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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

Οι ανθρώπινες κοινωνίες, αποτελώντας ένα ουσιαστικό κοµµάτι στην ιστορία 

της ανθρώπινης ύπαρξης, βοηθούν στην επιβίωση του ανθρώπινου είδους και στη 

δηµιουργική ύπαρξή του. Πιο συγκεκριµένα, θα µπορούσε να ειπωθεί ότι η 

συνύπαρξη των ατόµων θα ήταν αδύνατη χωρίς τη συγκρότηση κοινωνικών 

οµάδων και δεσµών µεταξύ των ανθρώπων, µέσω των οποίων µπορεί ο Άνθρωπος 

πρωταρχικά να επιβιώνει µέσα στο περιβάλλον του και σε περαιτέρω επίπεδο να 

αποβαίνει δηµιουργικός και παραγωγικός.  

∆εδοµένων δε των απαιτήσεων που χαρακτηρίζουν τις σύγχρονες 

ανθρώπινες κοινωνίες, η ύπαρξη ισχυρών δεσµών και θεσµών καθίσταται 

απαραίτητη προϋπόθεση για τη συγκρότησή τους και τη παραγωγική υπόσταση και 

λειτουργία τους. Ένας εξ αυτών είναι και η εκπαίδευση, που βοηθά τα µέλη των 

κοινωνιών να καταρτιστούν κατάλληλα και να αποκτήσουν όλα εκείνα τα εφόδια 

που στο µέλλον θα τα βοηθήσουν να δηµιουργήσουν µία προοδευτική και 

παραγωγική πορεία ανάµεσα στους συνανθρώπους τους προς όφελος βέβαια 

ολόκληρου του κοινωνικού συνόλου. 

Η έννοια της εκπαίδευσης έχει αναλυθεί από ειδικούς στο χώρο των 

επιστηµών και δη της παιδαγωγικής, ωστόσο είναι εύκολο για τον καθένα να 

αντιληφθεί την πρωταρχική σηµασία που αυτή κατέχει µέσα σε έναν πολιτισµό. Η 

εκπαίδευση έχει διάφορες µορφές, από την εκµάθηση των απλών κανόνων 

συµβίωσης µέσα σε ένα κοινωνικό σύνολο µέχρι την αέναη ανάπτυξη των 

διαφόρων επιστηµών. Ένα άτοµο όταν γεννιέται χρήζει κοινωνικοποίησης και 

συµµετοχής του µέσα στις λειτουργίες του εκάστοτε κοινωνικού συνόλου, µέσα στο 

οποίο υπάρχει. Εάν δεν καταφέρει να ενστερνιστεί τους κανόνες συµβίωσης και 

οµαλής συνύπαρξης µε τα άλλα µέλη, τότε αντιµετωπίζει την πιθανότητα να 
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αποµακρυνθεί από το σύνολο ως παράσιτο που δεν δύναται να αναπτυχθεί 

παράλληλα µε τα υπόλοιπα µέλη. Επίσης, εάν είναι πολλά αυτά τα µέλη που δεν 

εκπαιδεύονται και δεν κοινωνικοποιούνται για να υπάρξουν µέσα σε ένα σύνολο, 

τότε µε µαθηµατική ακρίβεια είναι βέβαιο ότι θα έχει µικρή διάρκεια ζωής το ίδιο το 

κοινωνικό σύνολο, καθώς η αναρχία και η ανοµοιογένεια θα πλήξουν και τα πιο 

γερά θεµέλια συγκρότησης του συνόλου.  

Έτσι τα παιδιά καλούνται µόλις γεννηθούν να µάθουν, µέσω του θεσµού της 

οικογένειας κυρίως, πώς να συµπεριφέρονται µέσα στο κοινωνικό σύνολο στο 

οποίο ανήκουν. Όµως, εξίσου σηµαντική έχει αποδειχθεί πως είναι και η ανάπτυξη 

µίας κοινωνικής οµάδας. Η ύπαρξή της και µόνο δεν αρκεί, καθώς θα αντιµετωπίσει 

στο µέλλον προβλήµατα ανεξαρτησίας µέσα σε ένα γενικότερο σύνολο οµάδων που 

θα επιθυµούν την ενσωµάτωσή της από αυτές. Η πρόοδος λοιπόν ενός κοινωνικού 

συνόλου και η αέναη ανάπτυξή του το βοηθούν να παραµένει ενεργό και ισχυρό 

µέσα στα πλαίσια ενός διαρκούς συναγωνισµού, και πολλές φορές ανταγωνισµού, 

των διαφόρων κοινωνικών οµάδων. Η περαιτέρω όµως ανάπτυξη και εξέλιξη µίας 

οµάδας προϋποθέτει την εξερεύνηση και ανάπτυξη των δυνατοτήτων των µελών 

της, η οποία µε τη σειρά της προϋποθέτει την εκµάθηση ειδικότερων γνώσεων και 

δεξιοτήτων. Σε αυτό το σηµείο έχει αποδειχθεί ιδιαίτερα σηµαντική η ανάπτυξη των 

επιστηµών, οι οποίες συµβάλλουν στην προαγωγή του Ανθρώπου και των 

διαφόρων ικανοτήτων – δεξιοτήτων του.  

Γι’ αυτό και σε όλες τις αναπτυγµένες κοινωνίες σήµερα θεωρείται σηµαντική 

η µετάδοση επιστηµονικών γνώσεων στα παιδιά, σε διαφορετικό επίπεδο ανά 

ηλικία, ξεκινώντας από τις πρώτες γνώσεις στο δηµοτικό και σε ειδικότερες γνώσεις 

στο γυµνάσιο και το λύκειο µε την άκρως επιστηµονική κατάρτιση των νέων στο 

πανεπιστήµιο. Η εκπαίδευση λοιπόν κρίνεται απαραίτητος κρίκος στην αλυσίδα της 

ανάπτυξης των µελών ενός κοινωνικού συνόλου προς όφελος του τελευταίου.  
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Μάλιστα, τέτοια σηµασία έχει αποδοθεί στην ύπαρξη και την εξέλιξη των 

κοινωνικών συνόλων, που τους τελευταίους αιώνες έχει αναπτυχθεί ολόκληρη 

επιστήµη, αυτή της κοινωνικής ψυχολογίας, η οποία ασχολείται µε τη µελέτη της 

κοινωνικής συµπεριφοράς των ατόµων και των οµάδων. Πιο συγκεκριµένα, 

ασχολείται µε τις πράξεις, τις σκέψεις και τα συναισθήµατα των ατόµων όπως αυτά 

διαµορφώνονται στα πλαίσια των διαπροσωπικών τους σχέσεων, ως αποτέλεσµα 

της συµµετοχής τους σε κοινωνικές οµάδες, ως προϊόν της επιρροής άλλων 

ατόµων, ως συνάρτηση του ευρύτερου πολιτισµικού πλαισίου στο οποίο βρίσκονται 

και σε αλληλεπίδραση µε τις εγγενείς τους ικανότητες και προδιαθέσεις.  

Σηµαντική θέση στις θεωρίες της κοινωνικής ψυχολογίας, αλλά και της 

οργανωτικής ψυχολογίας, η οποία επίσης ασχολείται µε την ανάπτυξη και την υγιή 

δράση των κοινωνικών οµάδων, κατέχει η έννοια της ηγεσίας, ενός ή 

περισσοτέρων δηλαδή ατόµων που ηγούνται ενός κοινωνικού συνόλου και το 

επηρεάζουν σηµαντικά στη δράση του και την πορεία του. Η ύπαρξη ενός ηγέτη 

µέσα σε ένα κοινωνικό σύνολο κρίνεται ζωτική, καθώς αυτός θα «κατευθύνει» τα 

υπόλοιπα µέλη του συνόλου και θα τα οδηγήσει στην πρόοδο και την ευηµερία του 

συνόλου ή αντίθετα στη στασιµότητα ή και την αποτυχία. Από το πιο µικρό (π.χ. 

τριµελής οµάδας φίλων) µέχρι το πιο µεγάλο (π.χ. έθνος) επίπεδο συνόλου, µία 

οµάδα χαρακτηρίζεται από µία ή περισσότερες ηγετικές µορφές, ανεξαρτήτως του 

χαρακτηρισµού και των διαφόρων ιδιαιτεροτήτων που αυτή ή αυτές µπορεί να έχει 

ή έχουν. 

Η συνάρτηση όλων των παραπάνω αποτέλεσε έναυσµα για τη διεξαγωγή της 

παρούσας έρευνας µε σκοπό να αναδειχθούν οι σχέσεις και οι επιρροές που 

διαµορφώνονται µεταξύ διαφόρων κοινωνικών συνόλων σε ένα χώρο ιδιαίτερα 

ζωτικό για µια κοινωνία, όπως είναι αυτός της εκπαίδευσης των παιδιών. 

Ειδικότερα, σηµαντικό ερέθισµα αποτέλεσε η σχέση που αναπτύσσεται µεταξύ µίας 
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οµάδας, αυτής των εκπαιδευτικών, οι οποίοι µεταδίδουν τις απαραίτητες γνώσεις 

στους νέους µιας κοινωνίας, δεδοµένης της ύπαρξης ενός ή περισσοτέρων ηγετών 

στην οµάδα τους, αλλά και η ταυτότητα που η οµάδα αυτή προσλαµβάνει κάτω από 

διαφορετικές εργασιακές συνθήκες.  

Στη συνέχεια αναλύονται διεξοδικά οι έννοιες της οµάδας, της ηγεσίας και 

της εκπαίδευσης, ενώ παρουσιάζονται οι διάφορες πτυχές και διαστάσεις που κάθε 

έννοια προσλαµβάνει µέσα σε διάφορα κοινωνικά σύνολα. Επίσης, στο πλαίσιο 

διεξαγωγής της προαναφερθείσας έρευνας, επιχειρείται η διερεύνηση κάποιων 

χαρακτηριστικών που αναπτύσσει µία οµάδα, αυτή των εκπαιδευτικών, δεδοµένων 

των χαρακτηριστικών που αναπτύσσει ο ηγέτης της κάθε φορά, και κάτω από 

συγκεκριµένες συνθήκες, κυρίως εργασιακές. 
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1. Η ΕΝΝΟΙΑ ΤΗΣ ΟΜΑ∆ΑΣ ΣΤΟ ΧΩΡΟ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

 

Ένα από τα χαρακτηριστικά κάθε ανθρώπινης κοινωνίας είναι η προσπάθεια 

κοινωνικοποίησης των µελών της και η ανάγκη των τελευταίων να νιώθουν ότι 

ανήκουν κάπου. Στα πλαίσια της κοινωνικοποίησης αναπτύσσονται οµάδες, που 

αποτελούν µικρότερες κοινωνίες. Όλοι θέλουν να ανήκουν σε µία οµάδα, να 

νιώθουν µέλη της και να προσπαθούν για την επιβίωσή της. Ο άνθρωπος σε κάθε 

στάδιο της ζωής του ανήκει σε µία ή περισσότερες οµάδες. Μάλιστα, η ταυτότητα 

µιας οµάδας και τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της καθορίζουν σε µεγάλο βαθµό την 

ταυτότητα και τα χαρακτηριστικά των ατόµων – µελών της.  

Στην  καθηµερινή µας ζωή διαπιστώνουµε την ύπαρξη πολλών οµάδων και τη 

δηµιουργία νέων. Οι φεµινιστικές οργανώσεις, οι παρέες, οι τάξεις των σχολείων, η 

οικογένεια, οι συνάδελφοι κλπ. αποτελούν τέτοια παραδείγµατα. Ο τρόπος που 

κάθε οµάδα σκέφτεται, λειτουργεί και εκφράζεται επηρεάζει πολύ τα µέλη της και 

επιδρά και στον δικό τους τρόπο σκέψης. Αρκεί να σκεφτούµε ότι είναι τελείως 

διαφορετική η ιδεολογία και νοοτροπία των γυναικών – µελών φεµινιστικών 

οργανώσεων από τις γυναίκες που συναθροίζονται πολύ τακτικά σε ένα σπίτι της 

γειτονιάς και συζητούν τα καθηµερινά τους προβλήµατα. Τα χαρακτηριστικά της 

κάθε οµάδας επιδρούν στη ζωή των µελών της και δηµιουργείται ένας φαύλος 

κύκλος, όπου στη διάρκεια λειτουργίας αυτής της οµάδας, η µεν οµάδα επηρεάζει 

τα µέλη της και τα δε µέλη της µε τη νοοτροπία τους συνιστούν την οµάδα και τη 

συλλογική σκέψη της. Σηµαντικό πάντως είναι ότι η οµάδα ολοκληρώνει ψυχικά 

ένα κοινωνικό όν, όπως είναι ο άνθρωπος, που αρέσκεται στο να συζητάει, να 

συνεργάζεται, να συσκέπτεται και να αξιοποιεί εντέλει την κοινωνική του φύση. 

Πώς όµως δηµιουργείται µια οµάδα και για ποιο λόγο τα µέλη κατευθύνονται 

συνειδητά ή ασυνείδητα στη συµµετοχή τους σε µια οµάδα; Πώς λαµβάνονται οι 
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αποφάσεις στα πλαίσια µιας οµάδας και µήπως αυτές είναι καλύτερες από µία 

ατοµική απόφαση; Τι επιπτώσεις επιφέρει η δηµιουργία οµάδων στον εργασιακό 

χώρο; Είναι περισσότερο αποτελεσµατική η οµάδα από το άτοµο στην εργασία και 

γιατί οι σύγχρονες οργανώσεις προωθούν την ανάπτυξη επαγγελµατικών οµάδων;   

 

1.1 ΟΜΑ∆Α: Πώς διαµορφώνεται και ποια είναι τα χαρακτηριστικά της; 

 

1.1.1  Σχηµατισµός της Οµάδας. 

 

Πριν προχωρήσουµε στον τρόπο µε τον οποίο διαµορφώνεται µια οµάδα, είναι 

αναγκαίο να διευκρινιστεί τι είναι µια οµάδα και ποια είναι τα στοιχεία εκείνα που 

αναφέρονται στη δηµιουργία µιας οµάδας. Πιο συγκεκριµένα, οµάδα µπορούν να 

θεωρηθούν δύο ή περισσότερα άτοµα που αλληλοεπηρεάζονται µέσα από 

τη µεταξύ τους κοινωνική αλληλεπίδραση (Forsyth, 1983 στο Κάντας, 1995). 

Παρόµοιος είναι και ο ορισµός του Shaw, σύµφωνα µε τον οποίο η οµάδα 

αποτελείται από «δύο ή περισσότερα άτοµα που αλληλεπιδρούν µεταξύ τους 

µε τρόπο που κάθε άτοµο να επηρεάζει και να επηρεάζεται από το άλλο» 

(Howell & Dipboye, The Dorsey Press). Χαρακτηριστικό στοιχείο λοιπόν της οµάδας 

είναι η ύπαρξη της αλληλεπίδρασης, µέσα στα πλαίσια της οποίας τα άτοµα – µέλη 

της οµάδας έρχονται σε επαφή σε τακτικά χρονικά διαστήµατα και επικοινωνούν 

επηρεάζοντας το ένα το άλλο. H έννοια της εγγύτητας αποτελεί βασική 

προϋπόθεση, προκειµένου τα µέλη της οµάδας να έχουν τη δυνατότητα να 

αλληλεπιδράσουν και να ενισχύσουν µια πιθανώς επικείµενη δηµιουργία οµάδας 

(Howell & Dipboye, The Dorsey Press). Επίσης, έχουν κοινή αντίληψη ότι 

αποτελούν µια οµάδα, κοινούς στόχους, κοινούς σκοπούς και κοινά κίνητρα να 

ικανοποιήσουν µε αµοιβαίο τρόπο τις ανάγκες τους. Αποδέχονται όλα τα µέλη τους 
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κανόνες που ρυθµίζουν τις σχέσεις τους και την αλληλεξάρτηση που υπάρχει 

µεταξύ τους (Shaw, 1976 στο Κάντας, 1995).  Επιπλέον, σηµαντικό κρίνεται σε µία 

οµάδα να αναγνωρίζεται η ταυτότητά της τόσο από τα µέλη της όσο και από άτοµα 

που δεν ανήκουν στην οµάδα, καθώς και να υπάρχει µια διαφοροποίηση 

καθηκόντων και ρόλων (Guzzo & Shea, 1992 στο Dunette & Hough, 2nd Ed.˙ 

Stagner, 1956). Με άλλα λόγια, θα πρέπει και τα µέλη µιας άλλης οµάδας, π.χ. 

αντίπαλης, να την αναγνωρίζουν σαν οµάδα, όταν αναφέρονται στους σκοπούς και 

τα µέλη της. Μία οµάδα που διαφοροποιεί και αξιοποιεί τα µέλη της αναθέτοντάς 

τους µια διαφορετική εργασία και ένα διαφορετικό ρόλο στο καθένα, είναι πιθανό 

να επιβιώσει περισσότερο από µία οµάδα, όπου όλα τα µέλη ασχολούνται µε όλες 

τις διαδικασίες στα πλαίσια λειτουργίας της οµάδας, µε αποτέλεσµα να 

καθυστερούνται κάποιες εργασίες και τα µέλη να χάνουν την ατοµική τους 

ιδιαιτερότητα και ταυτότητα. 

Γιατί όµως δηµιουργούνται οµάδες; Με άλλα λόγια, γιατί ο άνθρωπος νιώθει 

την ανάγκη του ανήκειν κάπου; Υπάρχουν τρεις ψυχολογικές ερµηνείες που 

αιτιολογούν την ύπαρξη οµάδων. Η πρώτη εξήγηση αφορά στη  θεωρία της  

κοινωνικής µάθησης και υποστηρίζει ότι από τη στιγµή που γεννιέται ο 

άνθρωπος, µαθαίνει να συναναστρέφεται µε άλλα άτοµα, να παίρνει πληροφορίες 

από αυτά και γνώσεις, και τέλος να αναπτύσσει διαφόρων ειδών σχέσεις µαζί τους.  

Η δεύτερη εξήγηση αναφέρεται στη θεωρία της κοινωνικής σύγκρισης, βάσει της 

οποίας ο άνθρωπος έχει την ανάγκη να κάνει συγκρίσεις, προκειµένου να προβεί σε 

πιο συγκεκριµένες και ακριβείς απόψεις. Καταφέρνει δηλαδή ο άνθρωπος να 

συµβιώνει και ταυτόχρονα να κάνει συγκρίσεις µεταξύ του εαυτού του, των 

απόψεών του και των αντίστοιχων απόψεων των άλλων ατόµων. Σύµφωνα και µε 

τη θεωρία του Festinger περί της κοινωνικής σύγκρισης, ο άνθρωπος δηµιουργεί 

δύο πραγµατικότητες, τη φυσική και την κοινωνική. Η διαφορά τους στηρίζεται 
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στην αντικειµενικότητα που έχει η πρώτη, αλλά που απουσιάζει από τη δεύτερη. Η 

φυσική πραγµατικότητα είναι απλή και κατανοητή, καθώς αφορά στα φυσικά 

πράγµατα και όπου το κριτήριο της αντίληψης είναι αντικειµενικό. Στην κοινωνική 

πραγµατικότητα όµως, η οποία αναφέρεται σε γνώµες, πεποιθήσεις, ικανότητες 

κ.λπ., η αντίληψη του ανθρώπου περιπλέκεται, δεν υπάρχουν σαφείς οριοθετήσεις 

και εννοιολογικές αποτυπώσεις, µε αποτέλεσµα το κάθε άτοµο να χρειάζεται να 

κάνει συγκρίσεις µε άλλα άτοµα γύρω του, προκειµένου να δηµιουργήσει την 

«αντικειµενικότητα» που λείπει και να βρει την πιο σωστή γνώµη (Παπαστάµου, 

2001). Με αυτόν τον τρόπο, δηµιουργεί µία πραγµατικότητα που του επιτρέπει να 

ζει οµαλά και να κατατάσσει κάπου και τον εαυτό του σε σχέση µε τους 

συνανθρώπους του. Ωστόσο, υπάρχει και µία τρίτη ερµηνεία, αυτή της θεωρίας της 

κοινωνικής ανταλλαγής. Με βάση αυτή τη εξήγηση, σε µία οµαδική συµβίωση 

υπάρχουν αµοιβαία κέρδη και οφέλη. Το κύριο όφελος αφορά στην ταυτότητα, το 

κύρος και τα υλικά αγαθά. Αντιθέτως, η δραστηριότητα που καλείται να κάνει ένα 

µέλος, ο χρόνος που αφιερώνει στην οµάδα, καθώς και οι ευκαιρίες που χάνει 

λόγω της συµµετοχής του στη οµάδα αφορούν στο κόστος. Η παραµονή ενός 

ατόµου στην οµάδα είναι λογική, εφόσον τα οφέλη του είναι µεγαλύτερα από τα 

κόστη του. Στην αντίθετη περίπτωση θα αναµέναµε ένα µέλος να αποχωρήσει από 

την οµάδα, προκειµένου να ενταχθεί σε µία άλλη, όπου τα οφέλη όντως θα είναι 

µεγαλύτερα από τα κόστη (Baron, Kerr & Miller, 1992 στο Κάντας, 1995).  

Ωστόσο, υπάρχουν και κάποιοι πιο πρακτικοί λόγοι που ένα άτοµο εντάσσεται 

σε µία οµάδα. Αυτό συµβαίνει γιατί το άτοµο έχει την ανάγκη να δηµιουργήσει 

κοινωνικές σχέσεις µε άλλα άτοµα, γιατί οι οµάδες αποτελούν πηγή πληροφόρησης 

αναφορικά µε τον εαυτό του και το περιβάλλον και γιατί υπάρχουν κάποιες αµοιβές 

από τη συµµετοχή του στην οµάδα. Επιπλέον, το άτοµο επιδιώκει να συµµετάσχει 

σε µία οµάδα, όταν µπορεί να καταφέρει στόχους του, που µόνο του δεν θα ήταν 
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δυνατό να τους επιτύχει, και επειδή γενικότερα στη ζωή του καλείται, συνειδητά ή 

ασυνείδητα, να συµµετάσχει σε οµάδες (Mitchell & Larson, 1987). Εδώ και πάρα 

πολλά χρόνια, για οποιαδήποτε δραστηριότητα του ατόµου, υπάρχει η δυνατότητα 

να ενταχθεί σε µία οµάδα και να την εκτελέσει οµαδικά. Μάλιστα, στη σύγχρονη 

εποχή είναι σχεδόν αδύνατο, ένας άνθρωπος να καταφέρει να ζήσει τη ζωή του 

µοναχικά. Είτε στην εργασία του είτε στην προσωπική του ζωή είτε στη διασκέδασή 

του, σχεδόν πάντοτε υπάρχει η δυνατότητα να ενταχθεί σε µία αντίστοιχη οµάδα. 

Έτσι, και οι εργαζόµενοι σε µία επιχείρηση συνήθως ανήκουν σε περισσότερες 

της µίας οµάδες. Είναι αναπόφευκτο ότι ένα άτοµο θα ανήκει στην οµάδα εκείνη 

που τυπικά και επισήµως δηµιουργήθηκε για να φέρει σε πέρας ένα αντικείµενο. 

Επιπρόσθετα όµως, θα ανήκει πιθανότατα και σε άλλες οµάδες που δεν είναι τυπικά 

αναγνωρισµένες από τη διοίκηση της επιχείρησης, αλλά ανακύπτουν για να 

επιτύχουν και αυτές κάποιους προσωπικούς στόχους. Τρεις είναι οι πιο κοινοί τύποι 

οµάδων που αναδύονται και αφορούν στα εξής: στην εργαλειακή οµάδα, στην 

οµάδα φιλίας και στην οµάδα προσωπικών ενδιαφερόντων. Η πρώτη οµάδα 

έχει ως πρωταρχικό στόχο την ικανοποίηση διαφόρων στόχων που αφορούν σε 

έργα και ως τέτοια αναφέρεται στην τυπική δοµή. Στις οµάδες αυτές παρέχεται στα 

µέλη η απαραίτητη πληροφόρηση, προκειµένου τα τελευταία να είναι σε θέση να 

κάνουν καλά και σωστά την εργασία τους. Ο δεύτερος τύπος οµάδας, αυτός των 

φιλικών οµάδων, δεν στηρίζεται σε κανένα σχεδιασµό, αλλά στις αγνές προσωπικές 

έλξεις µεταξύ των µελών µιας συνάθροισης ατόµων και οι οποίες είναι γνωστές και 

οικείες σε όλους τους ανθρώπους. ∆εν αποτελεί έκπληξη το γεγονός ότι άτοµα που 

έχουν κοινές στάσεις, προσωπικότητες, ικανότητες, φυλή, οικονοµική κατάσταση, 

µορφωτικό επίπεδο, φύλο και ηλικία, θα δηµιουργήσουν δική τους οµάδα, βάσει 

της οµοιότητάς τους σε κάποια από τα παραπάνω κριτήρια (Lincoln & Miller, 1979 

στο Howell & Dipboye, The Dorsey Press). Οι οµάδες προσωπικών ενδιαφερόντων 
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ανακύπτουν και δηµιουργούνται για την επίτευξη στόχων που τους µοιράζονται 

όλα τα µέλη της οµάδας (Howell & Dipboye, The Dorsey Press). 

Για να σχηµατιστεί µία οµάδα, αυτή καλείται προηγουµένως να περάσει από 

κάποια στάδια. Ο Tuckman το 1996 (Howell & Dipboye, The Dorsey Press) 

διευκρινίζει τα στάδια µέσα από τα οποία θα διαµορφωθεί µία τυπική οµάδα. Ως 

τυπική οµάδα αναφέρεται η οµάδα εκείνη που θα δηµιουργηθεί καθ΄υπόδειξη, για 

κάποιο συγκεκριµένο σκοπό και µε κάποιο αντίστοιχο έργο. Έχει τυπικά δικαιώµατα 

και υποχρεώσεις και συχνά η συµπεριφορά της είναι αρκετά τυποποιηµένη και 

προδιαγεγραµµένη (Furnham, 1997). Αντιθέτως, µία άτυπη οµάδα δηµιουργείται 

αυθόρµητα µε βάση απλώς τα κοινά ενδιαφέροντα, τις κοινές δράσεις κλπ. των 

µελών της. Οι άτυπες οµάδες σχηµατίζονται για να υποστηρίξουν τη φιλία, την 

αλληλοβοήθεια και την επιβεβαίωση των συγκεκριµένων πίστεων και ιδεολογιών, 

που είναι κοινές στα µέλη τους (Furnham, 1997). Αναφορικά µε αυτή τη διάκριση 

των οµάδων σε τυπικές και άτυπες, οι Greenberg & Baron (1992 στο Furnham, 

1997) προτείνουν την παρακάτω διάκριση των τυπικών οµάδων σε οµάδες 

εντολών και οµάδες έργου, ενώ χωρίζουν τις άτυπες οµάδες σε οµάδες 

ενδιαφερόντων και οµάδες φιλίας. Ο Tuckman λοιπόν, αναφερόµενος στα στάδια 

διαµόρφωσης µιας τυπικής οµάδας, προσδιορίζει: το στάδιο της 

διαµόρφωσης, το στάδιο της σύγκρουσης, το στάδιο της δηµιουργίας 

κανόνων, το στάδιο της επίλυσης και το στάδιο της διάλυσης. Το πρώτο στάδιο, 

αυτό της διαµόρφωσης, αφορά τις πρώτες κιόλας συναντήσεις της οµάδας, όπου 

γίνεται προσπάθεια να καθοριστεί το κύρος και η θέση των µελών της οµάδας και 

παράλληλα το κάθε µέλος προσπαθεί να προσδιορίσει πόσο αποδεκτό ή µη είναι 

από την οµάδα. Σε αυτό το στάδιο, τα άτοµα δεν εκφράζουν τα συναισθήµατά τους 

µέχρι να αναγνωρίσουν την κατάσταση που επικρατεί, λειτουργούν πιο 

επιφυλακτικά από ότι πραγµατικά νιώθουν για το πώς λειτουργεί η οµάδα, βιώνουν 
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µία σύγχυση και µία αβεβαιότητα για το τι αναµένεται από τα ίδια, είναι 

συγκρατηµένα και ευγενικά, τουλάχιστον επιφανειακά, αλλά σε καµία περίπτωση 

µε εχθρότητα προς τους άλλους, και προσπαθούν να αυξήσουν τα προσωπικά 

κέρδη σε σύγκριση µε τα προσωπικά κόστη, που απορρέουν από τη συµµετοχή 

τους στην οµάδα (Furnham, 1997). Στο δεύτερο στάδιο της σύγκρουσης, τα µέλη 

αρχίζουν να εκφράζουν τις αντιρρήσεις τους και τις διαφωνίες τους (Alexander 

Hamilton Institute, 2000). Για να συµβεί αυτό, απαραίτητο κρίνεται τα άτοµα να 

έχουν αποκτήσει µία σχετική αυτοπεποίθηση, ώστε να µη νιώθουν ότι η έκφραση 

οποιασδήποτε αντίθετης άποψης θα τους στοιχίσει τη συµµετοχή τους και την 

αποδοχή τους στην οµάδα. Αυτή η διαδικασία λαµβάνει τέλος συνήθως µε τη 

διαµόρφωση µιας ιεραρχίας εντός της οµάδας. Χαρακτηριστικό αυτού του σταδίου 

είναι ότι κάποια µέλη θα επωφεληθούν για να ισχυροποιήσουν τη θέση τους στην 

οµάδα και να αποκτήσουν µια υψηλή θέση στην ιεραρχία. Το επόµενο στάδιο είναι 

αυτό της δηµιουργίας κανόνων, όπου γίνεται προσπάθεια να προσδιοριστούν οι 

κανόνες βάσει των οποίων θα λειτουργεί η οµάδα. Καθορίζεται η θέση και η 

αρµοδιότητα που κάθε µέλος καλείται να αναλάβει και ποιες διαδικασίες πρέπει να 

ακολουθούνται. Τέταρτο είναι το στάδιο της επίδοσης, κατά το οποίο τα µέλη 

αρχίζουν να πραγµατοποιούν το έργο και τα σχέδια της οµάδας και πρέπει 

ταυτόχρονα να επιλύονται οποιαδήποτε προβλήµατα υπάρχουν. Τέλος, υπάρχει και 

ένα πέµπτο στάδιο, η διάλυση της οµάδας, η οποία µπορεί να ανακύψει ευκολότερα 

στις τυπικές οµάδες, ακριβώς επειδή κάποια στιγµή, αργά ή γρήγορα, το έργο για 

την υλοποίηση του οποίου συστήθηκε η οµάδα θα φτάσει στο τέλος του, ή 

επιπλέον επειδή απέτυχε να το υλοποιήσει. Στο στάδιο αυτό η οµάδα παύει 

οποιαδήποτε δραστηριότητά της και τα µέλη της απαλλάσσονται από την 

υποχρέωση της συµµετοχής τους σ’ αυτήν.  
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1.1.2 Τα Χαρακτηριστικά της Οµάδας. 

 

Κάθε οµάδα έχει διάφορα χαρακτηριστικά στοιχεία, τα οποία προσδιορίζουν 

ταυτόχρονα την ισχύ της και την αποτελεσµατικότητά της. Τα χαρακτηριστικά αυτά 

είναι το µέγεθος, η δοµή, οι κοινωνικοί κανόνες και η συνοχή της οµάδας (Baron & 

al., 1992 στο Κάντας, 1995).  

Το µέγεθος της οµάδας παίζει µεγάλο ρόλο αναφορικά µε την επίδοση της 

οµάδας. Ο µεγάλος αριθµός µελών µιας οµάδας επηρεάζει αρνητικά την επίδοσή 

της, καθώς δεν υπάρχει συµµετοχή όλων των µελών στην επιτέλεση του έργου, 

εκτός κι αν υπάρχει µεγάλη συνοχή στην οµάδα. Το µεγάλο µέγεθος της οµάδας 

µπορεί να επιδράσει και θετικά στην ολοκλήρωση ενός βατού έργου, όπου η 

συµµετοχή περισσοτέρων ατόµων µεταφράζεται σε µεγαλύτερα αποθέµατα 

ενέργειας και εργασίας και στην όσο το δυνατό καλύτερη απόδοση της οµάδας 

(Howell & Dipboye, The Dorsey Press). 

Η δοµή της οµάδας αφορά στην ιεραρχία, την κατανοµή και τη 

διαφοροποίηση των ρόλων µεταξύ των µελών. Μπορεί επιπρόσθετα να 

δηµιουργούνται µικρές υποοµάδες και να επηρεάζεται η επικοινωνία, η συνεργασία 

και η συνοχή εντός των πλαισίων της οµάδας. 

 Οι κοινωνικοί κανόνες, το τρίτο χαρακτηριστικό µιας οµάδας, αναφέρεται 

στις συµπεριφορές, τους κανόνες και τις αντιλήψεις που επικρατούν ή είναι 

προσδιορισµένοι για τη δράση των µελών της οµάδας. Τα µέλη ξέρουν βάσει αυτών 

των κανόνων πώς πρέπει να συµπεριφερθούν και µάλιστα, µε αυτόν τον τρόπο, η 

συµπεριφορά κάθε µέλους γίνεται αναµενόµενη.  

 Η συνοχή της οµάδας τέλος, αποτελεί ένα από τα χαρακτηριστικά της 

δοµής της. Αποτελεί τη συνθήκη εκείνη που κάνει τα µέλη µιας οµάδας α) να 

δουλεύουν για την επίτευξη κοινών σκοπών, β) να σκέφτονται µε βάση το «εµείς», 
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γ) να εκδηλώνουν συναισθήµατα φιλίας το ένα µέλος για το άλλο, δ) να 

συσπειρώνονται και ε) να λειτουργούν ως µονάδα (Muldoon, 1955 στο Maier & 

Verser, 1982). Όσο πιο αλληλεξαρτηµένα είναι τα άτοµα – µέλη και όσο πιο πολύ 

αλληλεπιδρούν, τόσο µεγαλύτερη είναι και η συνοχή µιας οµάδας. Μάλιστα, ο 

υψηλός βαθµός αλληλεξάρτησης µπορεί να οδηγήσει στο χαρακτηρισµό της οµάδας 

ως «δυναµικό σύνολο», αν και τόσο η αλληλεξάρτηση όσο και η συνοχή συν – 

ποικίλουν από οµάδα σε οµάδα και αναφέρονται στην ανάγκη για ικανοποίηση 

(Lewin, 1948 στο Hogg & Abrams, 1999). Η υψηλή συνοχή συντείνει στην υψηλή 

συνεργασία και επικοινωνία µεταξύ των µελών, καθώς και σε υψηλή ή χαµηλή 

επίδοση, ανάλογα µε τους κοινωνικούς κανόνες που έχει διαµορφώσει η οµάδα 

(Mitchell & Larson, 1987). Οι παράγοντες που ευνοούν τη συνοχή στα πλαίσια µιας 

οµάδας είναι δύο: α) η όσο το δυνατό µεγαλύτερη παραµονή των µελών στην 

οµάδα, επειδή καταφέρνουν να επιτύχουν τους στόχους τους και β) οι προσωπικές 

έλξεις που αναπτύσσονται µεταξύ τους (Howell & Dipboye, The Dorsey Press). 

 

1.1.3  Ατοµική ή οµαδική παραγωγικότητα; 

 

Πολλές φορές διατυπώνεται το ερώτηµα αν είναι προτιµότερη και περισσότερο 

αποτελεσµατική η παραγωγικότητα ενός ατόµου ή µιας οµάδας. Σε µία πρώτη 

επισκόπηση ατοµικών και οµαδικών εργασιών διαπιστώνεται ότι η οµάδα διαθέτει 

πολύ περισσότερες ιδέες και προτάσεις για την επιτέλεση ενός έργου από ότι το 

άτοµο, αλλά ταυτόχρονα είναι περισσότερες και οι διαφωνίες ή αµφιβολίες που 

µπορεί να ανακύψουν. Υποστηρίζεται συχνά από τη βιβλιογραφία ότι η οµάδα 

διαθέτει και παράγει ποσοτικά και ποιοτικά καλύτερες ιδέες και λύσεις από ότι τα 

άτοµα, όταν αυτά δουλεύουν αποµονωµένα και ανεξάρτητα (Furnham, 1997). 
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Είναι λοιπόν πιο αποτελεσµατική η δράση µιας οµάδας ατόµων από αυτή ενός 

µεµονωµένου ατόµου; 

Στο ερώτηµα αυτό κλήθηκαν να απαντήσουν πολλοί ερευνητές (Max 

Ringelmann, Brown, Shaw, Steiner, Baron  κ.ά.). Πριν προχωρήσουµε στα 

περαιτέρω ευρήµατα, κρίνεται σκόπιµο να διαλευκανθεί η έννοια του όρου 

παραγωγικότητα. Η παραγωγικότητα αναφέρεται στην επίδοση, ενός ατόµου 

ή µιας οµάδας, σε ένα συγκεκριµένο έργο, δηλαδή σε ένα σύνολο κανόνων 

που πρέπει να τηρηθούν για την επίτευξη ενός στόχου (Wilke & Meertens, 

1994 στο Κάντας, 1995). Η αποτελεσµατικότητα από την άλλη, αφορά στην 

επιτυχή επίτευξη των στόχων, είτε του ατόµου είτε της οµάδας (Smith, 

1964), αλλά και στον τρόπο µε τον οποίο οι στόχοι αυτοί επιτυγχάνονται 

(McGregor, 1960 στο Smith, 1964). Μία πρώτη απάντηση στο παραπάνω ερώτηµα 

δεν µπορεί παρά να είναι σχετική. Πιο συγκεκριµένα, βρέθηκε ότι οι οµάδες 

απέδιδαν καλύτερα από ότι τα άτοµα ως προς τον αριθµό των σωστών λύσεων, 

αλλά συνολικά χρειάζονταν περισσότερο χρόνο από τα άτοµα για την παραγωγή 

αυτών των λύσεων. Μάλιστα, ο Shaw (Baron & al., 1992) διευκρινίζει ότι στα 

πειράµατά του οι οµάδες ήταν σε γενικές γραµµές πιο αποτελεσµατικές 

από τα άτοµα, ενώ τα άτοµα ήταν πιο αποδοτικά από τις οµάδες.  

