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Περίληψη 

Τα πανεπιστήµια διαδραµατίζουν έναν καίριο ρόλο στην ανώτατη εκπαίδευση στα πεδία της µάθησης, της 
παραγωγής νέας γνώσης, της καινοτοµίας, της οικονοµίας και της ικανοποίησης των κοινωνικών αναγκών. 
Η διοίκηση και η αντίστοιχη ηγεσία των πανεπιστηµίων, ο τρόπος που αυτή ασκείται, οι σκοποί που 
προωθεί και ο βαθµός υλοποίησής τους αποτελούν κρίσιµους παράγοντες της επιτυχίας των πανεπιστηµίων. 
Oι θεωρίες της πανεπιστηµιακής ηγεσίας που αναπτύχθηκαν τα τελευταία χρόνια, δίνουν έµφαση στην 
αποτελεσµατικότητα (effectiveness) των ακαδηµαϊκών οργανισµών µέσα από την ανάπτυξη της 
επικοινωνίας, της οργανωτικής κουλτούρας και της συµµετοχής των µελών της πανεπιστηµιακής 
κοινότητας στη διοίκηση του πανεπιστηµίου. Πολλοί µεταρρυθµιστές πιστεύουν ότι η αποτελεσµατικότητα 
της πανεπιστηµιακής ηγεσίας αποτελεί το κλειδί της προσαρµογής των πανεπιστηµίων σε ένα 
µεταβαλλόµενο κόσµο και συνεπώς των µεταρρυθµίσεων που είναι απαραίτητες για την επίτευξη των 
σκοπών τους. Όµως, η αποτελεσµατικότητα των πανεπιστηµίων είναι συνυφασµένη µε µια ηγεσία η οποία 
δεν περιορίζεται στη δηµιουργία καλύτερων οργανωτικών δοµών, αλλά πρέπει ταυτόχρονα να προωθεί 
αλλαγές µέσα από τη συναίνεση και τη διάδραση όλων των παραγόντων της πανεπιστηµιακής κοινότητας. 
Στο άρθρο αυτό, θα εξετάσουµε τις διάφορες µορφές εκπαιδευτικής ηγεσίας που συναντώνται στους 
εκπαιδευτικούς οργανισµούς και κυρίως τη µετασχηµατιστική ηγεσία, η οποία, στον χώρο της τριτοβάθµιας 
εκπαίδευσης, αποτελεί τον µοχλό προώθησης δηµοκρατικών-συναινετικών πρακτικών µε αποτελεσµατικό 
τρόπο. Επιπλέον, θα εξετάσουµε τον ρόλο των ακαδηµαϊκών ηγετών και τον τρόπο µε τον οποίο µπορούν 
να συµβάλουν στην αποτελεσµατική λειτουργία του εκπαιδευτικού οργανισµού µέσα από την εφαρµογή  µιας 
δηµοκρατικής ηγεσίας, των µορφών και των χαρακτηριστικών που αυτή πρέπει να έχει, ώστε  να 
επιτευχθούν οι στόχοι της.  

Λέξεις-κλειδιά 

Εκπαιδευτική ηγεσία, µετασχηµατιστική ηγεσία, αποτελεσµατικότητα, δηµοκρατική ηγεσία. 
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Εισαγωγή  

Από την καθιέρωσή της, η δηµόσια τριτοβάθµια εκπαίδευση έχει βιώσει περιοδικές 

πιέσεις για µεταρρύθµιση σε πολλές χώρες του κόσµου, κυρίως τις δυτικές. Το πιο 

πρόσφατο κύµα µεταρρύθµισης κατά τη διάρκεια των δύο τελευταίων δεκαετιών, 

ιδιαίτερα στις ΗΠΑ, Ηνωµένο Βασίλειο, Καναδά, Αυστραλία και  Νέα Ζηλανδία τόνισε 

την ανάγκη αναδιάρθρωσης των πανεπιστηµίων ακολουθούµενη από µια ανανεωµένη 

εστίαση στη µάθηση, στην παραγωγή νέας γνώσης και στην καινοτοµία. Πολλοί 

µεταρρυθµιστές πιστεύουν ότι το βασικό συστατικό για µια επιτυχή µεταρρύθµιση 

αποτελεί η πανεπιστηµιακή ηγεσία, η οποία παρουσιάζεται µε µια ποιοτικά διαφορε-

τική προσέγγιση ως προς τη µορφή της στον χώρο των πανεπιστηµίων (Gronn 2003: 7). 

Τα πανεπιστήµια, για να εξυπηρετήσουν το σκοπό τους και να επιβιώσουν, όπως 

συµβαίνει σε όλους τους οργανισµούς, οφείλουν να αλλάξουν ακολουθώντας τις 

γενικότερες αλλαγές που υφίστανται οι σύγχρονες κοινωνίες. Ωστόσο, καθώς η αλλαγή 

αποδεικνύεται δύσκολη, γινόµαστε µάρτυρες καταστάσεων όπου ξεπερασµένες 

εκπαιδευτικές δοµές είναι ακατάλληλες και παρουσιάζουν δυσκολίες να 

προσαρµοστούν στις νέες συνθήκες που εµφανίζονται. O Bauman (2006) υποστήριξε 

ότι τα εκπαιδευτικά συστήµατα, τα οποία είχαν σχεδιαστεί για τους εκπαιδευτικούς 

σκοπούς των αρχών του 20ου αιώνα, δεν µπορούν να ανταποκριθούν στις απαιτήσεις 

της σύγχρονης κοινωνικής πραγµατικότητας.  

Σε µεταβαλλόµενες κοινωνικές και οικονοµικές συνθήκες, η αντιµετώπιση και η θετική 

ανταπόκριση στην αλλαγή  που αφορά στους σκοπούς και στις λειτουργίες του πανε-

πιστηµίου, αποτελεί επιτακτικό ζήτηµα της πανεπιστηµιακής ηγεσίας. Μέσω της 

πράξης της πανεπιστηµιακής ηγεσίας µπορούµε να κατανοήσουµε τη φύση των 
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καθηκόντων που απαιτεί η σύγχρονη κοινωνία από το σηµερινό πανεπιστήµιο και πώς 

οι ακαδηµαϊκοί ηγέτες οφείλουν να εργαστούν µε τρόπο, ώστε να δηµιουργήσουν 

ουσιαστικές στρατηγικές και να αναζητήσουν λύσεις στον χώρο του πανεπιστηµίου. 

(Mazurkiewicz  2011: 1031-1032). Πιο συγκεκριµένα, ο Hunt  (2011) υπογραµµίζει ότι 

τα ζητήµατα τα οποία πρέπει να διαχειριστεί η πανεπιστηµιακή ηγεσία στη σύγχρονη 

κοινωνία, είναι: η έµφαση στη δια βίου µάθηση µε ταυτόχρονη αναβάθµιση των 

δεξιοτήτων, ο αυξανόµενος αριθµός εισακτέων, η αλλαγή του προφίλ των φοιτητών, η 

ανεργία, η µεταβολή των µορφών εργασίας µε την επείγουσα εισαγωγή νέων µορφών 

και η υψηλής ποιότητας έρευνα που αφορά στον σκοπό της µάθησης, υποστηρίζοντας 

ταυτόχρονα την κοινωνικοοικονοµική ανάπτυξη. Η στρατηγική αυτή υποδεικνύει ότι 

υπάρχει ένας χωροχρόνος που όχι µόνον µετασχηµατίζει το τοπίο της τριτοβάθµιας 

εκπαίδευσης, αλλά αξιοποιεί παράλληλα τις ηγετικές ικανότητες του ακαδηµαϊκού 

προσωπικού, προωθώντας τη µετασχηµατιστική ηγεσία στο πανεπιστήµιο. Στα 

κεφάλαια που ακολουθούν θα αναλύσουµε τις έννοιες ‘διοίκηση’ (administration), 

‘διαχείριση’ (management) και τη σχέση τους µε την ‘ηγεσία’. Θα παρουσιάσουµε τις 

µορφές εκπαιδευτικής ηγεσίας και θα εξετάσουµε την αποτελεσµατικότητα 

(effectiveness) της µετασχηµατιστικής ηγεσίας στο πανεπιστήµιο ερµηνεύοντας τον 

ρόλο των ακαδηµαϊκών ηγετών που µπορούν να στηρίξουν τον µετασχηµατισµό των 

πανεπιστηµίων.  

 

Διοίκηση και εκπαιδευτική ηγεσία 

Η έρευνα για την εκπαιδευτική ηγεσία έχει αναπτυχθεί αλµατωδώς τις τελευταίες δύο 

δεκαετίες. Νωρίτερα, οι βασικές έννοιες που συνδέονταν µε την οργάνωση και τη 
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λειτουργία των πανεπιστηµίων ήταν η διοίκηση (administration) ή η διαχείριση 

(management). Εντούτοις, η έννοια του management σήµερα έχει ένα περιοριστικό 

περιεχόµενο και συνδέεται µε τη συµµόρφωση, την οµοιογένεια και τις στάσεις (stasis) 

των µελών των οργανισµών, ενώ η έννοια της διοίκησης (administration) σχετίζεται µε 

την πρόβλεψη, τον προγραµµατισµό, την οργάνωση, τον συντονισµό και τον έλεγχο 

στον οργανισµό. Μια αποτελεσµατική διοίκηση σε έναν οργανισµό αποτελεί το 

χαρακτηριστικό στοιχείο της αποτελεσµατικής διαχείρισης (management) και της 

κατάλληλης χρήσης των πόρων στον οργανισµό (Adair 2008: 132). 

