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ΠΕΡΙΛΗΨΗ

Το πρώτο μέρος της διπλωματικής εργασίας ασχολείται με υποδείγματα ηγεσίας και την επικοινωνία. Αρχικά ορίσθηκε το φαινόμενο της ηγεσίας και μελετήθηκαν έξι διαφορετικά υποδείγματα ηγεσίας (Liwin, Tannenbaum-Schmidt, McGregor, Blake-Mouton, Hersey-Blanchard, Goleman). Στη συνέχεια, στο πλαίσιο των θεωριών παρακίνησης μελετήθηκαν η ιεράρχηση αναγκών κατά Maslow, η θεωρία ERG του Alderfer, η θεωρία των δυο παραγόντων του Herzberg, η θεωρία των αναγκών του McClelland, η συμμετοχή, η θεωρία των προσδοκιών του Vroom, η θεωρία του Adams. Ακολούθως, προκρίθηκε ως μάλλον καταλληλότερο το συμμετοχικό ηγετικό υπόδειγμα και εξετάσθηκε η σχέση του με την επικοινωνία. Μετά από τα θέματα ηγεσίας ορίσθηκε η επικοινωνία και εξετάσθηκαν τα στοιχεία της (πηγή, μήνυμα, στόχος), η ανταπόκριση στο μήνυμα, τα μέσα της επικοινωνίας, η ατομική και η συλλογική επικοινωνία, η επίσημη και η ανεπίσημη, η ροή της επικοινωνίας, η καθοδική, η ανοδική και η οριζόντια επικοινωνία. Μελετήθηκαν οι διαστάσεις της επικοινωνιακής λειτουργίας, τα εμπόδια στην αποτελεσματική επικοινωνία, οι τρόποι βελτίωσής της, τα πρέπει της, οι διαπροσωπικές επικοινωνιακές δεξιότητες, το σχολικό κλίμα, το επικοινωνιακό κλίμα και τα μέτρα βελτίωσής του. Τέλος περιεγράφησαν οι επικοινωνιακές δραστηριότητες Διευθυντή σχολικής μονάδας έτσι όπως καθορίζονται από την καθημερινή πράξη και την εκπαιδευτική νομοθεσία.

Το δεύτερο μέρος της εργασίας αφορά τη διεξαγωγή της έρευνας και την παρουσίαση των αποτελεσμάτων. Αρχικά διατυπώθηκαν 5 ερευνητικές υποθέσεις βάσει των οποίων σχεδιάσθηκε το σχετικό ερωτηματολόγιο που διανεμήθηκε σε 17 σχολεία και σε 147 εκπαιδευτικούς. Ακολούθως, επανακτήθηκε και οι απαντήσεις έτυχαν στατιστικής επεξεργασίας. Με βάση τον τύπο σχολείου υπηρέτησης το δείγμα έσπασε σε τέσσερα μικρότερα. Η επεξεργασία των απαντήσεων κατέληξε στην επαλήθευση όλων των υποθέσεων κατά τη σειρά γυμνάσια > λύκεια = πειραματικά λύκεια > πειραματικά γυμνάσια. Έτσι, οι Διευθυντές των σχολείων του δείγματος διαθέτουν ηγετικά χαρακτηριστικά και μπορούν να εμπνέουν και να παροτρύνουν τους συναδέλφους του, το κλίμα στα σχολεία τους είναι θετικό και επικοινωνιακά ανοικτό, η επικοινωνία με τους καθηγητές είναι αμφίδρομή και αποτελεσματική και όλα αυτά συντείνουν σε καλές σχέσεις. Παρά το πολύ θετικό συναίσθημα που αποπνέουν τα συμπεράσματα ένα 20-30% των εκπαιδευτικών δείχνει δυσαρεστημένο. Οι Διευθυντές θα πρέπει, λοιπόν, να δώσουν μεγαλύτερη έμφαση στην ανοιχτή και ειλικρινή επικοινωνία καταργώντας τα φίλτρα της επικοινωνίας, ενημερώνοντας για σχέδια και διεργασίες και συνδιαμορφώνοντας στόχους. Η συνεχής ανταλλαγή απόψεων πρέπει να γεφυρώσει τα όποια χάσματα αντιλήψεων σχετικά με τη λειτουργία και τους σκοπούς του σχολείου. Αυτό θα καταστήσει τη συνεργασία αποτελεσματικότερη. Η συμμετοχή πρέπει να γίνει ο ακρογωνιαίος λίθος της λειτουργίας της σχολικής μονάδας. Η παγίωση του αλληλοσεβασμού, της εμπιστοσύνης και της αμοιβαίας κατανόησης πρέπει να αποτελεί σταθερή επιδίωξη, με τελικό στόχο πάντα τις καλύτερες σχέσεις και την αποτελεσματικότερη λειτουργία του σχολείου.
SUMMARY

The first part of the Thesis deals with leadership styles and the communication. Initially the leadership phenomenon was defined and then six different leadership models were studied (model of Liwin, Tannenbaum-Schmidt, McGregor, Blake-Mouton, Hersey-Blanchard, Goleman). Next, in the context of the motivation theories, Maslow hierarchical model, the Alderfer ERG theory, the Herzberg two factors theory The McClelland’s theory, participation theory, Vroom’s expectation theory and Adams’ theory. Then, the leadership participation model was selected as the more appropriate, and was examined in conjunction with communication. Following the leadership aspects, communication was defined and its components (source, message, target) were examined, also, the response to the message, the means of communication, the personal and the collective, the formal and the informal communication, the flow of communication, the downwards, upwards and horizontal communication were studied. The dimensions of the communication, the barriers to the effective communication, the ways to improve it, its “have to”, the interpersonal communication skills, the school climate and the means to improve it were also studied. Last, the everyday and the formal communication activities of a Principle were described.
The second part of the Thesis deals with the fieldwork and the presentation of the results. Initially, 5 hypotheses which formed the basis for the construction of the relevant questioner were stated. The questioner was given to 17 schools and 147 secondary school teachers. Then, it was recollected and the answers were statistically treated. Based on the type of school the sample was subdivided in 4 smaller ones. The statistical treatment of the answers indicated that all hypotheses were corroborated following the trend: lower secondary schools > upper secondary schools > upper secondary pilot schools > lower secondary pilot schools. Accordingly, the Principles  of the schools of the sample posses leadership characteristics, they inspire and motivate their colleagues, the school climate is positive, and open regarding communication. The communication with the teachers is two-way and effective leading to good relations. However, despite a very positive feeling emanating from the results, a 20-30% of the teachers is not pleased. Thus, Principles must place more emphasis on open and sincere communication, aborting the communication filters, giving complete information about plans and processes, setting targets on a collaborative basis. The endless communication of ideas must necessarily bridge any gaps in perception as far as the function and the purposes of the school is concerned. This will render communication more effective. Participation has to become the cornerstone of the function of the school unit. The mutual respect, the trust, and the mutual understanding must become consistent targets, aiming always at better relations and the more effective function of the school.
ΕΙΣΑΓΩΓΗ
Η διερεύνηση των παραγόντων που ρυθμίζουν την αποτελεσματική λειτουργία των σχολείων είναι ζήτημα που απασχολεί τόσο την εκπαιδευτική έρευνα όσο και τα στελέχη της εκπαίδευσης και τους εκπαιδευτικούς της τάξης. Οι παράγοντες αυτοί συμπεριλαμβάνουν παραμέτρους που έχουν σχέση με την υλικοτεχνική υποδομή της εκπαιδευτικής μονάδας, τους διαθέσιμους οικονομικούς πόρους, την αξιοποίησή τους, προς όφελος του σχολείου, και το στελεχιακό και διδακτικό της δυναμικό. Η αποτελεσματικότητα εξαρτάται επίσης από την ποιότητα της οργάνωσης της σχολικής μονάδας, την ποιότητα της διοίκησής της και από άλλα ζητήματα που άπτονται θεμάτων εκπαιδευτικής ηγεσίας. Σημαντικό μερίδιο στην ανάπτυξη της αποτελεσματικότητας έχει η επιμόρφωση των εκπαιδευτικών, ο τρόπος εφαρμογής του προγράμματος σπουδών, η ποιότητα των διδακτικών μεθόδων, η καλή οργάνωση της τάξης και οι ποικίλες εκπαιδευτικές δραστηριότητες. Επιπλέον, τα εκπαιδευτικά αποτελέσματα, όταν αυτά είναι αξιόλογα, δημιουργούν κίνητρα όχι μόνο για την αναπαραγωγή τους, αλλά και για τη βελτίωσής τους, πράγμα που με τη σειρά του δίνει ώθηση στην σχολική αποτελεσματικότητα. Τέλος, το καλό κλίμα και οι καλές σχέσεις μεταξύ των μελών της σχολικής κοινότητας, συνηγορούν για ένα καλό μαθησιακό περιβάλλον που μπορεί να καταστεί εφαλτήριο επιτυχιών και αποτελεσματικής μάθησης.

Από όλες τις παραμέτρους αποτελεσματικής διαχείρισης της εκπαιδευτικής μονάδας, οι πλέον ανώδυνες, όσον αφορά το κόστος τους, και κατά συνέπεια ανά πάσα στιγμή υλοποιήσιμες είναι εκείνες που αφορούν το καλό κλίμα και τις καλές σχέσεις. Προϋπόθεση θετικού κλίματος, και καλών σχέσεων είναι η αρμονική συνεργασία των συντελεστών της εκπαιδευτικής διαδικασίας. Κεντρικό πρόσωπο και συνδετικός κρίκος αυτής της συνεργασίας είναι ο Διευθυντής του σχολείου, ερχόμενος σε συχνή και άμεση επαφή με όλα τα μέλη της σχολικής κοινότητας, τους εκπαιδευτικούς, τους μαθητές, τους γονείς τους και τις τοπικές αρχές. Αρμονική συνεργασία επιτυγχάνεται όταν, μεταξύ άλλων, υπάρχει αλληλοκατανόηση που είναι προϊόν αποτελεσματικής επικοινωνίας. 

Η επικοινωνία και η λήψη αποφάσεων είναι ηγετικές λειτουργίες κλειδιά. Ο Διευθυντής επικοινωνεί με το διδακτικό προσωπικό, επικοινωνεί με τους μαθητές, επικοινωνεί με τους γονείς τους. Το ίδιο το διδακτικό του έργο είναι άσκηση επικοινωνίας. Όταν δεν υπάρχουν παρεξηγήσεις καλλιεργούνται καλές σχέσεις. Όπου υπάρχει καλή επικοινωνία δημιουργείται καλό κλίμα.

Με αυτές τις σκέψεις γεννήθηκε το ερώτημα σχετικά με το ρόλο της επικοινωνίας στη σχέση εκπαιδευτικών-Διευθυντών στις σχολικές μονάδες. Δεδομένου δε ότι η επικοινωνία συνιστά ηγετική λειτουργία, αρχικά θα μελετηθούν τα χαρακτηριστικά της ηγεσίας και των συναφών δεξιοτήτων παρακίνησης, κατόπιν η λειτουργία, οι τεχνικές, τα εμπόδια, οι προϋποθέσεις της αποτελεσματικής επικοινωνίας και τα χαρακτηριστικά της, τέλος θα επιχειρηθεί να δοθεί απάντηση στο παραπάνω ερώτημα μέσω κατάλληλου ερωτηματολογίου που θα απευθυνθεί σε εκπαιδευτικούς σχολείων της Δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης της Αθήνας.
ΜΕΡΟΣ ΠΡΩΤΟ

ΥΠΟΔΕΙΓΜΑΤΑ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΚΑΙ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1ο 

Θεωρίες και υποδείγματα ηγεσίας

1.1 Εισαγωγικό σχόλιο
Κεντρικό ζήτημα για την εκπαίδευση είν αι η αποτελεσματικότητά της η οποία μετουσιώνεται σε πράξη μέσα από το αποτελεσματικό σχολείο, το σχολείο δηλαδή όπου υπάρχει αντιστοιχία στόχων και αποτελεσμάτων (Hoy and Ferguson, 1989). Το σχολείο, όμως, είναι ο χώρος όπου διασταυρώνονται οι δρόμοι των εκπαιδευτικών, των μαθητών, των γονέων τους, της τοπικής κοινωνίας και της πολιτείας. Έτσι, ο καθορισμός και η επίτευξη κοινών στόχων είναι μια πολυσύνθετη, κοπιώδης και ίσως ατελέσφορη διαδικασία. Άλλωστε, αυτά καθ’ εαυτά τα χαρακτηριστικά του αποτελεσματικού σχολείου δεν έχουν διασαφηνισθεί (Edmondς, 1979). Αυτό που έχει καταγραφεί ικανοποιητικά είναι ένας αριθμός παραγόντων αποτελεσματικότητας (Edmonds, 1979. Καψάλης, 2005) οι οποίοι καθίστανται σημαντικοί όταν συντονιστούν στο πλαίσιο της διοικητικής λειτουργίας του σχολείου και των αρχών της. Οι παράγοντες αυτοί περιλαμβάνουν (Σαΐτης, 2007, σ.122):
· τη σχολική ηγεσία,
· τη δομή και οργάνωση του αναλυτικού προγράμματος,
· τις διδακτικές μεθόδους,
· τη σταθερότητα του προσωπικού,
· τη συνεργασία μεταξύ σχολείου και οικογένειας και

· το ευνοϊκό κλίμα
Ο πρώτος και ο τελευταίος παράγοντας σχετίζεται άμεσα με την παρουσία και τη δράση του Διευθυντή της σχολικής μονάδας ο οποίος δεν αρκεί να είναι διοικητικά επαρκής αλλά και να διαθέτει ηγετικές ικανότητες ώστε με τις προσωπικές του στάσεις και συμπεριφορές να εμπνέει, να εμψυχώνει και να διαμορφώνει το κατάλληλο παρακινητικό κλίμα για εκπαιδευτικούς, μαθητές και κηδεμόνες του σχολείου του. Σε ένα καλά οργανωμένο εκπαιδευτικό σύστημα τον κρισιμότερο ρόλο στο χειρισμό του ανθρώπινου παράγοντα τον έχει ο Διευθυντής (Σαΐτης, 2007, σ.141). Εδώ όμως πρέπει να υπογραμμισθεί ότι, αντίθετα με την κοινή αντίληψη που ταυτίζει την ηγεσία και τον ηγέτη με τον κορυφαίο στη διοικητική πυραμίδα ενός οργανισμού, η διευθυντική θέση παρέχει μεν τη νόμιμη εξουσία, όμως, οι ηγετικές ικανότητες αποτελούν δυνητικό και όχι δεδομένο προσόν ενός Διευθυντή. Γι αυτό το λόγο απαιτείται η διασαφήνιση του περιεχομένου των όρων ηγεσία και ηγέτης.
1.2 Η ηγεσία και ο ηγέτης
Κατά τους Dickmann and Blair (2002, στο Everard et al., 2004), αλλά και Κουτούζη (1999, σ.140), ηγεσία είναι η διαδικασία επηρεασμού των άλλων ώστε να επιτύχουν κάποιο στόχο. Αναλυτικότερα, κατά τον Μπουραντά (2005, σ.197) «ως ηγεσία θα μπορούσε να οριστεί η διαδικασία επηρεασμού της σκέψης, των συναισθημάτων, των στάσεων και των συμπεριφορών μιας μικρής ή μεγάλης, τυπικής ή άτυπης ομάδας ανθρώπων από ένα άτομο (ηγέτη), με τέτοιο τρόπο ώστε εθελοντικά και πρόθυμα και με την κατάλληλη συνεργασία να δίνουν τον καλύτερό τους εαυτό για να υλοποιούν αποτελεσματικούς στόχους που απορρέουν από την αποστολή της ομάδας και τη φιλοδοξία της για πρόοδο ή ένα καλύτερο μέλλον». Στο ίδιο μήκος κύματος ο Goleman (1998, σ.216) χαρακτηρίζει τη διαδικασία επηρεασμού ως την «τέχνη να πείθεις» και ξεκαθαρίζει ότι η ηγεσία δεν είναι κυριαρχία, ενώ για τους Rauch και Behling (στο Μπρίνια 2008, σ.159) ο επηρεασμός των δραστηριοτήτων επιτυγχάνεται μέσω της επικοινωνιακής διαδικασίας.
Η έμφαση δίνεται στην άσκηση επιρροής ενός ατόμου πάνω σε άλλα τα οποία εθελοντικά και πρόθυμα εργάζονται για φιλοδοξίες ή/και για ιδανικά. Αυτό δείχνει ότι η έννοια της ηγεσίας συνδέεται με την αλλαγή, την πρόοδο και το καλύτερο μέλλον. Η αποτελεσματική λειτουργία της διεργασίας της ηγεσίας μετέρχεται ποικίλων μέσων, όπως: η δημιουργία έμπνευσης στους ανθρώπους μέσα από οράματα για ένα καλύτερο αύριο, η χάραξη κατεύθυνσης για την πραγματοποίηση των οραμάτων, η παρακίνηση των ανθρώπων, η ανάπτυξη της σκέψης και των ικανοτήτων τους, η πραγματοποίηση αλλαγών κ.λπ. (Μπουραντάς, 2005, σ.198).
Προφανής προϋπόθεση για τη λειτουργία ηγετικών δράσεων είναι η παρουσία ενός ηγέτη. Κατά τον Κουτούζη (1999, σ.140), ο ηγέτης μιας ομάδας είναι το άτομο που επιχειρεί να καθοδηγήσει την ομάδα, αν μάλιστα η ομάδα ανταποκρίνεται στην προσπάθεια καθοδήγησης, τότε μιλάμε για επιτυχημένο ηγέτη. Αναλυτικότερα, και πάλι, ο Μπουραντάς (2005, σ.198) χαρακτηρίζει ως ηγέτη οποιοδήποτε άτομο ασκεί επιρροή πάνω σε άλλα άτομα και τα κάνει να τον ακολουθούν εθελοντικά και πρόθυμα στην υλοποίηση στόχων ή έργου. Ο ηγέτης κερδίζει τον ενθουσιασμό, την όρεξη, τη δέσμευση, την πίστη, την εμπιστοσύνη των ανθρώπων αναδεικνύοντας τον καλύτερο εαυτό τους ως άτομα και ως ομάδα για την επίτευξη στόχων, σε μια πορεία προόδου.
1.2.1 Υποδείγματα ηγεσίας
1.2.1.1 Υποδείγματα Liwin 
Συστηματικές έρευνες του Liwin et al. (1939) εστίασαν στον τρόπο συμπεριφοράς του ηγέτη προς την ομάδα και κατέληξαν σε τρία βασικά υποδείγματα ηγεσίας με κύριο κριτήριο τον τρόπο λήψης των αποφάσεών του: Το αυταρχικό υπόδειγμα (autocratic), το δημοκρατικό (democratic) και το εξουσιοδοτικό/χαλαρό (laissez-faire) (Πίνακας 1). Ο αυταρχικός ηγέτης είναι κυρίαρχος. Αποφασίζει μόνος του, καθορίζει τις ενέργειες όλων των μελών της ομάδας (εκπαιδευτικών και μαθητών, στην περίπτωση σχολικού οργανισμού), θεωρώντας ότι όλοι θα συμπλεύσουν στην κατεύθυνση που αυτός χαράζει. Θεωρείται αποτελεσματική μορφή ηγεσίας, όταν τα μέλη της ομάδας πρέπει να μάθουν γρήγορα το έργο τους και όταν εναλλακτικοί τρόποι ηγεσίας έχουν αποτύχει. Μειονέκτημα αποτελεί το γεγονός ότι τα μέλη δεν αναλαμβάνουν την ευθύνη για τα αποτελέσματα, που είναι αξιόλογα μόνο παρουσία του ηγέτη. Ο δημοκρατικός ηγέτης αφήνει πρωτοβουλίες στους συνεργάτες του, που γνωρίζουν τι πρέπει να κάνουν και γιατί θα το κάνουν, χωρίς φόβο ή υποκρισία. Λαμβάνει σοβαρά υπόψη του τις ανάγκες τους και δίνει μεγάλη έμφαση στη διεύρυνση του πλαισίου συμμετοχής τους στη διαδικασία λήψης των αποφάσεων. Αυτό το υπόδειγμα ταιριάζει σε ομάδες αποτελούμενες από άτομα έμπειρα, μορφωμένα, υπεύθυνα, με μεγάλη συμμετοχή στο εκτελούμενο έργο και με δεκτικότητα σε νέες ιδέες και αλλαγές, άτομα, δηλαδή, υψηλής ωριμότητας (την ωριμότητα θα τη δούμε αναλυτικότερα παρακάτω στο υπόδειγμα Hersey-Blanchard), μοιάζει δε να καταλήγει σε μεγαλύτερη αποτελεσματικότητα και ικανοποίηση όλων. Τέλος, ο εξουσιοδοτικός (χαλαρός) ηγέτης αυτοπεριορίζεται, ο ρόλος του γίνεται συμβολικός και διακοσμητικός, μεταβιβάζει την εξουσία και τον έλεγχο στους συνεργάτες του και τους αφήνει να αποφασίζουν μόνοι για πολλά ζητήματα, ενώ αυτός παρέχει πληροφορίες.
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Πίνακας 1: Κυρίαρχος τρόπος λήψης αποφάσεων κατά Liwin
Βεβαίως, η καθημερινή εμπειρία διδάσκει ότι το ίδιο άτομο-ηγέτης μπορεί να επιλέγει διαφορετικές συμπεριφορές ανάλογα την περίσταση ή την ομάδα στη οποία απευθύνεται.
1.2.1.2 Υπόδειγμα Tannenbaum-Schmidt
Οι Tannenbaum and Schmidt (1958), προχώρησαν τα υποδείγματα Liwin ένα βήμα μπροστά και ανέπτυξαν ένα «συνεχές» ελέγχου και λήψης αποφάσεων, έτσι όπως κατανέμονται ανάμεσα στον ηγέτη και τους υφιστάμενούς του. Στο αριστερό άκρο του συνεχούς βρίσκεται ο απολύτως αυταρχικός ηγέτης που είναι προσανατολισμένος μόνο προς το καθήκον, την επίτευξη αποτελεσμάτων (task oriented: εργοκεντρικός). Ασκεί πλήρως την εξουσία του στους συνεργάτες του, έχει τυπικές σχέσεις μαζί τους, καθορίζει τα καθήκοντά τους, τους αφαιρεί κάθε πρωτοβουλία, τους στερεί κάθε βαθμό αυτονομίας και κάθε δικαίωμα έκφρασης γνώμης. Αν τα αποτελέσματα του οργανισμού είναι ικανοποιητικά, τότε και οι συνεργάτες του είναι ικανοποιημένοι. Στο δεξί άκρο του «συνεχούς» εμφανίζεται ο απολύτως δημοκρατικός (εξουσιοδοτικός) ηγέτης που ενδιαφέρεται κυρίως για τους ανθρώπους (people oriented: ανθρωποκεντρικός, προσανατολισμένος προς τους ανθρώπους και τις ανθρώπινες σχέσεις) και μεταφέρει όλη την εξουσία του στους ακολούθους του. Αποδέχεται τις επιμέρους ιδιαιτερότητες τους, κτίζει ανθρώπινες σχέσεις μαζί τους και αναπτύσσει την αμοιβαία εμπιστοσύνη. Αν οι συνεργάτες του είναι ικανοποιημένοι τότε και το αποτέλεσμα της κοινής προσπάθειας θα είναι ικανοποιητικό. Σε κάθε σημείο του «συνεχούς», μεταξύ των δυο ακραίων και θεωρητικών ηγετικών υποδειγμάτων (Πίνακας 2), τόσο ο ηγέτης όσο και οι συνεργάτες του διαθέτουν συμπληρωματικούς βαθμούς ελέγχου, δηλαδή όσο μεγαλύτερος είναι ο βαθμός ελέγχου της μιας πλευράς τόσο μικρότερος είναι ο αντίστοιχος της άλλης. Επιπλέον, το ποσοστό του ελέγχου που ανήκει σε κάθε μέρος εξαρτάται και από το βάρος που οι υφιστάμενοι είναι ικανοί να σηκώσουν (την ωριμότητά τους). Έτσι, ανάμεσα στον αυταρχικό ηγέτη που διατάζει και το δημοκρατικό που εξουσιοδοτεί βρίσκονται, κατά αυξανόμενο βαθμό παραχώρησης ελέγχου, ο ηγέτης που πείθει, που συζητά, που δοκιμάζει, που συμβουλεύεται. Ο ίδιος ηγέτης είναι δυνατόν να ξεκινά κρατώντας το σύνολο του ελέγχου σε σχέση με τη λήψη αποφάσεων και σταδιακά να τον παραχωρεί στους συνεργάτες του καθώς αναπτύσσονται οι ικανότητές τους, η ωριμότητά τους και η προσήλωσή τους στους στόχους του οργανισμού. Παρ’ όλο που η γενική τάση είναι αυτή της μερικής παραχώρησης ελέγχου, ο ηγέτης μπορεί να αναγκαστεί να τον ανακτήσει πλήρως αν προκύψει ένα έκτακτο γεγονός ή μια ιδιαίτερη κατάσταση για την οποία οι υφιστάμενοί του δε διαθέτουν εμπειρία.
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Πίνακας 2: Τα χαρακτηριστικά ελέγχου-λήψης αποφάσεων των υποδειγμάτων ηγεσίας των Tannenbaum και Schmidt (1958) (κωδικοποίηση και από Μπουραντάς 2005, σ.231)

1.2.1.3 Υπόδειγμα McGregor (θεωρία Χ & Ψ)
Η θεώρηση της λειτουργίας του ηγέτη που παρουσιάστηκε από τον McGregor το 1960, είναι ουσιαστικά υπόδειγμα ακραίων συμπεριφορών. Ο ηγέτης λειτουργεί με γνώμονα τις αντιλήψεις του σχετικά με την ανθρώπινη φύση και συμπεριφορά και ειδικότερα από τη στάση που υποθέτει ότι υιοθετούν οι εργαζόμενοι έναντι της εργασίας. Κατά τη μια ακραία αντίληψη (θεωρία Χ), οι εργαζόμενοι μέσω της εργασίας ικανοποιούν μόνο χαμηλότερου επιπέδου ανάγκες, ενώ κατά μια εκ διαμέτρου αντίθετη αντίληψη (θεωρία Ψ), οι εργαζόμενοι επιδιώκουν μέσω της εργασίας υψηλούς στόχους πλαισιωμένους με την εκπλήρωση και την αυτοπραγμάτωση. Οι βασικές παραδοχές των θεωριών Χ και Ψ δίνονται συνοπτικά στον Πίνακα 3.
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Πίνακας 3: Τα χαρακτηριστικά των εργαζομένων σύμφωνα με τη θεωρία Χ και Ψ
Ο ηγέτης που ασπάζεται τη θεωρία Χ κατευθύνει και ελέγχει τους συνεργάτες του χρησιμοποιώντας την εξουσία που του δίνει η θέση του. Οι κυρίαρχες προτεραιότητές του αφορούν τους στόχους του οργανισμού και είναι ουσιαστικά προσανατολισμένος προς την παραγωγή (είναι ο αυταρχικός ηγέτης των Tannenbaum-Schmidt).  Αντίθετα, ο ηγέτης που λειτουργεί στο πλαίσιο της θεωρίας Ψ πιστεύει στους συνεργάτες του, πιστεύει ότι όταν αυτοί είναι ευχαριστημένοι θα είναι και παραγωγικοί, δίνει προτεραιότητα στους στόχους τους, τους εμπιστεύεται και αναμένει ότι έτσι θα επιτευχθεί η ολοκλήρωση των στόχων και των εργαζομένων και του οργανισμού (προσεγγίζει το πρότυπο του δημοκρατικού ηγέτη των Tannenbaum-Schmidt). Ο ίδιος ο McGregor αμφισβητεί την εγκυρότητα της θεωρίας X, θεωρώντας ότι οι απαξιωτικές για τους ανθρώπους παραδοχές της δεν είναι έμφυτες στα άτομα, αλλά αποτελέσματα του τρόπου διοίκησης. Κριτική ασκείται στο υπόδειγμα McGregor επειδή δε λαμβάνει υπόψη του το γεγονός ότι όπως οι ηγέτες, έτσι και οι εργαζόμενοι δεν έχουν πάντα σταθερή συμπεριφορά, αλλά την τροποποιούν ανάλογα με τις συνθήκες (Μπρίνια, 2008, σ.163).
1.2.1.4 Υπόδειγμα Blake-Mouton 
Το διοικητικό πλέγμα των Blake and Mouton (1964), είναι ένα συμπεριφοριστικό μοντέλο ηγεσίας. Εντοπίζει πέντε κύρια υποδείγματα ηγετών, βάσει του βαθμού του συνδυαστικού ενδιαφέροντος που επιδεικνύουν για τους ανθρώπους και για το αποτέλεσμα (ο όρος «συνδυαστικός» τα διαφοροποιεί από το «συμπληρωματικό» υπόδειγμα Tannenbaum-Schmidt). Καμία από αυτές τις θεωρήσεις δεν είναι σωστή ή λάθος, αλλά το ενδιαφέρον για ανθρώπους και αποτελέσματα ισορροπείται ιδανικά ανάλογα με το περιστασιακό περιεχόμενο της ηγεσίας. Οι δυο ακραίες διασταυρούμενες συμπεριφορές των ηγετών είναι:
· Συμπεριφορά προσανατολισμένη προς τους ανθρώπους και τις ανθρώπινες σχέσεις: Ο ηγέτης λαμβάνει υπόψη του στο μέγιστο βαθμό τις ανάγκες των υφισταμένων του πριν αποφασίσει τον τρόπο με τον οποίο θα επιτύχει ένα συγκεκριμένο στόχο. Η παραγωγικότητα λίγο τον ενδιαφέρει, και λειτουργεί βάσει της επιθυμίας του να είναι αγαπητός και αποδεκτός. Ο υψηλός βαθμός ενδιαφέροντος για τον άνθρωπο συνδυάζεται με ένα δημοκρατικό υπόδειγμα ηγεσίας, ενώ χαμηλό επίπεδο ενδιαφέροντος σχετίζεται με ένα αυταρχικό υπόδειγμα ηγεσίας.

