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Ο ρόλος του σχολικού ηγέτη στην εξάλειψη 
του επαγγελματικού άγχους και της επαγγελματικής 

εξουθένωσης

Κωνσταντίνα Κ. Ιωαννίδου 

Εισαγωγή 

Στην σύγχρονη εκπαιδευτική ιστορία οι καινοτόμες αλλαγές που λαμβάνουν 
χώρα στο εκπαιδευτικό περιβάλλον άγονται από τις επιταγές της παγκοσμιο-
ποιημένης κοινωνίας, προσδίδοντας στον εκπαιδευτικό πλείστες ευθύνες και 
προκλήσεις προκειμένου να ανταπεξέλθει στις μεταμοντέρνες επιταγές του 
παγκοσμιοτικού συγκείμενου. Συνήθως κάθε δράση προκαλεί την εμφάνιση 
μιας, ανεπιθύμητης πολλές φορές, αντίδρασης, με χαρακτηριστικό παράδειγ-
μα τις δράσεις της εκπαιδευτικής παγκοσμιοποίησης, η οποία προτάσσει την 
ανάληψη αυξημένων ευθυνών από τους επαγγελματίες εκπαιδευτικούς, με 
απόρροια την συνύπαρξη στους κόλπους της εκπαιδευτικής κοινότητας τόσο 
της επαγγελματικής ικανοποίησης, όσο και του αυξανόμενου επαγγελματικού 
άγχους, ίσως και της εκδήλωσης επαγγελματικής εξουθένωσης.

Μείζονα ρόλο στην προστασία και διατήρηση της ψυχοσωματικής υγείας 
των εκπαιδευτικών, ως διαχειριστής του ανθρώπινου δυναμικού της σχολικής 
μονάδας, φέρει ο Ηγέτης-Διευθυντής, ο οποίος μέσα από στοχευόμενες δράσεις 
λειτουργεί ως αποσβέστης των εσωγενών ή και των εξωγενών παραγόντων κιν-
δύνου που υποκρύπτουν την διατάραξη της ολιστικής ισορροπίας του σχολικού 
οργανισμού. Ορμώμενη από την δυναμική εμβέλεια του ηγετικού προφίλ του 
προϊσταμένου μιας σχολικής μονάδας και εστιάζοντας στο μετασχηματιστικό 
του ρόλο, στο πρώτο κεφάλαιο παραβάλλω την εννοιολογική αποσαφήνιση 
της επαγγελματικής ικανοποίησης, του επαγγελματικού άγχους και στρες και 
της επαγγελματικής εξουθένωσης. Ακολούθως, στο δεύτερο κεφάλαιο εστιάζω 
στις παρεμβατικές δράσεις τους σχολικού ηγέτη, οι οποίες αποβλέπουν στην 
εξάλειψη του επαγγελματικού άγχους και της εξουθένωσης και στο τρίτο κεφά-
λαιο επικεντρώνομαι στις δέουσες μετασχηματιστικές ηγετικές συμπεριφορές, 
οι οποίες δρουν παρωθητικά στην ενίσχυση της επαγγελματικής ταυτότητας 
του εκπαιδευτικού. Τέλος, παραθέτω τα συμπεράσματα της μελέτης και στον 
επίλογο στοχεύω στην υιοθέτηση της μετασχηματιστικής ηγετικής συμπερι-
φοράς, η οποία, κυρίως, δρα ως φορέας επαγγελματικής ικανοποίησης και δι-
αρκούς ανέλιξης του εκπαιδευτικού προσωπικού. 
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1. Εννοιολογικοί προσδιορισμοί 

Αντλώντας πληροφορίες από μελέτες, οι οποίες εστιάζουν στην επαγγελματι-
κή ικανοποίηση, στο επαγγελματικό άγχος και στην επαγγελματική εξουθένω-
ση, παραθέτονται, επιλεκτικά, αποσαφηνίσεις των προαναφερθέντων εννοιών, 
προσβλέποντας στην εμβάθυνση της επίδρασης μιας ορθής ηγετικής συμπε-
ριφοράς, η οποία λειτουργεί ενθαρρυντικά στην αποκατάσταση ή και στη δι-
ατήρηση της ψυχοσωματικής επάρκειας των εκπαιδευτικών.

1.1. Επαγγελματική ικανοποίηση

Με την εννοιολογική αποσαφήνιση της επαγγελματικής ικανοποίησης ασχο-
λήθηκαν αρκετοί ερευνητές, με κύριο αρχικό εκφραστή τον Locke (1976), ο 
οποίος τονίζει ότι πρόκειται για μια συναισθηματική κατάσταση, σχετιζόμενη 
με θετική αποτίμηση τόσο της εργασίας, όσο και των εργασιακών εμπειριών 
από τον εργαζόμενο. Συμπληρώνοντας, ο Κάντας (1998) επισημαίνει ότι αυ-
τός ο όρος συνάδει με τη ψυχική υγεία των εργαζομένων και παράλληλα υπο-
γραμμίζει, ως εξέχων μέλημα, την στόχευση των οργανισμών στην επίτευξη 
υψηλής αποδοτικότητας και παράλληλης ικανοποίησης των υπαλλήλων του.

