιηθφ έζνο (ethos). 

Μπνξνχλ φκσο λα ρξεζηκνπνηεζνχλ ελαιιαθηηθά θαη ηζφηηκα; 

Μία πξνζεθηηθή κειέηε ηεο βηβιηνγξαθίαο ππνδεηθλχεη φηη, παξφιν πνπ δελ ππάξρεη πιήξεο 

ζπκθσλία κεηαμχ ησλ κειεηεηψλ φζνλ αθνξά ην πεξηερφκελν ησλ ελλνηψλ, πθίζηαηαη κία 

ζχκπλνηα φζνλ αθνξά ηνλ ελλνηνινγηθφ δηαρσξηζκφ ησλ φξσλ, ηελ πξνζεγκέλε ρξήζε ηνπο 

θαη ηελ δηαθνξεηηθή ηνπο πιαηζίσζε. Πέξα φκσο απφ ηηο φπνηεο δηαθσλίεο, ππάξρεη 

νκνθσλία ζρεηηθά κε ηε ζπζρέηηζε ησλ ελλνηψλ θαη ηελ αιιειεπίδξαζή ηνπο. 

2.1. ΢σολικό κλίμα 

Σχκθσλα κε ηνλ Houtte (2005) ν νξηζκφο ηεο έλλνηαο ηνπ νξγαλσζηαθνχ θιίκαηνο 

(organizational climate) ή ζρνιηθνχ θιίκαηνο εμαξηάηαη απφ ηελ πξνζέγγηζε πνπ 

ρξεζηκνπνηείηαη.  

Ζ πξψηε πξνζέγγηζε- ηεο πνιιαπιήο κέηξεζεο ηνπ νξγαλσζηαθνχ ραξαθηεξηζηηθνχ 

(multiple measurement-organizational attribute approach), ππνζηεξίδεη φηη ην θιίκα απνηειεί 

έλα ζχλνιν ραξαθηεξηζηηθψλ ηα νπνία πεξηγξάθνπλ έλαλ νξγαληζκφ θαη ηα νπνία α) 

δηαρσξίδνπλ ηνλ νξγαληζκφ απφ άιινπο νξγαληζκνχο β) παξνπζηάδνπλ κία δηάξθεηα κέζα ζην 

ρξφλν θαη γ) επεξεάδνπλ ηε ζπκπεξηθνξά ησλ αηφκσλ ηνπ νξγαληζκνχ.  

Ζ δεχηεξε πξνζέγγηζε- ηεο αληηιεπηηθήο κέηξεζεο ηνπ νξγαλσζηαθνχ ραξαθηεξηζηηθνχ 

(perceptual measurement-organizational attribute approach) ζθηαγξαθεί ην θιίκα σο έλα 

ζχλνιν ραξαθηεξηζηηθψλ ηα νπνία κπνξνχλ λα γίλνπλ θαηαλνεηά γηα έλαλ νξγαληζκφ ή/θαη 

ηα ππνζπζηήκαηά ηνπ θαη ηα νπνία γίλνληαη εκθαλή απφ ηνλ ηξφπν πνπ ν νξγαληζκφο ή/θαη 

ηα ππνζπζηήκαηά ηνπ αληηκεησπίδνπλ ηα κέιε ηνπ θαη ην πεξηβάιινλ.  

Ζ ηξίηε πξνζέγγηζε ζεσξεί ην θιίκα σο ην πξνζσπηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ησλ κειψλ ηνπ 

νξγαληζκνχ. 

Οη Grover&Coleman(2005) παξνπζηάδνπλ ηνλ νξηζκφ ηνπ Moos ν νπνίνο νξίδεη ην θιίκα σο 

ηελ θνηλσληθή αηκφζθαηξα ηνπ πεξηβάιινληνο κάζεζεο ζην νπνίν νη καζεηέο/ηξηεο έρνπλ 

δηαθνξεηηθέο εκπεηξίεο ζχκθσλα κε ηα πξσηφθνιια πνπ έρνπλ ηεζεί απφ ηνπο εθπαηδεπηηθνχο 

θαη ηνπο δηνηθεηηθνχο. Ζ θνηλσληθή αηκφζθαηξα δηαρσξίδεηαη ζε ηξεηο δηαζηάζεηο: α) ηηο 

ζρέζεηο (καζεηψλ-εθπαηδεπηηθψλ) β) ηελ πξνζσπηθή αλάπηπμε θαη ηνλ πξνζαλαηνιηζκφ ησλ 

ζηφρσλ (πηπρέο ηεο αηνκηθήο αλάπηπμεο) θαη γ) ηε δηαηήξεζε ηνπ ζπζηήκαηνο θαη ηελ 

αιιαγή ηνπ (πηπρέο ηνπ πεξηβάιινληνο, νη λφκνη θαη νη δηαδηθαζίεο). 

 Ο Houtte παξαδέρεηαη φηη ν νξηζκφο ηνπ θιίκαηνο είλαη πνιπδηάζηαηνο θαη πηνζεηψληαο 

ηνλ επξέσο απνδεθηφ δηαρσξηζκφ ηνπ Tagiuri ππνγξακκίδεη ηέζζεξηο δηαζηάζεηο ηνπ: α) ηελ 
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νηθνινγία ή ην θπζηθφ πεξηβάιινλ (π.ρ. θηίξηα, ππνδνκέο θηι) β) ην πεξηβάιινλ (milieu) ή ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ησλ αηφκσλ θαη ησλ νκάδσλ πνπ ζπκκεηέρνπλ ζηνλ νξγαληζκφ γ) ην 

θνηλσληθφ ζχζηεκα ή ηηο ζρέζεηο κεηαμχ ησλ αηφκσλ θαη ησλ νκάδσλ ηνπ νξγαληζκνχ θαη δ) 

ηελ θνπιηνχξα ή ην ζχλνιν ησλ πεπνηζήζεσλ, ησλ αμηψλ, ησλ λνεκαηνδνηήζεσλ θαη ησλ 

γλσζηηθψλ δνκψλ (Houtte, 2005).   

Όια ηα ζηνηρεία πνπ πεξηθιείνπλ νη παξαπάλσ νξηζκνί, νη Freibergand Stein(Freiberg&Stein, 

1999) ηα ραξαθηεξίδνπλ σο ηελ θαξδηά θαη ηελ ςπρή ηνπ ζρνιείνπ θαη απνηεινχλ ηελ νπζία 

ηνπ ζρνιείνπ ε νπνία έιθεη καζεηέο/ηξηεο θαη εθπαηδεπηηθνχο λα αγαπνχλ ην ζρνιείν θαη λα 

απνδεηνχλ λα είλαη θνκκάηη ηνπ. Σε κία πην ζπκππθλσκέλε δηαηχπσζε, ν Gruenert(2008) 

απνθαιεί ην ζρνιηθφ θιίκα σο ηε «ζηάζε» ηνπ νξγαληζκνχ θαη ζε κία πξνζπάζεηά ηνπ λα ην 

απνζαθελίζεη ην ραξαθηεξίδεη σο ηελ πξψηε αίζζεζε πνπ έρεη θάπνηνο φηαλ εηζέξρεηαη γηα 

πξψηε θνξά κέζα ζ’ έλα ζρνιηθφ ρψξν θαη έξρεηαη ζ’ επαθή κε εθπαηδεπηηθνχο θαη 

καζεηέο/ηξηεο ηνπ, ηε (ςπρηθή) δηάζεζε, ην «εζηθφ» ηνπ ζρνιείνπ θαη ην νπνίν θπξίσο 

θαζνξίδεηαη απφ ηηο ζρέζεηο θαη ηηο ζπκπεξηθνξέο πνπ εθθξάδνληαη θαη πνπ έρνπλ δνκεζεί 

αλάκεζα ζηα άηνκα ηεο ζρνιηθήο κνλάδαο. 