Με την παραγωγικότητα των µελών εντός µιας οµάδας σχετίζονται και κάποια 

φαινόµενα, γνωστά ως κοινωνική διευκόλυνση και κοινωνική οκνηρία. Συχνά 

υποστηρίζεται η άποψη ότι ένα άτοµο εργάζεται και αποδίδει περισσότερο, όταν 

νιώθει ότι το παρακολουθούν και το αξιολογούν άλλα άτοµα γύρω του. Σύµφωνα 

µε τον Zajonc, η παρουσία άλλων ατόµων διεγείρει την προσπάθεια του ατόµου 

βελτιώνοντας την επίδοσή του, ιδίως µάλιστα όταν το έργο είναι εύκολο ή καλά 

εκµαθηµένο από το άτοµο που καλείται να το επιτελέσει. Το αντίθετο συµβαίνει 
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όταν πρόκειται για δύσκολο ή κακώς εκµαθηµένο έργο (Κάντας, 1995).  Το 

φαινόµενο αυτό ονοµάζεται κοινωνική διευκόλυνση. 

Ωστόσο υπάρχει και ένα άλλο φαινόµενο, που αναφέρεται στη σχετική 

βιβλιογραφία ως κοινωνική οκνηρία, και έχει τα ακριβώς αντίθετα αποτελέσµατα. 

Πιο συγκεκριµένα, σε έρευνες έχει διαπιστωθεί ότι όταν ένα άτοµο καλείται να 

επιτελέσει ένα έργο σε συνεργασία µε άλλα µέλη µιας οµάδας, τότε η επίδοσή του 

µειώνεται. Ειδικότερα, αυτό το φαινόµενο λαµβάνει χώρα σε περιπτώσεις, όπου το 

έργο απαιτεί νοητικές διεργασίες από πλευράς των µελών και δεν είναι εύκολο να 

µετρηθεί και να αξιολογηθεί η επίδοση του κάθε ατόµου. Με άλλα λόγια, η ατοµική 

προσπάθεια µειώνεται σηµαντικά, όταν νιώθει το άτοµο ότι υπάρχουν και άλλοι που 

θα κάνουν την ίδια εργασία (Κάντας, 1995).  

Παρεµφερή είναι και τα φαινόµενα του «τσαµπατζή» και του «κορόιδου». 

Στην πρώτη περίπτωση το άτοµο, όταν γνωρίζει ότι κάποια άλλα άτοµα θα κάνουν 

την εργασία και η όποια αµοιβή του δε θα µειωθεί, τότε τείνει να µειώνει σηµαντικά 

την προσπάθειά του. Η διαφορά του φαινοµένου αυτού µε την κοινωνική οκνηρία 

είναι ότι στην περίπτωση του «τσαµπατζή» δεν υπάρχει επίπτωση στις αµοιβές 

και την απόδοση της οµάδας, ενώ στην κοινωνική οκνηρία δεν υπάρχει επίπτωση 

στην αξιολόγηση του ατόµου από τον εαυτό του ή τους άλλους. Ανάλογο είναι και 

το φαινόµενο του «κορόιδου», όπου το άτοµο που χαρακτηρίζεται ως κορόιδο 

διαπιστώνει ότι κάνει την εργασία του ή και παραπάνω από αυτή που του αναλογεί 

και ταυτόχρονα από αυτή επωφελείται και κάποιος άλλος. Αυτός ο άλλος είναι το 

άτοµο που νωρίτερα περιγράφθηκε ως τσαµπατζής. Πρόκειται δηλαδή για το 

αντίθετο φαινόµενο από αυτό του «τσαµπατζή» (Κάντας, 1995).  

Αξίζει να παρατηρηθεί σε αυτό το σηµείο ότι τα πιθανά κέρδη που συνήθως 

σηµειώνονται από τη δηµιουργία µίας οµάδας είναι η κοινωνική διευκόλυνση, η 

αυξηµένη γνώση, ικανότητα και προσπάθεια, η διαφορετικότητα των απόψεων και 
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οι πιέσεις της οµάδας για συµµόρφωση µε τις εκάστοτε επικρατούσες νόρµες 

(Furnham, 1997). Οι τελευταίες ορίζονται ως οι συγκεκριµένες εκείνες 

συµπεριφορές που είναι αποδεκτές µέσα σε µία οµάδα και οι οποίες επιβάλλονται 

µέσω τις αµοιβαίας πίεσης σε όλα τα µέλη, για να τις εκδηλώσουν (Stagner, 1956). 

Έτσι, όταν συγκροτείται µία οµάδα, είναι βέβαιο ότι η ποικιλία των µελών της θα 

συνεπάγεται και µεγαλύτερη γκάµα σκέψεων και προτάσεων, ενώ παράλληλα οι 

γνώσεις και οι ικανότητες της οµάδας θα είναι αυξηµένες. Είναι θετικό να 

υπάρχουν πιέσεις προς µια συγκεκριµένη κατεύθυνση και συµπεριφορά, 

προκειµένου η οµάδα να αποκτήσει συνοχή και η ταυτότητά της να είναι ακέραια.  

Εκτός όµως από παραπάνω πλεονεκτήµατα, υπάρχουν και µειονεκτήµατα που 

µπορεί πιθανώς να προκύψουν από τη συγκρότηση µιας οµάδας. Μάλιστα, για κάθε 

ένα από τα παραπάνω πλεονεκτήµατα, υπάρχει και ο αντίποδάς του. Έτσι, τα 

µειονεκτήµατα αυτά είναι η κοινωνική οκνηρία, η αποτυχία αξιοποίησης της 

διαθέσιµης γνώσης και ικανοτήτων, οι έντονες διαµάχες από την προαναφερόµενη 

διαφορετικότητα των απόψεων και η λεγόµενη «οµαδοσκέψη» (groupthink) 

(Furnham, 1997), όπως αυτή αναλύεται στο επόµενο κεφάλαιο. Πολλές φορές 

όταν διαµορφώνονται οµάδες υπάρχει η τάση αυτές να οδηγούνται σε αποτυχία, 

επειδή τα παραπάνω θετικά στοιχεία που θα µπορούσαν να απορρέουν, δεν 

αξιοποιούνται αναλόγως, αλλά δροµολογούνται προς µια άλλη κατεύθυνση, που 

αναµφισβήτητα οδηγεί σε εσφαλµένες κινήσεις και δράσεις.  

Η παραγωγικότητα λοιπόν ενός ατόµου ή και των µελών µιας οµάδας είναι 

αυτή που θα καθορίσει σε µεγάλο βαθµό την επίδοσή του. Οι οµάδες δεν είναι 

σίγουρο ότι αποδίδουν καλύτερα από ένα άτοµο. Όταν το έργο είναι εύκολο, το 

άτοµο µπορεί να αποδώσει καλύτερα και σε µικρότερο χρόνο. Όταν όµως πρόκειται 

για δύσκολο εγχείρηµα, οι προτάσεις των µελών µιας οµάδας χαρακτηρίζονται από 

ποικιλία και µπορούν να συνδυαστούν, παράγοντας τη σωστότερη λύση. Αυτή 



 19

όµως η διαδικασία που µπορεί να είναι επιτυχής, χρειάζεται πολύ περισσότερο 

χρόνο για την ολοκλήρωσή της. Τα παραπάνω φαινόµενα παρατηρούνται σχεδόν 

σε κάθε χώρο εργασίας και θα πρέπει να υπάρξει µια ισορροπία στην 

αποδοτικότητα του κάθε µέλους, προκειµένου η οµάδα να αποκτήσει τη 

σταθερότητα και τη συνοχή της. Είναι βέβαιο ότι όταν κάποιο µέλος νιώσει ότι τον 

εκµεταλλεύεται κάποιο άλλο, θα µειώσει την προσπάθειά του, θα υπάρξουν 

προστριβές και θα χαθεί η όποια συνοχή διατηρούσε την οµάδα. Ένας 

συστηµατικός έλεγχος της δράσης του κάθε µέλους και µία όσο τον δυνατό πιο 

ακριβής αξιολόγηση της ατοµικής επίδοσης των µελών, θα µπορούσε να οδηγήσει 

στην αποφυγή τέτοιων καταστάσεων.   

 

 

1.2 Η ΛΗΨΗ ΑΠΟΦΑΣΗΣ ΑΠΟ ΟΜΑ∆Α 

 

Μία οµάδα, όταν καλείται να επιτελέσει ένα έργο, είναι σίγουρο ότι θα κληθεί 

να πάρει κάποιες αποφάσεις. Αυτές µπορεί να αφορούν στον τρόπο που θα 

πραγµατωθεί ο στόχος της, στον τρόπο λειτουργίας της οµάδας κ.ά. Πώς όµως 

προκύπτουν αυτές οι αποφάσεις; ∆ιαφέρουν από τον τρόπο που ένα άτοµο 

λαµβάνει µια απόφαση;  

Σκόπιµο κρίνεται σε αυτό το σηµείο να διευκρινιστεί η έννοια της λήψης 

απόφασης από µια οµάδα. Πρόκειται για τις περιπτώσεις εκείνες που µία οµάδα 

ατόµων καλείται, στη βάση της διαπροσωπικής αλληλεπίδρασης, να 

διαµορφώσει µία οµαδική απόφαση, δηλαδή µία απόφαση που θα 

αντιπροσωπεύει την «κοινή αίσθηση» αυτής της οµάδας των ατόµων 

(Jewell & Siegall, 1990). Η άποψη που επικρατεί αναφορικά µε τη λήψη 

αποφάσεων από την οµάδα είναι ότι ακολουθούνται καθιερωµένες και σίγουρες 
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διαδικασίες, ενώ σε µεγάλο βαθµό η εν λόγω διαδικασία επηρεάζεται από την πείρα 

της οµάδας (Κάντας, 1995). Συνήθως δηλαδή, ακολουθείται η ίδια διαδικασία µε 

αυτή που η οµάδα χρησιµοποίησε σε προηγούµενες ίδιες ή παρόµοιες καταστάσεις. 

Θα λέγαµε ότι, µε αυτό τον τρόπο, η οµάδα εξασφαλίζει όσο µπορεί την επιτυχία 

της και αποφεύγει να πάρει ρίσκο ακολουθώντας µία οδό άγνωστη σ΄ αυτήν. Αν 

µάλιστα, το ρίσκο οδηγήσει στην αποτυχία, τότε είναι πολύ πιθανό να διαλυθεί η 

συνοχή της οµάδας και να αρχίσουν συγκρούσεις ή και αµφισβητήσεις της ισχύος 

των ανωτέρων στην ιεραρχία. Ωστόσο, σηµαντικό χαρακτηριστικό της διαδικασίας 

λήψης αποφάσεων από οµάδα είναι η κοινωνιογνωστική σύγκρουση, στην οποία 

περιέρχονται τα µέλη της, ενώ εξαιρετικό ενδιαφέρον παρουσιάζουν και οι τρόποι 

µε τους οποίους τα µέλη προσπαθούν να τη λύσουν (Παπαστάµου, 2001). 

Χαρακτηριστικό της λήψης απόφασης από µια οµάδα είναι και το φαινόµενο 

της πόλωσης ή της συλλογικής πόλωσης, όπως ονοµάζεται στην κοινωνική 

ψυχολογία (Παπαστάµου, 2001). Στα πειράµατά του τo 1961 ο Stoner 

αµφισβήτησε την άποψη ότι η απόφαση µιας οµάδας αποτελεί τη συνισταµένη των 

αποφάσεων των µελών της. Αντιθέτως, βρήκε ότι οι οµαδικές αποφάσεις ήταν 

σχεδόν πάντοτε πιο ριψοκίνδυνες από το µέσο όρο των ατοµικών αποφάσεων 

(Κάντας, 1995). Κάποιες οµάδες ήταν προετοιµασµένες να παίρνουν περισσότερο 

ριψοκίνδυνες αποφάσεις από ότι είναι προετοιµασµένα τα άτοµα, φαινόµενο που ο 

Stoner το ονόµασε «ριψοκίνδυνη µετατόπιση» (“risky shift” phenomenon) 

(McKenna, 2000). Αργότερα, βρέθηκε ότι το ίδιο φαινόµενο ισχύει όχι µόνο για τις 

ριψοκίνδυνες αποφάσεις, αλλά και για τις συντηρητικές. Αν δηλαδή, τα µέλη 

καλούνταν να πάρουν µια απόφαση και οι απόψεις τους ήταν κάπως ριψοκίνδυνες 

ή συντηρητικές, τότε η απόφαση της οµάδας χαρακτηριζόταν αντίστοιχα ως άκρως 

ριψοκίνδυνη ή συντηρητική. Το φαινόµενο αυτό ονοµάζεται πόλωση της οµάδας 

και υποστηρίζει ότι µια τάση που προϋπάρχει, γίνεται πιο έντονη, όταν λαµβάνεται 
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µια απόφαση από την οµάδα. Πιο συγκεκριµένα, υπάρχουν δύο εξηγήσεις αυτού 

του φαινοµένου (Baron, Kerr, & Miller, 1992, Wilke & Meertens, 1994 στο Κάντας, 

1995), οι οποίες αναφέρονται παρακάτω: 

Η πρώτη ερµηνεία είναι αυτή της κανονιστικής επιρροής, σύµφωνα µε την 

οποία τα µέλη µιας οµάδας τείνουν να υποστηρίζουν µια ήδη διαµορφωµένη 

προδιάθεση προς µία κατεύθυνση. Τα µέλη δηλαδή, έχουν ήδη µία άποψη για ένα 

θέµα και τείνουν στις συζητήσεις της οµάδας να προωθούν το µέσο όρο των 

απόψεων της πλειοψηφίας. Αποτέλεσµα της παραπάνω τάσης είναι η οµαδική 

απόφαση να ξεπερνάει τον αρχικό µέσο όρο των ατοµικών θέσεων. Αν µε άλλα 

λόγια υπάρχουν πριν από τις συζητήσεις των µελών της οµάδας κάποιες 

συντηρητικές ατοµικές απόψεις, τα µέλη τείνουν να υποστηρίζουν αυτές τις 

απόψεις, και άρα η οµαδική απόφαση να είναι ακόµη πιο συντηρητική. Αυτή η 

κανονιστική επιρροή παρατηρείται κυρίως στις αποφάσεις που καλείται να λάβει µια 

οµάδα και οι οποίες αφορούν περισσότερο προτιµήσεις και αξίες και επιπλέον, όταν 

οι σχέσεις των µελών είναι αρκετά φιλικές. 

Η δεύτερη ερµηνεία αναφέρεται στην πληροφοριακή επιρροή και αφορά 

κυρίως αποφάσεις για επιτέλεση ενός συγκεκριµένου έργου και όχι προτιµήσεις ή 

αξίες. Στις συζητήσεις της οµάδας, κάποια µέλη τεκµηριώνουν τις απόψεις τους µε 

επιχειρήµατα που είναι ικανά να µεταπείσουν τα µέλη που έχουν αντίθετη από την 

ήδη διαµορφωµένη άποψη και δεν µπορούν να την υποστηρίξουν απόλυτα. Έτσι, 

πάλι καταλήγουν σε µία πόλωση της οµαδικής απόφασης πέρα από τον αρχικό 

µέσο όρο των ατοµικών απόψεων.  

Μια συναφής µε την πόλωση των οµαδικών αποφάσεων έννοια είναι και αυτή 

του groupthink (οµαδοσκέψης), όπως την εισήγαγε ο Janis το 1972, και η οποία 

αφορά στις εσφαλµένες οµαδικές αποφάσεις. Είναι συχνά τα φαινόµενα, όπου ένα 

µέλος µιας οµάδας, ύστερα από τη διαµόρφωση µιας οµαδικής απόφασης, 
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αναρωτιέται πώς συναίνεσε στη λήψη της. Μάλιστα, αν η απόφαση αυτή αποδειχθεί 

ανεπιτυχής, η απορία του πώς άφησε να ληφθεί µια τέτοια απόφαση και γιατί δεν 

προέβαλλε µεγαλύτερες αντιστάσεις, γίνεται εντονότερη. Ο Janis, ύστερα από µια 

σειρά µελετών, διαµόρφωσε ένα µοντέλο του groupthink, βάσει του οποίου 

υπάρχουν πέντε προϋποθέσεις, που προωθούν τις εσφαλµένες αποφάσεις και 

πιέζουν τα µέλη της οµάδας να συναινέσουν σε αυτές, παρακάµπτοντας 

οποιεσδήποτε αντιδράσεις. Οι προϋποθέσεις αυτές είναι ο υψηλός βαθµός συνοχής 

µιας οµάδας, η έλλειψη εξωτερικής πληροφόρησης της οµάδας, η έλλειψη 

εναλλακτικών λύσεων, προκειµένου αυτές να συγκριθούν µε την επικρατούσα 

άποψη, η πίεση του χρόνου για τη λήψη µιας απόφασης, και τέλος η ύπαρξη ενός 

ισχυρού και καταπιεστικού ηγέτη (Κάντας, 1995). Αξίζει να σηµειωθεί ότι αυτές οι 

προϋποθέσεις µπορεί να υπάρξουν όλες µαζί, αλλά και ο συνδυασµός µερικών από 

αυτές είναι ικανός να οδηγήσει σε εσφαλµένες οµαδικές αποφάσεις. Επιπλέον, 

προσδιόρισε ο Janis το 1972 (McKenna, 2000) τα στοιχεία εκείνα που 

χαρακτηρίζουν το groupthink και τα οποία είναι: α) η αυταπάτη της ασφάλειας, β) 

η πίστη στην ακεραιότητα της οµάδας, γ) οι αρνητικές θέσεις των ανταγωνιστών, 

δ) η ιερότητα της κοινής συναίνεσης, ε) η αυταπάτη της ανωνυµίας και στ) η 

ανοικοδόµηση ενός προστατευτικού θώρακα. Τα στοιχεία αυτά είναι ουσιαστικής 

σηµασίας και οφείλονται για κάποια συµπτώµατα που οδηγούν σε ελλιπείς 

αποφάσεις. (Blanchet & Trognon, 2nd Ed.) 

Έτσι, µπορεί η οµάδα να υπερεκτιµά τον εαυτό της, γεγονός που της 

προσδίδει υψηλότερη της δέουσας αισιοδοξία, οδηγώντας την σε εσφαλµένες 

αποφάσεις. Η οµάδα έχει την αίσθηση ότι είναι παντοδύναµη και ότι οι αντίπαλες 

οµάδες δε δύνανται να την προσπεράσουν. Πιστεύει ότι µόνο εκείνη έχει δίκιο και 

σε οποιαδήποτε περίπτωση θα βγει νικήτρια. ∆εν υπολογίζει τη δύναµη των 

αντιπάλων και δεν την συνεκτιµά στα σχέδιά της, µε αποτέλεσµα να οδηγούνται σε 
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λανθασµένες κατευθύνσεις και συνεπώς σε εσφαλµένες αποφάσεις. Επίσης, προς 

αυτή την κατεύθυνση οδηγείται και µια οµάδα που δεν έχει ευρύτητα σκέψης. 

Μπορεί να υπάρξουν κάποια στοιχεία που να ανατρέπουν την επικρατούσα άποψη 

και η τελευταία να χρήζει µεγαλύτερης εξέτασης. Η οµάδα σε αυτή την περίπτωση 

τείνει να εκλογικεύει µε τέτοιο τρόπο τα αποτρεπτικά στοιχεία, ώστε στο τέλος να 

φαίνεται ότι συνηγορούν υπέρ της επικρατούσας άποψης. Με µία τέτοια 

εκλογικευτική διαδικασία, η οµάδα τείνει να οδηγείται σε εσφαλµένες απόψεις και 

αποφάσεις. Τέλος, ένα άλλο σύµπτωµα είναι και αυτό των πιέσεων για οµοιοµορφία 

και συναίνεση. Σε πολλές οµάδες συµβαίνει να ασκείται, συνειδητά ή ασυνείδητα, 

µία µεγάλη πίεση για οµοφωνία και συνοχή. Σε αυτές τις περιπτώσεις, έστω και αν 

υπάρχουν αντιρρήσεις και αµφιβολίες της επικρατούσας άποψης από κάποια µέλη, 

αυτές καταπνίγονται είτε από τα ίδια τα µέλη, µε αποτέλεσµα να µην τις 

εκφράζουν, είτε από άλλα µέλη που υποστηρίζουν την επικρατούσα άποψη. Ενώ 

λοιπόν θα µπορούσε να υπάρχουν εναλλακτικές για να συγκριθούν µε την 

κυρίαρχη άποψη και µέσω της «αντιπαράθεσης» αυτής να προκύψει η πιο λογική 

και βολική άποψη, αυτό που ουσιαστικά συµβαίνει είναι οι τυχόν εναλλακτικές να 

µην εκφράζονται καθόλου και να µην έχουν καµία τύχη αποδοχής από την οµάδα, 

προκειµένου να διατηρηθεί η επικρατούσα άποψη και να µην κινδυνεύσει η 

οµοιοµορφία της οµάδας. Είναι λογικό όµως, ότι µε έναν τέτοιο αυταρχικό τρόπο 

επικράτησης µιας άποψης, η οµάδα οδηγείται σε εσφαλµένες αποφάσεις, που 

πολλές φορές µπορεί να της στοιχίσουν και την ίδια την επιβίωσή της.  

Όλα τα παραπάνω συνηγορούν στην έκφραση µιας απαισιόδοξης στάσης 

απέναντι στις οµαδικές αποφάσεις. Τα πράγµατα ωστόσο δεν είναι τόσο δυσοίωνα, 

αντίθετα µάλιστα υπάρχουν τρόποι που µπορεί µια οµάδα να αποφύγει τις 

εσφαλµένες αποφάσεις και να κάνει την παρουσία και δράση της ιδιαιτέρως 

επιτυχηµένες. Σηµαντικός παράγοντας προς αυτή την κατεύθυνση αποτελεί η 
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παρουσία ενός ηγέτη που δεν θα είναι κατευθυντικός και δεν θα ασκεί την επιρροή 

του για να υπερισχύσει η άποψή του (Κάντας, 1995). Πιο συγκεκριµένα, ένας 

σωστός ηγέτης θα πρέπει να αφήνει τα µέλη µιας οµάδας να εκφράσουν ανοιχτά 

και ελεύθερα τις απόψεις τους, χωρίς οποιαδήποτε λογοκρισία, και να ενθαρρύνει 

τη διαφωνία. Μάλιστα, σε πολλές περιπτώσεις κρίνεται απαραίτητο ο ηγέτης να 

εκφράζει τη γνώµη του τελευταίος, προκειµένου να αποφευχθεί και η πιθανότητα 

κάποια µέλη να διστάσουν να εκφράσουν µία γνώµη αντίθετη από αυτή του ηγέτη, 

φοβούµενα πως αυτό θα έχει επιπτώσεις στη συµµετοχή τους στην οµάδα. Στη 

συνέχεια, σηµαντικό είναι οι απόψεις που έχουν εκφραστεί να εξετάζονται 

αντικειµενικά, χωρίς να υπάρχει µεροληψία υπέρ της επικρατούσας άποψης. Στο 

τέλος αυτής της διαδικασίας, θα προκύψει αβίαστα η σωστότερη λύση µε τις 

λιγότερες απώλειες για την οµάδα. Εξάλλου, ιδιαίτερα χρήσιµο θα ήταν οι 

εναλλακτικές λύσεις που τελικά δεν επιλέχθηκαν να αποτελέσουν µέρος 

εναλλακτικού σχεδίου, σε περίπτωση που για κάποιους λόγους η τελική πρόταση 

δεν ευοδωθεί. 

Ωστόσο, η πίεση για οµοφωνία δεν ασκείται µόνο από έναν κατευθυντικό και 

αυταρχικό ηγέτη. ∆εν είναι λίγες οι φορές που τα µέλη µιας οµάδας, οδηγούµενα 

από µια ανώνυµη και υποβόσκουσα πίεση για οµοφωνία, τείνουν να µην 

εκφράζουν τις απόψεις τους, προκειµένου να µην προκύψει ασυµφωνία και 

σύγκρουση στην οµάδα. Σε αυτές τις περιπτώσεις, κρίνεται σκόπιµο να 

δηµιουργούνται περισσότερες της µίας οµάδες µε λιγότερα µέλη που να συζητούν 

µεταξύ τους, πρώτου προβούν σε µία τελική και κρίσιµη συζήτηση.  

Αξίζει να σηµειωθούν πάντως τα ευρήµατα του Belbin το 1981 (Furnham, 

1997), σύµφωνα µε τα οποία οι επιτυχηµένες οµάδες τείνουν να έχουν κάποια 

χαρακτηριστικά, που σχετίζονται µε τους ρόλους που αναλαµβάνουν κάποια µέλη 

µέσα στην οµάδα. Τα χαρακτηριστικά αυτά είναι τα εξής: α) ο ηγέτης πρέπει να 
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είναι υποµονετικός, αλλά να εκπέµπει ταυτόχρονα την αίσθηση του ελέγχου και 

την εικόνα ενός ηγετικού ατόµου που ξέρει να χειρίζεται και να αξιοποιεί τις 

ικανότητες των µελών της οµάδας, β) η ύπαρξη συνήθως ενός ατόµου µέσα στην 

οµάδα που παράγει δηµιουργικές και αυθεντικές – καινοτόµες λύσεις στα 

προβλήµατα και γ) η διεύρυνση των νοητικών ικανοτήτων των µελών της οµάδας. 

Αν δηλαδή κάθε άτοµο διακρίνεται για την ευφυΐα του, τότε η οµάδα θα χάσει 

πολύτιµο χρόνο σε διαφωνίες και δύσκολα θα υπάρξει µία συµφωνία για την πιο 

αποτελεσµατική λύση του εκάστοτε προβλήµατος. 

Φαίνεται λοιπόν ότι σε µία οµαδική απόφαση σηµασία δεν έχει τόσο η 

ποσότητα των λύσεων, αλλά η ποιότητά τους. Είναι ευρέως διαπιστωµένο ότι ο 

πλουραλισµός των απόψεων οδηγεί προς αυτή την κατεύθυνση. Με άλλα λόγια, 

δεν έχει σηµασία το γεγονός ότι σε µια οµάδα υπάρχει πλήθος απόψεων. Το 

σηµαντικό είναι οι απόψεις αυτές να εκφράζονται και µέσω της εξέτασης των 

διαφόρων εναλλακτικών να προκύπτει η καλύτερη απόφαση. Με αυτόν τον τρόπο 

διασφαλίζεται η ποιότητα της απόφασης και η µελλοντική επιτυχία της. Γι’ αυτό 

άλλωστε και οι σύγχρονες επιχειρήσεις προωθούν αυτό το µοντέλο της οµαδικής 

εργασίας και της συνεργασίας. Εξάλλου, η σύνθεση µέσα από τη σύγκρουση είναι 

πάντα πιο επιτυχηµένη από τις δύο πρώτες συγκρουόµενες απόψεις. Και αυτό 

συµβαίνει, γιατί η τελευταία περιέχει στοιχεία και των δύο, είναι περισσότερο 

αντικειµενική και συνεπάγεται περισσότερες πιθανότητες για µια επιτυχή εξέλιξη 

στην υλοποίησή της. 

 

1.3 Η ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ ΤΩΝ ΟΜΑ∆ΩΝ ΣΤΟ ΧΩΡΟ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

 
Φαίνεται λοιπόν από όλα τα παραπάνω πόσο σηµαντική είναι η παρουσία 

οµάδων στο χώρο της εργασίας. Ο τρόπος που διαµορφώνεται και λειτουργεί µια 

οµάδα, συνδυασµένος µε τα χαρακτηριστικά εκείνα στοιχεία που την 
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προσδιορίζουν, είναι υπεύθυνος για την εξέλιξη της οµάδας και την τελική επιτυχία 

ή αποτυχία της αποστολής, για την οποία συστήθηκε. Αυτά βέβαια, αφορούν 

περισσότερο τις τυπικές οµάδες, που ο λόγος σύστασής τους είναι συγκεκριµένος 

και που πολλές φορές το έργο µε το οποίο καταπιάνεται φέρει µια ηµεροµηνία 

λήξης. Ωστόσο, δεν παύει κάθε οµάδα να έχει ως στόχο να είναι αποτελεσµατική 

και παραγωγική και στο τέλος να επιτυγχάνει τους στόχους της.  

O McGregor το 1960 (Smith, 1964) προσδιόρισε τα χαρακτηριστικά εκείνα 

στοιχεία που διακρίνουν µια αποτελεσµατική οµάδα σε σύγκριση µε µια άλλη που 

κρίνεται ως αναποτελεσµατική. Πιο συγκεκριµένα, σε µια αποτελεσµατική οµάδα η 

ατµόσφαιρα τείνει να είναι άτυπη – ανεπίσηµη, άνετη και χαλαρωτική. Καθένας 

συµµετέχει στις συζητήσεις και οι τελευταίες παραµένουν πάντοτε συναφείς µε το 

έργο που καλείται να φέρει εις πέρας η οµάδα. Το αντικείµενο αυτό έχει σε µεγάλο 

βαθµό γίνει κατανοητό και αποδεκτό από τα µέλη της οµάδας, ενώ τα τελευταία 

ακούν ο ένας τον άλλο και δεν υπάρχει λογοκρισία στη σκέψη που κάθε µέλος 

εκφράζει. Στις αποτελεσµατικές οµάδες υπάρχει διαφωνία, αλλά δεν υφίσταται η 

«τυραννία της µειοψηφίας». Τα άτοµα που διαφωνούν δεν προσπαθούν να 

κυριαρχήσουν στην οµάδα ή να εκφράσουν κάποια µορφή εχθρότητας. Οι 

περισσότερες αποφάσεις παίρνονται µε τη γενική συναίνεση, βάσει της οποίας είναι 

ξεκάθαρο ότι ο καθένας συµφωνεί ή τουλάχιστον προθυµοποιείται να 

συµµορφωθεί. Η κριτική είναι συχνή και στόχο έχει να προσπερασθούν 

οποιαδήποτε εµπόδια ανακύπτουν. Τα µέλη µιας αποτελεσµατικής οµάδας είναι 

ελεύθερα να εκφράσουν τα συναισθήµατά τους και όταν αυτή η οµάδα προχωρήσει 

στη δράση, τότε εκχωρούνται στα µέλη ξεκάθαρες αρµοδιότητες για να τις 

υλοποιήσουν. Τέλος, δεν υπάρχει καµία σχεδόν απόδειξη που να επιβεβαιώνει την 

ύπαρξη µιας συνεχούς διαµάχης και πάλης για την ανάκτηση της εξουσίας. Το 

επιζητούµενο για τα µέλη µιας τέτοιας αποτελεσµατικής οµάδας δεν είναι ποιος θα 
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ελέγχει τη λειτουργία της οµάδας, αλλά µε ποια µέσα και µε ποιο τρόπο θα 

πραγµατωθεί το έργο που η οµάδα καλείται να εκτελέσει. Αναµενόµενο από τα 

παραπάνω είναι ότι τα αντίθετα ακριβώς στοιχεία χαρακτηρίζουν τις 

αναποτελεσµατικές οµάδες. 

Είτε τυπική είτε άτυπη είναι µια οµάδα, είναι σηµαντικό να είναι 

αποτελεσµατική. Αυτή η ιδιότητά της πολλές φορές ευθύνεται και για την ίδια τη 

βιωσιµότητα της οµάδας. Η οµάδα που απέτυχε να εκπληρώσει τις υποχρεώσεις 

της, συνήθως διαλύεται ή τουλάχιστον υπολειτουργεί για την περίοδο εκείνη που 

πραγµατοποιείται η ανασυγκρότησή της. Ωστόσο, και η επιχείρηση στα πλαίσια της 

οποίας αναπτύσσονται και δρουν οι οµάδες είναι σηµαντικό να γνωρίζει τον τρόπο 

που αυτές λειτουργούν. Όταν είναι κατανοητά και αναγνωρίσιµα τα χαρακτηριστικά 

µιας οµάδας, τότε και η διοίκηση της επιχείρησης είναι στη θέση, διαθέτοντας την 

απαραίτητη γνώση και εµπειρία, να την αξιοποιήσει και να την κατευθύνει 

δηµιουργικά. 

Βέβαια, η υποχρέωση αυτή της εν λόγω επιχείρησης και διοίκησής της 

αποτελεί πρωταρχική υποχρέωση της ίδιας της οµάδας. Με άλλα λόγια, υπεύθυνος 

πρώτα απ’ όλα για την τύχη και την ανάπτυξη µιας οµάδας σε όλα τα επίπεδα είναι 

ο ίδιος ο ηγέτης της οµάδας. Το άτοµο ή τα άτοµα, που κατέχουν αυτή τη θέση του 

ηγέτη, θα πρέπει να είναι στη θέση να αναγνωρίζουν τα στοιχεία της οµάδας τους 

και να την κατευθύνουν αναλόγως. Χρειάζεται ο ηγέτης να είναι βοηθός 

περισσότερο παρά καταπιεστικός οδηγός της οµάδας και να λειτουργεί στα πλαίσια 

της συνεργατικότητας και της αλληλοϋποστήριξης. Να ξέρει και να έχει την 

ικανότητα να αξιοποιεί τα διαφορετικές ικανότητες και δεξιότητες του κάθε µέλους 

και να προσπαθεί, µέσα από την εµπειρία της οµάδας και µε τη βοήθεια της 

επιστηµονικής γνώσης που προσφέρει ο κλάδος της οργανωτικής ψυχολογίας, να 

αποφεύγει όλα εκείνα τα εµπόδια ή τις καταστάσεις, που εµπεριστατωµένα πλέον 
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από τους πειραµατικούς σχεδιασµούς αξιόλογων ερευνητών αποδεικνύεται, ότι 

οδηγούν στην αποτυχία. Μία τυπική οµάδα, µε όλα εκείνα τα χαρακτηριστικά 

στοιχεία που την κατατάσσουν στις ανιαρές, εργασιακές, επίσηµα διαµορφωµένες 

και προδιαγεγραµµένες οµάδες, µπορεί να αποδειχθεί άκρως επιτυχηµένη και 

αποτελεσµατική, όταν διαθέτει και τα στοιχεία µιας άτυπης οµάδας. Το φιλικό 

πνεύµα, η οµαδικότητα, η συνεργασία, η κοινή µοίρα και το κοινό ενδιαφέρον για 

τα υπόλοιπα µέλη θα πρέπει να αποτελούν ίδιον κάθε οµάδας, πέρα από κάθε 

διάκριση σε είδη και τυποποίηση των σχέσεων που αναπτύσσονται ανάµεσα στα 

µέλη µιας οµάδας. 

Άλλωστε, αυτό υπαγορεύει και η ίδια η κοινωνική φύση του ανθρώπου. Η 

ιδιότητά του ως κοινωνικού όντος συνεπάγεται την συνύπαρξή του µε άλλους 

ανθρώπους και τη συµµετοχή του, µε τον όποιο τρόπο, σε οµάδες, χωρίς βέβαια να 

χάνει την ατοµική του ταυτότητα. Η µακραίωνη ύπαρξη οµάδων, σε όλους τους 

τοµείς, και κυρίως στο χώρο της εργασίας, έχει περίτρανα αποδείξει πως όταν 

αυτές λειτουργούν σωστά, τότε όλοι ωφελούνται. Οι σύγχρονες οργανώσεις, στα 

πλαίσια των οποίων αναπτύσσονται οι εργασιακές οµάδες, όταν οι τελευταίες 

λειτουργούν σωστά, αποβαίνουν κερδοφόρες και επιτυχηµένες. Έτσι, η χρήση 

των οµάδων στον εργασιακό χώρο µπορεί να αποδειχθεί εύστοχη και 

αποτελεσµατική και µε επιτυχή αποτελέσµατα, αρκεί να γίνεται µε 

επιστηµονική και οργανωτική συνείδηση και η αξιοποίησή τους από τις 

οργανώσεις να έχει ως στόχο τη διατήρηση της δηµιουργικότητας της κάθε 

οµάδας και την εξασφάλιση των συνθηκών εκείνων που θα της επιτρέψουν 

να αναδείξει τα πλεονεκτήµατά της. 
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2. Ο ΡΟΛΟΣ ΤΗΣ ΗΓΕΣΙΑΣ ΣΤΗΝ ΟΜΑ∆Α 

 

Η ηγεσία αποτελεί µία έννοια που έχει µελετηθεί πάρα πολύ και έχουν 

αναπτυχθεί διάφορες θεωρίες και πρακτικές γύρω από αυτήν. Έχουν διατυπωθεί 

κατά καιρούς ορισµοί που αποδίδουν, άλλοτε λιγότερο και άλλοτε περισσότερο, 

διάφορα χαρακτηριστικά των ηγετών, τα οποία σχετίζονται µε την 

αποτελεσµατικότητα και την αποδοτικότητα της ηγεσίας. Κοινός τόπος σε όλες 

αυτές τις προσεγγίσεις και τους ορισµούς είναι ότι η ηγεσία θεωρείται ένα από τα 

πιο βασικά θέµατα που συνδέονται µε τον εργασιακό χώρο και σχετίζονται άµεσα 

µε την επιτυχία και την υγιή ανάπτυξη µιας επιχείρησης ή ενός οργανισµού. 

Ένας αρκετά ευρύς και σαφώς διατυπωµένος ορισµός της ηγεσίας είναι αυτός 

που ανέπτυξε ο Riggio (2003), σύµφωνα µε τον οποίο η ηγεσία αποτελεί µια 

διαδικασία επιρροής των στάσεων και της συµπεριφοράς των µελών µιας 

οµάδας από ένα άτοµο – τον ηγέτη – µε έναν τρόπο, ώστε µε προθυµία, 

την κατάλληλη συνεργασία και εκούσια να οδηγούνται στην υλοποίηση 

των στόχων της οµάδας, όπως αυτοί ορίζονται από την αποστολή της 

οµάδας, και µε την όσο το δυνατό µεγαλύτερη αποδοτικότητα. 

Γίνεται φανερό λοιπόν ότι η ηγεσία ως έννοια συνδέεται άµεσα µε την οµάδα 

και τα µέλη της που αναπτύσσουν τυπικές και άτυπες σχέσεις τόσο µεταξύ τους 

όσο και µε τον ηγέτη. Η διαδικασία της ηγεσίας εκδηλώνεται µέσω της επιρροής και 

της πειθούς που έχει ο ηγέτης στις στάσεις – συµπεριφορές των µελών της οµάδας 

προς µια ορισµένη κατεύθυνση, που δεν είναι άλλη από την αποτελεσµατική 

εκπλήρωση των στόχων της οµάδας και πραγµάτωση του έργου που η τελευταία 

έχει αναλάβει. Σηµαντικός παράγοντας σε αυτή τη διαδικασία επιρροής των µελών 

από τον ηγέτη είναι η συνεργατικότητα και η προθυµία, πέρα από κάθε έννοια 

καταναγκασµού ή εξαναγκασµένης υπακοής. 
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Υπάρχουν διάφορες διαδικασίες ανάδειξης ενός ηγέτη ή εξεύρεσης µιας 

ηγετικής φυσιογνωµίας. Μάλιστα δεν είναι λίγα τα εργαλεία που πολλές φορές οι 

επιχειρήσεις θέτουν σε εφαρµογή, προκειµένου να επιλέξουν µεταξύ πολλών 

ατόµων ποιος είναι εκείνος που έχει τα χαρακτηριστικά, έστω και εν δυνάµει, για 

να γίνει ένας καλός και αποτελεσµατικός ηγέτης. Είναι λοιπόν σαφής η σηµασία 

που αποδίδεται στην ηγεσία και σε ποιο βαθµό οι επιχειρήσεις δραστηριοποιούνται 

ενεργά γύρω από αυτήν και αναπτύσσουν καινούριες πρακτικές.  

