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Αξιακοί προσανατολισμοί Διευθυντών σχολικής 
μονάδας – Έρευνα

Πέλα Στραβάκου

Ως γνωστό, ο Διευθυντής της σχολικής μονάδας, αν και τοποθετείται στο κα-
τώτερο επίπεδο της εκπαιδευτικής διοίκησης, καλείται να εκτελέσει σύνθετα 
και πολυσχιδή καθήκοντα και μέσα από την εκτέλεσή τους, μπορεί να οδηγή-
σει στην εύρυθμη ή μη λειτουργία του σχολείου και συνακόλουθα, στην ανα-
βάθμιση ή υποβάθμιση της παρεχόμενης εκπαίδευσης (Στραβάκου, 2003α: 13). 

Η σημασία των καθηκόντων και του ρόλου του Διευθυντή καταφαίνεται 
και από το γεγονός, πως πληθώρα ερευνητικών πορισμάτων που αφορούν στον 
Διευθυντή της σχολικής μονάδας1 έχουν έρθει στο φως της δημοσιότητας κυ-
ρίως μετά το 2000 στην ελληνόγλωσση βιβλιογραφία, με το επιστημονικό εν-
διαφέρον των ερευνητών να επικεντρώνεται άλλοτε στον τρόπο επιλογής τους, 
άλλοτε σε διάφορες διαστάσεις του έργου τους κι άλλοτε στους σχεδιασμούς 
της κρατικής εξουσίας για την προετοιμασία τους (Στραβάκου, 2013: 330-331).

Η σπουδαιότητα του έργου του Διευθυντή ενισχύεται και από το γεγονός ότι 
ως ηγέτης συμβάλλει καταλυτικά με τις δικές του αξίες στη διαμόρφωση της 
κουλτούρας του σχολείου, η οποία συντίθεται και από τις κοινές αξίες που ασπά-
ζονται τα μέλη σε μία σχολική μονάδα (Bush & Middlewood, 2005: 47-56· Τα-
ρατόρη-Τσαλκατίδου, 2009: 28-32). Η συμβολή των διευθυντικών αξιών στον 
σχηματισμό της κουλτούρας του σχολικού οργανισμού επιτυγχάνεται μέσα από 
τη συμπεριφορά και τα λόγια του Διευθυντή, όταν ο τελευταίος παρουσιάζει τα 
όσα προσπαθεί να επιτύχει η σχολική μονάδα της οποία ηγείται με πειθώ αλλά 
και όταν απονέμει τα εύσημα σε όσους προσπαθούν να εκπληρώσουν την απο-
στολή του σχολείου (Peterson & Deal, 1998: χ.σ.). Ακόμα, ο Διευθυντής μπο-
ρεί να διοχετεύσει τους προσωπικούς του αξιακούς προσανατολισμούς ενόσω 
η κουλτούρα σχηματίζεται, μέσα από το παράδειγμα που δίνει ο ίδιος στους συ-
ναδέλφους του, με τον τρόπο που αντιδρά και επιλύει τις κρίσεις που αναφύο-
νται στη σχολική μονάδα ή κατά τον σχολικό προγραμματισμό, από τα ζητήματα 
που συγκεντρώνουν την προσοχή του και από τους λόγους που προκαλούν την 
επίπληξή του προσωπικού κ.ά., καθώς όλα τα παραπάνω δείχνουν τι θεωρεί ο 
σχολικός ηγέτης ως πιο σημαντικό (Schein, 2004: 245-262). 

1  Για τέτοιες έρευνες βλέπε ενδεικτικά Κούλα, 2011, Μελισσόπουλος, 2006, Ράπτης & 
Βιτσιλάκη, 2007, Στραβάκου, 2003β & 2005, Στραβάκου & Κουγιουρούκη, 2008, Τριανταφύλλου, 
2010, Χατζηδήμου & Βιτσιλάκη, 2006. 
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Από την άλλη, όταν έχει διαμορφωθεί μία κουλτούρα στο σχολείο που έχει 
δυσλειτουργικά στοιχεία ή μία κουλτούρα που αποτελείται από πολλές αντι-
κρουόμενες υπο-κουλτούρες, με αποτέλεσμα το σχολείο να μετατρέπεται σε 
πεδίο αρένας ανάμεσα στους εκπροσώπους των διαφορετικών αξιών, τότε κα-
θίσταται επιτακτική η αλλαγή της που πρέπει να γίνει από τον Διευθυντή του 
σχολείου (Stoll, 2000: 11-13). Σύμφωνα με ερευνητές (Hargreaves, 2004: 109), 
για να επιτευχθεί η αλλαγή της κουλτούρας, χρειάζεται, ο Διευθυντής πρώτα 
να διαπιστώσει τα στοιχεία που απαρτίζουν την πραγματική κουλτούρα του 
σχολείου, έπειτα να καταλήξει στα στοιχεία της επιθυμητής κουλτούρας και, 
τέλος, να προσπαθήσει με συστηματικές ενέργειες να σχηματιστεί η κουλτού-
ρα που επιθυμεί για τη σχολική του μονάδα. Ωστόσο, για να εφαρμοστούν τα 
παραπάνω βήματα είναι απαραίτητο ο σχολικός ηγέτης να γνωρίζει πρώτα απ’ 
όλα τους δικούς του αξιακούς προσανατολισμούς.

Από όλα τα παραπάνω γίνεται φανερή η ανάγκη να διερευνηθούν οι αξίες 
που χαρακτηρίζουν τους εκπαιδευτικούς διοικούντες, μία δηλ. θεματική που 
άργησε να μελετηθεί συστηματικά στην εκπαιδευτική διοίκηση διεθνώς, ενώ 
στη χώρα μας δεν υπάρχει ανάλογη έρευνα μέχρι σήμερα. Η εξήγηση της πα-
ραπάνω καθυστέρησης στη διεθνή βιβλιογραφία δίνεται μέσα από τη μελέτη 
της εξέλιξης της συζήτησης, που αφορά στην επίδραση των αξιακών προσα-
νατολισμών στο διοικητικό εκπαιδευτικό έργο2. 