Η έννοια της ηγεσίας εµφανίστηκε ως εναλλακτική µορφή των εννοιών management 

και administration, έχοντας ένα  ευρύτερο περιεχόµενο. Η έννοια της εκπαιδευτικής 

ηγεσίας παραπέµπει στην αλλαγή, στην ανάπτυξη και στην ενεργή στάση του 

οργανισµού, κατά τρόπο που συνιστά δοµικό στοιχείο των εκπαιδευτικών οργανισµών 

και καταλύτη µιας συνολικότερης, βαθύτερης και αποτελεσµατικότερης αναδιορ-

γάνωσης των εκπαιδευτικών δραστηριοτήτων (Dimmock 2003: 4).  Ωστόσο, δεν πρέπει 

να παραγνωρίζουµε ότι οι καλύτεροι managers είναι δυνατόν να διαθέτουν όλα τα 

χαρακτηριστικά του ηγέτη και ότι οι καλύτεροι ηγέτες διοικούν αποτελεσµατικά τον 

οργανισµό (MacBeath and Townsend 2011: vii) καθιστώντας βέβαιο, όπως φαίνεται 

στο Σχήµα 1, ότι το management και η ηγεσία  είναι συµπληρωµατικές και αλ-

ληλοεπηρεαζόµενες λειτουργίες (Domenici and Moreti 2011: 31). 
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Σχήµα 1 

Ηγεσία και Management 

 

 

Αξίζει να σηµειωθεί εδώ ότι οι Smith και Langston ορίζουν ως manager εκείνον που 

ελέγχει, ενεργεί, οργανώνει, αποδέχεται ισχύουσες πρακτικές, διευθύνει, ακολουθεί, 

συντονίζει και έχει ως σκοπό την πειθάρχηση σε κανόνες που καθορίζουν τη 

λειτουργικότητα του οργανισµού. Oι παραπάνω συγγραφείς θεωρούν ότι ο ηγέτης, από 

την άλλη µεριά, εµπνέει, σκέφτεται, δίνει κίνητρα, προκαλεί αλλαγές, έχει όραµα, 

παίρνει αποφάσεις, καθορίζει τους στόχους και τον ρυθµό των λειτουργιών του 

οργανισµού, εµπνέει εµπιστοσύνη και είναι αυτάρκης. Θεωρούν τόσο την ηγεσία όσο 

και το management ως ζωτικής σηµασίας στοιχεία για την καλή λειτουργία κάθε 

εκπαιδευτικού οργανισµού (Moyles 2006: 5). Ο Bolam (1999: 194) ορίζει ως manage-

ment την εκτελεστική λειτουργία για την υλοποίηση συµφωνηµένων όρων πολιτικής, 

διαφοροποιώντας την έννοια του management από την ηγεσία, η οποία έχει ως κεντρικό 

χαρακτηριστικό την ευθύνη για την επεξεργασία πολιτικής και οργανωτικού 

µετασχηµατισµού όπου αυτός είναι εφικτός. Σύµφωνα µε τον Kladis (2011: 3) η 

διαχείριση (management)  αποτελεί ένα στοιχείο της διοίκησης του οργανισµού το 

Πηγή:	(Adair	2008:	131)	
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οποίο σχετίζεται µε την εκτέλεση των αποφάσεων της διοίκησης, τις καθηµερινές 

δραστηριότητες του οργανισµού, διασφαλίζοντας ταυτόχρονα την επίτευξη των 

στρατηγικών επιλογών και των στόχων του. Επιπλέον, ο Cuban (1988) εντοπίζει µία 

από τις πιο σαφείς διαφορές µεταξύ ηγεσίας και management, συνδέοντας την ηγεσία 

µε την αλλαγή, ενώ το management συνιστά πρωτίστως µια διαχειριστική 

δραστηριότητα. Επίσης, δίνει έµφαση στη διαφορετική σηµασία των δύο εννοιών 

υπογραµµίζοντας ότι “ηγεσία σηµαίνει τον επηρεασµό των δράσεων κάποιων 

ανθρώπων µε σκοπό την επίτευξη επιθυµητών στόχων”. Πιστεύει ότι “οι ηγέτες 

σχηµατίζουν τους σκοπούς, τα κίνητρα και τις δράσεις των άλλων µελών του 

οργανισµού, δηµιουργώντας τις βάσεις για την υλοποίηση υπαρχόντων και την 

επίτευξη νέων οργανωτικών στόχων ενώ, οι managers προωθούν τις τρέχουσες 

οργανωτικές  συµφωνίες µε αποτελεσµατικό τρόπο”. Τέλος, η ηγεσία κατά τον Carnall 

(2007: 74) αποτελεί το κλειδί για τη διαχείριση (management) των οργανισµών σε 

περιόδους κρίσεων και συνεχών αλλαγών, ενώ το σύνολο των διαχειριστικών 

(managerial) ενεργειών είναι ένας συνδυασµός γνώσεων και ικανοτήτων που 

εφαρµόζονται στην πράξη.  

 

Μορφές εκπαιδευτικής ηγεσίας 

Μέχρι σχετικά πρόσφατα, η θεωρητική προσέγγιση της εκπαιδευτικής ηγεσίας 

επικεντρώνονταν στο  πρόσωπο του “ηρωϊκού” ηγέτη ο οποίος θεωρούνταν ότι 

αποτελεί τον κύριο εκφραστή της διοίκησης και της λειτουργίας του εκπαιδευτικού 

οργανισµού. Στο µοντέλο του “χαρισµατικού” ηγέτη, όπως διαφορετικά περιγράφεται 

στη διεθνή βιβλιογραφία, ο προϊστάµενος του εκπαιδευτικού οργανισµού αναλαµβάνει 
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να θέτει νέους στόχους, να προωθεί την ευγενή άµιλλα στον οργανισµό, να δηµιουργεί 

νέες οργανωτικές δοµές και πρακτικές, ώστε να επιτύχει την αλλαγή της οργανωτικής 

κουλτούρας επιδιώκοντας πρωτίστως την ευρύτερη ικανοποίηση των διδασκόντων και 

των διδασκοµένων ως προς τα εκπαιδευτικά αποτελέσµατα του οργανισµού (Spillane 

2006: 2-4). Σήµερα, η ηγεσία που ασκεί ο “ηρωϊκός” ηγέτης είναι πλέον απο-

δυναµωµένη στους εκπαιδευτικούς οργανισµούς (Storey  2004: 249-265), διότι η 

συγκεκριµένη µορφή ηγεσίας σύµφωνα µε τον Spillane (2006: 5) είναι προβληµατική 

για τέσσερις λόγους. Πρώτον, εξισώνει την ηγεσία µε τον διευθυντή του εκπαιδευτικού 

οργανισµού και τις θαρραλέες πράξεις του. Δεύτερον, δεν δίνει προσοχή στην πράξη της 

ηγεσίας (practice). Στέκεται επί το πλείστον στην ερµηνεία των όρων ανθρώπινο 

δυναµικό, δοµή, λειτουργία, διαδικασία και ρόλοι, αγνοώντας τον τρόπο µε τον οποίο 

εφαρµόζονται οι παραπάνω όροι καθηµερινά στον εκπαιδευτικό οργανισµό. Ενώ οι 

διευθυντές – ηγέτες  γνωρίζουν το πλαίσιο των καθηκόντων τους αγνοούν το πώς να α-

σκήσουν την ηγεσία στην πράξη. Τρίτον, η άσκηση της ηγεσίας συγκεντρώνεται σε 

ατοµικές δράσεις, µη προσδίδοντας σηµασία στις αλληλεπιδράσεις µεταξύ των µελών 

του οργανισµού και τέταρτον, ορίζεται κυρίως µε βάση τα αποτελέσµατά της.  

Οι θεωρίες για την εκπαιδευτική ηγεσία που αναπτύχθηκαν τις προηγούµενες δεκαετίες 

αναγνώρισαν ως ένα βαθµό την αλληλεπίδραση µεταξύ του ηγέτη, των µελών του 

οργανισµού και των συνθηκών που επικρατούν στους εκπαιδευτικούς οργανισµούς. 