· Συμπεριφορά προσανατολισμένη προς τα καθήκοντα (ενδιαφέρον για τα αποτελέσματα): Η έμφαση στην παραγωγικότητα και το αποτέλεσμα συσχετίζεται με τη σημασία που δίνει ο ηγέτης στην αποτελεσματικότητα και την αποδοτικότητα των διαδικασιών παραγωγής, όταν αποφασίζει για τον βέλτιστο τρόπο κατάκτησης ενός στόχου. Λίγο ενδιαφέρεται για τους ανθρώπους και λειτουργεί με το φόβο ότι κάτι θα πάει στραβά (το χαμηλό επίπεδο ενδιαφέροντος για τους εργαζόμενους συνδυάζεται με ένα αυταρχικό υπόδειγμα ηγεσίας) 
Η προβολή της θέσης του ηγέτη πάνω στο διοικητικό πλέγμα είναι δυνατό να αποκαλύψει το είδος της ασκούμενης ηγεσίας και να αξιολογηθεί η καταλληλότητα της. Τα πέντε «ακραία» υποδείγματα ηγεσίας του διοικητικού πλέγματος που αποτυπώνονται στο Σχήμα 1, έχουν ως εξής:
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Σχήμα 1: Το διοικητικό πλέγμα Blake-Mouton, περιλαμβάνει 81 (9Χ9) υποδείγματα ηγετών.

Ο οικείος ηγέτης (1,9): Ενδιαφέρεται πολύ για τις ανάγκες των ανθρώπων και λίγο για τα αποτελέσματα. Θεωρεί ότι τα μέλη του οργανισμού θα εργάζονται με συνέπεια αν αισθάνονται ευτυχή και ασφαλή. Όμως, υπάρχει ενδεχόμενο να υποφέρουν τόσο η παραγωγικότητα όσο και τα αποτελέσματα του οργανισμού λόγω της έλλειψης επίβλεψης και ελέγχου.

Ο κατηγορηματικός/αυταρχικός ηγέτης (9,1): Ενδιαφέρεται πολύ για τα αποτελέσματα και την αποτελεσματικότητα του οργανισμού και λίγο για τους συνεργάτες του, που τους βλέπει ως το μέσο για να επιτύχει σημαντικούς στόχους, ενώ οι ανάγκες τους είναι σε δεύτερη μοίρα. Ενδεχομένως, έχει επιβάλει αυστηρούς και αυταρχικούς κανόνες εργασίας και ίσως να θεωρεί την τιμωρία ως τη βέλτιστη παρακινητική δύναμη.
Ο παθητικός/αδύναμος ηγέτης (1,1): Αδιαφορεί και για τα αποτελέσματα, και για τους ανθρώπους. Είναι εξαιρετικά αναποτελεσματικός. Δε δημιουργεί κατάλληλα συστήματα ή κανόνες για τη μορφοποίηση της εργασιακής διαδικασίας, ούτε ένα παρακινητικό εργασιακό περιβάλλον που να παρέχει ικανοποίηση. Η ηγεσία του οδηγεί σε εξαιρετικά αποδιοργανωμένο εργασιακό χώρο που χαρακτηρίζεται από την έλλειψη παρακίνησης και ικανοποίησης.
Ο διαχειριστικός ηγέτης του μεσαίου δρόμου (5,5): Μέτριο το ενδιαφέρον του τόσο για τα αποτελέσματα, όσο και για τους ανθρώπους. Προσπαθεί να εξισορροπήσει τα δυο ανταγωνιστικά ενδιαφέροντα και να συμβιβάσει διαφορετικές ανάγκες, πράγμα που από πρώτη άποψη δείχνει να αποτελεί εξαιρετική λύση. Όμως, όταν ο ηγέτης συμβιβάζεται διατρέχει τον κίνδυνο να μην ικανοποιήσει επαρκώς ούτε τις ανάγκες του οργανισμού, ούτε των ανθρώπων. Αυτό είναι δυνατόν να οδηγήσει σε μια μετριότητα τόσο τα αποτελέσματα του οργανισμού, όσο και την ικανοποίηση και την παρακίνηση των μελών του οργανισμού. 
Ο συνεργατικός (παρακινητικός, επιλυτικός) ηγέτης (9,9): Εξαιρετικό το ενδιαφέρον του τόσο για τα αποτελέσματα, όσο και για τους ανθρώπους. Δίνει μεγάλη έμφαση στις ανάγκες και του οργανισμού και των μελών του. Συνιστά το καλύτερο υπόδειγμα ηγέτη, αφού αφενός πείθει τους συνεργάτες του για τη σπουδαιότητα της αποτελεσματικότητας της εργασιακής διαδικασίας και αφετέρου τους παρέχει τα κατάλληλα κίνητρα για να εργασθούν για τους στόχους που έχουν τεθεί. Μέσα στο ομαδικό πνεύμα που αναπτύσσεται, όλοι είναι προσηλωμένοι στην εργασία τους και στην αύξηση της παραγωγικότητάς τους, ενώ ταυτόχρονα είναι ιδιαίτερα ικανοποιημένοι.
1.2.1.5 Υπόδειγμα Hersey-Blanchard, θεωρία της προσαρμοστικότητας
Και εδώ η ηγετική συμπεριφορά προσδιορίζεται μέσω δυο διαστάσεων (Hersey et al., 2007)  :
· 1η: Προσανατολισμός προς τα καθήκοντα (εργοκεντρικός). Ο ηγέτης προσδιορίζει αναλυτικά τις αρμοδιότητες των συνεργατών του, δίνει σαφείς οδηγίες για την εκτέλεση συγκεκριμένων καθηκόντων και για τις ακολουθητέες διαδικασίες.
· 2η: Προσανατολισμός προς τις ανθρώπινες σχέσεις (ανθρωποκεντρικός). Ο ηγέτης παρέχει τη στήριξή του στους συνεργάτες του, είναι φιλικός προς αυτούς, εμψυχωτικός, ενθαρρυντικός, παρακινητικός και ικανοποιεί της ανάγκες τους, ούτως ώστε να είναι ενθουσιώδεις στην εκτέλεση των καθηκόντων τους και να διαθέτουν την απαραίτητη προσήλωση σε αυτά.

Οι ίδιες διαστάσεις ηγετικής συμπεριφοράς απαντώνται σε όλα σχεδόν τα υποδείγματα ηγέτη που περιεγράφησαν στα προηγούμενα. Σχετική διαφοροποίηση προκύπτει από το γεγονός ότι, ιδιαίτερα όσον αφορά τη 2η διάσταση, δεν τους αποδίδεται το ίδιο ακριβώς περιεχόμενο από όλους τους ερευνητές.
Σύμφωνα με τη θεωρία της προσαρμοστικότητας (Hersey-Blanchard) οι ηγέτες συναρτούν τις δυο διαστάσεις της συμπεριφορά τους με το επίπεδο ανάπτυξης/ωριμότητας των συνεργατών τους. Η ωριμότητα αφορά το έργο (ικανότητα) που τα άτομα πρέπει να επιτελέσουν και τη σχέση (δέσμευση) τους με τον ηγέτη και περιγράφεται μέσω των μεταβλητών «ικανότητα» και «δέσμευση» (προθυμία, προσήλωση). ορίζεται ως ο βαθμός στον οποίο οι υφιστάμενοι είναι έτοιμοι και πρόθυμοι να αντιμετωπίσουν τις εργασιακές τους υποχρεώσεις σε συνδυασμό με το βαθμό της ικανότητάς τους να αναλαμβάνουν την ευθύνη του αυτοέλεγχου της εργασιακής τους επίδοσης (House and Aditya, 1997). Συνεπώς, η προσαρμοστική ηγεσία αφορά το μείγμα συμπεριφοράς που υιοθετεί ο ηγέτης ανάλογα με το βαθμό που οι υφιστάμενοι είναι ικανοί (μπορούν) και πρόθυμοι (δεσμεύονται-προσηλώνονται), ανάλογα, δηλαδή, με την ωριμότητα που επιδεικνύουν. Όπως φαίνεται και στο Σχήμα 2 και τον Πίνακα 4, στο υψηλότερο επίπεδο ωριμότητας (D4) βρίσκονται τα άτομα που είναι ικανά και δεσμεύονται, είναι πρόθυμα, να εκτελέσουν αποτελεσματικά τα καθήκοντά τους. Κατάλληλο αντίστοιχο υπόδειγμα ηγεσίας το εξουσιοδοτικό (S4). Στο αμέσως χαμηλότερο επίπεδο ωριμότητας (D3) είναι τα άτομα που είναι ικανά, αλλά είναι χαμηλής δέσμευσης, είναι απρόθυμα. Κατάλληλο υπόδειγμα ηγεσίας το συμμετοχικό (S3). Ακόμη χαμηλότερα από άποψη ωριμότητας (D2) βρίσκονται τα άτομα που είναι χαμηλής μεν ικανότητας, αλλά ικανοποιητικής δέσμευσης. Κατάλληλο υπόδειγμα ηγεσίας το πειστικό (S2). Στο χαμηλότερο επίπεδο ωριμότητας (D1) είναι εκείνοι που είναι χαμηλής ικανότητας και χαμηλής δέσμευσης, απρόθυμοι, να δράσουν αποτελεσματικά. Το υπόδειγμα ηγεσίας που ταιριάζει είναι το αυταρχικό (S1).
Πάντως, όπως έχει αναφερθεί και προηγουμένως, καλές και κακές ηγετικές συμπεριφορές δεν υπάρχουν. Υπάρχουν μόνον εκείνες που είναι κατάλληλες για μια δεδομένη κατάσταση έργου και ανθρώπων. Κομβικής σημασίας χαρακτηριστικό του αποτελεσματικού ηγέτη είναι η επιλογή και η εφαρμογή της κατάλληλης συμπεριφοράς και η συνεχής ανασκόπηση της επιλογής του, μετά από ορθή εκτίμηση της κατάστασης, που είναι βέβαια συνισταμένη της προσωπικότητάς του, της ωριμότητας των συνεργατών του και του περιβάλλοντος δράσης της ομάδας.
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Σχήμα 2: Οι περιοχές ηγετικής συμπεριφοράς που ορίζουν οι δυο της διαστάσεις σε συνάρτηση με το επίπεδο ωριμότητας των υφισταμένων. H σειρά ωριμότητας από αριστερά προς τα δεξιά βαίνει μειούμενη και αντιστοιχεί στα: D4>D3>D2>D1 με συναρτημένες ηγετικές συμπεριφορές τις αμέσως υπερκείμενες που αντιστοιχούν στις S4, S3, S2, S1.
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Πίνακας 4: Η προσαρμοστική ηγεσία των Hersey και Blanchard, D1-D4 επίπεδα ωριμότητας των υφισταμένων (D4>D3>D2>D1), S1-S4 τα αντίστοιχα υποδείγματα ηγεσίας.
1.2.1.6 Υποδείγματα Goleman και συναισθηματική νοημοσύνη
Στα προηγούμενα παρουσιάστηκε ένα αντιπροσωπευτικό φάσμα των υποδειγμάτων ηγεσίας που αναπτύχθηκαν από το 1930 και μετά (περισσότερα πχ στο Κουτούζης, 1999, σ.137-162, και Μπουραντάς, 2005, σ.195-356), και τα οποία παρουσιάζουν, ούτως ή άλλως, σημαντικές αλληλεπικαλύψεις. Η ανασκόπηση θα κλείσει με αναφορά στα υποδείγματα ηγεσίας του Goleman (2000). Αυτά έχουν την ιδιαιτερότητα ότι συνδέονται με τις διαστάσεις της συναισθηματικής νοημοσύνης, η οποία ορίζεται ως η ικανότητα του ατόμου: να γνωρίζει τι αισθάνεται, να διαχειρίζεται τα συναισθήματά του, να μην καθίσταται έρμαιό τους, να παρακινεί τον εαυτό του, ώστε να ολοκληρώνει τους στόχους του, να είναι δημιουργικός, να χρησιμοποιεί το μέγιστο των ικανοτήτων του, να κατανοεί τι αισθάνονται οι άλλοι και να μπορεί να χειρίζεται αποτελεσματικά τις σχέσεις μαζί τους (Goleman, 1998). Ειδικότερα, ο συναισθηματικά νοήμων ηγέτης χαρακτηρίζεται από την εκδήλωση δέκα βασικών συμπεριφορών (Ryback, 1998), συγκεκριμένα:
1. Δεν κρατά επικριτική στάση απέναντι στους υφισταμένους του, ώστε να αποφεύγει τη μείωση της αυτοπεποίθησής τους. Η κριτική του γίνεται μέσω εποικοδομητικών σχολίων που σκοπό έχουν τη βελτίωση των συνεργατών του, παρέχοντάς τους ταυτόχρονα δείγματα της εκτίμησης και του ενδιαφέροντός του.
2. Έχει κατανόηση για τα μέλη της ομάδας του και για τα συναισθήματά τους, χρησιμοποιεί προσωπικά παραδείγματα, για να τα βοηθήσει να αντιληφθούν καλύτερα τον εαυτό τους.
3. Εκφράζει με ειλικρίνεια τα συναισθήματά και τις προθέσεις του, είναι ευθύς και αυθεντικός, θέτει ξεκάθαρους στόχους χωρίς υποκρισία και δόλο.

4. Δηλώνει πάντα παρών, είναι ανοιχτός στην κριτική και με οδηγό τη διαφάνεια και την ειλικρίνεια αναλαμβάνει τις ευθύνες του και τις ευθύνες των πράξεών του χωρίς να κρατά αμυντική στάση. Δεν κλείνει τα μάτια στα προβλήματα, ούτε τα φορτώνει στους συνεργάτες του. Παίρνει αποφάσεις, αφού πρώτα ακούσει τη γνώμη των άμεσα ενδιαφερομένων. 
5. Τον ενδιαφέρει η λεπτομέρεια, χωρίς όμως να δυναστεύεται από αυτήν. Στρέφει την προτίμησή του στη μεγάλη εικόνα.

6. Είναι εκφραστικός. Η προσωπική επικοινωνία είναι μεγάλης αξίας γι αυτόν. Μοιράζεται σχετικά εύκολα τα συναισθήματά του, μετά όμως από προσεκτική επιλογή του χρόνου και του χώρου που το κάνει. Η εξωτερίκευση συναισθημάτων και σκέψεων προς τα μέλη της ομάδας του στον κατάλληλο χρόνο, αφενός αποδεικνύει ότι είναι σίγουρος για τον εαυτό του, αφετέρου τον βοηθά να διαμορφώσει μιας ισχυρότερη αίσθηση ομαδικής ταυτότητας. Έτσι, κερδίζει το σεβασμό και την εμπιστοσύνη της ομάδας του.

7. Είναι υποστηρικτικός, βοηθά τους υφισταμένους του να αισθάνονται αναντικατάστατοι και ενεργοί συμμέτοχοι στην επιτυχία του οργανισμού.

8. Είναι αποφασιστικός, διαχειρίζεται με μεγάλη ταχύτητα τις συγκρούσεις πριν πάρουν μεγάλη έκταση και γίνουν ανεξέλεγκτες.

9. Έχει μεγάλο ζήλο, απολαμβάνει την αίσθηση της δύναμης, χωρίς όμως να έχει εμμονές με το κυνήγι της επιτυχίας. Θεωρεί ότι δεν έχει να αποδείξει κάτι σε κανένα, και ότι έχει ευθύνη μόνο απέναντι στον εαυτό του, στους 
υφισταμένους του και στον οργανισμό του.

10. Γεμάτος αυτοπεποίθηση, όχι μόνο αφήνει τους συνεργάτες του να αναπτύσσουν πρωτοβουλίες και να εξελίσσονται, αλλά τους ενθαρρύνει να ρισκάρουν και να βάζουν ανταγωνιστικότερους στόχους, αξιοποιώντας κατ’ αυτόν τον τρόπο όλο τους το ταλέντο και όλες τους τις δυνατότητες. 
Στο φως διακριτών συμπεριφορών συναισθηματικής νοημοσύνης, οι ηγέτες υπόδειγμα του Goleman είναι οι:
· Καταπιεστικός («κάντε αυτό που σας λέω») που απαιτεί άμεση υπακοή, στηρίζεται στην εξουσία που του δίνει η θέση του, του λείπει η ενσυναίσθηση. Αποτελεσματικός ηγέτης σε περιόδους κρίσης, περιόδους πρώτης εφαρμογής μιας οργανωσιακής αλλαγής, ή όταν κάποιοι εργαζόμενοι είναι προβληματικοί. Όμως, η γενική επίδραση του στο οργανωσιακό κλίμα είναι αρνητική. 

· Ρυθμιστής του ρυθμού/καθοδηγητικός («κάντε αυτό που κάνω»): Βάζει ψηλά τον πήχη της απόδοσης. Διακρίνεται από τις συναισθηματικές ικανότητες της ευσυνειδησίας, των κινήτρων επιτυχίας και της πρωτοβουλίας. Αποτελεσματικός όταν υπάρχει η ανάγκη για γρήγορα αποτελέσματα από μια ενθουσιώδη και ικανή (ώριμη) ομάδα. Όμως, το οργανωσιακό κλίμα επηρεάζεται αρνητικά, γιατί καταπιέζεται η δημιουργικότητα και αναπτύσσεται ατμόσφαιρα ασφυξίας.
· Οραματιστής («ακολουθείστε με»): Κινητοποιεί τους συνεργάτες του προς ένα κοινό όραμα και δρα ως καταλύτης αλλαγής. Από τις ικανότητες της συναισθηματικής νοημοσύνης διαθέτει υψηλό βαθμό αυτοπεποίθησης και ενσυναίσθησης (την ικανότητα να αντιλαμβάνεται τα συναισθήματα, τις ανάγκες, τις αξίες, τα προβλήματα, τις ανησυχίες των συνεργατών του και να συμπεριφέρεται ή να τα χειρίζεται με το σωστό τρόπο, χωρίς να συμφωνεί ή να συμπάσχει αναγκαστικά). Αποτελεσματικός, όταν απαιτείται ένα νέο όραμα ή όταν απαιτείται μια νέα ξεκάθαρη γραμμή πορείας για τον οργανισμό. Η γενική του επίπτωση στο οργανωσιακό κλίμα είναι θετική.
· Ανθρωπιστικός/συνεργατικός/«πατρικός» («ο άνθρωπος πάνω απ’ όλα»): Δημιουργεί αρμονία και συναισθηματικούς δεσμούς ανάμεσα στους συνεργάτες του. Η συναισθηματική του νοημοσύνη αποτυπώνεται στην ενσυναίσθησή του, στην ικανότητα του να επικοινωνεί και να χτίζει δεσμούς. Αποτελεσματικός, όταν χρειάζεται να ενδυναμωθεί η συνοχή της ομάδας ή όταν απαιτείται η εμψύχωσή της σε περιόδους κρίσης. 

· Δημοκρατικός («πείτε μου τη γνώμη σας»): Επιτυγχάνει συναινέσεις μέσω συμμετοχικών διαδικασιών. Διακρίνεται από τις συναισθηματικές ικανότητες της επικοινωνίας και της συνεργασίας. Ζητά συστηματικά τη γνώμη των άλλων. Αποτελεσματικός όταν για λόγους λειτουργικότητας της οργάνωσης απαιτείται κοινή συναίνεση ή όταν πρέπει να ακολουθηθεί δημοκρατικά η γνώμη της πλειοψηφίας των εργαζομένων. Η επίδρασή του στο οργανωσιακό κλίμα είναι θετική. 
· Συμβουλευτικός («δοκιμάστε αυτό»): Η έμφασή του είναι στην περαιτέρω ανάπτυξη των εργαζομένων. Χαρακτηρίζεται από την ικανότητα να αναπτύσσει τους συνεργάτες του, την ενσυναίσθηση και την αυτεπίγνωση. Αποτελεσματικός για τη βελτίωση και ανάπτυξη του μελών του οργανισμού και την αξιοποίηση των δυνατοτήτων τους.
Ο Goleman, όπως και οι Hersey και Blanchard, θεωρεί ότι οι επιτυχημένοι και αποτελεσματικοί ηγέτες δε υιοθετούν μια αποκλειστικά ηγετική συμπεριφορά. Είναι ευέλικτοι και προσαρμόζουν τη συμπεριφορά τους στις ανάγκες που διαπιστώνουν ότι δημιουργούνται στον οργανισμό. Οι ηγέτες που εναλλάσσουν τέσσερα από τις έξι ηγετικά υποδείγματά του, κατά προτίμηση το οραματιστικό, το δημοκρατικό, το ανθρωπιστικό και το συμβουλευτικό, έχουν τις καλύτερες επιδόσεις λόγω του καλύτερου οργανωσιακού κλίματος που δημιουργούν στους οργανισμούς τους.
1.2.2 Παρακίνηση
Η παρακίνηση ορίζεται ως η διαδικασία ενεργοποίησης των ικανοτήτων των εργαζομένων με σκοπό την επίτευξη των στόχων του οργανισμού (Κουτούζης, 1999:172), ή απλούστερα, το να μπορείς να παίρνεις αποτελέσματα μέσω των ανθρώπων, ή το να μπορείς να παίρνεις το καλύτερο που μπορούν να δώσουν οι άνθρωποι (Everard et al. 2004:25). 
Ανεξάρτητα από το υπόδειγμα ηγεσίας που υιοθετείται, ο ηγέτης για να μπορεί να επηρεάζει, να πείθει και τελικά να συμπαρασύρει τους υφισταμένους του στις κατευθύνσεις που χαράζει και θεωρεί ως αποτελεσματικές για την υλοποίηση των στόχων του οργανισμού του, θα πρέπει να γνωρίζει αφενός τους παράγοντες που τους κινητοποιούν (τους παρακινητές) και αφετέρου πώς να τους παρακινεί, ώστε εθελοντικά και πρόθυμα να δίνουν τον καλύτερο εαυτό τους. 
Ο κρίσιμος ρόλος της παρακίνησης για τη λειτουργία των οργανισμών, και η αναζήτηση επιστημονικής τεκμηρίωσής της, οδήγησε σε εκτεταμένες έρευνες που κατέληξαν στην ανάδειξη δυο βασικών κατηγοριών θεωριών παρακίνησης (Μπουραντάς, 2001): 
· Θεωρίες περιεχομένου ή αναγκών (content theories): Εξετάζουν τις ανάγκες και τα κίνητρα που παρακινούν τους ανθρώπους να εργαστούν (θεωρίες Maslow, Alderfer, Herzberg, McClelland κ.α.).  
· Θεωρίες διαδικασίας (process theories): Εξετάζουν τις διαδικασίες της παρακίνησης, τον τρόπο που εκπληρώνονται οι ανάγκες και πως εκπληρώνονται καλύτερα μέσω της εργασίας (θεωρίες Vroom, Porter/Lawler, Adams).
1.2.2.1 Θεωρίες αναγκών
1.2.2.1.1 Η ιεράρχηση των αναγκών κατά Maslow
Ο Maslow (1943), κατηγοριοποίησε τις ανθρώπινες ανάγκες και τις ενέταξε σε διαφορετικά ιεραρχικά επίπεδα (Σχήμα 3). Κατώτερου επιπέδου ανάγκες είναι οι φυσιολογικές (τροφή, νερό, στέγη, σεξ, θαλπωρή, υλικές ανέσεις) και οι της ασφάλειας (ταυτίζονται με την απουσία κινδύνων, υγείας, σταθερής εργασίας, οικογένειας, πόρων ,περιουσίας), ενώ οι υψηλότερου επιπέδου ανάγκες είναι οι κοινωνικές, η ανάγκη της εκτίμησης και της αυτοπραγμάτωσης (της επιδίωξης ενός ατόμου να γίνει αυτό που είναι ικανό να γίνει) που στέκεται υψηλότερα από όλες. Οι ανάγκες κάθε επιπέδου πρέπει να ικανοποιηθούν στοιχειωδώς πριν γίνει επικρατέστερη η επόμενη ανάγκη.  Κριτήριο για την παρακίνηση ενός ατόμου παραμένουν οι ανικανοποίητες ανάγκες του (ανάγκη που ικανοποιήθηκε παύει να είναι παρακινητική δύναμη). 
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Σχήμα 3: Η πυραμίδα ιεράρχησης των αναγκών κατά Maslow (1 ανώτερο του 2 κλ.π.)
1.2.2.1.2 Η θεωρία ERG του Alderfer 
Ο Alderfer (1972), διεύρυνε την κατά Maslow ιεράρχηση των αναγκών εντάσσοντάς την στη θεωρία του ERG (Existence: Ύπαρξη, Relatedness: Διασύνδεση και Growth: Aνάπτυξη). Οι χαμηλότερης τάξης ανάγκες (φυσιολογικές και ασφαλείας) εντάχθηκαν στην κατηγορία Ύπαρξης (παροχή των στοιχειωδών απαιτήσεων σε υλικά μέσα), οι κοινωνικές ανάγκες και οι της εκτίμησης αντιστοιχήθηκαν με την κατηγορία Διασύνδεσης (επιθυμία για τη δημιουργία σχέσεων), ενώ οι ανάγκες αυτοπραγμάτωσης και αυτοεκτίμησης εντάχθηκαν στη κατηγορία της Ανάπτυξης (επιθυμία για προσωπική ανάπτυξη). Περισσότερες από μία ανάγκες μπορεί να υφίστανται την ίδια στιγμή. Όταν οι ανάγκες υψηλότερου επιπέδου δεν ικανοποιούνται τότε τα άτομα πολλαπλασιάζουν την προσπάθεια που επενδύθηκε σε κατώτερη ανάγκη με την ελπίδα να ικανοποιήσουν και την ανώτερη.
1.2.2.1.3 Η θεωρία των δυο παραγόντων του Herzberg
Ο Herzberg (1975), εξέτασε πειραματικά τον τρόπο σκέψης που ανέπτυξαν ο Maslow και ο McGregor (θεωρία Χ και Ψ). Κατέληξε ότι στο χώρο εργασίας υπάρχουν δυο ομάδες παραγόντων, οι παρακινητές και οι παράγοντες υγιεινής, που επηρεάζουν την απόδοση των εργαζομένων, κατά σειρά σημαντικότητας: 
· Παρακινητές: Επίτευξη, αναγνώριση, περιεχόμενο εργασίας, υπευθυνότητα, εξέλιξη, προσωπική ανάπτυξη.

· Παράγοντες υγιεινής: Πολιτική του οργανισμού και της διοίκησης, εργασιακές συνθήκες, επίβλεψη, σχέση με τον προϊστάμενο, σχέσεις με τους συναδέλφους, σχέση με τους υφισταμένους, εργασιακές συνθήκες, μισθός, κύρος, ασφάλεια.
Οι παρακινητές έχουν σχέση με το εγγενές περιεχόμενο της εργασίας και προκαλούν ικανοποίηση, ενώ οι παράγοντες υγιεινής έχουν σχέση με το περιβάλλον της εργασίας (συνεπώς δε βρίσκονται τον αντίποδα των προηγούμενων) και η απουσία τους προκαλεί δυσαρέσκεια. Εδώ, ικανοποίηση και δυσαρέσκεια είναι ανεξάρτητα φαινόμενα και δεν συνιστούν ένα συνεχές με το ένα να αυξάνεται, καθώς το άλλο μειώνεται (πχ μείωση μισθού προκαλεί δυσαρέσκεια, χωρίς η αύξηση μισθού να οδηγεί, οπωσδήποτε, σε αύξηση της παραγωγικότητας). Ουσιαστικά, οι παράγοντες υγιεινής εξασφαλίζουν ότι ο εργαζόμενος δεν είναι δυσαρεστημένος (προϋπόθεση που πάνω της στηρίζεται η υποκίνηση), ενώ οι παρακινητές παρακινούν προς υψηλότερες επιδόσεις. Προφανώς, πρέπει να επιδιώκεται η ταυτόχρονη βελτίωσή τους ώστε και η ικανοποίηση να αυξάνεται και η δυσαρέσκεια να εξαλείφεται. 
Κριτική που ασκείται στη θεωρία των δυο παραγόντων σχετίζεται με το γεγονός ότι η έρευνα στηρίχθηκε στις απόψεις οικονομολόγων και μηχανικών, ανθρώπων δηλαδή που έχουν ικανοποιήσει τις χαμηλότερης τάξης ανάγκες τους (φυσιολογικές και ασφαλείας). 