2.2. ΢σολική κοςληούπα 

Ο ίδηνο κειεηεηήο (Gruenert, 2008) ππνγξακκίδεη πσο αλ ην ζρνιηθφ θιίκα είλαη ε «ζηάζε» 

ηνπ νξγαληζκνχ, ε θνπιηνχξα είλαη ε «πξνζσπηθφηεηα» ηνπ, ην ζχλνιν δειαδή ηνπ 

ζπζηήκαηνο αμηψλ, ησλ πεπνηζήζεσλ, ησλ εζψλ θαη ησλ εζίκσλ πνπ ραξαθηεξίδνπλ ηνλ 

νξγαληζκφ ηνπ ζρνιείνπ. Σηηο ίδηεο γξακκέο απνζαθήληζεο θηλνχληαη θαη άιινη επηζηήκνλεο.  

Οη Peterson&Deal(Peterson&Deal, 1998, p. 28) νξίδνπλ ηε θνπιηνχξα σο εμήο: 

 «…είλαη ην ππνζπλείδεην ξεύκα ησλ λνξκώλ, αμηώλ, πεπνηζήζεσλ, παξαδόζεσλ θαη 

ηειεηνπξγηώλ ην νπνίν έρεη δνκεζεί κέζα ζην ρξόλν από ηνπο αλζξώπνπο πνπ δνπιεύνπλ 

καδί, ιύλνπλ πξνβιήκαηα, θαη αληηκεησπίδνπλ πξνζθιήζεηο. Απηό ην ζύλνιν ησλ άηππσλ 

πξνζδνθηώλ θαη αμηώλ δηακνξθώλεη πώο νη άλζξσπνη ζθέθηνληαη, αηζζάλνληαη θαη 

δξνπλ κέζα ζηα ζρνιεία. Απηό ην πςειά ζπλερέο δίθηπν ηεο επίδξαζεο ζπλδέεη ην ζρνιείν 

θαη ην θάλεη δηαθνξεηηθό».  

Τν ππνζπλείδεην απηφ πιέγκα επίδξαζεο πνπ δνκείηαη κέζα ζην ρξφλν κεηαβηβάδεηαη ζηε 

λέα γεληά (Gruenert, 2008) αιιά δελ παξακέλεη ζηαηηθφ. Παξφιν πνπ πξνζδίδεη ζηνλ 

νξγαληζκφ ηελ αίζζεζε ηεο ηαπηφηεηαο, ηεο αθνζίσζεο πξνο απηφλ, ηνλ ελδπλακψλεη θαη 

θαζνξίδεη ηε ζπκπεξηθνξά θαη ηε ζηάζε ησλ κειψλ ηνπ, κπνξεί λα επηθέξεη ηξνπνπνηεηηθέο 

αιιαγέο ζηα κέιε ηνπ αιιά θαη λα ηξνπνπνηεζεί αλάινγα κε ηελ πξνζσπηθή θνπιηνχξα θαη 

ηελ θνηλσληθή αληίιεςε ησλ κειψλ ηνπ (Καξαηάζηνο & Καξακήηξνπ, 2010).  

Ο Houtte αλαθέξεη φηη ε θνπιηνχξα κπνξεί λα εμεηαζηεί ζε ηξία δηαθνξεηηθά επίπεδα 

αθαίξεζεο, βαζηδφκελνο ζηηο απφςεηο ηνπ Schein (Houtte, 2005). Τν πξψην επίπεδν είλαη ηα 

νξαηά δεκηνπξγήκαηα (visible artifacts) ή ηα ζχκβνια έθθξαζεο φπσο είλαη, ζηε πεξίπησζε 

ηνπ ζρνιείνπ, ε αξρηηεθηνληθή ηνπ θηηξίνπ, ε ελδπκαζία, ε εζηκνηππία ηνπ ζρνιείνπ θα. Τν 
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δεχηεξν επίπεδν είλαη πην αθαηξεηηθφ θαη πεξηιακβάλεη πξφηππα πνπ πεγάδνπλ απφ 

ζπγθεθξηκέλεο αμίεο (value-oriented standards) νη νπνίεο αληηπξνζσπεχνπλ ηη επηζπκνχλ ηα 

κέιε ηνπ νξγαληζκνχ θαη φρη ηελ πξαγκαηηθφηεηα ελψ ην ηξίην κεγαιχηεξν επίπεδν 

αθαίξεζεο πεξηιακβάλεη ηηο ππνζπλείδεηεο πεπνηζήζεηο θαη αληηιήςεηο ησλ αηφκσλ ηνπ 

νξγαληζκνχ.  

2.3. ΢σέζη κλίμαηορ και κοςληούπαρ 

Γηα λα απνζαθελίζνπκε ηε ζρέζε κεηαμχ θιίκαηνο θαη θνπιηνχξαο ζα ρξεζηκνπνηήζνπκε ηα 

παξαδείγκαηα δχν αθαδεκατθψλ πνπ ζπλαληήζακε ζηε βηβιηνγξαθία θαη ηα νπνία ζπλδένπλ 

κε απιφ θαη θαηαλνεηφ ηξφπν ηηο δχν έλλνηεο: ην παξάδεηγκα κε ηα doughnuts ηνπ 

Gruenert(Gruenert, 2008) θαη ηνπ παγεηψλα ηνπ Riddile (Riddile, 2012). 