Εμβαθύνοντας στην μελέτη της επαγγελματικής ικανοποίησης, ο Ερωτο-
κρίτου (1996), μας εισάγει στην έννοια της παρώθησης, ορίζοντας την ως κι-
νητήρια δύναμη που προωθεί σε μείζονες αλλαγές συμπεριφορών και στάσεων 
του ατόμου, ενώ ταυτόχρονα εστιάζει στην έννοια της αποδοτικότητας, συ-
σχετίζοντας την με την ικανοποίηση των αναγκών του εργαζομένου. Με μια 
διαφορετική ματιά, ο Spector (1997), προσεγγίζει διττά την επαγγελματική 
ικανοποίηση, θεωρώντας ότι αφενός αποτελεί ουσιώδες συναίσθημα απένα-
ντι στην εργασία και αφετέρου σχετίζεται με εργασιακούς παράγοντες, όπως 
είναι ο εργασιακός χώρος, η φύση και οι συνθήκες εργασίας, το επίπεδο επι-
κοινωνίας, ο τρόπος διάθεσης των ανταμοιβών, κ.ά. Συμπληρώνοντας εύστο-
χα, ο Κάντας (1998) εστιάζει στο πεδίο της οργανωτικής ψυχολογίας, θεωρώ-
ντας την επαγγελματική ικανοποίηση ως παράγωγο της ψυχικής υγείας των 
εργαζομένων, δίνοντας βαρύτητα στο μέλημα των οργανισμών να αυξήσουν 
την αποδοτικότητα τους, προσβλέποντας, σε ένα μεγάλο ποσοστό, στην ικα-
νοποίηση των υφισταμένων. 

1.2. Επαγγελματικό άγχος και στρες

Στην σύγχρονη πραγματικότητα οι όροι άγχος και στρες αποτελούν δυο έννοι-
ες που χρησιμοποιούνται ως ταυτόσημες, αλλά όπως επισημαίνει ο Μαρούδας 
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(1996) το άγχος αφορά σε μια εσωτερική κατάσταση ανησυχίας και αγωνίας 
σχετιζόμενη με το ρόλο, το έργο και το περιβάλλον του ατόμου (ή μπορεί να 
προέρχεται από το ίδιο το άτομο) και συμπληρώνοντας οι Αναγνωστόπουλος 
και Παπαδάτου (1999) προκαλεί αρνητικά συναισθήματα, ανάλογα με την 
φύση και την έντασή της. Όσον αφορά στο στρες ο Cullent και οι συνεργάτες 
του (1985) τονίζουν ότι το στρες προκαλείται από υπερβολικές απαιτήσεις, 
εξαιτίας της έκθεσης του ατόμου σε στρεσσογόνους παράγοντες, έχοντας ως 
απόρροια μια ψυχολογική δυσφορία ή ένταση. 

Πριν από αρκετά έτη, ο Selye (1946) ασχολήθηκε με την διατύπωση της 
«θεωρίας περί άγχους», τονίζοντας ότι το άγχος αποτελεί απάντηση σε εξωτε-
ρικά ερεθίσματα, τα οποία διαταράσσουν τον ανθρώπινο οργανισμό, οριζόμε-
νο ως το σύνολο των αντιδράσεων σε αυτά τα ερεθίσματα. Εξειδικεύοντας την 
προσέγγιση στο εργασιακό άγχος, που για τις ανάγκες της παρούσας μελέτης 
θα το θεωρούμε ως συνώνυμο του στρες, ενστερνιζόμαστε την τοποθέτηση του 
Beerh (1995), o οποίος το ορίζει ως εκείνη την κατάσταση η οποία οδηγεί στην 
επιδείνωση της ψυχικής και σωματικής υγείας των εργαζομένων, ως απόρροια 
της επίδρασης επιβαρυντικών επαγγελματικών παραγόντων. Επιπρόσθετα, ο 
Κάντας (2001) εμβαθύνοντας στο άγχος των εκπαιδευτικών τονίζει ότι πρό-
κειται για μια αρνητική διάθεση, όπως είναι η κατάθλιψη ή ο θύμος, προκα-
λούμενη από εργασιακά αίτια και η οποία έχει ως αποτέλεσμα την πρόκλη-
ση παθολογικών τιμών σε βιολογικούς και βιοχημικούς δείκτες του αίματος. 

Ιδιαίτερα ενδιαφέροντα είναι τα συμπεράσματα των ερευνητών, που εντρύ-
φησαν στην μελέτη που εκπαιδευτικού άγχους, όπως πολύ χαρακτηριστικά επι-
σημαίνουν οι Maslach & Jackson (1981), σύμφωνα με τα οποία οι επιπτώσεις 
δεν αφορούν μόνο την επιβάρυνση της ψυχοσωματικής τους υγείας, αλλά δυ-
νητικά μπορεί να επηρεάσουν και τη σχολική επίδοση των μαθητών. Εντύπω-
ση προκαλούν τα ευρήματα ερευνών, όπως είναι του Cox και των συνεργατών 
(1978), τα οποία αποκαλύπτουν ότι περισσότερο από τα 2/3 των εκπαιδευτικών 
θεωρούν μοναδικό αιτιολογικό παράγοντα άγχους τον εργασιακό τους χώρο. 

1.3. Επαγγελματική εξουθένωση

Πρώτος ο Freudenberger το 1974 χρησιμοποίησε τον όρο επαγγελματι-
κή εξουθένωση, διεθνώς αποδεκτός ως burnout, στηριζόμενος στις θεωρίες 
της Maslach. Υιοθετώντας τον ορισμό των Masclach και Jackson (1986), το 
burnout, ως σύνδρομο αφενός συναισθηματικής εξάντλησης και αφετέρου απο-
προσωποποίησης και μειωμένης αυτοπεποίθησης, συναντάται στα άτομα που 
ασχολούνται με την παροχή υπηρεσιών σε ανθρώπους. Στρέφοντας το ενδια-
φέρον μας στα επαγγέλματα υγείας οι Pines και Maslach (1978) υποστηρίζουν 
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ότι το burnout αποτελεί το αποτέλεσμα της συνεχούς συναισθηματικής πίεσης 
στην οποία υπόκειται τα άτομα που συστηματικά ασχολούνται με τη φροντίδα 
των συνανθρώπων τους.