2 Εκεί διαπιστώνεται, ότι αν και ο Chester Barnard είχε συμπεριλάβει το ηθικό στοιχείο 
στην εννοιολογική του αποσαφήνιση για την ηγεσία και το θεώρησε καθοριστικό στο βιβλίο 
του «The Functions of the Executive» πριν από 79 χρόνια (Begley, 2000: 233-234), οι αξίες 
δεν μελετούνταν στις έρευνες, λόγω της επικράτησης της αντίληψης του Herbert Simon για τη 
διοίκηση και του τρόπου μελέτης της, που εισήχθη και υποστηρίχθηκε στο πεδίο της εκπαιδευτικής 
διοίκησης από τους εκπροσώπους του «Θεωρητικού Κινήματος» («Theory movement») (Ribbins, 
1999: x). Πιο συγκεκριμένα, αν και ο Simon αναγνώρισε ότι οι αξίες υπεισέρχονται στη διοίκηση 
γενικότερα και στον τρόπο που λαμβάνουν αποφάσεις οι διοικούντες ειδικότερα, υποστήριξε 
ότι οι αξίες τοποθετούνται στον αντίθετο πόλο ενός συνεχούς με τα πραγματικά γεγονότα, και 
επειδή μόνο τα τελευταία μπορούν να μετρηθούν και να ελεγχθούν, τότε πρέπει να βασιζόμαστε 
μόνο στα γεγονότα για να προβούμε σε διαπιστώσεις σχετικά με την ορθή λήψη αποφάσεων 
στη διοίκηση (Lakomski, 1987: 74). 

Εξαιτίας λοιπόν της άποψης του Simon και του θετικιστικού μεθοδολογικού παραδείγματος 
που πρότεινε για τη διοίκηση, οι αξίες αποκλείστηκαν από την έρευνα, ενώ άρχισαν να 
λαμβάνονται υπόψη, όταν η άποψη του Simon αποτέλεσε αντικείμενο καυτηριασμού από τον 
Τhomas Greenfield, υπέρμαχο της επίδρασης των αξιών (Ribbins, 1999: xi-xvi). Ειδικότερα, 
ο Greenfield (1986), σε ένα ανατρεπτικό θα μπορούσε να πει κανείς για τις θεωρίες της 
εκπαιδευτικής διοίκησης δημοσίευμά του, τόνιζε εμφαντικά ότι η παράλειψη των αξιών από 
την έρευνα στην εκπαιδευτική διοίκηση λόγω των παραπάνω κυρίαρχων αντιλήψεων στο πεδίο, 
είχε ως αποτέλεσμα λίγα να έχουν κατανοηθεί για το διοικητικό έργο στην εκπαίδευση και τη 
λειτουργία των εκπαιδευτικών οργανισμών. Αυτό επιχείρησε να το τεκμηριώσει από το γεγονός 
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Σήμερα, ολοένα και περισσότερες μελέτες καταδεικνύουν πως οι αξίες κα-
θορίζουν τον τρόπο που όσοι ασκούν διοικητικά καθήκοντα στην εκπαίδευση 
αντιμετωπίζουν ηθικά διλήμματα (Roche, 1997) και βρίσκουν λύση στις προ-
βληματικές καταστάσεις που προκύπτουν κατά την εκτέλεση του έργου τους 
(Begley, 1988· Lazaridou, 2007· Leithwood & Steinbach, 1991· Strauss, 1998), 
ή λαμβάνουν αποφάσεις (Campbell-Evans, 1991), αλλά και γενικά στον τρόπο 
που εκτελούν τα διοικητικά καθήκοντα (Moorhead & Nediger, 1991: 12-17). 

H επίδραση των αξιών στις παραπάνω διαδικασίες γίνεται ιδιαίτερα εμφα-
νής, με τον ορισμό του ανθρωπολόγου Kluckhohn για την υπό συζήτηση έν-
νοια, βάσει του οποίου «οι αξίες είναι μία ιδέα, άμεση ή έμμεση, μοναδική ενός 
ατόμου ή χαρακτηριστική μιας ομάδας, σχετικά με το ποιο θα πρέπει να είναι το 
επιθυμητό, η οποία επηρεάζει την επιλογή από τους διαθέσιμους τρόπους, μέσα 
και σκοπούς συμπεριφοράς» (Begley, 2000: 235). Από τον ορισμό προκύπτει 
πως ο Διευθυντής εξαιτίας των αξιακών του προσανατολισμών επιθυμεί συγκε-
κριμένους σκοπούς για τη σχολική του μονάδα, όπως μπορεί να είναι η αποτε-
λεσματικότητα του σχολείου ή η επαγγελματική ικανοποίηση του προσωπικού, 
προσπαθεί να εκπληρώσει τους σκοπούς αυτούς με συγκεκριμένα επιθυμητά 
μέσα που υποδεικνύονται από τις αξίες του, όπως η συνεργασία ή η εφαρμο-
γή της νομοθεσίας, ενώ επιθυμεί να συμπεριφέρεται με συγκεκριμένο τρόπο 
λειτουργώντας για παράδειγμα αυταρχικά ή δημοκρατικά. Ακόμα, οι αξίες του 
επηρεάζουν την ιεράρχηση των στόχων του, τις σχέσεις του με τους άλλους, 
αλλά και την επεξεργασία των πληροφοριών που λαμβάνει από το περιβάλλον 
(Meglino & Ravlin, 1998: 356-357· Strauss, 1998: 3-22). 

Για την αναγνώριση συγκεκριμένων τύπων αξιών έχουν προταθεί κατά και-
ρούς διάφορες τυπολογίες, όπως είναι εκείνη των Leithwood και Steinbach 
(1991: 141). Οι προαναφερθέντες ερευνητές συμπεριλαμβάνουν στην ταξινόμη-
σή τους τις «επαγγελματικές», τις «γενικές ηθικές», τις «βασικές ανθρώπινες» 
και τις «κοινωνικές και πολιτικές» αξίες, με συγκεκριμένες αξίες ως υποδιαι-

ότι οι έρευνες επικεντρώνονταν στο αντικειμενικό, σε αυτό που μπορούσε να αποδοθεί σε 
αριθμούς και στους οργανισμούς, αγνοώντας έτσι τον ανθρώπινο παράγοντα στη διοίκηση που 
είναι ο καταλύτης στους οργανισμούς, και τις αξίες των ατόμων που καθορίζουν τις δράσεις 
τους. Έτσι, τόνιζε ότι για τη θεραπεία του προβλήματος, το επιστημονικού ενδιαφέρον έπρεπε 
να τεθεί στο υποκειμενικό στοιχείο των ατόμων και στις αξίες τους. 