1.2.2.1.4 Η θεωρία των αναγκών του McClelland
Κατά τους McClelland et al. (1953 K), διαφορετικοί εργαζόμενοι παρακινούνται από την επιθυμία τους να καλύψουν σε διαφορετικό βαθμό τις ανάγκες τους για: επίτευξη (N-Ach), δύναμη/εξουσία (N-Pow) και ανάπτυξη δεσμών (N-Aff) (Σχήμα 4). Κατά τον McCleland (1985) όσοι, κατά κύριο λόγο, αναζητούν επίτευγμα προτιμούν εργασίες και καθήκοντα: 
· Που τους επιτρέπουν να θέτουν τους δικούς τους στόχους, να αναλαμβάνουν προσωπικές ευθύνες, ενώ η επίβλεψη είναι διακριτική 
· που περιλαμβάνουν μετριασμένους (διαχειρίσιμους κινδύνους) και 
· που τους προσφέρουν άμεση ανατροφοδότηση (θέλουν να γνωρίζουν πόσο επιτυχώς πορεύονται ανά πάσα στιγμή).  
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Σχήμα 4: Σχηματική αναπαράσταση της θεωρίας των αναγκών του McClelland.
Οι εργαζόμενοι που παρακινούνται κυρίως από την ανάπτυξη δεσμών αποδίδουν καλύτερα ως μέλη ομάδας, μάλλον αφανή, συνεργαζόμενοι και ερχόμενοι σε επαφή με άλλους. Όσοι παρακινούνται ιδιαίτερα από την ανάγκη τους για δύναμη, πρέπει να στραφούν, από έναν αποτελεσματικό ηγέτη, στην κατεύθυνση της προσφοράς στην ομάδα ή τον οργανισμό (ικανοποιώντας και την εσωτερική τους ανάγκη για εξουσία), παρά στην επικράτησή τους σε προσωπικό επίπεδο (από Κουτούζης, 1999, σ.182-183). 
Για λόγους σύγκρισης, αλλά και επειδή παρέχει πρακτικό τρόπο αναγνώρισης των κυριότερων ανθρώπινων χαρακτήρων, με βάση τη ανάγκη υψηλότερης έντασης που τους διακρίνει σε συνδυασμό με τα κύρια χαρακτηριστικά της συμπεριφοράς τους, η τυπολογία χαρακτήρων που προκύπτει από τη θεωρία του C. G. Jung παρατίθεται στο πλαίσιο του Σχήματος 5. Η κατακόρυφη διάσταση αυτού του πλαισίου αφορά την εκφραστικότητα του ατόμου ή το κατά πόσον αυτό είναι εκδηλωτικό, ενώ η οριζόντια διάστασή του αφορά το βαθμό που το άτομο εκδηλώνει κυριαρχική (επιβλητική) συμπεριφορά ή μη κυριαρχική (συγκαταβατική-παθητική) συμπεριφορά πάνω στους άλλους. Οι άπειροι χαρακτήρες του πλαισίου ομαδοποιούνται στους ακόλουθους τέσσερις βασικούς και αντιπροσωπευτικούς χαρακτήρες:

· Προωθητικός: ανοιχτός και κυριαρχικός, κύρια ανάγκη του η αναγνώριση.

· Διευκολυντής: ανοιχτός και μη κυριαρχικός κύρια ανάγκη του οι ανθρώπινες σχέσεις. 

· Αναλυτικός: κλειστός και μη κυριαρχικός, κύρια ανάγκη του η σιγουριά.
· Κυριαρχικός: κλειστός και κυριαρχικός, κύρια ανάγκη του τα επιτεύγματα.
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Σχήμα 5: Τυπολογία χαρακτήρων με βάση την ένταση των αναγκών (C.G.Joung), από το Μπουραντάς (2005:303).

Ο κυριαρχικός του Jung είναι ο N-Ach του McClellant. ο διευκολυντής, κυρίως, και ο αναλυτικός, δευτερευόντως, είναι ο N-Aff, ενώ ο προωθητικός ταιριάζει περισσότερο στον N-Pow.
1.2.2.2 Θεωρίες διαδικασίας
1.2.2.2.1 Η συμμετοχή
Οι άνθρωποι παρακινούνται στο μέγιστο βαθμό όταν αποκομίζουν μέγιστη ευχαρίστηση από την εργασία τους και όταν έχουν εμπλακεί στον καθορισμό των προς επίτευξη στόχων και της λήψης των αντίστοιχων αποφάσεων. Τότε στόχοι και αποφάσεις γίνονται δικοί τους και λειτουργούν όλοι οι παρακινητές. Η συμμετοχή αποφέρει τη δέσμευση από την οποία και εξαρτάται μια αίσθηση επίτευξης. Ταυτόχρονα, οι άνθρωποι αποκομίζουν την αίσθηση της αναγνώρισης και αυξάνεται η υπευθυνότητά τους. Το ενδιαφέρον τους για την εργασία τους διευρύνεται όταν τους γίνεται γνωστή η ευρύτερη εικόνα που με τη σειρά της τους δίνει τη δυνατότητα να μάθουν και να αποκτήσουν εμπειρία που μπορεί να οδηγήσει στην ανάπτυξή τους. Διαφορετικά τα κίνητρά τους περιορίζονται στο δίπολο «καρότο και μαστίγιο» (Everard et al. 2004:25-26, 31).
1.2.2.2.2 Η θεωρία των προσδοκιών του Vroom  
Επιχειρεί να περιγράψει τη διαδικασία της παρακίνησης μέσα σε ένα οργανισμό, πώς δηλαδή, παρακινείται ένα άτομο (όχι τι είναι αυτό που το παρακινεί). Σύμφωνα λοιπόν με τον Vroom (1964), κάθε άτομο που έχει ένταση προτίμησης για κάποιο στόχο/αποτέλεσμα (ισχυρή προσδοκία για την οποία αξίζει να προσπαθήσει), επιλέγει μία συμπεριφορά που μεγιστοποιεί την απόδοσή του με την προσδοκία ότι έτσι θα οδηγηθεί στο επιδιωκόμενο αποτέλεσμα (ανταμοιβή). Εδώ, η παρακίνηση ορίζεται ως το γινόμενο της έντασης της προσπάθειας με την απόδοση και με το αποτέλεσμα. Έτσι, ένας εργαζόμενος παρακινείται όταν θεωρεί ότι η αύξηση των προσπαθειών του θα βελτιώσει την απόδοσή του, γεγονός που πιστεύει ότι θα οδηγήσει στην απόκτηση ή τη βελτίωση κάποιας επιθυμητής αμοιβής (Σχήμα 6).
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Σχήμα 6: Σχηματική απόδοση της θεωρίας των προσδοκιών του Vroom.

Αντίθετα, αν το άτομο πιστεύει ότι η απόδοσή του είναι ανεξάρτητη της προσπάθειάς του ή ότι οι αμοιβές του είναι ανεξάρτητες της προσπάθειας και της απόδοσής του, τότε δε δημιουργείται παρακίνηση για καταβολή παραπάνω προσπάθειας από πλευράς εργαζομένου. 

Παρόμοια με την παραπάνω θεωρία των προσδοκιών, είναι αυτή των Porter and Lawler (1968), που θεωρούν ότι οι άνθρωποι ρυθμίζουν την απόδοσή τους με βάση μελλοντικές προσδοκίες που πηγάζουν από την ήδη αποκτηθείσα πείρα τους. 

1.2.2.2.3 Η θεωρία της δικαιοσύνης-ισοτιμίας του Adams
Εξετάζει την επίδραση των αποτελεσμάτων μίας συμπεριφοράς στην υποκίνηση του ατόμου συγκρίνοντας την προσφορά του στον οργανισμό με το αποτέλεσμα που του αποφέρει, έτσι όπως εκτιμώνται υποκειμενικά από το ίδιο το άτομο (Adams, 1963). Η προσφορά μπορεί να αποτιμάται με όρους χρονικής διάρκειας της εργασίας, έντασης προσπάθειας, εμπειρίας, γνώσεων του εργαζόμενου, ενώ το αποτέλεσμα συναρτάται με τις απολαβές, την ασφάλιση, τις άδειες, την ικανοποίηση που αντλείται από την εργασία, το κύρος, τις διαπροσωπικές σχέσεις κ.λπ. Ποσοτικό κριτήριο είναι ο λόγος: ατομικό αποτέλεσμα προς ατομική προσφορά (αΑ/αΠ). Έτσι, όταν:

· αΑ/αΠ<1: Τα αποτελέσματα υπολείπονται της προσφοράς. Κυριαρχεί αίσθηση αδικίας που δημιουργεί δυσαρέσκεια την οποία το άτομο προσπαθεί να απαλείψει, είτε μειώνοντας την προσφορά του, είτε επιχειρώντας να αυξήσει τα αποτελέσματά του (έλλειψη παρακίνησης).

· αΑ/αΠ=1: Ισορροπία αποτελεσμάτων-προσφοράς. Επικρατεί αίσθηση ικανοποίησης και δικαιοσύνης, το άτομο συνεχίζει να προσφέρει με την ίδια ή μεγαλύτερη ένταση με την πεποίθηση ότι η εντονότερη προσπάθεια θα αναγνωρισθεί ανάλογα (θετική παρακίνηση). 
· αΑ/αΠ>1: Δυσαναλογία που είναι δυνατόν να περάσει απαρατήρητη, εκτός και αν είναι ιδιαίτερα αισθητή. Αν υπάρχουν τα περιθώρια, είναι δυνατό να οδηγήσει σε αύξηση της προσφοράς (θετική παρακίνηση).
Η τελευταία περίπτωση είναι δυνατόν να επιφέρει ιδιαίτερα αρνητικά αποτελέσματα αν δημιουργεί ανισοτιμία μεταξύ συνεργατών ή και του ατόμου με τον οργανισμό ως σύνολο. Αν δηλαδή, ένα άτομο θεωρεί ότι κάποιος/-οι εργαζόμενοι στον οργανισμό, ή ο οργανισμός, συγκρινόμενοι με το ίδιο απολαμβάνουν ανισότιμα υψηλότερα αποτελέσματα, τότε αυτό μπορεί να οδηγήσει σε αρνητική αντιμετώπιση της εργασίας. Αντίθετα, η μη διαταραχή της ισοτιμίας δημιουργεί αίσθηση δικαιοσύνης και οι εργαζόμενοι παρακινούνται να τη συντηρήσουν
1.3 Καταληκτικές επισημάνσεις και μια πρόταση
Η προδιάθεση των μελών ενός οργανισμού για εργασία έχει μεγάλη συμβολή στην αποτελεσματικότητά του. Ο ηγέτης, λαμβάνοντας υπόψη τους διαφορετικούς λόγους (είδος εργασίας, τύπος προσωπικότητας, είδος στόχων) για τους οποίους τα μέλη του οργανισμού συμπεριφέρονται κατά τον άλφα ή το βήτα τρόπο στο χώρο εργασίας, πρέπει να διαθέτει την ικανότητα κατάλληλης παρακίνησης και ενεργοποίησης τους με κατάληξη τη δέσμευσή τους για την εκπλήρωση των στόχων του οργανισμού. Κατάλληλη παρακίνηση σημαίνει επιλογή ιεραρχικής κάλυψης συγκεκριμένων αναγκών. Σε αυτήν την κατεύθυνση μπορεί να βοηθήσουν οι θεωρίες κινήτρων των Maslow, Alderfer, Herzberg και McClelland. Από την άλλη, είναι εμφανές ότι διαφορετικά άτομα (ή και το ίδιο άτομο σε διαφορετική ηλικία) είναι δυνατόν να παρακινούνται μέσω διαφορετικών διαδικασιών που σχετίζονται με τον διαφορετικό τρόπο με τον οποίο αντιλαμβάνονται τα πράγματα, τέτοια ζητήματα πραγματεύονται οι θεωρίες των Vroom, Porter-Lowler και Adams. Βεβαίως, η αποτελεσματικότητα της προσπάθειας παρακίνησης προϋποθέτει την ύπαρξη τόσο των ικανοτήτων και των δεξιοτήτων των εργαζομένων, όσο και των κατάλληλων συνθηκών που θα υποστηρίξουν την προσπάθεια.

Ο Μπουραντάς (2005, σ.292), διατύπωσε τη θέση πως με δεδομένο ότι στις δυτικές χώρες οι βασικές-βιολογικές ανάγκες έχουν ικανοποιηθεί, οι ανάγκες που κινητοποιούν το άνθρωπο είναι κατά κύριο λόγο αυτές που ο Maslow χαρακτηρίζει ως υψηλότερες (ανάγκες «διασύνδεσης» και «ανάπτυξης» του Alderfer, παρακινητές του Herzberg, οι ανάγκες των εργαζόμενων της θεωρίας Ψ του McGregor). Έτσι, κρίσιμες κινητήριες δυνάμεις είναι οι ανάγκες για: επιτυχία, σεβασμό, κύρος, αυτοεκτίμηση, αναγνώριση, προσωπική ανάπτυξη, αυτονομία, αυτοπροσδιορισμό, δημιουργία, άσκηση επιρροής σε άλλους, δύναμη-εξουσία, κοινωνικές σχέσεις και ολοκλήρωση, με την έννοια να κάνουμε πράξη τα όνειρά μας. Ανάγκες, που όταν ικανοποιούνται δίνουν νόημα στην εργασιακή και προσωπική ζωή, που δημιουργούν εσωτερική παρακίνηση και ωθούν τον άνθρωπο να τις ικανοποιήσει. Επιπλέον, αυτές οι ανάγκες δεν φτάνουν εύκολα σε σημείο κορεσμού. Ο ηγέτης, λοιπόν, που θέλει να επηρεάσει τους συνεργάτες του ώστε να δίνουν εθελοντικά και πρόθυμα τον καλύτερο εαυτό τους στην εργασία, πρέπει να συνδέσει την ικανοποίηση των παραπάνω αναγκών με την ηγετική του λειτουργία. Στη συνέχεια, ο Μπουραντάς ανέπτυξε ένα ενδεικτικό πρακτικό πλαίσιο παρακίνησης που μπορεί να προσαρμοσθεί στις ανάγκες διαφορετικών ανθρώπων και χώρων ευθύνης. Σε τίτλους (αναλυτικότερα στο Μπουραντάς, 2005:293-306), οι προτροπές που καθορίζουν αυτό το πρακτικό πλαίσιο (τα σχετικά κίνητρα-αντικίνητρα σχετίζονται, βεβαίως, με τις θεωρίες παρακίνησης) είναι:

· Εμπνεύστε και κινητοποιήστε μέσω οράματος.

· Κάντε την εργασία ενδιαφέρουσα για τους συνεργάτες σας.

· Αναπτύξτε τους συνεργάτες σας.

· Δημιουργείτε αίσθημα επιτυχίας μέσω στόχων.

· Κάντε τους συνεργάτες σας να αισθάνονται αυτοπεποίθηση και υποστηρίξτε τους.
· Αναγνωρίστε-επιβραβεύστε χωρίς «αλλά…»

· Δίνετε θετικό feedback (ανατροφοδότηση) με κάθε ευκαιρία.

· Εξαλείψτε τα αντικίνητρα:








αίσθηση αδικίας,








κακές σχέσεις και κλίμα,







μη αποτελεσματική και γραφειοκρατική οργάνωση, πολιτικές,


κακές συνθήκες εργασίας,







ανισορροπία επαγγελματικής και προσωπικής ζωής,




ασαφείς και μη υλοποιήσιμες εργασίες,





αντικίνητρα στη συμπεριφορά του προϊστάμενου.
· Συνδέστε τις αμοιβές με τις επιδόσεις των συνεργατών σας.
· Κατανοήστε τον χαρακτήρα του κάθε συνεργάτη σας και παρακινήστε τον με τον κατάλληλο τρόπο (βλ. και Σχήμα 5, σ.25) 
1.4 Ηγετικό υπόδειγμα και επικοινωνία
Στη συνέχεια της παράθεσης των διαφορετικών υποδειγμάτων ηγεσίας και των διαφορετικών τρόπων παρακίνησης των μελών ενός οργανισμού προκύπτει το ερώτημα για το ποιό είναι το καταλληλότερο υπόδειγμα ηγεσίας. Το δίπολο που σχηματίζεται από τη μια μεριά έχει το αυταρχικό υπόδειγμα και από την άλλη όλες τις αποχρώσεις του συμμετοχικού υποδείγματος που περιλαμβάνει: τον δημοκρατικό και τον εξουσιοδοτικό ηγέτη του Liwin. τους διάφορους τύπους ηγετών των Tannenbaum-Schmidt, που πείθουν, συζητούν, δοκιμάζουν, συμβουλεύονται, ή ζητούν τη συμμετοχή. τον ηγέτη της θεωρίας Ψ του McGregor. μέρος των ηγετών του πλαισίου των Blake-Mouton (άνω δεξιά τεταρτημόριο). τον εξουσιοδοτικό, το συμμετοχικό και τον πειστικό ηγέτη των Hersey-Blanchard. τον οραματιστή, τον ανθρωπιστικό/συνεργατικό, το δημοκρατικό, το συμβουλευτικό, ίσως ακόμη και το ρυθμιστικό ηγέτη του Goleman.  Η συμμετοχικότητα αποφέρει το μέγιστο βαθμό παρακίνησης, δέσμευσης, αναγνώρισης αλλά και ανάπτυξης. Ταυτόχρονα, μέσω της επικοινωνίας (αμφίδρομης και ανοδικής), ο ηγέτης αξιοποιεί ιδέες, εμπειρίες και γνώσεις των υφισταμένων του και εξοικονομεί χρόνο μεταβιβάζοντας εξουσία. Το συμμετοχικό υπόδειγμα σαφώς πλεονεκτεί, ενώ η συμμετοχικότητα ποικίλει ανάλογα με την ωριμότητα των συνεργατών, το έργο και το περιβάλλον. Το αυταρχικό υπόδειγμα λόγω του καταπιεστικού του χαρακτήρα έχει μικρότερες δυνατότητες παρακίνησης, όμως δεν πρέπει να δαιμονοποιείται, αφού είναι πλέον κατάλληλο σε περιπτώσεις που η ωριμότητα των συνεργατών ως άτομα και ως ομάδα είναι χαμηλή - βεβαίως, ακόμη και σε αυτή την περίπτωση, ο ηγέτης πρέπει να προχωρεί σε κινήσεις ανάπτυξης των συνεργατών του, ώστε σταδιακά να ωθεί το στυλ ηγεσίας του προς το συμμετοχικότερο. 

Συμπερασματικά, δεν υπάρχει ένα και μοναδικό κατάλληλο υπόδειγμα ηγεσίας αλλά το κατά περίπτωση κατάλληλο. 
Επιστρέφοντας στο συμμετοχικό υπόδειγμα, είναι προφανές ότι η εφαρμογή του συνεπάγεται τη στενή αλληλεπίδραση του ηγέτη με τα μέλη της ομάδας του, πράγμα που προϋποθέτει συνεχή και ειλικρινή αμφίδρομη επικοινωνία. Εκτιμάται ότι ένας manager καταναλώνει το 80% του χρόνου του στην προφορική επικοινωνία (Κουτούζης, 1999, σ.229). Αντλώντας πληροφορίες μέσω της προφορικής επικοινωνίας, αλλά και της γραπτής, σκέφτεται, δρα, αποφασίζει, σχεδιάζει, υλοποιεί, ελέγχει, εξασφαλίζει το συγχρονισμό και το συντονισμό. Η επικοινωνία είναι το πλαίσιο και το εργαλείο που πάνω του στηρίζονται οι περισσότερες διαδικασίες παρακίνησης και ιδιαίτερα αυτές που συνδέονται με την ικανοποίηση των υψηλότερων αναγκών. Δικαιολογημένα, λοιπόν, η επικοινωνία θεωρείται (μαζί με τη λήψη αποφάσεων) ως θεμελιώδης ηγετική λειτουργία (Μπουραντάς 2005, σ.225), αφού πέρα από τη συμβολή της στην παρακίνηση συμβάλλει ουσιαστικά στην άσκηση όλων των άλλων ηγετικών ρόλων, δηλαδή, τη δημιουργία οράματος, την έμπνευση, υποστήριξη, καθοδήγηση, ενθάρρυνση των συνεργατών, την ανάπτυξη του ευνοϊκού κλίματος και της κουλτούρας του οργανισμού, την ανάπτυξη της ομάδας, την ανάπτυξη των συνεργατών, την προσωπική ανάπτυξη, την ανάπτυξη της στρατηγικής, τη διοίκηση των καινοτομιών και των συνεχών βελτιώσεων, την υλοποίηση του έργου, το συντονισμό και την εξυπηρέτηση όλων των μελών του οργανισμού. 
Συνεπώς, η επικοινωνία του ηγέτη αποτελεί κρίσιμη διάσταση της λειτουργίας ενός οργανισμού και ως τέτοια παρουσιάζει ιδιαίτερο ενδιαφέρον η διερεύνηση των χαρακτηριστικών της, αλλά και η ανταπόκριση των μελών του οργανισμού κυρίως στο επίπεδο των σχέσεων, οι οποίες αν είναι καλές ενισχύουν την αποτελεσματικότητα του οργανισμού..
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2ο 

Επικοινωνία
2.1 Εννοιολογικό πλαίσιο

2.1.1 Ορισμός της επικοινωνίας
 Οι απόψεις για το τι είναι επικοινωνία και πώς πρέπει να προσεγγίζεται ως έννοια δε διαφέρουν μεταξύ τους σημαντικά. Ενδεικτικά καταγράφεται ότι επικοινωνία είναι: 

· Μια ευρεία έννοια που καλύπτει όλα τα επίπεδα στα οποία οι άνθρωποι ανταλλάσσουν μηνύματα (Χατζηχρήστου, 2004, σ.45, τεύχος 1ο)
· Η ανταλλαγή μηνυμάτων μεταξύ δύο ή περισσοτέρων ανθρώπων, μέσω της οποίας αναπτύσσονται σχέσεις.  (Κόκκος & Λιοναράκης, 1998, σ.55). 

· Η διαδικασία κατά την οποία λεκτικά και μη λεκτικά σύμβολα ανταλλάσσονται μεταξύ δύο ή και περισσοτέρων ατόμων (Daft, 1991 στο  Κουτούζης, 1999, σ.252).
· Η διαδικασία της ανταλλαγής πληροφοριών με τη χρήση των λέξεων, των γραμμάτων, των συμβόλων ή της μη λεκτικής συμπεριφοράς (Dubrin, 1998, σ.360).
· Η ανταλλαγή πληροφοριών (μεταξύ δύο ή περισσοτέρων ατόμων) μέσω κωδικοποιημένων μηνυμάτων (Naylor, 1999, σ.597).
· Μια αμφίδρομη διαδικασία κατά την οποία διάφορες πληροφορίες ανταλλάσσονται και κατανοούνται από δύο ή περισσότερους ανθρώπους, η ουσία της έγκειται στην αμοιβαιότητα και την αλληλεπίδραση, ενώ κατανόηση του μηνύματος είναι απαραίτητη ώστε να χαρακτηριστεί μια επικοινωνία ολοκληρωμένη (Κουτούζης, 1999, σ.230).
· Η ανταλλαγή και το μοίρασμα πληροφοριών, συμπεριφορών, ιδεών και συναισθημάτων (Windhall et al., 1992, σ.121). 
· Κάθε διαδικασία κατά την οποία σκέψεις (ιδέες) μεταδίδονται από το ένα μέλος ενός οργανισμού σε κάποιο άλλο ( Simon , 1957, στο Σαΐτης, 2007, σ.228) 

· Μια κυκλική διαδικασία μέσω τη οποίας οι άνθρωποι προσπαθούν να κατανοήσουν τις ανάγκες, τις αντιλήψεις και τα συναισθήματα άλλων ανθρώπων (Robbins and DeCenzo, 1995, στο Σαΐτης, 2007, σ.228).
· Μια κοινωνική δραστηριότητα, ένα κοινωνικό φαινόμενο, που εμφανίζεται τόσο στο διαπροσωπικό επίπεδο, όσο και στο επίπεδο των οργανισμών και αφορά τη μετάδοση και λήψη πληροφοριών-μηνυμάτων (συμπεριλαμβανομένων έκφρασης αισθημάτων, συναισθημάτων, αντιλήψεων, κρίσεων κτλ), μεταξύ των ατόμων και των ομάδων, μέσα από ένα σύστημα συμβόλων όπως είναι η γλώσσα, τα σήματα, οι χειρονομίες κ.λπ. (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.141). 
· Η διαδικασία των πέντε W: Who, What (τι…), Whom, Which (μέσω ποιού διαύλου), What (με τι αποτέλεσμα…) (Laswell, 1948, στο Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.141).
Συμπερασματικά, η επικοινωνία μπορεί να οριστεί ως η διαδικασία αμφίδρομης ανταλλαγής πληροφοριών, μηνυμάτων, σκέψεων, ιδεών, κρίσεων, αντιλήψεων, συναισθημάτων, συμπεριφορών μεταξύ δυο ή περισσότερων προσώπων με τη χρήση λεκτικών (προφορικό και γραπτό λόγο) και μη λεκτικών συμβόλων (χειρονομίες, εκφράσεις, στάσεις) με στόχο την αλληλοκατανόηση και την ανάπτυξη σχέσεων, αποσκοπώντας σε αποτελεσματικές συνεργασίες προς όφελος των ατόμων και των οργανισμών.
Η διαδικασία της επικοινωνίας είναι άρρηκτα συνδεδεμένη με τις ανθρώπινες σχέσεις και επηρεάζει την όλη συμπεριφορά των μελών μιας ομάδας. Συνυφασμένη με την κοινωνική οργάνωση (οργανισμό, σχολείο, οικογένεια κ.λπ.), έχει καθοριστική σημασία για την υλοποίηση των στόχων της, αφού μέσω αυτής εναρμονίζονται συμπεριφορές, επηρεάζεται η απόδοση των μελών της οργάνωσης και δημιουργείται η συνισταμένη των οργανωμένων προσπαθειών. Αναμφίβολα, η διοίκηση χρειάζεται διοικητικά στελέχη βασικό στοιχείο της εκπαίδευσης των οποίων να είναι η ανάπτυξη, της επιδεξιότητας στην τέχνη της επικοινωνίας (Σαΐτης, 2007, σ.230).
2.1.2 Η διεργασία της επικοινωνίας
Η διαπροσωπική επικοινωνία είναι πλήρης όταν περιλαμβάνει τέσσερα βασικά στοιχεία:

1. Την πηγή του μηνύματος. 
2. Το μήνυμα, 
3. Το στόχο/δέκτη του μηνύματος. 
4. Την ανταπόκριση στο μήνυμα. 
Η πηγή κωδικοποιεί τις πληροφορίες τις οποίες θέλει να μεταδώσει και τις μετατρέπει σε μήνυμα. Ο δέκτης αποκωδικοποιεί το μήνυμα, λαμβάνει τις πληροφορίες (Κουτούζης, 1999, σ.231) και ανταποκρίνεται (Σαΐτης, 2007, σ.232).
2.1.2.1 Πηγή/πομπός 
Συγκεντρώνει πληροφορίες που υπέπεσαν στην αντίληψή του και σχετίζονται με το μήνυμα, το οποίο σκοπεύει να μεταβιβάσει (Σαΐτης, 2007, σ.232). Κωδικοποιεί το μήνυμα σε προφορική μορφή (λέξεις, τόνος φωνής, χειρονομίες, εκφράσεις κ.λπ.) ή σε γραπτή και το μεταδίδει στο δέκτη (Κουτούζης, 1999, σ.232). Η πηγή μπορεί να είναι ένα ή περισσότερα πρόσωπα, ή ακόμη και ένα αντικείμενο (ΗΥ, βιβλίο…) οπότε η πηγή ταυτίζεται με το κανάλι μεταφοράς (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.143). 

Κατά τον Κουτούζη (1999, σ.232-233) βασικά χαρακτηριστικά της πηγής που μπορούν να επηρεάσουν την αποτελεσματικότητά της επικοινωνίας (την αποδοχή δηλαδή του μηνύματος) είναι:

· Η αξιοπιστία της πηγής. Ένα αξιόπιστο άτομο έχει μεγάλες πιθανότητες να επηρεάσει το δέκτη και να κάνει το μήνυμά του αποδεκτό. Η αξιοπιστία είναι συνάρτηση των γνώσεων και των εμπειριών της πηγής, αλλά και της εμπιστοσύνης που έχει σε αυτήν ο παραλήπτης του μηνύματος. 

· Η αρέσκεια προς την πηγή. Η πηγή αρέσει στο δέκτη και δημιουργεί κάποια αίσθηση ταύτισης με αυτόν. Η αρέσκεια έχει ψυχολογικό υπόβαθρο. Ο δέκτης θεωρεί ότι έχει ομοιότητες με την πηγή (εμφάνιση, ιδεολογία, τάξη κλ.π.), μέχρις ενός σημείου ταυτίζεται μαζί της, και έτσι δημιουργείται σχετική εμπιστοσύνη.
2.1.2.2 Το μήνυμα
Είναι οι κωδικοποιημένες πληροφορίες, ιδέες ή συναισθήματα, που η πηγή θέλει να μεταδώσει στο στόχο. Μπορεί να πάρει πολλές μορφές, όπως της ερώτησης, της έκκλησης ή ακόμα και ενός χαμόγελου (Κουτούζης, 1999, σ.233, Αθανασούλα-Ρέππα, σ.143-144).
Στοιχεία που επηρεάζουν την αποτελεσματικότητα του ίδιου του μηνύματος περιλαμβάνουν μεταξύ άλλων  (Κουτούζης, 1999, σ.233):

· Τον τρόπο παράθεσης των επιχειρημάτων

· Τη σειρά των επιχειρημάτων

· Τις προθέσεις της πηγής

· Την αρχική στάση του στόχου

· Την πιθανή ασυμφωνία μηνύματος και στόχου

· Τη χρήση του φόβου
2.1.2.3 Ο στόχος/δέκτης
Άτομο ή ομάδα ατόμων με το/τα οποία η πηγή επιχειρεί να επικοινωνήσει. Ο στόχος συλλαμβάνει το μήνυμα με τις αισθήσεις του, το αποκωδικοποιεί, σύμφωνα με τις αντιλήψεις του, και το μετατρέπει σε πληροφορίες  (Κουτούζης, 1999, σ.233, Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.143, Σαΐτης, 2007, σ.232). Για να είναι αποτελεσματική η αποκωδικοποίηση, ο δέκτης και ο πομπός πρέπει να έχουν κοινό γνωστικό πεδίο (Σαΐτης, 2007, σ.232). Τα χαρακτηριστικά του δέκτη επηρεάζουν τον τρόπο που αντιλαμβάνεται και ερμηνεύει το μήνυμα (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.144), σε αυτά περιλαμβάνονται (Κουτούζης, 1999, σ.233):

· Η διάθεση του απέναντι στην πηγή.

· Η προσωπικότητά του.

· Οι δικές του ιδέες.

· Η αντίστασή του στις αλλαγές στάσεων. 