Επίσης, ο Hendricson (1979) ασχολήθηκε με το burnout των εκπαιδευτικών 
και σύμφωνα με τον ερευνητή παρατηρείται έντονο συναίσθημα απώλειας εν-
διαφέροντος για την διδασκαλία, προερχόμενο όχι μόνο από σωματική αλλά 
και συναισθηματική και ψυχολογική εξάντληση, αντιδρώντας σε οποιοδήποτε 
αιτιολογικό παράγοντα άγχους. Επιπλέον, εμβαθύνοντας οι Mazur και Lynch 
(1989) στους παράγοντες ανάπτυξης της επαγγελματικής εξουθένωσης στην 
εκπαίδευση, επικεντρώθηκαν στη μορφή ηγεσίας των σχολικών μονάδων, στους 
οργανωτικούς παράγοντες και στα προσωπικά χαρακτηριστικά των εκπαιδευ-
τικών, ενώ η Chang (2009) διέκρινε αυτούς τους παράγοντες σε ατομικούς, 
οργανωτικούς και παράγοντες συναλλαγής, όπως παρατίθενται στο Σχήμα 1.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήμα 1. Παράγοντες Επαγγελματικής Εξουθένωσης των Εκπαιδευτικών (Πηγή: Chang 

M.L. (2009). An Appraisal Perspective of Teacher Burnout: Examining the Emotional 

Work of Teachers p.199) 

 

1.3.1.  Οι  Συναλλακτικοί και Οργανωτικοί Αιτιολογικοί Παράγοντες του Burnout        

 

Το φάσμα των παραγόντων που οδηγούν στην εκδήλωση της επαγγελματικής 

εξουθένωσης είναι ευρύτατο και όπως υποστηρίζει η Μaslach (1989) το σύνδρομο είναι 

πολυπαραγοντική απόρροια ποικίλων αιτιών, όμως στην παρούσα μελέτη θα εστιάσουμε 

στους οργανωτικούς και συναλλακτικούς παράγοντες (Σχήμα 1). Η Chang (2009) 

επισημαίνει, μεταξύ άλλων, ότι τόσο η μειωμένη κοινωνική υποστήριξη από τη διοίκηση 

του σχολείου, αλλά και από τους συναδέλφους, όσο και οι υπερβολικές εργασιακές 

απαιτήσεις, η ελαχιστοποίηση της συμμετοχής των εκπαιδευτικών στη λήψη αποφάσεων, 

καθώς και οι αντιλήψεις για την υποστήριξη από τη διεύθυνση και η εσωτερική 

ανταμοιβή συνιστούν μια ενότητα οργανωτικών και συναλλακτικών αιτιολογικών 

παραγόντων πρόκλησης του συνδρόμου. Ως απόρροια, των προαναφερθέντων, 

αναδύονται εύλογα ερωτήματα και προβληματισμοί που πηγάζουν από τις πιθανές 

δράσεις του σχολικού ηγέτη, προκειμένου να εμποδίσει την εκδήλωση του συνδρόμου. 

Υιοθετώντας την θεώρηση των Wood και McCarthy (2004), οι οποίοι εστιάζουν στην 

πρόληψη της εμφάνισης του συνδρόμου, στο επόμενο κεφάλαιο παρουσιάζονται οι 

Οργανωτικοί Παράγοντες 

Μέγεθος τάξης, Απαιτήσεις εργασίας, 
Ανεπαρκής μισθός 

Προετοιμασία μαθήματος,  Κουλτούρα 
σχολείου, Οργανωτική ακαμψία, 

Συμμετοχή εκπαιδευτικού στο σχολείο, 
Λήψη αποφάσεων 

 

Παράγοντες Συναλλαγής 
Αποδόσεις/αποφάσεις  εκπαιδευτικών για ανάρμοστη συμπεριφορά μαθητών 

Αντιλήψεις για τον τρόπο οργάνωσης της διοίκησης  
Αντιλήψεις ως προς την υποστήριξη από τη διεύθυνση, τους συναδέλφους, τη διοίκηση 

Αποτελεσματικότητα εκπαιδευτικού 
Πρότυπα μαθητών/αλληλεπίδραση εκπαιδευτικών 
Εσωτερική ανταμοιβή/επαγγελματική ικανοποίηση 

Ατομικοί Παράγοντες 
Ηλικία, Φύλο, Οικογενειακή κατάσταση, 
Χρόνια εμπειρίας 
Προσωπικότητα,.Αυτοεκτίμηση/ 
Αυτοαντίληψη, Εκπαιδευτική 
ανθεκτικότητα, Μορφωτικό επίπεδο, 
Στρατηγικές αντιμετώπισης, 
Θρησκευτικές πεποιθήσεις 

 

Σχήμα 1. Παράγοντες επαγγελματικής εξουθένωσης των εκπαιδευτικών
(Πηγή: Chang M.L. (2009). An Appraisal Perspective of Teacher Burnout: 

Examining the Emotional Work of Teachers p.199)

1.3.1. Οι συναλλακτικοί και οργανωτικοί αιτιολογικοί παράγοντες του 
burnout       

Το φάσμα των παραγόντων που οδηγούν στην εκδήλωση της επαγγελματικής 
εξουθένωσης είναι ευρύτατο και όπως υποστηρίζει η Μaslach (1989) το σύν-
δρομο είναι πολυπαραγοντική απόρροια ποικίλων αιτιών, όμως στην παρούσα 
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μελέτη θα εστιάσουμε στους οργανωτικούς και συναλλακτικούς παράγοντες 
(Σχήμα 1). Η Chang (2009) επισημαίνει, μεταξύ άλλων, ότι τόσο η μειωμένη 
κοινωνική υποστήριξη από τη διοίκηση του σχολείου, αλλά και από τους συ-
ναδέλφους, όσο και οι υπερβολικές εργασιακές απαιτήσεις, η ελαχιστοποίηση 
της συμμετοχής των εκπαιδευτικών στη λήψη αποφάσεων, καθώς και οι αντι-
λήψεις για την υποστήριξη από τη διεύθυνση και η εσωτερική ανταμοιβή συνι-
στούν μια ενότητα οργανωτικών και συναλλακτικών αιτιολογικών παραγόντων 
πρόκλησης του συνδρόμου. Ως απόρροια, των προαναφερθέντων, αναδύονται 
εύλογα ερωτήματα και προβληματισμοί που πηγάζουν από τις πιθανές δράσεις 
του σχολικού ηγέτη, προκειμένου να εμποδίσει την εκδήλωση του συνδρόμου. 
Υιοθετώντας την θεώρηση των Wood και McCarthy (2004), οι οποίοι εστιάζουν 
στην πρόληψη της εμφάνισης του συνδρόμου, στο επόμενο κεφάλαιο παρουσιά-
ζονται οι επιθυμητές ενέργειες του σχολικού ηγέτη, οι οποίες προσβλέπουν στην 
εξάλειψη της επαγγελματικής εξουθένωσης και παράλληλα συμβάλλουν στην 
ανάκτηση της επαγγελματικής ικανοποίησης του εκπαιδευτικού. 