Σε αυτό το σηµείο αξίζει να σηµειωθεί και ο σηµαντικός ρόλος που 

διαδραµατίζουν διάφοροι άλλοι παράγοντες, οι οποίοι σχετίζονται µε το εργασιακό 

περιβάλλον και τη σύγχρονη εποχή. Η ανάπτυξη της τεχνολογίας για παράδειγµα 

και η ολοένα και µεγαλύτερη απήχησή της στον εργασιακό χώρο έχουν ως φυσικό 

επακόλουθο τη συνεχή µεταβολή του εργασιακού περιβάλλοντος, µέσα στο οποίο 

καλείται να δράσει ένας ηγέτης. Τα χαρακτηριστικά των οργανισµών και οι 

καταστάσεις που συναπαρτίζουν τη σύγχρονη εργασία αλλάζουν µε εκπληκτική 

ταχύτητα. Είναι φυσικό εποµένως να περιµένει κανείς ότι το ίδιο θα πρέπει να κάνει 

και ένας ηγέτης, να ανανεώνεται δηλ. και να προσαρµόζεται στις ταχύρυθµες 

εξελίξεις και αλλαγές.  

Από την άλλη πλευρά, εξίσου βασικός παράγοντας κρίνεται και αυτός της 

αλλαγής της στοχοθεσίας των επιχειρήσεων. Ενώ παλαιότερα µοναδικός στόχος 

ενός οργανισµού θεωρούνταν η απόδοση και η µεγιστοποίηση του κέρδους, 

παρατηρείται ότι εδώ και κάποια χρόνια αυτός ο στόχος έχει εµπλουτιστεί και µε 

άλλες διαστάσεις. Σήµερα µια επιχείρηση ενδιαφέρεται πρωτίστως για την 

αποδοτική και κερδοφόρα παρουσία της στο χώρο της, ωστόσο παρουσιάζεται να 

στοχεύει και σε µια περισσότερο ποιοτική εργασία, που θα συνοδεύεται από τη 

συνεργατικότητα, τον υγιή ανταγωνισµό, το φιλικό κλίµα και την εκούσια 

δέσµευση και ικανοποίηση των υπαλλήλων της. Καλείται έτσι ένας ηγέτης να 
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«δεσµεύσει» τα µέλη της οµάδας του προς την αποστολή της τελευταίας και να τα 

εντάξει όσο περισσότερο γίνεται στις λειτουργίες και δράσεις της επιχείρησης. 

Γίνεται αντιληπτό λοιπόν ότι υπάρχουν διαστάσεις και χαρακτηριστικά που 

συνδέονται άµεσα µε τον αποτελεσµατικό ηγέτη και επιδρούν στον τρόπο που 

ασκεί την ηγετική του συµπεριφορά. Άλλα από αυτά συνδέονται µε τον ίδιο το 

άτοµο – ηγέτη, τη συµπεριφορά του και τις ικανότητές του και άλλα µε το 

περιβάλλον και τα χαρακτηριστικά µέσα στα οποία δρα. Βασικό ερώτηµα περί 

ηγεσίας είναι το αν ο ηγέτης γεννιέται ή διαµορφώνεται. Με άλλα λόγια η 

ηγετική ικανότητα αποκτάται εκ φύσεως του ανθρώπου ή είναι επίκτητο 

χαρακτηριστικό; Παρακάτω παρουσιάζονται διάφορες θεωρητικές απόψεις που 

προσεγγίζουν πολυπλεύρως το θέµα της ηγεσίας και απαντούν ποικιλοτρόπως στο 

παραπάνω ερώτηµα. 

 

ΗΓΕΣΙΑ: ΘΕΩΡΗΤΙΚΕΣ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΕΙΣ ΚΑΙ ΠΡΑΚΤΙΚΕΣ ΕΦΑΡΜΟΓΕΣ 

 

2.1 ΕΝ∆ΕΧΟΜΕΝΙΚΗ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗ (Contingency Theories) 

 

2.1.1 Το Μοντέλο Ηγεσίας του Fred Fiedler (Fiedler’s Contingency Theory) 

Ο Fred Fiedler, αναπτύσσοντας το δικό του µοντέλο περί της ηγεσίας, 

προσπαθεί να συνδέσει την αποτελεσµατικότητα µιας οµάδας µε την 

κατάσταση µέσα στην οποία δρα ο ηγέτης. Αναφέρει ότι τρία χαρακτηριστικά 

αναλύουν την κατάσταση και καθορίζουν την αποτελεσµατικότητα του ηγέτη. Αυτά 

είναι: η σχέση του ηγέτη µε τα µέλη, η δοµή των καθηκόντων και η δύναµη 

της θέσης. Σύµφωνα µε την πρώτη µεταβλητή διαφαίνεται ο βαθµός στον οποίο ο 

ηγέτης είναι αποδεκτός από τα µέλη και υπάρχει εµπιστοσύνη στο πρόσωπό του. Τα 

µέλη σέβονται τον ηγέτη τους και επηρεάζονται από τις αποφάσεις του, τις οποίες 
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και υιοθετούν, καθώς θεωρούν ότι δικαιολογηµένα είναι ο κατάλληλος για να 

αναλάβει την ηγετική αυτή θέση. Τότε και ο ηγέτης έχει µεγαλύτερη δύναµη στη 

διάθεσή του, καθώς είναι λογικό ότι µπορεί εύκολα να επηρεάζει όλη την οµάδα και 

να αναπτύσσει ευκολότερα την ηγετική του συµπεριφορά. 

Η δεύτερη µεταβλητή αναφέρεται στον τρόπο µε τον οποίο αποσαφηνίζονται και 

διανέµονται τα καθήκοντα και οι υποχρεώσεις σε κάθε µέλος της οµάδας. Όταν 

αυτά είναι σαφώς καθορισµένα είναι πολύ πιο εύκολο για τον ηγέτη να ασκεί 

εξουσία στα µέλη. Όλα τα µέλη ξέρουν τι καθήκοντα και υποχρεώσεις έχουν, 

ξέρουν πώς πρέπει να τα επιτελέσουν και να τα ολοκληρώσουν και µπορούν 

εύκολα να το πετύχουν. Στις αντίθετες περιπτώσεις, είναι λογικό ότι αυξάνει και ο 

βαθµός δυσκολίας µε τον οποίο ένας ηγέτης µπορεί να ηγηθεί µιας οµάδας. Όταν 

τα µέλη δεν έχουν ξεκάθαρη εικόνα για το τι πρέπει να κάνουν και µε ποιο ακριβώς 

τρόπο, είναι αναπόφευκτο να υπάρχουν δυσκολίες και το έργο της οµάδας να 

κωλυσιεργεί. 

Τέλος, η δύναµη της θέσης που κατέχει ο ηγέτης και αναφέρεται παραπάνω ως 

τρίτη µεταβλητή που συνδέεται µε τα χαρακτηριστικά µιας κατάστασης και συνεπώς 

µε την αποτελεσµατικότητα µιας οµάδας, αντιστοιχεί στο βαθµό που ο ηγέτης είναι 

νοµιµοποιηµένος να αποδίδει ανταµοιβές και τιµωρίες. Αν κατέχει µία σηµαντική 

θέση στην οργάνωση, µπορεί πιο εύκολα να τιµωρεί και να επαινεί τα µέλη 

ανάλογα µε τη συµπεριφορά και την αποτελεσµατικότητα των τελευταίων και αυτά 

να δέχονται πιο εύκολα την κριτική. Αντιθέτως, αν η θέση του ηγέτη είναι χαµηλά 

στο οργανόγραµµα, µπορεί κάποιος να υποθέσει ότι η επιρροή του στα µέλη θα 

είναι µικρότερη και το ηγετικό του έργο περισσότερο δύσκολο (Κάντας, 1998˙ 

Spector, 2000). 

Ο Fiedler υποστηρίζει επίσης, ότι η ηγεσία εξαρτάται σηµαντικά και από τον 

προσανατολισµό που έχει ο ηγέτης κατά την άσκηση της ηγεσίας, από το στυλ 
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ηγεσίας δηλαδή που έχει υιοθετήσει. Με τον όρο «στυλ ηγεσίας» προσδιορίζεται 

µία δέσµη συσχετιζόµενων συµπεριφορών, οι οποίες αναπαριστούν µία 

προσέγγιση του ηγέτη προς τους υφισταµένους, έναν τρόπο συνδιαλλαγής 

µεταξύ τους. Έτσι, υπάρχουν ηγέτες που δίνουν µεγαλύτερη σηµασία στον τρόπο 

που διαρθρώνονται οι σχέσεις µεταξύ των µελών µιας οµάδας και στο πώς µπορούν 

τα µέλη να επιτελούν το έργο τους µέσα από ένα πρίσµα καλών και δηµιουργικών 

σχέσεων, όπου θα υπάρχει φιλικό και συνεργατικό κλίµα, συµµετοχικές 

διαδικασίες, ενεργή συµµετοχή των µελών στον προγραµµατισµό και την επιτέλεση 

του έργου. Οι ηγέτες αυτοί είναι «προσανατολισµένοι προς τις ανθρώπινες 

σχέσεις», εν αντιθέσει µε τους ηγέτες που είναι «προσανατολισµένοι προς την 

ολοκλήρωση του έργου» και στόχος τους είναι να έρθει σε πέρας ο στόχος της 

οµάδας, δηλαδή η πραγµάτωση κάποιου συγκεκριµένου έργου. Είναι εµφανές ότι 

αυτοί οι ηγέτες δεν ενδιαφέρονται τόσο για τις σχέσεις που αναπτύσσονται µεταξύ 

των µελών της οµάδας όσο για την ολοκλήρωση των αντικειµενικών στόχων που 

έχει εξ αρχής αναλάβει η συγκεκριµένη οµάδα, δίνοντας ακριβείς οδηγίες και 

εντολές για το πώς θα πρέπει να δρουν οι υφιστάµενοί του. Επίσης, καταβάλλεται 

µεγάλη προσπάθεια, ώστε οι υλικοτεχνικές και περιβαλλοντικές συνθήκες να 

ευνοούν την µεγαλύτερη απόδοση από µέρους της οµάδας (Κάντας, 1998· 

Spector, 2000). 

Το στυλ ηγεσίας που είναι προσανατολισµένο προς τα καθήκοντα της οµάδας 

θεωρείται πιο αποτελεσµατικό όταν οι συνθήκες είναι πολύ ευνοϊκές ή πολύ 

δυσµενείς. Κατά το Fiedler, στις ευνοϊκές συνθήκες ο ηγέτης είναι ισχυρός, κατέχει 

µεγάλη δύναµη και τα µέλη είναι έτοιµα να πάρουν τις κατάλληλες οδηγίες και να 

επιτελέσουν το έργο τους. Στην αντίθετη περίπτωση, τα µέλη της οµάδας δεν είναι 

σε θέση να συµµετέχουν ενεργά στην όλη διαδικασία και προτιµούν να είναι ο 

ηγέτης αυτός που θα διευθύνει, θα δώσει εντολές και θα έχει την ευθύνη της όλης 
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διαδικασίας. Σε ενδιάµεσες περιπτώσεις, κρίνεται ότι το στυλ ηγεσίας που 

προσανατολίζεται προς τις ανθρώπινες σχέσεις είναι αυτό που πρέπει να 

ακολουθείται και που έχει καλύτερα αποτελέσµατα. Σ’ αυτές τις περιπτώσεις είναι 

σηµαντικό να διαρθρώνεται ένα πλέγµα φιλικών και συνεργατικών σχέσεων µεταξύ 

των µελών της οµάδας, προκειµένου ο ηγέτης να µπορεί να επιτελέσει το έργο του 

(Riggio, 2003). 

Έτσι, µέσω της προσέγγισης αυτής καταδεικνύεται ο ρόλος που αποδίδεται στην 

κατάσταση για την αποτελεσµατικότητα του ηγέτη. Συµπεραίνεται λοιπόν ότι η 

αποτελεσµατική ηγεσία δεν επιτυγχάνεται µόνο µε τη βελτίωση του ηγέτη και της 

συµπεριφοράς του, αλλά και µε ανάλογη βελτίωση των στοιχείων και 

χαρακτηριστικών εκείνων που συνθέτουν την κατάσταση στην οποία ασκείται η 

ηγεσία. Πιο συγκεκριµένα, ο Fred Fiedler πίστευε ότι οι ηγέτες πρέπει να 

διαµορφώνουν καταστάσεις που να ταιριάζουν στη συµπεριφορά τους (Spector, 

2000).  

 

2.1.2 To Μοντέλο Ηγεσίας των Vroom & Yetton (The Decision Making 

Model) 

Το µοντέλο ηγεσίας που ανέπτυξαν οι Vroom & Yetton αναφέρεται και αυτό 

στη σηµασία που µπορεί να έχει η κατάσταση για την άσκηση της εξουσίας, 

ωστόσο διαχωρίζεται από αυτό του Fiedler στο βαθµό που αρνείται ότι τα 

στοιχεία εκείνα που χαρακτηρίζουν έναν ηγέτη είναι εξ αρχής καθορισµένα 

και αµετάβλητα. Αντιθέτως, υποστηρίζει ότι οι ηγέτες µπορούν να επιλέξουν το 

στυλ ηγεσίας που θέλουν να υιοθετήσουν ανάλογα µε τις ανάγκες της 

συγκεκριµένης κατάστασης που διαµορφώνεται κάθε φορά. 
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Στο µοντέλο αυτό εµπεριέχονται πέντε στυλ ηγεσίας, τα οποία 

διαφοροποιούνται ανάλογα µε την συµµετοχή ή  µη των υφισταµένων στη λήψη 

των αποφάσεων. Αυτά αναλύονται ως ακολούθως: 

α) Το αυταρχικό στυλ τύπου Ι, σύµφωνα µε το οποίο ο ηγέτης παίρνει τις 

αποφάσεις του και καθορίζει τη δράση της οµάδας ανάλογα µε τις πληροφορίες που 

έχει στη διάθεσή του εκείνη τη στιγµή. 

β) Το αυταρχικό στυλ τύπου ΙΙ, το οποίο αναφέρεται στον ηγέτη εκείνο που 

καλεί τους υφισταµένους του να του παράσχουν τις πληροφορίες εκείνες που 

χρειάζεται και στη συνέχεια να πάρει τη απόφαση µόνος του. Είναι σηµαντικό εδώ 

να τονιστεί ότι ο ηγέτης πρέπει να εξηγήσει στους υφισταµένους του τι ακριβώς 

θέλει και εκείνοι οφείλουν να του δώσουν τις σχετικές πληροφορίες, χωρίς ωστόσο 

να προχωρήσουν σε προτάσεις για ενδεικτικές ή εναλλακτικές λύσεις. Αυτό είναι 

καθήκον του ηγέτη και µόνο. 

γ) Το συµβουλευτικό στυλ τύπου Ι, όπου ο ηγέτης συζητάει µε κάποια µέλη της 

οµάδας σε ατοµικό επίπεδο και ζητάει να του εκθέσουν τις δικές τους απόψεις και 

προτάσεις. Τα µέλη δρουν ατοµικά και στη συνέχεια ο ηγέτης παίρνει την απόφασή 

του, χωρίς να είναι απαραίτητο αυτή να αντανακλά την άποψη της οµάδας ή ακόµα 

και των ίδιων των µελών που έχουν συζητήσει µαζί του. 

δ) Το συµβουλευτικό στυλ τύπου ΙΙ, σύµφωνα µε το οποίο τα µέλη της οµάδας 

συζητούν µε τον ηγέτη σε οµαδικό επίπεδο και καταθέτουν τις απόψεις του. Στη 

συνέχεια ο ηγέτης παίρνει µια απόφαση που µπορεί να αντανακλά ή να µην 

αντανακλά την επίδραση των υφισταµένων του. 

ε) Το οµαδικό στυλ τύπου ΙΙ, όπου πλέον ανοιχτά στην οµάδα κατατίθενται οι 

διάφορες απόψεις και προτάσεις. Σ’ αυτή την περίπτωση ο ηγέτης δεσµεύεται να 

ληφθεί µία απόφαση που θα αντανακλά την άποψη εκείνη που έχει τύχει αποδοχής 

από όλη την οµάδα. Ρόλος του ηγέτη είναι να βοηθάει τα µέλη να εκφράσουν τις 
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απόψεις τους, να προεδρεύει της οµάδας και όταν αξιολογούνται συλλογικά όλες οι 

κατατεθειµένες προτάσεις να µην προσπαθεί να επιβάλλει τη δική του άποψη ή 

πρόταση (Κάντας, 1998· Levy, 2003). 

Σύµφωνα µε τους Vroom & Yetton, το αποτελεσµατικότερο στυλ ηγεσίας 

προσδιορίζεται από τους ακόλουθους επτά παράγοντες: τον ορισµό του 

προβλήµατος, το βαθµό αποδοχής της απόφασης από τους υφισταµένους, 

τη σπουδαιότητα της απόφασης, το βαθµό αποδοχής των στόχων της 

οργάνωσης από τους υφισταµένους, τις πληροφορίες που διαθέτει ο 

ηγέτης για το πρόβληµα, τη σπουδαιότητα της συναίνεσης των 

υφισταµένων και τέλος την ύπαρξη σύγκρουσης µεταξύ των µελών της 

οµάδας (Riggio, 2003). 

 Το µοντέλο των Vroom & Yetton θεωρείται µοναδικό, αν λάβει κανείς υπόψη 

ότι δεν προβλέπει µόνο την κατάλληλη ηγετική συµπεριφορά, αλλά δίνει και 

οδηγίες που πρέπει να ακολουθεί αυτός που αποφασίζει. Εµφανής είναι και ο 

συνδυασµός θεωρίας και πρακτικής, αφού ο ηγέτης είναι κάθε φορά σε θέση 

αναλύοντας την κατάσταση να υιοθετεί και το κατάλληλο στυλ ηγεσίας που θα 

οδηγήσει στην αποτελεσµατικότερη δράση της οµάδας του (Riggio, 2003). 

 

2.1.3 To Μοντέλο Πορείας - Στόχου των House & Mitchell (Path – Goal 

Theory) 

To 1971 o Bob House παρουσίασε το µοντέλο της πορείας – στόχου (path – 

goal theory) εµπνεόµενος από τη θεωρία των κινήτρων του Victor Vroom, 

σύµφωνα µε την οποία τα άτοµα εκδηλώνουν συγκεκριµένες συµπεριφορές 

ανάλογα µε τα αποτελέσµατα που αναµένουν και τη σηµασία που έχουν για 

τα ίδια τα άτοµα (Vroom, 1964 στο Levy, 2003). Πιο συγκεκριµένα, ο Vroom 

υποστήριζε ότι όταν ο υφιστάµενος προσδοκά ότι η συµπεριφορά την οποία 
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καλείται να εκδηλώσει θα έχει σηµαντικώς θετικά αποτελέσµατα για εκείνον, τότε 

είναι πολύ πιο εύκολο για αυτόν να εκδηλώσει αυτή τη συµπεριφορά και να 

επιτύχει τους στόχους που του έχουν ανατεθεί (House & Mitchell, 1974 στο 

Spector, 2000˙ House, 1971).  

Κατά συνέπεια και το µοντέλο της πορείας – στόχου αναφέρεται στα 

χαρακτηριστικά της κατάστασης που επηρεάζουν την άσκηση µιας ηγετικής 

συµπεριφοράς. Υποστηρίζει ιδιαίτερα ότι κάθε ηγέτης πρέπει να βοηθάει τους 

υφισταµένους του να επιτύχουν τους στόχους που αυτοί επιθυµούν. Πρέπει δηλαδή 

να βοηθάει τα άτοµα που δουλεύουν µαζί του να ξεπερνούν τα όποια εµπόδια και 

στο τέλος να επιτυγχάνουν τους στόχους τους. Για το λόγο αυτό υποστηρίζεται ότι 

πρέπει να προσφέρει περισσότερα κίνητρα και µεγαλύτερη ικανοποίηση στους 

εργαζοµένους του.  

Σύµφωνα µε το µοντέλο της πορείας – στόχου, υπάρχουν τέσσερις 

διαφορετικές µορφές ηγεσίας: 1) η κατευθυντική ηγεσία, 2) η ηγεσία που 

προσανατολίζεται προς την επίτευξη, 3) η υποστηρικτική ηγεσία και 4) η 

συµµετοχική ηγεσία. Η κατευθυντική ηγεσία αναφέρεται στις περιπτώσεις εκείνες 

που ο ηγέτης πρέπει να δίνει συγκεκριµένες οδηγίες και κανόνες για το πώς οι 

υφιστάµενοί του οφείλουν να εκτελέσουν ένα έργο. Αυτό το στυλ ηγεσίας 

θεωρείται καλύτερο και προτιµότερο στις περιπτώσεις εκείνες, όπου τα έργα είναι 

µη-δοµηµένα και οι υφιστάµενοι δεν είναι αρκετά εκπαιδευµένοι και 

προετοιµασµένοι για να εκτελέσουν την εργασία µόνοι τους. Η δεύτερη περίπτωση, 

της ηγεσίας που είναι προσανατολισµένη προς την επίτευξη, αναφέρεται στα 

αποτελέσµατα µιας συγκεκριµένης εργασίας και στοχεύει στην ολοκλήρωση 

δύσκολων και προκλητικών στόχων για την οµάδα, δίνοντας σε αυτήν υποστήριξη 

κατά τη διάρκεια της διαδικασίας. Η τρίτη περίπτωση δίνει µεγαλύτερη σηµασία στις 

σχέσεις που αναπτύσσονται µεταξύ της οµάδας, και πιο συγκεκριµένα των 
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υφισταµένων, και σκοπεύει στην ανάπτυξη ενός φιλικού και συνεργατικού κλίµατος 

µεταξύ των µελών της οµάδας. Η υποστηρικτική ηγεσία θεωρείται προτιµότερη στις 

περιπτώσεις που το έργο µιας οµάδας είναι βαρετό, επικίνδυνο και πολλές φορές 

προκαλεί άγχος (House & Mitchell, 1974 στο Spector, 2000˙ House, 1997). Τέλος, 

το στυλ της συµµετοχικής ηγεσίας προωθεί τη συνεργασία µεταξύ του ηγέτη και 

των µελών της οµάδας και κινητοποιεί τα µέλη να έχουν πιο ουσιαστικό και 

ενεργητικό ρόλο τόσο στη διαδικασία λήψης αποφάσεων όσο και στη διαµόρφωση 

ενός σχεδίου για την επίτευξη των στόχων. 

Η κατευθυντική και η προσανατολισµένη προς την επίτευξη ηγεσία συνδέονται 

περισσότερο µε τη δοµή της συµπεριφοράς, ενώ οι δύο τελευταίοι τύποι ηγεσίας µε 

την κατανόηση της συµπεριφοράς. Όπως έχει επισηµανθεί και προηγουµένως, η 

κατευθυντική ηγεσία κρίνεται περισσότερο πρόσφορη και αποτελεσµατική στις 

περιπτώσεις, όπου η κατάσταση δεν είναι δοµηµένη και το έργο είναι βαρετό και 

εύκολα κατανοήσιµο και όπου η οµάδα αποτελείται από ειδικευµένους και 

πεπειραµένους ανθρώπους. Αντιθέτως, στους οργανισµούς όπου δίνεται 

µεγαλύτερη προσοχή και σηµασία στην ανάπτυξη µιας αρµονικής σχέσης µεταξύ 

των υφισταµένων και στη βελτίωση των συνθηκών και του περιβάλλοντος της 

εργασίας, εκεί θεωρείται καταλληλότερo το στυλ της υποστηρικτικής ηγεσίας. Η 

ηγεσία που είναι προσανατολισµένη προς την επίτευξη και η συµµετοχική ηγεσία 

προωθούνται στις περιπτώσεις που το έργο δεν είναι δοµηµένο και τα άτοµα δρουν 

µε βάση την εσωτερική έδρα ελέγχου, θεωρούν δηλαδή ότι τα αποτελέσµατα της 

εργασίας τους βασίζονται στις δικές τους προσπάθειες περισσότερο και λιγότερο σε 

εξωγενείς παράγοντες (π.χ. τύχη) (House, 1997). O Keller το 1989 έκανε κάποιες 

παρατηρήσεις αναφορικά µε το βαθµό στον οποίο ένα έργο είναι δοµηµένο ή 

αντιθέτως µη – δοµηµένο. Πιο συγκεκριµένα υποστήριξε ότι το να µην είναι ένα 

έργο δοµηµένο δεν σηµαίνει ότι απαραιτήτως αυτό ενοχλεί τους εργαζοµένους. 
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Πολλές φορές µάλιστα φαίνεται να το προτιµούν, καθώς κάνει τους εργαζόµενους 

να είναι λιγότερο αρνητικοί σε σχέση µε άλλους σε µια κατευθυντική µορφή 

ηγεσίας (Spector, 2000). Στο σηµείο αυτό αξίζει να επισηµανθεί ότι οι 

συµπεριφορές που εκδηλώνει ο ηγέτης φαίνεται να έχουν µια άµεση επίδραση στις 

προσδοκίες και στις αξίες των υφισταµένων του και να επηρεάζουν την επίδοση, 

την προσπάθειά τους και την ικανοποίησή τους (Downey, Sheridan & Slocum, 

1976˙ Schriesheim & Neider, 1996 στο Levy, 2003). 

Το µοντέλο της πορείας – στόχου τυγχάνει άµεσης πρακτικής εφαρµογής στα 

διάφορα εργασιακά περιβάλλοντα. Κάθε ηγέτης λαµβάνοντας υπόψιν του τα 

χαρακτηριστικά του οργανισµού (π.χ. κουλτούρα, προφίλ, κοινωνικές και 

πολιτισµικές συνθήκες, περιβάλλον εργασίας) και τα χαρακτηριστικά των 

εργαζοµένων – υφισταµένων του είναι σε θέση να επιλέξει το στυλ ηγεσίας που 

κρίνει ότι είναι το καταλληλότερο για την επίτευξη των διαφόρων στόχων της 

εργασιακής αυτής οµάδας. Έτσι, το έργο θεωρείται δοµηµένο, αν το περιβάλλον 

είναι σταθερό και οι υφιστάµενοι έχουν εξωτερική έδρα ελέγχου, θεωρούν δηλαδή 

ότι δεν ευθύνονται απόλυτα για τα αποτελέσµατα των προσπαθειών τους,  και τότε 

είναι πιθανό ο ηγέτης να επιλέξει το στυλ της κατευθυντικής ηγεσίας. Αντιθέτως, 

αν το περιβάλλον είναι ασταθές, το έργο κρίνεται ως µη – δοµηµένο και 

περισσότερο ασαφές και οι υφιστάµενοι πιστεύουν ότι είναι απολύτως υπεύθυνοι 

για τις συνέπειες και τα αποτελέσµατα των προσπαθειών τους, τότε σίγουρα 

προτιµάται το στυλ της συµµετοχικής ηγεσίας, όπου οι υφιστάµενοι έχουν 

ενεργητικό ρόλο στην όλη διαδικασία επίτευξης των στόχων της οµάδας. Γίνεται 

αντιληπτό λοιπόν ότι σύµφωνα µε το παρόν µοντέλο, ο ηγέτης πρέπει να 

διερευνά τις συνθήκες που επικρατούν στο συγκεκριµένο εργασιακό 

περιβάλλον και την έδρα ελέγχου των υφισταµένων του µέσω π.χ. 

αντίστοιχων εργαλείων και στη συνέχεια να επιλέγει το 
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αποτελεσµατικότερο και αποδοτικότερο στυλ ηγεσίας, που θα επιφέρει τα 

καλύτερα αποτελέσµατα για την οµάδα. 

 

2.2 Η ΘΕΩΡΙΑ ΤΩΝ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΩΝ (Trait Theory) 

 

Σύµφωνα µε τη θεωρία των χαρακτηριστικών, η ηγεσία προσεγγίζεται βάσει 

των χαρακτηριστικών, των χαρισµάτων και των ικανοτήτων που διαθέτουν 

οι ηγέτες. Βασικό θεωρητικό ερωτήµα που τίθεται είναι το πώς πρέπει να είναι ή 

καλύτερα τι ικανότητες και χαρακτηριστικά πρέπει να διαθέτει ένα άτοµο, ώστε να 

αναδειχθεί ηγέτης µιας εργασιακής οµάδας. Η θεωρία των χαρακτηριστικών 

βασίζεται επίσης στην υπόθεση ότι κάποια άτοµα είναι καλύτεροι ηγέτες από κάποια 

άλλα και ότι µπορεί να διασαφηνιστούν τα χαρακτηριστικά εκείνα που διαθέτουν οι 

αποτελεσµατικοί ηγέτες. Με άλλα λόγια, εξαιτίας των ιδιαίτερων αυτών 

χαρακτηριστικών που µπορεί να διαθέτει ένα άτοµο, αν κάποιος είναι καλός ηγέτης 

σε µία συγκεκριµένη κατάσταση θα είναι καλός ηγέτης και σε οποιαδήποτε άλλη 

κατάσταση (Spector, 2000). 

Υπάρχουν συγκεκριµένα σωµατικά, κοινωνικά και προσωπικά χαρακτηριστικά 

που εµφύτως διαθέτουν κάποια άτοµα και µπορούν να τα αναδεικνύουν σε 

αποτελεσµατικούς ηγέτες. Έτσι, ένα άτοµο γίνεται ηγέτης, επειδή γεννήθηκε µε 

συγκεκριµένα προσόντα, τα οποία µάλιστα οδηγούν στη σαφή διαφοροποίησή του 

από κάποια άλλα άτοµα (Fairholm, 1995). Ύστερα από συγκεκριµένες έρευνες, τα 

χαρακτηριστικά εκείνα και οι δεξιότητες που αναδεικνύουν έναν ηγέτη 

διασαφηνίστηκαν ως εξής:  

 Στα χαρακτηριστικά ενός αποτελεσµατικού ηγέτη ανήκουν η φιλοδοξία, η 

προσαρµογή στις καταστάσεις, η συνεργασία, η εξάρτηση, η κυριαρχία, η 

επαγρύπνιση απέναντι στο κοινωνικό περιβάλλον, η επιµονή, η 
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αυτοπεποίθηση, η αντοχή στις στρεσογόνες καταστάσεις, η 

αποφασιστικότητα, η προθυµία ανάληψης ευθύνης, η ενεργητικότητα και ο 

προσανατολισµός στην επίτευξη. 

 Στις δεξιότητες ενός ηγέτη ανήκουν οι γνωστικές δεξιότητες, η διπλωµατία, 

η ευφράδεια, η νοηµοσύνη, η δηµιουργικότητα, η πειθώ, η γνώση του 

έργου, η οργανωτικότητα και κάποιες άλλες κοινωνικές δεξιότητες.(Stodgill, 

1974 στο Κάντας, 1998) 

Επιπλέον, σηµαντική ήταν και η συνεισφορά των ερευνητικών προσπαθειών 

των MacCall & Lombardo (1983), οι οποίοι κατόρθωσαν να αναγνωρίσουν τέσσερα 

χαρακτηριστικά, τα οποία οδηγούν τους ηγέτες είτε στην επιτυχία είτε στην 

αποτυχία. Αυτά είναι:  

 Συναισθηµατική σταθερότητα και αταραξία: σηµασία εδώ έχει η ηρεµία, 

η σιγουριά και η προβλεψιµότητα που έχουν ορισµένα άτοµα, ειδικά κάτω 

από καταστάσεις άγχους και πολύ µεγάλης πίεσης.  

 Καλές ενδοπροσωπικές δεξιότητες: τα άτοµα µέσω φυσικών και 

αβίαστων καταστάσεων έχουν την ικανότητα να επικοινωνούν και να 

πείθουν τους άλλους. 

 Παραδοχή λαθών: σηµαντικό χαρακτηριστικό που διαθέτουν µερικά άτοµα 

είναι η ικανότητά τους να παραδέχονται τα λάθη τους χωρίς να προσπαθούν 

µαταίως και επίµονα να τα καλύψουν. 

 ∆ιανοητικό εύρος: τα άτοµα µπορούν να διαχειρίζονται διάφορα θέµατα, 

και πολλές φορές τελείως διαφορετικά µεταξύ τους, µε τον ίδιο αξιόλογο 

τρόπο και δεν έχουν συγκεκριµένα πεδία εξειδίκευσης. 

Ο Martin το 1993 (Rowley, 1997) σε µία έρευνά του, η οποία αφορούσε κατά 

κύριο λόγο σε ηγέτες στον ακαδηµαϊκό χώρο, αναγνώρισε πέντε συγκεκριµένα 
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χαρακτηριστικά, τα οποία βρέθηκε να έχουν οι αποτελεσµατικότεροι ηγέτες. Αυτά 

είναι: 

 Αποτελούν εκπροσώπους της νοοτροπίας των οργανισµών. 

 Αγωνίζονται συνεχώς για πιο αποδοτικές και αποτελεσµατικές δοµές, δίκτυα 

και διαδικασίες επικοινωνίας. 

 Είναι σχεδιαστές και αναλυτές. 

 Είναι συνήγοροι του οργανισµού. 

 Καλλιεργούν σχέσεις µε ποικίλες οµάδες ενός και εκτός του οργανισµού. 

Σε µια άλλη έρευνα (Gardner, 1989) που διεξήχθη στη Νότια Αµερική και 

αφορούσε σε ηγέτες οργανισµών, διαπιστώθηκε ότι υπάρχουν χαρακτηριστικά που 

δείχνουν ότι ο ηγέτης που τα πηγαίνει καλά σε µία κατάσταση µπορεί να ηγηθεί και 

σε οποιαδήποτε άλλη. Τέτοια χαρακτηριστικά είναι η σωµατική ενέργεια, η αντοχή, 

η νοητική ικανότητα, η ικανότητα διεκπεραίωσης ενός έργου, η επιθυµία για 

επιτυχία, η ικανότητα κινητοποίησης των άλλων, η εφευρετικότητα, το κουράγιο, η 

ευελιξία, η αποφασιστικότητα, η αυτοπεποίθηση κ.ά. 

Η θεωρία των χαρακτηριστικών κύριο σκοπό είχε να αναδείξει τα 

χαρακτηριστικά εκείνα που θα οδηγούσαν στην επιλογή ικανών και 

αποτελεσµατικών ηγετών. Μάλιστα, αξίζει να σηµειωθεί ότι η συγκεκριµένη θεωρία 

υποστηρίζει και την χρήση ψυχοµετρικών εργαλείων και συνέντευξης κατά τη 

διαδικασία επιλογής ηγετικών στελεχών. Στην περίπτωση αυτή το άτοµο που 

αναλαµβάνει την επιλογή και τη συνέντευξη προσπαθεί να συνταιριάξει τα 

χαρακτηριστικά των υποψηφίων ηγετών µε αυτά που απαιτεί η συγκεκριµένη 

ηγετική θέση. Πρέπει, µε άλλα λόγια, να δει αν τα χαρακτηριστικά που διαθέτει 

ένας υποψήφιος και τα οποία θα εκµαιευθούν µέσω διαφόρων εργαλείων είναι 

αυτά που πρέπει να έχει ο ηγέτης στη συγκεκριµένη θέση. 
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Ωστόσο, η θεωρία των χαρακτηριστικών δεν κατάφερε να αναγνωρίσει τα 

χαρακτηριστικά που διακρίνουν σταθερά τους ηγέτες από τους οπαδούς. Εξαίρεση 

αποτελεί µια έρευνα του Stodgill (Stodgill, 1974 στο Northcraft & Neale, 1994), 

στην οποία βρέθηκε ότι υπάρχει µια σταθερότητα των χαρακτηριστικών που 

διακρίνουν τους ηγέτες από τους οπαδούς και τους αποτελεσµατικούς από τους 

αναποτελεσµατικούς ηγέτες. Αυτά είναι: µια δυνατή αίσθηση κοινωνικής και 

προσωπικής ευθύνης για αποφάσεις και αποτελέσµατα, η επιθυµία 

επίτευξης ενός έργου, η αυτοπεποίθηση, η καινοτοµία στην επίλυση 

προβληµάτων, η αντοχή σε δυσµενείς καταστάσεις, η πρωτοβουλία, η 

δυνατή αίσθηση του εαυτού και η ικανότητα δόµησης των κοινωνικών 

δοµών, ώστε να επιτευχθούν συγκεκριµένοι στόχοι. 

Βασικό µειονέκτηµα της θεωρίας των χαρακτηριστικών είναι ότι δεν κατάφερε 

να καθορίσει αν όλα τα προαναφερόµενα χαρακτηριστικά είναι έµφυτα ή µπορούν 

να αποκτηθούν µέσω της κατάλληλης εκπαίδευσης και κατάρτισης. Αν και 

αναγνώρισε σε µεγάλο βαθµό ποια είναι τα χαρακτηριστικά εκείνα που σχετίζονται 

µε την αποτελεσµατική ηγεσία, δεν κατόρθωσε να διασαφηνίσει πώς αυτά 

συνδέονται µε την προσωπικότητα ενός ηγετικού στελέχους. Εξάλλου, οι ηγέτες 

δεν είναι όµοιοι µεταξύ τους και δεν είναι σε καµία περίπτωση εύκολη η σύγκρισή 

τους. Αν µάλιστα προσπαθήσει κάποιος να συγκρίνει ηγέτες που αναπτύσσουν την 

ηγετική τους συµπεριφορά σε διαφορετικές καταστάσεις, καταλήγει στο 

συµπέρασµα ότι µάλλον τα χαρακτηριστικά των ηγετών αυτών συνδέονται άµεσα 

µε τις καταστάσεις αυτές (Levy, 2003 ˙Riggio, 2003). 

Άλλη βασική αδυναµία αυτής της θεωρίας είναι η γενικότητά της. Αποδείχθηκε 

εξαιρετικά δύσκολο να καταδειχθούν χαρακτηριστικά που να αποδίδονται σε 

αποτελεσµατικούς ηγέτες σε όλες τις καταστάσεις. Εξάλλου, τα εργασιακά 

περιβάλλοντα είναι τόσα πολλά και τόσο διαφορετικά µεταξύ τους, η εργασία έχει 
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ποικίλες µορφές και διαστάσεις και οι εργαζόµενοι έχουν στη διάθεσή τους µια 

γκάµα συµπεριφορών για να δράσουν, µε αποτέλεσµα να µοιάζει ανέφικτος ο 

ορισµός χαρακτηριστικών για ένα γενικό τύπο ηγεσίας (Riggio, 2003). 