Έτειναν “να προτείνουν ένα σύνολο σχέσεων χωρίς να επεξηγούν και να διερευνούν τις 

βασικές διαστάσεις αυτών των σχέσεων” (Watkins 1989: 18) και απέφευγαν τα 

ευρύτερα µικροεπίπεδα και µακροεπίπεδα στα οποία αλληλεπιδρούν, ώστε να δώσουν 

στην εκπαιδευτική ηγεσία ουσιαστική υπόσταση (Dimmock and Walker, 2005: 80). Οι 

πρόσφατες εξελίξεις σε παγκόσµιο επίπεδο, όπως η ταχύτητα των αλλαγών, η µεταβολή 
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των ταυτοτήτων, ο πολιτισµικός πλουραλισµός, η φτώχεια, ο κοινωνικός αποκλεισµός 

και οι κοινωνικές διαιρέσεις, και, από την άλλη µεριά, η ανάδυση αιτηµάτων για 

προστασία του φυσικού περιβάλλοντος, για σεβασµό των δικαιωµάτων των µειονο-

τήτων και τα ανθρωπιστικά προβλήµατα έχουν στρέψει την προσοχή των µελετητών 

στον επαναπροσδιορισµό της εκπαιδευτικής ηγεσίας σε θέµατα που αφορούν στη 

δηµοκρατία, στην ελευθερία και στην κοινωνική δικαιοσύνη. Είναι ανάγκη να 

αναγνωρίσουµε την πολύπλοκη και ταυτόχρονα δυναµική φύση της ηγεσίας στους 

δηµόσιους εκπαιδευτικούς οργανισµούς, ώστε να κατανοήσουµε ότι η δηµοκρατία 

αποτελεί µια λειτουργία µέσα και έξω από τον χώρο των εκπαιδευτικών οργανισµών, η 

οποία πρέπει να συνδεθεί µε την ηγεσία του οργανισµού, αναγνωρίζοντας τη δυναµική 

συµβολή όλων των µελών του οργανισµού και την αναγκαιότητα της ελεύθερης 

έκφρασης των απόψεων και της συµµετοχής τους (Jenlink 2009).  

Σήµερα, η θεωρία για την εκπαιδευτική ηγεσία χρειάζεται να επανεξετάσει θέµατα που 

αφορούν στις αξίες και στους σκοπούς του σύγχρονου εκπαιδευτικού οργανισµού και 

στην ιεραρχία εντός της οποίας οι εκπαιδευτικοί ηγέτες εναλλάσσονται. Χρειάζεται 

επίσης να δηµιουργήσει και να συντηρήσει τον εποικοδοµητικό διάλογο και τις 

συζητήσεις σε θέµατα που σχετίζονται µε την οργανωτική κουλτούρα του 

εκπαιδευτικού οργανισµού, διότι χωρίς διάλογο κανένας εκπαιδευτικός οργανισµός δεν 

θα µπορέσει να λειτουργήσει ικανοποιητικά και η εκπαιδευτική διαδικασία δεν θα 

αναπτυχθεί (Mazurkiewicz 2011: 1031).  Συνακόλουθα, οι σηµερινές συνθήκες ευνοούν 

τη στροφή προς µία µορφή ηγεσίας “που να διαµορφώνει ένα περιβάλλον 

οικοδοµηµένο σε συνεργατική κουλτούρα (…) και ανοικτό σε βελτιώσεις, δοκιµασίες 

και προκλήσεις” (Woods 2005:  xv).  Εποµένως, ως ηγεσία θα µπορούσε να οριστεί µια 

σχέση µέσα στην οποία, το άτοµο ή  µια οµάδα ατόµων είναι ικανή  να επηρεάζει τις 
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συµπεριφορές, τις στάσεις, τα κίνητρα, τη γνώση ή τις πρακτικές ενός άλλου ατόµου ή 

µιας οµάδας ατόµων προκειµένου να υιοθετηθούν νέες αξίες και στόχοι, µε την 

ταυτόχρονη µετατροπή της ατοµικής δράσης σε οµαδική (Spillane and Diamond 2007: 

4). Στον πίνακα 1 παρουσιάζεται µια τυπολογία των µορφών ηγεσίας µε βάση τη 

µελέτη των Bush and Glover (2003: 11-12). Σε αυτόν έχει προστεθεί η ηθικά µετασχη-

µατίζουσα ηγεσία και η δηµοκρατική ηγεσία.  

Πίνακας 1: Τυπολογία µορφών εκπαιδευτικής ηγεσίας 

Μορφή ηγεσίας Κεντρική κατεύθυνση 

Εκπαιδευτική (instructional) Επηρεάζει τη διδασκαλία και τη µάθηση.  

Μετασχηµατιστική (transformational) Μεταδίδει το «µεγάλο» στόχο και όραµα, 

αυξάνει τις υποχρεώσεις και ανυψώνει τις 

φιλοδοξίες.  

Ηθικά Μετασχηµατίζουσα                        

(ethically transforming) 

Αλλαγή του οργανισµού ως προς την ηθι-

κή, αµοιβαία βελτίωση της συνειδητοποί-

ησης, διασκορπισµένη ενδυνάµωση. 

Συναλλακτική (transactional) Ανταλλαγή σχέσεων µεταξύ του  ηγέτη 

και των υφισταµένων. 

Ηθική (moral) Αναδεικνύει τις αξίες και τον ηθικό κώδι-

κα του ηγέτη. 

Κατανεµηµένη (distributed) Η ηγεσία αποτελεί  προϊόν της συλλογι-

κής δράσης  ατόµων. 

Μεταµοντέρνα (postmodern)  

Διαπροσωπική (interpersonal) Συνεργασία και διαπροσωπικές σχέσεις 
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Ενδεχόµενη (contigent) Προσαρµοστικότητα σε µοναδικές συν-

θήκες και προβλήµατα που συµβαίνουν 

σε συγκεκριµένα µέρη και στιγµές.  

Δηµοκρατική (democratic) Διανεµηµένη διακυβέρνηση µεταξύ ηγε-

τών που εργάζονται µαζί. 

 

H εκπαιδευτική (instructional) ηγεσία, για παράδειγµα, υπογραµµίζει τη σηµαντικότητα 

της επιρροής του ηγέτη σε παράγοντες που άπτονται της µάθησης, όπως είναι οι 

µέθοδοι διδασκαλίας, το κλίµα στον εκπαιδευτικό οργανισµό ή το ήθος των µελών του. 

Η ηθική (moral) ηγεσία επικεντρώνει την προσοχή της στις αξίες και στην ηθική του 

ηγέτη (Leithwood and Duke 1999), ενώ η συγκυριακή (contigent) ηγεσία εστιάζει στην 

ανταπόκριση του ηγέτη σε εξαιρετικές οργανωτικές συνθήκες ή προβλήµατα που 

αντιµετωπίζει στον εκπαιδευτικό οργανισµό (Horner 2003: 28). Ωστόσο, ούτε η 

συγκυριακή ούτε η µεταµοντέρνα ή η διαπροσωπική ηγεσία παρέχουν ένα ουσιαστικό 

θεωρητικό πλαίσιο αξιών και δράσεων. O Mazurkiewicz (2011: 1037) σηµειώνει ότι η 

µετασχηµατιστική (transformational) ηγεσία εφοδιάζει τα µέλη του οργανισµού µε 

δύναµη ώστε να προχωρήσουν πέρα από τους παραδοσιακούς τρόπους λειτουργίας και 

να “µεταµορφωθούν”, απελευθερώνοντας τη δυναµική τους και τις ηγετικές τους 

ικανότητες. Εντούτοις ο Gunder (2001: 73) υποστηρίζει ότι η µετασχηµατιστική ηγεσία 

“στηρίζει υπάρχουσες δοµές εξουσίας” και αποτελεί ουσιαστικά ένα ιεραρχικό µοντέλο 

ηγεσίας το οποίο εναρµονίζεται µε τις ανάγκες του management.   

Από την άλλη, ο Burns (1978) πιστεύει ότι η µορφή της συναλλακτικής ηγεσίας κατέχει 

κύρια θέση στους εκπαιδευτικούς οργανισµούς, αλλά ο ίδιος προτείνει το µοντέλο της 
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µετασχηµατίζουσας (transforming) ηγεσίας. Θεωρεί ότι µε τη µετασχηµατίζουσα 

ηγεσία, οι ηγέτες µπορούν να οδηγήσουν τα άτοµα προς την επίτευξη υψηλότερων 

αξιών, σκοπών και µορφών αυτοεκπλήρωσης, προωθώντας την ηθική ανάπτυξη των 

µελών του και την ενίσχυση των καθολικών αξιών της ελευθερίας, της ισότητας, της 

δηµοκρατίας και της δικαιοσύνης. Αντίθετα, στη συναλλακτική µορφή ηγεσίας οι 

ηγέτες αντιλαµβάνονται τα µέλη του οργανισµού ως άτοµα και η προσοχή τους είναι 

εστιασµένη στις ικανότητες, τις ανάγκες και τα κίνητρα των µελών. Ουσιαστικά, η 

πεποίθηση ότι ο ηγέτης χρησιµοποιεί συνειδητά την επιρροή του ώστε να κατευθύνει, 

να οργανώνει και να υποστηρίζει τις δράσεις και τις σχέσεις των µελών του 

εκπαιδευτικού οργανισµού, αποτελεί το κυρίαρχο γνώρισµα της συναλλακτικής 

ηγεσίας. Πιο συγκεκριµένα, ο ηγέτης και τα µέλη του οργανισµού διαπραγµατεύονται 

πραγµατοποιώντας συναλλαγές µεταξύ τους, ενώ ο βαθµός της αποτελεσµατικότητας 

αυτής της διαδικασίας εξαρτάται από την ικανότητα του ηγέτη να επηρεάζει τα µέλη 

του οργανισµού ώστε να επιτευχθούν συγκεκριµένοι στόχοι. Η ηγεσία διαµέσου της 

συναλλακτικής µορφής αντιµετωπίζει τον εκπαιδευτικό οργανισµό ως ένα κλειστό 

σύστηµα, όπου τα καθήκοντα καθορίζονται εύκολα, ενώ ακριβείς κλίµακες  επιτρέπουν 

µε απλό τρόπο τη µέτρηση της παραγωγικότητας και της ποιότητας των διαπρο-

σωπικών σχέσεων (Mazurkiewicz 2011: 1036-1038). 