2. Παρεμβατικές δράσεις του σχολικού ηγέτη στην εξάλειψη του άγχους 
και του burnout

Στην σύγχρονη σχολική πραγματικότητα, βιώνοντας ο εκπαιδευτικός την πο-
λυεπίπεδη και απαιτητική προσαρμογή του στις αξιώσεις που προβάλλει το 
παγκοσμιοποιημένο εκπαιδευτικό σκηνικό, τίθεται σε εκκίνηση μια ενστικτώ-
δης ανάγκη του για εναρμονισμό με τις καινοτόμες επιταγές, γεγονός που τον 
οδηγεί πολλές φορές στην εκδήλωση συμπτωμάτων αγχώδους διαταραχής, η 
οποία δυστυχώς μπορεί να καταλήξει και σε επαγγελματική εξουθένωση. Απο-
μονώνοντας ορισμένους καίριους και σημαντικούς παράγοντες που συνάδουν 
με την εκδήλωση νοσηρών ψυχοσωματικών καταστάσεων, οι οποίοι ενδεικτι-
κά περιλαμβάνουν μεταβλητές όπως η ηλικία, το φύλο, η προσωπικότητα, η 
κουλτούρα του σχολείου, η αλληλεπίδραση των εκπαιδευτικών, οι αντιλήψεις 
για τον τρόπο διοίκησης κ.ά., θα υποστηριχθεί ο μείζων ρόλος του σχολικού 
ηγέτη στην αντιμετώπιση των αδιεξόδων, που ορίζονται ως επαγγελματικό άγ-
χος και επαγγελματική εξουθένωση.

Ο σχολικός ηγέτης, ως το πρωταρχικό πρόσωπο της σχολικής διοίκησης, 
αλλά και ως εμπνευστής όλων των εμπλεκόμενων στη σχολική πραγματικό-
τητα φέρει διακριτή ευθύνη στην πρόληψη της ανεπιθύμητης συμπτωματολο-
γίας των επαγγελματικής φύσεως ψυχολογικών δυσλειτουργιών ή, αν δεν κα-
θίσταται εφικτό, στην έγκαιρη διάγνωσή τους. Ως εκ τούτου, ο σχολικός ηγέ-
της έχοντας ως γνώμονα αφενός το μοντέλο του επαγγελματικού άγχους των 
Cooper & Marshall (1976) (Διάγραμμα 1),
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   ΠΗΓΕΣ ΑΓΧΟΥΣ                                    ΣΥΜΠΤΩΜΑΤΑ ΑΓΧΟΥΣ 
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Πίνακας 1. Συμπτώματα Επαγγελματικής Εξουθένωσης

Σωματικά Ψυχολογικά Συμπεριφορικά
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Δυσκαμψία στις αλλαγές/
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ελέγχου
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Πηγή: Προσαρμογή από τον Don Unger, “Superintendent Burnout: Myth or Reality” (1980)
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οφείλει να ενεργοποιήσει ένα στρατηγικό σχέδιο ανακούφισης και απεμπλο-
κής του εκπαιδευτικού από τους αιτιολογικούς παράγοντες. Συγκεκριμένα, 
αναγνωρίζοντας ο διευθυντής της σχολικής μονάδας μια παθολογική συμπερι-
φορά σε συνεργάτη-εκπαιδευτικό, πρωτογενώς παρεμβαίνει απομακρύνοντάς 
τον από το στρεσσογόνο περιβάλλον, ενώ δευτερογενώς μεριμνά για την μεί-
ωση του εκπαιδευτικού του φόρτου, απεμπλέκοντάς τον από υπευθυνότητες 
οι οποίες τον επιβαρύνουν, όπως επίσης του προσφέρει τον απαιτούμενο χρό-
νο προκειμένου να αποφορτιστεί και να επαναπροσδιορίσει τα εκπαιδευτικά 
του καθήκοντα. Πλοηγός σε αυτήν του τη δυναμική παρέμβαση αποτελεί η 
ενίσχυση της μεταξύ τους συνεργασίας, η οποία θα δομηθεί πάνω σε μια νέα 
και αντιστρεσσογόνα κατεύθυνση (Μaslach, 1999). Πολύ χαρακτηριστικά, ο 
Schafer (1996) επισημαίνει ότι είναι ευεργετική στην αποκατάσταση της ψυ-
χοσωματικής ισορροπίας του εργαζόμενου, η ενεργός εμπλοκή του στη λήψη 
αποφάσεων, στον προγραμματισμό και στον εμπλουτισμό της εργασίας του 
και παράλληλα τονίζει ότι μείζονα παρωθητική δράση φέρει η προώθηση δη-
μιουργίας αυτόνομων ομάδων εργασίας. Συνεπώς, ο εκπαιδευτικός, ως μέρος 
του σώματος του σχολικού δυναμικού, νιώθοντας την στήριξη του προϊστα-
μένου του και απομακρυνόμενος από διάφορους επιβαρυντικούς παράγοντες, 
έχει την ευχέρεια να επανατοποθετηθεί στο σχολικό συγκείμενο, βασιζόμενος 
στην πολύτιμη αρωγή της διοίκησης. Παρεμβαίνοντας ο Lopez και οι συνερ-
γάτες του (2010), εκμεταλλευόμενοι τα αποτελέσματα σχετικής έρευνάς τους, 
εισηγούνται την προώθηση στις σχολικές μονάδες ενός δικτύου ανάπτυξης και 
βελτίωσης επικοινωνιακών και διαπροσωπικών ικανοτήτων, θεωρώντας ότι 
τόσο η αισιοδοξία και η ανθεκτικότητα, ως προσωπικά χαρακτηριστικά του 
εκπαιδευτικού, όσο και η ανάπτυξη ενός αλληλέγγυου υποστηρικτικού κλίμα-
τος από τους συναδέλφους και την οικογένεια δρουν ως αντιστρεσσογόνοι κι 
αντιεξουθενωτικοί παράγοντες στον επαγγελματικό χώρο.