OGruenert, πξνθεηκέλνπ λα θάλεη πην θαηαλνεηφ ην δηαρσξηζκφ ηνπ θιίκαηνο θαη ηεο 

θνπιηνχξαο αιιά θαη γηα λα ηνλίζεη ηε κεηαμχ ηνπο ζρέζε, πεξηγξάθεη κία θαληαζηηθή 

θαηάζηαζε ζηελ νπνία ν δηεπζπληήο κίαο ζρνιηθήο κνλάδαο κία Παξαζθεπή πξνζθέξεη 

doughnuts ζην γξαθείν ησλ εθπαηδεπηηθψλ. Δθείλε ηελ Παξαζθεπή, ην θιίκα ελδέρεηαη λα 

αιιάμεη θαη νη ζρέζεηο ησλ εθπαηδεπηηθψλ λα επεξεαζηνχλ απφ ηελ πξνζθνξά. Θα ππάξμεη, 

ελδερνκέλσο, επίδξαζε πνπ ζα απνηππσζεί ζηε ζηάζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ θαη ζηε ζρέζε 

ηνπο κε ην δηεπζπληή. Αλ ν δηεπζπληήο εμαθνινπζήζεη λα πξνζθέξεη αλάινγν θέξαζκα θάζε 

Παξαζθεπή ηνπ ζρνιηθνχ έηνπο, απηή ε ζπκπεξηθνξά ζα γίλεη κέξνο ηεο θνπιηνχξαο ηνπ 

ζρνιείνπ- ν δηεπζπληήο πξνζθέξεη θέξαζκα θάζε Παξαζθεπή- ην νπνίν ζα θαηαρσξεζεί σο 

άγξαθε πξνζδνθία θαη ζα απνηειέζεη κέξνο ηεο θνπιηνχξαο ηνπ ζρνιείνπ. Σε έλα 

ζπλάδειθν πνπ ζα έξζεη γηα πξψηε θνξά ζην ζρνιείν, ην ζπγθεθξηκέλν θέξαζκα ζα 

αλαθεξζεί ελδερνκέλσο σο ζπλήζεηα, έζηκν, παξάδνζε. Αλ γηα θάπνηεο Παξαζθεπέο ν 

δηεπζπληήο δελ πξνζθέξεη ην θέξαζκα, απηή ε έιιεηςε ζα πξνθαιέζεη ελδερνκέλσο κία 

αιιαγή ζηε ζηάζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ, ελδερνκέλσο κηα αιιαγή ζην θιίκα
1
.  

Σην δεχηεξν παξάδεηγκα, ν Riddile παξνκνηάδεη ηε ζρέζε θιίκαηνο θνπιηνχξαο σο 

παγφβνπλν. Τν κέξνο ην νπνίν βξίζθεηαη πάλσ απφ ηελ επηθάλεηα ηεο ζάιαζζαο θαη 

θαζίζηαηαη νξαηφ, απνηειεί ην θιίκα. Όηη ππάξρεη ζε κία ζρνιηθή κνλάδα, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ θαη ησλ εηθφλσλ, ησλ ήρσλ, ησλ αηζζεκάησλ, ησλ νζκψλ 

ζπκβάιινπλ ζην θιίκα. Δίλαη «ε επηθαλεηαθή εθδήισζε ηεο θνπιηνχξαο» (Schein 1990, p.91 

ζην Houtte 2005, p. 78). Τν κέξνο ηνπ παγφβνπλνπ ην νπνίν βξίζθεηαη θάησ απφ ηε ζάιαζζα 

θαη ην νπνίν δελ είλαη άκεζα νξαηφ αιιά θάπνηνο πξέπεη λα δηεηζδχζεη ζε βάζνο γηα λα ην 

αληηθξίζεη θαη λα ην εμεξεπλήζεη, απνηειεί ηελ θνπιηνχξα ηεο ζρνιηθήο κνλάδαο. Οη 

αληηδξάζεηο ζην ζχλνιν ησλ αηζζήζεσλ θαη θαηαζηάζεσλ πνπ ζπκβάιινπλ ζηε δεκηνπξγία 

ηνπ θιίκαηνο επεξεάδνληαη απφ ηελ θνπιηνχξα, κία θαη απηή παξέρεη πιεξνθνξίεο γηα ην 

λφεκα απηψλ ησλ αηζζήζεσλ θαη θαηαζηάζεσλ θαη θαζνδεγεί ηνλ ηξφπν αληίδξαζεο ζηα 

ζπγθεθξηκέλα γεγνλφηα θαη θαηαζηάζεηο.  

                                                 
1
 Ζ ζπγθεθξηκέλε αλαθνξά απνηειεί έλα απινπζηεπκέλν παξάδεηγκα θαη δελ πξέπεη λα ζεσξεζεί φηη ην θιίκα 

αθνξά κφλν ηε ζρέζε δηεπζπληή/εθπαηδεπηηθψλ αιιά φισλ ησλ θνξέσλ ηεο εθπαηδεπηηθήο θνηλφηεηαο. 
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Δπνκέλσο δελ ζα θαζίζηαην αβάζηκν θαη αλαθξηβέο λα εηπσζεί, κε βάζε ηνπο νξηζκνχο πνπ 

παξαηέζεθαλ παξαπάλσ, φηη ην θιίκα είλαη κία έλλνηα κεγαιχηεξε ζε εχξνο απφ ηελ 

θνπιηνχξα ε νπνία πεξηθιείεηαη κέζα ζ’ απηφ ελψ ε θνπιηνχξα είλαη κία έλλνηα βάζνπο φπνπ 

ηελ θνξσλίδα ηεο θαηέρεη ην θιίκα. Ζ δηαθνξνπνίεζε απηή ζε εχξνο θαη βάζνο, ζα κπνξνχζε 

ελδερνκέλσο λα βαζηζηεί ζηα δηαθνξεηηθά ζεσξεηηθά ππφβαζξα απφ ηα νπνία πεγάδνπλ νη 

έλλνηεο: ην θιίκα απφ ηελ θνηλσληθή θαη βηνκεραληθή ςπρνινγία ελψ ε θνπιηνχξα απφ ηελ 

αλζξσπνινγία θαη ηελ θνηλσληνινγία (Φαηδεπαλαγηψηνπ, 2008).  Τέινο, ν πίλαθαο 2, 

πξνζαξκνζκέλνο απφ ην άξζξν ηνπ Gruenert, ζπλνςίδεη ηφζν ηε ζρέζε φζν θαη ηε 

δηαθνξνπνίεζε ησλ δχν ελλνηψλ ελψ παξάιιεια πεξηιακβάλεη θαη αλαθνξέο γηα ηε 

δπλαηφηεηα αιιαγήο ηνπο, ζέκα ην νπνίν ζρνιηάδεηαη ζηελ επφκελε ελφηεηα. 

3. Ζ ΔΠΗΓΡΑ΢Ζ ΣΖ΢ ΠΑΗΓΑΓΩΓΗΚΖ΢ ΖΓΔ΢ΗΑ΢ ΢ΣΟ ΢ΥΟΛΗΚΟ ΚΛΗΜΑ 

ΚΑΗ ΚΟΤΛΣΟΤΡΑ: ΔΝΓΔΗΚΣΗΚΑ ΔΡΔΤΝΖΣΗΚΑ ΓΔΓΟΜΔΝΑ 

Όπσο θαίλεηαη θαη απφ ηνλ πίλαθα 2, ην θιίκα απνηειεί ην πξψην ζηνηρείν ην νπνίν κπνξεί 

λα αιιάμεη θαη λα βειηησζεί φηαλ ε ζρνιηθή κνλάδα ρξήδεη ηξνπνπνίεζεο θαη 

αλαπξνζαξκνγήο. Πψο κπνξεί απηή ε αιιαγή λα επηηεπρζεί θαη θπξίσο, κπνξεί θαη αλ λαη 

πψο ν δηεπζπληήο/εγέηεο δχλαηαη λα πξνζαλαηνιίζεη κία ηέηνηα αιιαγή; 