· Οι οικογενειακές και κοινωνικές συνθήκες στις οποίες ζει.
2.1.2.4 Ανταπόκριση στο μήνυμα 
Η διαδικασία της ολοκληρωμένης επικοινωνίας περιλαμβάνει την ανταπόκριση/ανατροφοδότηση του δέκτη. Οι όροι της επικοινωνίας αντιστρέφονται. Ο δέκτης επιβεβαιώνει τον πομπό για τη λήψη και κατανόηση του μηνύματος (Σαΐτης, 2007, σ.232). Ο προορισμός της επικοινωνίας εκπληρώνεται όταν υπάρχει αμοιβαία κατανόηση μεταξύ του αποστολέα και του λήπτη. Ο αποστολέας θα γνωρίζει ότι ο λήπτης έχει ερμηνεύσει σωστά το μήνυμα, μέσω της ανατροφοδότησης που θα πάρει (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.145). Τότε, η επικοινωνία χαρακτηρίζεται ως ανοικτή ή δυο κατευθύνσεων (Σαΐτης, 2007, σ.233). Αντίθετα, όταν ο δέκτης παραμένει παθητικός και δεν ανατροφοδοτεί τον πομπό, ο τελευταίος δεν μπορεί να γνωρίζει το αποτέλεσμα της αποκωδικοποίησης των μηνυμάτων του η επικοινωνία είναι μονής κατεύθυνσης (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.146).

2.1.2.5 Μέσα επικοινωνίας
Μέσο επικοινωνίας είναι το κανάλι, ο φορέας μέσω του οποίου ταξιδεύει το μήνυμα από τον πομπό στο δέκτη. Οι φορείς περιλαμβάνουν την ομιλία, τον ήχο, τις χειρονομίες, το γραπτό λόγο, τον τεχνολογικό εξοπλισμό (τηλέφωνο, τηλεόραση, Η/Υ κλ.π.) (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.144). Ανάλογα με το μέσο που χρησιμοποιείται η επικοινωνία κατηγοριοποιείται  σε λεκτική και σε μη λεκτική (Ζαβλανός, 1998) και τα αντίστοιχα μηνύματα σε λεκτικά και μη λεκτικά.
Η λεκτική επικοινωνία πραγματοποιείται μέσω του προφορικού λόγου (προφορικά μηνύματα: εντολές, συζητήσεις, παρατηρήσεις) και του γραπτού λόγου (γραπτά μηνύματα: επιστολές, υπομνήματα, ηλεκτρονικό ταχυδρομείο) (Κουτούζης, 1999, σ.230, Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.141). Πολλές σκέψεις και συναισθήματα μεταδίδονται λεκτικά (λέξεις, φράσεις) (Κόκκος και Λιοναράκης, 1998, σ.63).

Η μη λεκτική επικοινωνία επιτυγχάνεται χωρίς τη χρήση του λόγου (Κουτούζης, 1999, σ.230). Είναι ο τρόπος αλληλεπίδρασης μέσω της «γλώσσας του σώματος» (χειρονομίες, στάση του σώματος, κίνηση και τοποθέτησή του μέσα στο χώρο ή σε σχέση με το συνομιλητή, βλέμμα, νεύματα, έκφραση προσώπου, μιμική, ρυθμός φωνής-ομιλίας-αναπνοής, χροιά της φωνής) (Κόκκος και Λιοναράκης, 1998, σ.63), ακόμη και της εξωτερικής εμφάνισης (Κοντάκος και Πολεμικός, 2000, σ.55). Το μεγαλύτερο μέρος της επικοινωνίας συντελείται μέσω των μη λεκτικών μηνυμάτων που συνοδεύουν συνήθως τα λεκτικά αποτελώντας με αυτά άρρηκτο σύνολο (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.141). Ο δέκτης επηρεάζεται βαθύτερα από τα μη λεκτικά μηνύματα παρά από τις λέξεις ή τα επιχειρήματα (τα νοήματα κατανοούνται κατά: 7% μέσω λεκτικών μηνυμάτων, 55% μέσω εκφράσεων του προσώπου και γενικότερα του σώματος, 38% από τον τόνο και τις διακυμάνσεις της φωνής) (Κόκκος και Λιοναράκης, 1998, σ.63). Πάντως, αποτελεσματικότερη επικοινωνία επιτυγχάνεται μέσω της συμπληρωματικής χρήσης λεκτικών και μη λεκτικών μηνυμάτων (Dubrin, 1998, σ.372).
Για τα ηγετικά στελέχη της εκπαίδευσης η «γλώσσα του σώματος» είναι μια μορφή άμεσης επικοινωνίας, που μπορεί να φέρει πολύ καλά αποτελέσματα στις διαπροσωπικές και εργασιακές σχέσεις, όταν αυτός που τη χρησιμοποιεί είναι καλά εξασκημένος (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.142).  Πάντως, σε μια τυπική οργάνωση, όπως είναι το σχολείο, η επικοινωνία εξασφαλίζεται κυρίως μέσω του προφορικού και γραπτού λόγου με όλες του τις μορφές, ανάλογα με τη φύση του σκοπού που επιδιώκεται να επιτευχθεί (Σαΐτης, 2007, σ.235).

2.2 Η επικοινωνία στα πλαίσια του εκπαιδευτικού οργανισμού
2.2.1 Ατομική-συλλογική επικοινωνία
Η επικοινωνία που απευθύνεται από κάποια πηγή του οργανισμού προς ένα άτομο ονομάζεται ατομική και μπορεί να είναι προφορική, ή έγγραφη (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.163). Η επικοινωνία που αφορά δυο ή περισσότερα άτομα και ομάδες ονομάζεται συλλογική (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.163). Η συλλογική επικοινωνία και η διαδικασία λήψης αποφάσεων στους εκπαιδευτικούς οργανισμούς είναι συμπληρωματικές δραστηριότητες. Η ορθολογική λήψη αποφάσεων και η αποτελεσματική συνάντηση μεταξύ μελών της ομάδας εξαρτώνται σε σημαντικό βαθμό από την επικοινωνία μεταξύ τους, στο βαθμό που οι συναντήσεις αποτελούν μέσον επικοινωνίας και δράσης και όχι αιτία σύγχυσης και απογοήτευσης (Everard et al., 2004, σ.58-63). Ιδιαίτερο ενδιαφέρον παρουσιάζει η συλλογική επικοινωνία, γραπτή (μέσω εγκυκλίων, εγγράφων, αποφάσεων, πρακτικών συνεδριάσεων) και προφορική (συνεδριάσεις, συζητήσεις, συσκέψεις, διαλέξεις, σεμινάρια), που αφορά τα σχολικά συμβούλια, τις σχολικές επιτροπές, τα συμβούλια τάξης, το σύλλογο των διδασκόντων και γενικά τα συλλογικά όργανα ενός  εκπαιδευτικού οργανισμού, που πρέπει να πάρουν αποφάσεις (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.164).

Ιδιάζουσες μορφές συλλογικής επικοινωνίας, που θα μπορούσαν να δοκιμαστούν σε εκπαιδευτικούς οργανισμούς (ούσες δανεισμένες από τον κόσμο των επιχειρήσεων) περιλαμβάνουν (Everard et al., 2004, σ.63-66):

· τον καταιγισμό ιδεών (για ομάδα μέχρι 20 ατόμων): τίθεται απροειδοποίητα πρόβλημα που απασχολεί τον εκπαιδευτικό οργανισμό, οι απαντήσεις δίνονται αυθόρμητα, κατόπιν αξιολογούνται,

· τα αραχνογράμματα (για μικρή ομάδα ατόμων): το ζήτημα καταγράφεται ως κεντρικό σημείο, γύρω του σημειώνονται ιδέες που έρχονται συνειρμικά, μετά, οργανώνονται και αξιοποιούνται.

2.2.2 Εσωτερική-εξωτερική επικοινωνία 

Ένας εκπαιδευτικός οργανισμός ανταλλάσσει πληροφορίες τόσο με το εσωτερικό του περιβάλλον, όσο και με το εξωτερικό του (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.155-156). Το εσωτερικό περιβάλλον και η αντίστοιχη ενδοϋπηρεσιακή επικοινωνία αφορά, με τη στενή έννοια, τα πρόσωπα που έχουν οργανική ή άλλη θέση μέσα στον εκπαιδευτικό οργανισμό. Με την ευρεία έννοια μπορεί να περιλαμβάνει Διευθυντές Εκπαίδευσης, Σχολικούς Συμβούλους, υπεύθυνους Κέντρων Περιβαλλοντικής Εκπαίδευσης, τη Δημοτική Επιτροπή Παιδείας, τη Σχολική Επιτροπή, το Σχολικό Συμβούλιο που σε κάθε περίπτωση έχουν άμεση και οργανική σχέση με αυτόν. Το εξωτερικό περιβάλλον συντίθεται από το ευρύτερο κοινωνικό, πολιτικό, πολιτισμικό, και οικονομικό περιβάλλον. Η επικοινωνία απευθύνεται σε άλλο εκπαιδευτικό οργανισμό, σε επιχειρήσεις, σε πολιτιστικούς φορείς,  κλπ. Η επικοινωνία με αυτά τα περιβάλλοντα ακολουθεί την κανονική μορφή της γραπτής ή προφορικής επικοινωνίας.  

2.2.3 Προφορική και γραπτή επικοινωνία 

Σε κάθε οργανισμό χρησιμοποιείται τόσο η προφορική όσο και η γραπτή επικοινωνία με στόχο πάντα το καλύτερο δυνατό αποτέλεσμα. Όμως, το «καλύτερο» δεν είναι συνάρτηση μόνο του μέσου, αλλά και συγκυριών και περιστάσεων και μπορεί να προκύψει ούτως ή άλλως, ή και καθόλου. Συνεπώς η γραπτή και η προφορική επικοινωνία χρησιμοποιούνται ανάλογα με την περίπτωση και κρίνονται εκ του αποτελέσματος. Τα συν και τα πλην της προφορικής επικοινωνίας παρουσιάζονται στον Πίνακα 5 (κυρίως από Rosenblatt et al, 1977 και Adler and Elmhorst, 2005). 
Η γραπτή επικοινωνία είναι η βασικότερη μορφή της επίσημης επικοινωνίας στον εκπαιδευτικό οργανισμό. Είναι γνωστή και ως «αλληλογραφία». Με τον όρο «αλληλογραφία» εννοούμε τη δια γραπτών κειμένων επικοινωνία μεταξύ δύο ή περισσότερων φορέων ή ατόμων. Η επικοινωνία αυτή προϋποθέτει εκδότη και αποδέκτη. Με αυτόν τον τρόπο εξασφαλίζεται η συστηματική διεξαγωγή των υπηρεσιακών υποθέσεων, εκφράζονται απόψεις, παρέχονται οδηγίες, εκδίδονται εντολές, υποβάλλονται αιτήματα και παράγονται έννομα αποτελέσματα (Σαΐτης, 2007, σ.247).
	Προφορική επικοινωνία

	Πλεονεκτήματα
	Μειονεκτήματα

	Υπερτερεί όταν εκφράζονται συναι-σθήματα
	Δεν αρχειοθετείται

	Περισσότερο προσωπική
	Δεν είναι επιβεβαιώσιμη (δύσκολο να αποδειχθεί το τι ειπώθηκε)

	Είναι γρήγορη
	Είναι δύσκολο σε κάποιον να σκέπτεται καθώς μιλάει

	Μπορεί να επηρεάσει περισσότερο
	

	Παρέχει μεγαλύτερες δυνατότητες άλ-ληλεπίδρασης και άμεσης ανάδρασης
	

	Είναι φθηνότερη
	

	Τα λάθη διορθώνονται/ξεχνιόνται εύκολα 
	

	Τα μηνύματα μπορούν να προσαρμόζονται ανάλογα και με την ανατροφοδότηση και τα μη λεκτικά μηνύματα
	


Πίνακας 5: Τα συν και τα πλην της προφορικής επικοινωνίας
Τεχνικά, η αλληλογραφία διεξάγεται με συνήθη έγγραφα, αποφάσεις, εγκυκλίους κ.λπ. και διακρίνεται σε εισερχόμενη, η οποία φθάνει στην υπηρεσία και εξερχόμενη, η οποία συντάσσεται από την υπηρεσία, και προορίζεται για οποιονδήποτε αποδέκτη (Σαΐτης, 2007, σ.247). Ο μεγαλύτερος όγκος διεκπεραιώνεται μέσω των συνήθων ή απλών εγγράφων τα οποία δεν πρέπει να υπερφορτώνονται με μηνύματα γιατί έτσι υποβαθμίζεται η επικοινωνία και πολλά μηνύματα αγνοούνται. Τα έγγραφα αυτά διέπονται από βασικές αρχές σύνταξης και πρέπει να χαρακτηρίζονται από ευκρίνεια, πληρότητα, ακρίβεια και συντομία. (Κουτούζης, 1999, σ.29)

Τα έγγραφα μπορούν να συνοδεύονται από βαθμό ασφαλείας και βαθμό προτεραιότητας. Βαθμός ασφαλείας συνοδεύει συνήθως έγγραφα που αφορούν προσωπικά στοιχεία μελών του οργανισμού (πχ έγγραφα που έχουν σχέση με ΕΔΕ). Οι βαθμοί είναι: άκρως απόρρητο, απόρρητο, εμπιστευτικό. Οι πληροφορίες πρέπει να είναι ακριβείς και αληθείς γιατί κάποια στιγμή τα έγγραφα μπορεί να αποδοθούν στη δημοσιότητα. (Κουτούζης, 1999, σ.29)

Σε σχέση με το βαθμό προτεραιότητας, τα έγγραφα μπορεί να είναι: εξαιρετικά επείγοντα (δε δικαιολογείται καμία καθυστέρηση), επείγοντα  (αφορά τακτές σύντομες προθεσμίες), και κοινά (διεκπεραίωση κατά φυσιολογική σειρά βάσει ημερομηνίας). (Κουτούζης, 1999, σ.29)

Οι αποδέκτες διακρίνονται σε άμεσα ενδιαφερόμενους, που έχουν και την υποχρέωση των αναγκαίων ενεργειών (επικοινωνία διπλής κατεύθυνσης), και σε αυτούς στους οποίους κοινοποιείται η πληροφορία για απλή ενημέρωση (επικοινωνία μονής κατεύθυνσης) (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.169).
Τα συν και τα πλην της γραπτής επικοινωνίας παρουσιάζονται στον Πίνακα 6 (Rosenblatt et al., 1977, Adler and Elmhorst, 2005, Κουτούζης, 1999, σ.240, Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.156):
	Γραπτή επικοινωνία

	Πλεονεκτήματα
	Μειονεκτήματα

	Μηνύματα και πληροφορίες διατη-ρούνται σε αρχείο, συνεπώς είναι επιβεβαιώσιμα
	Είναι δαπανηρότερη από την προ-φορική επικοινωνία

	Αποτελεσματικότερη για γνώμες και γεγονότα
	Είναι χρονοβόρα

	Αποτελεσματικότερη για ακριβείς και περίπλοκες πληροφορίες
	Δεν μπορούμε να είμαστε βέβαιοι ότι το μήνυμα διαβάστηκε 

	Μπορεί να σχεδιαστεί επιμελώς και να αναθεωρηθεί πριν μεταβιβαστεί
	Ασαφές μήνυμα απαιτεί διασα-φηνίσεις με νέο μήνυμα. 

	Τα λάθη μπορούν να διορθωθούν πριν τη μεταβίβαση του μηνύματος
	Τα λάθη μένουν, φαίνονται και μπορεί να χρησιμοποιηθούν.

	Μπορεί να γραφτεί και να διαβαστεί από τα άτομα όταν βρίσκονται σε καλή διάθεση
	Κάποια άτομα δεν διαβάζουν ή δεν τους αρέσει το διάβασμα



	Αποφεύγεται η προσωπική επαφή με το δέκτη
	Στερείται συναισθηματικότητας και ανθρώπινης επαφής

	
	Δεν είναι δυνατή η άμεση αναπληροφόρηση

	
	Στερείται μη λεκτικών μηνυμάτων, που βοηθούν στην αλληλεπίδραση


Πίνακας 6: Τα συν και τα πλην της γραπτής επικοινωνίας
2.2.4 Ηλεκτρονική επικοινωνία
Η ηλεκτρονική επικοινωνία μέσω του ηλεκτρονικού ταχυδρομείου (e-mail) είναι η πλέον σύγχρονη μορφή συνδυαστικής επικοινωνίας καταλαμβάνοντας, σταδιακά, δεσπόζουσα θέση την τελευταία δεκαπενταετία. Η αξιοποίησή της απαιτεί τη χρήση του ηλεκτρονικού υπολογιστή, του διαδικτύου και λογισμικών. Η ηλεκτρονική επικοινωνία συνδυάζει γραπτή, οπτική (μέσω σχημάτων, εικόνων, χρωμάτων, βίντεο) και ακουστική επικοινωνία (αρχεία ήχου: φωνή, μουσική) είναι πλέον ευχάριστη και κυρίως ταχύτατη και αξιόπιστη. Δίνει στον πομπό τη δυνατότητα να επικοινωνεί ταυτόχρονα με πολλαπλούς αποδέκτες (πχ Διευθυντής με όλους τους εκπαιδευτικούς). Επιτρέπει την άμεση ανατροφοδότηση και διευκολύνει τη λήψη αποφάσεων σε μικρό χρονικό διάστημα. Δεδομένης της ευελιξίας της, των χαρακτηριστικών της και του γεγονότος ότι έχει τη δυνατότητα συγχρόνου μεταβίβασης κειμένου, οπτικών μορφών και ήχου θα μπορούσε να θεωρηθεί υβριδική μορφή γραπτής/προφορικής επικοινωνίας.
2.2.5 Επίσημη-ανεπίσημη επικοινωνία
Ένα αποτελεσματικό σύστημα επικοινωνίας είναι «εκ των ων ουκ άνευ» για την αποτελεσματική υλοποίηση των στόχων ενός (εκπαιδευτικού) οργανισμού. Ένας σύγχρονος μάνατζερ, πρέπει να κατανοεί τους παράγοντες που καθιστούν την επικοινωνία σε έναν οργανισμό επιτυχημένη και να κατέχει βεβαίως τις σχετικές επικοινωνιακές δεξιότητες (Κουτούζης, 1999, σ.227). Η αμφίδρομη ροή πληροφοριών μεταξύ των ανωτέρων και των κατωτέρων κλιμακίων της ιεραρχίας προάγει τη συνεργασία, το συντονισμό, την επικοινωνία και διαμορφώνει την οργανωτική κουλτούρα του. Για την αποτελεσματικότητα αυτής της ροής απαιτούνται κατάλληλες δομές, δίκτυα πληροφοριών και διαδικασίες επικοινωνίας (Μπρίνια, 2008α, σ.151). 
2.2.5.1 Επίσημη/τυπική μορφή επικοινωνίας
H μετάδοση πληροφοριών μεταξύ των μελών του οργανισμού ακολουθεί τα επίσημα διαμορφωμένα κανάλια επικοινωνίας (Διευθυντής σε Προϊστάμενο κλπ). Συντελείται μέσω των επίσημων διαδικασιών και δικτύων της οργανωτικής δομής ακολουθώντας τις διαδικασίες επικοινωνίας που ορίζονται από τη διοίκηση (Κουτούζης, 1999, σ.240, Σαΐτης, 2007, σ.237). Οι ιεραρχικές δομές διευκολύνουν την ομοιόμορφη κατανομή της πληροφορίας μέσω της σταθεροποίησης της ροής της επικοινωνίας. Συνήθως, οι μορφές της επίσημης επικοινωνίας ορίζονται από νόμους, προεδρικά διατάγματα, υπουργικές αποφάσεις, εγκυκλίους και κανονισμούς. Έτσι, ορίζεται σε ποιες περιπτώσεις συγκαλούνται τα συλλογικά όργανα (σύλλογος διδασκόντων, σχολικό συμβούλιο κ.λπ.) μιας εκπαιδευτικής μονάδας για να πάρουν μιαν απόφαση ή να κάνουν μια εισήγηση, ή πότε αποστέλλονται επίσημες επιστολές στους γονείς για τον τρόπο δικαιολόγησης απουσιών - η αλληλογραφία (ηλεκτρονική ή μη) και τα ατομικά έγγραφα (αίτηση, αναφορά), αποτελούν σημαντικά μέσα επίσημης επικοινωνίας στους εκπαιδευτικούς οργανισμούς (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.158-159).
2.2.5.2 Ανεπίσημη/άτυπη επικοινωνία
Παράλληλα με την τυπική επικοινωνία, που αναγνωρίζεται και νομιμοποιείται από την τυπική οργάνωση, υπάρχει πάντα και η άτυπη που είναι μη συστηματική, μη προγραμματισμένη και δεν καθορίζεται από επίσημους κανονισμούς. Συνίσταται από τη ροή πληροφοριών μεταξύ των μελών ενός οργανισμού έξω από τις γραμμές της οργανωτικής δομής, τις διαδικασίες, δηλαδή, που επίσημα αναγνωρίζονται (Μπρίνια 2008α, σ.152, Σαΐτης, 2007, σ.237). Βασίζεται στις διαπροσωπικές κυρίως σχέσεις των εργαζόμενων στον οργανισμό, που αναπτύσσουν τις δικές τους επικοινωνιακές διαδικασίες ανεξάρτητα από τη θέση τους στον οργανισμό (Μπρίνια 2008α, σ.153). Συνηθισμένη περίπτωση άτυπης επικοινωνίας είναι οι εντός του οργανισμού διαδιδόμενες φήμες (Μπρίνια 2008α, σ.152). Αυτές πολλές φορές στερούνται εγκυρότητας, δημιουργούν σύγχιση, εμπόδια στην επικοινωνία και αποπροσανατολίζουν τα μέλη του οργανισμού (Σαΐτης, 2007, σ.237). Τα γενικά χαρακτηριστικά της ανεπίσημης επικοινωνίας κατά τον Κουτούζη (1999, σ.240-250, σημεία 1-5) και Μπρίνια (2008α, σ.153, σημεία 5-8) είναι:

1. Λειτουργεί ανεξάρτητα από τα επίσημα κανάλια επικοινωνίας (οι εργαζόμενοι μαθαίνουν μέσω αυτής όσα δε μαθαίνουν επίσημα), δεν υπακούει σε κανένα κανόνα σχετικό με την ιεραρχία και την εξουσία στον οργανισμό.
2. Συνυπάρχει με την επίσημη, είναι σημαντική για τη λειτουργία του οργανισμού και μπορεί να ενώσει όλα τα μέλη του ανεξάρτητα από τη θέση τους. 

3. Δεν ελέγχεται εύκολα.
4. Χρησιμοποιείται λιγότερο για τα συμφέροντα του οργανισμού και περισσότερο για την κάλυψη προσωπικών αναγκών πληροφόρησης των μελών του.
5. Οι πληροφορίες μεταδίδονται ταχύτερα από ότι μέσω της τυπικής επικοινωνίας.
6. Έχει μικρότερο κόστος.
7. Ενδέχεται να είναι ανακριβής αποπροσανατολίζοντας τους ανθρώπους και παρεμποδίζοντας την αποτελεσματική καθοδήγηση και τον έλεγχο.
8. Υπάρχει ενδεχόμενο να διαστρεβλώνει τα μηνύματα της τυπικής επικοινωνίας.
Στις εκπαιδευτικές μονάδες αναπτύσσεται σε σημαντικό βαθμό η ανεπίσημη επικοινωνία, λόγω της φύσης του παρεχόμενου έργου. Όσο πιο περιορισμένη είναι η από πάνω προς τα κάτω παρεχόμενη επίσημη πληροφόρηση (τυπική επικοινωνία), τόσο εντονότερη είναι και η ανάγκη για ανεπίσημη επικοινωνία (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.159), και τόσο εντονότερα αναπτύσσεται (Μπρίνια 2008α, σ.153). Αντίθετα, η  άτυπη επικοινωνία περιορίζεται όταν η καθοδική επικοινωνία παρέχει σαφείς και άμεσες πληροφορίες (Μπουραντάς, 2001), και όταν καλλιεργείται, από τα ανώτερα κλιμάκια, κουλτούρα και ήθος που διευκολύνει τη βελτίωση των ανθρώπινων σχέσεων μέσω της επικοινωνίας (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.158). 

Καταλήγοντας, ο Διευθυντής θα πρέπει να κατανοεί το ρόλο της άτυπης επικοινωνίας, να λαμβάνει σοβαρά υπόψη του τη συνύπαρξή της με την επίσημη και να την χειρίζεται προς όφελος του εκπαιδευτικού οργανισμού προλαβαίνοντας καταστάσεις και βελτιώνοντας την απόδοση του (Μπρίνια, 2008α, σ.153, (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.158).
2.2.6 Η ροή της επικοινωνίας: Καθοδικά, ανοδικά και οριζόντια
Με κριτήριο τις επικοινωνούσες θέσεις (τη σχετική θέση των επικοινωνούντων), η επικοινωνία στους οργανισμούς διακρίνεται σε καθοδική, ανοδική και οριζόντια.
2.2.6.1 Καθοδική, κάθετη, προς τα κάτω επικοινωνία
Μορφή επικοινωνίας που επικρατεί κυρίως σε δημόσιους οργανισμούς (Σαΐτης 2007, σ.235). Ο πομπός, (πχ ο Διευθυντής) βρίσκεται υψηλότερα στη ιεραρχία, και μεταβιβάζει μηνύματα, οδηγίες, εντολές, ανακοινώσεις προς τα κάτω, προς τους Υποδιευθυντές, τους υπευθύνους των τμημάτων, τους, καθηγητές, το διοικητικό προσωπικό, τους μαθητές (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.160, Σαΐτης 2007, σ.235). 

Η διοίκηση έχει βεβαίως την εξουσία να στέλνει μηνύματα προς τα κάτω, άσχετα αν αυτά λαμβάνονται ή όχι, ή αν εξασφαλίζεται η ανταπόκριση των αποδεκτών, ή αν φτάνουν παραποιημένα ή καθυστερημένα σε αυτούς. Σε πολλές δε περιπτώσεις, αποτελεί τη μοναδική μορφή επικοινωνίας (Μπρίνια 2008α, σ.151). Σε γενικές γραμμές χρησιμοποιείται (Κουτούζης 1999, σ.242 και Μπρίνια 2008α, σ.151) για:

· την κοινοποίηση των αντικειμενικών σκοπών και των πολιτικών του οργανισμού στα μέλη του, τα οποία έτσι ενημερώνονται για την κατεύθυνση του,
· την κοινοποίηση διαδικασιών και πρακτικών που ακολουθούνται στον οργανισμό, 

· τον καθορισμό αρμοδιοτήτων και την παροχή οδηγιών εκτέλεσης εργασιών,
· την ανατροφοδότηση για την απόδοση των εργαζομένων.

Όταν η καθοδική επικοινωνία κυριαρχεί, οι υφιστάμενοι δεν έχουν την ευκαιρία να στείλουν στα ανώτερα κλιμάκια της ιεραρχίας μηνύματα σχετικά με προβλήματα του οργανισμού ή της εργασίας τους, με τις ανάγκες τους, τα παράπονά τους, τις ιδέες τους για τη βελτίωση διαδικασιών (πχ του τρόπου διδασκαλίας), με αποτέλεσμα και δυσαρεστημένοι να αισθάνονται και να μην επιτυγχάνεται η βελτίωση της εργασίας (Μπρίνια 2008α, σ.151). Ταυτόχρονα, οι Διευθυντές διατρέχουν τον κίνδυνο να απομονωθούν από τις ανάγκες και τις επιθυμίες των συνεργατών τους, να υποβαθμιστεί η επικοινωνία και να αναδειχθεί ένα αυταρχικό «στιλ» διοίκησης (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.160-161). Μειονέκτημα, της καθοδικής επικοινωνίας είναι και ότι συχνά είναι χρονοβόρα και όχι ιδιαίτερα ακριβής (Σαΐτης 2007, σ.235), επειδή υφίστανται:

1. Απώλειες μηνυμάτων: Η ανακοπή της πορείας του μηνύματος και η παραποίησή του, συνιστούν το φαινόμενο του φιλτραρίσματος κατά το οποίο το μήνυμα «λογοκρίνεται» σε διάφορα στάδια και είτε δε φτάνει ποτέ στον τελικό αποδέκτη, είτε φτάνει αλλοιωμένο μη αντικατοπτρίζοντας τις πραγματικές συνθήκες (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.161) και έτσι γίνεται κατανοητό σε μικρό μόνο βαθμό (Μπρίνια 2008α, σ.152). Κύρια αιτία είναι ότι η πηγή δεν στέλνει επαρκείς πληροφορίες. Η παραμόρφωση του μηνύματος κάνει την επικοινωνία ατελή, και έτσι κλονίζεται η εμπιστοσύνη μεταξύ των μελών του οργανισμού (Κουτούζης, 1999, σ.243) Τα μηνύματα παραποιούνται εμφανώς λόγω των διαδοχικών μεταδόσεων, κυρίως όταν χρησιμοποιείται ο προφορικός λόγος. (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.160). 
2. Υπερφόρτωση μηνυμάτων: που καταλήγει σε επικοινωνιακή καταιγίδα.

3. Καθυστερήσεις: Σε μεγάλους οργανισμούς το μήνυμα δε φτάνει εγκαίρως σε όλους τους αποδέκτες (Κουτούζης 1999, σ.244, Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.160) Αυτό συνήθως οφείλεται στη λανθασμένη επιλογή διαύλου, που έχει σχέση με το μήκος της διαδρομής που έχει να διανύσει μια πληροφορία.