Ο Greenfield λοιπόν μαζί με τον Christopher Hodgkinson ήταν οι πρώτοι ερευνητές διεθνώς, 
που με τα έργα τους επεσήμαναν τις επενέργειες των αξιών στην εκπαιδευτική διοίκηση. 
Ωστόσο, πέρασε καιρός μέχρι να υπάρξει συστηματική ερευνητική παραγωγή πορισμάτων, 
που να αποδεικνύουν τις συνέπειες των αξιών στο διοικητικό έργο στην εκπαίδευση, πράγμα 
που σχετίζεται και με τις οντολογικές και τις επιστημολογικές παραδοχές των ερευνητών για 
τις αξίες (Begley, 2000: 234· Ribbins, 1999: xii-xvi).
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ρέσεις τους. Όμως, σύμφωνα με τον Keast (1996: 15-16), οι διάφορες τυπολο-
γίες που υπάρχουν, κατηγοριοποιούν με διαφορετικό τρόπο όμοιους αξιακούς 
προσανατολισμούς και αποσαφηνίζουν εννοιολογικά με διαφορετικό τρόπο τον 
όρο, πράγμα που περιπλέκει τα πράγματα για τη διερεύνηση των αξιών. Μία 
άλλη δυσκολία που εντοπίσαμε είναι ότι όταν μελετώνται οι προσωπικές και 
οι επαγγελματικές αξίες των Στελεχών Εκπαίδευσης, δεν επεξηγείται πάντα 
από τους ερευνητές η μεταξύ τους διάκριση. Για την επίλυση του ζητήματος 
και την καλύτερη διερεύνηση των αξιών ο Hofstede (1980: 21-22) προτείνει να 
μελετώνται ξεχωριστά οι προσωπικές αξίες των ατόμων (“desired values”) που 
αποτελούν το τι είναι επιθυμητό και σημαντικό για τον καθένα και αυτές «που 
πιστεύουν ότι πρέπει να επιθυμούνται» από τους άλλους (“desirable values”).

Παρά το γεγονός ότι οι αξίες είναι ένα δύσκολο ζήτημα και δεν υπάρχει 
σύγκλιση απόψεων των ερευνητών για την ουσία τους, αλλά και για τη μεθο-
δολογική προσέγγισή τους, η μελέτη και η έρευνά τους είναι σημαντική, προ-
κειμένου να κατανοήσουμε την επιτέλεση του διοικητικού έργου από τους Δι-
ευθυντές και κατ’ επέκταση να κατανοήσουμε περισσότερα για τη λειτουργία 
των σχολείων (Moorhead & Nediger, 1991: 15), αλλά και οι ίδιοι οι Διευθυντές 
να αναστοχαστούν πάνω στην ηγετική τους συμπεριφορά και να αποκτήσουν 
αυτογνωσία (Begley, 2000: 238-239· Ribbins, 1999: xv). Το τελευταίο είναι 
επιτακτικής σημασίας για να μπορούν οι σχολικοί ηγέτες να ανταποκριθούν 
στο απαιτητικό περιβάλλον που έχει διαμορφωθεί στα σχολεία, λόγω των δια-
φορετικών και συχνά αντικρουόμενων αξιών που χαρακτηρίζουν όσους εμπλέ-
κονται στα σχολικά δρώμενα, αλλά και λόγω των ραγδαίων εξελίξεων στην 
ευρύτερη κοινωνία (Begley, 2000: 238-239). 

Μεθοδολογία της έρευνας

Αφετηρία για την πραγματοποίηση της παρούσας, μικρής εμβέλειας, πρώτης 
ερευνητικής προσπάθειας για τη διερεύνηση των αξιακών προσανατολισμών 
Διευθυντών σχολείων Πρωτοβάθμιας Εκπαίδευσης αποτέλεσαν, η παντελής 
απουσία σχετικών ερευνών στον ελλαδικό χώρο, αλλά και η σημασία της επε-
νέργειας, όπως διαπιστώθηκε και τονίζεται από τους ερευνητές διεθνώς, των 
αξιών των Διευθυντών στο διοικητικό τους έργο. 

Στόχος της έρευνας ήταν η άμεση και έμμεση διερεύνηση των προσωπικών 
αξιών των Διευθυντών σχολικών μονάδων της Πρωτοβάθμιας Εκπαίδευσης. 
Ειδικότερα, τα ερευνητικά ερωτήματα που επιχειρήσαμε να απαντήσουμε εί-
ναι: α) Ποιες είναι οι αξίες που επιδεικνύουν οι Διευθυντές σχολικών μονάδων 
Πρωτοβάθμιας Εκπαίδευσης, όταν καλούνται να λάβουν αποφάσεις για την 
αντιμετώπιση εκπαιδευτικών προβλημάτων και β) ποιες είναι οι αξίες που εν-
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στερνίζονται οι Διευθυντές, σύμφωνα με τους ίδιους. Μέσα από την ανάλυση 
των άμεσων και των έμμεσων προσωπικών αξιών αναμενόταν να διαπιστωθεί, 
εάν οι αξίες που αναφέρουν οι ίδιοι οι συμμετέχοντες ότι ασπάζονται ταυτίζο-
νται με εκείνες που χρησιμοποιούν κατά τη λήψη αποφάσεων στα προβλημα-
τικά ζητήματα, και, συνεπώς, εάν οι Διευθυντές της έρευνας γνωρίζουν τους 
αξιακούς προσανατολισμούς που τους χαρακτηρίζουν.

Δείγμα της έρευνας αποτέλεσαν 6 Διευθυντές σχολείων που επιλέχθηκαν 
«βάσει κριτηρίου» (Ritchie, Lewis, & Elam, 2003: 78-79), καθώς έπρεπε όλοι 
να ασκούν τα καθήκοντα του Διευθυντή σε πολυθέσια σχολεία της Αλεξαν-
δρούπολης. Επιπλέον, οι μισοί συμμετέχοντες ήταν άνδρες και οι άλλοι μι-
σοί γυναίκες, ενώ τρεις από τους Διευθυντές είχαν λίγα (1-7) χρόνια στη θέση 
αυτή, ενώ οι υπόλοιποι πολλά (10-22) χρόνια. Tο δείγμα κρίθηκε ικανοποιητι-
κό, λόγω του περιορισμένου χρόνου για την εκπόνηση της έρευνας, αλλά και 
εξαιτίας του διερευνητικού σκοπού της (Patton, 1990: 183-186). 