Πίνακαρ 2. ΢ύγκπιζη κλίμαηορ-κοςληούπαρ βαζιζμένορ ζηον Gruenert (Gruenert,2008) 

 

Τα εξεπλεηηθά δεδνκέλα πνπ έρνπλ δεη ην θσο ηεο δεκνζηφηεηαο θαη θαηνξζψζακε λα 

εληνπίζνπκε, ζπλεγνξνχλ ζηελ άπνςε φηη ε εγεζία απνηειεί έλαλ θαζνξηζηηθφ παξάγνληα 

αλαδφκεζεο ηνπ θιίκαηνο θαη ηεο θνπιηνχξαο (Stolp, 1994; Bath, 2002; Robinson, Lloyd, 

&Rowe, 2008; Fultz, 2011; Weathers, 2006; Weathers, 2011; Bellibas&Liu, 2018). Τν 

πιαίζην ζην νπνίν θηλήζεθαλ νη ελδεηθηηθέο έξεπλεο πνπ αλαθέξνπκε είλαη απηφ ηεο 

Κλίμα Κοςληούπα 

Σηάζε ή δηάζεζε ηεο νκάδαο Πξνζσπηθφηεηα ηεονκάδαο 

Παξέρεη θαηάζηαζε ηεοζθέςεο Παξέρεη έλαλ (πεξηνξηζκέλν) ηξφπν 

ζθέςεο 

Δπέιηθην, εχθνιν ζηε αιιαγή Φξεηάδεηαη ρξφληα γηα λα εμειηρζεί 

Βαζίδεηαη ζε αληηιήςεηο Βαζίδεηαη ζε αμίεο θαη πεπνηζήζεηο 

Γίλεηαη αηζζεηφ απφ ηελ είζνδν ηνπ 

ζρνιείνπ 

Τα κέιε δελ ηελ αηζζάλνληαη 

Πεξηβάιιεη ηα κέιε ηνπ Δίκαη κέξνο/θνκκάηη ησλ κειψλ ηνπ 

Ο ηξφπνο κε ηνλ νπνίν αηζζάλνληαη θαη 

εθθξάδνληαη ηα κέιε 

Ο ηξφπνο κε ηνλ νπνίν πξάηηνπλ ηα κέιε 

Τν πξψην ζεκείν αιιαγήο Καζνξίδεη αλ ε βειηίσζε είλαη δπλαηή 
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απνηειεζκαηηθφηεηαο ησλ ζρνιηθψλ κνλάδσλ ε νπνία απνηειεί ηνλ απψηεξν ζηφρν ηεο 

εθπαίδεπζεο θαη ζπλδέεηαη κε ηελ επίδνζε ησλ καζεηψλ/ηξηψλ. Ο απψηεξνο απηφο ζθνπφο 

καο επαλαθέξεη ζηηο απαξρέο ηεο παηδαγσγηθήο εγεζίαο, πνπ ζρνιηάζηεθαλ παξαπάλσ, θαη 

παξέρεη ην έλαπζκα γηα ηελ παξνπζίαζε ηεο ζχδεπμεο ηεο παηδαγσγηθήο εγεζίαο θαη ηνπ 

ζρνιηθνχ θιίκαηνο θαη θνπιηνχξαο. 

Οη έξεπλεο (Boyce&Bowers, 2018) πνπ έρνπλ δηεμαρζεί πάλσ ζ’ απηή ηελ ζχδεπμε ζα 

κπνξνχζαλ λα ηαμηλνκεζνχλ ζε δχν θαηεγνξίεο: ε πξψηε αθνξά ηηο έξεπλεο πνπ αλαδεηνχλ 

άκεζα ηε κεηαμχ ηνπο ζρέζε θαη επίδξαζε θαη ζε εθείλεο πνπ ε ζρέζε ηνπο αλαδχεηαη κέζα 

απφ ην πιαίζην δηεξεχλεζεο. Δλδεηθηηθά αλαθέξνληαη θαη ζρνιηάδνληαη έξεπλεο θαη απφ ηηο 

δχν θαηεγνξίεο. 

Οη έξεπλεο άκεζεο ζπζρέηηζεο άιινηε αλαθέξνληαη ζηε ζρνιηθή θνπιηνχξα (Miles, 2002; 

DuPont, 2009; Sahin, 2011) θαη άιινηε ζην ζρνιηθφ θιίκα (Lord, 2001; Xie, 2008; Zommers, 

2009; Bellibas&Liu, 2018) επηδεηθλχνληαο ηελ ελαιιαθηηθή ρξήζε ησλ φξσλ. Πξνζπαζνχλ 

λα δηαγλψζνπλ αλ θαη πψο νη ιεηηνπξγίεο θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο παηδαγσγηθήο εγεζίαο 

επηδξνχλ ζην ζρνιηθφ θιίκα θαη θνπιηνχξα εμεηάδνληαο θπξίσο ηηο απφςεηο ησλ 

δηεπζπληψλ/εγεηψλ θαη ησλ εθπαηδεπηηθψλ ησλ ζρνιηθψλ κνλάδσλ. Οη έξεπλεο έκκεζεο 

ζπζρέηηζεο εμεηάδνπλ είηε ηελ επίδξαζε ηεο ζρνιηθήο θνπιηνχξαο ζηηο επηδφζεηο ησλ 

καζεηψλ/ηξηψλ (MacNeil, Prater, &Busch, 2009; Kutsyuruba, Klinger, &Hussain, 2018), ηελ 

επίδξαζε ηεο εγεζίαο ζηηο επηδφζεηο ησλ καζεηψλ/ηξηψλ (Robinson, Lloyd, &Rowe, 2008; 

Louis, Dretzke, &Wahlstrom, 2010) θαη ζηε κάζεζε ησλ καζεηψλ/ηξηψλ (Leithwood, Louis, 

Anderson, &Wahlstrom, 2004), ηελ επίδξαζε ηεο ζρνιηθήο θνπιηνχξαο ζηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα θαη ηε βειηίσζε ηνπ ζρνιείνπ (Hargreaves, 1995; Tschannen-

Moran&Gareis, 2015) θαζψο θαη έξεπλεο πνπ επηθεληξψλνληαη απνθιεηζηηθά ζην ζρνιηθφ 

θιίκα (Cohen, MacCabe, Michelli, &Pickeral, 2009; Anderson, 1982; Marshall, 2004).  Τα 

ζπκπεξάζκαηα ησλ εξεπλψλ απηψλ ζα κπνξνχζαλ λα ζπλνςηζηνχλ σο εμήο: 

O δηεπζπληήο/εγέηεο απνηειεί ηνλ παξάγνληα θιεηδί γηα ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο 

ζρνιηθήο κνλάδαο, ηε βειηίσζε ηεο επίδνζεο θαη ησλ ζπλζεθψλ κάζεζεο ησλ παηδηψλ θαζψο 

θαη ηεο βειηίσζεο ηεο ζρνιηθήο θνπιηνχξαο θαη ηνπ θιίκαηνο γεληθά αιιά θαη ηεο 

θνπιηνχξαο κάζεζεο θαη δηδαζθαιίαο εηδηθφηεξα. Σρνιηθέο κνλάδεο πνπ έρνπλ 

ραξαθηεξηζηεί απνηειεζκαηηθέο δηαζέηνπλ κία απνηειεζκαηηθή εγεζία ε νπνία επηδξά ζηα 

καζεζηαθά απνηειέζκαηα. Ζ απνηειεζκαηηθή εγεζία απφ ηελ άιιε ζρεηίδεηαη άκεζα κε ηελ 

απνηειεζκαηηθή ζρνιηθή θνπιηνχξα θαη θιίκα ε νπνία πξνσζεί κία θνπιηνχξα κάζεζεο.  