 Τo µοντέλο της µετασχηµατίζουσας ηγεσίας διασφαλίζει την αλλαγή στον οργανισµό 

ως προς τις ηθικές αξίες, ενώ η δηµοκρατική ηγεσία αναγνωρίζει την ανάγκη για 

συµµετοχή πολλών ατόµων τόσο στην παραγωγή πολιτικής στον οργανισµό όσο και 

στη λήψη των αποφάσεων. Έτσι, ως έναν βαθµό η δηµοκρατική ηγεσία ανάγεται σε 

κατανεµηµένη, χωρίς αυτό να σηµαίνει ότι οι δύο µορφές ηγεσίας ταυτίζονται (Haydon 

2007: 107). Ο πιο συνηθισµένος τρόπος σύλληψης της κατανεµηµένης ηγεσίας είναι µε 
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τη µορφή της διαµοιρασµένης (shared) ή της δηµοκρατικής (democratic) ηγεσίας 

(Anderson, Moore and Sun 2009, Mayorwetz 2008, Leithwood, Mascall and Strauss 

2009, Storey 2004). Εάν η κατανεµηµένη ηγεσία θεωρηθεί ως αναλυτικό εργαλείο, 

µπορεί να συνυπάρξει και να ταυτιστεί τόσο µε ιεραρχικές όσο και µε δηµοκρατικές 

µορφές ηγεσίας. Και στις δύο περιπτώσεις, η ηγεσία είναι κατανεµηµένη µε 

πιθανότητες δηµιουργίας σχέσεων συνεργασίας αλλά και συγκρούσεων εντός του 

εκπαιδευτικού οργανισµού (Timperley 2008: 821-833). Ως εκ τούτου, η κατανεµηµένη 

ηγεσία αφορά πρωτίστως στις αλληλεπιδράσεις και στις δυναµικές των πρακτικών που 

µπορεί να αναπτύξει ο εκπαιδευτικός ηγέτης, παρά στους ρόλους και στις ευθύνες των 

τυπικών (formal) ηγετών που διοικούν έναν εκπαιδευτικό οργανισµό. Σε ένα 

περιβάλλον κατάλληλων συνθηκών η κατανεµηµένη ηγεσία είναι πιθανό να αποτελέσει 

µια στρατηγική η οποία µπορεί να εξασφαλίσει και να διατηρήσει καλύτερα 

οργανωτικά αποτελέσµατα καθώς και να συµβάλει δυναµικά στη βελτίωση του 

εκπαιδευτικού οργανισµού (Harris 2014: vii, 5-12).  

Αξίζει να αναφέρουµε εδώ τις θέσεις του Avery (2009), ο οποίος, εκτός από τη συναλ-

λακτική (transactional) µορφή ηγεσίας, προτείνει την κλασική (classical), τη διορατική 

(visionary) και την οργανική (organic). Η κλασική µορφή ηγεσίας προϋποθέτει στην 

εξουσία του οργανισµού ένα διαπρεπές πρόσωπο ή µια ελίτ η οποία ασκεί ηγεσία στα 

υπόλοιπα µέλη του οργανισµού µε εντολές και χειραγώγηση. Τα µέλη του οργανισµού 

ακολουθούν τις οδηγίες των ηγετών, συνήθως χωρίς να θέτουν ερωτήµατα ή απορίες, 

από φόβο για τις συνέπειες ή από σεβασµό στο πρόσωπο του ηγέτη. Το συγκεκριµένο 

µοντέλο, δίνει έµφαση στις εντολές και στον έλεγχο των ανθρώπων και αποτέλεσε τον 

κυρίαρχο τρόπο οργάνωσης και διαχείρισης των οργανισµών κατά τον 20ο αιώνα. Η 

µορφή της διορατικής (visionary) ηγεσίας εµφανίζεται σε περιόδους αλλαγών και 
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αβεβαιότητας. Οι ηγέτες παρουσιάζουν ένα “ζωντανό” όραµα για το µέλλον, ανα-

πτύσσουν ένα πλάνο για την επίτευξη κάποιων σκοπών και παρακινούν τα µέλη του 

οργανισµού να υλοποιήσουν το όραµα. Με βάση ερευνητικά δεδοµένα, ο µύθος ότι οι 

εκπαιδευτικοί οργανισµοί µε όραµα συνιστούν ένα εργασιακό περιβάλλον για όλα τα 

µέλη του οργανισµού έχει καταρριφθεί. Τέλος, η οργανική (organic) µορφή ηγεσίας 

συναντάται σε δικτυωµένους οργανισµούς όπου η έννοια του µοναχικού – κεντρικού 

ηγέτη είναι περιττή. Τέτοιοι οργανισµοί λειτουργούν σε έναν πολυπολιτισµικό και 

διαφορετικό κόσµο ως µία οµάδα δυναµικών κόµβων και όχι ως ιεραρχικά δοµικά 

συστήµατα. Οι πολυλειτουργικές οµάδες εργασίας αποτελούν πλέον ένα καθηµερινό 

φαινόµενο στους σύγχρονους οργανισµούς, στους οποίους η αλλαγή των µελών τους 

εξαρτάται από τις τρέχουσες ανάγκες και την ταυτόχρονη συµµετοχή σε πολλές 

διαφορετικές οµάδες. Ουσιαστικά, τέτοιας µορφής αλλαγές στους οργανισµούς προϋπο-

θέτουν νέες µορφές ηγεσίας οι οποίες λαµβάνουν υπόψη την αυξηµένη διασπορά – 

κατανοµή της ηγεσίας στα µέλη του οργανισµού και την πολυπλοκότητα των σχέσεων 

µεταξύ τους. 

 

Αποτελεσµατική – µετασχηµατιστική ηγεσία στο πανεπιστήµιο 

Η τριτοβάθµια εκπαίδευση συνεχίζει να υφίσταται σηµαντικές αλλαγές που οφείλονται 

σε παράγοντες όπως είναι η συνεχιζόµενη αύξηση της ζήτησης για ακόµη υψηλότερα 

επίπεδα εκπαιδευτικών δεξιοτήτων και πιστοποιήσεων, οι απαιτήσεις για αυξηµένη 

πρόσβαση, οι κυβερνητικές πολιτικές, η ταχεία οικονοµική ανάπτυξη, η διάχυση και η 

ευρύτερη κοινωνική επίδραση των νέων τεχνολογιών, η διεθνοποίηση και η παγκοσµιο-

ποίηση (Bolden κ.α. 2012, Jones κ.α. 2012). Επιπλέον, η κεντρική θέση που καταλαµ-
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βάνει η “οικονοµία της γνώσης” (knowledge economy) ως σηµαντικός µοχλός οικο-

νοµικής ανάπτυξης, προκαλεί διαρκώς τον χώρο της τριτοβάθµιας εκπαίδευσης 

υποχρεώνοντάς τον να παρέχει ένα ειδικευµένο ανθρώπινο δυναµικό που να µπορεί να 

υπηρετήσει την οικονοµία (Bolden et al 2012; Tporp and Goldstein 2010; Universities 

Aliance 2010). Ως εκ τούτου, οι µεταβαλλόµενες απαιτήσεις στον χώρο της τριτοβάθ-

µιας εκπαίδευσης αµφισβητούν παραδοσιακές αντιλήψεις που αφορούν όχι µόνο στη 

φύση και στον σκοπό της τριτοβάθµιας εκπαίδευσης, αλλά και στις µορφές διοίκησης 

και ηγεσίας που λειτουργούν στα πανεπιστήµια. Στον χώρο της τριτοβάθµιας εκπαί-

δευσης η ηγεσία εµφανίζεται ως συναλλακτική (transactional) και κυρίως ως 

µετασχηµατιστική (transformational). Πρόσφατα ερευνητικά αποτελέσµατα των Jones 

et al (2012: 67-78) επιβεβαιώνουν ένα παλαιότερο επιχείρηµα του Ramsden (1998: 4) 

ότι η ηγεσία στα πανεπιστήµια πρέπει να είναι κατανεµηµένη, παρά να βασίζεται σε µια 

αυστηρή ιεραρχία, ενώ οι Bolden et al (2012) αντιπαραβάλλουν στην παραδοσιακή 

µορφή διοίκησης του πανεπιστηµίου µια κοινότητα ακαδηµαϊκών οι οποίοι εφαρµόζουν 

µια δηµοκρατική και αποκεντρωµένη διαδικασία λήψης αποφάσεων, αντιπροσωπεύ-

οντας µια ηγεσία που διαχέει υπευθυνότητα και συλλογικότητα στον χώρο του πανεπι-

στηµίου. Βέβαια, ο τρόπος µε τον οποίο ασκείται η ηγεσία στα πανεπιστήµια θα πρέπει 

να είναι αυστηρός µε µια διαδικασία η οποία περιλαµβάνει συνεργασία µε άλλους 

ακαδηµαϊκούς, προώθηση ατοµικών και οµαδικών πρωτοβουλιών και αναζήτηση, µε 

ταυτόχρονη ευθυγράµµιση, στις οργανωτικές κατευθύνσεις του πανεπιστηµιακού 

ιδρύµατος (Pearson et al 2005: 89).   