Η ερευνητική προσέγγιση που επιλέχθηκε για να απαντηθούν τα ερευνητι-
κά ερωτήματα είναι το ποιοτικό παράδειγμα, επειδή αφενός αυτό θεωρείται ως 
το πιο ενδεδειγμένο από τους ερευνητές που μελετούν συστηματικά τις αξίες 
διεθνώς (Begley, 2000: 242) και αφετέρου επειδή φέρνει στην επιφάνεια τις 
απόψεις των ίδιων των συμμετεχόντων στην έρευνα για το ζήτημα που μελε-
τάται (Ritchie, 2003: 27). Η διερεύνηση3 των αξιών έγινε σε δύο φάσεις: στην 
πρώτη φάση, έμμεσα, με τη χρήση της τεχνικής των βινιετών (/υποθετικών 
σεναρίων)4 σε συνδυασμό με την τεχνική της ημι-δομημένης συνέντευξης. Η 

3 Ειδικότερα, η έρευνά μας, που πραγματοποιήθηκε γύρω στα τέλη του 2017, βασίστηκε 
σε ό,τι αφορά στη δομή της σε αυτή των Kasten και Ashbaugh (1991). Για να κατασκευαστούν 
οι βινιέτες, συγκεντρώθηκαν δεδομένα για τις προβληματικές καταστάσεις που αντιμετωπίζουν 
οι Διευθυντές κατά την άσκηση των καθηκόντων τους από δύο Διευθυντές που δεν ανήκαν στο 
δείγμα, ενώ μετά την κατασκευή τους εξετάστηκε η καταλληλότητά τους από έναν Διευθυντή. 
Μετά τον έλεγχο των βινιετών, στην πρώτη φάση της κύριας έρευνας, και χωρίς να ξέρουν οι 
συμμετέχοντες τον ορισμό των αξιών, χορηγήθηκαν στον κάθε Διευθυντή χωριστά έξι υποθετικά 
σενάρια, από τα οποία τα μισά αφορούσαν σε εύκολα/δομημένα προβλήματα όπου καλούνταν 
να πάρουν αποφάσεις, και τα υπόλοιπα τρία σχετίζονταν με πιο δύσκολα, λιγότερο συνηθισμένα 
ζητήματα που αντιμετωπίζουν οι Διευθυντές. Μετά την κάθε βινιέτα ακολουθούσαν τρεις 
ερωτήσεις για να συλλέξουμε τις αξίες. Αντίθετα, στη δεύτερη φάση, όπου διερευνήθηκαν οι αξίες 
των Διευθυντών άμεσα, χρησιμοποιήθηκαν οι ημι-δομημένες συνεντεύξεις όπου ζητούνταν από 
τους Διευθυντές να απαντήσουν σε ευθείες ερωτήσεις για τις αξίες τους, μετά την ανακοίνωση 
του ορισμού των αξιών σε αυτούς. Οι συνεντεύξεις είχαν διάρκεια περίπου μίας ώρας. Μετά 
τη συλλογή των δεδομένων και την απομαγνητοφώνηση των συνεντεύξεων, για την ανάλυση 
των δεδομένων χρησιμοποιήθηκε η ποιοτική ανάλυση περιεχομένου, όπως προτείνεται από την 
Schreier (2012).
4 Για τις ποικίλες χρήσεις της τεχνικής των βινιετών στην έρευνα βλ. περισσότερες 
πληροφορίες στο Στραβάκου & Λόζγκα (2017).
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μεν πρώτη τεχνική επιλέχθηκε, γιατί επιτρέπει στους συμμετέχοντες, με την 
ενασχόλησή τους με τα υποθετικά σενάρια που είναι κοντά στην πραγματικό-
τητά τους, να εμπλέκονται σε έρευνες για ζητήματα που δεν μελετώνται με ευ-
κολία, όπως είναι αυτό των αξιών, με ανώδυνο τρόπο (Barter & Renold, 2000: 
318-319· Finch, 1987: 105-106), η δε δεύτερη γιατί προσφέρει τη δυνατότη-
τα στον ερευνητή να μπορεί να προσαρμόσει ως έναν βαθμό τις ερωτήσεις σε 
κάθε περίπτωση (Cohen, Manion, & Morisson, 2007: 458-460). Στη δεύτερη 
φάση, άμεσα, ζητήθηκε με ημιδομημένη συνέντευξη από τους Διευθυντές να 
απαντήσουν σε ευθείες ερωτήσεις για τις αξίες τους, μετά την ανακοίνωση του 
ορισμού των αξιών σε αυτούς.

Ευρήματα

Από την ποιοτική ανάλυση περιεχομένου προέκυψαν δύο βασικές κατηγορίες 
με ορισμένες υποκατηγορίες. Την πρώτη βασική κατηγορία αποτελούν α) οι 
έμμεσες προσωπικές αξίες των Διευθυντών, που συγκεντρώθηκαν μέσω των 
βινιετών με δύο υποκατηγορίες: α.1.) τις έμμεσες προσωπικές αξίες των Δι-
ευθυντών στα δομημένα προβλήματα και α.2.) τις έμμεσες προσωπικές αξί-
ες των Διευθυντών στα αδόμητα-απρογραμμάτιστα προβλήματα. Τη δεύτερη 
βασική κατηγορία συνιστούν β) οι άμεσες προσωπικές αξίες των Διευθυντών, 
που συλλέχθηκαν με τις άμεσες ερωτήσεις και διακρίνονται σε εκείνες β.1.) 
που λειτουργούν ως μέσα για την επίτευξη ενός σκοπού και β.2.) σε εκείνες 
που λειτουργούν ως σκοποί.

α. Οι έμμεσες προσωπικές αξίες των Διευθυντών

Για την ανάλυση των έμμεσων αξιών, τη μονάδα ανάλυσης (unit of analysis) 
αποτέλεσαν οι απαντήσεις των Διευθυντών στις βινιέτες της κάθε συνέντευ-
ξης (Schreier, 2012: 130-131).