Συμπερασματικά, η καθοδική επικοινωνία δεν πρέπει να περιβάλλεται με μεγάλη εμπιστοσύνη. Η υπερβολική σιγουριά μπορεί να δημιουργήσει προβλήματα στον οργανισμό. (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.160) Τα στελέχη που ενδιαφέρονται να φτάσουν γρήγορα και σωστά οι πληροφορίες τους στους υφισταμένους τους, καλό είναι να επιλέγουν πιο ευέλικτες μορφές επικοινωνίας, όπως ολιγόλεπτες συναντήσεις του συλλόγου διδασκόντων ή επιτελικές συναντήσεις με τους Υποδιευθυντές, οι οποίοι θα μεταφέρουν τα μηνύματα στη βάση των εκπαιδευτικών και μαθητών.
2.2.6.2 Ανοδική, προς τα πάνω επικοινωνία 
Ο δέκτης βρίσκεται σε ιεραρχικά ψηλότερη θέση (Κουτούζης, 1999, σ.244), η ροή των πληροφοριών ξεκινά από τα κατώτερα  διοικητικά επίπεδα και καταλήγει στα ανώτερα. Είναι σημαντική και απαραίτητη μορφή επικοινωνίας, διότι συμπληρώνει την προς τα κάτω επικοινωνία, δίνοντας τη δυνατότητα στους υφισταμένους να μεταβιβάσουν αυτά που θέλουν και να αισθάνονται ικανοποίηση, αλλά και στους προϊσταμένους να ελέγχουν την τύχη των δικών τους εντολών ή οδηγιών και γενικά να γνωρίζουν καλύτερα την κατάσταση του οργανισμού τους (Μπρίνια 2008α, σ.152). Πιο συγκεκριμένα, σύμφωνα με τον Κουτούζη (1999, σ.244), η ανοδική επικοινωνία χρησιμοποιείται για:

· Την πληροφόρηση των προϊστάμενων για την πραγματική κατάσταση του οργανισμού και για τυχόνσοβαρά προβλήματα σε τμήματά του.

· Την υποβολή προτάσεων για την αντιμετώπιση προβλημάτων και ιδεών για τη βελτίωση των διαδικασιών. Αυτό για το σχολείο, θα μπορούσε να σημαίνει υποβολή προτάσεων από τους διδάσκοντες, το διοικητικό προσωπικό και τους μαθητές για τη βελτίωση της δράσης του (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.160). 

· Αναφορές απόδοσης προσωπικού.

· Παράπονα, αιτήματα, διαμαρτυρίες, αντιδράσεις και παράπονα μαθητών, γονέων ή διδασκόντων σχετικά με θέματα που αφορούν την ενδοσχολική ζωή (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.160).

· Πληροφορίες για την οικονομικολογιστική κατάσταση του οργανισμού

· Ανατροφοδότηση της καθοδικής επικοινωνίας.

Τα στελέχη που θέλουν να έχουν την πραγματική εικόνα του τι συμβαίνει στον οργανισμό τους δίνουν ιδιαίτερη βαρύτητα στην ανοδική ροή των πληροφοριών (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.160).  

Συχνά όμως, παραβλέπεται η σημαντικότητά της και η ανοδική επικοινωνία (ή ανατροφοδότηση) είναι ανενεργή, ίσως επειδή λανθασμένα εκλαμβάνεται ως μέρος της διαδικασίας αξιολόγησης του ανώτερου επιπέδου διοίκησης και όχι ως ροή χρήσιμων πληροφοριών μέσω της καθημερινής χρήσης των καναλιών ανεπίσημης επικοινωνίας. Η υποτίμηση ή και η εξάλειψη της κριτικής ανατροφοδότησης λίγο απέχει από το φόβο της ανατροφοδότησης που συνδέεται με το γεγονός ότι η αλήθεια δεν αντιμετωπίζεται από όλους θετικά. Μάλιστα, πολλά στελέχη, σε όλα τα ιεραρχικά επίπεδα, όχι μόνο φοβούνται να ζητήσουν ανατροφοδότηση σχετικά με τις επιδόσεις τους στον οργανισμό που εργάζονται, αλλά φθάνουν και στο σημείο να την αποθαρρύνουν, ενώ σε πολλές περιπτώσεις αποκρύπτουν αρνητικές οργανωσιακές εξελίξεις αποσιωπώντας δυσάρεστες πληροφορίες αρνούμενα την αποτυχία (Σαΐτης 2008α, σ.135-138). Τελικά, συχνά επικρατεί στους οργανισμούς η λανθασμένη άποψη ότι η ροή πληροφοριών πρέπει να κατευθύνεται μόνο από τα ανώτερα στελέχη προς τα κατώτερα, σφάλμα που έχει έντονα αρνητικές συνέπειες στην αποτελεσματική λειτουργία των οργανισμών, και ιδιαίτερα του εκπαιδευτικού συστήματος (Μπρίνια 2008α, σ.152), αφού οι πολιτικές ανοικτών θυρών θεωρείται ότι, παρέχουν σημαντικά οργανωτικά πλεονεκτήματα, όπως η διευρυμένη συμμετοχή και η λήψη αποτελεσματικότερων αποφάσεων (Σαΐτης, 2008α, σ.135-138).
Σε έναν εκπαιδευτικό οργανισμό, η ανοδική επικοινωνία αναφέρεται στην αποστολή μηνυμάτων από τους Υποδιευθυντές, τους υπευθύνους των τμημάτων, τους, καθηγητές, το διοικητικό προσωπικό, τους μαθητές προς το Διευθυντή (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.160). Η αμοιβαία εμπιστοσύνη μεταξύ του Διευθυντή και των μελών της εκπαιδευτικής μονάδας, οδηγεί στην ανάπτυξη δικτύου αξιόπιστης-αμφίδρομης επικοινωνίας, του παράγοντα κλειδί στην αποτελεσματική επικοινωνία (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.162). Ο κρισιμότερος όμως παράγοντας αποτελεσματικότητας είναι η εμπιστοσύνη και η πίστη που εμπνέει ο Διευθυντής. Όταν οι υφιστάμενοι τον εμπιστεύονται τον αντιμετωπίζουν με ειλικρίνεια και αισθάνονται ελεύθεροι να εκφράσουν ανοικτά τα συναισθήματα και τις απόψεις τους, ιδιαίτερα όταν έχουν πειστεί ότι η συμμετοχή τους στη διαμόρφωση της εκπαιδευτικής πολιτικής του οργανισμού είναι επιθυμητή (Σαΐτης, 2008α, σ.135-138). Στους βασικούς τρόπους επικοινωνίας προφανώς περιλαμβάνονται οι τακτικές συναντήσεις Διευθυντή – εκπαιδευτικών, η έγγραφη επικοινωνία, οι προτάσεις του συλλόγου των διδασκόντων κ.λπ. (Μπρίνια, 2008α, σ.152).

Αντίθετα, ένας αναξιόπιστος Διευθυντής αντιμετωπίζεται με επιφυλακτικότητα και σε πολλές περιπτώσεις δεν γίνεται ο ίδιος δέκτης μηνυμάτων (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.160). Οι υφιστάμενοι, οι οποίοι δεν εμπιστεύονται τον προϊστάμενό τους τείνουν να αποσιωπούν αρνητικές πληροφορίες αποδυναμώνοντας την ανοδική κριτική ανατροφοδότηση (Σαΐτης, 2008α, σ.135-138). Ως αποτέλεσμα, προκύπτει και πάλι το φαινόμενο του φιλτραρίσματος (τα δυσάρεστα φιλτράρονται), ιδιαίτερα όταν οργανισμός λειτουργεί κάτω από αυθαίρετες ιεραρχικές συνθήκες, ασαφείς ή αλληλοαναιρούμενους κανόνες, μέσα σε κλίμα αντιπαλότητας, άγχους και ανασφάλειας (Κουτούζης, 1999, σ.240-250). Το φαινόμενο επιτείνεται όταν οι υφιστάμενοι φοβούνται ότι η ρεαλιστική περιγραφή των πραγμάτων ενδέχεται να τους προσθέσει υποχρεώσεις, να ενοχλήσει τον προϊστάμενο, ή και να μειώσει τις πιθανότητες τους να διεκδικήσουν με επιτυχία την ανέλιξή τους (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.161). Κατακόρυφες διαταραχές της πληροφορίας δημιουργούνται και όταν υπάρχουν διαφορετικές ανάγκες και συμφέροντα και όταν προϊστάμενοι και υφιστάμενοι αισθάνονται τρωτοί μέσα στους ρόλους τους (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.162). Το «φιλτράρισμα» μπορεί προοδευτικά να οδηγήσει τους υφιστάμενους να εμφανίζονται σύμφωνοι με τις απόψεις και τις πράξεις των ανωτέρων τους περισσότερο από όσο είναι αλήθεια, καταλήγοντας σε κατάχρηση στρατηγικών «ευγένειας», με άλλα λόγια σε διάφορες μορφές κολακείας, με σκοπό να αποκτήσουν επιρροή πάνω τους. Βέβαια, αν κάποιος γνωρίζει τα «φίλτρα» του οργανισμού μπορεί να αντιληφθεί εγκαίρως την παραποιημένη πληροφορία, που είναι δυνατόν να μεταδίδεται και με τη μορφή της «φήμης» ή της «διάδοσης». Οι τακτικές που μπορούν να ακυρώσουν αρνητικές φήμες περιλαμβάνουν (Σαΐτης, 2008α, σ.135-138): 
· την πλήρη αγνόησή της φήμης όταν είναι καταφανώς ανυπόστατη, 

· την επιβεβαίωση του τμήματος της φήμης που είναι αληθές, 

· το σχολιασμό της, αφού η άρνηση σχολιασμού μπορεί να εκληφθεί ως κατάφαση,

· τον έλεγχο του αν όλοι όσοι σχολιάζουν τη «φήμη» λένε την ίδια ιστορία,
· τη σύγκλιση συνεδρίασης για διεξοδική συζήτηση συγκεκριμένης φήμης.

Σύμφωνα με τους πρέπει (Tourish and Hargie, 2004, Σαΐτης 2008α, σ.135-138), ο επικεφαλής ενός εκπαιδευτικού οργανισμού που δεν πάσχει από αυταρέσκεια και δεν φοβάται την ανατροφοδότηση, για να βελτιώσει την ποιότητα της ανοδικής επικοινωνίας στον οργανισμό του, θα πρέπει:

· να εκπαιδευτεί στη σύγχρονη διοίκηση, αφενός γιατί ένας ηγέτης πρέπει να διαθέτει διοικητικές ικανότητες και να είναι πηγή έμπνευσης για τους συνεργάτες του και αφετέρου γιατί οι περισσότεροι επικεφαλείς οργανισμών δεν γνωρίζουν πώς να διευθύνουν ένα σύνολο, πώς να «περνούν» τις αποφάσεις τους, πώς να επωφελούνται από τις απόψεις των υφισταμένων τους,
· να ελέγχει την αξιοπιστία των θετικών πληροφοριών, για να αποτραπεί ο κίνδυνος να επικρατήσει μια πλασματικά θετική ανατροφοδότηση και ο ίδιος να αναπτύξει μια επικίνδυνα υπεραισιόδοξη άποψη για τη λειτουργικότητα του οργανισμού,
· να εξοικειώνεται με τις θεμελιώδεις αρχές της κολακείας, ειδικά όταν οι πληροφορίες δίνονται «ωραιοποιημένες» (το μόνο θετικό που θα μπορούσε να προκύψει από την κολακεία είναι ότι ακούγοντας αυτό που δεν είμαστε αντιλαμβανόμαστε αυτό που θα έπρεπε να είμαστε),
· να οργανώνει τακτικές τυπικές ή άτυπες συναντήσεις με το διδακτικό και το διοικητικό προσωπικό. Οι συναντήσεις αυτές θα μπορούσαν να αντικαταστήσουν την εξάρτηση από επίσημες εκθέσεις και γραπτά ανακοινωθέντα. Τέτοιες επαφές θα πρέπει να εστιάζονται στην αναζήτηση κριτικής ανάδρασης,
· να προωθεί συστήματα και πολιτικές για αυξημένη συμμετοχή στη διαδικασία λήψης αποφάσεων.
Γενικά πάντως, η ανοδική επικοινωνία, ειδικά η κριτικού τύπου ανατροφοδότηση, σε μεγάλο βαθμό απουσιάζει από τους περισσότερους εκπαιδευτικούς οργανισμούς (Σαΐτης, 2008α, σ.235-238), με πολλά από τα εμπόδια στη μετάδοση αξιόπιστων «ανοδικών» πληροφοριών να μην οφείλονται σε εξωτερικούς παράγοντες, αλλά στον τρόπο με τον οποίο ο επικεφαλής ενός οργανισμού προσεγγίζει την κριτική ανατροφοδότηση.

2.2.6.3 Οριζόντια επικοινωνία 
Πρόκειται για ανταλλαγή μηνυμάτων μεταξύ συνεργαζόμενων ατόμων που βρίσκονται στο ίδιο οργανωτικό επίπεδο, στο ίδιο επίπεδο της διοικητικής ιεραρχίας (Κουτούζης, 1999, σ.245, Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.162, Μπρίνια 2008α, σ.152, Σαΐτης 2007, σ.235). Συχνά, αφορά τα κατώτερα στρώματα της ιεραρχίας και εξυπηρετεί βασικές ανάγκες του οργανισμού, όπως: το συντονισμό μεταξύ τμημάτων, το συντονισμό δραστηριοτήτων (πχ η συνεργασία εκπαιδευτικών μιας σχολικής μονάδας για τη χρήση και αξιοποίηση ηλεκτρονικού εξοπλισμού), το συντονισμό μεταξύ ατόμων που εργάζονται στο ίδιο αντικείμενο, αλλά με διαφορετικά καθήκοντα, την αναζήτηση λύσεων σε κοινά προβλήματα, την ανταλλαγή εμπειριών και πληροφοριών, την αναζήτηση υποστήριξης (Κουτούζης, 1999, σ.250, Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.162). Άλλωστε, στο σχολείο ζητούμενο είναι η σφαιρική αντιμετώπιση των προβλημάτων μέσω του συντονισμού εκπαιδευτικών, διοικητικών και παιδαγωγικών δραστηριοτήτων που εφόσον επιτυγχάνεται καταλήγει και στη δημιουργία καλών ανθρώπινων σχέσεων (Μπρίνια 2008α, σ.152, Σαΐτης 2007, σ.235). Η οριζόντια επικοινωνία αυξάνεται όσο αυξάνεται η αυτονομία των ατόμων ή των τμημάτων γιατί τότε χρειάζεται περισσότερο συντονισμός και ανταλλαγή ιδεών και προβληματισμών (Κουτούζης, 1999, σελ.246). Σχετικά παραδείγματα θα μπορούσαν να αφορούν την επικοινωνία από τον ένα υποδιευθυντή στον άλλο (ή άλλο θεσμοθετημένο πρόσωπο), από τον ένα υπεύθυνο τάξης στον άλλο κ.λπ. (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.160-162). Η οριζόντια επικοινωνία μπορεί επίσης να αφορά την επικοινωνία που αναπτύσσεται μεταξύ των εκπαιδευτικών μονάδων σε τοπικό, περιφερειακό, εθνικό ή διεθνές επίπεδο (Μπρίνια, 2008α, σ.152).

Όπως φαίνεται από την ίδια της τη φύση, η οριζόντια επικοινωνία δεν ελέγχεται εύκολα. Η υπερβολική εμπιστοσύνη προς αυτήν είναι δυνατό να φέρει αρνητικά αποτελέσματα στο γενικότερο έλεγχο-συντονισμό του οργανισμού οδηγώντας τελικά σε αποσυντονισμό του. Αντίστροφα, η αποδυνάμωσή της μπορεί να βλάψει το κλίμα του οργανισμού, τις σχέσεις, την αντιμετώπιση των προβλημάτων (Κουτούζης, 1999, σελ.246). Βεβαίως, όταν οι σχέσεις μεταξύ των κατεχόντων οριζόντιες θέσεις στην ιεραρχία είναι μη ιδανικές, ή και διαταραγμένες ή ιδιαίτερα ανταγωνιστικές, ή ανταγωνιστικές στο πλαίσιο των άτυπων ομάδων, τότε είναι δυνατόν οι μεταδιδόμενες πληροφορίες να στρεβλώνονται ή και να αποκρύπτονται καθιστώντας την οριζόντια επικοινωνία προβληματική (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.162). Η εύρεση της κατάλληλης ισορροπίας μεταξύ οριζόντιας και κάθετης επικοινωνίας, είναι προφανώς ευθύνη του επικεφαλής (Κουτούζης, 1999, σελ.246).
2.2.7 Οι διαστάσεις της επικοινωνιακής λειτουργίας
Από τα προηγούμενα προκύπτει ότι η επικοινωνιακή λειτουργία ενός  οργανισμού αναπτύσσεται σε δυο διαστάσεις (Κουτούζης, 1999, σελ.229): 

1. Την οργανωτική διάσταση που αφορά τον τρόπο με τον οποίο είναι δομημένη η επικοινωνία μεταξύ των μελών του εκπαιδευτικού οργανισμού - πώς είναι δομημένες οι θέσεις ιεραρχίας, ποιος μεταφέρει την πληροφορία και προς τα πού - με στόχο την αποτελεσματικότερη επικοινωνία (Κουτούζης, 1999, σελ.229, Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.143). Παράδειγμα οργανωμένης επικοινωνίας αποτελούν οι συνεδριάσεις του συλλόγου διδασκόντων.
2. Τη διαπροσωπική διάσταση (ατομικές επικοινωνιακές δεξιότητες) που αφορά τη συνήθη επικοινωνία μεταξύ των προσώπων μέσα στον εκπαιδευτικό οργανισμό. Είναι όμοια με τη συνηθισμένη διαδικασία επικοινωνίας μεταφοράς και λήψης πληροφοριών από το ένα άτομο στο άλλο. (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.143).

Η οργανωτική διάσταση είναι περισσότερο αυστηρή και δομείται βάσει οδηγιών, κανόνων και προδιαγραφών καθορίζοντας το επικοινωνιακό πλαίσιο του οργανισμού. Αντίθετα, η διαπροσωπική διάσταση, είναι πολύ εγγύτερα σε αυτό που οι περισσότεροι αντιλαμβάνονται ως καθημερινή, ανθρώπινη επικοινωνία στο πλαίσιο της κοινωνικοποίησης του ατόμου. Είναι, συνεπώς, φαινομενικά απλούστερη και πλέον κατανοητή ως προς το περιεχόμενό της. Ταυτόχρονα, έχει περισσότερους βαθμούς ελευθερίας και στηρίζεται σε μεγάλη έκταση σε προσωπικές δεξιότητες, χαρίσματα και ταλέντα. Είναι η διάσταση που δεν αρκεί να έχει έμφυτα αναπτυγμένη ο επικεφαλής ενός οργανισμού, αλλά επιβάλλεται να συνεχίσει να καλλιεργεί  στο πλαίσιο της λειτουργίας του.

Οι δυο διαστάσεις της επικοινωνίας απέχουν πολύ από το να είναι πραγματικά ανεξάρτητες, αντίθετα διαπλέκονται στενά και θα ήταν εξαιρετικά απίθανο η καλή ή κακή κατάσταση της μιας να μην επηρεάζει στην ίδια κατεύθυνση και την άλλη. Επιπλέον, ότι παρεμποδίζει την ανάπτυξη της μιας διάστασης δεν μπορεί να ευνοεί την άλλη, τουναντίον τα εμπόδια είναι λίγο ως πολύ κοινά.  

2.3 Εμπόδια στην αποτελεσματική διαπροσωπική επικοινωνία
Η διαπροσωπική διάσταση της επικοινωνίας είναι δυνατόν να υποβαθμιστεί και να καταστεί αναποτελεσματική εξ αιτίας σειράς εμποδίων που σχετίζονται με τον πομπό, το μήνυμα, το μέσο μετάδοσης, το δέκτη και τις σχέσεις πηγής και δέκτη. Το σύνολο των εμποδίων συμβάλλει στην εμφάνιση του «θορύβου» (Σαΐτης, 2007, σ.240) ή απόκλισης ή διαστρέβλωσης του μηνύματος που ορίζεται ως η διαφορά μεταξύ του μηνύματος που ήθελε να μεταδώσει ο πομπός  και αυτού που τελικά εξέλαβε ο δέκτης ως μήνυμα (Κόκκος και Λιοναράκης, 1998, σ.61). Ο θόρυβος που υφίσταται το αρχικό μήνυμα από το κάθε άτομο που συμμετέχει στη διαδικασία της επικοινωνίας μπορεί να λειτουργήσει σε κάθε στάδιο της διαδικασίας της επικοινωνίας, ενώ ιδιαίτερα ευάλωτοι σε αυτόν εμφανίζονται ο αποστολέας και ο λήπτης (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.148-150). Τα εμπόδια που μειώνουν την καθαρότητα και την ακρίβεια των πληροφοριών περιλαμβάνουν:

· Τα γλωσσικά ή σημασιολογικά/εννοιολογικά προβλήματα: Λέξεις και σύμβολα πολλές φορές ερμηνεύονται διαφορετικά από διαφορετικούς ανθρώπους και δεν έχουν για όλους την ίδια σημασία-απήχηση. Εσφαλμένη χρήση λέξεων ή φράσεων μπορεί να οδηγήσει σε μηνύματα που αντί να διαφωτίζουν προκαλούν σύγχυση  (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.148-150). 

· Το ίδιο το μήνυμα: Το μήνυμα πρέπει να χαρακτηρίζεται από ευκρίνεια και πληρότητα  (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.148), να είναι δηλαδή, σαφές, καθαρό, περιεκτικό, κατανοητό (οι λέξεις μπορεί να έχουν πολλά διαφορετικά νοήματα), απλό (το πολύπλοκο αποκωδικοποιείται πιο δύσκολα γιατί ο δέκτης πρέπει να κατανοήσει έννοιες και σχέσεις μεταξύ τους) και όχι υπερφορτωμένο (Κουτούζης, 1999, σ.234-236). Φθάνοντας στην άλλη άκρη, συχνά το μήνυμα αποστέλλεται μέσω συντόμων φράσεων, λόγων και νευμάτων που επιδέχονται πολλές ερμηνείες, ή μεταφέρουν μέρος μόνο της πληροφορίας – πχ επικοινωνία Διευθυντή με μαθητές  (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.148, Κόκκος και Λιοναράκης, 1998, σ.61). 

· Ασυνέπεια των μηνυμάτων: Προκύπτει ζήτημα όταν η λεκτική επικοινωνία είναι ασύμβατη με τη μη λεκτική οδηγώντας σε κακή επικοινωνία (Κουτούζης, 1999, σ.234-236). 

· Παρεμβολές στο μήνυμα: Φυσικές (φασαρία), ανθρώπινες αδυναμίες (έλλειψη προσοχής, παρεμβολή και άλλων προσώπων, υπερφόρτωση μηνυμάτων στον ίδιο δέκτη) (Κουτούζης, 1999, σ.234-236).

· Τα προβλήματα συμπεριφοράς: Το περιεχόμενο των μηνυμάτων αποτελείται από σκέψεις (αντιλήψεις, ιδέες, επιχειρήματα, μνήμες, οραματισμοί) και συναισθήματα (συγκινησιακές αντιδράσεις του εσωτερικού μας κόσμου απέναντι σε σκέψεις και πράξεις, δικές μας και άλλων, και απέναντι σε γεγονότα και εξωτερικά ερεθίσματα). Τα συναισθήματα που αναδύονται και εκφράζονται αποτελούν αναπόσπαστο μέρος της προσωπικότητας και ουσιώδες στοιχείο της επικοινωνίας επηρεάζοντας σοβαρά την επικοινωνιακή σχέση (Κόκκος και Λιοναράκης, 1998, σ.74). Καθένας, λοιπόν, διαθέτει ένα σύστημα αντιλήψεων (σύνολο από αντιλήψεις που αλληλοσυνδέονται και αλληλοεπηρεάζονται αποτελώντας η κάθε μια ερέθισμα για την άλλη) με βάση το οποίο αντιλαμβάνεται την πραγματικότητα και κωδικοποιεί τα μηνύματα. Το σύστημα αυτό βασίζεται στις προηγούμενες εμπειρίες του ατόμου, στην παιδεία του και στην ευρύτερη καλλιέργειά του, στην τωρινή του διάθεση, στις ανάγκες και στις προσδοκίες του. Συνεπώς, ο τρόπος που ο άνθρωπος αντιλαμβάνεται την πραγματικότητα εμπεριέχει υποκειμενική ερμηνεία (Κόκκος και Λιοναράκης, 1998, σ.68). Διαφορετικά συστήματα αξιών (αισθήματα, πιστεύω, προκαταλήψεις) εμποδίζουν την κατανόηση των απόψεων των άλλων και επηρεάζουν την ερμηνεία των παραλαμβανόμενων μηνυμάτων δημιουργώντας προβλήματα στη διαπροσωπική επικοινωνία (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.148-150). Κατά κανόνα, ο πομπός του μηνύματος το κωδικοποιεί σύμφωνα με τις  εμπειρίες και τις γνώσεις του. Αντίστοιχα, ο παραλήπτης του μηνύματος το αποκωδικοποιεί, το ερμηνεύει σύμφωνα με τις προσωπικές του εμπειρίες και γνώσεις (Σαΐτης, 2007, σ.240), με το νόημα του μηνύματος να προσδίδεται τελικά από τον δέκτη και όχι από το περιεχόμενο (Κόκκος και Λιοναράκης, 1998, σ.68). Αν οι γνώσεις, οι εμπειρίες διαφέρουν, η προσωπική θεώρηση των πραγμάτων θα οδηγήσει σε αναποτελεσματική επικοινωνία (Σαΐτης, 2007, σ.240, Κουτούζης, 2007, σ.234-236). Τα άτομα που δεν διατηρούν κάποια απόσταση από το σύστημα αντιλήψεών τους δυσκολεύονται να προσλάβουν τα μηνύματα, και δεν είναι ανοικτά στην επικοινωνία (Κόκκος και Λιοναράκης, 1998, σ.68).

· Οι διαφορετικές αντιλήψεις στην ανάγνωση του προβλήματος: Η ιεραρχική διαφορά κύρους και εξουσίας και η υπερβολική έμφαση στο γόητρο θέτουν επικοινωνιακά εμπόδια (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.148-150). (πχ διαφορά αντιλήψεων Διευθυντή, εκπαιδευτικών, μαθητών).

· Η επιλεκτική αντίληψη: Συγκρατούμε όσα στοιχεία ανταποκρίνονται περισσότερο στις εμπειρίες μας, στις απόψεις μας, στο υπόβαθρό μας, στην αρέσκειά μας, στις ανάγκες μας, στις κλίσεις μας και στις τάσεις μας. Η επιλεκτική μνήμη/απόρριψη μπορεί να σχετίζεται και με έλλειψη συγκέντρωσης, αδιαφορία (παθητικός αποδέκτης), προκατάληψη ή και φυσικά εμπόδια (π.χ. κούραση, ταλαιπωρία) (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.148-150, Σαΐτης, 2007, σ.240).

· Η απόκρυψη της πληροφορίας: Απόκρυψη πληροφοριών από τους υφιστάμενους (η γνώση είναι δύναμη), για να τους ελέγχουν και να τους εξουσιάζουν ευκολότερα (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.148-150).

· Η πρόωρη εκτίμηση σε ό,τι έχει ειπωθεί: Ολοκληρωμένες κρίσεις και αποφάσεις χωρίς ολοκληρωμένη λήψη του μηνύματος (απαιτείται η ιδιαίτερη προσοχή Διευθυντή και εκπαιδευτικών στον πειθαρχικό έλεγχο παραπτωμάτων) (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.148-150).

· Ο τεχνητός τοίχος σιωπής: Που έχει κτιστεί μεταξύ αποστολέα και παραλήπτη (πχ μεταξύ Διευθυντή και συνδικαλιστών) (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.148-150).

· Η λανθασμένη επιλογή διαύλων επικοινωνίας: Το μήκος της οδού που πρέπει να διανύσει η πληροφορία προκαλεί «θόρυβο». Πληροφορία από το υπουργείο που φτάνει ιεραρχικά σε εκπαιδευτικούς περνώντας από πχ 4 σταθμούς διευθυντών γίνεται κατανοητή μόνο κατά το 20% της (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.148-150).

· Η φυσική επιφυλακτικότητα, ο φόβος ή η έλλειψη εμπιστοσύνης: Που κάνει τους ανθρώπους να σιωπούν (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.148-150).

· Η αξιοπιστία της πηγής: Υψηλής αξιοπιστίας πηγές έχουν μεγαλύτερη ισχύ επηρεασμού της συμπεριφοράς. Το περιεχόμενο του μηνύματος ερμηνεύεται σύμφωνα με την πηγή (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.148-150). Διευθυντής σχολείου που στέλνει συχνά λανθασμένα μηνύματα προς τα μέλη της σχολικής κοινότητας, τα οποία κατόπιν τροποποιεί, προκαλεί ανασφάλεια και χάνει την εμπιστοσύνη τους (Σαΐτης, 2007, σ.240).

· Οι διαπροσωπικές σχέσεις: Η δυσπιστία του δέκτη προς την πηγή και τα αρνητικά γεγονότα που έχουν διαμειφθεί μεταξύ πομπού και δέκτη είναι πολύ πιθανό να οδηγήσουν σε παραμόρφωση του αποστελλομένου μηνύματος, αφού το νόημά του δεν καθορίζεται μόνο από τον πομπό αλλά είναι προϊόν που συνδιαμορφώνεται από τον πομπό και τον δέκτη και εμπεριέχει όλα τα προϋπάρξαντα στοιχεία της μεταξύ τους σχέσης (Κόκκος και Λιοναράκης, 1998, σ.72).
· Το πλαίσιο της επικοινωνίας: Η αποτελεσματική επικοινωνία παρεμποδίζεται από κακές επιλογές του πομπού αναφορικά με το χώρο, το χρόνο (διάρκεια), τον τόπο και τον τρόπο επικοινωνίας (Είναι αδόκιμο, για παράδειγμα, ένας Διευθυντής να ενημερώνεται για σημαντικό υπηρεσιακό ζήτημα στο διάλειμμα, στο διάδρομο παρουσία μαθητών και εκπαιδευτικών) (Σαΐτης 2007, σ.241). Σοβαρά επικοινωνιακά εμπόδια μπορούν, επίσης, να υψώσουν οι συνθήκες και το κλίμα του οργανισμού (οργανισμός σε κρίση ή σε φάση ανάπτυξης, έριδες ή σχέσεις συνεργασίας στον οργανισμό, «έθιμα»), και τα παρόντα πρόσωπα (η κριτική πρέπει να ασκείται κατ’ ιδίαν και όχι παρουσία τρίτων) (Κόκκος και Λιοναράκης, 1998, σ.72). 
Η πλήρης και αποτελεσματική επικοινωνία εξαρτάται, συνεπώς, από το βαθμό στον οποίο τα άτομα έχουν αποκτήσει τις κατάλληλες τεχνικές και δεξιοτεχνίες, καθώς και την ευκαιρία να ασκηθούν σε αυτές, για την επίλυση ή την παράκαμψη των εμποδίων της επικοινωνίας. Ιδιαίτερο, συνεπώς, ενδιαφέρον παρουσιάζει η εξέταση των παραγόντων που προάγουν την αποτελεσματικότητα της διαπροσωπικής διάστασης της επικοινωνίας αποτρέποντας  τις στρεβλώσεις.