Ωστόσο, η θεωρία των χαρακτηριστικών, παρά τα ανωτέρω µειονεκτήµατα και 

ελλείµµατα που παρουσιάζει, µπορεί να εφαρµοστεί µε επιτυχία στον εργασιακό 

χώρο. Ειδικότερα, µπορεί να χρησιµοποιηθεί κατάλληλα από τους υπεύθυνους 

επιλογής προσωπικού σε έναν οργανισµό, προκειµένου να αναδειχθούν πιθανοί 

µελλοντικοί ηγέτες. Αυτοί µπορεί να είναι εργαζόµενοι ήδη στον οργανισµό και να 

έχουν αναπτύξει κάποιες ικανότητες που να τους εξελίξουν σε ηγετικά στελέχη του 

οργανισµού.  

Επίσης, η θεωρία των χαρακτηριστικών κρίνεται χρήσιµη στη δηµιουργία 

ερωτηµατολογίων σχετικά µε τα χαρακτηριστικά των υποψηφίων για µία θέση και 

στη διαµόρφωση της διαδικασίας της συνέντευξης, κατά την επιλογή και 

αξιολόγηση του προσωπικού. Οι υποψήφιοι που θα αναδεικνύονται από τα 

παραπάνω εργαλεία ότι κατέχουν κάποια συγκεκριµένα και επιθυµητά 

χαρακτηριστικά, θα πριµοδοτούνται και θα αντιµετωπίζονται θετικά από τους 

υπεύθυνους της επιλογής προσωπικού. Αντιλαµβάνεται κανείς ότι µέσω αυτής της 

διαδικασίας τα «ηγετικά χαρακτηριστικά» δεν θα αναζητώνται µόνο στον ηγέτη, 

αλλά και στους υφισταµένους του. Πρόκειται για ένα συνδυασµό που σίγουρα θα 

αυξάνει την αποδοτικότητα της οµάδας, θα βελτιώνει την επικοινωνία και τη 

συνεργασία της οµάδας και θα βοηθάει στην προσαρµογή του οργανισµού στις 

συνεχώς µεταβαλλόµενες συνθήκες. 
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2.3 Η ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΙΚΗ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗ (The Leader Behavior Approach) 

 

Η γενική αποτυχία της προσέγγισης των χαρακτηριστικών να αποµονώσει τα 

χαρακτηριστικά εκείνα που σχετίζονται µε την αποτελεσµατική ηγεσία, είχε ως 

συνέπεια να υπάρξει αλλαγής προσανατολισµού στην έρευνα γύρω από της ηγεσία 

και τους αποτελεσµατικούς ηγέτες. Έτσι, τώρα στόχος των ερευνών είναι να 

αποτυπώσουν τις συµπεριφορές εκείνες που έχουν οι ηγέτες και φαίνεται να 

σχετίζονται άµεσα µε την αποτελεσµατική ηγεσία. Οι µελέτες αυτές άρχιζαν να 

παρακολουθούν τους ηγέτες στα πλαίσια του οργανισµού, αναγνωρίζοντας 

τις συµπεριφορές που αυτοί εµφάνιζαν και που οδηγούσαν στην αύξηση 

της αποτελεσµατικότητας του οργανισµού (Riggio, 2003).  

Η ενασχόληση της έρευνας µε τη συµπεριφορά του ηγέτη παρουσιάζει ορισµένα 

πλεονεκτήµατα. Αρχικά, µας δίνεται η δυνατότητα για έρευνα τόσο των τυπικών 

όσο και των άτυπων συµπεριφορών ενός ηγέτη. Το πλεονέκτηµα αυτό αποκτά 

µεγαλύτερη σηµασία, αν αντιπαρατεθεί µε τη θεωρία των χαρακτηριστικών, όπου η 

έρευνα αφορούσε σε χαρακτηριστικά, τα οποία για να µπορέσουν να καταγραφούν, 

έπρεπε να εµφανίζονται σταθερά σε µια τυπική συµπεριφορά. Με τις 

συµπεριφορικές θεωρίες όµως, οι ερευνητές έχουν την ευκαιρία να διερευνήσουν 

τόσο τις συµπεριφορές εκείνες που είναι σταθερές και χαρακτηρίζονται τυπικές όσο 

και τις άτυπες, οι οποίες είναι ασταθείς και δεν συναντώνται απαραίτητα σε 

σταθερές θέσεις ηγεσίας. Επιπλέον, αν είναι δυνατό να αναγνωρισθούν οι κρίσιµες 

και αποτελεσµατικές ηγετικές συµπεριφορές, τότε θα αυξηθεί και η δυνατότητα των 

εκπαιδευτών να προετοιµάσουν κατάλληλους ηγέτες. Τέλος, η εξέταση δεν 

περιορίζεται µόνο στον ηγέτη, αλλά και στους οπαδούς του, γεγονός που µας δίνει 

τη δυνατότητα να εξετάσουµε και τις µεταξύ τους διαπροσωπικές σχέσεις 

(Northcraft & Neale, 1994). 
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Αν και πολλές µελέτες ασχολούνται µε συγκεκριµένες συµπεριφορές ηγετών, οι 

περισσότερες επικεντρώνονται στα διάφορα στυλ ηγεσίας. Έτσι, κάποιοι ηγέτες 

προτιµούν να επιτρέπουν στους υφισταµένους τους να έχουν κάποια συµµετοχή 

στις αποφάσεις που τους επηρεάζουν. Αυτό το στυλ ηγεσίας, όπου µεταξύ ηγέτη 

και υφισταµένων ανταλλάσσονται συµβουλές και αναπτύσσονται συζητήσεις για 

διάφορα θέµατα ονοµάζεται συµµετοχικό στυλ ηγεσίας. Ωστόσο, υπάρχουν και 

κάποιοι ηγέτες που αρέσκονται στο αυταρχικό στυλ ηγεσίας, σύµφωνα µε το 

οποίο δεν εµπλέκονται οι υφιστάµενοι στις αποφάσεις, αλλά οι ίδιοι οι ηγέτες 

αποφασίζουν και ανακοινώνουν τις αποφάσεις τους στην οµάδα (Spector, 2000). 

Αξίζει να σηµειωθεί ότι στο Πανεπιστήµιο του Ohio και του Michigan 

πραγµατοποιήθηκαν οι σηµαντικότερες έρευνες που στόχο είχαν την κατανόηση 

του φαινοµένου της ηγεσίας µέσω της καταγραφής και της επικέντρωσης στις 

ηγετικές συµπεριφορές.  

Το Πανεπιστήµιο του Ohio δηµιούργησε ένα κατάλογο εκατοντάδων ηγετικών 

συµπεριφορών, µέσω ερωτηµατολογίων και παρατήρησης. Μέσω της ανάλυσης 

παραγόντων, δηµιουργήθηκαν δύο γενικοί παράγοντες, ο παράγοντας της 

επίτευξης και ο παράγοντας της µέριµνας. Ο παράγοντας της µέριµνας 

περιλαµβάνει συµπεριφορές που αναφέρονται στο σεβασµό και την εµπιστοσύνη 

µεταξύ των µελών της οµάδας και στο ενδιαφέρον του ηγέτη για τα συναισθήµατα 

και τις ανάγκες των υφισταµένων του. Μέσω  του παράγοντα αυτού καταδεικνύεται 

το µέγεθος του ενδιαφέροντος που έχει ο ηγέτης για την ευτυχία και την 

ικανοποίηση των εργαζοµένων – υφισταµένων του. Ανάλογες συµπεριφορές είναι η 

ενθάρρυνση της επικοινωνίας µεταξύ των µελών της οµάδας, η δυνατότητα 

παροχής συµβουλών και η ανάπτυξη συζητήσεων προς τον ηγέτη, η δυνατότητα 

για την αύξηση της αυτοπεποίθησης των µελών της οµάδας κ.ά. Αντιθέτως, ο 

παράγοντας της επίτευξης αναφέρεται σε συµπεριφορές που σχετίζονται µε την 
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οργάνωση και τον καθορισµό του έργου που έχει αναλάβει η οµάδα. Τέτοιες 

συµπεριφορές είναι η ανάθεση συγκεκριµένων έργων και ρόλων στα µέλη της 

οµάδας, η λήψη αποφάσεων µε στόχο την επίτευξη του έργου και η απαίτηση 

καλής απόδοσης από την οµάδα (Northcraft & Neale, 1994˙ Riggio, 2003˙Spector, 

2000). 

Αξίζει να σηµειωθεί στο παρόν σηµείο ένα σηµαντικό εύρηµα των ερευνητών, 

σύµφωνα µε το οποίο οι δύο παράγοντες που αναφέρονται παραπάνω, είναι 

ανεξάρτητοι µεταξύ τους. Με άλλα λόγια, ο παράγοντας της επίτευξης και ο 

παράγοντας της µέριµνας σχετίζονται µε την αποτελεσµατική ηγεσία, αλλά δεν 

είναι απαραίτητο να συνυπάρχουν σε µια συµπεριφορά. Έτσι, ένας ηγέτης µπορεί 

να είναι προσανατολισµένος προς την επίτευξη του έργου της οµάδας του, άλλος 

να είναι προσανατολισµένος προς τον παράγοντα της µέριµνας και άλλος ηγέτης να 

είναι προσανατολισµένος και προς τις δύο κατευθύνσεις. Σηµαντικό στοιχείο εδώ 

είναι ότι και οι τρεις αυτοί ηγέτες θεωρούνται αποτελεσµατικοί στον τρόπο άσκησης 

της ηγεσίας τους (Riggio, 2003). 

Ανάλογες ήταν και οι έρευνες του Πανεπιστηµίου του Michigan, οι οποίες 

οδήγησαν στη δηµιουργία τεσσάρων παραγόντων της ηγεσίας: υποστήριξη, 

προώθηση κλίµατος συνεργασίας, έµφαση στο στόχο και παροχή 

διευκολύνσεων για τη γρήγορη εκτέλεση ενός έργου. Η υποστήριξη και η 

προώθηση κλίµατος συνεργασίας είναι παράγοντες που συνδέονται άµεσα µε 

ηγέτες προσανατολισµένους στις σχέσεις µε τους υφισταµένους και την οµάδα 

(παράγοντας µέριµνας), ενώ οι δύο άλλοι παράγοντες αναφέρονται σε 

συµπεριφορές ηγετών, οι οποίοι προσανατολίζονται στο στόχο της οµάδας και το 

έργο που καλείται να επιτελέσει (παράγοντας επίτευξης) (Northcraft  Neale, 

1994˙Riggio, 2003).  
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Κύριο συµπέρασµα των ερευνών του Πανεπιστηµίου του Michigan είναι ότι η 

ηγετική συµπεριφορά που είναι προσανατολισµένη στις σχέσεις των µελών της 

οµάδας είναι περισσότερο αποτελεσµατική από τη συµπεριφορά ενός ηγέτη που 

είναι προσανατολισµένος στην επίτευξη του έργου της οµάδας. Το συµπέρασµα 

αυτό αποτελεί και την πλέον βασική και συµαντική διαφορά µεταξύ των ερευνών 

των Πανεπιστηµίων Michigan και Ohio (Likert, 1967 στο Riggio, 2003). 

Οι έρευνες αυτές, όπως φαίνεται ασχολήθηκαν µε τη συσχέτιση δύο 

σηµαντικών παραγόντων µε την αποτελεσµατική ηγεσία, αγνοώντας την ύπαρξη 

άλλων, όπως π.χ. του τύπου του έργου ή των χαρακτηριστικών της οµάδας. Αυτό 

αποτελεί σηµαντικό µειονέκτηµα της συγκεκριµένης προσέγγισης δηµιουργώντας 

την εντύπωση ότι τελικά η αποτελεσµατική ηγεσία είναι κράµα πολλών 

διαφορετικών παραγόντων που θα βοηθήσουν σε µια επιτυχηµένη συµπεριφορά 

ενός ηγέτη. Μπορεί µε άλλα λόγια, να διαφέρουν οι συνθήκες εκείνες κάτω από τις 

οποίες ένας ηγέτης είναι αποτελεσµατικός, είτε αυτός είναι προσανατολισµένος στο 

έργο είτε στην οµάδα (Levy, 2003˙ Riggio, 2003). 

Πλεονεκτήµατα της συµπεριφορικής προσέγγισης είναι τα εξής: αποτελεί την 

πιο ουσιαστική, επιστηµονικά και πρακτικά, προσέγγιση, αφού σκοπό της έχει τη 

µελέτη του «τι κάνει» ο ηγέτης και όχι του «τι είναι» ο ηγέτης. Η µελέτη της 

συµπεριφοράς ενός ηγέτη είναι περισσότερο αντικειµενική και καταγραπτέα από τα 

προσωπικά χαρακτηριστικά ενός ηγέτη. Επιπλέον, είναι µια προσέγγιση 

περισσότερο ρεαλιστική, επειδή είναι σε θέση να εξηγήσει την ηγετική σχέση. Η 

τελευταία φαίνεται ότι οικοδοµείται και αναπτύσσεται µέσω των στοιχείων και των 

διαδικασιών εκείνων που συνθέτουν την ηγετική συµπεριφορά.  

Επίσης, είναι περισσότερο χρήσιµη, από πρακτικής απόψεως, αφού θεωρείται 

επιστηµονικά πιο εύκολο να µάθουν οι άνθρωποι «τι πρέπει να κάνουν» από το να 

µάθουν «πώς πρέπει να είναι». Με βάση τη συµπεριφορική προσέγγιση, θα 
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µπορούσε να υποστηριχθεί ότι δεν υπάρχουν ηγέτες, αλλά ηγετικές σχέσεις. 

∆ηλαδή, όταν ένα άτοµο έχει αναπτύξει ηγετική σχέση µε άλλα άτοµα, τότε είναι 

ηγέτης. Αν αυτή η σχέση πάψει να ισχύει, τότε το ίδιο το άτοµο παύει να είναι 

ηγέτης, αφού δεν υφίσταται η σχέση επιρροής µε τα άλλα άτοµα. 

 

2.4 ΗΓΕΣΙΑ ΣΤΟ ΧΩΡΟ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

 

Το ερευνητικό έργο που έχει διεξαχθεί γύρω από την έννοια της ηγεσίας, µικρό 

µέρος του οποίου παρουσιάστηκε νωρίτερα, φανερώνει ότι υπάρχουν πολλές 

απόψεις και πρακτικές γύρω από την αποτελεσµατική ηγεσία. Κάποιες από αυτές τις 

προσεγγίσεις αποδίδουν µεγάλη σηµασία για µια αποτελεσµατική ηγεσία σε 

χαρακτηριστικά και προσωπικά γνωρίσµατα ενός ηγέτη. Άλλες πάλι εµµένουν στα 

χαρακτηριστικά των καταστάσεων µέσα στις οποίες πρέπει να αναπτύξει ηγετική 

συµπεριφορά ένα άτοµο. Πρόκειται για δύο εξίσου σηµαντικούς παράγοντες που 

επιδρούν στην αποτελεσµατικότητα της ηγεσίας.  

Απάντηση λοιπόν στο βασικό ερώτηµα της φυσικής ή εκούσιας απόκτησης της 

ηγετικής ικανότητας, δεν είναι εύκολο να δοθεί. Όπως συµβαίνει και µε πολλά 

άλλα σοβαρά και συνήθως αναπάντητα διλλήµατα, υποστηρίζουµε ότι η αλήθεια 

βρίσκεται κάπου στη µέση. Έτσι, µπορεί ένα άτοµο να διαθέτει κάποια ιδιαίτερα και 

ξεχωριστά χαρακτηριστικά εκ φύσεως, αυτά όµως δεν είναι αρκετά για να τον 

καταστήσουν ηγέτη αυτοµάτως, αν δηλ. δεν υπάρξει κάποια σχετική καλλιέργεια 

και επεξεργασία των χαρακτηριστικών αυτών. Το ίδιο συµβαίνει και αντιστρόφως. 

Μπορεί κάποιος να λάβει την κατάλληλη εκπαίδευση και να µπορεί να αναγνωρίζει 

και να προσαρµόζεται σε καινούριες και πολύπλοκες καταστάσεις, ωστόσο αυτή η 

ικανότητα δεν είναι δυνατό να οδηγήσει σε αποτελεσµατική ηγεσία, αν το άτοµο 

δεν διαθέτει εκείνα τα χαρακτηριστικά που κρίνονται απαραίτητα.  
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Φαίνεται λοιπόν ότι ο ηγέτης γεννιέται και διαµορφώνεται. Ένα άτοµο για 

να αναδειχθεί σε ηγέτης πρέπει να διαθέτει και κάποια έµφυτα χαρακτηριστικά, 

αλλά πρέπει ταυτόχρονα αυτά να καλλιεργηθούν µε τον κατάλληλο τρόπο. Μερικά 

από τα έµφυτα χαρακτηριστικά είναι η αποφασιστικότητα, η συνεργατικότητα, η 

κριτική σκέψη, η εφευρετικότητα, η πρωτοβουλία, η πρόβλεψη, η φιλοδοξία, η 

επινόηση κινήτρων για τα µέλη της οµάδας κλπ. Στα επίκτητα χαρακτηριστικά 

ανήκουν η ικανότητα της επίδρασης, η πειθώ, η ικανότητα ανάπτυξης φιλικού και 

συνεργατικού κλίµατος µεταξύ των µελών της οµάδας, η ευσυνειδησία, η 

ικανότητα να µεταφέρεται νοητικά στην κατάσταση ενός µέλους, η ικανότητα 

ανάδειξης των ατοµικών ταλέντων, η προώθηση αξιών που συνεισφέρουν στην 

ευηµερία της οµάδας, η ικανότητα ελέγχου και ακρόασης των απόψεων και 

προβληµάτων των άλλων κλπ. Έτσι, ένα άτοµο µπορεί να εξελιχθεί σε έναν ηγέτη, 

επειδή γεννήθηκε για κάτι τέτοιο, ωστόσο η αποτελεσµατικότητά του θα επιτευχθεί 

µόλις τα καλλιεργήσει και τα αναπτύξει στο επιθυµητό επίπεδο, ώστε να 

προσαρµόζεται σε κάθε κατάσταση. 

Συνεπώς και οι επιχειρήσεις ή οι οργανισµοί θα πρέπει να πορεύονται µε 

γνώµονα το παραπάνω συµπέρασµα. Όταν ένας οργανισµός καλείται να αναδείξει 

µια ηγετική φυσιογνωµία και να της αναθέσει την ηγεσία µιας οµάδας, µικρής ή 

µεγάλης, τυπικής ή άτυπης, θα πρέπει από τη µία να εκµαιεύει τα χαρακτηριστικά 

εκείνα που ένα άτοµο τα φέρει εκ φύσεως και από την άλλη να το εκπαιδεύσει µε 

τέτοιο τρόπο που να αναπτύξει αυτά τα χαρακτηριστικά και να µπορεί να τα 

«ενεργοποιεί» ανάλογα µε τις καταστάσεις που κάθε φορά θα αναπτύσσονται γύρω 

του. Αυτός ο υποψήφιος ηγέτης θα µπορούσε να είναι ακόµη και πρώην 

χαµηλόβαθµο στέλεχος µιας επιχείρησης, το οποίο όµως αφ’ ενός διαθέτει τα 

ατοµικά και προσωπικά εκείνα στοιχεία που θα του εξασφαλίσουν µία επιτυχηµένη 

ηγετική πορεία και αφ’ ετέρου γνωρίζει το εργασιακό περιβάλλον της επιχείρησης, 
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το αντικείµενο της οµάδας, τις πιθανές δυσκολίες που ανακύπτουν, το προφίλ της 

επιχείρησης και την εµπειρία του συνδυασµού όλων των προαναφερόµενων 

στοιχείων, που θα το διευκολύνουν στην άσκηση της ηγετικής του συµπεριφοράς.  

Έτσι, κανένας δεν µπορεί να είναι απόλυτος λέγοντας ότι κάποιος γεννήθηκε 

ηγέτης ή έγινε ηγέτης, παρά µόνο ότι αποδείχθηκε ικανός ηγέτης. Η έννοια της 

ηγεσίας δεν µπορεί να αναλυθεί τηρώντας απόλυτους όρους ερµηνειών, όπως δεν 

είναι καθόλου εύκολο να υποστηρίξει κανείς ότι ένα στυλ ηγεσίας είναι το 

αποτελεσµατικότερο και όλα τα άλλα είναι αβάσιµα. Η ηγεσία είναι έννοια ρευστή 

και χρήζει αέναης έρευνας και ανάλυσης µε ρυθµό ανάλογο µε αυτόν που 

αλλάζουν οι συνθήκες εργασίες και γενικότερα ο εργασιακός χώρος. 
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3. Η ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ ΩΣ ΧΩΡΟΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

Στην Ελλάδα ο χώρος της εκπαίδευσης αποτελεί ένα αµφιλεγόµενο χώρο 

εργασίας, γεµάτο αντιθέσεις και ιδιαιτερότητες. Η εκπαίδευση είναι ένας τοµέας 

πρωτεύουσας σηµασίας, καθώς διαµορφώνει το µέλλον κάθε νέας γενιάς και 

γαλουχεί, σε συνεργασία µε την οικογένεια, τις ιδέες και τις αξίες των παιδιών. Τα 

σχολεία και τα πανεπιστήµια ανέκαθεν κατείχαν εξέχουσα θέση στην κοινωνία µας, 

µιας και σε αυτά εναποθέτουν οι γονείς των νέων µας τη µόρφωσή τους και την 

προετοιµασία τους για την όποια µελλοντική επαγγελµατική κατάρτιση και 

εξειδίκευση.  

Μέσα σε ένα τέτοιο πλαίσιο βέβαια, δεν µπορούσε παρά και το επάγγελµα του 

καθηγητή να είναι ανάλογου κύρους και κοινωνικής αναγνώρισης. Η 

επαγγελµατική ιδιότητα κάποιου ως δάσκαλου ή καθηγητή, τον καθιέρωνε και τον 

ανύψωνε κοινωνικά, καθώς ήταν το άτοµο που είχε αναλάβει τη µόρφωση των 

παιδιών µιας µικρής ή άλλοτε µεγαλύτερης κοινωνικής οµάδας.  

Τα πράγµατα όµως σήµερα, εν έτει 2007, έχουν αλλάξει ριζικά. Αν και ο θεσµός 

του σχολείου και της εκπαίδευσης παραµένει από τους βασικότερους της κοινωνίας 

µας, ωστόσο δεν συµβαίνει το ίδιο και µε το επάγγελµα των καθηγητών/ 

εκπαιδευτικών. Πιο συγκεκριµένα, υπάρχει µια παραφιλολογία γύρω από το 

επάγγελµά τους που σχετίζεται άµεσα µε την απόδοσή τους στην εργασία τους και 

τη ικανοποίησή τους. Σηµαντικό ρόλο προς αυτή την κατεύθυνση έπαιξε ο 

ανταγωνισµός που δηµιουργήθηκε µεταξύ των δηµοσίων σχολείων και των 

ιδιωτικών σε συνδυασµό µε την µονιµότητα ή µη της θέσης των καθηγητών – 

υπαλλήλων. Ας εξετάσουµε όµως αναλυτικότερα τη διαφορετικότητα και τις τυχόν 

ιδιαιτερότητες που µπορεί να υπάρχουν µεταξύ των σχολείων και των καθηγητών 

τους. 

 



 53

3.1 ∆ΗΜΟΣΙΑ ΚΑΙ Ι∆ΙΩΤΙΚΑ ΣΧΟΛΕΙΑ 

 
Η εκπαίδευση αποτελεί έναν από τους πιο σηµαντικούς θεσµούς της ελληνικής 

κοινωνίας. Αφορά στη µόρφωση των νέων γενεών και στη διαπαιδαγώγηση του 

χαρακτήρα τους. Αυτές πραγµατώνονται µέσω των σχολείων της πρωτοβάθµιας, 

δευτεροβάθµιας και τριτοβάθµιας εκπαίδευσης, τόσο του ιδιωτικού όσο και του 

δηµοσίου τοµέα. Η ύπαρξη ιδιωτικών σχολείων έχει καταγραφεί εδώ και πάρα 

πολλές δεκαετίες χωρίς ιδιαίτερες επιπλοκές στην εκπαίδευση, ωστόσο τα τελευταία 

δέκα χρόνια, όπως µπορεί κανείς να παρατηρήσει στον Τύπο και στην καθηµερινή 

του ζωή, τα σχολεία του ιδιωτικού και του δηµόσιου τοµέα ανταγωνίζονται µεταξύ 

τους για την καλύτερη απόδοση των µαθητών και την εικόνα του σχολείου. Οι 

εκπαιδευτικοί βιώνουν αυτή την κατάσταση και συνήθως δρουν ανάλογα, 

συµπεριλαµβανοµένης και της µονιµότητας ή µη της θέσης τους.  

Σηµαντική διαφορά µεταξύ ιδιωτικών και δηµοσίων σχολείων θεωρείται ότι στα 

ιδιωτικά σχολεία οι καθηγητές είναι ιδιωτικοί υπάλληλοι, ενώ στα δηµόσια σχολεία 

οι καθηγητές είναι δηµόσιοι υπάλληλοι. Ο παραλληλισµός αυτός σηµαίνει ότι οι 

καθηγητές δηµοσίων σχολείων είναι µόνιµοι υπάλληλοι, ενώ οι καθηγητές 

ιδιωτικών σχολείων είναι εργαζόµενοι µε συµβάσεις και για ορισµένο χρονικό 

διάστηµα συνήθως, µε αποτέλεσµα η εργασία τους να µην έχει καµµία σταθερότητα 

ή ανεξαρτησία. Αυτή η βασική διαφορά µεταξύ των σχολείων δηµιουργεί περαιτέρω 

αντιθέσεις, στερεότυπα, συγκρίσεις κλπ. 

Πιο συγκεκριµένα, παρατηρείται ότι τα δηµόσια σχολεία βγάζουν µία εντελώς 

διαφορετική εικόνα από αυτή των ιδιωτικών, γεγονός που προκαλεί σύγχυση στις 

οικογένειες και τους γονείς µη γνωρίζοντας πού είναι καλύτερο να φοιτήσει το 

παιδί τους. Τα δηµόσια σχολεία είναι σχολεία που ανήκουν εξ ολοκλήρου στο 

κράτος και αυτό τα διαχειρίζεται, ορίζοντας ένα διευθυντή ως ανώτατο ιεραρχικά 

διοικητικό στέλεχος. Οι καθηγητές που εργάζονται σε αυτά είναι µόνιµοι 
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διορισµένοι υπάλληλοι, µε συγκεκριµένη δηλ. επαγγελµατική και εκπαιδευτική 

ιδιότητα, χωρίς ωστόσο σταθερό χώρο εργασίας στην αρχή του διορισµού τους, 

καθώς παίρνουν συχνά µεταθέσεις και αποσπάσεις, ενώ µετά από κάποια χρόνια, 

όπου έχουν αποκτήσει εµπειρία και µόρια, σταθεροποιούνται συνήθως σε κάποιο 

σχολείο. Βέβαια η µονιµότητα της θέσης τους είναι κάτι πολύ σηµαντικό, ειδικά αν 

αναλογιστεί κανείς το στερεότυπο που είχε αναπτυχθεί πριν κάποια χρόνια ότι οι 

περισσότεροι καθηγητές είναι γυναίκες, καθώς είναι µία µόνιµη και σταθερή 

εργασία, όπου µπορεί, ειδικά µία γυναίκα, να την συνδυάσει µε τη δηµιουργία 

οικογένειας.  

Επίσης, στα δηµόσια σχολεία, ακριβώς επειδή αυτά ανήκουν στο κράτος, η 

φοίτηση των µαθητών είναι δωρεάν και δεν υπάρχει καµµία οικονοµική επιβάρυνση 

στην οικογένεια για τη µόρφωση των παιδιών. Αυτό σηµαίνει ότι το σχολείο δεν 

έχει έσοδα ούτε και το κράτος κατ’ επέκταση από το χώρο της εκπαίδευσης, ενώ τα 

κονδύλια που διατείθενται για τα δηµόσια σχολεία ποτέ δεν είναι ικανοποιητικά. 

Έτσι, τα περισσότερα δηµόσια σχολεία στεγάζονται σε παλαιά κτίρια, ενώ τα 

τελευταία χρόνια έχουν κτιστεί και πολλά καινούρια, δεν υπάρχει αρκετή επίβλεψη 

ή φύλαξη των µαθητών και οι τελευταίοι συνήθως αδιαφορούν για την εικόνα του 

σχολείου. Βέβαια, πάντα υπάρχουν και οι «φωτεινές» εξαιρέσεις, όπου δηµόσια 

σχολεία λειτουργούν υπό εξαιρετικές συνθήκες στέγασης και υλοποιούν µε το 

καλύτερο δυνατό τρόπο ό,τι ορίζει το εκπαιδευτικό µας σύστηµα. 

Επικρατεί επίσης η άποψη ότι οι καθηγητές των δηµοσίων σχολείων δεν 

ενδιαφέρονται επαρκώς για την αποδοτική εργασία τους και τη µόρφωση των 

µαθητών τους, ακριβώς λόγω της µονιµότητάς τους. Πρόκειται για ένα στερεότυπο 

που συνδέεται άµεσα µε τη δηµοσιοϋπαλληλική ιδιότητα ενός ατόµου, σύµφωνα µε 

το οποίο ένας δηµόσιος υπάλληλος δεν έχει κανένα κίνητρο να γίνει καλύτερος στη 

δουλειά του, αφού αυτή είναι µόνιµη και δεν υπάρχει κανένας κίνδυνος να µείνει 
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άνεργος. Αυτή η άποψη υποστηρίζει κατά συνέπεια την αδράνεια των δηµοσίων 

υπαλλήλων, την παθητικότητά τους στον εργασιακό τους χώρο και τη χαλαρότητα 

µε την οποία αντιµετωπίζουν την εργασία τους και τις ευθύνες που αυτή 

συνεπάγεται.  

Στο σηµείο αυτό κρίνεται σκόπιµο να διευκρινιστεί ότι οποιαδήποτε αναφορά 

γίνεται στα δηµόσια ή ιδιωτικά σχολεία και στους εκπαιδευτικούς ή µαθητές που 

ανήκουν σε αυτά δεν συσχετίζεται µε την ποιότητα της εκπαίδευσης και µε την 

επίδοση των µαθητών. Οι αναφορές αυτές πηγάζουν από την κοινή γνώµη της 

ελληνικής κοινωνίας και το πώς αυτή αποτυπώνεται στα Μ.Μ.Ε., στο διαδίκτυο και 

στην καθηµερινή ζωή των συµπολιτών µας. 

Τα προαναφερόµενα «ελαττώµατα» των µόνιµων εκπαιδευτικών σε συνδυασµό 

µε την εικόνα που δηµιουργούν τα δηµόσια σχολεία οδηγούν πολλούς γονείς να 

κατευθύνονται προς τα ιδιωτικά σχολεία και να προτιµούν τα παιδιά τους να 

φοιτήσουν εκεί. Τα ιδιωτικά σχολεία ανήκουν, ως επί το πλείστον, σε κάποιο άτοµο 

(ιδιοκτήτη) και οφείλουν να ακολουθούν τις εγκυκλίους και γενικά τις οδηγίες που 

εκδίδει το κράτος και το Υπουργείο Εθνικής Παιδείας και Θρησκευµάτων για την 

εκπαίδευση. Θα µπορούσε να ειπωθεί ότι αναφορικά µε την εκπαίδευση ως θεσµό 

τα ιδιωτικά σχολεία δεν διαφοροποιούνται σηµαντικά από τα δηµόσια σχολεία.  

Πέραν όµως της εκπαίδευσης, υπάρχει και η διοικητική λειτουργία όπου οι 

διαφορές είναι ξεκάθαρες. Πιο συγκεκριµένα, εύλογο θεωρείται ότι οι εκπαιδευτικοί 

των ιδιωτικών σχολείων είναι ιδιωτικοί υπάλληλοι, γεγονός που σηµαίνει ότι δεν 

υπάρχει καµία σταθερότητα στην εργασία τους και µπορεί πολύ εύκολα να 

προσληφθούν, αλλά και να απολυθούν. Σε αντίθεση µε τα δηµόσια σχολεία, αυτοί 

οι εκπαιδευτικοί βιώνουν το άγχος της µη σταθερότητας της δουλειάς τους, 

προσπαθούν να είναι καλοί στην εργασία τους, αποδοτικοί και να αποδεικνύουν 

κάθε φορά ότι αξίζουν τη θέση που κατέχουν και θέλουν να παραµείνουν.  
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Από την άλλη, όπως πάντα αποτυπώνεται στην κοινή γνώµη, είναι έντονη η 

ύπαρξη ενός ιδιοκτήτη ο οποίος συνήθως χειρίζεται το σχολείο ως επιχείρηση, ενώ 

τη θέση του διευθυντή κατέχει ένα άτοµο µε εµπειρία στο αντικείµενο που µπορεί 

να εναρµονίζει την εν λόγω επιχείρηση µε τα εκπαιδευτικά ζητήµατα. Ο διευθυντής 

µπορεί να είναι και ο ίδιος ο ιδιοκτήτης ή ένας καθηγητής µε πολύχρονη πείρα. 

Ακριβώς λοιπόν επειδή τα ιδιωτικά σχολεία λειτουργούν ως επιχείρηση και 

βρίσκονται υπό την επίβλεψη κάποιων ιθυνόντων και προκειµένου να γίνουν 

ελκυστικά στους γονείς και τους µαθητές, προσφέρουν κάποια στοιχεία που 

σχετίζονται άµεσα µε την εικόνα του σχολείου. ∆ηλαδή είναι ωραιότερα και 

καλύτερα τα κτήρια, µε καλύτερους όρους φύλαξης και προσφέρουν περισσότερες 

δυνατότητες ενασχόλησης των µαθητών µε εξωσχολικές δραστηριότητες υπό την 

επίβλεψη πάντα των αρµοδίων καθηγητών. Έτσι, παρέχουν µία ασφάλεια την 

οποία συνήθως οι γονείς έχουν ανάγκη, ειδικά όταν και οι δύο γονείς δουλεύουν 

και βρίσκονται µακριά από τα παιδιά τους και τα σχολεία τους.  

Χαρακτηριστικό επίσης των ιδιωτικών σχολείων είναι ότι η φοίτηση σε αυτά δεν 

είναι δωρεάν, ενώ πολλές φορές το κόστος φοίτησης θεωρείται ιδιαιτέρως ακριβό 

και δυσβάστακτο για κάποιες οικογένειες. Είναι λοιπόν λογικό τα σχολεία αυτά να 

προσφέρουν τις καλύτερες λειτουργικές συνθήκες για να µπορούν να 

προσελκύσουν τους γονείς και να δικαιολογούν και το κόστος της φοίτησης. Για 

µία ακόµη φορά, κρίνεται σκόπιµη η αναφορά ότι όλα τα παραπάνω που 

καταγράφονται από την κοινή γνώµη για τα σχολεία δεν αφορούν στην ποιότητα 

της εκπαίδευσης που λαµβάνουν οι µαθητές τους. 

Γίνεται αντιληπτό λοιπόν ότι υπάρχουν βασικές διαφορές µεταξύ των σχολείων 

που κάνουν τους γονείς να προτιµούν το ένα ή το άλλο σχολείο. Ενδιαφέρον για 

την παρούσα έρευνα παρουσιάζει η διαφορά αυτή που διαπιστώνεται στους 

καθηγητές που τελούν το λειτούργηµά τους υπό την ιδιότητα του δηµοσίου ή του 
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ιδιωτικού υπαλλήλου. Πιο συγκεκριµένα, θα ακολουθήσει µία προσπάθεια 

ανάλυσης των προεκτάσεων που δηµιουργεί αυτή η διαφορά. 

Όπως ειπώθηκε και παραπάνω οι εκπαιδευτικοί των δηµοσίων σχολείων 

λειτουργούν ως δηµόσιοι υπάλληλοι. Έτσι, έχουν µία σταθερή εργασία, γνωρίζουν 

ότι δεν θα υπάρξουν ποτέ άνεργοι, παρά µόνο κατόπιν δικής τους αποφάσεως, και 

µπορούν πολύ άνετα να προγραµµατίσουν τη ζωή τους και το µέλλον τους. Επίσης, 

αναφέρεται ότι η µονιµότητα της εργασίας είναι ανασταλτικός για την 

αποδοτικότητα ενός µόνιµου υπαλλήλου, καθώς δεν υπάρχει κίνητρο που να τον 

ωθεί να γίνει καλύτερος στην εργασία του και να αναπτύξει τις επαγγελµατικές του 

ικανότητες και δυνατότητες. Υπάρχουν βέβαια µέτρα τιµωρίας και πειθαρχίας, αλλά 

αυτά δεν είναι ποτέ τόσο ισχυρά όσο η ανασφάλεια ότι κάποιος µπορεί να χάσει του 

δουλειά του. 

Από την άλλη υποστηρίζεται ότι πολλές φορές δεν είναι λειτουργικό και 

αποδοτικό ο εργαζόµενος να βιώνει τη συνεχή ανασφάλεια απώλειας της εργασίας 

τους, καθώς αυτό του απορροφά την προσοχή και τον κάνει να αποσπάται από την 

εργασία του και τα καθήκοντά του. Θεωρείται µάλιστα ότι η σταθερή εργασία 

λειτουργεί πολλές φορές θετικά, ο εργαζόµενος χαλαρώνει και αποδίδει καλύτερα.  

Αναµφισβήτητο λοιπόν χαρακτηριστικό των δηµοσίων σχολείων είναι η 

σταθερότητα της εργασίας τους, ό,τι κι αν αυτό σηµαίνει για την ψυχολογία και την 

αποδοτικότητα των εκπαιδευτικών. 

Παράλληλα, θεωρείται ότι η ασφάλεια αυτή που νιώθουν οι εν λόγω 

εκπαιδευτικοί για την εργασία τους, τους δηµιουργεί µία ελευθερία και άνεση να 

εκφράζουν τις απόψεις τους. Έτσι, µπορούν να έρθουν πολύ εύκολα σε 

αντιπαράθεση τόσο µε τους συναδέλφους τους όσο και µε τον διευθυντή που 

διοικητικά και ιεραρχικά είναι ανώτερός τους. Μπορούν δηλαδή να στηρίξουν τις 

απόψεις τους και να διαφωνήσουν µε άλλες εκφραζόµενες απόψεις, µέσα στα 
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σεβαστά όρια που ορίζει ο δηµοκρατικός διάλογος και η συναδελφικότητα. Ωστόσο, 

είναι αξιοσηµείωτο σε αυτό το σηµείο ότι στα δηµόσια σχολεία δεν υπάρχει 

ασυδωσία και άνευ όρων ελευθερία, καθώς υπάρχουν πειθαρχικά όργανα που 

καταστέλλουν τυχόν προβληµατικές και ακραίες συµπεριφορές. 