Εξέχον ρόλο στην αναίρεση των αγχωτικών διαταραχών και πολύ περισσό-
τερο του burnout λαμβάνει η κινητοποίηση της συναισθηματικής νοημοσύνης 
του ηγέτη-διευθυντή, αποδεχόμενοι τον ορισμό του Coleman (1995), ο οποί-
ος την προσδιορίζει ως την ικανότητα του ατόμου όχι μόνο στον έλεγχο των 
επιθυμιών του, αλλά και στη βίωση της κατάστασης του συνανθρώπου του, 
απομονώνοντας το προσωπικό του συναίσθημα (διαισθάνομαι ή και κατανοώ 
πως μπορεί να νιώθει ο άλλος), καθώς και στην ανάπτυξη του αυτοέλεγχού 
του, της επιμονής και του ζήλου, ενώ παράλληλα κινείται παρωθητικά, μέσω 
της προσφοράς κινήτρων. Πολύ εύστοχα, ο Κατσαρός (2008) επισημαίνει 
ότι κριτήριο της ηγετικής συμπεριφοράς αποτελεί η βαρύτητα που αποδίδει 
ο ηγέτης στις ανθρώπινες σχέσεις και στην απόδοση της εργασίας, παρά στη 
λήψη των αποφάσεων Συμπληρώνοντας ο Θεοφιλίδης (2012) δίνει το στίγμα 
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της ηγεσίας προσδίδοντάς της γνωρίσματα, όπως οραματισμό, αναζήτηση κι-
νήτρων, επιτυχή διαχείριση της ομάδας και αμερόληπτο ενδιαφέρον για τους 
ανθρώπους και τα καθήκοντα τους. 

Μια άλλη σημαντική παράμετρος, στην απεμπλοκή του εκπαιδευτικού 
από την εκδήλωση στρες ή εξουθένωσης, αποτελεί η εμπλοκή του διευθυντή, 
ως υποστηρικτή της επαγγελματικής του ανάπτυξης και όπως αξιοσημείωτα 
ο Day (2003) τονίζει, αποτελεί παράγοντα αξιολόγησης της αποτελεσματικό-
τητας του διευθυντή, ο οποίος οφείλει να αντιμετωπίζει την σχολική μονάδα 
ως μανθάνουσα κοινωνία και την επαγγελματική ανάπτυξη των εκπαιδευτικών 
ως φορέα εξέλιξης της σχολικής μονάδας.

Το αναπτυξιακό σχέδιο της σχολικής μονάδας, το οποίο αφορά στην συμμε-
τοχή του εκπαιδευτικού προσωπικού στη λήψη αποφάσεων, στην ετοιμότητά 
του να αναλαμβάνει πρωτοβουλίες για την υλοποίηση καινοτόμων προγραμ-
μάτων και στη σταθερότητα και συνοχή του, εξαρτάται από τις αντιλήψεις του 
διευθυντή και τον τρόπο που ο ίδιος αντιλαμβάνεται το ρόλο του (Πετρίδου, 
2000). Εμβαθύνοντας στο ρόλο της σχολικής ηγεσίας οι Everard και Morris 
(1999) επικεντρώθηκαν αφενός στη συμμετοχική λήψη αποφάσεων και αφε-
τέρου στην παρώθηση του προσωπικού ως μέσο αύξησης της ικανοποίησης 
και της αποδοτικότητάς τους. Με βάση τις δέουσες ηγετικές συμπεριφορές 
και εστιάζοντας στον παρωθητικό και με ενσυναίσθηση ρόλο του διευθυντή 
– ηγέτη, στο επόμενο κεφάλαιο δομείται η δέουσα ηγετική συμπεριφορά, η 
οποία επιτυχώς οδηγεί στην αποδόμηση τόσο του εκπαιδευτικού επαγγελμα-
τικού άγχους, όσο και της εξουθένωσης. 