2.4 Βελτίωση της διαδικασίας της επικοινωνίας

2.4.1 Τα «πρέπει» της αποτελεσματικής επικοινωνίας

Τα «πρέπει» της αποτελεσματικής επικοινωνίας βρίσκονται στον αντίποδα των παραγόντων που συνιστούν εμπόδια επικοινωνίας. Έτσι, η επικοινωνία προάγεται όταν αναφορικά με τους επικοινωνούντες : 

· δεν υφίστανται γλωσσικά ή σημασιολογικά/εννοιολογικά προβλήματα ή προβλήματα συμπεριφοράς
· το πρόβλημα δεν ερμηνεύεται με διαφορετικούς τρόπους
· οι αντιλήψεις τους δεν είναι επιλεκτικές

· οι διαπροσωπικές τους σχέσεις ήταν και είναι καλές

· δεν υπάρχει φόβος ή έλλειψη εμπιστοσύνης

· η πηγή είναι αξιόπιστη

· δεν αποκρύπτονται πληροφορίες

· οι κρίσεις δεν είναι βιαστικές

· δεν υψώνονται τεχνητά τείχη σιωπής

· επιλέγονται κατάλληλα κανάλια επικοινωνίας

· το πλαίσιο επικοινωνίας είναι κατάλληλο όσον αφορά τον χώρο, το χρόνο, τη διάρκεια, την παρουσία τρίτων.
Ο κρισιμότερος παράγοντας καλής επικοινωνίας είναι το ίδιο το μήνυμα το οποίο πρέπει να είναι σαφές, πλήρες και ειλικρινές (Παρθενόπουλος, 1997). Είναι σαφές όταν είναι σύντομο και οι λέξεις που χρησιμοποιούνται είναι ακριβείς, τότε ο δέκτης το κατανοεί εύκολα. Είναι πλήρες όταν μεταφέρει όλες τις πληροφορίες που το καθιστούν κατανοητό, ενώ είναι ειλικρινές όταν είναι αληθινό προάγοντας το κλίμα εμπιστοσύνης μεταξύ πομπού και δέκτη. Επιπλέον, το μήνυμα δεν πρέπει να υπόκειται σε παρεμβολές.

Όπως αναφέρθηκε νωρίτερα, οι στόχοι της επικοινωνίας εκπληρώνονται πληρέστερα και η αποτελεσματικότητά της βελτιώνεται, όταν υπάρχει αμοιβαία κατανόηση πομπού και δέκτη και καλό κλίμα συνεργασίας μεταξύ τους. Αυτό συμβαίνει επειδή ο δέκτης έχει τη δυνατότητα να ανταποκριθεί στο μήνυμα χωρίς περιορισμούς και αναστολές, να γίνει ο ίδιος πομπός και να ανατροφοδοτήσει τον αποστολέα του αρχικού μηνύματος. Τότε, ο αποστολέας αντιλαμβάνεται το αποτέλεσμα της αποκωδικοποίησης των μηνυμάτων του, το αν ο λήπτης τα έχει ερμηνεύσει σωστά (ανοικτή επικοινωνία) και αν τέλος η επικοινωνία ήταν αποτελεσματική.
2.4.2 Διαπροσωπικές επικοινωνιακές δεξιότητες
Η αποτελεσματικότητα της διαπροσωπικής διάστασης της επικοινωνίας σχετίζεται, επίσης, με τις ικανότητες και τις δεξιότητες που διακρίνουν τα επικοινωνούντα άτομα (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.169). Σε γενικές γραμμές, η ειλικρινής έκφραση των συναισθημάτων συμβάλλει σημαντικά στη βελτίωση της επικοινωνίας. Οι διάφοροι τύποι των ανθρώπων και ο τρόπος που εκφράζουν τα συναισθήματά τους έχει μεγάλη σημασία για τη διαμόρφωση της «κουλτούρας» που επικρατεί στους εκπαιδευτικούς οργανισμούς. Η αυτοεκτίμηση, ο αλληλοσεβασμός της προσωπικότητας και η αμοιβαία κατανόηση των μελών του οργανισμού, είναι κρίσιμα στοιχεία για την εδραίωση ανθρώπινων σχέσεων και για τη δημιουργία θετικού κλίματος συνεργασίας όλων (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.170). 

Για την ανάπτυξη, λοιπόν, αποτελεσματικών και δημιουργικών επικοινωνιακών σχέσεων απαιτούνται αυξημένες ικανότητες που σύμφωνα με τους Κόκκο και Λιοναράκη  (1998, σ.76-90) αναφέρονται στην:

1. Εδραίωση της αυτοεκτίμησης: Η αυτοεκτίμηση είναι αναγκαία προϋπόθεση, υπόβαθρο, για κάθε σχέση. Άνθρωπος με υψηλή αυτοεκτίμηση αποδέχεται τον εαυτό του, εκτιμά τα θετικά στοιχεία της προσωπικότητάς του και τις δραστηριότητές του, αναγνωρίζει όμως, χωρίς αρνητικά συναισθήματα, ελλείψεις και αδυναμίες του και τις αντιμετωπίζει δημιουργικά. Εκφράζει τις ανάγκες και τις προσδοκίες του, υπερασπίζεται το δίκιο του, χωρίς να προσβάλλει το δίκιο των άλλων, είναι ειλικρινής και συνεπής σε σχέση με τα συναισθήματά του και έχει την ικανότητα να τα εκφράζει. Δεν αμύνεται απέναντι στην αλλαγή, είναι ανοικτός σε νέες καταστάσεις, αποκτά συνεχώς νέες πληροφορίες, γνώσεις και ικανότητες. Έχει κατά πάσα πιθανότητα το σθένος να παραδεχτεί και να εκτιμήσει τα αντίστοιχα θετικά  στοιχεία των άλλων ατόμων, να σχηματίσει ευκρινή εικόνα γι αυτά, να τα κατανοήσει και να κτίσει μια ειλικρινή και δημιουργική σχέση μαζί τους χωρίς αναίτια κριτική, εκμετάλλευση και μείωση, πράγμα που οδηγεί στην αλληλοεκτίμηση που βοηθά σημαντικά τη διεργασία της επικοινωνίας.

2. Έκφραση των συναισθημάτων: Η ανάπτυξη διαπροσωπικής επικοινωνίας, σε μεγάλο βαθμό, συναρτάται με την έκφραση-εξωτερίκευση των συναισθημάτων των επικοινωνούντων. Άτομο που είναι εξοικειωμένο με τα συναισθήματά του διαθέτει μεγαλύτερη άνεση έκφρασής τους. 

3. Αποδοχή και κατανόηση του άλλου: Η επικριτική στάση, οι συνεχείς υποδείξεις και η ποδηγέτηση του άλλου αποδυναμώνουν τις επικοινωνιακές σχέσεις. Αντιστρόφως, η αποδοχή του άλλου για αυτό που είναι (προσωπικότητα, απόψεις), και η ειλικρινής προσπάθεια κατανόησής του ως ίσου προς ίσον, ανεξαρτήτως της ιεραρχικής του θέσης, συνιστούν επικοινωνιακά εποικοδομητική στάση. Έτσι, αναπτύσσεται αμοιβαιότητα και εμπιστοσύνη και η σχέση αποκτά βάθος. Αυτό, πρακτικά, κατά τη διάρκεια ενός διαλόγου, συντελείται με την οικοδόμηση επί των απόψεων του συνομιλητή, με την προέκτασή τους, και με την ανεύρεση επάλληλων σημείων σύγκλισης απόψεων. Η διαπροσωπική επικοινωνία είναι δημιουργικότερη και αναπτύσσεται περισσότερο με το πλησίασμα του άλλου, μπαίνοντας στη θέση του, προσαρμόζοντας εκφράσεις και τόνο ανάλογα με εκείνον (ενσυναίσθηση). Όσο πιο έγκαιρα διαπιστωθούν οι ουσιώδεις λόγοι για τους οποίους ο άλλος υιοθετεί μια συμπεριφορά, τόσο συντομότερα βελτιώνεται η επικοινωνία. 

4. Εξοικείωση με τη «γλώσσα του σώματος» και τα επίπεδα των μηνυμάτων: Οι μη ρητού χαρακτήρα διαστάσεις της επικοινωνίας περιλαμβάνουν τα μη λεκτικά μηνύματα, μέσω των οποίων γίνεται το μέγιστο μέρος της επικοινωνίας, και τη λειτουργία των μηνυμάτων πέρα από το ορατό επίπεδο των πληροφοριών, στο λανθάνον επίπεδο της σχέσης. Η πλήρης κατανόηση των μηνυμάτων απαιτεί την εξέτασή τους σε συνάρτηση με το επικοινωνιακό πλαίσιο, τη συναισθηματική κατάσταση πομπού και δέκτη κ.λπ.

5. Ενεργητική ανταλλαγή μηνυμάτων: Είναι βασικός τρόπος άμβλυνσης του κινδύνου να διαστρεβλωθεί το περιεχόμενο του μηνύματος που η κάθε πλευρά επιθυμεί να μεταβιβάσει στη διάρκεια της επικοινωνίας. Για τον πομπό υπονοεί ότι ενδιαφέρεται να διαπιστώσει αν τα μηνύματά του έγιναν αντιληπτά χωρίς στρεβλώσεις (ζητά τη γνώμη και την αντίδραση του δέκτη). Για το δέκτη, υπονοεί ότι αναπτύσσει την πρωτοβουλία να διερευνήσει περισσότερο το περιεχόμενο των μηνυμάτων που παίρνει (ακούει με ενδιαφέρον, ζητάει διευκρινίσεις). Οι επικοινωνούντες εναλλάσσονται στην εκπομπή ουσιωδών μηνυμάτων. Η αμοιβαία ανατροφοδότηση ενισχύει την εμπιστοσύνη και την αλληλοαποδοχή. Άλλωστε, η εμμονή του ενός σε σταθερά θετική στάση μπορεί να διαμορφώσει θετικά και τη συμπεριφορά του άλλου.
6. Η εναρμόνιση μηνυμάτων, σκέψεων-συναισθημάτων, πράξεων: Η ολοκληρωμένη επικοινωνία προϋποθέτει την ειλικρινή εναρμόνιση της μορφής των μηνυμάτων (λέξεις, εκφράσεις, γλώσσα σώματος) που στέλνονται με το περιεχόμενό τους (σκέψεις, συναισθήματα) και με τις συνακόλουθες πράξεις («είμαι καλά» - σφιγμένο πρόσωπο – νευρικότητα – αποχώρηση…). Η εναρμονισμένη συμπεριφορά, που αποπνέει γνησιότητα, διαμορφώνει θετικό κλίμα προάγοντας τη διάθεση προσέγγισης και συνεργασίας. Μια τέτοια συμπεριφορά που είναι προϊόν στάσης ζωής, προσδίδει στον άνθρωπο το γνώρισμα της παρρησίας το οποίο εδράζεται:

· Στην ηθική αντίληψη που αναγνωρίζει την αξία της ελευθερίας και το χρέος να λέει την αλήθεια.

· Στην ειδική σχέση με την αλήθεια που στηρίζεται στο θάρρος και στην ειλικρίνεια.

· Στην αυθεντική επικοινωνία με τους άλλους και τον ίδιο που περνάει από την κριτική και την αυτοκριτική. 

· Στη συγκεκριμένη σχέση με τη ζωή που συνεπάγεται την ευθύνη και τον κίνδυνο.

Τα ανωτέρω σημεία 1, 2, 3, 6 χαρακτηρίζουν, όπως κατεγράφη στα προηγούμενα, άτομα υψηλής συναισθηματικής νοημοσύνης. Συνεπώς η συναισθηματική νοημοσύνη συνιστά επικοινωνιακή δεξιότητα.
2.4.3 Ο καλός ακροατής
Οι διαπροσωπικές επικοινωνιακές δεξιότητες παράγουν καλύτερα αποτελέσματα όταν τα άτομα που επικοινωνούν συνδυάζουν και τη δεξιότητα της «καλής ακρόασης», ακούνε τους άλλους λαμβάνοντας υπόψη τις αντιδράσεις τους, (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.170), αφού η επικοινωνία δεν τελειώνει, αλλά αρχίζει, με την αποστολή του μηνύματος. Οι αντιδράσεις των δεκτών είναι για τον πομπό μηνύματα. Αναπάντεχη αντίδραση είναι αποτέλεσμα ανεπιτυχούς επικοινωνίας (Κουτούζης, 1999, σ.36-37). 

Ο καλός ακροατής, σύμφωνα με τον Κουτούζη (1999, σ.238-239):

· σταματάει τη δική του ομιλία

· ακούει ενεργητικά

· ρωτάει

· εκμεταλλεύεται το γεγονός ότι η σκέψη είναι γρηγορότερη από την ομιλία

· δεν (δείχνει να) βαριέται

· αποτρέπει τη διάσπαση της προσοχής του, συγκεντρώνεται σε αυτό που ακούει προσπαθώντας να βρει κάποιο ενδιαφέρον 
· κάνει συχνά χειρονομίες και με εκφράσεις του προσώπου του επιχειρεί να δείξει το ενδιαφέρον του

· επικεντρώνει την προσοχή του στην ουσία του μηνύματος και όχι στην ενδεχόμενη αδυναμία έκφρασης του πομπού

· προσπαθεί συνειδητά να κατανοήσει την άποψη των συνομιλητών του.

· ζητά από τους συνομιλητές του να ξεκαθαρίζουν όσα είπαν αντί να μαντεύει το νόημα των λέξεών τους

· διακρίνει το βασικό θέμα του μηνύματος 
· δείχνει ότι ανταποκρίνεται στο μήνυμα

· περιμένει να ολοκληρωθεί το μήνυμα πριν απαντήσει ή αντιδράσει 
· είναι καλός κριτής της μη λεκτικής επικοινωνίας 
· προσπαθεί να κατανοήσει αυτό που ακούει

· δεν αντιδρά αρνητικά σε δύσκολα μηνύματα
Αντίθετα, ο κακός ακροατής, σύμφωνα και πάλι με τον Κουτούζη (1999, σ.238):

· προσπαθεί να ακούσει περισσότερες από μια συζητήσεις ταυτόχρονα

· προτιμά οι συνομιλητές του να του δίνουν μόνο τα στοιχεία και τα γεγονότα και να τα ερμηνεύει μόνος του

· ορισμένες φορές προσποιείται ότι προσέχει κάποιον που μιλάει

· θεωρεί ότι γνωρίζει τι θα του πει κάποιος πριν το πει

· σταματάει συζητήσεις που δεν τον ενδιαφέρουν μη προσέχοντας τον ομιλητή

· απαντά αμέσως στο συνομιλητή του μόλις αυτός σταματήσει να μιλά

· κρίνει ότι λέγεται την ώρα που λέγεται

· διαμορφώνει την απάντησή του την ώρα που ο συνομιλητής του μιλά

· ο τρόπος που μιλά ο συνομιλητής συχνά τον εμποδίζει να ακούσει αυτά που του λέει

· ακούει αυτά που θέλει να ακούσει και όχι ότι ακριβώς λέγεται.
2.4.4 Όταν ο ακροατής είναι ο Διευθυντής
Ιδιαίτερη περίπτωση ακροατή είναι το διοικητικό στέλεχος. Ο μάνατζερ που θέλει να χρησιμοποιεί τη διαδικασία της ανατροφοδότησης επωφελώς, πρέπει να ξέρει να ακούει (Κουτούζης,1999, σ.36-37). Κατά το Σαΐτη (2007, σ.245) η πλέον παραμελημένη διοικητική λειτουργία και ταυτόχρονα το σημαντικότερο και το δυσκολότερο προσόν ενός διοικητικού στελέχους είναι η ικανότητα του να ακούει προσεκτικά κατά τη διαδικασία της επικοινωνίας. Αν δεν κατανοήσει όσα του λέει ο συνομιλητής του (τα σαφή νοήματα) καθώς κι όσα δεν εκφράζει (τα υπαινισσόμενα νοήματα και τους τόνους, που θα μπορούσαν να είναι σημαντικότερα), υπάρχει κίνδυνος να μην καταφέρει να περάσει στους υφισταμένους του τα μηνύματα και τις θέσεις που επιθυμεί. Εξ ίσου επικίνδυνο είναι να υποθέτει πως κατάλαβε τι εννοεί ο συνομιλητής του, η «κατάρα», δηλαδή, του αυτονόητου. Ο καλός ακροατής Διευθυντής αυξάνει τις πιθανότητές του να κερδίσει την κατανόηση των ατόμων που έχουν άμεση σχέση με το σχολικό περιβάλλον και να δείξει ότι ενδιαφέρεται πραγματικά για τα προβλήματά τους.
Η προσπάθεια ενός Διευθυντή να ακούει προσεκτικά τους υφισταμένους του ενισχύεται σημαντικά, όταν (Μπουραντάς, 2001 και Click, 2005):

· Φροντίζει για τη δημιουργία του κατάλληλου κλίματος συνομιλίας (καλή προδιάθεση, καλλιέργεια αμοιβαίας εμπιστοσύνης) έτσι, ώστε να μπορούν οι υφιστάμενοί του να εκφράζονται ελεύθερα.. 

· Ακούει όλη την ιστορία. Για να μπορέσει να καταλάβει καλά το θέμα, αφήνει το άλλο άτομο να ολοκληρώσει τη σκέψη του. Η επάρκεια χρόνου αποτελεί κρίσιμο παράγοντα στην ακρόαση.

· Ανταποκρίνεται στα αισθήματα (άγχος, αγωνία …) του συνομιλητή του αποφεύγοντας τις παρεμβολές άλλων ατόμων.

· Υποβάλει ερωτήσεις με προσοχή. Ο απλούστερος τρόπος να συνεχιστεί η συνομιλία είναι να χρησιμοποιούνται ενθαρρυντικά («και μετά τι έγινε») και όχι αρνητικά («δε σε πιστεύω») σχόλια, έτσι ώστε να παροτρύνεται ο συνομιλητής να εκφράσει τα πραγματικά του αισθήματα (την πραγματική του στάση).

· Συνοψίζει τις διάφορες πτυχές της συνομιλίας πριν διατυπώσει τη θέση του.
2.4.5 Η βελτίωση του επικοινωνιακού κλίματος
2.4.5.1 Το σχολικό κλίμα
Οι εκπαιδευτικές μονάδες έχουν ιδιαίτερα εσωτερικά και εξωτερικά γνωρίσματα που σχετίζονται με τη δομή τους, το μέγεθός τους, το εξωτερικό τους περιβάλλον, τις ατομικές διαφορές των μελών τους, το κοινωνικοοικονομικό επίπεδο των μαθητών τους (Καβούρη, 1998). Τέτοια χαρακτηριστικά διαμορφώνουν την ατμόσφαιρα του σχολείου ή αλλιώς αυτό που χαρακτηρίζεται ως σχολικό κλίμα. Το σχολικό κλίμα μπορεί να οριστεί ως το αποτέλεσμα των δυναμικών αλληλεπιδράσεων των ψυχολογικών, ακαδημαϊκών και φυσικών παραμέτρων του σχολικού περιβάλλοντος, επηρεάζει καίρια την ψυχική διάθεση των εκπαιδευτικών για την εκτέλεση του έργου τους, τον ενθουσιασμό τους για το έργο τους, την παραγωγικότητά τους, την αποτελεσματική επίτευξη των στόχων τους και γενικά την όλη τους εκπαιδευτική απόδοση (Πασιαρδής, 2004, σ.165). Ο Διευθυντής της εκπαιδευτικής μονάδας, είναι ο κρισιμότερος παράγων για τη δημιουργία θετικού κλίματος στο πλαίσιο του οποίου θα αναπτύσσονται οι ανθρώπινες σχέσεις και θα διατηρείται η συνοχή διδασκόντων και μαθητών ως συνεργαζόμενης ομάδας, για την επίτευξη συγκεκριμένων εκπαιδευτικών στόχων (Πασιαρδής, 2004, σ.171). 
Κατά τους Halpin and Croft (1963), με βάση την κοινωνική αλληλεπίδραση Διευθυντών-εκπαιδευτικών, το σχολικό κλίμα διακρίνεται σε:
· Ανοιχτό: Ειλικρινείς συνεργατικές σχέσεις Διευθυντή-διδασκόντων, ελεύθερη εργασιακή συμπεριφορά.

· Αυτόνομο-Οικείο: Μη ελεγκτικός Διευθυντής (αυτόνομο), κυριαρχία των φιλικών σχέσεων (οικείο), ομαδικό πνεύμα που απορρέει από την ικανοποίηση των κοινωνικών αναγκών των εκπαιδευτικών και λιγότερο από την εκτέλεση των καθηκόντων.

· Ελεγχόμενο-Πατερναλιστικό: Ο Διευθυντής «οικειοποιείται» (ελέγχει) τις σχολικές δραστηριότητες, ομαδικό πνεύμα ανύπαρκτο, έμφαση στην εκτέλεση του καθήκοντος (πατερναλισμός), μικρή η ικανοποίηση των κοινωνικών αναγκών των εκπαιδευτικών.

· Κλειστό: Χαμηλός βαθμός ομαδικού πνεύματος, ψυχρές, τυπικές εργασιακές σχέσεις μεταξύ των μελών της σχολικής κοινότητας.

Προφανώς, οι παραπάνω κατηγορίες (στην εργασία των Halpin και Croft, το αυτόνομο, το οικείο, το ελεγχόμενο και το πατερναλιστικό κλίμα διαχωρίζονται) μπορούν να συσχετιστούν με το διοικητικό πλέγμα των Blake-Mouton. 

Οι Hoy and Miskel (2001), επίσης βασιζόμενοι στην αλληλεπίδραση των συμπεριφορών Διευθυντών-εκπαιδευτικών, αναγνωρίζουν τέσσερις τύπους κλίματος: 
· Ανοιχτό: Αρμονική συνεργασία υποστηρικτικού Διευθυντή και επαγγελματικά ώριμων εκπαιδευτικών που έχουν αρκετούς βαθμούς ελευθερίας.
· Κλειστό: Διευθυντές που περισσότερο κατευθύνουν και θέτουν περιορισμούς και εκπαιδευτικοί που απομονώνονται και αδιαφορούν.

· Αποστασιοποίησης: Υποστηρικτικός, μη κατευθυντικός-περιοριστικός Διευθυντής και χαμηλής επαγγελματικής ωριμότητας εκπαιδευτικοί.
· Ενεργού εμπλοκής: Υψηλής επαγγελματικής ωριμότητας εκπαιδευτικοί που υπερβαίνουν την κλειστή συμπεριφορά του Διευθυντή τους.
2.4.5.2 Το επικοινωνιακό κλίμα
Το επικοινωνιακό κλίμα της εκπαιδευτικής μονάδας έχει άμεση συσχέτιση (που προσεγγίζει την ταύτιση) με το σχολικό κλίμα, καθώς επηρεάζεται από την ατμόσφαιρα και τις συνθήκες, μέσα στις οποίες ανταλλάσσονται οι ιδέες, οι πληροφορίες, οι ενέργειες και τα συναισθήματα. Εξετάζοντας τις ακραίες εκφάνσεις του επικοινωνιακού κλίματος, το ανοιχτό επικοινωνιακό κλίμα συνιστά θετική δύναμη για έναν οργανισμό, αντίθετα αρνητική δύναμη συνιστά το κλειστό (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.172). 
Το ανοιχτό επικοινωνιακό κλίμα συνοδεύεται από αισθήματα ασφαλείας και ελευθερίας, προάγει τη συνεργασία, την αλληλοκατανόηση και την ικανοποίηση των μελών της εκπαιδευτικής μονάδας. Χαρακτηρίζεται από δράσεις που εστιάζουν στη λύση προβλημάτων και όχι στο τι δεν μπορεί να γίνει. Η κριτική που ασκείται σε δράσεις και συμπεριφορές είναι καλοπροαίρετη και γενικά δεν υπάρχουν κρυμμένα μηνύματα. Οι επικοινωνιακές σχέσεις είναι ισότιμες και ασκείται πολιτική ανοιχτών θυρών: κάθε μέλος του εκπαιδευτικού οργανισμού μπορεί να γνωρίζει οτιδήποτε αφορά τον οργανισμό έχοντας τη δυνατότητα να εκθέτει ελεύθερα τις απόψεις του στην ηγεσία. Αυτό από μόνο του, όπως αναφέρθηκε στα προηγούμενα, προάγει τη συμμετοχή και τη λήψη αποτελεσματικότερων αποφάσεων. Σκοπός είναι η υποστήριξη, η βελτίωση και εν τέλει η ανάπτυξη του εκπαιδευτικού οργανισμού (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.172).
Το κλειστό επικοινωνιακό κλίμα ουσιαστικά αποκλείει την άμεση επικοινωνία. Δεν υπάρχει διάθεση συζήτησης και αποδοχής των διαφορετικών απόψεων, ενώ οι ανάγκες των μελών του εκπαιδευτικού οργανισμού δε λαμβάνονται υπόψη. Η πληροφορία είναι δύναμη, τα κρυμμένα μηνύματα πολλά, με στόχο την ενίσχυση του Διευθυντή και όχι του οργανισμού. Η διαπροσωπική επικοινωνία είναι συνεπώς, υποκριτική και ουσιαστικά ανύπαρκτη. Επικρατεί ανασφάλεια, ενώ οι απόψεις δύσκολα εκφράζονται ελεύθερα. Σε περίπτωση κακής λειτουργίας, άπαντες κατακρίνονται, μειώνονται, καταπιέζονται. Κατ’ αυτόν τον τρόπο, η όποια μορφή επικοινωνίας εντός του οργανισμού αποδομείται και αντικαθίσταται από συγκρούσεις και επιθετικότητα (Αθανασούλα-Ρέππα, 1999, σ.172). 
2.4.5.3 Μέτρα βελτίωσης του κλειστού επικοινωνιακού κλίματος

Σύμφωνα με την Αθανασούλα-Ρέππα (1999, σ.172-174), το κλειστό επικοινωνιακό κλίμα μπορεί να αλλάξει με τη βελτίωση των διαπροσωπικών σχέσεων, αλλά και με άλλους τρόπους όπως:
· Η διατύπωση επώνυμων ή ανώνυμων εισηγήσεων των μελών του εκπαιδευτικού οργανισμού προς τη διεύθυνση, σχετικά με ζητήματα που απασχολούν τον οργανισμό, μέσω «κιβωτίου» προτάσεων (παρόμοιο με κουτί παραπόνων). Η διοίκηση θα πρέπει να υιοθετεί και να ενθαρρύνει τη διαδικασία μέσω της δημοσιοποίησης των προτάσεων και της αξιοποίησης εκείνων που είναι χρήσιμες.
· Η πολιτική των ανοιχτών θυρών που για να είναι αποτελεσματική πρέπει να συνοδεύεται από δράσεις που προάγουν τη συνεργασία, τον αλληλοσεβασμό, την εμπιστοσύνη και την αλληλοκατανόηση μεταξύ της ηγεσίας και των άλλων μελών του εκπαιδευτικού οργανισμού.

· Η εσωτερική έρευνα για καταστάσεις που αφορούν τον εκπαιδευτικό οργανισμό, για το ηθικό, για τις ανάγκες και για το βαθμό ικανοποίησης των μελών του οργανισμού εκμηδενίζοντας τους «θορύβους». Τέτοιας μορφής έρευνα, προαπαιτεί κλίμα εμπιστοσύνης ως προς τους στόχους και τη χρησιμότητά της, καθώς και γνώση των τεχνικών και της μεθοδολογίας της. Τα αποτελέσματά της συνδέονται με την αυτοαξιολόγηση του εκπαιδευτικού οργανισμού και μπορεί να είναι άμεσα αξιοποιήσιμα από τη διοίκηση.

· Η σύσταση συμβουλευτικής υπηρεσίας που θα μπορούσε να δημιουργήσει ευνοϊκό επικοινωνιακό κλίμα μέσα από τη στήριξη των μελών του εκπαιδευτικού οργανισμού, βοηθώντας τα να ξεπεράσουν προσωπικά τους προβλήματα που εμποδίζουν την επικοινωνία τους με άλλα άτομα, και βελτιώνοντας την ψυχολογική τους θέση και νοοτροπία, με αποτέλεσμα τη γρήγορη ανάπτυξη και των επικοινωνιακών τους σχέσεων και της αποδοτικότητάς τους.
· Οι δημοσιεύσεις – εκδόσεις πληροφοριακού χαρακτήρα για τον οργανισμό που θα εξουδετέρωναν «θορύβους», διαδόσεις και παρανοήσεις σχετικά με αυτόν.