Επίσης, τη μονάδα κωδικοποίησης (unit of coding) για τις αξίες των Διευ-
θυντών (desired values) συνέστησαν τα τμήματα του κειμένου που απαντού-
σαν στον ορισμό των αξιών του Kluckhohn.

Τα συνολικά ευρήματα που αφορούν στους συγκεκριμένους τύπους αξιών 
που εντοπίστηκαν στις απαντήσεις των συμμετεχόντων στις βινιέτες, όπως επί-
σης και ο αριθμός των αναφορών που συγκέντρωσε ο καθένας από αυτούς και 
στα δύο είδη σεναρίων, απεικονίζονται στον παρακάτω Πίνακα 1.
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Πίνακας 1. Οι απόλυτες συχνότητες των αξιών των Διευθυντών σχολείων 
Πρωτοβάθμιας Εκπαίδευσης στα προγραμματισμένα και στα απρογραμμάτιστα 

προβλήματα.

 Οι προσωπικές αξίες των 
Διευθυντών   

Τύποι βινιετών

Τύποι αξιών Δομημένα 
προβλήματα

Αδόμητα 
προβλήματα Σύνολο Κατάταξη

Συνέπειες για τους 
άμεσους πελάτες 21 20 41 1

Συνεργασία 17 10 27 2

Γνώση 11 9 20 3

Εφαρμογή νομοθεσίας 5 14 19 4

Ανατροφή/φροντίδα 12 3 15 5

Επίλυση προβλήματος 7 6 13 6

Συναδελφική 
αλληλεγγύη 10 2 12 7

Ισοτιμία/δικαιοσύνη 11 0 11 8
Σεβασμός στους 

άλλους 8 3 11 8

Πειθώ 4 2 6 9

Πρόληψη 2 3 5 10
Συνέπειες για τη 
σχολική μονάδα 2 1 3 11

Συνέπειες για τον 
Διευθυντή 0 2 2 12

Σχολείο ανοιχτό στην 
κοινωνία 1 0 1 13

Συγκεκριμένη ευθύνη 
ως Διευθυντής 1 0 1 13

Μεροληψία υπέρ των 
αρχαιότερων 1 0 1 13

Προσοχή 0 1 1 13

Σύνολο 113 76 189  
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Από τον πίνακα προκύπτει, πως ο συνολικός αριθμός των έμμεσων αξια-
κών προσανατολισμών είναι 189. Παρατηρούμε ότι οι αξίες που εντοπίστηκαν 
στα δομημένα προβλήματα που περιγράφονταν στα σενάρια είναι περισσότε-
ρες απ’ ότι στα αδόμητα-απρογραμμάτιστα ζητήματα.

Αναφορικά με τους συγκεκριμένους τύπους αξιακών προσανατολισμών, η 
αξία που βρίσκεται πρώτη στην κατάταξη με 41 αναφορές από τους συμμε-
τέχοντες, είναι αυτή των συνεπειών για τους άμεσους πελάτες, στους οποίους 
εντάσσονται οι εκπαιδευτικοί, οι μαθητές και οι γονείς. Οι περισσότεροι από 
τους Διευθυντές ανέφεραν πως προτεραιότητα γι’ αυτούς κατά τη λήψη της 
απόφασης είχαν οι συνέπειες που θα επιφέρει η απόφασή τους αυτή, πρωτί-
στως για τους μαθητές –και κυρίως σε ό,τι αφορά την ασφάλειά τους-, έπειτα 
για το προσωπικό και λιγότερο για τους γονείς.

Ένα τμήμα κειμένου στο οποίο αποδόθηκε ο κωδικός «συνέπειες για το 
προσωπικό», σε σχέση με το σενάριο που αφορούσε ανάρμοστη συμπεριφο-
ρά μαθητή, είναι το εξής:

Δ2: Για ‘μένα προτεραιότητα είναι η ασφάλεια των μαθητών. Θέλω τα παι-
διά που έρχονται στο σχολείο που είμαι εγώ να είναι ευτυχισμένα, να είναι χα-
ρούμενα. Να ξέρουν ότι θα έρθουν σε ένα περιβάλλον που θα υπάρχουν κάποιοι 
που θα ενδιαφέρονται, ό,τι πρόβλημα και να έχουν προσπαθούμε να το λύσουμε.

Ένα άλλο απόσπασμα που δείχνει την προτεραιότητα ενός άνδρα Διευθυ-
ντή για την ασφάλεια των μαθητών είναι το ακόλουθο:

Δ11: Το πρώτο που κοιτάω πάντα στο σχολείο είναι η ασφάλεια των παι-
διών. Και αμέσως μετά η διαπαιδαγώγησή τους, αλλά το πρώτο είναι η ασφά-
λεια. Το παιδί όπως το παίρνουμε από τους γονείς το πρωί, θέλουμε έτσι να 
το γυρίζουμε πίσω.

Η αξία που ήρθε δεύτερη στις προτιμήσεις των συμμετεχόντων τόσο στα 
προγραμματισμένα και απρογραμμάτιστα προβλήματα, όσο και στο γενικό σύ-
νολο με 27 αναφορές, ήταν η αξία της συνεργασίας. Η τελευταία εντοπίστηκε 
στις απαντήσεις των συμμετεχόντων και ως το επιθυμητό μέσο με το οποίο 
θα μπορούσαν να επιλύσουν οι Διευθυντές τις προβληματικές καταστάσεις, 
αλλά και ως ο επιθυμητός σκοπός που προσπαθούσαν να επιτύχουν κατά τη 
λήψη μιας απόφασης. 

Τρίτη σε κατάταξη, με 20 αναφορές, ήρθε η αξία της γνώσης, που σημαί-
νει εδώ «την ανάγκη των διευθυντών να είναι περισσότερο ενήμεροι για την 
κατάσταση που καλούνται να αντιμετωπίσουν και την ανάγκη να συζητή-
σουν με τα άτομα που αναμειγνύονται στην υπόθεση που χρειάζεται επίλυση» 
(Strauss, 1998: 175), προκειμένου να συλλέξουν περισσότερες πληροφορίες. 
Η αξία αυτή εμφανίστηκε περισσότερο ως μέσο για τη λήψη αποφάσεων. Για 
παράδειγμα, μία Διευθύντρια τόνισε για το σενάριο που περιέγραφε την ανάρ-
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μοστη συμπεριφορά ενός μαθητή: «Προσπαθώ πάντα να ψάξω να βρω την αι-
τία της συμπεριφοράς και άμα βρεις την αιτία, θα βρεις και τη λύση του και 
τη θεραπεία του».