3. Μετασχηματιστικές ηγετικές συμπεριφορές

Στο κόσμο της σχολικής μονάδας η μετασχηματιστική ηγεσία αποτελεί ασφαλή 
μονόδρομο για την προώθηση της επαγγελματικής εξέλιξης των εκπαιδευτικών 
δρώντας, ως καταλύτης των προωθητικών δυνάμεων οι οποίες κατευθύνουν 
προς στην εκδήλωση παθολογικών καταστάσεων στη ψυχοσωματική ολότη-
τα του εκπαιδευτικού δυναμικού. Εισάγοντας μια μείζονος σημασίας καινο-
τόμο μορφή ηγεσίας, ο Burns (1978) ενέπλεξε στην εκπαιδευτική ορολογία 
τον όρο εμπλοκή, προβάλλοντας ένα μετασχηματιστικό πλάνο συνεργασίας 
στο σχολικό συγκείμενο. Ο μετασχηματιστικός ηγέτης φέρεται ως υλοποιήτης, 
στη σχολική κοινότητα, μιας δυναμικά εξελισσόμενης σχέσης αλληλεπίδρα-
σης μεταξύ των εμπλεκομένων στη σχολική κοινότητα, αλλά και ως τροφο-
δότης μια νεωτερισμικής σχολικής κουλτούρας, που προσβλέπει στην επιτυχή 
διαχείριση των εισερχόμενων αλλαγών, ωθώντας τους συναδέλφους του στην 
αυτοπραγμάτωσή τους. 
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Κύριο μέλημα του ηγέτη είναι η προσωπική ενίσχυση του εκπαιδευτικού, 
προσφέροντάς του εξατομικευμένη στήριξη και όπως μας τονίζει o Leithwood 
(1994) κινητοποιώντας τον για επαγγελματική ανάπτυξη. Η αναγνώριση της 
προσφοράς του εκπαιδευτικού και η κατανόηση των προβλημάτων της σχο-
λικής μονάδας αποτελούν σύμφωνα με τον Θεοφιλίδη (2012) ενδεικτικές με-
τασχηματιστικές συμπεριφορές ηγετών, οι οποίες αξιοποιούν το ανθρώπινο 
δυναμικό και εστιάζουν στην ανάπτυξή του. Καταστρώνοντας το πλάνο απε-
μπλοκής του εκπαιδευτικού οργανισμού από φθείρουσες συμπεριφορές και 
από αιτιολογικούς παράγοντες που απειλούν όχι μόνο την ψυχοσωματική του 
ισορροπία, αλλά και τον επαγγελματισμό των εκπαιδευτικών, σε μια προσω-
πική προσέγγιση της συγγραφέα και έχοντας επηρεαστεί από τους Leithwood 
και Lantzi (2005) όπως περιγράφει ο Θεοφιλίδης (2012), ο σχολικός ηγέτης 
λαμβάνει καινοτόμους ρόλους, όπως του κατευθυντή ηγέτη προς την ομαδική 
δόμηση του σχολικού οράματος, εξαίροντας την δυναμική της ομάδας και στο-
χεύοντας στην εν τω βάθει προσωπική υποκίνηση των εκπαιδευτικών, ώστε η 
αύξηση της απόδοσης να προέρχεται από ατομική αναζήτηση. 

Επίσης, ο σχολικός ηγέτης μετουσιώνεται σε αφουγκραστή ηγέτη των συ-
ναισθηματικών και ψυχικών αναγκών των εκπαιδευτικών, ει δυνατόν προλαμ-
βάνοντας την εκδήλωση νοσηρών ψυχικών και σωματικών συμπτωμάτων, στη-
ρίζοντας και υποστηρίζοντας το προσωπικό και αποδεικνύοντας έμπρακτα την 
ενσυναίσθησή του. Ένας άλλος χαρακτηριστικός προσδιορισμός αποτελεί του 
συμμάχου ηγέτη, του υπέρμαχου της συνεργασίας και της προώθησής της στο 
σχολικό συγκείμενο, καθώς και της αδιάλειπτης επικέντρωσής του στην παραγω-
γική αλληλεπίδραση με όλους τους εμπλεκόμενους στη σχολική πραγματικότητα. 
Επιπροσθέτως, στηριζόμενο το ανθρώπινο δυναμικό στον ηγέτη που προβάλλει 
αμερόληπτα τα προαναφερθέντα χαρακτηριστικά, οι εκπαιδευτικοί επιζητούν 
στο πρόσωπο του τον επιλυτή ηγέτη, ο οποίος αποδεικνύει ότι είναι ικανός να 
διαχειρισθεί, να διαπραγματευτεί και να επιλύσει ποικίλα διοικητικά ή μη ζητή-
ματα, που ανακύπτουν στην καθημερινή πρακτική του σχολικού οργανισμού. 

Έχοντας αυτούς τους ηγετικούς προσδιορισμούς ο σχολικός ηγέτης εργά-
ζεται πάνω σε διττής στόχευσης βάση. Αφενός, δρώντας παρωθητικά, ενισχύει 
την αυτοπραγμάτωση των εκπαιδευτικών, προωθώντας τους στην επαγγελμα-
τική επάρκεια και αφετέρου υιοθετώντας και συνεργατικά εφαρμόζοντας το 
επαγωγικό-αναδομητικό μοντέλο της επαγγελματικής ανάπτυξης (Θεοφιλίδης 
και συν., 2009), μετασχηματίζει το ηγετικό του προφίλ και προσβλέπει στην 
πραγμάτωση των από κοινού τεθέντων στόχων.
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3.1. Προάγοντας το επαγωγικό – αναδομητικό μοντέλο επαγγελματικής 
ανάπτυξης

Το επαγωγικό – αναδομητικό μοντέλο επαγγελματικής ανάπτυξης στηρίζει 
την καινοτόμο προσέγγιση του στον εναρμονισμό της συνεργατικής ανάπτυ-
ξης του εκπαιδευτικού προσωπικού και της κάλυψης των ποικίλων αναγκών, 
προσβλέποντας στην διεθνή αναγνώριση της επαγγελματικής του ταυτότη-
τας του εκπαιδευτικού. Συγκεκριμένα, λειτουργεί επάγοντας σε μια στοχευ-
μένη ενδοσχολική επιμόρφωση, η οποία ανταποκρίνεται στις εκπαιδευτικές 
ανάγκες και στις ιδιαιτερότητες του σχολικού συγκείμενου και ταυτόχρονα 
αναδομώντας, μέσω στοχαστικής διαδικασίας, οδηγεί σε επανατοποθέτηση 
της σχολικής πραγματικότητας σε μια σύγχρονη κοινωνία, εναρμονισμένη με 
τις επιτασσόμενες υπερεθνικές αλλαγές. Παράλληλα, οριοθετώντας την οδό 
υλοποίησης των στόχων του επικεντρώνεται στην εκπαιδευτική επάρκεια, στο 
επιμορφωτικό περιεχόμενο και στην εκπαιδευτική διαδικασία και αναδεικνύει 
την απουσία ορίων στο λειτουργικό του πεδίο, αποδεικνύοντας ότι ο αναστο-
χαστικός και ανθρωποκεντρικός του χαρακτήρας συνεχώς ανελίσσεται. Στο 
πλαίσιο αυτού του μοντέλου και με βάση την μετασχηματιστική στρατηγική 
διαχείρισης του ανθρώπινου δυναμικού, ο σχολικός ηγέτης έχει δυναμικά πα-
ρεμβατικό ρόλο στην αποτροπή εκδήλωσης ποικίλων δυσλειτουργών, εντός 
του εκπαιδευτικού οργανισμού.