Τα ραξαθηεξηζηηθά πνπ ζπγθεληξψλεη ε απνηειεζκαηηθή εγεζία ζπκπίπηνπλ κε ηα 

πεξηζζφηεξα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ παηδαγσγηθνχ εγέηε. Ζ ηδηαίηεξε κέξηκλα γηα ηε 

δηδαζθαιία θαη κάζεζε πνπ επηδεηθλχεη ν δηεπζπληήο/εγέηεο ζπγθαηαιέγεηαη σο ε βαζηθή 

παξάκεηξνο ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ζε φια ηα επίπεδα. Ζ πιήξεο απνζαθεληζκέλε 

απνζηνιή θαη φξακα ηεο ζρνιηθήο κνλάδαο, νη θαιά δηαηππσκέλνη ζηφρνη θαη ε εκπινθή 

φισλ ησλ ζπζρεηηδφκελσλ θνξέσλ ζηελ πινπνίεζή ηνπο απνηειεί κία βαζηθή παξάκεηξν. Ζ 

αθνζίσζε ζηε βειηίσζε ηεο δηδαζθαιίαο θαη κάζεζεο κέζσ ηεο επαγγεικαηηθήο 

αλαβάζκηζεο ησλ εθπαηδεπηηθψλ, ηεο θξνληίδαο ηεο δηδαζθαιίαο κέζα ζηε ζρνιηθή ηάμε κε 
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αληίζηνηρεο πξνζαξκνγέο ζην αλαιπηηθφ θαη ζην σξνιφγην πξφγξακκα, ηεο εκπινθήο ηνπ 

δηεπζπληή/εγέηε ζηε δηδαζθαιία κε ηερληθέο ελζάξξπλζεο, πξνβνιήο, αλαγλψξηζεο θαη 

αληακνηβήο ησλ εθπαηδεπηηθψλ απνηεινχλ ηνκείο πνπ αλαδχνληαη απφ ηελ παηδαγσγηθή 

εγεζία (Blase&Blase, 1999).  

 Σην ίδην κήθνο θχκαηνο, θηλείηαη θαη ε απνηειεζκαηηθή ζρνιηθή θνπιηνχξα θαη ε θνπιηνχξα 

ηεο κάζεζεο. Σπλδέεη άξξεθηα ηνλ δηεπζπληή/εγέηε κε ηελ θαιιηέξγεηα κίαο θνπιηνχξαο 

κάζεζεο, ζπλεξγαζίαο κε καζεηέο/ηξηεο θαη εθπαηδεπηηθνχο, κε δεκηνπξγία αηζζήκαηνο 

αζθάιεηαο θαη πξνζηαζίαο ηνπ ζρνιηθνχ θαη καζεζηαθνχ πεξηβάιινληνο, κε ηελ θαιιηέξγεηα 

θιίκαηνο αλαγλψξηζεο ηεο πξνζσπηθφηεηαο θάζε καζεηή/ηξηαο θαη εθπαηδεπηηθνχ θαη 

θιίκαηνο εκπηζηνζχλεο θαη ελίζρπζεο ηεο απηνπεπνίζεζεο θαη απηνδηαρείξηζεο (Sahin, 

2011). 

Απφ ηελ άιιε πιεπξά, ε χπαξμε ελφο ζεηηθνχ ζρνιηθνχ θιίκαηνο θαη θνπιηνχξαο επηδξά θαη 

επεξεάδεη ηνλ ηξφπν άζθεζεο ηεο εγεζίαο ζηε ζρνιηθή κνλάδα πνπ ραξαθηεξίδεηαη σο 

απνηειεζκαηηθή πξνζδηνξίδνληαο άκεζα θαη έκκεζα ηηο εγεηηθέο ηερληθέο θαη πξνζεγγίζεηο 

πνπ ζα πξέπεη λα πηνζεηήζεη ν δηεπζπληήο πξνθεηκέλνπ ε απνηειεζκαηηθή θνπιηνχξα θαη 

θιίκα λα δηαηεξεζεί θαη λα εμειηρζεί.  

Δληνχηνηο, νη έξεπλεο ηνλίδνπλ φηη ε χπαξμε ελφο παηδαγσγηθνχ εγέηε δελ θαζίζηαηαη απφ 

κφλε ηεο ηθαλή ζπλζήθε γηα ηελ θαιιηέξγεηα ζεηηθνχ ζρνιηθνχ θιίκαηνο θαη θνπιηνχξαο θαη 

απνηειεζκαηηθήο κάζεζεο (Cohen, MacCabe, Michelli, &Pickeral, 2009). Υπνγξακκίδνπλ 

φηη ν παηδαγσγηθφο εγέηεο απνηειεί ηνλ θνξέα παηδαγσγηθψλ αμηψλ θαη πεπνηζήζεσλ νη 

νπνίεο πξέπεη λα κεηαζρεκαηηζηνχλ ζε έλα φξακα θαη ζπγθεθξηκέλνπο ζθνπνχο ηα νπνία 

πξνζηδηάδνπλ σο έλα βαζκφ κε ηηο αμίεο θαη ηηο πεπνηζήζεηο ησλ εκπιεθφκελσλ θνξέσλ ηνπ 

ζρνιηθνχ πιαηζίνπ θαη γηα ηα νπνία ν δηεπζπληήο/εγέηεο πξέπεη λα εμαζθαιίζεη κε ηνπο 

θαηάιιεινπο ρεηξηζκνχο ηε ζπλαίλεζε, ηελ έκπλεπζε θαη ηε ζπκκεηνρή ησλ θνξέσλ. Ζ 

ηειεπηαία επηζήκαλζε ππνδεηθλχεη έληνλα ηελ επηηαθηηθή αλάγθε γηα χπαξμε ζπλεξγαζίαο 

θαη ζπλδηαρείξηζεο ηνπ νξάκαηνο θαη ησλ ζηφρσλ ηνπ ζρνιείνπ απ’ φινπο ηνπο θνξείο θαη 

θπξίσο ηνπο εθπαηδεπηηθνχο ηείλνληαο θπξίσο πξνο ηελ θαηαλεκεκέλε παηδαγσγηθή 

εγεζία(Hallinger, 2003). Φσξίο ηελ ζπλαίλεζε, ζπλεξγαζία θαη ζπλδηαρείξηζε, ε φπνηα 

παηδαγσγηθή εγεζία δελ δχλαηαη λα πεηχρεη ηνπο ζηφρνπο ηεο παξά κφλν ζπνξαδηθά θαη 

απνζπαζκαηηθά (MacNeil, Prater, &Busch, 2009).  