Σε αντίθεση οι εκπαιδευτικοί των ιδιωτικών σχολείων λειτουργούν υπό ένα άλλο 

καθεστώς, όπως αυτό ορίζεται από τη διοίκηση και την ηγεσία των σχολείων 

αυτών. Πιο συγκεκριµένα, ο ιδιοκτήτης είναι αυτός που ορίζει τις επιθυµητές 

συµπεριφορές στο σχολείο του και δεδοµένης της µη µονιµότητας της εργασίας 

των καθηγητών εκεί, οι τελευταίοι συνήθως ακολουθούν τις υποδείξεις που τους 

γίνονται. Υπάρχει µια µεγαλύτερη αυστηρότητα στον τρόπο λειτουργίας εντός των 

σχολείων αυτών, µε αποτέλεσµα να µην µπορούν να εκφράσουν ανοιχτά τις 

αντιρρήσεις τους σε τυχόν συζητήσεις ή οδηγίες της διεύθυνσης. Βέβαια, και τα 

ιδιωτικά σχολεία ακολουθούν τους ίδιους κανόνες που ορίζονται για όλες τις 

επιχειρήσεις και τους τοµείς εργασίας του ιδιωτικού τοµέα από το κράτος. Οι 

εργαζόµενοι µπορούν να συζητούν και να διαφωνούν εάν το επιθυµούν, απλά αυτή 

η στάση τους είναι πάντοτε αλληλένδετη από το φόβο απώλειας της εργασίας τους, 

οπότε και πρέπει να συµπεριφέρονται διακριτικά και µέσα στο πλαίσιο της 

συναδελφικότητας.  

Όλα τα παραπάνω, αν και παρουσιάζονται ιδιαίτερα χρήσιµα, έρχονται µε µια 

πρώτη µατιά σε αντίθεση µε την ιδιαιτερότητα της φύσης της εργασίας των 

εκπαιδευτικών. Θα µπορούσε δηλαδή να ειπωθεί ότι όλα τα παραπάνω δεν 

παρουσιάζουν µεγάλο ενδιαφέρον ούτε συνδέονται µε την ποιότητα της µόρφωσης 

που µεταδίδεται στους µαθητές, αφού η εργασία των εκπαιδευτικών σε κάθε είδους 

σχολείο είναι ατοµική και προσωπική υπόθεση. Με άλλα λόγια, το επάγγελµα του 

εκπαιδευτικού είναι ατοµικό, δεν συνεργάζεται, κάθε εκπαιδευτικός διδάσκει το 

µάθηµά του ανάλογα µε την ειδικότητά του και είναι µόνος του «αντιµέτωπος» µε 
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τους µαθητές του. Βέβαια, δεν πρέπει να παραληφθεί η αναφορά ότι κάθε σχολείο 

έχει τους δικούς του κανόνες και οι καθηγητές δεν πλέουν τελείως ανεξάρτητα. 

Ωστόσο, είναι αλήθεια ότι ο εκπαιδευτικός θέτει τους δικούς του όρους στην 

πραγµατοποίηση της διδασκαλίας του, γι’ αυτό και άλλος θεωρείται πολύ αυστηρός, 

άλλος µαλθακός, άλλος αυταρχικός κλπ. Γιατί λοιπόν να παρουσιάζει ενδιαφέρον 

το κλίµα εργασίας που ορίζει το σχολείο, ιδιωτικό ή δηµόσιο, αφού κάθε 

εκπαιδευτικός κάνει τη δουλειά του όπως εκείνος κρίνει καλύτερα; 

Η απάντηση σε αυτή την ερώτηση δίδεται µέσω της θεσµοθέτησης του 

συµβουλίου των καθηγητών, που καλείται κάθε σχολείο να έχει και το οποίο 

απαρτίζεται κάθε φορά από τους εκπαιδευτικούς που απασχολούνται στο σχολείο 

εκείνη τη σχολική χρονιά. Στο συµβούλιο αυτό µετέχουν όλοι ανεξαιρέτως οι 

καθηγητές και συζητούνται θέµατα που αφορούν στη λειτουργία του σχολείου. Πιο 

συγκεκριµένα, το συµβούλιο των καθηγητών αποφασίζει για ένα φάσµα θεµάτων 

που σχετίζεται τόσο µε την καθηµερινότητα του σχολείου και των µαθητών 

(διδακτικό πρόγραµµα, συζητήσεις µε γονείς, παράδοση βαθµών, αξιολόγηση 

διαγωνισµάτων και τµηµάτων, επιλογή τόπου για εκδροµή σχολείου, εξωσχολικές 

δραστηριότητες, πολιτιστικές δραστηριότητες κλπ) όσο και µε αντιµετώπιση 

παραβατικών συµπεριφορών που µπορεί να προκαλούνται τόσο από καθηγητές όσο 

και από µαθητές (στις περιπτώσεις αυτές µπορεί να συγκαλείται και εκτάκτως το 

συµβούλιο, όπου αποφασίζεται το µέτρο τιµωρίας που θα ακολουθηθεί για την 

αποτελεσµατικότερη καταστολή).  

Στο συµβούλιο αυτό, όπως γίνεται αντιληπτό, οι καθηγητές οφείλουν να 

παρίστανται και να εκφράζουν τις απόψεις τους για τα συζητούµενα θέµατα. Αξίζει 

να σηµειωθεί ότι παρών είναι και ο διευθυντής του σχολείου και συχνά και ο 

ιδιοκτήτης στην περίπτωση των ιδιωτικών σχολείων. Στο σηµείο αυτό φανερώνεται 

όλο το ενδιαφέρον για τη στάση και τη συµπεριφορά που θα κρατήσουν οι 
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εκπαιδευτικοί, δεδοµένου του κλίµατος οµάδας που διαµορφώνεται από την 

εκάστοτε ηγεσία του σχολείου.  

Κατά την ώρα της συνεδρίασης του συµβουλίου των καθηγητών, οι 

εκπαιδευτικοί αποτελούν µία εργασιακή οµάδα και πρέπει να τηρούν όλους τους 

κανόνες λειτουργίας µιας εργασιακής οµάδας, όπως αυτές παρουσιάζονται στο 

πρώτο κεφάλαιο. Επικεφαλής µιας εργασιακής οµάδας είναι ο ηγέτης της 

(διευθυντής συνήθως στην περίπτωση των σχολείων), γεγονός που περιπλέκει τη 

συµπεριφορά των εργαζοµένων – εκπαιδευτικών, όπως περιγράφεται στο δεύτερο 

κεφάλαιο περί ηγεσίας. Άξιον διερεύνησης λοιπόν είναι: πώς λειτουργούν αυτοί οι 

εκπαιδευτικοί ως εργασιακή οµάδα και τι κλίµα εργασίας διαµορφώνεται στα 

ιδιωτικά και στα δηµόσια σχολεία; Υπάρχουν σηµαντικές διαφορές; Οι 

εκπαιδευτικοί διαφοροποιούν τη στάση τους όταν ανήκουν στο δυναµικό ενός 

ιδιωτικού σχολείου από ότι ενός δηµοσίου σχολείου; Τι γνώµη έχουν δηµιουργήσει 

για την ηγεσία του σχολείου όπου ανήκουν και πώς αυτή επηρεάζει τη 

συµπεριφορά τους; Όλα αυτά τα ερωτήµατα, µε το µεγάλο ενδιαφέρον που 

παρουσιάζουν, θα προσπαθήσει να απαντήσει η έρευνα που ακολουθεί. 
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4. Η ΕΡΕΥΝΑ 

 
 Η παρούσα έρευνα προέκυψε από το ενδιαφέρον των ερευνητών να 

διερευνήσουν τις εργασιακές σχέσεις που προκύπτουν σε ένα εργασιακό 

περιβάλλον, όπως είναι µία σχολική µονάδα, και την εικόνα που παρουσιάζει ο 

ηγέτης µίας τέτοιας οµάδας. Όπως αναφέρεται και στο θεωρητικό υπόβαθρο, µία 

εργασιακή οµάδα λειτουργεί διαφορετικά κάτω από διαφορετικές εργασιακές 

συνθήκες και µε διαφορετικό ηγέτη κάθε φορά. Σε ένα χώρο λοιπόν τόσο 

σηµαντικό και ευαίσθητο για την ανάπτυξη  µιας κοινωνίας, όπως είναι αυτός της 

εκπαίδευσης, οι εργασιακές σχέσεις των µελών της οµάδας των εκπαιδευτικών 

διαφοροποιούνται υπό µία εκάστοτε διαφορετική ηγεσία, γεγονός που προκαλεί 

πιθανότατα διαφοροποίηση της λειτουργίας των σχολικών µονάδων, οι οποίες 

καλούνται να λειτουργούν οµοιογενώς ως φορείς της εθνικής µας πια παιδείας. 

Επίσης, άπτεται του ενδιαφέροντος των ερευνητών και η σύγκριση – 

διαφοροποίηση που εµφανίζεται µεταξύ των σχολείων, ανάλογα µε το αν αυτά 

είναι ιδιωτικά ή δηµόσια, και πώς αυτή η διαφοροποίηση µπορεί να επηρεάζει τον 

τρόπο που οι εκπαιδευτικοί – µέλη της εργασιακής οµάδας δρουν και 

συµπεριφέρονται στα πλαίσια της εργασίας τους. Η διαφοροποίηση των 

εργασιακών συνθηκών, ανάλογα µε το αν αυτές άπτονται του ιδιωτικού ή του 

δηµοσίου τοµέα, έχει διαπιστωθεί ότι καταλήγουν σε διαφοροποίηση της δράσης 

των εργασιακών οµάδων, γεγονός που ίσως πάλι δηµιουργεί δυσχέρειες στη 

λειτουργία και µετουσίωση ενός ενιαίου εθνικού εκπαιδευτικού συστήµατος. 

Έχει αποδειχθεί λοιπόν επιστηµονικά η συνάρτηση της λειτουργίας των οµάδων 

µε τις εργασιακές συνθήκες και τη µορφή της ηγεσίας των οµάδων. Αυτή η 

συνάρτηση ήταν που αποτέλεσε και το έναυσµα από µέρους των ερευνητών για 

διερεύνηση του τρόπου µε τον οποίο αυτή διαµορφώνεται στο χώρο της 

εκπαίδευσης και ειδικότερα της λειτουργίας της εργασιακής οµάδας των 
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εκπαιδευτικών των διαφόρων σχολικών µονάδων του εκπαιδευτικού µας 

συστήµατος. Σηµαντικά κρίνονται τα αποτελέσµατα της έρευνας δεδοµένης της 

ύπαρξης κοινής εκπαιδευτικής πρακτικής προς όφελος της λειτουργικότητας του 

εκπαιδευτικού συστήµατος όπως αυτό ορίζεται από το Υπουργείο Εθνικής Παιδείας. 

Αξίζει να σηµειωθεί στην παρούσα φάση ότι η έρευνα περιορίστηκε στους 

εκπαιδευτικούς που ανήκουν σε σχολικές µονάδες δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης, 

καθώς η δευτεροβάθµια εκπαίδευση αποτελεί µία από τις µεγαλύτερες περιόδους 

εκπαίδευσης των µαθητών (Γυµνάσιο και Λύκειο – 6 έτη) και το συµβούλιο των 

καθηγητών έχει να αντιµετωπίσει περισσότερα προβλήµατα, πολυπλοκότερης 

φύσεως και ιδιαιτερότητας. Γίνεται εύκολα κατανοητό ότι στην υποχρεωτική 

πρωτοβάθµια εκπαίδευση (∆ηµοτικό) οι µαθητές είναι µικρής ηλικίας και η εργασία 

των εκπαιδευτικών περιορίζεται στη µετάδοση των πρώτων γενικών και αργότερα 

ειδικών γνώσεων σε κάθε µάθηµα. Αντιθέτως, στις µεγαλύτερες τάξεις εξίσου 

υποχρεωτικής φοίτησης, οι µαθητές είναι έφηβοι, φέρονται πιο πολύπλοκα, 

αµφισβητούν συχνά τους θεσµούς και το ίδιο το σχολείο, είναι περισσότερο 

συνειδητοποιηµένοι, µε αποτέλεσµα να δρουν διαφορετικά και οι καθηγητές τους, 

όταν µετέχουν στο συµβούλιο των καθηγητών, να καλούνται να πάρουν αποφάσεις 

για περισσότερο πολύπλοκα θέµατα και καταστάσεις. Γι’ αυτό λοιπόν, όταν γίνεται 

λόγος για εκπαιδευτικούς στο πλαίσιο αυτής της έρευνας, αυτοί ανήκουν στο 

δυναµικό της δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης, δηλ. δηµόσια γυµνάσια, δηµόσια 

λύκεια, ιδιωτικά γυµνάσια και ιδιωτικά λύκεια.  

Επίσης, πρέπει να διευκρινιστεί ότι η έρευνα αντιµετωπίζει τους εκπαιδευτικούς 

ως µέλη µίας εργασιακής οµάδας, αυτής του συµβουλίου των καθηγητών, 

ανεξάρτητα εάν, όπως αναλύθηκε σε προηγούµενο κεφάλαιο, η εργασία του 

εκπαιδευτικού στην τάξη είναι περισσότερο ατοµική εργασία και κάθε εκπαιδευτικός 

λειτουργεί µε τον δικό του µοναδικό τρόπο µέσα στην τάξη.  Με άλλα λόγια, οι 
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ερευνητές προσπαθούν να αναλύσουν θέµατα εργασιακής φύσεως που αφορούν 

στην ιδιότητα των εκπαιδευτικών των διαφόρων σχολικών µονάδων ως µελών µίας 

εργασιακής οµάδας, αυτής του συµβουλίου των καθηγητών, και να διερευνήσουν 

πώς αυτοί συµπεριφέρονται και δρουν, παρουσία µάλιστα του ηγέτη της οµάδας 

αυτής, που συνήθως είναι ο διευθυντής του σχολείου και ενίοτε και ο ιδιοκτήτης 

στην περίπτωση των ιδιωτικών σχολείων. 

Στη συνέχεια αναφέρονται αναλυτικά τα ερευνητικά ερωτήµατα που προσπαθεί 

η παρούσα έρευνα να απαντήσει. 
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4.1 ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΑ ΕΡΩΤΗΜΑΤΑ  

1. Ποια είναι τα χαρακτηριστικά της εργασιακής οµάδας των εκπαιδευτικών ως 

µελών του συµβουλίου των καθηγητών; Υπάρχουν χαρακτηριστικά που 

κάνουν κάποιες οµάδες αποτελεσµατικότερες από άλλες και πώς αυτά 

µπορούν να αναπτυχθούν κατάλληλα; 

2. Ποιο είναι το προφίλ του ηγέτη της εργασιακής οµάδας του συµβουλίου των 

καθηγητών και πώς αυτό διαφοροποιείται ανάλογα µε το εάν το σχολείο 

είναι ιδιωτικό ή δηµόσιο; Ποια χαρακτηριστικά του ηγέτη προωθούν τη 

λειτουργία της οµάδας των εκπαιδευτικών ως µελών του συµβουλίου των 

καθηγητών; 

3. Ποιες είναι οι βασικές διαφορές µεταξύ ιδιωτικών και δηµόσιων σχολικών 

µονάδων, όπως αυτές τις διαπιστώνουν οι ίδιοι οι εκπαιδευτικοί; Υπάρχει 

διαφοροποίηση στη λειτουργία της οµάδας τους ως µελών του συµβουλίου 

των καθηγητών; 
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4.2 ΜΕΘΟ∆ΟΣ 

4.2.1 ΣΥΜΜΕΤΕΧΟΝΤΕΣ – ∆ΕΙΓΜΑ ΕΡΕΥΝΑΣ 

Το δείγµα, που συµµετείχε στην έρευνα, ελήφθη από την ευρύτερη περιοχή των 

Αθηνών. Πιο συγκεκριµένα το ερωτηµατολόγιο χορηγήθηκε σε 125 

εκπαιδευτικούς, οι οποίοι προέρχονταν από ιδιωτικές και δηµόσιες σχολικές 

µονάδες της Αθήνας. Πιο συγκεκριµένα, από τα 125 άτοµα τα 81 προέρχονταν από 

δηµόσια σχολεία και οι 44 από ιδιωτικά. Επίσης, στο σύνολο του δείγµατος οι 

γυναίκες κατείχαν ποσοστό 52,5 % και οι άντρες  47,5%. 

ΗΛΙΚΙΑ: Ο µέσος όρος ηλικίας των συµµετεχόντων ήταν τα 46 χρόνια. Πιο 

συγκεκριµένα, το δείγµα αποτελούνταν από: 13 συµµετέχοντες ηλικίας 26-35 

ετών, 47 συµµετέχοντες ηλικίας 36-45 ετών, 43 συµµετέχοντες ηλικίας 46-55 

ετών και 17 συµµετέχοντες ηλικίας 56-65 ετών. Από τους 125 συµµετέχοντες, οι 5 

αρνήθηκαν να δώσουν στοιχεία για τη συγκεκριµένη δηµογραφική µεταβλητή. 

ΧΡΟΝΙΑ ΠΡΟΫΠΗΡΕΣΙΑΣ: Ο µέσος όρος ετών προϋπηρεσίας των συµµετεχόντων 

ήταν τα 17 χρόνια. Πιο συγκεκριµένα, το δείγµα αποτελούνταν από: 35 

συµµετέχοντες µε 0-10 χρόνια προϋπηρεσίας, 40 συµµετέχοντες µε 11-20 χρόνια 

προϋπηρεσίας, 31 συµµετέχοντες µε 21-30 χρόνια προϋπηρεσίας και 14 

συµµετέχοντες µε 31-40 χρόνια προϋπηρεσίας. Από τους 125 συµµετέχοντες, οι 5 

αρνήθηκαν να δώσουν στοιχεία για τη συγκεκριµένη δηµογραφική µεταβλητή. 

ΧΡΟΝΙΑ ΥΠΗΡΕΣΙΑΣ ΣΤΟ ΣΥΓΚΕΚΡΙΜΕΝΟ ΣΧΟΛΕΙΟ: Ο µέσος όρος ετών 

προϋπηρεσίας των συµµετεχόντων στο συγκεκριµένο σχολείο, όπου εντοπίστηκαν 

κατά τη διεξαγωγή της έρευνας ήταν τα 9 χρόνια. Πιο συγκεκριµένα, το δείγµα 

αποτελούνταν από: 76 συµµετέχοντες µε 0-10 χρόνια προϋπηρεσίας, 30 

συµµετέχοντες µε 11-20 χρόνια προϋπηρεσίας, 12 συµµετέχοντες µε 21-30 χρόνια 

προϋπηρεσίας και 2 συµµετέχοντες µε 31-40 χρόνια προϋπηρεσίας. Από τους 125 
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συµµετέχοντες, οι 5 αρνήθηκαν να δώσουν στοιχεία για τη συγκεκριµένη 

δηµογραφική µεταβλητή. 

ΕΙ∆ΙΚΟΤΗΤΑ: Ως προς την ειδικότητά τους ως εκπαιδευτικοί, 6 συµµετέχοντες 

ήταν καθηγητές αγγλικών, 6 συµµετέχοντες ήταν καθηγητές γαλλικών, 3 

συµµετέχοντες ήταν καθηγητές γερµανικών, 2 συµµετέχοντες ήταν καθηγητές 

καλλιτεχνικών, 3 συµµετέχοντες ήταν κοινωνιολόγοι, 20 συµµετέχοντες ήταν 

µαθηµατικοί, 3 συµµετέχοντες ήταν µουσικοί και 1 συµµετέχων ήταν 

οικονοµολόγος. Επίσης, 3 συµµετέχοντες ήταν χηµικοί, 16 συµµετέχοντες ήταν 

φυσικοί, 2 ήταν θεολόγοι, 44 ήταν φιλόλογοι, 4 καθηγητές φυσικής αγωγής, 1 

καθηγητής νοµικών και πολιτικών επιστηµών, 1 βιολόγος, 3 καθηγητές 

πληροφορικής, 1 πολιτικός υποµηχανικός και 1 καθηγητής τεχνολογίας. Οι 

ειδικότητες που απαντώνται περισσότερο στο δείγµα µας είναι οι φιλόλογοι µε 

ποσοστό 36,7%, οι µαθηµατικοί µε 16,7% και οι φυσικοί µε 13,3%. Από τους 125 

συµµετέχοντες, οι 5 αρνήθηκαν να δώσουν στοιχεία για τη συγκεκριµένη 

δηµογραφική µεταβλητή. 

ΜΟΝΙΜΟΤΗΤΑ ΚΑΘΗΓΗΤΗ: Ως προς τη µονιµότητα της θέσης τους, υπήρξαν 

110 µόνιµοι καθηγητές (92,4% επί του δείγµατος) και 9 αναπληρωτές καθηγητές 

(7,6% επί του δείγµατος). Από τους 125 συµµετέχοντες, οι 6 αρνήθηκαν να 

δώσουν στοιχεία για τη συγκεκριµένη δηµογραφική µεταβλητή. 

ΜΕΓΕΘΟΣ ΣΥΜΒΟΥΛΙΟΥ ΚΑΘΗΓΗΤΩΝ: Ο µέσος όρος του µεγέθους του 

συµβουλίου των καθηγητών είναι τα 35 άτοµα. Πιο συγκεκριµένα, 12 

συµµετέχοντες απάντησαν ότι το συµβούλιό τους αποτελείται από 1 έως 20 µέλη, 

79 συµµετέχοντες απάντησαν ότι αποτελείται από 21 έως 40 µέλη, 6 

συµµετέχοντες απάντησαν από 41 έως 60 µέλη και 12 συµµετέχοντες απάντησαν 

από 61 έως 80 µέλη. Από τους 125 συµµετέχοντες, οι 16 αρνήθηκαν να δώσουν 

στοιχεία για τη συγκεκριµένη δηµογραφική µεταβλητή. 
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4.2.2 ΥΛΙΚΟ - ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΟΙ ΑΞΟΝΕΣ 

Το ερωτηµατολόγιο που χορηγήθηκε στα πλαίσια της έρευνας κατασκευάστηκε 

για τους σκοπούς της έρευνας και αποτελείται από 59 ερωτήσεις (βλ. παράρτηµα). 

Οι ερευνητικοί άξονες πάνω στους οποίους στηρίχθηκε η έρευνα και η ανάλυση 

των αποτελεσµάτων είναι οι εξής: 

 

 Λειτουργία της οµάδας των διδασκόντων: ο άξονας αυτός περιλαµβάνει τα 

χαρακτηριστικά εκείνα που διαµορφώνουν τη συµπεριφορά των εκπαιδευτικών στο 

πλαίσιο δράσης τους ως µελών του συµβουλίου των καθηγητών, όπως είναι π.χ. η 

συνείδηση του να είσαι µέλος µίας οµάδας, οι κοινοί θεσµοί αξίες και στάσεις, το 

σύστηµα αλληλεξαρτώµενων ρόλων, η συµµετοχική δράση, η λήψη αποφάσεων 

κλπ. Πιο συγκεκριµένα, ο άξονας αυτός διερευνάται µέσω ερωτηµάτων, στα οποία 

καλούνται οι ερωτώµενοι να απαντήσουν βάσει µιας επταβάθµιας κλίµακας Likert, 

όπου το 1 σηµαίνει ότι δεν συµφωνούν Καθόλου και το 7 σηµαίνει ότι συµφωνούν 

Απόλυτα, καθώς και µέσω ερωτήσεων πολλαπλής απάντησης, οι οποίες αφορούσαν 

στους παράγοντες από τους οποίες εξαρτάται η επιτυχία των µαθητών, στην 

ικανοποίηση των αναγκών, στους κοινούς στόχους κ.λπ. 

 

•  Στερεότυπα για τον ηγέτη της εργασιακής οµάδας των εκπαιδευτικών: 

ο άξονας αυτός αποτελείται από τα χαρακτηριστικά εκείνα που θεωρούν οι 

εκπαιδευτικοί ότι πρέπει να έχει ο ηγέτης της οµάδας τους, αλλά και τα 

χαρακτηριστικά εκείνα που διατυπώνουν οι εκπαιδευτικοί ότι έχει ο ηγέτης της 

οµάδας τους. Αποτυπώνεται δηλαδή η άποψη των εκπαιδευτικών – µελών του 

συµβουλίου των καθηγητών για το προφίλ που πρέπει να έχει ένας ηγέτης της 

οµάδας τους, αλλά και για το προφίλ που έχει ο ηγέτης τους, συνήθως ο 

διευθυντής που κατέχει τη θέση αυτή τη δεδοµένη χρονική στιγµή που 
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διεξάγεται η έρευνα. Ο άξονας αυτός θα συνδεθεί άµεσα µε τη διάκριση 

ιδιωτικών ή δηµοσίων σχολείων, δηλαδή από πού προέρχονται οι εκπαιδευτικοί 

που απαντάνε και πώς οι ιδιαιτερότητες ανά τύπο σχολικής µονάδας επηρεάζουν 

το στερεοτυπικό προφίλ του ηγέτη. Τα ερωτήµατα αυτού του άξονα είναι δύο 

τύπων, ερωτήσεις όπου η απάντηση στηρίζεται σε επταβάθµια κλίµακα Likert, 

όπου το 1 σηµαίνει ότι δεν συµφωνούν Καθόλου και το 7 σηµαίνει ότι 

συµφωνούν Απόλυτα, και σε ερωτήσεις ανοικτού τύπου.  

 

•  Κλίµα οµάδας: το κλίµα της εργασιακής οµάδας των εκπαιδευτικών 

διαµορφώνεται από την ίδια τη συµπεριφορά των εκπαιδευτικών και αναφέρεται 

σε όλες εκείνες τις συνθήκες και τις εργασιακές σχέσεις που αναπτύσσονται 

µεταξύ των µελών µιας οµάδας και ευνοούν ή δυσχεραίνουν την πρόοδο της 

οµάδας και την εκπλήρωση του έργου που της έχει ανατεθεί. Έτσι, το κλίµα της 

οµάδας συνδέεται µε το βαθµό της οµαδικότητας, της συναδελφικότητας, της 

επικοινωνίας, της συνοχής, της εµπιστοσύνης, της επαγγελµατικής ευθύνης 

κλπ. που επιδεικνύουν τα µέλη του συµβουλίου, ενώ και οι απαντήσεις στα 

ερωτήµατα αυτού του άξονα στηρίζονται σε επταβάθµια κλίµακα Likert, όπου το 

1 σηµαίνει ότι δεν συµφωνούν Καθόλου και το 7 σηµαίνει ότι συµφωνούν 

Απόλυτα. 

 

 Στερεότυπα για τα ιδιωτικά και τα δηµόσια σχολεία: ο τέταρτος και 

τελευταίος άξονας αναφέρεται στις διαφορές και τις οµοιότητες που οι ίδιοι οι 

ερωτώµενοι – εκπαιδευτικοί πιστεύουν ότι υπάρχουν µεταξύ των ιδιωτικών και 

δηµοσίων σχολείων. Πρόκειται για την αποτύπωση διαφόρων χαρακτηριστικών, 

όπως είναι ο έλεγχος, η ευσυνειδησία, η συναδελφικές σχέσεις, η ικανοποίηση, η 

κρατική παρέµβαση, η αποτελεσµατικότητα, η ελευθερία κ.λπ., τα οποία 

προσδίδονται περισσότερο σε έναν από τους δύο τύπους σχολείων και συχνά 
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πολλά από αυτά είναι και ο βασικός λόγος που οι γονείς επιλέγουν το ιδιωτικό ή το 

δηµόσιο σχολείο για τη µόρφωση των παιδιών τους. Οι απαντήσεις στα ερωτήµατα 

αυτού του άξονα δίδονται βάσει µιας κατηγορικής κλίµακας, όπου 1 σηµαίνει ότι το 

χαρακτηριστικό απαντάται µόνο στο δηµόσιο σχολείο, 2 µόνο στο ιδιωτικό, 3 και 

στα δύο σχολεία και 4 σε κανένα από αυτά.  

 

4.2.3 ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ 

Για τη διεξαγωγή της έρευνας, ήταν απαραίτητη η χορήγηση σχετικής άδειας 

από το Υπουργείο Εθνικής Παιδείας και Θρησκευµάτων (ΥΠ.Ε.Π.Θ.). Αναφέρεται 

εδώ ότι η γραφειοκρατία του αρµόδιου υπουργείου καθυστέρησε την έκδοση της 

σχετικής άδειας, µε αποτέλεσµα να καθυστερήσει αρκετά η διεξαγωγή της έρευνας 

και η χορήγηση του ερωτηµατολογίου να πραγµατοποιηθεί στα πλαίσια της 

προετοιµασίας των µαθητών για πανελλήνιες εξετάσεις και να µειώσει αισθητά το 

δείγµα, καθώς πολλοί ήταν αυτοί που δεν έδειξαν το ανάλογο ενδιαφέρον για να το 

συµπληρώσουν. Έτσι, το δείγµα ανά σχολική µονάδα, όπου αυτό ήταν 

αντιπροσωπευτικό ανάλογα µε τον αριθµό των απασχολούµενων εκπαιδευτικών, 

συµπεριλήφθηκε στην έρευνα. (π.χ. Υπήρχε, ένα ερωτηµατολόγιο συµπληρωµένο 

από ένα σχολείο, το οποίο και δεν λήφθηκε υπόψη στην έρευνα). 

Το ερωτηµατολόγιο που χορηγήθηκε στους εκπαιδευτικούς, όπως αυτό 

παρουσιάζεται στο παράρτηµα, διανεµήθηκε κατόπιν επισκέψεως των ερευνητών 

στον εργασιακό τους χώρο και επίσης, κατόπιν σύντοµης ενηµέρωσης τους από 

τους ερευνητές για τους σκοπούς της έρευνας, τη χρησιµότητά της, χωρίς βέβαια 

να αποκαλυφθούν τα ερευνητικά ερωτήµατα. Στόχος των ερευνητών ήταν οι 

ερωτώµενοι να απαντήσουν το ερωτηµατολόγιο κατά τρόπο φυσικό και 

ανεπηρέαστο, γεγονός που έκανε υποχρεωτική τη συλλογή των ερωτηµατολογίων 

κατά τη δεύτερη επίσκεψη των ερευνητών στις συγκεκριµένες σχολικές µονάδες.  
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Αξίζει σε αυτό το σηµείο να αναφερθεί ότι η διανοµή κυρίως, αλλά και η 

συλλογή, των ερωτηµατολογίων, γίνονταν µεταξύ των διδακτικών ωρών, δηλαδή 

στα διαλείµµατα, γεγονός που καθιστούσε αδύνατη τη συµπλήρωση των 

ερωτηµατολογίων τη στιγµή εκείνη. Αντιθέτως, οι ερευνητές έπρεπε να ξαναπάνε 

στο εκάστοτε σχολείο για να πάρουν πίσω τα συµπληρωµένα ερωτηµατολόγια. 

Επίσης, επειδή τα ερωτηµατολόγια περιείχαν ερωτήσεις για τον ηγέτη της 

εργασιακής τους οµάδας – διευθυντής και οφειλόταν να κρατηθεί η σχετική 

ανωνυµία, σηµαντικό στοιχείο για τη συλλογή των δεδοµένων αποτελεί η οδηγία 

που έδιναν οι ερευνητές στους εκπαιδευτικούς να συλλέγονται τα συµπληρωµένα 

ερωτηµατολόγια σε συγκεκριµένο σηµείο και κάποιο άτοµο, πλην του διευθυντή, 

να έχει την σχετική εποπτεία. Γίνεται εύκολα αντιληπτό ότι όταν ένα άτοµο 

παραδίδει ένα ερωτηµατολόγιο στο διευθυντή του σχολείου, ή ακόµη και σε ένα 

συνάδελφο, δεν τηρείται η σχετική ανωνυµία την ώρα της παράδοσης και αυτό 

µπορεί να επηρεάσει τις απαντήσεις των ερωτώµενων.  

∆υσκολίες που προέκυψαν κατά τη διεξαγωγή της έρευνας και σχετίζονταν 

άµεσα µε τη φύση της, ήταν ότι ένα σχολείο απαγόρευσε τη διανοµή των 

ερωτηµατολογίων στους εκπαιδευτικούς που εργάζονταν εκεί. Αυτό συνέβη, διότι η 

χορηγηθείσα άδεια από το ΥΠ.Ε.Π.Θ. δεν υποχρεώνει κανέναν να λάβει µέρος στην 

έρευνα, απλά εγκρίνει τη διεξαγωγή της έρευνας και επιτρέπει στους ερευνητές να 

απασχολήσουν τους εκπαιδευτικούς εν ώρα εργασίας. Επίσης, κάποιοι διευθυντές 

ήθελαν να λάβουν γνώση για το ερωτηµατολόγιο, πριν αυτό διανεµηθεί στους 

εκπαιδευτικούς, και ύστερα από σχολαστική συζήτηση για τους σκοπούς της 

έρευνας, επέτρεπαν στους ερευνητές τη διανοµή των ερωτηµατολογίων. 

Οφείλουµε βέβαια να αναφέρουµε ότι στα περισσότερα σχολεία η διεξαγωγή της 

έρευνας πραγµατοποιήθηκε χωρίς δυσκολία και ως επί το πλείστον οι διευθύνσεις 
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των σχολείων και οι ίδιοι οι εκπαιδευτικοί ήταν πρόθυµοι και ιδιαίτερα συνεργάσιµοι 

κατά τη διεξαγωγή της έρευνας. 

 

4.3 ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 

 
Η µέθοδος που χρησιµοποιήθηκε για την εξαγωγή των αποτελεσµάτων είναι 

αυτή της αυτόµατης ταξινόµησης. Συγκεκριµένα, η ταξινόµηση ενός συνόλου 

στοιχείων είναι η δηµιουργία οµάδων των στοιχείων αυτών, έτσι ώστε κάθε 

στοιχείο να ανήκει σε µία και µόνο οµάδα. Η αυτόµατη ταξινόµηση αποτελεί 

σύνολο µεθόδων ανάλυσης δεδοµένων, µε τις οποίες επιδιώκεται η δηµιουργία 

οµάδων («τάξεις») ατόµων ή αντικειµένων µε οµοειδή χαρακτηριστικά 

(Μπεχράκης, 1999). 

Κατόπιν υποβολής του κάθε άξονα σε αυτόµατη ταξινόµηση, προέκυψαν 

αναλυτικά τα εξής αποτελέσµατα: 

 

 Λειτουργία της οµάδας των διδασκόντων: 

Από την επεξεργασία των στοιχείων αυτού του άξονα, προέκυψε η δηµιουργία 6 

οµάδων, οι οποίες περιγράφονται ως εξής: 

 

ΟΜΑ∆Α 1α: «Απονοµιµοποίηση του ηγέτη» 

(Βάρος =19.00      Άτοµα=19 )     

Τίτλος Χαρακτηριστικού 
∆είγµα 
Οµάδας 

Γενικό 
∆είγµα 

Απόκλιση 
µέσα 
στην 
Οµάδα 

Γενική 
Απόκλιση  

Τιµή 
Ελέγχου 

Πιθανότητα 

              
Εµπιστεύοµαι τις αποφάσεις 
του ηγέτη, γιατί είναι ικανός 
για 
για να είναι στη θέση αυτή. 

4,611 5,513 1,380 1,781 -2,33 0,010 

Η όποια επιβράβευση ή 
τιµωρία γίνεται δηµόσια, 
µπροστά σε άλλα µέλη της 
οµάδας. 

2,158 3,345 1,225 2,051 -2,75 0,003 
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Ο ηγέτης επιβραβεύει τις 
επιτυχηµένες προσπάθειες 
της οµάδας 

4,158 5,407 1,424 1,644 -3,62 0,000 

Οι απόψεις συγκεντρώνονται 
περισσότερο γύρω από τον 
ηγέτη. 

2,842 4,274 1,565 1,829 -3,71 0,000 

Στην οµάδα µας ο ηγέτης 
φαίνεται να έχει και κάποια 
ιδιαίτερη γνώση ή πείρα στη 
δυναµική και τη λειτουργία 
των οµάδων. 

4,000 5,552 1,414 1,758 -4,06 0,000 

Στο σχολείο µας ο 
διευθυντής είναι και ο 
ηγέτης της οµάδας των 
καθηγητών. 

3,105 5,222 1,447 2,005 -5,01 0,000 

 
 

Στην πρώτη οµάδα, όπως αυτή διαµορφώνεται από την αυτόµατη ταξινόµηση 

του δείγµατος βάσει του πρώτου άξονα, αυτού της λειτουργίας της οµάδας των 

διδασκόντων, φαίνεται ότι ανήκουν τα άτοµα που δεν εµπιστεύονται τις αποφάσεις 

του ηγέτη και θεωρούν ότι αυτός δεν έχει κάποια ιδιαίτερη γνώση ή πείρα πάνω 

στον τρόπο λειτουργίας των οµάδων και δεν είναι ικανός για τη θέση αυτή. Επίσης, 

σύµφωνα πάντα µε τις απαντήσεις αυτής της οµάδας, ο ηγέτης, που δεν είναι και ο 

διευθυντής του σχολείου, δεν επιβραβεύει τις επιτυχηµένες προσπάθειες της 

οµάδας, ενώ η όποια επιβράβευση και τιµωρία, όταν αυτή συµβαίνει, γίνεται 

παρουσία άλλων. Θα λέγαµε λοιπόν ότι αυτή η οµάδα αντιπροσωπεύει την 

«απονοµιµοποίηση» του ηγέτη. 

 

ΟΜΑ∆Α 1β: «Χαµηλή οµαδική εµπλοκή» 

(Βάρος =14.00    Άτοµα = 14 )     

Τίτλος Χαρακτηριστικού 
∆είγµα 
Οµάδας 

Γενικό 
∆είγµα 

Απόκλισ
η µέσα 
στην 
Οµάδα 

Γενική 
Απόκλισ

η 

Τιµή 
Ελέγχο
υ 

Πιθανότητα 

              
Στο σχολείο µας ο 
διευθυντής είναι και ο 
ηγέτης της οµάδας των 
καθηγητών. 

3,929 5,222 2,404 2,005 -2,56 0,005 

Στην οµάδα µας ο ηγέτης 
φαίνεται να έχει και κάποια 
ιδιαίτερη γνώση ή πείρα στη 
δυναµική και τη λειτουργία 
των οµάδων. 