Τέταρτη αξία με 19 αναφορές στο σύνολο, αλλά με τρεις φορές σχεδόν πιο 
συχνή αναφορά στα δύσκολα και λιγότερο συνήθη προβλήματα, ήρθε η εφαρ-
μογή της νομοθεσίας. Ειδικότερα, οι συμμετέχοντες στην έρευνά μας πριν κα-
ταλήξουν σε μία απόφαση, λάμβαναν υπόψη τους τις ισχύουσες για την εκπαί-
δευση νομοθετικές διατάξεις, όπως δείχνει το παρακάτω απόσπασμα: 

Δ5: Τι θα μπορούσα να κάνω [ως Διευθυντής]. Το βασικότερο επειδή ο Δι-
ευθυντής ή η Διευθύντρια είναι μεν επικεφαλής του σχολείου αλλά δεν είναι 
το απόλυτο διοικητικό όργανο… Οι αποφάσεις αυτές περνάν από τον Σύλλογο 
Διδασκόντων, η συζήτηση και η απόφαση είναι του Συλλόγου Διδασκόντων. 
Αυτό που μπορώ να κάνω είναι μία εισήγηση όσο το δυνατόν δικαιότερη. 

Άλλες φορές πάλι, η εφαρμογή των νομοθετικών κειμένων ήταν η από-
φαση στην οποία κατέληγαν για να επιλύσουν την προβληματική κατάσταση 
των βινιετών.

Στη συνέχεια ακολουθεί η αξία της «ανατροφής/φροντίδας5», που αφορά 
«στις προσπάθειες των Διευθυντών για την τροποποίηση της συμπεριφοράς 
άλλων ατόμων προς το καλύτερο» (Lazaridou, 2007: 344). Σε αυτή την περί-
πτωση, οι συμμετέχοντες επιθυμούσαν να λάβουν μία απόφαση προκειμένου 
να βελτιώσουν κυρίως τη συμπεριφορά των μαθητών, ενώ αρκετές ήταν και 
οι φορές που οι Διευθυντές τόνισαν ακόμη, ότι στις προτεραιότητές τους ήταν 
και η αλλαγή του τρόπου συμπεριφοράς και δράσης των εκπαιδευτικών, προ-
κειμένου να καταστούν πιο αποτελεσματικοί στη συνεργασία τους με τους 
γονείς. Μάλιστα, η αξία αυτή εμφανίστηκε τέσσερις φορές πιο συχνά στις πιο 
εύκολες και συνηθισμένες υποθετικές ιστορίες.

Άλλοι αξιακοί προσανατολισμοί που αναφέρθηκαν αρκετές φορές, πρω-
τίστως στα προγραμματισμένα σενάρια, είναι η ισοτιμία/δικαιοσύνη που θα 
πρέπει να επιδεικνύουν οι συμμετέχοντες σύμφωνα με τους ίδιους, κυρίως, 
προς το εκπαιδευτικό προσωπικό αλλά και στους μαθητές, η συναδελφική 
αλληλεγγύη, μία αξία που προσαρμόστηκε από τον τύπο αξιών «Αφοσίωση, 
αλληλοϋποστήριξη και δέσμευση» των Leithwood και Steinbach (1991: 141) 
και ο σεβασμός στους άλλους, που πρόκειται για το ενδιαφέρον για τις από-
ψεις των άλλων ατόμων.

5 Η αξία αυτή αποτελεί μία μετάφραση της αξίας «nurturing» της Lazaridou (2007: 
344) και στην περίπτωσή μας η ανατροφή αναφέρεται στις προσπάθειες των Διευθυντών να 
αλλάξουν τη συμπεριφορά των μαθητών, ενώ ως φροντίδα χρησιμοποιείται στην αλλαγή της 
συμπεριφοράς των εκπαιδευτικών.
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Επιπλέον, υπήρξαν και ορισμένοι αξιακοί προσανατολισμοί που εντοπίστη-
καν σε μεμονωμένες περιπτώσεις σεναρίων και αυτοί είναι για παράδειγμα η 
μεροληψία υπέρ των αρχαιότερων εκπαιδευτικών, η συγκεκριμένη ευθύνη που 
απορρέει από τη θέση του Διευθυντή ή οι συνέπειες που έχει η απόφαση του 
σχολικού ηγέτη για τη σχολική μονάδα γενικά.

Τέλος, σε ό, τι αφορά στις έμμεσες αξίες, εντοπίστηκε πως οι γυναίκες Δι-
ευθύντριες (164 αναφορές) ανέφεραν λίγες περισσότερες αξίες σε σχέση με 
τους άντρες (149 αναφορές), οι Διευθυντές με λιγότερη εμπειρία στη θέση αυτή 
(165 αναφορές) ανέφεραν περισσότερες αξίες σε σχέση με τους πιο έμπειρους 
(148 αναφορές), ενώ οι τελευταίοι (39 αναφορές) ανέφεραν περισσότερο τις 
αξίες των συνεπειών που ήταν συνολικά 66. 