Αλαθνξηθά κε ην ζρνιηθφ θιίκα θαη θνπιηνχξα, νη έξεπλεο ππνγξακκίδνπλ ηελ αλαγθαηφηεηα 

ηεο πξνζεθηηθήο κειέηεο θαη απνηίκεζε ηεο ππάξρνπζαο θνπιηνχξαο θαη θιίκαηνο απφ 

κέξνπο ηνπ δηεπζπληή/εγέηε, ην ζεβαζκφ ηεο θαη ηεο δφκεζεο ηεο φπνηαο αιιαγήο θαη 

βειηίσζεο πάλσ ζηελ ήδε ππάξρνπζα θαη θπξίσο πάλσ ζηα ζεηηθά ηεο ζεκεία (Anderson, 

1982). Τνλίδνπλ, επίζεο, φηη δελ ππάξρνπλ δεδνκέλα θαη ζεσξεηηθέο ππνδείμεηο πνπ ζα 

κπνξνχζαλ λα εθαξκνζηνχλ σο «ζπληαγέο» ζε θάζε πεξίπησζε(Hallinger, 2003; Hallinger, 

2005). Κάζε ζρνιηθή κνλάδα απνηειεί κία κνλαδηθφηεηα, φπσο κνλαδηθά είλαη θαη ηα κέιε 

ηεο, θαη ε φπνηα αλαπιαηζίσζε ζα πξέπεη λα ζρεδηαζηεί ζηε βάζε ηεο κνλαδηθφηεηαο 

απηήο(Stolp, 1994).  
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4. ΠΛΑΗ΢ΗΩ΢Ζ ΣΖ΢ ΢ΤΕΔΤΞΖ΢ ΢ΣΟ ΔΛΛΖΝΗΚΟ ΔΚΠΑΗΓΔΤΣΗΚΟ 

΢Τ΢ΣΖΜΑ 

Τν είδνο ηεο παηδαγσγηθήο εγεζίαο αλαπηχρζεθε ζε εθπαηδεπηηθά πεξηβάιινληα ηα νπνία 

δηέζεηαλ απηνλνκία φζνλ αθνξά ηε δφκεζε ηνπ αλαιπηηθνχ πξνγξάκκαηνο, ηνπ σξνινγίνπ, 

ηελ πξφζιεςε εθπαηδεπηηθνχ πξνζσπηθνχ θαη ηελ εκπινθή ηνπ δηεπζπληή ζηε δηδαθηηθή 

δηδαζθαιία θαη ζηφρεπαλ ζε πςειά καζεζηαθά κεηξήζηκα απνηειέζκαηα γηα ηα νπνία θηφιαο 

αζθήζεθε έληνλε θξηηηθή. Τν ειιεληθφ εθπαηδεπηηθφ ζχζηεκα δελ παξνπζηάδεη απηά ηα 

ραξαθηεξηζηηθά. Δίλαη έλα ζπγθεληξσηηθφ ζχζηεκα ζην νπνίν ηα παξαπάλσ ραξαθηεξηζηηθά 

θαζνξίδνληαη απφ αλψηεξεο δηνηθεηηθέο θαη εθπαηδεπηηθέο δνκέο θαη ειάρηζηε είλαη ε 

εκπινθή ηνπ δηεπζπληή ζε απηνχο ηνπο παξάγνληεο. Δπνκέλσο, ην αξρηθφ εξψηεκα πνπ ζα 

πξνζεγγίζνπκε θαη ην νπνίν ζεσξνχκε βαζηθφ, πξνθεηκέλνπ λα πξνβνχκε ζε πιαηζίσζε ηεο 

ζχδεπμεο ζην ειιεληθφ εθπαηδεπηηθφ ζχζηεκα, είλαη αλ θαη θαηά πφζν ν δηεπζπληήο κίαο 

ζρνιηθήο κνλάδαο ηεο ειιεληθήο επηθξάηεηαο κπνξεί λα επηηειέζεη ην ξφιν ηνπ παηδαγσγνχ 

εγέηε. 

Δθ πξψηεο φςεσο ζα κπνξνχζε λα ζεσξεζεί φηη ε άζθεζε ηεο παηδαγσγηθήο εγεζίαο 

απνηειεί δηθαηνδνζία ηνπ Σπληνληζηή Δθπαηδεπηηθνχ έξγνπ, φπσο δηαηππψλεηαη θαη ζην ΦΔΚ 

102/12-06-2018, ζει. 52791. Αλαθνξηθά κε ηνπο εθπαηδεπηηθνχο, ελδεηθηηθά αλαθέξνπκε: 

« […] ηνπο παξέρνπλ ηελ επηζηεκνληθή θαη ζπκβνπιεπηηθή ππνζηήξημή ηνπο ζε ζέκαηα 

εθπαηδεπηηθήο ιεηηνπξγίαο θαη παηδαγσγηθήο πξαθηηθήο. (παξ. δ αξ. 3) 

Ελζαξξύλνπλ ηνπο εθπαηδεπηηθνύο σο πξνο ηελ αλάιεςε πξσηνβνπιηώλ θαη ηελ αλάπηπμε 

θαηλνηόκσλ δξάζεσλ θαη ζπλεξγαζηώλ, γηα ηε βειηηζηνπνίεζε ηεο παηδαγσγηθήο θαη 

δηδαθηηθήο πξάμεο θαη ηελ επίηεπμε ησλ εθπαηδεπηηθώλ ζθνπώλ(παξ. ε αξ. 3) 

Υπνζηεξίδνπλ ηνπο εθπαηδεπηηθνύο ζηηο δηαδηθαζίεο ζρεδηαζκνύ θαη πινπνίεζεο 

δηδαθηηθώλ θαη παηδαγσγηθώλ δξαζηεξηνηήησλ, κεξηκλνύλ γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 

ηδηαίηεξσλ επηκνξθσηηθώλ αλαγθώλ ηνπο θαη πξνηείλνπλ ελαιιαθηηθέο ιύζεηο ζε δεηήκαηα 

πνπ ελδερνκέλσο νη εθπαηδεπηηθνί δπζθνιεύνληαη λα δηαρεηξηζηνύλ.(παξ. η αξ.3) 

Σπλεξγάδνληαη κε ηνπο Δηεπζπληέο ή ηνπο Πξντζηακέλνπο ησλ ζρνιηθώλ κνλάδσλ[…]Σην πιαίζην 

ηεο ζπλεξγαζίαο απηήο, παξέρνπληε ζπλδξνκή ηνπο ζηελ αληηκεηώπηζε θάζε ζέκαηνο πνπαθνξά ηελ 

παηδαγσγηθή/δηδαθηηθή δηαδηθαζία… (παξ. ηε αξ.3)(ΦΔΚ 102/12-06-2018: 52791) 

Δληνχηνηο, ζην ΦΔΚ 1340/16-10-2002ζηε ζει. 17896 φπνπ αλαθέξνληαη ηα θαζήθνληα ηνπ 