Οι Middlehurst, Goreham and Woodfield (2009: 311-329) αναγνωρίζουν τη συνάφεια 

και την αναγκαιότητα της µετασχηµατιστικής ηγεσίας στην τριτοβάθµια εκπαίδευση ως 

µία µορφή αποτελεσµατικής ηγεσίας. Οι ακαδηµαϊκοί ηγέτες που ασκούν 
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µετασχηµατιστική ηγεσία µπορούν να διοικήσουν το πανεπιστήµιο αποτελεσµατικά 

(Zaidatol Akmalih, Sdeghi and Habibah 2011: 1082), οδηγώντας τον οργανισµό στην 

µεγιστοποίηση των οργανωτικών αποτελεσµάτων. Ως εκ τούτου, η αποτελεσµατική 

ηγεσία στον χώρο της τριτοβάθµιας εκπαίδευσης γίνεται ουσιώδης για την οργανωτική 

επιτυχία των πανεπιστηµίων και εξαρτάται άµεσα από τα οργανωτικά αποτελέσµατα 

που επιφέρει η άσκηση της ηγεσίας στον εκπαιδευτικό οργανισµό (Yukl 2006). O 

Arsenault υποστηρίζει ότι «τα πανεπιστήµια έχουν καθοριστικά ανάγκη για αποτελε-

σµατική ηγεσία, καθώς αντιµετωπίζουν παρόµοιες προκλήσεις µε κάθε άλλο 

οργανισµό» (Arsenault 2007: 14). Παράδειγµα αποτελεσµατικής ηγεσίας αποτελούν τα 

πανεπιστηµιακά Τµήµατα τα οποία θεωρείται ότι διαδραµατίζουν σηµαντικό ρόλο στην 

επιτυχία των πανεπιστηµίων, δεδοµένου ότι έχουν δηµιουργηθεί για να αναπτύξουν, να 

προστατεύσουν και να µεταδώσουν τη γνώση. Θεωρείται ότι η επιτυχία κάθε 

πανεπιστηµίου µετριέται µε την επιτυχία των Τµηµάτων του (Coats 2000: 767-773). 

Επιπλέον, οι πρόεδροι των Τµηµάτων αποτελούν τους ακαδηµαϊκούς ηγέτες οι οποίοι 

επιδρούν άµεσα στην ποιότητα των Τµηµάτων που ηγούνται (Bowman 2002; Williams 

2001), έχοντας καθήκον να διευκολύνουν την διαδικασία της αλλαγής στα Τµήµατά 

τους (McArthour 2002: 1-10). Ένα από τα κύρια στοιχεία της ηγεσίας που συντελεί 

στην αποτελεσµατικότητά της αποτελεί το στιλ του ηγέτη και πιο συγκεκριµένα η 

συµπεριφορά που επιδεικνύει ο ηγέτης οδηγώντας την πανεπιστηµιακή κοινότητα σε 

αποτελεσµατικές οργανωτικές κατευθύνσεις (Certo and Certo 2006).  

 Η µετασχηµατιστική ηγεσία αποτελεί µια µορφή αποτελεσµατικής ηγεσίας όπου ο 

ακαδηµαϊκός ηγέτης παροτρύνει τους υπόλοιπους καθηγητές του Τµήµατος σε ένα 

κοινό όραµα για το µέλλον, ενώ ταυτόχρονα έχει την τάση να µεταβιβάζει τις εξουσίες 

– υπευθυνότητες, να παρακολουθεί και να ελέγχει συστηµατικά τα καθήκοντα για τα 
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οποία είναι υπεύθυνος, επικοινωνώντας τακτικά µε τους υπόλοιπους καθηγητές. 

Επιπλέον, η µετασχηµατιστική ηγεσία είναι συνδεδεµένη µε την ποιοτική διαδικασία 

µάθησης των φοιτητών και τα µαθησιακά αποτελέσµατα αυτών Martin κ.α. (2003). Στη 

διεθνή βιβλιογραφία αναφέρεται ως συλλογική, διαµοιρασµένη, διασκορπισµένη ή 

κατανεµηµένη µορφή ηγεσίας, αποτελώντας το µέσο βελτίωσης και επαύξησης των 

ιεραρχικών δοµών που υπάρχουν στο περιβάλλον της τριτοβάθµιας εκπαίδευσης 

(Bolden, Petrov and Gosling 2008). Επιπλέον, η κατανεµηµένη προοπτική της µετασχη-

µατιστικής ηγεσίας έχει αναγνωριστεί ως η καταλληλότερη στον χώρο της τριτοβάθ-

µιας εκπαίδευσης (Bolden et al 2008; Rowley 1997; Anderson and Johnson 2006), 

εστιάζοντας στην κατανοµή της ηγεσίας ανάµεσα στα ακαδηµαϊκά µέλη τα οποία έχουν 

επαρκείς ικανότητες να διαχειριστούν συλλογικά το εύρος ηγετικών υπευθυνοτήτων 

που απαιτούνται σε διάφορες συνθήκες. H µετασχηµατιστική ηγεσία προσφέρει στους 

καθηγητές και τους φοιτητές “παροχές ώστε να επεκτείνουν τις γνωστικές δεξιότητες, 

την ικανότητα επίλυσης προβληµάτων και τη γνώση” Thoonen κ.α. (2011: 502).  

 

Ο ρόλος των ακαδηµαϊκών ηγετών 

Οι ακαδηµαϊκοί ηγέτες µπορούν να δρουν ως µετασχηµατιστικοί ηγέτες ενσωµα-

τώνοντας ένα κοινό όραµα αλλαγής, ενδυναµώνοντας τις απόψεις της πανεπιστηµιακής 

κοινότητας και κάνοντας κριτική στις αξίες του οράµατος. Πρωτίστως, οι ακαδηµαϊκοί 

ηγέτες ηγούνται διευκολύνοντας τα µέλη της πανεπιστηµιακής κοινότητας «να 

ενδυναµωθούν, να αφοσιωθούν στο επιστηµονικό τους αντικείµενο, να λάβουν 

υπευθυνότητες και να είναι δηµιουργικοί» (Sousa 2003: 42). Ο Amey (2006: 58) εξηγεί 

ότι οι ακαδηµαϊκοί ηγέτες χρειάζεται να οδηγούν τα πανεπιστήµια προς το µέλλον µε 
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κριτική σκέψη και εµβριθή κατανόηση της κουλτούρας και των αξιών που οφείλουν να 

τα διέπουν. Η προαγωγή της κριτικής σκέψης παρέχει στους υπόλοιπους ακαδηµαϊκούς 

την ικανότητα να παρακολουθούν τον προς επίτευξη στόχο, να µελετούν τις ανάγκες 

των Tµηµάτων τους, να λαµβάνουν υπόψη τον αξιακό κώδικα και να συνδιαµορφώνουν 

ένα περισσότερο αποτελεσµατικό όραµα για το µέλλον. Οι ακαδηµαϊκοί ηγέτες 

χρειάζεται να σκέφτονται µε ευρύτητα πνεύµατος, αναπτύσσοντας τις δηµιουργικές 

ικανότητές τους και καλλιεργώντας την εφευρετικότητα στα υπόλοιπα µέλη της πανεπι-

στηµιακής κοινότητας ώστε να εξευρεθούν καινοτόµοι τρόποι που θα φέρουν την 

αλλαγή στον χώρο του πανεπιστηµίου (Sousa 2003: 34).   