β. Άμεσες προσωπικές αξίες των Διευθυντών 

Για την ανάλυση των αξιών που αναφέρθηκαν με άμεσο τρόπο από τους 
ίδιους τους Διευθυντές, τη μονάδα ανάλυσης αποτέλεσαν οι απαντήσεις 
των Διευθυντών στις άμεσες ερωτήσεις για τις αξίες που συνιστούσαν το 
δεύτερο μέρος της έρευνας, ενώ η μονάδα κωδικοποίησης ήταν η λέξη, η 
φράση ή η πρόταση, που απαντούσαν στον ορισμό των αξιών που χρησι-
μοποιήσαμε (Schreier, 2012: 129-133). Συνοπτικά προέκυψαν τα εξής:

Οι άμεσες αξίες ως σκοποί: Οι περισσότεροι από τους Διευθυντές τόνι-
σαν ως βασικό σκοπό που επιθυμούσαν να επιτύχουν για τη σχολική τους 
μονάδα την ανάπτυξη συνεργατικού κλίματος μεταξύ της διοίκησης και 
του προσωπικού, αλλά και την «εκπλήρωση της αποστολής τους», όπως 
χαρακτηριστικά ανέφεραν, που ήταν η ολόπλευρη ανάπτυξη των μαθητών. 
Κάποιοι άλλοι συμμετέχοντες επεσήμαναν ότι οι προσωπικοί στόχοι για το 
σχολείο τους ήταν η προσαρμοστικότητα της σχολικής μονάδας στις αλ-
λαγές, η αποτελεσματικότητα του εκπαιδευτικού έργου, όπως και ο εναλ-
λακτικός τρόπος λειτουργίας του σχολείου. Για το τελευταίο ένας Διευθυ-
ντής είπε συγκεκριμένα:

Δ3: Για ‘μένα προτεραιότητα έχει ο εναλλακτικός τρόπος λειτουργίας 
του σχολείου. Δεν μου αρέσει ένα σχολείο να διοικείται και να λειτουργεί 
παιδαγωγικά, ας πούμε με τον τυπικό τρόπο λειτουργίας, να έχει ανοιχτές 
τις κεραίες όπως σας είπα με κελεύσματα ας πούμε τα επιστημονικά.

Οι άμεσες αξίες ως μέσα: Από την άλλη, οι αξίες που αποτέλεσαν τα 
επιθυμητά μέσα κατά την εκτέλεση των διοικητικών καθηκόντων και υπο-
χρεώσεων των συμμετεχόντων ήταν η δημοκρατικότητα, η δικαιοσύνη 
τόσο σε σχέση με τους εκπαιδευτικούς όσο και σε σχέση με τους μαθητές, 
η «υπευθυνότητα», η «εντιμότητα» και η συναδελφική αλληλεγγύη. Από 
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ορισμένους Διευθυντές αναφέρθηκαν επίσης, συγκεκριμένα και πάλι, η 
ασφάλεια των μαθητών, η επίλυση προβλημάτων και η παροχή βοήθειας 
στον εκπαιδευτικό.

Συζήτηση - Διαπιστώσεις

Η παρούσα ποιοτική έρευνα διερεύνησε με έμμεσο και άμεσο τρόπο τις προ-
σωπικές αξίες των Διευθυντών δημοτικών σχολείων Πρωτοβάθμιας Εκπαί-
δευσης. Τα ευρήματα της έρευνας κατέδειξαν πως οι αξιακοί προσανατολι-
σμοί των Διευθυντών επηρεάζουν τον τρόπο που οι επικεφαλής του σχολείου 
ασκούν διοίκηση, και συγκεκριμένα, τον τρόπο με τον οποίο λαμβάνουν απο-
φάσεις. Συνεπώς, η έρευνά μας -αν και μικρή- έρχεται να προστεθεί σε αυτές 
του εξωτερικού, που υποστηρίζουν ότι η άσκηση της εκπαιδευτικής διοίκησης 
εξαρτάται και από τις Διευθυντικές αξίες (Begley, 2000: 242-245· Leithwood 
& Steinbach, 1991· Moorhead & Nediger, 1991). 

Ειδικότερα, κατά τη λήψη αποφάσεων στις βινιέτες, οι αξίες που εμφανί-
στηκαν περισσότερο ήταν οι συνέπειες που είχε η απόφαση των Διευθυντών 
για τους μαθητές, τους εκπαιδευτικούς και τους γονείς, η αξία της συνεργα-
σίας, αλλά και η ανάγκη να συγκεντρωθούν περισσότερες πληροφορίες για 
το πρόβλημα των ιστοριών, προκειμένου οι Διευθυντές να είναι περισσότερο 
ενημερωμένοι και να μπορέσουν να επιλύσουν την προβληματική κατάστα-
ση πιο αποτελεσματικά. Η επικράτηση της αξίας των συνεπειών επιβεβαιώ-
νεται και από όλες τις άλλες έρευνες που έγιναν στο πεδίο σε διάφορες χώρες 
(Begley, 2000: 244) και σύμφωνα με τον Begley (1988: 19), εξηγείται από τις 
«επαγγελματικές υποχρεώσεις (των Διευθυντών) ως δημόσιων εκπρόσωπων». 
Τα παραπάνω ευρήματα, το ότι δηλαδή οι Διευθυντές επιθυμούν να αποφασί-
ζουν κατόπιν συνεργασίας με το εκπαιδευτικό προσωπικό και, κυρίως, λαμβά-
νοντας υπόψη τα αποτελέσματα που θα έχουν οι αποφάσεις τους για τα μέλη 
του σχολείου τους, σε συνδυασμό με τις αξίες του σεβασμού προς τους άλλους 
και της δικαιοσύνης/ισότητας που επίσης συγκέντρωσαν αρκετές αναφορές, 
είναι κατά τη γνώμη μας πολύ σημαντικά για την αποτελεσματικότητα του Δι-
ευθυντή και συνακόλουθα, για την εύρυθμη λειτουργία της σχολικής μονάδας 
(Στραβάκου, 2013: 332-333). 

Ωστόσο, ένα εύρημα που έρχεται σε αντίθεση με τη βιβλιογραφία (Leithwood 
& Steinbach, 1991: 152), είναι ότι στην έρευνά μας οι αναφορές των αξιών 
ήταν περισσότερες στα δομημένα προβλήματα των βινιετών και όχι στα αδό-
μητα. Η διαπίστωση αυτή, σε σχέση με την αξία της εφαρμογής της νομοθεσίας 
που εμφανίστηκε περισσότερο στα αδόμητα παρά στα δομημένα προβλήμα-
τα των σεναρίων, μπορεί να ερμηνευτεί από τη δύσκολη φύση των αδόμητων 
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προβλημάτων, που έκανε τους συμμετέχοντες να ακολουθούν έναν ασφαλή 
δρόμο επιλέγοντας τα όσα προβλέπονται από την εκπαιδευτική νομοθεσία για 
την επίλυση των ζητημάτων. Πράγματι, οι Διευθυντές κατά τη διάρκεια των 
συνεντεύξεων εμφανίζονταν περισσότερο επιφυλακτικοί κατά την επίλυση πιο 
δύσκολων και λιγότερο συνηθισμένων προβλημάτων (Leithwood & Steinbach, 
1991: 158). Επίσης, η εμφάνιση της αξίας «εφαρμογή της νομοθεσίας» ήταν 
αναμενόμενη λόγω του συγκεντρωτικού και γραφειοκρατικού εκπαιδευτικού 
συστήματος της χώρας μας, και εμφανίστηκε και σε έρευνα που διεξήχθη από 
τον Aslanargun (2012: 1341) στην Τουρκία, της οποίας το εκπαιδευτικό σύ-
στημα είναι επίσης συγκεντρωτικό. 