4,286 5,552 1,979 1,758 -2,86 0,002 
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Εµπιστεύοµαι τις αποφάσεις 
του ηγέτη, γιατί είναι ικανός 
για 
για να είναι στη θέση αυτή. 

4,154 5,513 1,955 1,781 -2,91 0,002 

Ο ηγέτης της οµάδας σας 
συµµετέχει στις 
δραστηριότητες του 
σχολείου ενεργά και δεν 
αναθέτει απλώς τα προς 
εκτέλεση αντικείµενα. 

4,462 5,816 1,500 1,593 -3,24 0,001 

Υπάρχει οµοφωνία των 
µελών στη λήψη των 
αποφάσεων. 

3,500 4,917 1,402 1,547 -3,63 0,000 

Στις συνεδριάσεις µετέχω 
ενεργά και ουσιαστικά ως 
µέλος του συµβουλίου. 

2,643 5,383 1,042 1,752 -6,20 0,000 

Κατά τη διάρκεια των 
συνεδριάσεων των 
καθηγητών 

νιώθω ότι η γνώµη µου 
υπολογίζεται στη 
διαµόρφωση 

της τελικής απόφασης.  
 

2,286 5,000 0,958 1,566 -6,87 0,000 

 

 

Η δεύτερη οµάδα, όπως εµφανίζεται στον παραπάνω πίνακα, απαρτίζεται από 

άτοµα του δείγµατος που δήλωσαν ότι ο ηγέτης της οµάδας των καθηγητών, που 

δεν είναι και ο διευθυντής του σχολείου, δεν έχει ιδιαίτερη πείρα στη λειτουργία 

των οµάδων, δεν είναι άξιος της εµπιστοσύνης τους για τη θέση που κατέχει και 

δεν συµµετέχει ενεργά στις δραστηριότητες του σχολείου. Οι καθηγητές – µέλη του 

συµβουλίου των καθηγητών δεν νιώθουν ότι µετέχουν ενεργά στην οµάδα ούτε ότι 

η γνώµη τους υπολογίζεται στη διαµόρφωση της τελικής απόφασης, ενώ δεν 

υπάρχει και οµοφωνία στη λήψη των αποφάσεων. Η οµάδα αυτή περιγράφει και 

αντικατοπτρίζει την «χαµηλή οµαδική εµπλοκή». 
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ΟΜΑ∆Α 1γ: «Ανοµικό πλαίσιο λειτουργίας» 

 (Βάρος =  8.00    Άτοµα=8 )     

Τίτλος Χαρακτηριστικού 
∆είγµα 
Οµάδας 

Γενικό 
∆είγµα 

Απόκλιση 
µέσα 
στην 
Οµάδα 

Γενική 
Απόκλιση 

Τιµή 
Ελέγχου 

Πιθανότητα 

              
Στο σχολείο µας ο 
διευθυντής είναι και ο 
ηγέτης της οµάδας των 
καθηγητών. 

3,375 5,222 1,798 2,005 -2,69 0,004 

Υπάρχει οµοφωνία των 
µελών στη λήψη των 
αποφάσεων. 

3,250 4,917 1,639 1,547 -3,14 0,001 

Νιώθω ότι είµαι µέλος 
περισσότερο αυτής της 
σχολικής µονάδας παρά 
ολόκληρου του συνόλου των 
καθηγητών της χώρας. 

3,000 4,983 1,323 1,652 -3,50 0,000 

Υπάρχει µια κοινή πορεία 
στον τρόπο διδασκαλίας 
όλων των καθηγητών του 
σχολείου ανεξαρτήτως 
ειδικότητας. 

1,375 3,957 0,484 1,919 -3,93 0,000 

Στην οµάδα µας ο ηγέτης 
φαίνεται να έχει και κάποια 
ιδιαίτερη γνώση ή πείρα στη 
δυναµική και τη λειτουργία 
των οµάδων. 

3,000 5,552 2,179 1,758 -4,24 0,000 

Ο ηγέτης της οµάδας σας 
συµµετέχει στις 
δραστηριότητες του 
σχολείου ενεργά και δεν 
αναθέτει απλώς τα προς 
εκτέλεση αντικείµενα. 

3,250 5,816 2,046 1,593 -4,70 0,000 

Ο ηγέτης επιβραβεύει τις 
επιτυχηµένες προσπάθειες 
της οµάδας. 

2,500 5,407 1,000 1,644 -5,17 0,000 

Εµπιστεύοµαι τις αποφάσεις 
του ηγέτη, γιατί είναι ικανός 
για 
για να είναι στη θέση αυτή. 

1,875 5,513 1,166 1,781 -5,97 0,000 

Οι διαφωνίες στηρίζονται σε 
αντικειµενικά κριτήρια και 
δεν αφορούν προσωπικές 
αντιπαραθέσεις. 

2,250 5,655 1,299 1,553 -6,40 0,000 

Ο ηγέτης της οµάδας σας 
παρέχει πλήρη βοήθεια και 
καθοδήγηση σε όποιο µέλος 
της οµάδας το έχει ανάγκη. 

2,375 5,991 1,111 1,553 -6,80 0,000 

Ο ηγέτης της οµάδας σας 
αφήνει τους άλλους να 
µιλήσουν και ακούει 
προσεκτικά.    

1,875 5,763 0,927 1,624 -6,99 0,000 

 
 

Η τρίτη οµάδα, όπως αποτυπώνεται παραπάνω, δηλώνει εµφανώς το «ανοµικό 

πλαίσιο λειτουργίας» της οµάδας. Όπως γίνεται εύκολα αντιληπτό από τον 
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παραπάνω πίνακα, τα µέλη αυτής της οµάδας δεν εµπιστεύονται τον ηγέτη, δεν 

νιώθουν καµία δέσµευση προς την οµάδα των καθηγητών της συγκεκριµένης 

σχολικής µονάδας και δεν υπάρχει καµία οµοφωνία των µελών στη λήψη των 

αποφάσεων. Ο ηγέτης της οµάδας δεν βοηθάει ιδιαίτερα τα µέλη στην εκπλήρωση 

των καθηκόντων τους, ενώ φανερώνεται να µην έχει και την απαραίτητη εµπειρία, 

και δεν επιβραβεύει τις επιτυχηµένες προσπάθειες. Επίσης, ο ηγέτης δε συµµετέχει 

ενεργά στις δραστηριότητες του σχολείου, ενώ δηµιουργούνται προσωπικές 

διαφωνίες µεταξύ των µελών και δε φαίνεται οι εκπαιδευτικοί να αντιµετωπίζουν τη 

διδασκαλία τους ως τµήµα αλληλεξαρτώµενο µε τη διδασκαλία των υπολοίπων 

καθηγητών προς την επίτευξη ενός γενικότερου έργου, αυτού της µόρφωσης των 

µαθητών. 

 

ΟΜΑ∆Α 1δ: «Κοινή λειτουργική οργανωτική αρχή» 

(Βάρος = 26.00   Άτοµα =26 )     

Τίτλος Χαρακτηριστικού 
∆είγµα 
Οµάδας 

Γενικό 
∆είγµα 

Απόκλιση 
µέσα 
στην 
Οµάδα 

Γενική 
Απόκλιση 

Τιµή 
Ελέγχου 

Πιθανότητα 

Υπάρχει µια κοινή πορεία 
στον τρόπο διδασκαλίας 
όλων των καθηγητών του 
σχολείου ανεξαρτήτως 
ειδικότητας. 

4,857 3,957 1,390 1,919 2,36 0,009 

 

Η τέταρτη οµάδα, που δηλώνει «κοινή λειτουργική οργανωτική αρχή», έχει 

ως χαρακτηριστικό την πεποίθηση των µελών της ότι το έργο που καλούνται να 

επιτελέσουν ως εκπαιδευτικοί πρέπει να έχει κοινή πορεία µε αυτό των άλλων 

εκπαιδευτικών της ίδιας σχολικής µονάδας ανεξαρτήτως της ειδικότητας των 

εκπαιδευτικών και των επιµέρους µαθηµάτων. Έτσι, ο φυσικός, ο χηµικός, ο 

φιλόλογος, ο µαθηµατικός, ο ιστορικός, αλλά και όλοι οι υπόλοιποι καθηγητές 

πρέπει να συναποφασίζουν πώς θα επιλέξουν να εκπαιδεύσουν τους µαθητές τους, 
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προκείµενου να επιτελεστεί το ολοκληρωµένο έργο πια της µόρφωσης και της 

εκπαίδευσης των µαθητών. 

 

ΟΜΑ∆Α 1ε: «Νοµιµοποίηση του ηγέτη» 

 (Βάρος =36.00     Άτοµα =36 )     

Τίτλος Χαρακτηριστικού 
∆είγµα 
Οµάδας 

Γενικό 
∆είγµα 

Απόκλιση 
µέσα 
στην 
Οµάδα 

Γενική 
Απόκλιση 

Τιµή 
Ελέγχου 

Πιθανότητα 

Στην οµάδα µας ο ηγέτης 
φαίνεται να έχει και κάποια 
ιδιαίτερη γνώση ή πείρα στη 
δυναµική και τη λειτουργία 
των οµάδων. 

6,806 5,552 0,396 1,758 5,13 0,000 

Εµπιστεύοµαι τις αποφάσεις 
του ηγέτη, γιατί είναι ικανός 
για 
για να είναι στη θέση αυτή. 

6,743 5,513 0,437 1,781 4,90 0,000 

Ο ηγέτης της οµάδας σας 
συµµετέχει στις 
δραστηριότητες του 
σχολείου ενεργά και δεν 
αναθέτει απλώς τα προς 
εκτέλεση αντικείµενα. 

6,829 5,816 0,506 1,593 4,50 0,000 

Στο σχολείο µας ο 
διευθυντής είναι και ο 
ηγέτης της οµάδας των 
καθηγητών. 

6,444 5,222 1,066 2,005 4,38 0,000 

Ο ηγέτης της οµάδας σας 
αφήνει τους άλλους να 
µιλήσουν και ακούει 
προσεκτικά.    

6,743 5,763 0,498 1,624 4,27 0,000 

Ο ηγέτης της οµάδας σας 
παρέχει πλήρη βοήθεια και 
καθοδήγηση σε όποιο µέλος 
της οµάδας το έχει ανάγκη. 

6,914 5,991 0,280 1,553 4,21 0,000 

Ο ηγέτης επιβραβεύει τις 
επιτυχηµένες προσπάθειες 
της οµάδας 

6,324 5,407 1,156 1,644 3,87 0,000 

              

Προσπαθώ να κάνω καλά τη 
δουλειά µου για να 
ανταµείβοµαι από τον ηγέτη. 

2,028 2,733 1,481 1,984 -2,56 0,005 

Η όποια επιβράβευση ή 
τιµωρία γίνεται δηµόσια, 
µπροστά σε άλλα µέλη της 
οµάδας. 

2,529 3,345 1,835 2,051 -2,76 0,003 

 

 

Στην πέµπτη οµάδα, όπως δείχνει ο παραπάνω πίνακας, ανήκουν τα άτοµα 

εκείνα του δείγµατος που απάντησαν ότι ο ηγέτης της οµάδας – διευθυντής του 



 78

σχολείου έχει κάποια εµπειρία στη λειτουργία των οµάδων, παρέχει καθοδήγηση 

και ακούει προσεκτικά τα µέλη της οµάδας, επιβραβεύει τις επιτυχίες της οµάδας, 

όχι όµως δηµόσια, και µετέχει ουσιαστικά στις δραστηριότητες του σχολείου. Τα 

µέλη τον εµπιστεύονται για τη θέση που κατέχει και δεν συνδέουν την καλή 

εκτέλεση των καθηκόντων τους µε την επιβράβευση του ηγέτη. Εδώ περιγράφεται 

ουσιαστικά η «νοµιµοποίηση του ηγέτη». 

 

ΟΜΑ∆Α 1στ: «∆ηµοκρατικά δοµηµένη οµάδα» 

 (Βάρος =22.00     Άτοµα =22 )     

Τίτλος Χαρακτηριστικού 
∆είγµα 
Οµάδας 

Γενικό 
∆είγµα 

Απόκλιση 
µέσα 
στην 
Οµάδα 

Γενική 
Απόκλιση 

Τιµή 
Ελέγχου 

Πιθανότητα 

Προσπαθώ να κάνω καλά τη 
δουλειά µου για να 
ανταµείβοµαι από τον 
ηγέτη. 

5,182 2,733 1,922 1,984 6,40 0,000 

Η όποια επιβράβευση ή 
τιµωρία γίνεται δηµόσια, 
µπροστά σε άλλα µέλη της 
οµάδας. 

5,500 3,345 1,672 2,051 5,47 0,000 

Οι απόψεις 
συγκεντρώνονται 
περισσότερο γύρω από τον 
ηγέτη. 

6,000 4,274 0,853 1,829 4,89 0,000 

Υπάρχει οµοφωνία των 
µελών στη λήψη των 
αποφάσεων. 

6,182 4,917 0,936 1,547 4,23 0,000 

Ο ηγέτης επιβραβεύει τις 
επιτυχηµένες προσπάθειες 
της οµάδας. 

6,636 5,407 0,643 1,644 3,89 0,000 

Κατά τη διάρκεια των 
συνεδριάσεων των 
καθηγητών 

νιώθω ότι η γνώµη µου 
υπολογίζεται στη 
διαµόρφωση 

της τελικής απόφασης.  

6,000 5,000 1,087 1,566 3,30 0,000 

Στις συνεδριάσεις µετέχω 
ενεργά και ουσιαστικά ως 
µέλος του συµβουλίου. 

6,500 5,383 0,989 1,752 3,29 0,000 

Στο σχολείο µας ο 
διευθυντής είναι και ο 
ηγέτης της οµάδας των 
καθηγητών. 

6,524 5,222 1,295 2,005 3,27 0,001 

Οι διαφωνίες στηρίζονται σε 
αντικειµενικά κριτήρια και 
δεν αφορούν προσωπικές 
αντιπαραθέσεις. 

6,636 5,655 0,643 1,553 3,27 0,001 

Υπάρχει µια κοινή πορεία 
στον τρόπο διδασκαλίας 

5,190 3,957 1,708 1,919 3,24 0,001 
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όλων των καθηγητών του 
σχολείου ανεξαρτήτως 
ειδικότητας. 
Ο ηγέτης της οµάδας σας 
συµµετέχει στις 
δραστηριότητες του 
σχολείου ενεργά και δεν 
αναθέτει απλώς τα προς 
εκτέλεση αντικείµενα. 

6,810 5,816 0,393 1,593 3,15 0,001 

Εµπιστεύοµαι τις αποφάσεις 
του ηγέτη, γιατί είναι ικανός 
για 
για να είναι στη θέση αυτή. 

6,619 5,513 0,722 1,781 3,14 0,001 

Νιώθω ότι είµαι µέλος 
περισσότερο αυτής της 
σχολικής µονάδας παρά 
ολόκληρου του συνόλου 
των καθηγητών της χώρας. 

6,000 4,983 1,113 1,652 3,10 0,001 

Στην οµάδα µας ο ηγέτης 
φαίνεται να έχει και κάποια 
ιδιαίτερη γνώση ή πείρα στη 
δυναµική και τη λειτουργία 
των οµάδων. 

6,591 5,552 0,577 1,758 3,07 0,001 

Ο ηγέτης της οµάδας σας 
παρέχει πλήρη βοήθεια και 
καθοδήγηση σε όποιο µέλος 
της οµάδας το έχει ανάγκη. 

6,857 5,991 0,467 1,553 2,82 0,002 

Ο ηγέτης της οµάδας σας 
αφήνει τους άλλους να 
µιλήσουν και ακούει 
προσεκτικά.    

6,619 5,763 0,844 1,624 2,66 0,004 

 

 

Βασικά χαρακτηριστικά της οµάδας αυτής είναι ότι τα µέλη ενστερνίζονται την 

κοινή πορεία στον τρόπο διδασκαλίας όλων των καθηγητών του σχολείου, 

δεσµεύονται προς τη συγκεκριµένη οµάδα και σχολική µονάδα, εµπιστεύονται τον 

ηγέτη στις αποφάσεις του, νιώθουν ότι παίζουν ουσιαστικό ρόλο στην οµόφωνη 

λήψη των αποφάσεων της οµάδας, οι διαφωνίες που προκύπτουν µεταξύ τους είναι 

αντικειµενικές, ενώ η καλή εκτέλεση του έργου τους αποσκοπεί στην επιβράβευση 

και αναγνώριση από τον ηγέτη. Ο τελευταίος δρα στο πλαίσιο του δηµοκρατικού 

διαλόγου, παρέχει καθοδήγηση όπου αυτή είναι απαραίτητη, επιβραβεύει ή τιµωρεί 

δηµόσια τις προσπάθειες της οµάδας. Με την ιδιότητα και του διευθυντή του 

σχολείου, αποδεικνύεται να έχει πείρα στα καθήκοντα που του αναλογούν από τη 

θέση αυτή, συγκεντρώνει τις περισσότερες απόψεις τις οµάδας και συµµετέχει 
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ουσιαστικά στις όποιες δραστηριότητες έχει το σχολείο. Έτσι, η οµάδα αυτή 

αποτυπώνει µια «δηµοκρατικά δοµηµένη οµάδα». 

 

 Στερεότυπα για τον ηγέτη της εργασιακής οµάδας των εκπαιδευτικών: 

Για το στερεότυπο του ηγέτη, η αυτόµατη ταξινόµηση δηµιούργησε 6 οµάδες οι 

οποίες περιγράφονται αναλυτικά αµέσως παρακάτω: 

 

ΟΜΑ∆Α 2α: «Συνεργατικός ηγέτης» 

Τίτλος 
Μεταβλητής 

Χαρακτηριστικό 

% του 
χαρ/κού 
στο 
δείγµα 

% του 
χαρ/κού 
στην 
οµάδα 

% της 
οµάδας 
στο 

χαρ/κό 

Τιµή 
Ελέγχου 

Πιθανό-
τητα 

Βάρος 

1ο Χαρ/κό 
Ηγέτη 

Ευγένεια/ Ηρεµία/ 
Φιλικότητα 

9,60 33,33 100,00 5,26 0,000 12 

1ο Χαρ/κό 
Ηγέτη 

Συνεργασία 11,20 27,78 71,43 3,26 0,001 14 

2ο Χαρ/κό 
Ηγέτη 

Συνεργατικότητα 9,60 22,22 66,67 2,59 0,005 12 

1ο Χαρ/κό 
Ηγέτη 

Αποφασιστικότητα
/ ∆υναµικότητα 

4,80 13,89 83,33 2,43 0,008 6 

2ο Χαρ/κό 
Ηγέτη 

Αποφασιστικότητα
/∆ραστηριότητα / 
∆υναµικότητα 

4,80 13,89 83,33 2,43 0,008 6 

Είδος 
Σχολείου 

∆ηµόσιο Λύκειο 18,40 33,33 52,17 2,41 0,008 23 

                

1ο Χαρ/κό 
Ηγέτη 

Γνώση 
Αντικειµένου/ 
∆ιοικητική 
Ικανότητα / 
Εµπειρία 

13,60 0,00 0,00 -2,89 0,002 17 

1ο Χαρ/κό 
Ηγέτη 

Ελλιπής Απάντηση 20,00 0,00 0,00 -3,83 0,000 25 

 

Στην πρώτη οµάδα, τα µέλη της – καθηγητές, προερχόµενοι κυρίως από 

δηµόσια σχολεία, εκφράζουν την άποψη ότι ο ηγέτης της οµάδας του συµβουλίου 

των καθηγητών πρέπει να διακρίνεται από ευγένεια, ηρεµία και φιλικότητα, να 

είναι συνεργατικός και παράλληλα αποφασιστικός και δραστήριος. Αντιθέτως, δε 

θεωρούν εξίσου µεγάλης σηµασίας την γνώση του αντικειµένου του και την 

ύπαρξη προηγούµενης εµπειρίας σε διοικητικά θέµατα. Έτσι, θα λέγαµε ότι στην 
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οµάδα αυτή επικρατεί το στερεότυπο του «συνεργατικού ηγέτη», που είναι 

προσανατολισµένος προς τις εργασιακές σχέσεις (Κάντας, 1998· Spector, 2000).  

 

ΟΜΑ∆Α 2β: «Πραγµατογνώµων ηγέτης» 

Τίτλος 
Μεταβλητής 

Χαρακτηριστικό 

% του 
χαρ/κού 
στο 

δείγµα 

% του 
χαρ/κού 
στην 
οµάδα 

% της 
οµάδας 
στο 

χαρ/κό 

Τιµή 
Ελέγχου 

Πιθανό-
τητα 

Βάρος 

1ο Χαρ/κό 
Ηγέτη 

Γνώση 
Αντικειµένου/ 
∆ιοικητική 
Ικανότητα / 
Εµπειρία 

13,60 45,45 88,24 5,59 0,000 17 

2ο Χαρ/κό 
Ηγέτη 

Γνώση 
Αντικειµένου/ 
∆ιοικητική 
Ικανότητα / 
Εµπειρία 

8,00 27,27 90,00 4,10 0,000 10 

1ο Χαρ/κό 
Ηγέτη 

Κύρος/ 
Παράδειγµα 
προς µίµηση 

4,00 15,15 100,00 3,09 0,001 5 

                
Είδος 
Σχολείου 

∆ηµόσιο 
Λύκειο 

18,40 3,03 4,35 -2,62 0,004 23 

1ο Χαρ/κό 
Ηγέτη 

Ελλιπής 
Απάντηση 

20,00 0,00 0,00 -3,58 0,000 25 

2ο Χαρ/κό 
Ηγέτη 

Ελλιπής 
Απάντηση 

27,20 3,03 2,94 -3,79 0,000 34 

 

 

Στη δεύτερη οµάδα αποτυπώνεται το στερεότυπο του «πραγµατογνώµονα 

ηγέτη», αφού τα µέλη της, προερχόµενα κυρίως από ιδιωτικά σχολεία, πιστεύουν 

ισχυρά ότι ο ηγέτης θα πρέπει να κατέχει το αντικείµενό του, να έχει την ανάλογη 

εµπειρία και να αποτελεί παράδειγµα προς µίµηση. 

 

ΟΜΑ∆Α 2γ: «Κυριαρχικός ηγέτης» 

Τίτλος 
Μεταβλητής 

Χαρακτηριστικό 

% του 
χαρ/κού 
στο 

δείγµα 

% του 
χαρ/κού 
στην 
οµάδα 

% της 
οµάδας 
στο 

χαρ/κό 

Τιµή 
Ελέγχου 

Πιθανό-
τητα 

Βάρος 

1ο Χαρ/κό 
Ηγέτη 

Συνέπεια 3,20 57,14 100,00 4,49 0,000 4 
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2ο Χαρ/κό 
Ηγέτη 

Αυστηρότητα/ 
Επιβλητικότητα 

2,40 42,86 100,00 3,69 0,000 3 

 

 

Η τρίτη οµάδα προωθεί τον «κυριαρχικό ηγέτη», ο οποίος σύµφωνα µε τις 

απαντήσεις των ερωτώµενων µελών της, πρέπει να χαρακτηρίζεται οπωσδήποτε 

από συνέπεια και αυστηρότητα – επιβλητικότητα. 

 

ΟΜΑ∆Α 2δ: «Συγκεντρωτικός ηγέτης» 

Τίτλος 
Μεταβλητής 

Χαρακτηριστικό 

% του 
χαρ/κού 
στο 
δείγµα 

% του 
χαρ/κού 
στην 
οµάδα 

% της 
οµάδας 
στο 

χαρ/κό 

Τιµή 
Ελέγχου 

Πιθανό-
τητα 

Βάρος 

2ο Χαρ/κό 
Ηγέτη 

Οργανωτικότητα 3,20 40,00 100,00 4,09 0,000 4 

1ο Χαρ/κό 
Ηγέτη 

Τυπικός/ 
Στενόµυαλος 

2,40 30,00 100,00 3,37 0,000 3 

 

Σύµφωνα µε την τέταρτη οµάδα, όπως αυτή περιγράφεται στον παραπάνω 

πίνακα, ο ηγέτης της οµάδας του συµβουλίου των καθηγητών θα πρέπει να είναι 

οργανωτικός και τυπικός, χωρίς ιδιαίτερα δείγµατα δηµοκρατικότητας και 

διορατικότητας. Αυτός ο τύπος ηγέτη θα µπορούσε να ονοµαστεί 

«συγκεντρωτικός ηγέτης». 

 

ΟΜΑ∆Α 2ε: «∆ηµοκρατικός ηγέτης» 

Τίτλος 
Μεταβλητής 

Χαρακτηριστικό 

% του 
χαρ/κού 
στο 
δείγµα 

% του 
χαρ/κού 
στην 
οµάδα 

% της 
οµάδας 
στο 

χαρ/κό 

Τιµή 
Ελέγχου 

Πιθανό-
τητα 

Βάρος 

1ο Χαρ/κό 
Ηγέτη 

Αµεροληψία/ 
∆ηµοκρατικότητα
/ ∆ικαιοσύνη 

5,60 50,00 100,00 5,35 0,000 7 

2ο Χαρ/κό 
Ηγέτη 

Ανοιχτόµυαλος/ 
∆ιορατικότητα / 
Εµπνευστής 

3,20 28,57 100,00 3,71 0,000 4 

1ο Χαρ/κό 
Ηγέτη 

Ενδιαφέρον για 
Σχολική Μονάδα 

2,40 21,43 100,00 3,05 0,001 3 
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Η πέµπτη οµάδα, όπως αυτή διαµορφώθηκε από την αυτόµατη ταξινόµηση, 

θεωρεί ότι ο ηγέτης της οµάδας των εκπαιδευτικών πρέπει να είναι αµερόληπτος 

και δίκαιος, να βλέπει µπροστά και να έχει ανοιχτό µυαλό. Να ενδιαφέρεται για το 

σχολείο στου οποίου το δυναµικό ανήκει και να εµπνέει µε τη συµπεριφορά του και 

άλλους για ανάλογες πράξεις και δράση. Πρόκειται λοιπόν, όπως εύκολα µπορεί να 

συµπεράνει κανείς για το «δηµοκρατικό ηγέτη», που είναι προσανατολισµένος 

περισσότερο περισσότερο προς την ολοκλήρωση του έργου (Κάντας, 1998· 

Spector, 2000). 

 

ΟΜΑ∆Α 2στ: «Χωρίς απάντηση» 

Τίτλος 
Μεταβλητής 

Χαρακτηριστικό 

% του 
χαρ/κού 
στο 
δείγµα 

% του 
χαρ/κού 
στην 
οµάδα 

% της 
οµάδας 
στο 

χαρ/κό 

Τιµή 
Ελέγχου 

Πιθανό-
τητα 

Βάρος 

1ο Χαρ/κό 
Ηγέτη 

Ελλιπής 
Απάντηση 

20,00 100,00 100,00 10,66 0,000 25 

2ο Χαρ/κό 
Ηγέτη 

Ελλιπής 
Απάντηση 

27,20 100,00 73,53 8,86 0,000 34 

 

Η έκτη οµάδα θα ονοµαστεί «χωρίς απάντηση» µιας και περιλαµβάνει όλους 

αυτούς που αδυνατούν να αποτυπώσουν κάποια βασικά χαρακτηριστικά, τα οποία 

κρίνουν ότι είναι απαραίτητα σε ένα άτοµο για να είναι το τελευταίο ηγέτης της 

οµάδας των εκπαιδευτικών. 
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 Κλίµα οµάδας: Η αυτόµατη ταξινόµηση χρησιµοποιήθηκε και στον άξονα του 

κλίµατος της οµάδας, όπου τα αποτελέσµατα κρίνονται πολύ ενδιαφέροντα. Πιο 

συγκεκριµένα: 

ΟΜΑ∆Α 3α: «Παθητική δηµόσια στάση» 

 (Βάρος =15.00     Άτοµα = 15 )     

Τίτλος Χαρακτηριστικού 
∆είγµα 
Οµάδας 

Γενικό 
∆είγµα 

Απόκλιση 
µέσα 
στην 
Οµάδα 

Γενική 
Απόκλιση 

Τιµή 
Ελέγχου 

Πιθανότητα 

Μετανιώνω όταν νιώθω ότι 
έχω εκφράσει έντονα τις 
απόψεις µου και έχω έρθει 
σε ρήξη µε κάποια άτοµα. 

6,333 4,966 0,789 1,853 3,05 0,001 

Οι αντιπαραθέσεις µεταξύ 
των µελών της οµάδας 
(καθηγητών) επιλύονται 
συνήθως σε προσωπικό 
επίπεδο, χωρίς την 
παρέµβαση του ηγέτη. 

6,429 5,641 0,821 1,264 2,47 0,007 

              
Το εκπαιδευτικό έργο που 
επιτελώ είναι προσωπική 
µου υπόθεση και όχι 
υπόθεση οµαδική που 
αφορά το σύνολο του 
σχολείου. 

2,200 3,415 1,470 2,109 -2,38 0,009 

Όταν καλούµαι να εκφράσω 
µία άποψη στο συµβούλιο 
των καθηγητών, πάντα κοιτώ 
το πρόσωπο των ακροατών 
µου για να συµπεράνω τι 
σκέφτονται και αναλόγως 
διαµορφώνω την τελική 
άποψή µου. 

1,400 2,466 0,611 1,817 -2,42 0,008 

Ζητώ να έχω αναλυτική και 
λεπτοµερή ενηµέρωση για 
ό,τι συµβαίνει στο σχολείο 
και αφορά την οµάδα µας. 

4,000 5,042 2,160 1,758 -2,45 0,007 

Τα πολλά µέλη σε µια οµάδα 
δυσχεραίνουν το έργο και τη 
λήψη αποφάσεων από την 
οµάδα. 

2,733 4,229 1,482 1,993 -3,10 0,001 

Αναλαµβάνω συχνά 
πρωτοβουλίες που δεν 
άπτονται άµεσα του 
εργασιακού µου 
αντικειµένου. 

2,400 4,293 1,356 1,996 -3,92 0,000 

Καταλαβαίνω εύκολα τι 
σκέπτονται αρκετά από τα 
µέλη της οµάδας χωρίς αυτά 
να έχουν µιλήσει. 

3,400 4,983 1,705 1,547 -4,23 0,000 

Επιθυµώ να αναλαµβάνω 
δραστηριότητες που 
αφορούν άλλα ζητήµα τα 
πέραν του εκπαιδευτικού 
µου έργου. 

2,333 4,958 1,398 1,812 -5,98 0,000 
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Η πρώτη οµάδα χαρακτηρίζεται από άτοµα που µετανιώνουν όταν έχουν έρθει 

σε ρήξη µε άλλα άτοµα, επειδή εξέφρασαν ανοιχτά και έντονα τις απόψεις τους, αν 

και δεν κρίνεται απαραίτητη η παρέµβαση του ηγέτη, καθώς τα άτοµα επιλύουν τις 

διαφωνίες τους σε προσωπικό επίπεδο. Τα µέλη της οµάδας αυτής πιστεύουν ότι 

µία πολυµελής οµάδα είναι πιο αποτελεσµατική από µία ολιγοµελής, δεν 

ενδιαφέρονται για τη γνώµη που έχουν για τα ίδια οι συνάδελφοί τους και θεωρούν 

ότι το εκπαιδευτικό έργο το οποίο επιτελούν είναι οµαδική τους απόφαση, αφορά 

ολόκληρη τη σχολική µονάδα και δεν είναι ένα θέµα που πρέπει να αντιµετωπίζεται 

προσωπικά και ατοµικά. Επίσης, δεν επιθυµούν να αναλαµβάνουν δραστηριότητες 

και πρωτοβουλίες που δεν άπτονται του εργασιακού τους αντικειµένου ούτε να 

ενηµερώνονται λεπτοµερώς για το τι συµβαίνει στη σχολική τους µονάδα, ενώ 

παράλληλα κρίνουν ότι δεν µπορούν εύκολα να καταλάβουν τι σκέπτεται ένας 

συνάδελφός τους, εάν αυτός δεν µιλήσει πρώτα. Θα λέγαµε λοιπόν ότι αυτή η 

οµάδα, η οποία δρα περισσότερο ατοµικά, έχοντας την πεποίθηση ότι στην ευθύνη 

της διαπαιδαγώγησης των µαθητών και της παρουσίας τους ως καθηγητές σε ένα 

σχολείο ανήκει µόνο το εκπαιδευτικό λειτούργηµα που επιτελούν και η διδασκαλία 

των µαθηµάτων, αντιπροσωπεύει την «παθητική δηµόσια στάση». 

 

ΟΜΑ∆Α 3β: «Αντιολισµός» 

(Βάρος =42.00   Άτοµα =42 )     

Τίτλος Χαρακτηριστικού 
∆είγµα 
Οµάδας 

Γενικό 
∆είγµα 

Απόκλιση 
µέσα 
στην 
Οµάδα 

Γενική 
Απόκλιση 

Τιµή 
Ελέγχου 

Πιθανότητα 

Το εκπαιδευτικό έργο που 
επιτελώ είναι προσωπική 
µου υπόθεση και όχι 
υπόθεση οµαδική που 
αφορά το σύνολο του 
σχολείου. 

4,306 3,415 1,777 2,109 3,03 0,001 

Τα πολλά µέλη σε µια οµάδα 
δυσχεραίνουν το έργο και τη 
λήψη αποφάσεων από την 
οµάδα. 

4,944 4,229 1,373 1,993 2,57 0,005 
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Είναι χρήσιµο και 
αποτελεσµατικό να 
δηµιουργούνται διαφωνίες 
στα πλαίσια της οµάδας. 

5,333 5,771 1,054 1,160 -2,70 0,003 

Καταλαβαίνω εύκολα τι 
σκέπτονται αρκετά από τα 
µέλη της οµάδας χωρίς αυτά 
να έχουν µιλήσει. 

4,333 4,983 1,054 1,547 -3,02 0,001 

Μπορώ να µαντέψω τη 
γνώµη που θα εκφράσουν 
άλλα µέλη της οµάδας. 

4,056 4,780 1,177 1,497 -3,47 0,000 

Εκφράζω τις προσωπικές 
µου απόψεις ανοιχτά χωρίς 
να χρειάζεται να τις 
συζητήσω πρώτα σε 
υποοµάδες. 

4,639 5,593 1,619 1,622 -4,22 0,000 

Γνωρίζω τις ικανότητες και 
δεξιότητες των άλλων µελών 
της οµάδας - καθηγητών. 

4,194 5,311 1,287 1,465 -5,45 0,000 

Οι αντιπαραθέσεις µεταξύ 
των µελών της οµάδας 
(καθηγητών) επιλύονται 
συνήθως σε προσωπικό 
επίπεδο, χωρίς την 
παρέµβαση του ηγέτη. 

4,639 5,641 1,058 1,264 -5,69 0,000 

 

Στη δεύτερη οµάδα ανήκουν τα υποκείµενα εκείνα του δείγµατος που πιστεύουν 

ότι το εκπαιδευτικό τους έργο είναι προσωπική τους υπόθεση και δεν αφορά την 

ολότητα του σχολείου και ότι µία αποτελεσµατική οµάδα πρέπει να είναι όσο πιο 

ολιγοµελής γίνεται, καθώς η παρουσία πολλών ατόµων δυσκολεύει το έργο της 

οµάδας. ∆εν θεωρούν ότι ο εποικοδοµητικός διάλογος µε την παρουσία διαφωνιών 

και αντιπαραθέσεων είναι χρήσιµος για τη λειτουργία της οµάδας, ενώ όταν 

προκύψουν αντιπαλότητες και διχόνοιες µεταξύ των µελών, αυτές επιλύονται 

παρουσία του ηγέτη. Επίσης, δυσκολεύονται να καταλάβουν τι σκέπτεται κάποιος 

συνάδελφος, εάν αυτός δεν έχει µιλήσει πρώτα, δεν µπορούν να µαντέψουν τη 

γνώµη που σχηµατίζει κάποιο άλλο µέλος της οµάδας για κάποιο θέµα, ενώ 

παράλληλα αδυνατούν να ορίσουν τυχόν δεξιότητες και ικανότητες που 

επιδεικνύονται από άλλα µέλη του συµβουλίου των καθηγητών. Η δεύτερη αυτή 

οµάδα χαρακτηρίζεται από «αντιολισµό». 
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ΟΜΑ∆Α 3γ: «Έλλειψη συνοχής» 

 (Βάρος = 13.00     Άτοµα =13 )     

Τίτλος Χαρακτηριστικού 
∆είγµα 
Οµάδας 

Γενικό 
∆είγµα 

Απόκλιση 
µέσα 
στην 
Οµάδα 

Γενική 
Απόκλιση 

Τιµή 
Ελέγχου 

Πιθανότητα 

Έχουν υπάρξει περιπτώσεις 
όπου µια µικρή οµάδα µελών 
αντέστρεψε την άποψη της 
πλειοψηφίας. 

5,846 3,795 0,948 2,015 3,88 0,000 

Μπορώ να µαντέψω τη 
γνώµη που θα εκφράσουν 
άλλα µέλη της οµάδας. 

5,846 4,780 1,026 1,497 2,71 0,003 

              
Τα πολλά µέλη σε µια οµάδα 
δυσχεραίνουν το έργο και τη 
λήψη αποφάσεων από την 
οµάδα. 

2,923 4,229 1,979 1,993 -2,49 0,006 

Υπάρχει δυνατότητα εξέλιξής 
µου στη συγκεκριµένη 
οµάδα. 

3,154 4,400 1,511 1,901 -2,50 0,006 

Η επικοινωνία στην οµάδα 
µας είναι ανοικτή και 
ειλικρινής. 

2,923 5,202 1,639 1,658 -5,23 0,000 

Οι σχέσεις µε τους 
συναδέλφους µου είναι 
καλές. 

4,462 6,218 1,646 1,094 -6,11 0,000 

Στην οµάδα µας ως 
καθηγητές υπάρχει 
συνεκτικότητα και συνοχή 
µεταξύ των µελών. 

2,538 5,227 1,500 1,616 -6,33 0,000 

Στα πλαίσια της οµάδας µας 
υπάρχει εµπιστοσύνη. 

2,538 5,347 1,216 1,559 -6,86 0,000 

Υπάρχει εµπιστοσύνη µεταξύ 
της διοίκησης του σχολείου 
και των καθηγητών. 