· Οι πολιτιστικές και εκπαιδευτικές εκδηλώσεις που αναπτύσσουν τόσο τις εσωτερικές, ανθρώπινες, σχέσεις των μελών του οργανισμού, όσο και τις εξωτερικές, δημόσιες, σχέσεις του. Εκτός από τις θεσμικές εκδηλώσεις (πχ εθνικές γιορτές), οι ιδιαίτερες εκδηλώσεις του οργανισμού (πχ εκθέσεις ζωγραφικής ή φωτογραφίας μαθητών, συναυλίες, τιμητικές εκδηλώσεις) διαμορφώνουν την κουλτούρα του, προάγουν το επικοινωνιακό κλίμα και συσφίγγουν τις ανθρώπινες σχέσεις.
2.5 Οι επικοινωνιακές δραστηριότητες του Διευθυντή εκπαιδευτικής μονάδας

2.5.1 Όπως διαμορφώνονται από την καθημερινή πράξη
Όπως αναφέρθηκε στα προηγούμενα, ένας μάναντζερ καταναλώνει τουλάχιστον το 80% του εργάσιμου χρόνου του στην άμεση επικοινωνία (συναντήσεις, συνεδριάσεις, τηλέφωνο, άτυπες συνομιλίες) με άλλους. Το 20% που απομένει αφορά δουλειά γραφείου που μπορεί να περιλαμβάνει και επικοινωνιακές διαστάσεις, όπως πχ αλληλογραφία (Κουτούζης, 1999, σ.229). Η αντίστοιχη αναφορά, σε σχέση με τους Διευθυντές σχολικών μονάδων κατεβάζει το χρόνο επικοινωνίας στο 70% (Σαΐτης, 2007, σ.251). Βέβαια, τα ποσοστά αυτά δεν μπορεί να είναι διαχρονικά σταθερά, αλλά διακυμαίνονται ανάλογα με τα προβλήματα που εμφανίζονται και με την έντασή τους. 

Ο Διευθυντής του εκπαιδευτικού οργανισμού, ως ευρισκόμενος στην κορυφή της σχολικής κοινότητας, ως διοικητικός, επιστημονικός και παιδαγωγικός υπεύθυνος και ως εκπρόσωπος του σχολείου σε όλες τις σχέσεις του προς τρίτους, επικοινωνεί με τις προϊστάμενες αρχές, το διδακτικό και το διοικητικό προσωπικό, τους μαθητές, τους κηδεμόνες των μαθητών και με τις τοπικές αρχές.
 Επικοινωνία με τους εκπαιδευτικούς: Ο Διευθυντής ενημερώνει το διδακτικό προσωπικό, μέσω ανακοινώσεων, θεσμοθετημένων και φιλικών συναντήσεων, τυπικών και άτυπων συζητήσεων, για το προσωπικό του όραμα, για τους σκοπούς του σχολείου, τα ορατά και αόρατα προβλήματά του και τις τακτικές αντιμετώπισής τους, για τη διαμόρφωση του σχεδιασμού και του προγραμματισμού, για τα συμβαίνοντα σε διαφορετικούς τομείς της σχολικής λειτουργίας. παροτρύνει τους εκπαιδευτικούς να συμμετέχουν στη συνδιαμόρφωση κοινού οράματος, να αναλαμβάνουν δημιουργικές πρωτοβουλίες, να προτείνουν βελτιωτικές δράσεις, να ανταποκρίνονται σε νέες προκλήσεις, δοκιμάζοντας καινοτόμες ιδέες και αποκτώντας νέες δεξιότητες. Παράλληλα, ενημερώνεται ο ίδιος για τις ανάγκες τους και τα παράπονά τους, για τη γνώμη τους για τον τρόπο λειτουργίας και απόδοσης του σχολείου. Γνωρίζει σταδιακά τις πτυχές της προσωπικότητάς τους και τις ιδιαίτερες ικανότητές τους (απαραίτητη προϋπόθεση για την ανάθεση εξωδιδακτικών καθηκόντων). Επίσης, ως εκ του θεσμικού του ρόλου, ελέγχει σταδιακά και εποικοδομητικά, μέσω της ανοιχτής επικοινωνίας, το εκπαιδευτικό έργο καθενός διδάσκοντα χωριστά, την ανταπόκρισή του στις ανάγκες μαθητών και γονέων, και την τήρηση της εκπαιδευτικής νομοθεσίας, δίνοντας του την ευκαιρία βελτιώσεων, αλλαγών και διόρθωσης σφαλμάτων. Ταυτόχρονα, έχει τη δυνατότητα, και την υποχρέωση, να αναγνωρίζει ανοιχτά τη δημιουργικότητα και τη θετική προσφορά των συνεργατών του στην σχολική κοινότητα καλλιεργώντας προωθητικό ψυχολογικό κλίμα.
Επικοινωνία με τους μαθητές: Το σχολείο υπάρχει για τους μαθητές, χωρίς αυτούς η ύπαρξή του στερείται νοήματος. Κατά συνέπεια, θεωρείται δεδομένο ότι ο Διευθυντής, αλλά και κάθε διδάσκων χωριστά, έχει επίγνωση του ότι πρέπει να βρίσκεται σε ανοιχτή επικοινωνία και συνεργασία με τους μαθητές κατά τρόπο συνεχή και εποικοδομητικό, μέσα σε ένα πλαίσιο αλληλοσεβασμού. Στόχοι της είναι η ενημέρωση των μαθητών για λειτουργικά ζητήματα, αλλά και για τους σκοπούς του σχολείου. η αναγνώριση, κατανόηση και κατάλληλη αντιμετώπιση των προβλημάτων τους. η ενθάρρυνσή τους σε κάθε δυσκολία, η ανάδειξη των πραγματικών ικανοτήτων τους, η εξάλειψη των αδυναμιών τους. η ανάπτυξη της κοινωνικότητάς τους με την καλλιέργεια ευγενικών συμπεριφορών και του σεβασμού της προσωπικότητας και των δικαιωμάτων των άλλων, όπως άλλωστε και του αυτοσεβασμού, με την επίγνωση ότι μια προσωπικότητα για να είναι σεβαστή πρέπει η ίδια να προβάλλεται στο περιβάλλον της ως άξια σεβασμού. η ένταξή τους σε συλλογικές σχολικές δράσεις που προάγουν τη μεταξύ τους συνεργασία αναπτύσσοντας ταυτόχρονα και τις ανθρώπινες σχέσεις. ο πειθαρχικός τους έλεγχος, με σταθερό στόχο την ομαλή ανάπτυξη και εξέλιξή τους. 
Προφανώς, μόνες οι επικοινωνιακές δεξιότητες του Διευθυντή, και των εκπαιδευτικών, δεν επαρκούν, αλλά πρέπει να πλαισιώνονται από παιδαγωγικές και ψυχολογικές γνώσεις, καθώς και από ιδιαίτερες διπλωματικές ικανότητες.
Η επικοινωνία με την οικογένεια: Η καλή λειτουργία του σχολείου εξαρτάται και από την επικοινωνία του Διευθυντή με τους κηδεμόνες (συλλογικά και ατομικά) που πολλές φορές παρέχουν μέσα και πόρους, ενώ συχνά εγείρουν απαιτήσεις και προσπαθούν να δώσουν κατευθύνσεις λειτουργίας. Ανάλογα με τα προσωπικά χαρακτηριστικά των επικοινωνούντων μερών, αυτό θα μπορούσε να είναι από ενοχλητικό μέχρι εποικοδομητικό. Βεβαίως, ο Διευθυντής πρέπει να φροντίζει να μην κατανέμει την προσοχή του επιλεκτικά, αλλά εξίσου σε κάθε περίπτωση οικογένειας, χωρίς διαχωρισμούς. Σε κάθε περίπτωση, η επικοινωνιακή δεινότητα του Διευθυντή είναι καίριας σημασίας για την καλή συνεργασία σχολείου-οικογένειας. Ενέργειες που προάγουν αυτήν τη συνεργασία συμπεριλαμβάνουν: 
· Τη συχνή πρόσκληση των γονέων και των κηδεμόνων στο σχολείο για να ενημερώνονται για τα γενικά προβλήματα λειτουργίας του, και να αναλαμβάνονται συντονισμένες δράσεις επίλυσής τους, καθώς και για να συζητούνται τα ζητήματα που αφορούν κάθε μαθητή ξεχωριστά (σχολική επίδοση, διαγωγή κ.λπ.) 
· Την οργάνωση στο σχολείο ενημερωτικών διαλέξεων από ειδικούς, για την ανάπτυξη θεμάτων που έχουν σχέση με την αγωγή των παιδιών. 

· Την πρόσκληση των γονέων σε θεσμοθετημένες ή μη, εκδηλώσεις του σχολείου.
Η επικοινωνία με τις προϊστάμενες αρχές και τους φορείς: Η επικοινωνία του Διευθυντή με τις προϊστάμενες αρχές είναι ασφαλώς απαραίτητη και γίνεται για λειτουργικούς λόγους, και χάριν ευρύτερου συντονισμού και στοχοθεσίας. Έχει επίσης ενημερωτικούς σκοπούς σχετικά με τα προβλήματα, το έργο, τις επιδόσεις και τη ζωή εν γένει του σχολείου.   
Τέλος, στο πλαίσιο της επικοινωνίας με τις τοπικές αρχές (για παράδειγμα, μέσω της Δημοτικής Επιτροπής Παιδείας) και την τοπική κοινωνία (μέσω εκδηλώσεων και κοινωνικών δράσεων) γίνεται αλληλοενημέρωση για ανάγκες και επιθυμίες και αναζητούνται αποτελέσματα που θα έχουν αντίκτυπο τόσο στο εσωτερικό όσο και στο εξωτερικό περιβάλλον του σχολείου.
2.5.2 Όπως καθορίζονται από την εκπαιδευτική νομοθεσία
Η Υπουργική Απόφαση (ΥΑ)  Φ/353/1/324/105657/Δ1/08-10-2002 ΥΠ.Ε.Π.Θ. ΦΕΚ 1340 τ.Β΄16-10-2002  καθορίζει μεταξύ άλλων τα ειδικότερα καθήκοντα των Διευθυντών των σχολικών μονάδων. Παρακάτω, από το σύνολο των καθηκόντων που περιγράφονται στην ΥΑ, θα γίνει κατ’ άρθρο αναφορά μόνο σε εκείνα που ευθέως περιλαμβάνουν επικοινωνιακή διάσταση (θα αναδειχθεί με έντονη γραφή): 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ Δ΄ 

Άρθρο 27 

Έργο των Διευθυντών των σχολικών μονάδων 

…
2. 
Ειδικότερα ο Διευθυντής της σχολικής μονάδας: 

α)
Καθοδηγεί τη σχολική κοινότητα ώστε να θέσει υψηλούς στόχους και να εξασφαλίσει τις προϋποθέσεις για την επίτευξή τους για ένα σχολείο δημοκρατικό και ανοικτό στην κοινωνία. 

β)
Καθοδηγεί και βοηθά τους εκπαιδευτικούς στο έργο τους, και ιδιαίτερα τους νεότερους, αναλαμβάνει πρωτοβουλίες εκπαιδευτικού και παιδαγωγικού χαρακτήρα και οφείλει να αποτελεί παράδειγμα. 

γ)
Φροντίζει ώστε το σχολείο να γίνει στοιχειώδης μονάδα επιμόρφωσης των εκπαιδευτικών σε θέματα διοικητικά, παιδαγωγικά και επιστημονικά. 

δ) 
Προΐσταται των εκπαιδευτικών και συντονίζει το έργο τους. Συνεργάζεται μαζί τους ισότιμα και με πνεύμα αλληλεγγύης. Διατηρεί και ενισχύει την συνοχή του Συλλόγου Διδασκόντων, αμβλύνει τις αντιθέσεις, ενθαρρύνει τις πρωτοβουλίες των εκπαιδευτικών, εμπνέει και παρέχει θετικά κίνητρα σε αυτούς. 

ε) 
Ελέγχει την πορεία των εργασιών και κατευθύνει τους εκπαιδευτικούς ώστε να ανταποκρίνονται έγκαιρα στις υποχρεώσεις που ανέλαβαν. Τέλος, αξιολογεί τους εκπαιδευτικούς, όπως η νομοθεσία ορίζει, έχοντας ως γνώμονα της αξιολόγησής του τους στόχους της αξιολόγησης.
Άρθρο 28 

Γενικά καθήκοντα και αρμοδιότητες των Διευθυντών σχολείων 

1. 
Ο Διευθυντής ή ο Προϊστάμενος σχολείου συνεργάζεται με τους Σχολικούς Συμβούλους, τα Στελέχη της Διοίκησης, τους εκπαιδευτικούς, καθώς και τους μαθητές και τους γονείς για την από κοινού επίτευξη των εκπαιδευτικών στόχων. Ενθαρρύνει το διδακτικό προσωπικό να αναλαμβάνει πρωτοβουλίες οι οποίες συμβάλλουν στη διαπαιδαγώγηση ελεύθερων, υπεύθυνων, δημοκρατικών και ευαισθητοποιημένων πολιτών. 

2. 
Ειδικότερα:

α) 
Εκπροσωπεί το σχολείο σε όλες τις σχέσεις του με τους τρίτους. 

β) 
Παραμένει στο σχολείο όλες τις εργάσιμες ώρες και είναι υπεύθυνος για την ομαλή λειτουργία του σχολείου και το συντονισμό της σχολικής ζωής. 

γ) 
Εφαρμόζει τους νόμους, τα προεδρικά διατάγματα, τις κανονιστικές αποφάσεις, τις εγκυκλίους και τις υπηρεσιακές εντολές των Στελεχών Διοίκησης, είναι υπεύθυνος για την τήρησή τους και υλοποιεί τις αποφάσεις του Συλλόγου των Διδασκόντων. 

δ) 
Προωθεί, σε συνεργασία με το Σύλλογο Διδασκόντων, το Διευθυντή Εκπαίδευσης ή Προϊστάμενο Γραφείου και τους Σχολικούς Συμβούλους, τη λειτουργία τμημάτων Πρόσθετης Διδακτικής Στήριξης, Ενισχυτικής Διδασκαλίας, τάξεων υποδοχής, φροντιστηριακών τμημάτων, τμημάτων διευρυμένου ωραρίου, ολοήμερου σχολείου και των λοιπών εκπαιδευτικών καινοτομιών και έχει την ευθύνη για την οργάνωση και τη λειτουργία αυτών. 

ε) 
Συγκροτεί με πράξη του τις επιτροπές για τις εξετάσεις, για τη συγκέντρωση των δικαιολογητικών και την έκδοση των αποτελεσμάτων και όσες άλλες προβλέπονται για τη λειτουργία του σχολείου. 

στ)
Συντάσσει τις αξιολογικές εκθέσεις για το διδακτικό και διοικητικό προσωπικό, όπως προβλέπει η νομοθεσία. 

ζ) 
Ενημερώνει το διδακτικό προσωπικό, τους γονείς και τους μαθητές, για την εκπαιδευτική πολιτική, τους στόχους και το έργο του σχολείου. 

η) 
Στη Δευτεροβάθμια Εκπαίδευση ο Διευθυντής ενημερώνει και φυλάσσει τους φακέλους των υπηρεσιακών μεταβολών των εκπαιδευτικών του σχολείου του και, σε περίπτωση μετάθεσης, τους διαβιβάζει στα νέα τους σχολεία. 

θ)
 Έχει την ευθύνη συγκέντρωσης και αποστολής των στοιχείων εκκαθάρισης των αποδοχών του προ​σωπικού της σχολικής μονάδας στο Γραφείο ή τη Δι​εύθυνση Εκπαίδευσης (ΥΑ 84172/ΙΒ/13-07-2010 ΥΠ.Π.Δ.Β.Μ.Θ. ΦEK 1180 τ. Β΄)
ι)
 Έχει την παιδαγωγική ευθύνη για τη διαμόρφωση θετικού κλίματος στο σχολείο και για την ανάπτυξη αρμονικών σχέσεων ανάμεσα στα μέλη της σχολικής κοινότητας. 

ια) 
Ενημερώνει τους νεοδιόριστους, τους αναπληρωτές και τους ωρομίσθιους εκπαιδευτικούς σχετικά με τα δικαιώματα και τις υποχρεώσεις και τους χορηγεί αντίγραφα των βασικών νόμων, αποφάσεων και εγκυκλίων σχετικών με την εκπαίδευση. 

ιβ)
Στην περίπτωση που υπηρετούν στο σχολείο περισσότεροι του ενός Υποδιευθυντές, ορίζει με πράξη του έναν Υποδιευθυντή ως νόμιμο αναπληρωτή του και καταμερίζει τις αρμοδιότητες και τις εργασίες σε αυτούς. 

ιγ)
Είναι υπεύθυνος σε συνεργασία με τον Υποδιευθυντή, το γραμματέα του σχολείου και τον αρμόδιο εκπαιδευτικό για την τήρηση της αλληλογραφίας του σχολείου και των πάσης φύσεως βιβλίων και εντύπων που προβλέπονται από τις ισχύουσες διατάξεις. 

…

Άρθρο 29 

Καθήκοντα και αρμοδιότητες των Διευθυντών σε σχέση με το Σύλλογο των Διδασκόντων 

1.
Ο Διευθυντής της σχολικής μονάδας προσκαλεί τα μέλη του Συλλόγου στις συνεδριάσεις, στις οποίες και προεδρεύει. Καταρτίζει την ημερήσια διάταξη και εισηγείται ο ίδιος ή αναθέτει την εισήγηση θεμάτων σε άλλον εκπαιδευτικό. 

2. 
Σε συνεδρίαση του Συλλόγου των Διδασκόντων εισηγείται την κατανομή των πρόσθετων εξωδιδακτικών εργασιών. Αξιοποιεί δημιουργικά τις δυνατότητες όλου του προσωπικού μέσα στο πλαίσιο των διακριτών ρόλων και αρμοδιοτήτων του. 

3. 
Σε συνεργασία με τους διδάσκοντες έχει την ευθύνη της σύνταξης του ωρολογίου προγράμματος του σχολείου με γνώμονα την αποδοτική λειτουργία του. 

4. 
Ενημερώνει το Σύλλογο των Διδασκόντων για το έργο της σχολικής επιτροπής. Μεριμνά μαζί με το Σύλλογο των Διδασκόντων για τη συντήρηση και λειτουργία των σχολικών εγκαταστάσεων καθώς και την προμήθεια των απαραίτητων εποπτικών μέσων διδασκαλίας. 

…
6. 
Ενημερώνει το Σύλλογο των Διδασκόντων για την εκπαιδευτική νομοθεσία, τις εγκυκλίους και τις αποφάσεις που αφορούν τη λειτουργία του σχολείου και την εφαρμογή των προγραμμάτων εκπαίδευσης. 

7. 
Συμβάλλει στη δημιουργία κλίματος δημοκρατικής συμπεριφοράς των διδασκόντων και των μαθητών και είναι υπεύθυνος, σε συνεργασία με τους διδάσκοντες, για την τήρηση της πειθαρχίας. 

8. 
Φροντίζει να καλύπτονται οι διδακτικές ώρες σε περίπτωση απουσίας εκπαιδευτικών, τροποποιώντας το ημερήσιο πρόγραμμα διδασκαλίας ή αναθέτοντας την κάλυψη του κενού σε διαθέσιμο εκπαιδευτικό. 

9.
 Είναι υπεύθυνος για τη διανομή των διδακτικών βιβλίων, σε συνεργασία με τον Υποδιευθυντή του σχολείου και τον ορισθέντα εκπαιδευτικό. 

10. 
Σε συνεργασία με τους διδάσκοντες καταρτίζει το πρόγραμμα ενημέρωσης των γονέων, το οποίο κοινοποιεί στο σύλλογο γονέων και τον οικείο Διευθυντή ή Προϊστάμενο Γραφείου Εκπαίδευσης. 

11. 
Συνεργάζεται με τους διδάσκοντες για τον ορισμό των θεμάτων των εξετάσεων, ορίζει τους επιτηρητές και είναι υπεύθυνος για την τήρηση των σχετικών με τις εξετάσεις διατάξεων. 

12. 
Παρέχει στους διδάσκοντες συγκεκριμένες οδηγίες για να ανταποκρίνονται στα καθήκοντά τους, σύμφωνα με τις ισχύουσες διατάξεις. 

13. 
Απευθύνει στους διδάσκοντες, όταν είναι απαραίτητο, συστάσεις με πνεύμα συναδελφικής αλληλεγγύης. Στις περιπτώσεις που διδάσκοντες δεν ανταποκρίνονται στις υποχρεώσεις και τα καθήκοντά τους και οι προσπάθειες του μένουν χωρίς αποτέλεσμα, ενημερώνει σχετικά το Σύλλογο των Διδασκόντων, το διοικητικό του Προϊστάμενο και τον αρμόδιο Σχολικό Σύμβουλο. Εφόσον, παρ΄ όλα αυτά, δεν υπάρξει αποτέλεσμα, αναφέρεται γραπτά στο Διευθυντή Εκπαίδευσης ή τον Προϊστάμενο του Γραφείου. 

14.
Ενημερώνεται για τους λόγους απουσίας του διδακτικού προσωπικού από το σχολείο και από τις συνεδριάσεις του Συλλόγου των Διδασκόντων και ενεργεί σύμφωνα με τις ισχύουσες διατάξεις, όταν συντρέχει λόγος. 

15.
Είναι υπεύθυνος για την κάλυψη του υποχρεωτικού ωραρίου εβδομαδιαίας διδασκαλίας από όλους τους εκπαιδευτικούς. Σε περίπτωση αντικειμενικής αδυναμίας για τη συμπλήρωση αυτή ενημερώνει άμεσα τον Προϊστάμενο Γραφείου ή το Διευθυντή Εκπαίδευσης. 
Άρθρο 30 

Καθήκοντα και αρμοδιότητες των Διευθυντών των σχολείων σε σχέση με τους Σχολικούς Συμβούλους, το Διευθυντή Εκπαίδευσης και τον Προϊστάμενο του Γραφείου 

1. 
Ο Διευθυντής της σχολικής μονάδας σε συνεργασία με το Σύλλογο των Διδασκόντων και τους Σχολικούς Συμβούλους προωθεί τα επιμορφωτικά προγράμματα που γίνονται για το διδακτικό προσωπικό και συμμετέχει σ` αυτά. Ο ίδιος έχει την ευθύνη της οργάνωσής τους. 

2. 
Συνεργάζεται με τους Σχολικούς Συμβούλους ή το Διευθυντή Εκπαίδευσης ή τον Προϊστάμενο Γραφείου ή προκαλεί συσκέψεις με αυτούς για την αντιμετώπιση προβλημάτων που αντιμετωπίζει η σχολική μονάδα. 

3.
Αναλαμβάνει, σε συνεργασία με τους αρμόδιους Σχολικούς Συμβούλους, πρωτοβουλίες για τη βοήθεια των νέων εκπαιδευτικών στο διδακτικό τους έργο. 

4.
Ενημερώνει τον αρμόδιο Σχολικό Σύμβουλο και το Διευθυντή Εκπαίδευσης ή τον Προϊστάμενο Γραφείου για την πραγματοποίηση μορφωτικών ή άλλων πολιτιστικών επισκέψεων σε χώρους ιστορικής και πολιτιστικής αναφοράς και σε παραγωγικές επιχειρήσεις. 

5.
Ενημερώνει έγκαιρα το Διευθυντή Εκπαίδευσης ή τον Προϊστάμενο του Γραφείου για τις ελλείψεις σε διδακτικό προσωπικό. 
Άρθρο 31 

Καθήκοντα και αρμοδιότητες των Διευθυντών σχολείων σε σχέση με τους μαθητές 

…
3. 
Συνεργάζεται με τις μαθητικές κοινότητες για την οργάνωση της σχολικής ζωής, μέσα σε κλίμα κατανόησης και υπευθυνότητας. 

…
5. 
Συντελεί στη διαμόρφωση συνθηκών φιλικού παιδαγωγικού κλίματος μεταξύ μαθητών και διδασκόντων.
… 
Άρθρο 32 

Καθήκοντα και αρμοδιότητες των Διευθυντών σε σχέση με τα όργανα λαϊκής συμμετοχής και τους άλλους συντελεστές εκπαίδευσης 

1. 
Ο Διευθυντής της σχολικής μονάδας καλεί τα μέλη του Σχολικού Συμβουλίου στις συνεδριάσεις του οργάνου με γραπτή πρόσκληση που την απευθύνει τρεις (3) τουλάχιστον ημέρες νωρίτερα και καταρτίζει την ημερήσια διάταξη, ύστερα από εισηγήσεις των οργάνων που μετέχουν στο Σχολικό Συμβούλιο. 

2. 
Καλεί τους γονείς και κηδεμόνες των μαθητών για ενημέρωση και συμμετέχει στις συνεδριάσεις τους, όταν προσκαλείται και το θεωρεί αναγκαίο. 

3. 
Παρέχει πληροφορίες σε κάθε πολίτη που έχει έννομο συμφέρον, σύμφωνα με τις κείμενες διατάξεις, και δεν τον παραπέμπει σε άλλες υπηρεσίες για θέματα που εκείνος οφείλει να γνωρίζει.
ΜΕΡΟΣ ΔΕΥΤΕΡΟ
ΔΙΕΞΑΓΩΓΗ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ ΚΑΙ ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ ΤΩΝ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1ο 

Μεθοδολογικό πλαίσιο της έρευνας
1.1 Σκοπός και στόχοι – υποθέσεις της έρευνας
Αποτελεσματικό σχολείο, το σχολείο που επιτυγχάνει τους στόχους του, είναι εκείνο που κάθε μέλος του γνωρίζει τις ευθύνες και ανταποκρίνεται σε αυτές με συνέπεια, με συλλογικό πνεύμα, αλλά και με συναίσθηση της ατομικής του ευθύνης. Κομβικής σημασίας στην επίτευξη των εκπαιδευτικών σκοπών του σχολείου - της καλλιέργειας και ανάπτυξης των γνωστικών και των νοητικών ικανοτήτων των μαθητών, της συναισθηματικής τους καλλιέργειας για την αποδοχή αρχών που θα στηρίξουν τις αξίες τους και θα επηρεάσουν τη συμπεριφορά τους, ώστε να διαμορφώσουν θετική στάση για τη ζωή και την κοινωνία, και της καλλιέργειας και της διεύρυνσης των ψυχοκινητικών ικανοτήτων τους για την απόκτηση δεξιοτήτων και την ομαλή ένταξή τους στην κοινωνία – είναι και η ποιότητα της επαγγελματικής, ακόμη και ανθρώπινης, σχέσης που υφίσταται μεταξύ του Διευθυντή και των εκπαιδευτικών. Μια καλή και εποικοδομητική σχέση εκφράζεται μέσα από την αμοιβαία εμπιστοσύνη, τον αλληλοσεβασμό, την αλληλοκατανόηση, την αλληλοεκτίμηση καθώς και την αναγνώριση και αποδοχή του παιδαγωγικού και θεσμικού ρόλου καθενός μέσα στη σχολική μονάδα.

Οι καλές σχέσεις ενισχύονται μέσω της αποτελεσματικής επικοινωνίας και αντιστρόφως. Με τη σειρά της η αποτελεσματική επικοινωνία αναπτύσσεται μέσα σε ένα ανοιχτό σχολικό και επικοινωνιακό κλίμα, εδράζεται στην ελεύθερη αμφίδρομη επικοινωνία Διευθυντή-εκπαιδευτικών και ενισχύεται από τις ηγετικές ικανότητες ενός οραματιστή Διευθυντή που περιλαμβάνουν επικοινωνιακές δεξιότητες και τη δυνατότητα να πείθει και να παρακινεί.

Σκοπός, λοιπόν, της παρούσας έρευνας είναι να διαπιστώσει αν πράγματι η ποιότητα της σχέσης Διευθυντή-εκπαιδευτικών συμβαδίζει με την ποιότητα της επικοινωνιακής τους σχέσης. Στόχοι της είναι να αναδείξει εκείνους τους παράγοντες που προάγουν την αποτελεσματική επικοινωνία και τις καλές σχέσεις και ειδικότερα τη συμβολή της συμμετοχικής διαδικασίας λήψης αποφάσεων, της ύπαρξης θετικού και ανοιχτού επικοινωνιακού κλίματος, της ποιότητας της ηγετικής συμπεριφοράς που με τα χαρακτηριστικά της οδηγεί τόσο στην ολοκλήρωση των σκοπών και των στόχων του σχολείου, όσο και των αναγκών των εκπαιδευτικών.

Σε συνέχεια των προηγούμενων αναδεικνύονται οι ακόλουθες Ερευνητικές Υποθέσεις, από τις οποίες και θα προκύψουν οι ερευνητικοί άξονες:
ΥΠΟΘΕΣΗ Ι:
Ο Διευθυντής διαθέτει ηγετικά χαρακτηριστικά, όραμα, επικοινωνιακές δεξιότητες και ικανότητες παρακίνησης των εκπαιδευτικών.

ΥΠΟΘΕΣΗ ΙΙ:
Το κλίμα του σχολείου είναι θετικό και το συναρτ  ούμενο επικοινωνιακό κλίμα ανοιχτό.

ΥΠΟΘΕΣΗ ΙΙΙ: 
Η επικοινωνία Διευθυντή-εκπαιδευτικών είναι αμφίδρομη.

ΥΠΟΘΕΣΗ IV: 
Η επικοινωνία Διευθυντή-εκπαιδευτικών είναι αποτελεσματική.

ΥΠΟΘΕΣΗ V: 
Η σχέση που αναπτύσσεται μεταξύ Διευθυντή και εκπαιδευτικών είναι καλή.