Κύριο μέλημα του ηγέτη ορίζεται η συλλογική αλλαγή της σχολικής κουλ-
τούρας, μια αρκετά επίπονη και με μακρινό ορίζοντα διαδικασία, η οποία όμως 
έχει πιθανότητες να πραγματωθεί, όταν οι παρεχόμενες ευκαιρίες και οι πα-
ρωθητικές δράσεις του κατανέμονται ισότιμα και ταυτόχρονα η αλληλόδραση 
και ο αλληλοσεβασμός αποτελεί εξέχων γνώρισμα της σχολικής κοινότητας, 
της οποίας το στίγμα το δίνει ο ίδιος ο σχολικός ηγέτης. 

3.2. Η ενίσχυση της επαγγελματικής ταυτότητας του εκπαιδευτικού

Σε μια προσπάθεια απεμπλοκής του εκπαιδευτικού από την ανεπιθύμητη αγ-
χώδη συμπτωματολογία ή και την επαγγελματική εξουθένωση, οδηγούμαστε 
προς την ενίσχυση της επαγγελματικής ταυτότητας, ως μέσο αύξησης της αυ-
τοπεποίθησης και της ενεργού εμπλοκής του στα σχολικά δρώμενα και πα-
ράλληλα λειτουργώντας σαν κινητήριος μοχλός να άγει στην ανασυγκειμέ-
νωσή του στην ζώσα και συνεχώς μεταβαλλόμενη σχολική πραγματικότητα. 
Ο Μαυρογιώργος (1999) μας τονίζει ότι υφίσταται έντονος αλληλοπροσδιο-
ρισμός της προσωπικής και της επαγγελματικής ανάπτυξης και εμβαθύνοντας 
η Σιακοβέλη (2011) επισημαίνει ότι τόσο η σχολική κουλτούρα επηρεάζει και 
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καθορίζει τη συμπεριφορά και την επίδοση των εκπαιδευτικών (Ανθοπούλου, 
1999), όσο και η ενδοσχολική επιμόρφωση και η αξιολόγηση αποτελούν υπο-
στηρικτικές δομές της επαγγελματικής ανάπτυξης του εκπαιδευτικού, οι οποίες 
λαμβάνουν χώρα σε όλη τη διάρκεια της επαγγελματικής του σταδιοδρομίας. 
Η παρακίνηση του διευθυντή, η συνεργατικότητα, αλλά και ο βαθμός εμπλο-
κής στην λήψη αποφάσεων των εκπαιδευτικών, δρουν παρωθητικά στην αύ-
ξηση της συμμετοχικότητας στην παρακολούθηση επιμορφωτικών προγραμ-
μάτων και συνεπώς στην ανέλιξη των εκπαιδευτικών (Μαυρογιώργος, 1999).

Συμπερασματικά, ο μετασχηματιστικός διευθυντής – ηγέτης της σχολικής 
μονάδας, μέσω της ενεργοποίησης των θεωριών των κινήτρων και συναισθα-
νόμενος την πρωταγωνιστικό του ρόλο σε ένα ανθρωποκεντρικό συγκείμε-
νο, οφείλει να εφαρμόζει το επαγωγικό-αναδομητικό μοντέλο επαγγελματι-
κής ανάπτυξης, μειώνοντας την πιθανότητα εκδήλωσης νοσηρών σωματικών, 
ψυχολογικών και συμπεριφορικών συμπτωμάτων στο εκπαιδευτικό δυναμικό 
και ταυτόχρονα οδηγώντας τους εκπαιδευτικούς σε προσωπική και επαγγελ-
ματική ανάπτυξη. 

Συμπεράσματα

Δεν είναι τυχαία η αλλεπάλληλη χρήση από τους ερευνητές όρων και εννοιών, 
όπως κοινότητα, αλληλεπίδραση, εμπλοκή, παρώθηση, δέσμευση, ηγέτης, συλ-
λογικότητα, συμετοχικότητα, κ.ά., οι οποίοι προσδίδουν στο σχολικό οργανισμό 
μια αμφίδρομη σχέση μεταξύ ατόμων που τον υπηρετούν και εμπλέκονται σε 
διαρκή αλληλόδραση, την οποία αν δεν την διαχειριστούν ορθά ίσως καταλήξει 
σε άκαρπη εσωτερική σύγκρουση, με πιθανό επακόλουθο την εμφάνιση επαγ-
γελματικού στρες και στους πιο φιλόδοξους του συνδρόμου burnout. Όποιο 
άτομο επιθυμεί να λάβει, την εξέχουσας σημασίας και μείζονος ευθύνης, θέση 
του σχολικού ηγέτη, οφείλει να διαθέτει και ανελλιπώς να καλλιεργεί εκείνα 
τα χαρακτηριστικά που ωθούν την σχολική ομάδα σε μια συνεχή κίνηση ανέ-
λιξης, η οποία άρχεται από την αλλαγή της προσωπικής κουλτούρας του κάθε 
μέλους και ολοκληρώνεται με την μετασχηματιστική υιοθέτηση μιας καινο-
τόμου σχολικής κουλτούρας, που δεν δειλιάζει στην επικείμενη ανασυγκειμέ-
νωση των νεοεισαχθεισών προτάσεων και ιδεών. 