Ταυτόχρονα, οι ακαδηµαϊκοί ηγέτες συν-δηµιουργούν, ενδυναµώνουν τους καθηγητές 

και τους φοιτητές, υποστηρίζουν το δηµοκρατικό σύστηµα αξιών, καθορίζουν τους 

στόχους και τις προτεραιότητες των πανεπιστηµιακών τµηµάτων, δηµιουργώντας 

κατάλληλες συνθήκες διδασκαλίας και µάθησης. Αντιλαµβανόµενοι τις αλλαγές ως 

ευκαιρία, προωθούν τη συνεργασία µε την τοπική κοινωνία οικοδοµώντας µια οργανω-

τική κουλτούρα οι οποία µετατρέπει το πανεπιστήµιο ως µια κοινότητα µάθησης. Με 

κάθε τρόπο ενισχύουν την αίσθηση ασφάλειας προωθώντας τις ανοικτές σχέσεις µεταξύ 

καθηγητών και φοιτητών, τον αµοιβαίο σεβασµό και την έλλειψη φόβου. Καθηµερινά 

οφείλουν να διαβεβαιώνουν τους φοιτητές ότι το βασικό καθήκον τους δεν αποτελεί η 

επίδειξη της αξίας τους, αλλά η µάθηση ώστε να συµπεριφέρονται µε αυτοπεποίθηση, 

να σκέφτονται κριτικά, να αναλύουν τα γεγονότα µε ρεαλισµό, να επιλύουν 

προβλήµατα και να συνεργάζονται µε τους άλλους. Παράλληλα, εξασφαλίζουν στους 

καθηγητές την υποστήριξη και την συναίνεση, ώστε να δηµιουργούνται σχέσεις που 

ευνοούν την ανάπτυξη (Mazurkiewicz 2011: 1035-1038).  
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Οι ακαδηµαϊκοί ηγέτες σήµερα έρχονται αντιµέτωποι µε την ευθύνη της εκπαίδευσης 

των µελλοντικών γενεών δηµοκρατικών πολιτών, οι οποίες θα είναι έτοιµες να 

εργαστούν για τη δηµοκρατία σε µια µεταβαλλόµενη κοινωνία διεθνώς. Συνακόλουθα, 

οι πανεπιστηµιακές αρχές έρχονται αντιµέτωπες µε την αυξανόµενη και δύσκολη 

ευθύνη της προετοιµασίας των µελλοντικών ακαδηµαϊκών ηγετών, οι οποίοι θα 

ενσωµατώσουν στην τριτοβάθµια εκπαίδευση εκείνες τις αξίες και αρχές που 

σχετίζονται µε το δηµοκρατικό ιδεώδες. Οι πρακτικές των ακαδηµαϊκών ηγετών πρέπει 

να επικεντρώνονται στα σηµερινά προβλήµατα που αντιµετωπίζουν τα πανεπιστήµια 

όπως είναι: η πολιτικοποίηση της τριτοβάθµιας εκπαίδευσης, ο ελλιπής εκδηµοκρατι-

σµός των πανεπιστηµίων, η προσκόλληση των πανεπιστηµιακών Τµηµάτων στην 

τυπολατρία, η διαιώνιση των κοινωνικών ανισοτήτων και ο αποπροσανατολισµός από 

τα σηµερινά πιεστικά προβλήµατα (Trafford 2003: 91-93). Η εφαρµογή των 

δηµοκρατικών πρακτικών από τους ακαδηµαϊκούς ηγέτες κατά τον Giroux (Jenlink 

2009: 7) είναι αναγκαία, ώστε να προβλέπεται ωφέλιµος χώρος –ιδεολογικός και 

οργανωτικός– στους φοιτητές προκειµένου «να εµπλακούν σε διάλογο και πρακτικές µε 

σκοπό τη δηµιουργία ενεργής κοινωνικής κουλτούρας που προάγει τις δηµοκρατικές 

αξίες και αρχές». Ως εκ τούτου, οι ακαδηµαϊκοί ηγέτες πρέπει να ηγούνται µε τέτοιο 

τρόπο ώστε η λειτουργία των πανεπιστηµίων να κατευθύνει τους φοιτητές άµεσα προς 

έναν δηµοκρατικό τρόπο ζωής βασισµένο στην ηθική ανάπτυξή τους (Trafford 2003: 

91-93). Επιπλέον, οι ακαδηµαϊκοί ηγέτες πρέπει να οραµατίζονται τα πανεπιστήµια ως 

δηµοκρατικές σφαίρες όπου κύριες δραστηριότητες αποτελούν η έρευνα, η καινοτοµία 

και ο ουσιώδης διάλογος, επιτυγχάνοντας την αντικατάσταση παραδοσιακών µορφών 

ηγεσίας που δίνουν έµφαση σε µη-εκπαιδευτικές και κανονιστικές πρακτικές, µε άλλες 

που βασίζονται στην ελευθερία σκέψης και στην προώθηση µιας χειραφετηµένης 
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εξουσίας (emancipator authority). Οι ακαδηµαϊκοί ηγέτες χρειάζεται να επιµένουν σε 

πρακτικές που επιτρέπουν στους καθηγητές και στους φοιτητές να εµπλακούν σε 

κρίσιµες αναλύσεις και να κάνουν επιλογές σύµφωνα µε τα ενδιαφέροντα και τη γνώση 

που οδηγούν σε µια δηµοκρατική µάθηση (Jenlink 2009: 38-48), διαδραµατίζοντας 

παράλληλα σηµαντικό ρόλο στον καθορισµό και θεµελίωση ενός πλαισίου αξιών, στο 

οποίο πρέπει να βασίζονται η διδασκαλία, η µάθηση και η οργανωτική συνοχή. 

Ειδικότερα, οι εκπαιδευτικοί ηγέτες θα χρειαστεί να προστατέψουν και να προωθήσουν 

ιδέες, αντιλήψεις και αξίες της δηµοκρατίας «στη γλώσσα της εκπαίδευσης» (Woods 

2004: 22), προσπαθώντας παράλληλα να εισάγουν και να εφαρµόσουν εκπαιδευτικές 

καινοτοµίες. 

  

Καθήκον των ακαδηµαϊκών ηγετών είναι να αναγνωρίζουν και να τονίζουν το δικαίωµα 

στη λήψη των αποφάσεων όλων των µελών της πανεπιστηµιακής κοινότητας, χωρίς 

αυτό το δικαίωµα να ταυτίζεται µόνο µε την ανταλλαγή απόψεων και ιδεών µε την 

ηγεσία του πανεπιστηµίου, αλλά τα µέλη της πανεπιστηµιακής κοινότητας να έχουν 

δικαίωµα ψήφου, να µπορούν µε απλές διαδικασίες να θέτουν θέµατα προς συζήτηση, 

να εγκρίνουν αποφάσεις και να ελέγχουν την τυπική ηγεσία του πανεπιστηµίου. 

Επιπλέον, βασική προτεραιότητα των ακαδηµαϊκών ηγετών αποτελεί η άµβλυνση των 

διαφορών στο επίπεδο της εξουσίας και των αποφάσεων µεταξύ των µελών της 

ακαδηµαϊκής κοινότητας (καθηγητές, φοιτητές, διοικητικό προσωπικό) σε καθηµερινή 

βάση, η οποία τελικά, εξασφαλίζει µια αποτελεσµατική συµµετοχή όλων των µελών 

του οργανισµού. Για παράδειγµα, ο Trafford αναφέρει χαρακτηριστικά ότι «εκείνο που 

αρέσει περισσότερο στους φοιτητές είναι η ιδέα της κατανοµής της εξουσίας, η οποία 

αποτελεί έναν ζωντανό όρο που τους προσελκύει άµεσα». Και προσθέτει: «βέβαια είναι 
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µια γραφική περιγραφή, διότι χωρίς αληθινή κατανοµή της εξουσίας δεν υπάρχει 

δηµοκρατία στο πανεπιστήµιο» (Woods 2005: 14).  

Βέβαια, είναι σηµαντικό να τονιστεί ότι οι ακαδηµαϊκοί ηγέτες δεν πρέπει να 

επιβαρύνονται υπερβολικά µε διοικητικά καθήκοντα, ώστε να επικεντρώνονται σε 

θέµατα όπως είναι η διαµόρφωση κατάλληλου φοιτητικού περιβάλλοντος, ο έλεγχος 

της απόδοσης των καθηγητών, η αποτελεσµατικότητα των πανεπιστηµιακών 

Τµηµάτων, η παροχή κινήτρων, οι πρακτικές διδασκαλίας και η συµπεριφορά και οι 

φιλοδοξίες των φοιτητών (Leithwood, Mascall, and Strauss 2009).  