2,500 5,788 1,384 1,489 -8,04 0,000 

 

Η τρίτη οµάδα, όπως αυτή διαµορφώνεται από την αυτόµατη ταξινόµηση και 

περιγράφεται στον παραπάνω πίνακα, πιστεύει στη δύναµη της µειοψηφίας, η 

οποία µπορεί και να αντιστρέψει µια γνώµη που έχει σχηµατίσει η πλειοψηφία, και 

µπορεί να µαντέψει µια γνώµη που προτίθεται να δηλώσει και να εκφράσει κάποιος 

συνάδελφος καθηγητής. Ωστόσο, δεν πιστεύουν ότι µια οµάδα για να είναι 

αποτελεσµατική πρέπει να είναι ολιγοµελής και θεωρούν ότι δεν υπάρχει κάποια 

δυνατότητα ανέλιξής τους µέσα στην οµάδα των καθηγητών. Τέλος, δηλώνουν ότι 

οι καλές σχέσεις και η ειλικρινής επικοινωνία τόσο µεταξύ συναδέλφων καθηγητών 

όσο και µεταξύ καθηγητών και διοίκησης σχολείου είναι ανύπαρκτες. Το συµβούλιο 

των καθηγητών δεν χαρακτηρίζεται από συνοχή και συνεκτικότητα, αλλά αντίθετα 
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κάθε άτοµο λειτουργεί ατοµικά και µεµονωµένα. Έτσι, η οµάδα αυτή 

αντικατροπτίζει την «έλλειψη συνοχής». 

 

ΟΜΑ∆Α 3δ: «Συνεκτικότητα  - συνοχή» 

(Βάρος =29.00      Άτοµα =29 )     

Τίτλος Χαρακτηριστικού 
∆είγµα 
Οµάδας 

Γενικό 
∆είγµα 

Απόκλιση 
µέσα 
στην 
Οµάδα 

Γενική 
Απόκλιση 

Τιµή 
Ελέγχου 

Πιθανότητα 

Γνωρίζω τις ικανότητες και 
δεξιότητες των άλλων µελών 
της οµάδας - καθηγητών. 

6,069 5,311 0,907 1,465 3,19 0,001 

Στην οµάδα µας ως 
καθηγητές υπάρχει 
συνεκτικότητα και συνοχή 
µεταξύ των µελών. 

6,034 5,227 0,999 1,616 3,08 0,001 

Οι αντιπαραθέσεις µεταξύ 
των µελών της οµάδας 
(καθηγητών) επιλύονται 
συνήθως σε προσωπικό 
επίπεδο, χωρίς την 
παρέµβαση του ηγέτη. 

6,241 5,641 1,039 1,264 2,94 0,002 

Υπάρχει εµπιστοσύνη µεταξύ 
της διοίκησης του σχολείου 
και των καθηγητών. 

6,448 5,788 0,723 1,489 2,74 0,003 

Στα πλαίσια της οµάδας µας 
υπάρχει εµπιστοσύνη. 

6,000 5,347 0,983 1,559 2,58 0,005 

Ζητώ να έχω αναλυτική και 
λεπτοµερή ενηµέρωση για 
ό,τι συµβαίνει στο σχολείο 
και αφορά την οµάδα µας. 

5,724 5,042 1,436 1,758 2,39 0,008 

Εκφράζω τις προσωπικές 
µου απόψεις ανοιχτά χωρίς 
να χρειάζεται να τις 
συζητήσω πρώτα σε 
υποοµάδες. 

6,207 5,593 0,804 1,622 2,34 0,010 

              
Νιώθω µεγαλύτερη 
δέσµευση προς τον ηγέτη 
παρά προς τα µέλη της 
οµάδας. 

3,143 3,939 2,150 2,048 -2,35 0,009 

Έχουν υπάρξει περιπτώσεις 
όπου µια µικρή οµάδα µελών 
αντέστρεψε την άποψη της 
πλειοψηφίας. 

2,667 3,795 1,743 2,015 -3,30 0,000 

Όταν καλούµαι να εκφράσω 
µία άποψη στο συµβούλιο 
των καθηγητών, πάντα κοιτώ 
το πρόσωπο των ακροατών 
µου για να συµπεράνω τι 
σκέφτονται και αναλόγως 
διαµορφώνω την τελική 
άποψή µου. 

1,464 2,466 0,981 1,817 -3,33 0,000 

Μετανιώνω όταν νιώθω ότι 
έχω εκφράσει έντονα τις 
απόψεις µου και έχω έρθει 
σε ρήξη µε κάποια άτοµα. 

3,929 4,966 1,999 1,853 -3,38 0,000 
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Το εκπαιδευτικό έργο που 
επιτελώ είναι προσωπική 
µου υπόθεση και όχι 
υπόθεση οµαδική που 
αφορά το σύνολο του 
σχολείου. 

2,241 3,415 1,832 2,109 -3,44 0,000 

Τα µέλη δε φέρνουν συχνά 
αντιρρήσεις στον ηγέτη, 
γιατί είναι ιεραρχικά 
ανώτερός τους. 

2,821 3,983 1,794 1,987 -3,54 0,000 

Η εικόνα που παρουσιάζει 
ένα άτοµο και οι εκφράσεις 
του µε βοηθούν να 
καταλάβω πώς µε 
αντιµετωπίζει και αναλόγως 
συµπεριφέροµαι και εγώ. 

2,556 4,345 1,474 1,871 -5,65 0,000 

 

Η τέταρτη οµάδα διαµορφώνεται από τα υποκείµενα που απάντησαν ότι 

γνωρίζουν τις ικανότητες και τις δεξιότητες που έχουν συνάδελφοί τους, γεγονός 

που υποδηλώνει ότι υπάρχει συνοχή και συνεκτικότητα στο πλαίσιο λειτουργίας της 

οµάδας των καθηγητών και έτσι, ό,τι τυχόν αντιπαραθέσεις προκύπτουν, αυτές 

επιλύονται σε προσωπικό επίπεδο, χωρίς την ανάµειξη του ηγέτη. Επίσης, υπάρχει 

εµπιστοσύνη τόσο µεταξύ συναδέλφων όσο και µεταξύ καθηγητών και διοίκησης, 

γεγονός που επιτρέπει στους εκπαιδευτικούς να ζητούν λεπτοµερή και αναλυτική 

ενηµέρωση για ό,τι συµβαίνει στο σχολείο τους και εκφράζουν τις απόψεις τους 

δυνατά, χωρίς να νιώθουν ότι πρέπει πρώτα να τις συζητήσουν σε υποοµάδες – 

κλίκες, για να βολιδοσκοπήσουν τυχόν αντιδράσεις και επιπτώσεις. Επιπλέον, δεν 

ξεχωρίζουν τον ηγέτη από τα υπόλοιπα µέλη της οµάδας και νιώθουν την ίδια 

δέσµευση προς όλους, του φέρνουν συχνά αντιρρήσεις, πιστεύουν στη δύναµη της 

πλειοψηφίας και θεωρούν ότι το εκπαιδευτικό έργο που επιτελούν είναι οµαδική 

υπόθεση που αφορά στην ολότητα του σχολείου. Τα µέλη της οµάδας αυτής 

εκφράζουν ελεύθερα τις απόψεις τους χωρίς να τους ενδιαφέρει η γνώµη που 

σχηµατίζουν οι άλλοι ή αν θα έρθουν σε αντιπαράθεση µε συναδέλφους τους.  Με 

άλλα λόγια, στην περίπτωση αυτής της οµάδας πρόκειται για την ύπαρξη  

«συνεκτικότητας - συνοχής». 
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ΟΜΑ∆Α 3ε: «Λειτουργικά ∆ηµοκρατική» 

 (Βάρος =26.00     Άτοµα = 26 )     

Τίτλος Χαρακτηριστικού 
∆είγµα 
Οµάδας 

Γενικό 
∆είγµα 

Απόκλιση 
µέσα 
στην 
Οµάδα 

Γενική 
Απόκλιση 

Τιµή 
Ελέγχου 

Πιθανότητα 

Η εικόνα που παρουσιάζει 
ένα άτοµο και οι εκφράσεις 
του µε βοηθούν να 
καταλάβω πώς µε 
αντιµετωπίζει και αναλόγως 
συµπεριφέροµαι και εγώ. 

5,923 4,345 1,071 1,871 4,86 0,000 

Η επικοινωνία στην οµάδα 
µας είναι ανοικτή και 
ειλικρινής. 

6,577 5,202 0,689 1,658 4,76 0,000 

Καταλαβαίνω εύκολα τι 
σκέπτονται αρκετά από τα 
µέλη της οµάδας χωρίς αυτά 
να έχουν µιλήσει. 

6,160 4,983 0,731 1,547 4,27 0,000 

Γνωρίζω τις ικανότητες και 
δεξιότητες των άλλων µελών 
της οµάδας - καθηγητών. 

6,385 5,311 0,625 1,465 4,21 0,000 

Στα πλαίσια της οµάδας µας 
υπάρχει εµπιστοσύνη. 

6,480 5,347 0,700 1,559 4,07 0,000 

Στην οµάδα µας ως 
καθηγητές υπάρχει 
συνεκτικότητα και συνοχή 
µεταξύ των µελών. 

6,346 5,227 0,917 1,616 3,98 0,000 

Όταν καλούµαι να εκφράσω 
µία άποψη στο συµβούλιο 
των καθηγητών, πάντα κοιτώ 
το πρόσωπο των ακροατών 
µου για να συµπεράνω τι 
σκέφτονται και αναλόγως 
διαµορφώνω την τελική 
άποψή µου. 

3,654 2,466 2,235 1,817 3,76 0,000 

Υπάρχει δυνατότητα εξέλιξής 
µου στη συγκεκριµένη 
οµάδα. 

5,640 4,400 1,622 1,901 3,67 0,000 

Είναι χρήσιµο και 
αποτελεσµατικό να 
δηµιουργούνται διαφωνίες 
στα πλαίσια της οµάδας. 

6,520 5,771 0,700 1,160 3,62 0,000 

Εκφράζω τις προσωπικές 
µου απόψεις ανοιχτά χωρίς 
να χρειάζεται να τις 
συζητήσω πρώτα σε 
υποοµάδες. 

6,640 5,593 0,686 1,622 3,62 0,000 

Τα µέλη της οµάδας που 
οδήγησαν ένα οµαδικό έργο 
σε αποτυχία «καλύπτονται» 
από τον ηγέτη και δεν 
αποδίδεται σε προσωπικό 
επίπεδο η αποτυχία. 

5,875 4,702 1,235 1,868 3,45 0,000 

Υπάρχει εµπιστοσύνη µεταξύ 
της διοίκησης του σχολείου 
και των καθηγητών. 

6,615 5,788 0,625 1,489 3,19 0,001 

Με ενδιαφέρει να ξέρω τι 
γνώµη έχουν οι συνάδελφοι 
και ο ηγέτης για µένα. 

6,346 5,393 0,829 1,935 2,84 0,002 
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Επιθυµώ να αναλαµβάνω 
δραστηριότητες που 
αφορούν άλλα ζητήµατα 
πέραν του εκπαιδευτικού 
µου έργου. 

5,846 4,958 1,406 1,812 2,82 0,002 

Νιώθω µεγαλύτερη 
δέσµευση προς τον ηγέτη 
παρά προς τα µέλη της 
οµάδας. 

4,960 3,939 1,949 2,048 2,80 0,003 

Πριν εκφράσω µία άποψη, 
ποτέ δεν επηρεάζοµαι από 
γνώµες που ακούω δεξιά και 
αριστερά για το 
συγκεκριµένο θέµα. 

5,720 4,812 1,484 1,885 2,70 0,003 

Οι σχέσεις µε τους 
συναδέλφους µου είναι 
καλές. 

6,692 6,218 0,462 1,094 2,49 0,006 

Οι αντιπαραθέσεις µεταξύ 
των µελών της οµάδας 
(καθηγητών) επιλύονται 
συνήθως σε προσωπικό 
επίπεδο, χωρίς την 
παρέµβαση του ηγέτη. 

6,200 5,641 0,748 1,264 2,48 0,007 

Μπορώ να µαντέψω τη 
γνώµη που θα εκφράσουν 
άλλα µέλη της οµάδας. 

5,440 4,780 1,299 1,497 2,47 0,007 

Τα µέλη δε φέρνουν συχνά 
αντιρρήσεις στον ηγέτη, 
γιατί είναι ιεραρχικά 
ανώτερός τους. 

4,840 3,983 1,804 1,987 2,43 0,008 

Ζητώ να έχω αναλυτική και 
λεπτοµερή ενηµέρωση για 
ό,τι συµβαίνει στο σχολείο 
και αφορά την οµάδα µας. 

5,800 5,042 1,414 1,758 2,42 0,008 

 

Η πέµπτη και τελευταία οµάδα, η οποία αφορά στο κλίµα της οµάδας του 

συµβουλίου των καθηγητών, περιλαµβάνει εκπαιδευτικούς, οι οποίοι θεωρούν ότι η 

επικοινωνία µεταξύ των µελών είναι ειλικρινής, υπάρχει συνεκτικότητα, οµαδικό 

πνεύµα και καταλαβαίνει ο ένας τον άλλον, χωρίς να χρειάζεται να µιλήσει κάποιος, 

γνωρίζουν τις δεξιότητες των συναδέλφων τους και επηρεάζονται από τη γνώµη 

που έχουν οι τελευταίοι για τους ίδιους. Επίσης, θεωρούν σκόπιµη την ύπαρξη 

διαφωνιών και αντιπαραθέσεων που οδηγούν στην υγιή λειτουργία της οµάδας, 

εκφράζουν τις απόψεις τους ανοιχτά και η όποια επιτυχία ή αποτυχία επέλθει 

αποδίδεται σε όλη την οµάδα και όχι µεµονωµένα σε κάποιο άτοµο. Θεωρούν ότι 

υπάρχει δυνατότητα εξέλιξής τους µέσα στην οµάδα των καθηγητών, δείχνουν 

µεγαλύτερη δέσµευση προς τον ηγέτη, παρά προς την υπόλοιπη οµάδα, τους 
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ενδιαφέρει η εικόνα που έχει ο ηγέτης για αυτούς και δεν του φέρνουν συχνά 

αντιρρήσεις, καθώς είναι ιεραρχικά ανώτερός τους. Ωστόσο, ζητούν αναλυτική 

ενηµέρωση για τα τρέχοντα ζητήµατα του σχολείου και επιθυµούν να 

αναλαµβάνουν και δραστηριότητες που δεν άπτονται του εκπαιδευτικού τους 

ρόλου και αντικειµένου. Η οµάδα αυτή λοιπόν θα µπορούσε να περιγραφεί ως 

«λειτουργικά δηµοκρατική» οµάδα. 

 

 Στερεότυπα για τα ιδιωτικά και τα δηµόσια σχολεία: Η ίδια µέθοδος 

ακολουθήθηκε και στην περίπτωση του άξονα των στερεοτύπων για τα ιδιωτικά και 

τα δηµόσια σχολεία. Σε αυτή την περίπτωση, τα αποτελέσµατα είναι τα εξής: 

 

ΟΜΑ∆Α 4α: «Θετική Αξιολόγηση ∆ηµόσιων Σχολείων» 

 

Τίτλος Μεταβλητής Χαρακτηριστικό 

% του 
χαρ/κού 
στο 
δείγµα 

% του 
χαρ/κο
ύ στην 
οµάδα 

% της 
οµάδας 
στο 

χαρ/κό 

Τιµή 
Ελέγχου 

Πιθανό-
τητα 

Βάρος 

Είδος Σχολείου en 
classes 

∆ΗΜΟΣΙΑ 
ΣΧΟΛΕΙΑ 

64,80 100,00 100,00 12,25 0,000 81 

Ικανοποίηση από 
την Εργασία 

Στο ∆ηµόσιο 
Σχολείο 

13,60 20,99 100,00 3,41 0,000 17 

Καλές Σχέσεις µε 
Προϊσταµένους 

Στο ∆ηµόσιο 
Σχολείο 

21,60 29,63 88,89 2,88 0,002 27 

Επιτέλεση του 
Εκπαιδευτικού 
Ρόλου 

Στο ∆ηµόσιο 
Σχολείο 

12,00 17,28 93,33 2,34 0,010 15 

                
Έλεγχος στη 
∆ουλειά των 
Καθηγητών 

Στο Ιδιωτικό 
Σχολείο 

52,80 43,21 53,03 -2,75 0,003 66 

Παροχή 
Πρωτοβουλίας 
στους 
Εκπαιδευτικούς 

Στο Ιδιωτικό 
Σχολείο 17,60 9,88 36,36 -2,78 0,003 22 

Οικονοµική 
Ικανοποίηση 
Καθηγητών 

Και στα ∆ύο 24,80 16,05 41,94 -2,81 0,002 31 

Καλό Φυσικό 
Εργασιακό 
Περιβάλλον 

Και στα ∆ύο 13,60 6,17 29,41 -2,95 0,002 17 

Ευσυνειδησία 
Στο Ιδιωτικό 
Σχολείο 

13,60 6,17 29,41 -2,95 0,002 17 
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Η πρώτη οµάδα αποτελείται από υποκείµενα που απάντησαν στο 

ερωτηµατολόγιο προερχόµενα από δηµόσια γυµνάσια και λύκεια και τα οποία 

πιστεύουν ότι το δηµόσιο σχολείο χαρακτηρίζεται από την ικανοποίηση στην 

εργασία, τις καλές σχέσεις µε τους προϊσταµένους και την αποτελεσµατική 

επιτέλεση του εκπαιδευτικού τους ρόλου. Θεωρούν ότι το δηµόσιο σχολείο δεν 

ασκεί έλεγχο στην εργασία τους, δεν τους παρέχει πρωτοβουλίες, δεν έχει την 

απαιτούµενη ευσυνειδησία ούτε την αποτελεσµατικότητα που πρέπει να έχει µία 

οµάδα εργασίας.  

ΟΜΑ∆Α 4β: «Θετική Αξιολόγηση Ιδιωτικών Σχολείων» 

Αποτελεσµατική 
Οµάδα Εργασίας 

Στο Ιδιωτικό 
Σχολείο 

29,60 19,75 43,24 -3,03 0,001 37 

Ενδιαφέρον Ηγέτη 
για τα Μέλη της 
Οµάδας 

Στο Ιδιωτικό 
Σχολείο 

16,00 7,41 30,00 -3,23 0,001 20 

Επιτέλεση του 
Εκπαιδευτικού 
Ρόλου 

Στο Ιδιωτικό 
Σχολείο 

11,20 3,70 21,43 -3,24 0,001 14 

Ικανοποίηση από 
την Εργασία 

Στο Ιδιωτικό 
Σχολείο 

16,00 6,17 25,00 -3,74 0,000 20 

Καλός Ηγέτης για 
την Οµάδα 

Στο Ιδιωτικό 
Σχολείο 

12,80 3,70 18,75 -3,78 0,000 16 

Είδος Σχολείου en 
classes 

Ι∆ΙΩΤΙΚΑ 
ΣΧΟΛΕΙΑ 

35,20 0,00 0,00 -12,25 0,000 44 

Τίτλος Μεταβλητής Χαρακτηριστικό 

% του 
χαρ/κού 
στο 

δείγµα 

% του 
χαρ/κο
ύ στην 
οµάδα 

% της 
οµάδας 
στο 

χαρ/κό 

Τιµή 
Ελέγχου 

Πιθανό-
τητα 

Βάρος 

Είδος Σχολείου en 
classes 

Ι∆ΙΩΤΙΚΑ 
ΣΧΟΛΕΙΑ 

35,20 100,00 100,00 12,25 0,000 44 

Καλός Ηγέτης για 
την Οµάδα 

Στο Ιδιωτικό 
Σχολείο 

12,80 29,55 81,25 3,78 0,000 16 

Ικανοποίηση από 
την Εργασία 

Στο Ιδιωτικό 
Σχολείο 

16,00 34,09 75,00 3,74 0,000 20 

Επιτέλεση του 
Εκπαιδευτικού 
Ρόλου 

Στο Ιδιωτικό 
Σχολείο 

11,20 25,00 78,57 3,24 0,001 14 

Ενδιαφέρον Ηγέτη 
για τα Μέλη της 
Οµάδας 

Στο Ιδιωτικό 
Σχολείο 

16,00 31,82 70,00 3,23 0,001 20 

Αποτελεσµατική 
Οµάδα Εργασίας 

Στο Ιδιωτικό 
Σχολείο 

29,60 47,73 56,76 3,03 0,001 37 

Ευσυνειδησία 
Στο Ιδιωτικό 
Σχολείο 

13,60 27,27 70,59 2,95 0,002 17 

Καλό Φυσικό 
Εργασιακό 
Περιβάλλον 

Και στα ∆ύο 13,60 27,27 70,59 2,95 0,002 17 
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Αντιθέτως, η δεύτερη οµάδα απαρτίζεται από τα άτοµα εκείνα που προέρχονται 

από ιδιωτικά σχολεία και πιστεύουν ότι µόνο αυτά έχουν καλούς ηγέτες που 

ενδιαφέρονται για την οµάδα και προσφέρουν ικανοποίηση στους εκπαιδευτικούς 

από την εργασία τους. Στα ιδιωτικά σχολεία οι εκπαιδευτικοί επιτελούν τον 

εκπαιδευτικό τους ρόλο, έχουν αποτελεσµατική οµάδα εργασίας, χαρακτηρίζονται 

από ευσυνειδησία, τους παρέχονται πρωτοβουλίες και ασκείται έλεγχος στην 

εργασία τους. Το καλό φυσικό εργασιακό περιβάλλον και η οικονοµική ικανοποίηση 

των καθηγητών υπάρχει και στα δύο σχολεία (ιδιωτικά και δηµόσια), ενώ µόνο τα 

δηµόσια σχολεία χαρακτηρίζονται κυρίως από τις καλές εργασιακές σχέσεις µε τους 

προϊσταµένους. 

Στον άξονα αυτό των στερεοτύπων για τα ιδιωτικά και τα δηµόσια σχολεία, εάν 

κάποιος παρατηρήσει προσεκτικά τους δύο πίνακες (Πίνακας 18 και 19), 

καταλαβαίνει ότι είναι ο ίδιος πίνακας αντιστραµµένος. Αυτό συµβαίνει, καθώς το 

δείγµα, µέσω της αυτόµατης ταξινόµησης χωρίστηκε ταυτόχρονα σε δύο οµάδας µε 

βασικές µεταβλητές τις ερωτήσεις για τα στερεότυπα και την προέλευση του 

Οικονοµική 
Ικανοποίηση 
Καθηγητών 

Και στα ∆ύο 24,80 40,91 58,06 2,81 0,002 31 

Παροχή 
Πρωτοβουλίας 
στους 
Εκπαιδευτικούς 

Στο Ιδιωτικό 
Σχολείο 17,60 31,82 63,64 2,78 0,003 22 

Έλεγχος στη 
∆ουλειά των 
Καθηγητών 

Στο Ιδιωτικό 
Σχολείο 

52,80 70,45 46,97 2,75 0,003 66 

                
Επιτέλεση του 
Εκπαιδευτικού 
Ρόλου 

Στο ∆ηµόσιο 
Σχολείο 

12,00 2,27 6,67 -2,34 0,010 15 

Καλές Σχέσεις µε 
Προϊσταµένους 

Στο ∆ηµόσιο 
Σχολείο 

21,60 6,82 11,11 -2,88 0,002 27 

Ικανοποίηση από 
την Εργασία 

Στο ∆ηµόσιο 
Σχολείο 

13,60 0,00 0,00 -3,41 0,000 17 

Είδος Σχολείου en 
classes 

∆ΗΜΟΣΙΑ 
ΣΧΟΛΕΙΑ 

64,80 0,00 0,00 -12,25 0,000 81 
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δείγµατος, εάν δηλαδή οι ερωτώµενοι προέρχονται από δηµόσια ή ιδιωτικά σχολεία 

(από κοινού γυµνάσια και λύκεια σε κάθε περίπτωση).  

Άξιο αναφορά στη συγκεκριµένη περίπτωση είναι ότι εκπαιδευτικοί 

προερχόµενοι από δηµόσια σχολεία πιστεύουν ότι ικανοποίηση των εκπαιδευτικών 

από την εργασία τους και επιτέλεση του εκπαιδευτικού τους ρόλου υπάρχει µόνο 

στα δηµόσια σχολεία, ενώ οι εκπαιδευτικοί που προέρχονται από ιδιωτικά σχολεία 

πιστεύουν ότι τα παραπάνω χαρακτηριστικά συναντώνται µόνο στα ιδιωτικά 

σχολεία.  

Επίσης, µόνον οι προερχόµενοι από ιδιωτικά σχολεία εκπαιδευτικοί πιστεύουν 

ότι καλό φυσικό εργασιακό περιβάλλον και οικονοµική ικανοποίηση των 

εκπαιδευτικών υπάρχει και στους δύο τύπους σχολείων. Ύστερα από όλα τα 

παραπάνω θα λέγαµε ότι παρατηρείται οι εκπαιδευτικοί των ιδιωτικών σχολείων να 

έχουν µία καλύτερη εικόνα για τα σχολεία στα οποία εργάζονται, αν και δηλώνεται 

έντονα από όλους (52,8% του δείγµατος) ότι ασκείται έλεγχος στην εργασία τους. 

 

Στη συνέχεια, επιχειρήθηκε µία δεύτερου επιπέδου αυτόµατη ταξινόµηση όλου 

του δείγµατος µεταξύ των οµάδων που δηµιουργήθηκαν από την πρώτη αυτόµατη 

ταξινόµηση των αξόνων και παρουσιάζονται παραπάνω. Από την ταξινόµηση αυτή 

δηµιουργήθηκαν πέντε οµάδες, στις οποίες διασπάται το δείγµα και οι οποίες 

περιγράφονται ως εξής: 

ΟΜΑ∆Α 5α:  «Παθητική ατοµοκεντρική στάση» 

Τίτλος Μεταβλητής Χαρακτηριστικό 

% του 
χαρ/κού 
στο 
δείγµα 

% του 
χαρ/κού 
στην 
οµάδα 

% της 
οµάδας 
στο 

χαρ/κό 

Τιµή 
Ελέγχου 

Πιθανό-
τητα 

Βάρος 

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ 
ΟΜΑ∆ΑΣ 
ΟΜΑ∆ΕΣ6 

Χαµηλή 
Οµαδική 
Εµπλοκή 

11,20 39,39 92,86 5,35 0,000 14 

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ 
ΟΜΑ∆ΑΣ 
ΟΜΑ∆ΕΣ6 

Απονοµιµοποίη
ση Ηγέτη 

15,20 39,39 68,42 3,99 0,000 19 
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ΚΛΙΜΑ ΟΜΑ∆ΑΣ 
ΟΜΑ∆ΕΣ5 

Παθητική 
∆ηµόσια Στάση 

12,00 33,33 73,33 3,83 0,000 15 

ΣΤΕΡΕΟΤΥΠΟ 
ΗΓΕΤΗ 
ΟΜΑ∆ΕΣ6 

Κυριαρχικός 5,60 18,18 85,71 3,00 0,001 7 

                
ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ 
ΟΜΑ∆ΑΣ 
ΟΜΑ∆ΕΣ6 

Νοµιµοποίηση 
Ηγέτη 

28,80 12,12 11,11 -2,34 0,010 36 

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ 
ΟΜΑ∆ΑΣ 
ΟΜΑ∆ΕΣ6 

∆ηµοκρατική 
∆οµηµένη 
Οµάδα 

17,60 0,00 0,00 -3,27 0,001 22 

 

 

Η πρώτη οµάδα, όπως φαίνεται από τον παραπάνω πίνακα, περιλαµβάνει τα 

υποκείµενα εκείνα που ανήκουν στην οµάδα της χαµηλής οµαδικής εµπλοκής, της 

παθητικής δηµόσιας στάσης, δεν νοµιµοποιούν τον ηγέτη τους για τη θέση που 

κατέχει και χαρακτηρίζουν τον καλό ηγέτη ως κυριαρχικό. ∆ηλώνεται ξεκάθαρα 

στα παραπάνω ότι υπάρχει µία οµάδα ανθρώπων και δη εργαζοµένων 

εκπαιδευτικών που δεν νιώθουν καµία δέσµευση και εµπλοκή για τη δράση τους 

µέσα στην οµάδα του συµβουλίου των καθηγητών, στην οποία ανήκουν, 

ενδιαφέρονται µόνο για την εργασία τους και την καλύτερη δυνατή εξασφάλιση 

του ατόµου τους, χωρίς να δείχνουν κάποια ιδιαίτερη προσοχή στο τι συµβαίνει 

γύρω τους, εντός της σχολικής µονάδας στην οποία και απασχολούνται. ∆εν είναι 

ευχαριστηµένοι από τον ηγέτη που έχει η οµάδα των καθηγητών, γι΄αυτό και 

δηλώνουν ρητά ότι δεν τον εµπιστεύονται στις αποφάσεις του και δεν δείχνουν 

καµία δέσµευση ή αφοσίωση προς το άτοµό του. Ωστόσο, θεωρούν ότι ο καλός 

ηγέτης, για να κατέχει τη θέση αυτή, θα πρέπει να είναι κυριαρχικός και να τον 

χαρακτηρίζει η απαραίτητη συνέπεια και αυστηρότητα που του αρµόζει. Η πρώτη 

λοιπόν οµάδα θα µπορούσε να ειπωθεί ότι χαρακτηρίζεται από «παθητική 

ατοµοκεντρική στάση».  
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ΟΜΑ∆Α 5β: «∆ηµοκρατικός ηγέτης» 

Τίτλος 
Μεταβλητής Χαρακτηριστικό 

% του 
χαρ/κού 
στο 

δείγµα 

% του 
χαρ/κού 
στην 
οµάδα 

% της 
οµάδας 
στο 

χαρ/κό 

Τιµή 
Ελέγχου 

Πιθανό-
τητα Βάρος 

ΣΤΕΡΕΟΤΥΠΟ 
ΗΓΕΤΗ 
ΟΜΑ∆ΕΣ6 

∆ηµοκρατικός 11,20 100,00 92,86 8,23 0,000 14 

                
ΣΤΕΡΕΟΤΥΠΟ 
ΗΓΕΤΗ 
ΟΜΑ∆ΕΣ6 

Συνεργατικός 28,80 0,00 0,00 -2,36 0,009 36 

 

 

Η δεύτερη οµάδα περιλαµβάνει τα άτοµα εκείνα του δείγµατος που θεωρούν ότι 

ο ηγέτης πρέπει να είναι δηµοκρατικός, να χαρακτηρίζεται από αµεροληψία και 

διορατικότητα και µε «ανοιχτό µυαλό» να καθοδηγεί την οµάδα των καθηγητών και 

εν γένει τη σχολική µονάδα προς τη δηµιουργικότητα και την αποτελεσµατική 

επιτέλεση των έργων τους. Αντιθέτως, κρίνουν ότι δεν χρειάζεται να είναι 

συνεργατικός, ευγενικός και φιλικός προς τα µέλη της οµάδας του. Η αξιοκρατία 

και η αµεροληψία είναι τα χαρακτηριστικά που, σύµφωνα µε αυτή την οµάδα, θα 

τον νοµιµοποιούν στη θέση του ηγέτη, γι’ αυτό και η οµάδα αυτή θα λέγαµε ότι 

προάγει τον «δηµοκρατικό ηγέτη». 

 

ΟΜΑ∆Α 5γ: «Βασικές λειτουργικές δοµές» 

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ 
ΟΜΑ∆ΑΣ 
ΟΜΑ∆ΕΣ6 

Κοινή 
Λειτουργική 
Οργανωτική 
Αρχή 

20,80 41,30 73,08 4,03 0,000 26 

ΣΤΕΡΕΟΤΥΠΟ 
ΗΓΕΤΗ 
ΟΜΑ∆ΕΣ6 

Χωρίς 
Απάντηση 

20,00 34,78 64,00 2,88 0,002 25 

Τίτλος 
Μεταβλητής 

Χαρακτηριστικό 

% του 
χαρ/κού 
στο 

δείγµα 

% του 
χαρ/κού 
στην 
οµάδα 

% της 
οµάδας 
στο 

χαρ/κό 

Τιµή 
Ελέγχου 

Πιθανό-
τητα 

Βάρος 

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ 
ΟΜΑ∆ΑΣ 
ΟΜΑ∆ΕΣ6 

Νοµιµοποίηση 
Ηγέτη 

28,80 58,70 75,00 5,41 0,000 36 
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Η τρίτη οµάδα απαρτίζεται από υποκείµενα του δείγµατος που δηλώνουν ότι 

εµπιστεύονται τον ηγέτη της οµάδας τους για τη θέση που έχει και αποδέχονται τις 

αποφάσεις του, καθώς κρίνουν ότι αξίζει να έχει αυτή τη θέση. Επίσης, δηλώνουν 

ότι υπάρχει κοινή πορεία στο σχεδιασµό και την επιτέλεση της εργασίας τους µε 

τους συναδέλφους τους, ενώ δεν δίνεται απάντηση για το πώς θα πρέπει να είναι ο 

καλός ηγέτης. Από την άλλη, κρίνουν ότι ο ηγέτης δεν πρέπει να είναι 

συγκεντρωτικός αλλά ούτε και δηµοκρατικός και δηλώνουν ότι η οµάδα τους δεν 

είναι δηµοκρατικά δοµηµένη ούτε χαρακτηρίζεται από παθητική δηµόσια στάση. 

Αντιλαµβάνεται κανείς λοιπόν ότι η οµάδα αυτή λειτουργεί σε µέτρια επίπεδα 

οµαδικότητας και συνεργατικότητας, χωρίς όµως να φέρεται και ατοµοκεντρικά µε 

παντελή έλλειψη συνοχής και συνεκτικότητας. Η τρίτη αυτή οµάδα χαρακτηρίζεται 

από «βασικές λειτουργικές δοµές». 

 

 

 

 

 

                

ΣΤΕΡΕΟΤΥΠΟ 
ΗΓΕΤΗ 
ΟΜΑ∆ΕΣ6 

Συγκεντρωτικός 8,00 0,00 0,00 -2,40 0,008 10 

ΚΛΙΜΑ 
ΟΜΑ∆ΑΣ 
ΟΜΑ∆ΕΣ5 

Έλλειψη Συνοχής 10,40 0,00 0,00 -2,92 0,002 13 

ΣΤΕΡΕΟΤΥΠΟ 
ΗΓΕΤΗ 
ΟΜΑ∆ΕΣ6 

∆ηµοκρατικός 11,20 0,00 0,00 -3,09 0,001 14 

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ 
ΟΜΑ∆ΑΣ 
ΟΜΑ∆ΕΣ6 

Χαµηλή Οµαδική 
Εµπλοκή 

11,20 0,00 0,00 -3,09 0,001 14 

ΚΛΙΜΑ 
ΟΜΑ∆ΑΣ 
ΟΜΑ∆ΕΣ5 

Παθητική 
∆ηµόσια Στάση 

12,00 0,00 0,00 -3,24 0,001 15 

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ 
ΟΜΑ∆ΑΣ 
ΟΜΑ∆ΕΣ6 

Απονοµιµοποίηση 
Ηγέτη 

15,20 0,00 0,00 -3,82 0,000 19 

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ 
ΟΜΑ∆ΑΣ 
ΟΜΑ∆ΕΣ6 

∆ηµοκρατικά 
∆οµηµένη Οµάδα 

17,60 0,00 0,00 -4,23 0,000 22 
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ΟΜΑ∆Α 5δ: «∆ηµοκρατική µε έλλειψη οργανωτικότητας» 

Τίτλος 
Μεταβλητής 

Χαρακτηριστικό 

% του 
χαρ/κού 
στο 

δείγµα 

% του 
χαρ/κού 
στην 
οµάδα 

% της 
οµάδας 
στο 

χαρ/κό 

Τιµή 
Ελέγχου 

Πιθανό-
τητα 

Βάρος 

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ 
ΟΜΑ∆ΑΣ 
ΟΜΑ∆ΕΣ6 

∆ηµοκρατικά 
∆οµηµένη 
Οµάδα 

17,60 80,77 95,45 8,60 0,000 22 

ΚΛΙΜΑ 
ΟΜΑ∆ΑΣ 
ΟΜΑ∆ΕΣ5 

Λειτουργικά 
∆ηµοκρατική 
Οµάδα 

20,80 50,00 50,00 3,62 0,000 26 

ΣΤΕΡΕΟΤΥΠΟ 
ΗΓΕΤΗ 
ΟΜΑ∆ΕΣ6 

Συγκεντρωτικός 8,00 26,92 70,00 3,23 0,001 10 

                
ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ 
ΟΜΑ∆ΑΣ 
ΟΜΑ∆ΕΣ6 

Νοµιµοποίηση 
Ηγέτη 

28,80 3,85 2,78 -3,22 0,001 36 

 

 

Η τέταρτη οµάδα, όπως παρουσιάζεται στον παραπάνω πίνακα, περιλαµβάνει 

άτοµα που πιστεύουν ότι η οµάδα στην οποία ανήκουν είναι δηµοκρατικά δοµηµένη 

και παράλληλα λειτουργικά δηµοκρατική. Αυτό σηµαίνει, µε άλλα λόγια, ότι τα 

µέλη ανήκουν σε οµάδες, όπου η επικοινωνία µεταξύ των µελών είναι ειλικρινής 

και ανοιχτή, υπάρχει εµπιστοσύνη µεταξύ τους και προς τον ηγέτη, εκφράζουν 

ελεύθερα τις απόψεις τους, δηµιουργούνται εποικοδοµητικές διαφωνίες στο πλαίσιο 

λειτουργίας της οµάδας και τόσο ο ηγέτης όσο και τα µέλη ενδιαφέρονται για τη 

σχολική µονάδα, µετέχουν ενεργά σε όλες τις δραστηριότητες του σχολείου και 

υπάρχει οµοφωνία και δέσµευση κατά τη λήψη των αποφάσεων. Από την άλλη, 

όπως φαίνεται στον πίνακα, η οµάδα αυτή πιστεύει ότι ο καλός ηγέτης πρέπει να 

είναι συγκεντρωτικός και να διακατέχεται από οργανωτικότητα και τυπικότητα. 