Η πρόκληση είναι τεράστια για όλους όσους εργάζονται την προαγωγή της 
κριτικό-παιδαγωγικής αντίληψης στο σχολικό χώρο και η σχολική ηγεσία έρ-
χεται αντιμέτωπη με πολλά ερεθίσματα, τα οποία οφείλει να φιλτράρει, να τα 
αποκωδικοποιεί και έχοντας ως όπλο αφενός την άριστη επιστημονική κατάρτι-
ση και αφετέρου υψηλό δείκτη συναισθηματικής νοημοσύνης να τα προτάσσει 
στο ανθρώπινο δυναμικό του σχολικού οργανισμού, προκειμένου να εμπλα-
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κούν και να δεσμευτούν ισότιμα όλοι στην από κοινού ορισθείσα σκοποθεσία 
και στοχοθεσία της σχολικής μονάδας. 

Σε οποιοδήποτε οργανισμό «νοσεί» ένα μέλος του, ως φυσική απόρροια, 
η ασθένεια επηρεάζει και τα υπόλοιπα μέλη. Γι’ αυτό, όσο και αν θελήσουμε 
να αποστασιοποιηθούμε από το προσωπικό πρόβλημα του συναδέλφου μας 
εκπαιδευτικού, που ορίζεται ως αγχώδης διαταραχή ή burnout, μέσα από μια 
αναστοχαστική και ανθρωποκεντρική ματιά, διαπιστώνουμε ότι στιγματίζει 
όλο το ανθρώπινο δυναμικό της σχολικής μονάδας, προϋποθέτοντας βέβαια 
ότι αντιμετωπίζουμε το εκπαιδευτικό χώρο ως ενιαίο αλληλοδρώντα οργανι-
σμό. Αντιθέτως, καλλιεργείται η εγκαθίδρυση μιας αντιεκπαιδευτικής θεώρη-
σης των πραγμάτων, η οποία οδηγεί στην παραγκωνισμό των «αντιπαραγω-
γικών» εκπαιδευτικών, προωθώντας και προάγοντας τους «υπηρετούντες τον 
ιδεατό, ατομικό επαγγελματισμό».

Τοποθετώντας τον σχολικό ηγέτη στο επιθυμητό σχολικό συγκείμενο, πα-
ρατηρούμε ότι ο ρόλος του σχετίζεται με σοβαρές ευθύνες απέναντι στους εκ-
παιδευτικούς. Η διοίκηση του σχολείου αποτελεί ένα τμήμα του καθηκοντο-
λογίου του, όμως ένα μεγαλύτερο μέρος καταλαμβάνει η συνεχής καλλιέργεια 
της μετασχηματιστικής του φυσιογνωμίας, λειτουργώντας τόσο ως παρωθητής 
που προσβλέπει στην πραγμάτωση της επαγγελματικής ικανοποίησης των εκ-
παιδευτικών, όσο και ως καταλύτης της εκδήλωσης του επαγγελματικού άγ-
χους και της επαγγελματικής εξουθένωσης των συναδέλφων του.

Επίλογος

Σε μια μεταμοντέρνα εποχή, στην οποία ο εκπαιδευτικός καλείται να υποστη-
ρίζει τον επαγγελματισμό του και να αναμετρηθεί με προκλήσεις, που ίσως 
υποκρύπτουν και την επιβίωση του στον εργασιακό του χώρο, θέτοντας τον 
στο μέσο των απαιτήσεων της αγοράς εργασίας, η σχολική ηγεσία μπορεί να 
σταθεί υπέρμαχος μιας μετασχηματιστικής πολιτικής, η οποία όχι μόνο ορα-
ματίζεται αλλά και συλλογικά υλοποιεί την κοινή ανέλιξη όλων των εμπλεκο-
μένων στη σχολική κοινότητα. Η ενσυναίσθηση του ηγέτη είναι ένα χαρακτη-
ριστικό που το ανθρωποκεντρικό του επάγγελμα επιτάσσει να το κατέχει και 
να το αναδομεί συνεχώς, η αποφυγή της ενασχόλησης με τα προβλήματα των 
συναδέλφων δεν συνάδει με την δέουσα εκπαιδευτική κουλτούρα, η στασιμό-
τητα και η απόρριψη της επαγγελματικής ανάπτυξης δεν είναι γνώρισμα της 
υγιούς εκπαιδευτικής αντίληψης και η αναγνώριση και αποδοχή μιας ηγετικής 
μορφής που εμπνέει, παρωθεί και δομεί μια νεωτερίζουσα σχολική κουλτού-
ρα, αποτελούν τα συστατικά στοιχεία της επιτυχούς υλοποίησης της διαρκούς 
ανάπτυξης σύσσωμης της σχολικής μονάδας.
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Εν κατακλείδι, η καταλυτική δράση του σχολικού ηγέτη στην εξάλειψη της 
επαγγελματικής εξουθένωσης συμμαχεί με την ανάδειξη του ανασυγκειμενωτι-
κού του χαρακτήρα, ο οποίος θα τον προβάλλει ως πρωτεργάτη μιας ανελισσό-
μενης εκπαιδευτικής κοινότητας. Ο σχολικός ηγέτης με την ορθή αξιολόγησή 
του, αλλά και την προώθηση μετασχηματιστικών, καινοτόμων δράσεων στη 
σχολική κοινότητα, προσβλέπει στην αυτοχθονοποίηση της επαγγελματικής 
ικανοποίησης στο εκπαιδευτικό συγκείμενο και στην μετουσίωση της εκπαι-
δευτικής κουλτούρας σε μια μετασχηματιστικά εξελισσόμενη εκπαιδευτική 
πραγματικότητα. 
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Abstract

The aim of this paper is to represent the major role of educational leaders in 
combating teachers’ stress as well as burnout. The main argument put forward 
is that educational burnout is minimized via transformational leadership as-
sisted by the carrying out of an inductive-reconstructive model of professional 
development. In addition, the motivational properties as well as the counterac-
tive effect of the proposed model of professional development to educational 
burnout, are both stressed and discussed. This paper then leads to the conclu-
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sion that effective leadership needs to adopt a humanistic approach in recon-
textualising education policy. 

Key-words: professional stress, burnout, transformational leadership
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