Προχωρώντας τώρα στις αξίες που συλλέχθηκαν άμεσα, παρατηρείται 
μία ποικιλία στις απόψεις των συμμετεχόντων. Αναφέρθηκαν συγκεκριμένες 
επιδιώξεις που είχαν οι Διευθυντές για τη σχολική τους μονάδα και για τους 
μαθητές, όπως συνεργατικό κλίμα διοίκησης και προσωπικού και ολόπλευ-
ρη ανάπτυξη μαθητών αντίστοιχα, ενώ οι αξίες που εμφανίστηκαν ως μέσα 
με τα οποία επιχειρούν να επιτύχουν τους προσωπικούς σκοπούς τους ήταν 
επίσης ποικίλες, όπως δικαιοσύνη, δημοκρατικότητα, συναδελφική αλλη-
λεγγύη κ.ά. Έτσι, διαπιστώνεται ότι μόνο μερικές από τις αξίες που συλλέ-
χθηκαν έμμεσα ταυτίστηκαν με εκείνες που ανέφεραν οι ίδιοι οι Διευθυντές.

Αξιοσημείωτο είναι πάντως πως, αν και οι Διευθυντές της έρευνάς μας 
δεν είχαν κάποια προηγούμενη επιμόρφωση ή ενημέρωση στο ζήτημα των 
αξιών, ήταν σε θέση να μιλήσουν ανοιχτά για τις αξίες τους και να αναφερ-
θούν επίσης στις αξίες που συνειδητά επιχειρούν να μεταλαμπαδεύσουν στο 
προσωπικό και τους μαθητές, αλλά και να περιγράψουν τους τρόπους με τους 
οποίους προσπαθούν να το επιτύχουν, πράγμα που έχει αναφερθεί και από 
άλλους ερευνητές (Ribbins, 1999: xv). Γι’ αυτό, αλλά και για την πολύτιμη 
συμμετοχή τους σε αυτή αλλά και σε άλλες έρευνές μας τους ευχαριστού-
με θερμά. Εν τέλει δε, οι συμμετέχοντες έδειξαν τρόπους με τους οποίους 
οι ίδιοι συμβάλλουν με τις αξίες τους στη διαμόρφωση της κουλτούρας του 
σχολείου τους.

Σε αυτό το σημείο επισημαίνουμε πως τα ευρήματα θα πρέπει να ερμη-
νευτούν με προσοχή λόγω του μικρού δείγματος της έρευνας. Παρόλα αυτά, 
οι παραπάνω διαπιστώσεις θεωρούμε ότι έχουν σημαντικές προεκτάσεις για 
περαιτέρω έρευνα, για τους ίδιους τους Διευθυντές ειδικά και τα Στελέχη 
Εκπαίδευσης γενικά, τους ιθύνοντες της εκπαιδευτικής πολιτικής, αλλά και 
για όλους όσους εμπλέκονται στην επιμόρφωση των Στελεχών Εκπαίδευσης 
αλλά και στην εκπαίδευση και κατάρτιση των μελλοντικών Διευθυντών. Έτσι,

Μελλοντικές έρευνες χρειάζεται να εκπονηθούν για τις αξίες στον ελλα-
δικό χώρο, ενώ ιδιαίτερα χρήσιμες για την κατανόηση της διαμόρφωσης της 
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σχολικής κουλτούρας και της συμβολής του Διευθυντή σε αυτήν θα μπορού-
σαν να αποβούν εθνογραφικές έρευνες.

Θα μπορούσε η ανάλυση των αξιών να συμπεριληφθεί στον τρόπο επιλο-
γής των υποψηφίων Διευθυντών στο πλαίσιο των συνεντεύξεων.

Οι ίδιοι οι Διευθυντές θα πρέπει να αναστοχαστούν πάνω στους αξιακούς 
προσανατολισμούς τους και να επιδιώξουν να αυτοεπιμορφωθούν πάνω στο 
ζήτημα των αξιών.

Οι φορείς Επιμόρφωσης Εκπαιδευτικών να ενσωματώσουν τη θεματική 
των αξιών στα προγράμματα επιμόρφωσης, ενώ σε αυτή την περίπτωση θα 
ήταν αποτελεσματικό, κατά τη γνώμη μας, αν χρησιμοποιούνταν οι βινιέτες ή 
οι μελέτες περίπτωσης ως διδακτικό εργαλείο. Τέλος,

Τα Πανεπιστημιακά Τμήματα Εκπαίδευσης Εκπαιδευτικών, στα οποία δι-
δάσκονται μαθήματα σχετικά με την Οργάνωση και τη Διοίκηση της Εκπαί-
δευσης, χρειάζεται να συμπεριλάβουν στην ύλη των μαθημάτων τους και τη 
θεματική που αφορά στις αξίες στην εκπαιδευτική διοίκηση.
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Abstract

This study explores the School principals’ value orientations. The sample 
consisted of 6 Principals of schools with many teachers from the town of 
Alexandroupolis. The principals’ values were explored both indirectly with 
the use of vignette technique (hypothetical scenarios), upon which participants 
had to decide; and directly, where participants were asked directly about their 
personal embraced values during semi-structured interviews. Findings indicated 
that principals’ values affected their decision-making process, with the values 
of consequences for immediate clients and collaboration manifested more. On 
the other hand, from the direct exploration a variety of values was emerged, 
which function either as the desired goals to accomplish for principals, or as the 
desired means for the accomplishment of their goals. Finally, recommendations 
are made for further research, and for the Educational Executives’ professional 
development, training, or selection. 

Key-words: Principals’ values, qualitative research approach, vignettes. 
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