Ουσιαστικά, οι ακαδηµαϊκοί ηγέτες πρέπει να προσπαθούν επίπονα για την επίτευξη 

των στόχων και των σκοπών του εκπαιδευτικού οργανισµού. Αναµένεται µε τη δική 

τους συµπεριφορά και δράση, µε σωστή επικοινωνία και συνεργασία τόσο µε τους 

υπόλοιπους καθηγητές, όσο και µε τους φοιτητές να δηµιουργήσουν τέτοιο εργασιακό 

περιβάλλον που από τη µια να ευνοεί την προώθηση των στόχων του εκπαιδευτικού 

οργανισµού και από την άλλη να παροτρύνει τους καθηγητές να µεγιστοποιούν τις 

προσπάθειές τους (Early and Weindling 2004). Να επεµβαίνουν συχνά στη διαδικασία 

εισαγωγής των νεωτερισµών και να επιβλέπουν τον τρόπο µε τον οποίο εισάγονται οι 

αλλαγές (Hall and Hord 1987: 249). Να έχουν µια προσωπικότητα η οποία να τους 

κινητοποιεί, ώστε να παίρνουν πρωτοβουλίες για να επηρεάζουν τους υπόλοιπους 

καθηγητές να πάρουν πρωτοβουλίες µε τη σειρά τους. Ταυτόχρονα, οφείλουν να 

καλλιεργούν την οµαδικότητα και τη συνεργασία µε τους συναδέλφους τους, εµπνέ-

οντας εµπιστοσύνη στις ικανότητές τους (Moyles, 2006). Να παραβιάζουν την ιεραρχία 

και να επικοινωνούν άµεσα µε τη βάση όπου χρειάζεται. Να εκτιµούν το προσωπικό 

τους και σε ανταπόδοση αυτό να τείνει να κάνει ακόµα και θυσίες για να τους 

ικανοποιήσει. Να είναι διακριτικοί, πρόσχαροι, υποµονετικοί και να προβάλλουν µια 
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συµπεριφορά που να δηµιουργεί κλίµα ηρεµίας µε τους συναδέλφους τους. Οι 

ακαδηµαϊκοί ηγέτες οφείλουν να γνωρίζουν µε σαφήνεια τα προβλήµατα που 

υπάρχουν, να τα κοινοποιούν στους υφισταµένους τους και να αναζητούν από κοινού 

λύσεις, κατανοώντας ότι δεν µπορούν να τα κάνουν όλα µόνοι τους, αλλά έχουν την 

ανάγκη όλων (Sergiovanni 2001). Τέλος, σύµφωνα µε τον McEwan oι ακαδηµαϊκοί 

ηγέτες διαµέσου της αποτελεσµατικής πανεπιστηµιακής ηγεσίας θα πρέπει: 

♦ Να καθιερώνουν, να εφαρµόζουν και να επιτυγχάνουν ακαδηµαϊκά πρότυπα. 

♦ Να δηµιουργούν ένα οργανωτικό κλίµα και µια κουλτούρα που να ευνοούν τη 

µάθηση, την απόκτηση γνώσης και την προώθηση καινοτοµιών. 

♦ Να έχουν συγκεκριµένο όραµα και αποστολή για το πανεπιστήµιο. 

♦ Να θέτουν υψηλές προσδοκίες για το εκπαιδευτικό προσωπικό και τον εαυτό τους. 

♦ Να αναπτύσσουν και να υποστηρίζουν τις ηγετικές οµάδες των καθηγητών. 

♦ Να καθιερώνουν και να διατηρούν θετικές σχέσεις µε τους φοιτητές, τους καθη-

γητές και το διοικητικό προσωπικό του πανεπιστηµιακού ιδρύµατος (Moyles 2006: 

6).  

 

Ηθικά µετασχηµατίζουσα – δηµοκρατική ηγεσία στην τριτοβάθµια εκπαίδευση 

Η ηθικά µετασχηµατίζουσα ηγεσία αναφέρεται ουσιαστικά σε άτοµα που συνεργά-

ζονται και προσπαθούν να καλλιεργήσουν ανάµεσά τους «τη συνειδητοποίηση για 

ανώτερες ηθικές αξίες, ωθώντας τους προς αυτές, ως ηγέτες οι οποίοι ασχολούνται µε 

πρακτικά θέµατα και προβλήµατα της καθηµερινότητας» (Woods  2003: 122). Η ηθικά 

µετασχηµατίζουσα ηγεσία δεν ταυτίζεται «µε µία παγιωµένη δυαδική κατάταξη των 

ανθρώπων είτε ως ηγέτες είτε ως υφιστάµενοι» αλλά περιλαµβάνει µια περισσότερο 

εξεζητηµένη αλληλεπίδραση µεταξύ των ατόµων του εκπαιδευτικού οργανισµού «σε 
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σχέση µε τον τρόπο χρήσης της δυαδικότητας ηγέτης–υφιστάµενος, όπως συµβαίνει 

στο µοντέλο της µετασχηµατιστικής ηγεσίας» (Woods  2003: 122). Ουσιαστικά, η 

έννοια της ηθικά µετασχηµατίζουσας ηγεσίας αποτελεί µια δηµοκρατικότερη εκδοχή 

της µετασχηµατιστικής ηγεσίας στην τριτοβάθµια εκπαίδευση, όπου δίδεται βαρύτητα 

στη διασκόρπιση της ενδυνάµωσης ανάµεσα στα µέλη της πανεπιστηµιακής 

κοινότητας. Πιο συγκεκριµένα, η διασκορπισµένη ενδυνάµωση σηµαίνει πρώτον, την 

αναγνώριση της ικανότητας και της σαφούς υπευθυνότητας των µελών της πανεπι-

στηµιακής κοινότητας, δεύτερον, την καθιέρωση µιας ηθικοκεντρικής αλλαγής στον 

χώρο του πανεπιστηµίου, τρίτον, τον σεβασµό του δικαιώµατος κάθε ατόµου να 

αναγνωρίζονται οι πραγµατικές του ανάγκες και τέταρτον, την υποστήριξη της 

συµµετοχής και της ελεύθερης έκφρασης της άποψης όλων. Οπωσδήποτε, η διασκορ-

πισµένη ενδυνάµωση χρειάζεται επεξεργασία και µια πιο ουσιώδη θεωρητική 

υποστήριξη που να αντιλαµβάνεται τα µέλη του πανεπιστηµίου ως εµπλεκόµενα στην 

ηγεσία και ως αυτόβουλα κοινωνικά όντα σε συγκεκριµένα πολιτισµικά περιβάλλοντα 

και σχέσεις. Ενώ, η ηθικά µετασχηµατίζουσα ηγεσία και η δηµοκρατική ηγεσία  συνδέ-

ονται µε την προτεραιότητα που δίνουν στην προώθηση των ηθικών αξιών (ethical 

imperative), επιπλέον η δηµοκρατική ηγεσία φέρνει µια κοινωνική προοπτική 

παραγόµενη από προβληµατισµούς που αφορούν στην κοινωνική εξέλιξη σύµφωνα µε 

τα προτάγµατα της νεωτερικότητας (Woods 2005: 24-25). Επιπλέον, η δηµοκρατική 

ηγεσία εστιάζει την προσοχή της «στη σηµαντικότητα των κοινωνικών ρυθµίσεων που 

πρέπει να τίθενται σε συζήτηση και στην από κοινού εξέταση των αξιώσεων των 

ηγετών, ως µορφή ελέγχου των ατοµικιστικών παραλογισµών» (Hill 1975: 95). 

Συνακόλουθα, η δηµοκρατική ηγεσία αντιλαµβάνεται τον χώρο του πανεπιστηµίου ως 

µια εκπαιδευτική κοινότητα µε ενεργή, συµµετοχική µάθηση και αυθεντικές παιδαγω-
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γικές. Στον πυρήνα της δηµοκρατικής ηγεσίας βρίσκεται µια παιδαγωγική και µια 

ανοικτή προσέγγιση της γνώσης η οποία περιλαµβάνει τη δηµιουργική εφαρµογή στην 

πράξη των δηµοκρατικών αξιών, τον διάλογο, την ανταλλαγή θέσεων και απόψεων, την 

ειδικευµένη γνώση και πληροφόρηση ανάµεσα στους φοιτητές και την εποικοδοµητική 

µάθηση, η οποία παρακινεί τους φοιτητές να δοµούν νέα γνώση διαµέσου της χρήσης 

δηµοκρατικών λογικών. Τέλος, η δηµοκρατική παιδαγωγική και πρακτική περιβάλλει 

φοιτητές και καθηγητές µέσα σε µία πανεπιστηµιακή κοινότητα όπου µε την 

κατανεµηµένη ηγεσία των ακαδηµαϊκών ηγετών προωθούνται στην πράξη τα ιδεώδη 

της δηµοκρατίας Ylimaki κ.α. (2011: 54-55).   