Προφανώς, όµως, ο ηγέτης µιας τέτοιας δηµοκρατικής οµάδας δεν είναι 

συγκεντρωτικός, γι’ αυτό και δεν τον νοµιµοποιούν, δεν τον αποδέχονται για τη 

θέση που κατέχει. Θα µπορούσε να ειπωθεί λοιπόν, ότι η εν λόγω οµάδα είναι 

«δηµοκρατική µε έλλειψη οργανωτικότητας». 
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ΟΜΑ∆Α 5ε: «Απουσία βασικών οργανωτικών δοµών» 

Τίτλος 
Μεταβλητής 

Χαρακτηριστικό 

% του 
χαρ/κού 
στο 

δείγµα 

% του 
χαρ/κού 
στην 
οµάδα 

% της 
οµάδας 
στο 

χαρ/κό 

Τιµή 
Ελέγχου 

Πιθανό-
τητα 

Βάρος 

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ 
ΟΜΑ∆ΑΣ 
ΟΜΑ∆ΕΣ6 

Ανοµικό 
Πλαίσιο 
Λειτουργίας 

6,40 100,00 87,50 6,36 0,000 8 

ΚΛΙΜΑ 
ΟΜΑ∆ΑΣ 
ΟΜΑ∆ΕΣ5 

Έλλειψη 
Συνοχής 

10,40 100,00 53,85 5,48 0,000 13 

 

 

Η πέµπτη και τελευταία οµάδα, όπως αυτή δηµιουργείται από την αυτόµατη 

ταξινόµηση του δεύτερου επιπέδου, διαµορφώνεται από άτοµα που θεωρούν ότι η 

οµάδα των καθηγητών στην οποία ανήκουν δεν έχει καµία οργάνωση, δεν υπάρχει 

οµαδικό πνεύµα, δεν νοµιµοποιούν τον ηγέτη, δεν γνωρίζουν τις ικανότητες των 

συναδέλφων τους και δεν υπάρχει οµοφωνία στις αποφάσεις που καλούνται να 

λάβουν. Επίσης, ο ηγέτης δεν επιβραβεύει τις όποιες επιτυχίες της οµάδας, δεν 

βοηθάει ούτε καθοδηγεί τα µέλη, δεν µετέχουν ενεργά στις δραστηριότητες του 

σχολείου και ανακύπτουν διαφωνίες που στηρίζονται σε προσωπικά κριτήρια. Η 

οµάδα αυτή χαρακτηρίζεται από «απουσία βασικών οργανωτικών δοµών». 

 

 

 

5. ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ - ΣΥΖΗΤΗΣΗ 

Όπως λοιπόν διαφαίνεται από τις παραπάνω αναλύσεις, το σύστηµα της 

εκπαίδευσης, όπως αυτό αποτυπώνεται από τις απαντήσεις του δείγµατος, τόσο στα 

ιδιωτικά όσο και στα δηµόσια σχολεία είναι προς συζήτηση και εξερεύνηση. Με 

άλλα λόγια δεν προκύπτει κάποιο ιδιαίτερο χαρακτηριστικό που θα λέγαµε ότι 

αποδίδεται συγκεκριµένα και µεµονωµένα στα δηµόσια σχολεία ή στα ιδιωτικά 
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σχολεία, γεγονός που κάνει µεγαλύτερη τη σύγχυση µεταξύ των δύο τύπων 

σχολικών µονάδων, δυσκολότερη τη σύγκριση µεταξύ τους και ακόµη πιο δύσκολη 

την επιλογή των γονέων και των παιδιών τους για την καλύτερη δυνατή επιλογή 

προς όφελος της διαπαιδαγώγησης των τελευταίων. Ας δούµε όµως πιο 

συγκεκριµένα τι συµπεράσµατα προκύπτουν από τις παραπάνω αναλύσεις και πώς 

αυτές αποτυπώνονται στο εκπαιδευτικό σύστηµα της χώρας.  

 

 Λειτουργία της οµάδας των διδασκόντων: 

Σχετικά µε τον άξονα της λειτουργίας της οµάδας των εκπαιδευτικών στις 

σχολικές µονάδες, όπου χορηγήθηκαν τα ερωτηµατολόγια, προκύπτει ο 

διαχωρισµός των εκπαιδευτικών σε έξι οµάδες: η πρώτη οµάδα απονοµιµοποιεί τον 

ηγέτη, η δεύτερη χαρακτηρίζεται από χαµηλή οµαδική εµπλοκή, η τρίτη λειτουργεί 

σε ένα ανοµικό πλαίσιο, η τέταρτη έχει µόνο κοινή λειτουργική οργανωτική αρχή, η 

πέµπτη νοµιµοποιεί τον ηγέτη και η έκτη είναι δηµοκρατικά δοµηµένη. 

Παρατηρείται λοιπόν ότι δηµιουργούνται έξι οµάδες, εκ των οποίων οι τέσσερις 

πρώτες είναι κάπως προβληµατικές, ενώ οι δύο τελευταίες παρουσιάζουν θετικά 

στοιχεία που βοηθούν στην αποτελεσµατική και εποικοδοµητική λειτουργία της 

οµάδας.  

Σηµαντικά στοιχεία για τη λειτουργία µιας οµάδας είναι το κλίµα που επικρατεί 

στις σχέσεις των µελών της οµάδας, η διάθεση για συνεργασία και η παρουσία ενός 

αποτελεσµατικού ηγέτη. Σαφώς, δεν είναι εύκολο να προσδιοριστεί ποιος είναι ο 

πιο αποτελεσµατικός ηγέτης, καθώς αυτό σχετίζεται άµεσα µε το ύφος της οµάδας 

στην οποία ο τελευταίος αναλαµβάνει την ηγεσία και µε το έργο που η 

συγκεκριµένη οµάδα καλείται να επιτελέσει. Ωστόσο, γίνεται εύκολα αντιληπτό ότι 

στα πλαίσια µιας σχολικής µονάδας, όπου η οµάδα των καθηγητών στόχο έχει τη 

λήψη αποφάσεων για θέµατα της σχολικής µονάδας και της καθηµερινότητας των 
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µαθητών, ενώ το εκπαιδευτικό έργο τους είναι ανεξάρτητο σε κάποιο βαθµό από τη 

διαδικασία αυτή, η δηµοκρατικότητα, η συνεργασία και η αµεροληψία είναι βασικά 

στοιχεία για τη λειτουργία της οµάδας.  

15,20%

11,20%

6,40%

20,80%

17,60%

28,80%

Απονοµιµοποίηση Ηγέτη

Χαµηλή Οµαδική Εµπλοκή

Ανοµικό Πλαίσιο Λειτουργίας

Κοινή Λειτουργική Οργανωτική Αρχή

Νοµιµοποίηση Ηγέτη

∆ηµοκρατικά ∆οµηµένη Οµάδα

 

         Γράφηµα 1: Απεικόνιση των τάξεων της λειτουργίας των οµάδων. 

 

Στο δείγµα µας, όπως διαφαίνεται και στο γράφηµα 1, προκύπτει ότι η 

µεγαλύτερη οµάδα είναι αυτή που νοµιµοποιεί τον ηγέτη της, ακολουθεί αυτή που 

δηλώνει την ύπαρξη κοινής λειτουργικής οργανωτικής αρχής και έπεται η οµάδα 

που είναι δηµοκρατικά δοµηµένη. Αποτυπώνεται λοιπόν ότι οι περισσότεροι 

καθηγητές σε ποσοστό 67,2% (άθροισµα ποσοστών τριών προαναφερόµενων 

οµάδων) αποδέχονται τον ηγέτη τους για τη θέση που κατέχει και κρίνουν ότι 

λειτουργούν σε πλαίσιο δηµοκρατίας και αξιοκρατικών δοµών, ενώ προσπαθούν να 

συνεργάζονται και να ακολουθούν κοινή πορεία στην επιτέλεση του εκπαιδευτικού 

τους έργου, έτσι ώστε οι µαθητές να προσλαµβάνουν τη διαπαιδαγώγησή τους µε 

συνοχή. Ωστόσο, οι υπόλοιποι εκπαιδευτικοί του δείγµατος (32,8%) βρίσκονται στο 

άλλο άκρο, δηλαδή απονοµιµοποιούν τον ηγέτη τους και δεν τον θεωρούν ικανό 
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για την ηγετική αυτή θέση που κατέχει, δεν θεωρούν τον εαυτό τους µέλος της 

οµάδας των διδασκόντων του σχολείου τους και κρίνουν ότι η οµάδα αυτή 

λειτουργεί σε ένα ανοµικό πλαίσιο, χωρίς συνεργατικό πνεύµα, όπου καθένας δρα 

ατοµικά, δε συµµετέχει ενεργά σε καµία δραστηριότητα του σχολείου και η οµάδα 

των διδασκόντων τελικά, µόνο οµάδα δεν µπορεί να χαρακτηριστεί.  

Αντιλαµβάνεται λοιπόν κανείς ότι οι εκπαιδευτικοί σήµερα ως προς τη 

λειτουργία της οµάδας των διδασκόντων βρίσκονται στους δύο πόλους, αυτόν της 

νοµιµοποίησης του ηγέτη και του τρόπου λειτουργίας της οµάδας σε ποσοστό 

67,2% και αυτόν της παντελούς απουσίας της έννοιας «οµάδα» και της απόρριψης 

του συγκεκριµένου ηγέτη. Φαίνεται να συνδέεται άµεσα η νοµιµοποίηση ή 

απονοµιµοποίηση του ηγέτη, όπως αυτή παρουσιάζεται σε κάθε πόλο, µε την 

σωστή ή µη λειτουργία της οµάδας των διδασκόντων, όπως την εκλαµβάνουν οι 

εκπαιδευτικοί. Έτσι, ένα ζήτηµα προς διερεύνηση είναι εάν η αποδοχή ή µη του 

ηγέτη από τα µέλη της οµάδας είναι αυτή που καθορίζει ουσιαστικά εάν θα 

λειτουργήσει αποτελεσµατικά η οµάδα, δεδοµένης της επιρροής που ασκεί η 

αποδοχή ενός ηγέτη στη δέσµευση των µελών προς το πρόσωπό του και την 

οµάδα.  

Σκόπιµη κρίνεται σε αυτό το σηµείο και η αναφορά σε ενδεχόµενη διαδικασία 

αξιολόγησης µέσω του Υπουργείου Παιδείας των ηγετών και των διευθυντών από 

τα µέλη της οµάδας των διδασκόντων, εάν αποσαφηνιστεί ότι η αποδοχή του ηγέτη 

από την οµάδα κρίνεται αποφασιστικής σηµασίας για την αποτελεσµατικότητα της 

οµάδας και εν γένει του εκπαιδευτικού συστήµατος.  

 

 Στερεότυπα για τον ηγέτη της εργασιακής οµάδας των εκπαιδευτικών: 

Ως προς την κρίση των εκπαιδευτικών για τα χαρακτηριστικά που πρέπει να έχει 

ένας καλός ηγέτης για να είναι αποτελεσµατική η οµάδα των διδασκόντων, 
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διαµορφώνονται πέντε ουσιαστικά οµάδες (η έκτη οµάδα είναι χωρίς απάντηση) ως 

εξής: ο συνεργατικός ηγέτης, ο πραγµατογνώµων ηγέτης, ο κυριαρχικός ηγέτης, ο 

συγκεντρωτικός ηγέτης και ο δηµοκρατικός ηγέτης.  

Άξιο αναφοράς σε αυτό το σηµείο είναι ότι διαπιστώνεται µεγάλη διασπορά στις 

απαντήσεις που δίνουν οι ερωτώµενοι καθηγητές για τα χαρακτηριστικά που πρέπει 

να έχει ένας καλός ηγέτης, καθώς άλλοι δίνουν µεγάλη σηµασία στη 

συνεργατικότητα του ηγέτη και τη φιλική του διάθεση, άλλοι στη γνώση του 

αντικειµένου που απαιτεί αυτή η θέση και στο κύρος του, άλλοι στην αυστηρότητα 

– επιβλητικότητά του  ή στην οργανωτικότητά του και άλλοι τέλος στην 

αµεροληψία και τη δηµοκρατικότητά του. Γίνεται αντιληπτό εποµένως ότι δεν 

υπάρχει συνοχή και συνεκτικότητα στην εικόνα που πρέπει να έχει ο καλός ηγέτης, 

έτσι όπως αυτή έχει αποτυπωθεί στο νου των εκπαιδευτικών.  

Επίσης, σηµειώνεται ότι τα χαρακτηριστικά αυτά εξαρτώνται άµεσα από την 

οµάδα στην οποία καλείται ο ηγέτης να αναλάβει ηγετική θέση (Spector,2000· 

Levy, 2003· Κάντας, 1998). Όπως διαπιστώθηκε παραπάνω, η οµάδα των 

διδασκόντων σε ένα δηµόσιο σχολείο λειτουργεί διαφορετικά από την οµάδα των 

διδασκόντων σε ένα ιδιωτικό σχολείο, µε αποτέλεσµα ο τύπος του κατάλληλου 

ηγέτη να διαµορφώνεται ανάλογα. Με µεγαλύτερη σαφήνεια, θα λέγαµε ότι οι 

εκπαιδευτικοί αντιλαµβάνονται ότι λειτουργεί διαφορετικά η οµάδα των 

εκπαιδευτικών σε ένα δηµόσιο σχολείο από ότι σε ένα ιδιωτικό και ανάλογα 

δηµιουργείται και το στερεότυπο του καλού ηγέτη.  

Αν και γίνεται φανερό ότι τα χαρακτηριστικά που αποκρυπτογραφούνται από τις 

απαντήσεις των ερωτώµενων είναι εξίσου σηµαντικά και ότι ένας πολύ κατάλληλος 

ηγέτης, ανεξαρτήτου φύσεως της οµάδας και του έργου της, θα πρέπει να 

χαρακτηρίζεται από ένα κράµα αυτών των στοιχείων, καθίσταται σαφές ότι είναι 

σπάνια αυτή η περίπτωση και τις περισσότερες φορές ένας συγκεντρωτικός ηγέτης 
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δεν µπορεί να είναι και διορατικός ή ανοιχτόµυαλος. Αντιστοίχως, ένας 

δηµοκρατικός και φιλικός ηγέτης δεν µπορεί να είναι εύκολα και κυριαρχικός. 

Πιθανότατα να κρίνεται προτιµότερη η επιλογή των στοιχείων που πρέπει να 

επιστρατεύει ο ηγέτης κάθε φορά, ανάλογα µε τη φύση του έργου που έχει 

αναλάβει η οµάδα των καθηγητών (Spector,2000· Levy, 2003). 

Ωστόσο, αυτή η αποκρυπτογράφηση του στερεότυπου για τον καλό ηγέτη 

µπορεί να µας δώσει σαφή στοιχεία για τον τρόπο που τα µέλη εκλαµβάνουν την 

οµάδα τους και τις ανάγκες που αυτή έχει και οι οποίες πρέπει να καλυφθούν από 

τον ηγέτη. Με άλλα λόγια, η ανάγκη για ένα πραγµατογνώµονα ηγέτη, που θα 

ξέρει καλά το αντικείµενό του και ποια συµπεριφορά θα πρέπει να υιοθετήσει ως 

ηγέτης, προκύπτει όταν η οµάδα αντιλαµβάνεται ότι διοικείται από ένα µη 

πραγµατογνώµονα ηγέτη, που λανθασµένα κατά την οµάδα κατέχει τη θέση αυτή 

και η έλλειψη της σχετικής γνώσης δεν τον νοµιµοποιεί. Επίσης, ο κυριαρχικός 

ηγέτης καλύπτει την ανάγκη της επιβολής και της εξάλειψης τυχόν χαλαρών 

δοµών που µπορεί να έχει η οµάδα. Εάν τα µέλη νιώθουν ότι η οµάδα τους δεν έχει 

σωστές δοµές λειτουργίας, όπως είναι η εµπιστοσύνη, η ειλικρίνεια, η ελευθερία 

της γνώµης, η οριοθέτηση της δράσης των µελών, η συνεργατικότητα κ.λπ., είναι 

εύλογο ότι θα προκύψει η ανάγκη για την ύπαρξη ενός κυριαρχικού και 

επιβλητικού ηγέτη. Έτσι, θα είχε µεγάλο ενδιαφέρον να διερευνηθεί τόσο το πώς 

διαµορφώνεται το στερεότυπο του ηγέτη σε σχέση µε τις ανάγκες που έχει µία 

οµάδα, αλλά και πώς αυτό εκλαµβάνεται από την πλευρά των ηγετών, τι δηλαδή 

πιστεύουν οι ίδιοι οι ηγέτες ότι απαιτεί η θέση τους, πάντα σε συνάρτηση µε τη 

δράση τους σε δηµόσιο ή ιδιωτικό σχολείο.  
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 Κλίµα οµάδας: 

Στον άξονα αυτό παρατηρείται η δηµιουργία πέντε οµάδων, οι οποίες 

αποτυπώνουν το κλίµα που επικρατεί στο πλαίσιο της οµάδας των διδασκόντων και 

πώς αυτό το αντιλαµβάνονται οι ίδιοι οι ερωτώµενοι. Οι οµάδες αυτές είναι οι εξής: 

η πρώτη οµάδα αναφέρεται σε παθητική δηµόσια στάση, η δεύτερη σε αντιολισµό, 

η τρίτη σε έλλειψη συνοχής, η τέταρτη στην ύπαρξη συνεκτικότητας και συνοχής 

και η πέµπτη σε λειτουργικά δηµοκρατική οµάδα. Και εδώ παρατηρείται ότι υπάρχει 

µεγάλη διαφορά στο πώς οι εκπαιδευτικοί εκλαµβάνουν τον τρόπο που η οµάδα 

τους λειτουργεί και τις σχέσεις που διαµορφώνονται εντός της οµάδας. 

Στην προσπάθεια των ερευνητών να απεικονιστεί και γραφικά η διαµόρφωση 

αυτών των πέντε οµάδων, ανάλογα µε το µέγεθος των οµάδων και το πλήθος των 

ατόµων στις οποίες κατανείµονται οι ερωτώµενοι εκπαιδευτικοί, προκύπτει ότι: 

12,00%

33,60%

10,40%

23,20%

20,80%
Παθητική ∆ηµόσια
Στάση

Αντιολισµός

Έλλειψη Συνοχής

Συνεκτικότητα - Συνοχή

Λειτουργικά
∆ηµοκρατική Οµάδα

 

            Γράφηµα 2: Απεικόνιση των τάξεων του κλίµατος της οµάδας. 

 

 

Όπως διαπιστώνεται και από το γράφηµα 2, τη µεγαλύτερη οµάδα µε ποσοστό 

33,6% αποτελούν τα υποκείµενα του δείγµατος που πιστεύουν ότι το εκπαιδευτικό 
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τους έργο είναι προσωπική τους υπόθεση και αδιαφορούν για την «ολότητα» της 

οµάδας. ∆ρουν ατοµικά, χωρίς να τους απασχολεί ιδιαίτερα η οµαδικότητα και η 

συνοχή που πρέπει να χαρακτηρίζει ένα σύνολο ατόµων για να αποτελούν οµάδα. 

Η διαπίστωση αυτή δηµιουργεί σοβαρές επιφυλάξεις για τη λειτουργία των οµάδων 

και εν γένει τη λειτουργία του εκπαιδευτικού συστήµατος ως προς τη λειτουργία 

του συλλόγου των διδασκόντων και των σχολικών µονάδων. Κρίνεται σκόπιµο σε 

αυτό το σηµείο να αναφερθεί για ακόµα µία φορά ότι η παρούσα έρευνα δεν 

αποσκοπεί στη διερεύνηση της ποιότητας του εκπαιδευτικού έργου των καθηγητών 

ή της αξιολόγησης της µόρφωσης που απολαµβάνουν οι µαθητές των ιδιωτικών και 

των δηµόσιων σχολείων. 

Στη δεύτερη κυρίαρχη οµάδα αποτυπώνεται η ύπαρξη συνεκτικότητας και 

συνοχής στον τρόπο που δρουν τα µέλη του συµβουλίου των καθηγητών. Αυτή η 

οµάδα υποστηρίζει ότι υπάρχει εµπιστοσύνη και ειλικρίνεια µεταξύ των 

συναδέλφων εκπαιδευτικών, νιώθουν δέσµευση προς την οµάδα, ενδιαφέρονται 

για την επιτυχή επίτευξη των στόχων και του έργων που καλείται η οµάδα να φέρει 

εις πέρας και δηλώνουν ότι γνωρίζουν τις ικανότητες και τις δεξιότητες των 

συναδέλφων τους, προσπαθώντας να τις αξιοποιήσουν εκεί που κρίνουν ότι αυτό 

είναι χρήσιµο. Η δεύτερη αυτή οµάδα µε ποσοστό 23,2% επί του δείγµατος, αν και 

είναι σαφώς µικρότερη από την πρώτη οµάδα, δίνει ενθαρρυντικές πληροφορίες 

για την εικόνα που εκλαµβάνουν οι εκπαιδευτικοί για τη δράση των µελών των 

οµάδων στις οποίες ανήκουν. ∆ιαπιστώνεται ότι υπάρχει µια σαφής τάση να δρουν 

οµαδικά και να προσπαθούν για την επιτυχή και εποικοδοµητική παρουσία του 

συµβουλίου των καθηγητών στην πορεία της εκάστοτε σχολικής µονάδας.  

Η τρίτη κατά σειρά µεγέθους οµάδα µε ποσοστό 20,8% του δείγµατος 

περιγράφεται ως λειτουργικά δηµοκρατική οµάδα. Τα µέλη της οµάδας αυτής 

σκιαγραφούν µέσω των απαντήσεών τους ότι στις οµάδες, όπου ανήκουν, 
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αναπτύσσεται δηµοκρατικός διάλογος µε τυχόν διαφωνίες που στηρίζονται σε 

αντικειµενικά κριτήρια και επιλύονται εξίσου δηµοκρατικά, υπάρχει συνοχή και 

εµπιστοσύνη και ελευθερία στην έκφραση των απόψεών τους. Υπάρχει οµαδικό 

πνεύµα και πολλές φορές γνωρίζουν τι σκέπτεται κάποιος συνάδελφός τους χωρίς 

αυτός να χρειαστεί να µιλήσει. Ο ηγέτης, αν και φαίνεται να έχει κυρίαρχη 

παρουσία στην οµάδα, ανταµείβει τις προσπάθειες της οµάδας, γεγονός που κάνει 

τα µέλη να ενδιαφέρονται για τη γνώµη του και να δεσµεύονται περισσότερο προς 

αυτόν παρά προς την οµάδα. Η ύπαρξη µιας τέτοιας δηµοκρατικής οµάδας, όπως 

αυτή αποτυπώνεται από τα αποτελέσµατα, διαφωτίζει την τάση εκδηµοκρατισµού 

του συµβουλίου των διδασκόντων, που, παρά την ύπαρξη ενός ηγέτη – και 

διευθυντή τις περισσότερες φορές-, θεωρείται σκόπιµη η ελεύθερη και απρόσκοπτη 

έκφραση των απόψεων των καθηγητών για ζητήµατα της σχολικής οµάδας και η 

αµερόληπτη κρίση από πλευράς του ηγέτη και όλου του συµβουλίου στη λήψη των 

αποφάσεων. 

Θα λέγαµε λοιπόν, ότι τα αποτελέσµατα είναι πολύ ενθαρρυντικά, καθώς 

δηµιουργούν την αίσθηση ότι υπάρχει βελτίωση και εξυγίανση στον τρόπου που οι 

εκπαιδευτικοί δρουν µέσα στο συµβούλιο των διδασκόντων. Αν και δηλώνουν οι 

περισσότεροι ότι δρουν ατοµικά και αδιάφορα ως προς τη σχολική µονάδα, 

υπάρχουν σοβαρές τάσεις προώθησης της δηµοκρατικής λειτουργίας και της 

συνοχής που καλούνται να επιδεικνύουν τα µέλη, προκειµένου το εν λόγω 

συµβούλιο να είναι αντικειµενικό, αµερόληπτο, συνεκτικό και να υποστηρίζονται 

ένθερµα οι αποφάσεις που λαµβάνει. Άλλωστε, γίνεται εύκολα αντιληπτό ότι, όταν 

τα µέλη µιας οµάδας δεν νιώθουν δέσµευση προς το σύνολο της οµάδας και τις 

αποφάσεις που αυτή λαµβάνει, δεν είναι δυνατό να δείξουν ενδιαφέρον για την 

υλοποίηση αυτών των αποφάσεων και την επιτυχή λειτουργία της οµάδας. 
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 Στερεότυπα για τα ιδιωτικά και τα δηµόσια σχολεία: 

Στον άξονα των στερεοτύπων για τα ιδιωτικά και τα δηµόσια σχολεία, η 

διαδικασία της αυτόµατης ταξινόµησης οδήγησε στη δηµιουργία δύο οµάδων, της 

πρώτης των δηµοσίων σχολείων, συµπεριλαµβανοµένων των δηµοσίων γυµνασίων 

και των δηµοσίων λυκείων, και της δεύτερης των ιδιωτικών σχολείων, πάλι 

συµπεριλαµβανοµένων των ιδιωτικών γυµνασίων και των ιδιωτικών λυκείων.  

Από την ανάλυση των δύο αυτών οµάδων, όπως περιγράφονται και σε 

προηγούµενο κεφάλαιο (βλ. πίνακες 18 & 19), διαπιστώνεται ότι τα ιδιωτικά και τα 

δηµόσια σχολεία προκαλούν διαφορετικούς συνειρµούς στον κοινό νου των 

εκπαιδευτικών. Πιο συγκεκριµένα, τα δηµόσια σχολεία φαίνεται να χαρακτηρίζονται 

κυρίως από τις καλές σχέσεις µε τους προϊσταµένους (29,63% στην οµάδα) και 

από την ικανοποίηση στην εργασία (20,99% στην οµάδα). Αντιθέτως, τα ιδιωτικά 

σχολεία εµφανίζουν ως κύριο χαρακτηριστικό τον έλεγχο στη δουλειά των 

καθηγητών (43,21% στην οµάδα) και από την αποτελεσµατική οµάδα εργασίας 

(19,75% στην οµάδα).  

Επιβεβαιώνεται λοιπόν η ερευνητική υπόθεση, όπως αυτή προκύπτει από την 

παράθεση των απόψεων που επικρατούν στην κοινή γνώµη, ότι στα ιδιωτικά 

σχολεία ασκείται µεγαλύτερος έλεγχος στην εργασία των καθηγητών, γεγονός που 

πιθανότατα οδηγεί και σε µια πιο αποτελεσµατική εργασιακή οµάδα. Η διοίκηση 

είναι πιο αυστηρή στην αντιµετώπιση των καθηγητών, καθώς τα ιδιωτικά σχολεία 

είναι συνυφασµένα µε την έννοια της ιδιωτικής επιχείρησης που έχει την άνεση να 

ελέγχει και να αξιολογεί τους υπαλλήλους της για να αποφασίζει εάν αυτοί είναι 

χρήσιµοι και παραγωγικοί στην εργασία τους ή εάν πρέπει να ενεργήσει προς 

αντικατάστασή τους.  

Από την άλλη στα δηµόσια σχολεία, η έλλειψη ελέγχου, που δεν είναι δυνατή 

στο επίπεδο των ιδιωτικών σχολείων, βοηθάει να έχουν οι εκπαιδευτικοί καλύτερες 
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σχέσεις µε τη διοίκηση και να επιτελούν µε µεγαλύτερη άνεση το διδακτικό τους 

έργο. Και εδώ επιβεβαιώνεται ανάλογη υπόθεση ότι στα δηµόσια σχολεία, όπου ο 

έλεγχος είναι πιο χαλαρός, οι εκπαιδευτικοί δρουν περισσότερο ανεξέλεγκτα και 

βλέπουν µε πιο θετικά κριτήρια τους προϊσταµένους τους.  

Επίσης, το δηµόσιο σχολείο εµφανίζει λιγότερα χαρακτηριστικά από το ιδιωτικό 

σχολείο και όλα είναι θετικά. Αντιθέτως, τα ιδιωτικά σχολεία εµφανίζουν 

µεγαλύτερη διασπορά στα αποδιδόµενα χαρακτηριστικά, όπου πολλά από αυτά 

αναφέρονται στον ηγέτη και στη λειτουργία της οµάδας των εκπαιδευτικών. Με 

άλλα λόγια, ο ηγέτης στα ιδιωτικά σχολεία παρουσιάζεται καλός, ότι ενδιαφέρεται 

για τη σχολική µονάδα και τα µέλη της οµάδας και ότι η εργασία των 

εκπαιδευτικών είναι περισσότερο αποτελεσµατική. Αυτό το αποτέλεσµα είναι 

ιδιαίτερα σηµαντικό, καθώς διαφαίνεται µία καλύτερη λειτουργικότητα στην οµάδα 

των διδασκόντων στα ιδιωτικά σχολεία. Οι ίδιοι οι εκπαιδευτικοί δηλαδή, 

παρουσιάζουν µία καλύτερη εικόνα των ιδιωτικών σχολείων, γεγονός που ίσως θα 

έπρεπε να ληφθεί υπόψη από το αρµόδιο υπουργείο, προκειµένου να βελτιωθεί και 

η λειτουργικότητα του συλλόγου των διδασκόντων στα δηµόσια σχολεία. Ωστόσο, 

πρέπει να διερευνηθεί εκτενέστερα το θέµα αυτό, προκειµένου να οδηγήσει σε 

αποτελεσµατικές πρακτικές βελτίωσης.  
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 Συνολική εικόνα αποτελεσµάτων: 

Από την ανάλυση που πραγµατοποιήθηκε σε όλους τους παραπάνω άξονες 

προέκυψαν πολύ ενδιαφέροντα δείγµατα για το σύνολο των απόψεων των 

ερωτώµενων εκπαιδευτικών αναφορικά µε τους παραπάνω άξονες. Πιο 

συγκεκριµένα, όπως έχει ήδη αναφερθεί στο προηγούµενο κεφάλαιο, 

δηµιουργήθηκαν πέντε οµάδες βάσει της αυτόµατης ταξινόµησης, ως εξής: η 

πρώτη οµάδα αναφέρεται στην παθητική ατοµοκεντρική στάση, η δεύτερη οµάδα 

στο δηµοκρατικό ηγέτη, η τρίτη οµάδα στην ύπαρξη βασικών λειτουργικών δοµών, 

η τέταρτη οµάδα στην ύπαρξη δηµοκρατικής οµάδας µε έλλειψη οργανωτικότητας 

και η πέµπτη οµάδα στην απουσία βασικών οργανωτικών δοµών.  

Παρατηρείται, µε άλλα λόγια, ότι το δείγµα της έρευνας, δεδοµένων των 

απαντήσεων που έδωσε, χωρίζεται σε πέντε βασικές οµάδες, όπου υπάρχει µεγάλη 

διασπορά στα χαρακτηριστικά τους. Στην πρώτη οµάδα, αυτή της παθητικής 

ατοµοκεντρικής στάσης, προκύπτει ότι οι εκπαιδευτικοί νιώθουν χαµηλή οµαδική 

εµπλοκή για την οµάδα τους προωθώντας µια παθητική δηµόσια στάση, ενώ 

απονοµιµοποιούν τον υπάρχοντα ηγέτη τους, ο οποίος κατά τη γνώµη τους πρέπει 

να είναι περισσότερο κυριαρχικός.  Η πέµπτη οµάδα δηλώνει σαφώς την έλλειψη 

βασικών οργανωτικών δοµών που να αποτυπώνουν την έννοια της «οµάδας» στο 

συµβούλιο των καθηγητών.  

Αντιθέτως, η δεύτερη, η τρίτη και η τέταρτη οµάδα, όπως αυτές 

διαµορφώνονται από την αυτόµατη ταξινόµηση, προωθούν το δηµοκρατικό τύπο 

ηγέτη ως κατάλληλο για αυτή τη θέση, ενώ δηλώνουν ότι υπάρχουν κάποιες 

βασικές λειτουργικές δοµές, ίσως και µια πιο δηµοκρατική οµάδα καθηγητών, αλλά 

µε έλλειψη οργανωτικότητας. Αποτυπώνεται λοιπόν, µία τάση εκδηµοκρατισµού 

της λειτουργίας των σχολικών µονάδων, τόσο σε επίπεδο ηγεσίας – και διοίκησης 
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της περισσότερες φορές – όσο και σε επίπεδο συµβουλίου των διδασκόντων, αλλά 

µε σοβαρές πάντα οργανωτικές και λειτουργικές ελλείψεις. 

Φαίνεται εδώ ότι η γενικότερη αντίληψη των εκπαιδευτικών για το σύστηµα της 

χώρας στα ιδιωτικά και τα δηµόσια σχολεία δεν είναι ιδιαίτερα ένθερµες και 

θετικές, αφού στο µεγαλύτερη ποσοστό καταλογίζουν παθητική στάση στα µέλη 

του συµβουλίου των διδασκόντων και σοβαρές ελλείψεις στη λειτουργία του 

ανωτέρω συµβουλίου. Θα µπορούσε να ειπωθεί ότι η παθητική δηµόσια στάση σε 

συνδυασµό µε την έλλειψη βασικών οργανωτικών δοµών δηµιουργεί σοβαρά 

προβλήµατα στη λειτουργία της οµάδας των εκπαιδευτικών σε µία σχολική µονάδα, 

καθώς η οµάδα αυτή χρήζει άµεσης οργάνωσης, προκειµένου να είναι σε θέση να 

λάβει αποφάσεις που θα σχετίζονται άµεσα µε την καθηµερινότητα του σχολείου 

και των µαθητών, αλλά και την εφαρµογή αποφάσεων και εγκυκλίων του αρµόδιου 

υπουργείου από το σχολείο. Επίσης, η παθητική δηµόσια στάση των εκπαιδευτικών, 

η οποία συνδέεται άµεσα µε τη φύση των δηµοσίων σχολείων, καθίσταται εν 

δυνάµει «επικίνδυνη», αφού δηλώνει την παθητική αδιαφορία των εκπαιδευτικών 

για το συµβούλιο των καθηγητών, που είναι και το κέντρο λήψης αποφάσεων σε 

ένα δηµόσιο σχολείο, δηµιουργώντας τον κίνδυνο η αδιαφορία αυτή να µεταδοθεί 

τόσο και στο διδακτικό τους έργο όσο και στους ίδιους τους µαθητές εν συνεχεία 

Μάλιστα, θα µπορούσε να ειπωθεί ότι σε ένα δηµόσιο σχολείο, όπου η µείωση της 

αποδοτικότητας των εργαζοµένων δεν µειώνει τις αµοιβές τους, η παθητική αυτή 

στάση των εκπαιδευτικών θυµίζει τα χαρακτηριστικά του φαινοµένου του 

«τζαµπατζή», όπως αυτό περιγράφεται στο κεφάλαιο 1.1.3. Κρίνεται σκόπιµο να 

διευκρινιστεί και σε αυτό το σηµείο ότι η παρούσα έρευνα αποσκοπεί µόνο στη 

διερεύνηση του τρόπου λειτουργίας των εκπαιδευτικών και της ηγεσίας στις 

διάφορες σχολικές µονάδες και όχι στην αξιολόγηση του εκπαιδευτικού και 

διδακτικού έργου των καθηγητών.  
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Επιπλέον, από την δηµιουργία των παραπάνω οµάδων αντιλαµβάνεται κανείς 

ότι υπάρχει µία εµφανής και αξιοθαύµαστη τάση προς τη δηµοκρατική παρουσία 

του συµβουλίου των καθηγητών και της ηγεσίας του µέσα στις σχολικές οµάδες, 

ωστόσο υπάρχουν σηµαντικές ελλείψεις που και πάλι φαίνεται να δυσχεραίνουν τη 

λειτουργία του συµβουλίου και την αποτελεσµατική επίτευξη των σκοπών του. Με 

άλλα λόγια, η έλλειψη σοβαρών οργανωτικών και λειτουργικών βάσεων καθίσταται 

ανασταλτικός παράγοντας για τη λειτουργία της οµάδας, γεγονός που οδηγεί στην 

αποτυχία της ή την ανεπαρκή λειτουργία της. Στην περίπτωση των σχολικών 

µονάδων, τόσο η αποτυχία όσο και η ανεπαρκής λειτουργία της οµάδας των 

εκπαιδευτικών µιας σχολικής µονάδας είναι δυσµενές στοιχείο για το ίδιο το 

σχολείο και τους µαθητές του. 

Ας µη λησµονηθεί και το γεγονός ότι, βάσει του εκπαιδευτικού συστήµατος της 

χώρας µας, το συµβούλιο των διδασκόντων µιας σχολικής µονάδας οφείλει να 

συνεργάζεται µε το συµβούλιο γονέων και κηδεµόνων της ίδιας σχολικής µονάδας 

για διάφορα θέµατα που αφορούν στην καθηµερινότητα των µαθητών. Η 

ανεπαρκής λοιπόν λειτουργία της οµάδας των καθηγητών γίνεται αντιληπτή από 

τους γονείς των µαθητών, γεγονός που δηµιουργεί αρνητική εικόνα του σχολείου 

στην κρίση των γονέων και µπορεί τυχόν να οδηγήσει σε αναζήτηση άλλου 

σχολείου, περισσότερο συγκροτηµένου και λειτουργικού. Ζητούµενο όµως δεν 

είναι η ανεύρεση του καλύτερου σχολείου, αλλά η βελτίωση της λειτουργίας όλων 

των σχολείων. 

 Έτσι, πρέπει να αναζητηθούν πρακτικές βελτίωσης της λειτουργίας της ηγεσίας 

και των εκπαιδευτικών στις σχολικές µονάδες, που θα εξαλείψουν την αδιάφορη 

στάση των εκπαιδευτικών, θα δηµιουργήσουν στέρεες και εποικοδοµητικές 

οργανωτικές βάσεις της οµάδας προωθώντας το πρότυπο της δηµοκρατικής 
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λειτουργίας και δράσης όλων των εµπλεκοµένων και που θα οδηγήσουν στην 

επιτυχή επίτευξη των στόχων τους. 

Τέλος, τονίζεται ότι τα ευρήµατα της παρούσας έρευνας αποτελούν µια πρώτη 

προσπάθεια προσέγγισης του θέµατος, για αυτό η συγκεκριµένη έρευνα θα πρέπει 

να αποτελέσει έναυσµα για τη πραγµατοποίηση µελλοντικών ερευνών. Σίγουρα, 

αυτές οι µελλοντικές προσπάθειες ανεύρεσης των βέλτιστων πρακτικών 

προϋποθέτουν την περαιτέρω διερεύνηση των συνθηκών, υπό τις οποίες 

λειτουργούν τα σχολεία, δηµόσια και ιδιωτικά, και των απόψεων που εκφράζουν οι 

εκπαιδευτικοί, η διοίκηση και οι µαθητές. Επίσης, είναι δυνατή και προτείνεται η 

αξιολόγηση των διαφόρων επιπέδων λειτουργίας των σχολικών µονάδων, πέραν 

του συµβουλίου των διδασκόντων και της γνώµης που αυτοί έχουν για τον ηγέτη 

τους, για την αναζήτηση των πρακτικών βελτίωσης εκείνων που θα 

συµπεριλαµβάνουν όλα τα αλληλεξαρτώµενα επίπεδα και θα επιδιώκουν την υγιή 

λειτουργία όλων των σχολείων, λαµβανοµένων βέβαια υπόψη των αντικειµενικών 

διαφορών που υπάρχουν µεταξύ ιδιωτικών και δηµοσίων σχολείων, γυµνασίων και 

λυκείων. 
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