δηεπζπληή, ηνλ θαζνξίδνπλ σο ηνλ επηζηεκνληθφ θαη παηδαγσγηθφ ππεχζπλν ζην ρψξν ηεο 

ζρνιηθήο κνλάδαο ν νπνίνο: θξνληίδεη ην ζρνιείν λα απνηειεί κνλάδα επηκφξθσζεο ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ ζε παηδαγσγηθά θαη επηζηεκνληθά ζέκαηα, δχλαηαη λα αλαιάβεη πξσηνβνπιίεο 

εθπαηδεπηηθνχ θαη παηδαγσγηθνχ ραξαθηήξα θαη νθείιεη λα απνηειεί παξάδεηγκα ελψ πξέπεη 

λα ελζαξξχλεη ηηο πξσηνβνπιίεο ησλ εθπαηδεπηηθψλ, λα εκπλέεη θαη λα παξέρεη ζεηηθά 

θίλεηξα ζ’ απηνχο. 
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Δπηπξφζζεηα, αλεμάξηεηα απφ ηελ εθαξκνγή ηνπ,ζην ΦΔΚ 240/05-11-2013, ην νπνίν αθνξά 

ηελ αμηνιφγεζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ, ν δηεπζπληήο ηεο ζρνιηθήο κνλάδαο αμηνινγείηαη σο 

εμαηξεηηθφο ζηελ εθηέιεζε ησλ θαζεθφλησλ ηνπ φηαλ εζηηάδεη ζηελ παηδαγσγηθή ζηήξημε 

ησλ εθπαηδεπηηθψλ ζην έξγν ηνπο, πξνζδίδεη φξακα, πςειέο πξνζδνθίεο θαη ηδηαίηεξε 

ηαπηφηεηα θαηλνηνκίαο ζηε ζρνιηθή κνλάδα ελψ ζηεξίδεη ηε κάζεζε πνπ απνθέξεη πςειέο 

επηδφζεηο εθ κέξνπο ησλ καζεηψλ θαη δηαζθαιίδεη ηε γεληθφηεξε απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο 

ζρνιηθήο κνλάδαο.  

Απφ ηα παξαπάλσ δηαθαίλεηαη πσο ππάξρεη ηαχηηζε ζε αξθεηά ζηνηρεία κεηαμχ ηνπ 

λνκνζεηηθνχ πιαηζίνπ θαη ησλ δνκηθψλ ζηνηρείσλ ηεο παηδαγσγηθήο εγεζίαο γεγνλφο πνπ 

ζεκαίλεη αθελφο φηη ε επίζεκε εθπαηδεπηηθή πνιηηηθή ηείλεη λα θαηαζηήζεη ην δηεπζπληή 

παηδαγσγηθφ εγέηε θαη αθεηέξνπ φηη λνκηκνπνηείηαη θαη επσκίδεηαη νηθεηνζειψο ή κε ν 

δηεπζπληήο ηεο ζρνιηθήο κνλάδαο λα αζθήζεη παηδαγσγηθή εγεζία. 

Αλ ζην πιαίζην ηεο επίζεκεο εθπαηδεπηηθήο απηήο πνιηηηθήο ζπλππνινγηζηεί: α. ε εθαξκνγή 

ηνπ ζεζκνχ ηεο απηναμηνιφγεζεο ηνπ εθπαηδεπηηθνχ έξγνπ ηεο εθάζηνηε ζρνιηθήο κνλάδαο 

(Δγθχθιηνο ΥΠ 1900089/Γ1/10-12-2013) πνπ έρεη απψηεξν ζθνπφ ηε βειηίσζε ηνπ 

εθπαηδεπηηθνχ έξγνπ ηεο ζρνιηθήο κνλάδαο θαη ηελ αλάπηπμε ζρέζεσλ ζπλεξγαζίαο θαη 

εκπηζηνζχλεο ζηελ εθπαηδεπηηθή θνηλφηεηα θαη ηελ επζχλε ηεο εθαξκνγήο έρεη ν δηεπζπληήο 

θαη β. ηελ έκθαζε πνπ δίλεηαη ζην πξνγξακκαηηζκφ θαη ηελ απνηίκεζε ηνπ εθπαηδεπηηθνχ 

έξγνπ κε ην Νφκν 4547/12-06-2018, ηφηε πξνδηαγξάθεηαη αθφκα έλα ζηνηρείν ην νπνίν 

ζπλεγνξεί ζηελ άζθεζε ηεο παηδαγσγηθήο εγεζίαο απφ κέξνπο ηνπ δηεπζπληή. 

Ζ επηζήκαλζε φηη ζθνπφο ηεο απηναμηνιφγεζεο είλαη θαη ε δφκεζε ζρέζεσλ ζπλεξγαζίαο 

κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο εθπαηδεπηηθήο θνηλφηεηαο παξαπέκπεη θαη ζηελ άζθεζε ηεο 

«θαηαλεκεκέλεο παηδαγσγηθήο εγεζίαο» αιιά θαη ηεο «εγεζίαο γηα κάζεζε» ελψ ηαπηφρξνλα 

άπηεηαη θαη ηνπ ζέκαηνο ηνπ ζρνιηθνχ θιίκαηνο θαη θνπιηνχξαο. Σρεηηθά κε ηα ηειεπηαία, ε 

κειέηε θεηκέλσλ ηεο εθαξκνγήο ηεο απηναμηνιφγεζεο θαη ηεο απνηίκεζεο ηνπ εθπαηδεπηηθνχ 

έξγνπ άπηνληαη ζεκάησλ ζρνιηθήο θνπιηνχξαο θαη θιίκαηνο ππφ ην πξίζκα ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο ζρνιηθήο κνλάδαο θαη ππνζηεξίδνπλ ηε ζηαδηαθή αλαδφκεζε θαη 

αλαπξνζαξκνγή ζε κνξθέο ζπλεξγαηηθφηεηαο, ακνηβαίαο εκπηζηνζχλεο, αιιεινελίζρπζεο 

θαη ππνζηήξημεο κε έκθαζε ζηελ θνπιηνχξα κάζεζεο φισλ ησλ θνξέσλ ηεο εθπαηδεπηηθήο 

θνηλφηεηαο. Καη ζε απηφλ ηνλ ηνκέα, ν δηεπζπληήο παίδεη έλαλ θαζνξηζηηθφ ξφιν. 

΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ 

Με βάζε ινηπφλ ηα παξαπάλσ, ν δηεπζπληήο ηεο ζρνιηθήο κνλάδαο «επηβάιιεηαη» λα 

πηνζεηήζεη ή/θαη λα πξνζαλαηνιηζηεί ζ’ έλα κνληέιν άζθεζεο παηδαγσγηθήο εγεζίαο κε 

ηδηαίηεξε κέξηκλα ζηε ζρνιηθή θνπιηνχξα θαη θιίκα. Γηα λα επηδξάζεη ν 

δηεπζπληήο/παηδαγσγηθφο εγέηεο ζην ζρνιηθφ θιίκα θαη θνπιηνχξα, ζα πξέπεη λα ιάβεη 

ππφςε ηνπ ηα εξεπλεηηθά δεδνκέλα πνπ ζπλνπηηθά παξνπζηάζηεθαλ παξαπάλσ. Δλ ηάρεη ζα 

ιέγακε φηη γηα λα ζέζεη ζε ηξνρηά ηελ φπνηα βειηίσζε, ζα πξέπεη λα γλσξίζεη ζε βάζνο ηελ 

εθάζηνηε ζρνιηθή θνπιηνχξα θαη πξσηίζησο ην ζρνιηθφ θιίκα ζην νπνίν θαη κπνξεί λα 
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επηδξάζεη πξσηίζησο θαη λα ηξνπνπνηήζεη. Ζ φπνηα βειηίσζε θαη ηξνπνπνίεζε ζα πξέπεη λα 

γίλεη κέζα ζε πλεχκα ζπλεξγαηηθφηεηαο θαη ακνηβαηφηεηαο αθνχ έρεη πξνεγεζεί έλα ζαθέο 

φξακα θαη εκπεξηζηαησκέλνη ζηφρνη θνηλήο ζπλαίλεζεο.  

Σαθψο θαη ζηα παξαπάλσ πθίζηαηαη κία ζεηξά πεξηνξηζκψλ. Απφ ηελ ειιεληθή έξεπλα ζην 

ρψξν θαη πνπ ελδεηθηηθά αλαθέξνπκε, (Κνπηνχδεο, 2008; Καηάλνπ, Μαιηβίηζε, Μλεκαηίδνπ, 

Ταπιαξίδνπ, & Τζηκεξίθα, 2003), δηαθαίλεηαη φηη ν δηεπζπληήο ηεο ζρνιηθήο κνλάδαο 

πξνζεγγίδεη πεξηζζφηεξν ην δηεθπεξαησηηθφ ζηπι εγεζίαο θαη θαηαλαιψλεη ην κεγαιχηεξν 

κέξνο ηνπ εξγαζηαθνχ ρξφλνπ ζην δηνηθεηηθφ-γξαθεηνθξαηηθφ ηνπ ξφιν. Τν αζθπθηηθά 

ζπγθεληξσηηθφ πιαίζην ιεηηνπξγίαο ησλ ζρνιηθψλ κνλάδσλ  θαζψο θαη ε έιιεηςε ζρεηηθήο 

επηκφξθσζεο ζπκβάιινπλ αιιά θαη θαζνξίδνπλ έλαλ ηέηνην ξφιν θαη ζηπι εγεζίαο. 

Δληνχηνηο, δελ απνθιείνπλ θαη ηελ άζθεζε ηεο παηδαγσγηθήο εγεζίαο. Με ηελ θαηάιιειε 

επηκφξθσζε απφ ηε κεξηά ηεο πνιηηείαο θαη ηε ζπλερή απηνεπηκφξθσζε θαη απηνεμέιημε, ν 

δηεπζπληήο ηεο ζρνιηθήο κνλάδαο δχλαηαη λα πηνζεηήζεη  ηα πεξηζζφηεξα απφ ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο ελ ιφγσ εγεζίαο. Πην ζπγθεθξηκέλα, έρεη ηε δπλαηφηεηα λα πξνάγεη ηηο 

αιιειεπηδξάζεηο κεηαμχ δηεπζπληή θαη κειψλ ηεο εθπαηδεπηηθήο θνηλφηεηαο ζε πλεχκα 

ηζνλνκίαο, ζεβαζκνχ θαη ελίζρπζεο, λα πξνσζήζεη λέεο δηδαθηηθέο πξνζεγγίζεηο θαη λα 

παξαθνινπζεί ηε βειηίσζε ησλ επηδφζεσλ ησλ παηδηψλ ελψ είλαη ζε ζέζε λα πξνάγεη θαη ηελ 

επαγγεικαηηθή αλάπηπμε ησλ εθπαηδεπηηθψλ επηδξψληαο, κέζσ απηψλ, ηαπηφρξνλα θαη ζην 

ζρνιηθφ θιίκα θαη θνπιηνχξα.  

Πξσηίζησο, φκσο, απαηηείηαη λα εμνηθεησζεί κε ηελ έλλνηα ηεο παηδαγσγηθήο εγεζίαο θαη ηεο 

ζρνιηθήο θνπιηνχξαο θαη θιίκαηνο, λα ζπλεηδεηνπνηήζεη ηε ζεκαληηθφηεηα ηνπο γηα ηε 

ζρνιηθή ηνπ κνλάδα, λα δηαζέηεη ή λα αλαπηχμεη ηηο ηθαλφηεηεο γηα ηελ άζθεζή ηεο θαη πάλσ 

απ’ φια λα δηαζέηεη ηε ζέιεζε λα «απεγθισβηζηεί» απφ ην δηεθπεξαησηηθφ ζηπι εγεζίαο. Ζ 

θαζεκεξηλή πξαθηηθή πξνζδίδεη πνιιέο επθαηξίεο/πεξηζψξηα γηα αμηνπνίεζε ησλ 

ζηξαηεγηθψλ πνπ πξνηείλνπλ νη ζπγγξαθείο. Ζ θαζηέξσζε, γηα παξάδεηγκα, παηδαγσγηθψλ 

ζπλαληήζεσλ κε ηνπο εθπαηδεπηηθνχο, ν ζρεδηαζκφο/παξαθνινχζεζε δηδαζθαιηψλ απφ θαη 

γηα ηνπο εθπαηδεπηηθνχο, ε πξνψζεζε ηεο επαγγεικαηηθήο αλάπηπμεο ησλ εθπαηδεπηηθψλ κε 

νξγάλσζε αλάινγσλ επηκνξθσηηθψλ δξάζεσλ ζε ζπλεξγαζία κε άιινπο εθπαηδεπηηθνχο 

θνξείο, ε κεζφδεπζε ηεο παξνπζίαο ηνπ δηεπζπληή σο παξάδεηγκα γηα ηε κάζεζε αθφκα θαη ε 

ηαθηηθή ζπλεχξεζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ εθηφο ηνπ ζρνιηθνχ ρψξνπ κπνξνχλ λα 

ελζσκαησζνχλ ζε κία εηήζηα αιιά θαη θαζεκεξηλή πξαθηηθή θαη ζηφρεπζε.  

Φπζηθά, νπνηαδήπνηε αιιαγή δελ γίλεηαη πάληνηε άκεζα θαη αζηξαπηαία απνδεθηή θαη 

εθαξκφζηκε. Ζ βηβιηνγξαθία ζπληζηά φηη πάληνηε ζπλνδεχεηαη θαη απφ ζρεηηθή αληίδξαζε 

πάλσ ζηελ νπνία πξέπεη ν δηεπζπληήο λα δνκήζεη γηα λα επηθέξεη ηελ αιιαγή. Όπσο φκσο 

ηνλίδνπλ θαη νη Blasé &Blasé (1999)ε αιιαγή είλαη έλα ηαμίδη κάζεζεο θαη αλάιεςεο ξίζθνπ 

(change is a journey of learning and risk taking). 
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