 

Συµπεράσµατα - σκέψεις  

Η ανάπτυξη της αποτελεσµατικής πανεπιστηµιακής ηγεσίας είναι σηµαντική για τη 

σωστή λειτουργία και την επιτυχία της τριτοβάθµιας εκπαίδευσης Braun et al (2009: 

203). Στις σηµερινές συνθήκες των µεγάλων και ταχέων µεταβολών, η αποτελεσµατική 

ηγεσία είναι πρωτίστως αυτή που προωθεί τον µετασχηµατισµό του πανεπιστηµίου 

µέσα από τη συναίνεση και τη συµµετοχή όλων των µελών της πανεπιστηµιακής 

κοινότητας. Οι ακαδηµαϊκοί µετασχηµατιστικοί ηγέτες θα πρέπει να είναι ικανοί να 

υποστηρίζουν και να  καθοδηγούν τους συναδέλφους προς την κατεύθυνση καινοτόµων 

αναπτυξιακών προγραµµάτων µε στόχο τη συµµετοχή όλων. Θα πρέπει να ηγούνται 

προωθώντας τις απαραίτητες αλλαγές σε παρωχηµένες οργανωτικές δοµές, κινούµενοι 

προς την εύρεση και εφαρµογή νέων θεσµικών πλαισίων. Είναι συνεπώς αναγκαίο να 

καθιερωθούν στο πανεπιστήµιο µορφές κατανεµηµένης ηγεσίας, ώστε τα µέλη του 

ακαδηµαϊκού προσωπικού να αντιληφθούν τους εαυτούς τους ως ηγέτες, αναγνωρί-
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ζοντας τις ανάγκες και επιλέγοντας τον τρόπο για την προώθηση της  συνεργατικότητας 

στον χώρο του πανεπιστηµίου. Επιπλέον, οι ακαδηµαϊκοί ηγέτες είναι σηµαντικό να 

λαµβάνουν υπόψη τους θέµατα που αφορούν στις σχέσεις των συναδέλφων, στη 

δηµιουργική σκέψη και στη δηµοκρατία, η οποία αποτελεί ένα σύνολο αξιών και 

πρακτικών που οφείλουν να αναπτύσσονται τόσο µέσα όσο και έξω από τον χώρο του 

πανεπιστηµίου. 

 Η δηµοκρατία έχει κατ’ εξοχήν ανάγκη σήµερα από ένα πανεπιστήµιο µε δηµοκρατική 

ηγεσία που θα προωθήσει τις αξίες της. Προκειµένου το πανεπιστήµιο να συµβάλει στη 

διάπλαση δηµοκρατικών πολιτών, η πανεπιστηµιακή ηγεσία πρέπει να ασκείται σε 

εκπαιδευτικά περιβάλλοντα όπου οι δηµοκρατικές αξίες, οι ικανότητες και οι 

συµπεριφορές να διδάσκονται διαµέσου της συµµετοχής σε διαβουλεύσεις, της από 

κοινού έρευνας και της συλλογικής λήψης των αποφάσεων. Πρωτίστως, η τριτοβάθµια 

εκπαίδευση θα πρέπει να είναι οργανωµένη δηµοκρατικά, να διέπεται από µiα 

κουλτούρα δηµοκρατικών σχέσεων και να αποτελεί έναν µικρόκοσµο µιας ευρύτερης 

δηµοκρατικής κοινωνίας (Harber and Mncube 2012: 35). Σύµφωνα µε τον Giroux, 

(Jenlink 2009: 4) η εκπαιδευτική πολιτική των χωρών της Δύσης και κυρίως της 

Αµερικής δεν έχει εστιάσει επαρκώς στον τρόπο µε τον οποίο πρέπει να εκπαιδεύονται 

οι ακαδηµαϊκοί ηγέτες, ώστε να αντιµετωπίσουν τα προβλήµατα των δηµόσιων 

πανεπιστηµίων, όπως για παράδειγµα είναι η κρίση της ιδιότητας του πολίτη, της 

εξουσίας, και εν γένει της δηµοκρατικής ηθικής. Οι Quantz, Cambron – Mc-Cabe και 

Dantley σηµειώνουν ότι, σήµερα, οι δηµοκρατικές κοινωνίες, διαµέσου των 

προϊστάµενων εκπαιδευτικών αρχών, έχουν µια ιστορική ευκαιρία να επανακαθορίσουν 

της έννοιες της δηµοκρατίας, της ιδιότητας του πολίτη και της κοινωνικής ευθύνης. 

Δύνανται να εκπαιδεύσουν τους ακαδηµαϊκούς ηγέτες µε τέτοιο τρόπο, ώστε να ασκούν 
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συνεργατικά µοντέλα ηγεσίας µε σκοπό να διαµορφωθεί µια τριτοβάθµια εκπαίδευση 

συνώνυµη των αγώνων για προώθηση της δηµοκρατικής ζωής και του πολιτισµού 

(Jenlink 2009: 7). Ο Starratt (2001: 333) τονίζει ότι «η ηγεσία πρωτίστως, αφορά την 

καλλιέργεια ενός περιβάλλοντος που ενισχύει τη συµµετοχή, τον διάλογο, τις αρετές 

της ειλικρίνειας, της ελευθερίας και της ευελιξίας». Σε ένα τέτοιο περιβάλλον, συνεχίζει 

ο Starratt, «ο πλούτος και η πληρότητα της ανθρωπιάς αντιµετωπίζεται και 

ενεργοποιείται από δρώντα κοινωνικά όντα». Είναι προφανές ότι η σηµερινή 

ενασχόληση µε την ανάγκη για µια δηµοκρατική ηγεσία στα πανεπιστήµια χρωστάει 

πολλά στον Tocqueville, ο οποίος είχε υποστηρίξει πως το πρώτιστο καθήκον των 

σύγχρονων ηγετών «είναι να µάθουν να ενεργούν δηµοκρατικά, προσδίδοντας µια νέα 

ζωή στις πεποιθήσεις τους» (Danoff 2010: 9). 

Με βάση τα παραπάνω, µπορούµε να υποστηρίξουµε ότι µία από τις κυριότερες 

προτεραιότητες της πανεπιστηµιακής ηγεσίας σήµερα πρέπει να είναι η διεύρυνση της 

συµµετοχής στη διαδικασία λήψης αποφάσεων και η ενίσχυση της αίσθησης υπευθυνό-

τητας µεταξύ καθηγητών και φοιτητών σε θέµατα που αφορούν κυρίως στις συνθήκες 

και διαδικασίες διδασκαλίας, ενώ παράλληλα οι αποτελεσµατικοί ηγέτες πρέπει να 

συνδέουν τον µικρόκοσµο των πανεπιστηµιακών Τµηµάτων µε την υπόλοιπη κοινωνία 

και να συνεργάζονται µαζί της (Mazurkiewicz 2011: 1032,1035). Επίσης, η δηµιουργία 

δηµοκρατικών πανεπιστηµίων χρειάζεται αποτελεσµατικούς ηγέτες οι οποίοι να είναι 

ικανοί να ενισχύσουν την ανάπτυξη της συνεργασίας ανάµεσα στους φοιτητές και τους 

καθηγητές, τόσο σε θέµατα δηµοκρατικών αρµοδιοτήτων όσο και σε θέµατα 

δικαιοσύνης. Οι αποτελεσµατικοί ακαδηµαϊκοί ηγέτες θα πρέπει να προετοιµάζουν τους 

φοιτητές ώστε να αντιµετωπίζουν την πρόκληση του συµβιβασµού µε τη 

διαφορετικότητα σε όλο το εύρος της κοινωνίας, να κατανοούν το νόηµα της 
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διεκδίκησης της ατοµικής τους ταυτότητας καταφέρνοντας, κατά τον Kearney, (Jenlink 

2009: 7) «να εµπλουτίζουν τις δηµοκρατικές αξίες και τα δικαιώµατα του ατόµου τόσο 

στο χώρο του πανεπιστηµίου όσο και στον ευρύτερο δηµόσιο χώρο». Ως εκ τούτου, η 

δηµιουργία αποτελεσµατικών πανεπιστηµίων πρέπει να αποτελεί κύρια προτεραιότητα 

της εκπαιδευτικής πολιτικής, αφού, σύµφωνα µε τον (Dimmock 1995: 166), οι φοιτητές 

σε αποτελεσµατικά πανεπιστήµια «πρέπει να αντιµετωπίζονται µε αξιοπρέπεια και να 

ενθαρρύνονται να συµµετέχουν στις διάφορες λειτουργίες του πανεπιστηµίου (…). 

Κατά τον Dimmock, η κουλτούρα ενός αποτελεσµατικού πανεπιστηµίου περιλαµβάνει 

δηµοκρατικές αξίες όπως είναι η ανοχή και ο σεβασµός των άλλων, η συµµετοχή και η 

ελεύθερη έκφραση απόψεων, η ανταλλαγή και η διάδοση των γνώσεων, η αξία της 

ισότητας και η ευκαιρία που δίνεται στους φοιτητές ώστε να έχουν το δικαίωµα της 

κριτικής και της ελεύθερης επιλογής. Στο βαθµό που η πανεπιστηµιακή ηγεσία είναι 

ικανή να προωθήσει τις αξίες αυτές σε όλο το εύρος της πανεπιστηµιακής ζωής, όχι 

µόνο το πανεπιστήµιο θα πετύχει καλύτερα τους στόχους του, αλλά θα υπάρχουν 

αυξηµένες πιθανότητες οι αξίες αυτές να προωθηθούν και στην κοινωνία, ενισχύοντας 

έτσι και τη δηµοκρατία.  
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