1.2 Το εργαλείο της έρευνας

Η ερευνητική εργασία που παρουσιάζεται θα συλλέξει δεδομένα σε συγκεκριμένη χρονική περίοδο, χρησιμοποιώντας ένα περιορισμένο δείγμα, με στόχο να μελετήσει τους παράγοντες που θα συμβάλλουν στο σχηματισμό της άποψης σχετικά με τη διασύνδεση της επικοινωνίας με τη σχέση που αναπτύσσεται μεταξύ Διευθυντών και εκπαιδευτικών στις σχολικές μονάδες. Εντάσσεται στις μικρής κλίμακος επισκοπήσεις που συνιστούν τη συχνότερα χρησιμοποιούμενη περιγραφική μέθοδο (Cohen και Manion, 1997). 
Ως κατάλληλο μέσο συλλογής δεδομένων επελέγη το απευθείας ερωτηματολόγιο, ερωτηματολόγιο δηλαδή που συμπληρώνεται προσωπικά και ανώνυμα από τον κάθε ερωτώμενο. Η συγκεκριμένη μέθοδος συνηθίζεται να χρησιμοποιείται όταν ο αριθμός των ατόμων που πρόκειται να ερωτηθούν είναι μεγάλος και οι εμπλεκόμενοι ερευνητές λίγοι (εν προκειμένω, ένας), όταν τα άτομα που θα ερωτηθούν (εδώ εκπαιδευτικοί) θεωρούνται ικανά να εκφραστούν σωστά μέσω του ερωτηματολογίου, και όταν το ερωτηματολόγιο εξάπτει το ενδιαφέρον των ερωτωμένων (Javeau, 1996).
Στην κατασκευή του ερωτηματολογίου συνέβαλε η βιβλιογραφική ενημέρωση, το θεωρητικό πλαίσιο που παρουσιάσθηκε στο Πρώτο Μέρος, συζητήσεις με τον επιβλέποντα την παρούσα εργασία,  και ανταλλαγή απόψεων με συναδέλφους εκπαιδευτικούς. Όλες οι ερωτήσεις του ερωτηματολογίου είναι κλειστές με συνέπεια, ο ερωτώμενος να έχει μόνο μια δυνατότητα απάντησης, από τις προτεινόμενες. Το ερωτηματολόγιο περιλαμβάνει 4 ερωτήσεις πολλαπλών επιλογών που αφορούν τα δημογραφικά στοιχεία των ερωτώμενων και 49 ερωτήσεις κλίμακας προς διερεύνηση των απόψεών τους. Στις ερωτήσεις κλίμακας ο ερωτώμενος επιλέγει το βαθμό στον οποίο συμφωνεί με το ερώτημα. Στην περίπτωσή μας σε 46 ερωτήσεις χρησιμοποιήθηκε μια εξαβάθμια κλίμακα τύπου Likert (1, 2, 3, 4, 5, 6 που αντιστοιχούν σε καθόλου, πολύ λίγο, λίγο, αρκετά, πολύ, πάρα πολύ), σε δυο ερωτήσεις μια εννιαβάθμια κλίμακα (1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9 που αντιστοιχούν σε καθόλου, ελάχιστα, πολύ λίγο, λίγο, ούτε πολύ-ούτε λίγο, αρκετά, σχετικά πολύ, πολύ, πάρα πολύ) και σε μια ερώτηση μια τριβάθμια λεκτική κλίμακα. Το σύνολο των ερωτημάτων αρχικά κατανεμήθηκε σε 5 ερευνητικούς άξονες κατ’ αναλογία με τις ερευνητικές υποθέσεις, χωρίς να ακολουθείται συγκεκριμένη σειρά και χωρίς αυτό να γίνει γνωστό στους ερωτώμενους. Με την εξέλιξη της έρευνας έγινε αντιληπτό ότι το σύνολο σχεδόν των ερωτημάτων διερευνούσε ταυτόχρονα περισσότερους από ένα άξονες (Πίνακας 7) και έτσι η αρχική ταξινόμηση ακυρώθηκε.
Αξίζει να σημειωθεί ότι το ερωτηματολόγιο συνοδευόταν από επιστολή του ερευνητή προς τους ερωτώμενους που αναφερόταν στην ταυτότητά του, στο σκοπός της έρευνας, στο ανώνυμο των απαντήσεων και δίνονταν διευκρινίσεις για τη συμπλήρωσή του.    
1.3 Το δείγμα της έρευνας

Το δειγματοληπτικό πλαίσιο είναι ο πληθυσμός των εκπαιδευτικών Δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης της Αττικής. Επελέγησαν 17 σχολεία εκ των οποίων:

· τα 7 Γυμνάσια,

· τα 4 Λύκεια, 
· τα 4 Πειραματικά Λύκεια και 
· τα 2 Πειραματικά Γυμνάσια. 
Συνολικά συμπληρώθηκαν 147 ερωτηματολόγια. Τα αποτελέσματα ισχύουν για τα σχολεία του δείγματος και μόνο ως ένδειξη μπορεί να ισχύσουν σε γενικευμένη μορφή πέρα από αυτά.
1.4 Η διεξαγωγή της έρευνας
Τα ερωτηματολόγια διακινήθηκαν το χρονικό διάστημα Μάρτιος – Απρίλιος 2011. Τα ερωτηματολόγια διανεμήθηκαν στις σχολικές μονάδες είτε από τον ερευνητή αυτοπροσώπως, είτε μέσω εκπαιδευτικών που υπηρετούν σε αυτές και είχαν κοινωνική σχέση με τον ερευνητή. Κατόπιν συνελλέγησαν συμπληρωμένα από εκείνους που τα είχαν διανείμει. Η διακίνηση των ερωτηματολογίων έγινε με τη συγκατάθεση των Διευθυντών των αντίστοιχων σχολικών μονάδων.

Μετά τη συλλογή των ερωτηματολογίων, οι απαντήσεις καταχωρίστηκαν στο στατιστικό λογισμικό SPSS 13, κωδικοποιήθηκαν και έγιναν αντικείμενο στατιστικής επεξεργασίας.  
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2ο  
Παρουσίαση των αποτελεσμάτων της έρευνας
2.1 Δημογραφικά χαρακτηριστικά του δείγματος

Φύλο Εκπαιδευτικού
	 
	Συχνότητα
	%

	Άνδρας
	54
	36,7

	Γυναίκα
	93
	63,3

	Σύνολο
	147
	100,0


Ηλικία Εκπαιδευτικού
	 
	Συχνότητα
	%

	22-30
	1
	,7

	31-40
	15
	10,2

	41-50
	67
	45,6

	51-60
	58
	39,5

	>60
	6
	4,1

	Σύνολο
	147
	100,0


Έτη Υπηρεσίας Εκπαιδευτικού
	 
	Συχνότητα
	%

	    0-9
	19
	12,9

	10-19
	44
	29,9

	20-29
	65
	44,2

	  >30
	19
	12,9

	 Σύνολο
	147
	100,0


Σπουδές Εκπαιδευτικού
	 
	Συχνότητα
	%

	Πτυχίο
	69
	46,9

	2ο Πτυχίο
	12
	8,2

	Μεταπτυχιακό
	35
	23,8

	Διδακτορικό
	12
	8,2

	Διδακτορικό & Μεταπτυχιακό
	12
	8,2

	Διδακτορικό & 2ο Πτυχίο
	2
	1,4

	Μεταπτυχιακό & 2ο Πτυχίο
	4
	2,7

	Διδακτορικό & Μεταπτυχιακό & 2ο Πτυχίο
	1
	,7

	 Σύνολο
	147
	100,0


Τύπος_Σχολείου Υπηρέτησης
	 
	Συχνότητα
	%

	Γυμνάσιο
	47
	32,0

	Λύκειο
	35
	23,8

	Λύκειο Πειραματικό
	43
	29,3

	 Γυμνάσιο Πειραματικό
	22
	15,0

	Σύνολο
	147
	100,0


Τύπος_Σχολείου Υπηρέτησης και Σπουδές Εκπαιδευτικών
	 
	Σπουδές
	Σύνολο

	 
	Πτυχίο
	2ο Πτυχίο
	Μεταπτυχιακό
	Διδακτορι

κό
	Μεταπτυχιακό & Διδακτορικό
	Πτυχίο 2ο & Διδακτορικό
	Πτυχ.2ο & Μτπτχ.
	Πτυχ

2ο & Μτπτχ &                      Διδα

Κτορι

κό
	

	Γυμνάσιο
	34
	4
	7
	2
	0
	0
	0
	0
	47

	Λύκειο
	23
	3
	9
	0
	0
	0
	0
	0
	35

	Λύκειο Πειραμ.
	7
	3
	13
	7
	8
	2
	2
	1
	43

	Γυμνάσιο Πειραμ.
	5
	2
	6
	3
	4
	0
	2
	0
	22

	Σύνολο
	69
	12
	35
	12
	12
	2
	4
	1
	147


Όπως φαίνεται από τα παραπάνω δημογραφικά στοιχεία: 
· οι γυναίκες εκπαιδευτικοί είναι περίπου διπλάσιες των ανδρών 

· το 85% των εκπαιδευτικών είναι ηλικίας από 41 έως 60 χρονών

· ο 74% έχει προϋπηρεσία από 10 έως 29 έτη 

· το 53% έχει και 2ο Πτυχίο, ή Μεταπτυχιακό, ή Διδακτορικό, ή συνδυασμό αυτών.
Όπως ήταν αναμενόμενο, η μεγάλη πλειοψηφία των εκπαιδευτικών με αυξημένα τυπικά προσόντα υπηρετεί στα Πειραματικά Σχολεία. 

Μετά από αρκετές δοκιμές και με βάση τις διαφοροποιήσεις που παρατηρήθηκαν στις απαντήσεις των εκπαιδευτικών με βάση το φύλο, την ηλικία, τα έτη υπηρεσίας, τις σπουδές και τον τύπο του σχολείου υπηρέτησης, αποφασίστηκε να μελετηθεί το δείγμα όχι μόνον ως σύνολο, αλλά ανάλογα με τον τύπο του σχολείου υπηρέτησης, αφού αυτό ενσωμάτωνε ουσιαστικά και τα τυπικά τους προσόντα (αυξημένα στα Πειραματικά). Συστηματικές διαφοροποιήσεις με βάση την ηλικία, το φύλλο, ή τα έτη υπηρεσίας δεν παρατηρήθηκαν.

2.2 Σχολιασμός των απαντήσεων των εκπαιδευτικών 
2.2.1 Εισαγωγικά σχόλια

Παρακάτω, στο πλαίσιο του σχολιασμού των απαντήσεων των εκπαιδευτικών θα χρησιμοποιηθούν οι ακόλουθες συντομογραφίες: Γ = Γυμνάσιο, Λ = Λύκειο, ΠΛ = Πειραματικό Λύκειο, ΓΠ = Πειραματικό Γυμνάσιο, ΜΟ = Μέσος Όρος.

Όπως αναφέρθηκε και προηγουμένως, η εξαβάθμια αριθμητική κλίμακα των απαντήσεων αντιστοιχίζεται στη λεκτική ως εξής: 1= «καθόλου», 2= «πολύ λίγο», 3= «λίγο», 4= «αρκετά», 5= «πολύ», 6= «πάρα πολύ».
Στο τέλος του σχολιασμού κάθε απάντησης παρατίθεται πίνακας όπου επισημαίνεται με ένα ΝΑΙ (Ν) ή ένα ΟΧΙ (Ο) το αν η απάντηση υποστηρίζει ή όχι κάποια, -ες, από τις ερευνητικές υποθέσεις I, II, III, IV, V (1.1). Υπόθεση ισχυρά υποστηριζόμενη (ισχύουσα) αναγράφεται με έντονους χαρακτήρες (πχ ΥΠΟΘΕΣΗ Ι), ενώ υπόθεση υποστηριζόμενη δευτερευόντως αναγράφεται με κανονικούς χαρακτήρες (πχ ΥΠΟΘΕΣΗ Ι). Απαντήσεις που εμπίπτουν στη βαθμολογία 1-3 (καθόλου - πολύ λίγο - λίγο) εκλαμβάνονται ως αρνητικές (Ο), ενώ απαντήσεις που εμπίπτουν στη βαθμολογία 4-6 (αρκετά – πολύ – πάρα πολύ) εκλαμβάνονται ως θετικές (Ν). Συντομογραφία με έντονη γραφή σε γκρι φόντο καταδεικνύει μέγιστη ισχύ (σε σχέση με τους λοιπούς τύπους). Σε περίπτωση που σε κάποια απάντηση εμφανίζονται περισσότεροι του ενός πληθυσμοί, αυτοί θα συμβολίζονται με 1 ο κυριότερος, με 2 ο λιγότερο ισχυρός κ.ο.κ. (1>2…). Στην τελευταία γραμμή κάθε πινακιδίου, από την άποψη που θα εκφράζουν οι εκπαιδευτικοί για τα ισχύοντα, στο πλαίσιο του συγκεκριμένου ερωτήματος, θα εξάγεται επιγραμματικά το συμπέρασμα για την αλληλεπίδραση καλών σχέσεων Διευθυντή-εκπαιδευτικών και επικοινωνιακών πρακτικών (αν προκύπτει), ή θα αναφέρεται επιγραμματικά κάτι το οποίο αναδεικνύεται και θεωρείται σημαντικό. 
Κάτω από κάθε πίνακα θα αναφέρονται οι τέσσερις ομάδες απαντήσεων (μια ανά τύπο σχολείου) κατά φθίνουσα θετική ισχύ (όπως προκύπτει από τη σφαιρική θεώρηση των δεδομένων), με τη βοήθεια του συμβόλου της ανισότητας ή και της ισότητας, πχ:  
Γ > Λ = ΠΛ > ΓΠ. 
2.2.2 Σχολιασμός - διαπιστώσεις
Στην ερώτηση 1: «Το κλίμα του σχολείου σας είναι συνεργατικό». Οι εκπαιδευτικοί ως σύνολο τοποθετούν το κλίμα ενδιαμέσως του αρκετά και του πολύ συνεργατικό (ΜΟ=4,43/median=5) με ένα 20% να το θεωρεί από λίγο έως καθόλου συνεργατικό (≤ 3). Το σχετικό ραβδόγραμμα εμφανίζει κανονική κατανομή με κορυφή στο πολύ (5). Οι ΜΟ των απαντήσεων των εκπαιδευτικών που ανήκουν σε διαφορετικούς τύπους σχολείων είναι: Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ: 4,62-4,77-4,31-3,73 δείχνοντας ότι το πλέον συνεργατικό κλίμα (τείνει στο πολύ) εντοπίζεται στα Λ και το λιγότερο (χαμηλότερα από το αρκετά) στα ΓΠ. Στα ραβδογράμματα των διαφορετικών τύπων σχολείων με μεγάλη ένταση εμφανίζεται στα Γ το πολύ, στα Λ το πολύ, το αρκετά, αλλά και το πάρα πολύ (ξεπερνάει ελαφρώς το 20%), τα ΠΛ μοιάζουν με τα Λ, με εξασθένιση του πάρα πολύ, ενώ τέλος στα ΓΠ εντονότερο είναι το αρκετά (40%) ακολουθούμενο από το λίγο (ξεπερνάει το 30%). Τα θηκογράμματα εμφανίζουν όμο ιες κατανομές για Γ, Λ, ΠΛ με αντίστοιχους median 5 (πολύ), 5 και 4 (αρκετά). Στο 4 είναι και ο median για τα ΓΠ με πολύ αρνητικότερη, όμως, κατανομή (3-4: λίγο-αρκετά). Επίσης, μικρή θετική διαφοροποίηση υπάρχει για τους άνδρες σε Γ, Λ και ΠΛ και αρνητική διαφοροποίηση σε ΓΠ. Κάπως θετικότερες από τους άνδρες στα ΓΠ οι γυναίκες. Συμπερασματικά, το κλίμα κρίνεται ιδιαίτερα συνεργατικό σε Γ και Λ (με τα Λ να υπερέχουν ελαφρώς), ελαφρώς λιγότερο συνεργατικό στα ΠΛ (λόγω της αρνητικότερης θέσης των γυναικών) και αρκετά λιγότερο στα ΓΠ (σε επίπεδο λίγο προς αρκετό) κυρίως λόγω της αρνητικότερης θέσης των ανδρών. 

Διαπίστωση: Η έντονα θετική τοποθέτηση περί ύπαρξης συνεργατικού κλίματος υποστηρίζει θετική ηγετική συμπεριφορά που μπορεί να παρακινεί  αποτελεσματικά και να εμπνέει όραμα. Συνεπάγεται αμφίδρομη επικοινωνία και καλές σχέσεις με το Διευθυντή.
	
	Γ
	Λ
	ΠΛ
	ΓΠ
	ΟΛΟΙ

	ΥΠΟΘΕΣΗ ΙΙ
	Ν
	Ν
	Ν
	Ο
	Ν

	ΥΠΟΘΕΣΗ ΙΙΙ
	Ν
	Ν
	Ν
	Ο
	Ν

	ΥΠΟΘΕΣΗ V
	Ν
	Ν
	Ν
	Ο
	Ν

	ΣΥΝΕΡΓΑΤΙΚΟ ΚΛΙΜΑ => ΚΑΛΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ


Λ > Γ > ΠΛ > ΓΠ

Στην ερώτηση 2: «Η εργασιακή συμπεριφορά σας διαμορφώνεται ελεύθερα». Οι εκπαιδευτικοί, συνολικά, θεωρούν ότι διαμορφώνεται πολύ ελεύθερα (ΜΟ=4,88/median=5), ενώ αντίθετη άποψη (λίγο ελεύθερα έως καθόλου) έχει μόνο το 5,6% των ερωτηθέντων. Το σχετικό ραβδόγραμμα εμφανίζει κανονική κατανομή με ισχυρή μετατόπιση  στο θετικό φάσμα των απαντήσεων (κορυφή στο πάρα πολύ). Υψηλοί είναι και οι ΜΟ των διαφορετικών τύπων σχολείων: Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ: 4,80-5-4,93-4,77. Παρά τις μικροδιαφορές, η πλέον θετική εικόνα που προκύπτει από τα αναλυτικά ραβδογράμματα αφορά τα ΠΛ. Με βάση τα θηκογράμματα, πλέον εργασιακά ελεύθεροι όλων αισθάνονται οι άντρες των Λ και λιγότερο όλων οι γυναίκες των ΓΠ, ενώ την περισσότερη εργασιακή ελευθερία μεταξύ των γυναικών απολαμβάνουν οι καθηγήτριες των ΠΛ. 
Διαπίστωση: Η θετική αντίληψη που εκφράζεται περί ελεύθερης εργασιακής συμπεριφοράς, τα συναισθήματα επαγγελματικής ικανοποίησης, ανεξαρτησίας και αυτοεκτίμησης που αναμφίβολα προκύπτουν και συμβαδίζουν με θετικό και ανοιχτό κλίμα, αποτελούν συνιστώσες καλών σχέσεων Διευθυντή-εκπαιδευτικών.  
	
	Γ
	Λ
	ΠΛ
	ΓΠ
	ΟΛΟΙ

	ΥΠΟΘΕΣΗ ΙΙ
	Ν
	Ν
	Ν
	Ν
	Ν

	ΥΠΟΘΕΣΗ V
	Ν
	Ν
	Ν
	Ν
	Ν

	ΕΛΕΥΘΕΡΗ ΕΡΓΑΣΙΑΚΗ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ => ΚΑΛΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ


ΠΛ = Λ > Γ = ΓΠ
Στην ερώτηση 3: « Το κλίμα του σχολείου σας χαρακτηρίζεται από την έλλειψη ομαδικού πνεύματος και τις ψυχρές εργασιακές σχέσεις» (ερώτημα ουσιαστικά αντίστροφο του 1). Συνολικά οι εκπαιδευτικοί θεωρούν ότι αυτό ισχύει από λίγο έως πολύ λίγο (ΜΟ=2,41/median=2), παρόλα αυτά ένα σημαντικό 24,7%  έχει αντίθετη άποψη (αρκετά έως πάρα πολύ). Το ραβδόγραμμα δείχνει λογαριθμική κατανομή (με κορυφή στο 1:καθόλου, και μια δευτερεύουσα στο 4:αρκετά). Οι ΜΟ των διαφορετικών τύπων σχολείων δείχνουν σχετικές διαφοροποιήσεις: Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:2,23-2,14-2,53-3 με τα Λ να έχουν την «καλύτερη» επίδοση (=πολύ λίγο) και τα ΓΠ τη «χειρότερη» (=λίγο). Τα επιμέρους ραβδογράμματα είναι αποκαλύπτουν ένα διακριτό ποσοστό σε κάθε τύπο σχολείου που θεωρεί ότι υπάρχει έλλειψη ομαδικού πνεύματος και ψυχρές εργασιακές σχέσεις (αρκετά έως πάρα πολύ), ενώ ενδιαφέρον παρουσιάζει η κατανομή στα ΠΛ αφού το «καθόλου», το «λίγο» και το «αρκετά» εμφανίζονται ισότιμα στις απαντήσεις. Τα θηκογράμματα δείχνουν ότι η χειρότερη εικόνα διαμορφώνεται στα ΓΠ, κυρίως λόγω των απαντήσεων των ανδρών, ενώ λιγότερο ικανοποιημένες εμφανίζονται και οι γυναίκες στα ΠΛ. Πλέον ευχαριστημένοι όλων εμφανίζονται οι άνδρες στα Λ. Τα συμπεράσματα δεν εναρμονίζονται απόλυτα με αυτά της ερώτησης 1, αλλά είναι περισσότερο αρνητικά (καταφατικά) του αναμενόμενου. Επιπλέον, η αναλογία 1:4 αυτών που θεωρούν κακό το κλίμα του σχολείου τους είναι ιδιαίτερα αξιοσημείωτη. 
Διαπίστωση: Κυρίαρχα αρνητικές απαντήσεις υπογραμμίζουν συνεργατικές σχέσεις, που είναι ευθύνη του Διευθυντή, καλές σχέσεις και καλό κλίμα.
Σημείωση: Στον ακόλουθο πίνακα οι ερευνητικές υποθέσεις υποστηρίζονται από τα ΟΧΙ (Ο), με τα Λ να χαρακτηρίζονται από το εντονότερο ΟΧΙ.
	
	Γ
	Λ
	ΠΛ
	ΓΠ
	ΟΛΟΙ
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	ΥΠΟΘΕΣΗ Ι
	Ο
	Ν
	Ο
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν

	ΥΠΟΘΕΣΗ ΙΙ
	Ο
	Ν
	Ο
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν

	ΥΠΟΘΕΣΗ V
	Ο
	Ν
	Ο
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν

	ΟΜΑΔΙΚΟ ΠΝΕΥΜΑ => ΚΑΛΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ


Λ<Γ<ΠΛ<ΓΠ
Στην ερώτηση 4: «Θεωρείτε ότι στο σχολείο σας εφαρμόζεται ένα ιεραρχικό μοντέλο διοίκησης;». Το σύνολο θεωρεί ότι αυτό ισχύει σε βαθμό ενδιάμεσο μεταξύ του λίγο και του αρκετά (ΜΟ=3,40/median=4). Όμως, ένα μεγάλο ποσοστό, 51,4%, θεωρεί ότι αυτό ισχύει από αρκετά έως πάρα πολύ. Στο σχετικό ραβδόγραμμα όντως εμφανίζονται δυο κανονικοί πληθυσμοί, ένας σημαντικότερος με κορυφή στο αρκετά, και ένας λίγο υποδεέστερος με κορυφή στο πολύ λίγο. Οι ΜΟ των απαντήσεων των 4 τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:3,83-3,44-3,45-2,36) δείχνουν ότι το λιγότερο ιεραρχικό μοντέλο εφαρμόζεται στα ΓΠ, ενώ το περισσότερο στα Γ. Τα αναλυτικά ραβδογράμματα δείχνουν μια κανονική κατανομή απαντήσεων με κορυφή στο αρκετά για Γ. Στα ΠΛ αποκαλύπτεται μια ισχυρή τάση στο αρκετά και το πολύ και μια υποδεέστερη στην περιοχή του καθόλου-λίγο, παρόμοιες αλλά ηπιότερες τάσεις εμφανίζουν τα Λ, ενώ στα ΠΓ η κατανομή είναι εντελώς διαφορετική με σημαντικότατη κορυφή στο πολύ λίγο συνδυαζόμενη με σημαντική εμφάνιση και του καθόλου. Τα θηκογράμματα επιβεβαιώνουν τα παραπάνω συμπεράσματα, ενώ φαίνεται ότι οι γυναίκες στα Γ-Π-ΠΛ απαντούν κατά κύριο λόγο αρκετά, ενώ στα ΓΠ πολύ λίγο, με τους άντρες να θεωρούν ότι το μοντέλο διοίκησης που εφαρμόζεται είναι ιεραρχικό από πολύ λίγο έως λίγο-αρκετά (ενδιάμεσα του λίγο και του αρκετά).
Διαπίστωση: Η καταγραφή έντονα καταφατικών απαντήσεων συνεπάγεται την κυρίαρχη εφαρμογή ενός αυταρχικού μοντέλου διοίκησης σε αντιδιαστολή με το συμμετοχικό. Αυτό όμως αντιφάσκει με τις απαντήσεις στα ερωτήματα 1, 3. Συνάγεται ότι, μάλλον υπήρξε σύγχυση μεταξύ του σεβασμού στην ιεραρχία, ή της επιθυμίας να υπάρχει ιεραρχική δομή και του αυταρχικού μοντέλου διοίκησης που εννοούσε η ερώτηση. 
	
	Γ
	Λ
	ΠΛ
	ΓΠ
	ΟΛΟΙ

	
	
	1
	2
	1
	2
	1
	2
	1
	2

	ΥΠΟΘΕΣΗ ΙΙ
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	ΥΠΟΘΕΣΗ IV
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	ΥΠΟΘΕΣΗ V
	Ν
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	ΑΝΤΙΛΗΨΗ ΓΙΑ ΙΕΡΑΡΧΙΚΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ


Γ > Λ = ΠΛ > ΓΠ

Στην ερώτηση 5: «Πιστεύετε ότι ο Διευθυντής σας διαθέτει όραμα για τη λειτουργία και την ανάπτυξη του σχολείου σας». Το σύνολο τοποθετείται γενικά θετικά (ΜΟ:4,24/median:5) με ένα ποσοστό που υπερβαίνει το 50% να απαντά πολύ και πάρα πολύ. Όμως, ένα ιδιαίτερα υψηλό 30,6% απαντά από λίγο έως καθόλου. Η κατανομή των απαντήσεων στο ραβδόγραμμα εμφανίζεται κανονική με έντονη μετατόπιση προς τις πολύ θετικές απαντήσεις (κορυφή στο πολύ:5), μπορεί όμως να συμπεριλαμβάνει και ένα μικρότερο κανονικό πληθυσμό με κορυφή στο πολύ λίγο:2. Οι ΜΟ στους διαφορετικούς τύπους σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4,57-4,06-4,56-3,18) σε συνδυασμό με τα αναλυτικά ραβδογράμματα αποκαλύπτουν σημαντική διαφοροποίηση των ΓΠ. Έτσι, οι εκπαιδευτικοί σε Γ και ΠΛ πιστεύουν, ιδιαίτερα οι τελευταίοι (σε ποσοστό >70%), ότι οι Διευθυντές τους διαθέτουν όραμα πολύ και πάρα πολύ, λιγότερο θετική είναι η κατάσταση στα Λ όπου ένα σχεδόν 40% απαντά λίγο και πολύ λίγο, ενώ στα ΓΠ το αντίστοιχο ποσοστό αθροιζόμενο με το ποσοστό της απάντησης «καθόλου» προσεγγίζει το 55%. Τα θηκογράμματα επιβεβαιώνουν και υπογραμμίζουν τα προηγούμενα. Ιδιαίτερα στην περίπτωση των ΓΠ φαίνεται ότι στο τελικό αποτέλεσμα μεγάλη συμμετοχή έχει η πολύ αρνητική γνώμη που έχουν οι άνδρες για τους Διευθυντές τους. 
Διαπίστωση: Η θετική αντίληψη που διαμορφώνεται περιγράφει οραματικό Διευθυντή με ηγετικά χαρακτηριστικά. Η παραδοχή ότι υπάρχει όραμα (θετικό χαρακτηριστικό) οδηγεί στην αναγνώριση του Διευθυντή και είναι μια από τις παραμέτρους που μπορεί να οδηγήσουν σε καλές σχέσεις.
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	ΑΠΟΔΟΧΗ ΔΙΕΥΘΥΝΤΗ => ΚΑΛΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ


ΠΛ = Γ > Λ > ΓΠ
Στην ερώτηση 6: «Ο Διευθυντής σας εμπνέει κατά τέτοιο τρόπο ώστε να εργάζεστε εθελοντικά και πρόθυμα για την επίτευξη των συλλογικών στόχων του σχολείου σας που απορρέουν από τις φιλοδοξίες και τα ιδανικά σας για ένα καλύτερο μέλλον». Η μέση απάντηση είναι «αρκετά» (ΜΟ:4,07/median:4) - ένα 30% εκφράζεται αρνητικά. Στο σχετικό ραβδόγραμμα εμφανίζονται μάλλον δυο κανονικοί πληθυσμοί, ένας σημαντικότερος με κορυφή στο πολύ:5, και ένας πολύ λιγότερο σημαντικός με κορυφή στο πολύ λίγο:2. Ακριβέστερη εικόνα προκύπτει από τους ΜΟ των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4,17-4,23-4,23-3,32) όπου είναι ξεκάθαρη η αρνητική διαφοροποίηση των ΠΓ (ΜΟ ελαφρώς καλύτερος από το λίγο) και η σχετική υπεροχή των Λ και ΠΛ που γίνεται ακόμη εμφανέστερη, μέσω των αντίστοιχων ραβδογραμμάτων, για τα ΠΛ στα οποία οι απαντήσεις πολύ και πάρα πολύ αθροίζουν ποσοστά περί το 55%. Εντυπωσιακό είναι ότι στα ΓΠ οι απαντήσεις λίγο, πολύ λίγο και καθόλου αθροίζουν περί το 55%, με ένα ποσοστό που υπερβαίνει ελαφρώς το 20% να αφορά το καθόλου, ενώ και στα Γ υπάρχει μια σημαντική ομάδα της τάξης του 18% που διαμορφώνει το πολύ λίγο. Τα θηκογράμματα εμφανίζουν με σαφήνεια την υπεροχή ηγεσίας στα ΠΛ τόσο σύμφωνα με τους άνδρες όσο και με τις γυναίκες, καθώς και το έλλειμμα ηγεσίας στα ΠΓ κυρίως σύμφωνα με την άποψη των ανδρών. 
Διαπίστωση: Η παραδοχή ότι ο Διευθυντής διαθέτει ηγετική φυσιογνωμία εμπνέοντας και  παρακινώντας αποτελεσματικά προς σωστές κατευθύνσεις δείχνει αποτελεσματική επικοινωνία και ύπαρξη/ανάπτυξη καλών σχέσεων. 
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ΠΛ > Λ > Γ > ΓΠ

Στην ερώτηση 7: «Ο Διευθυντής αναλαμβάνει εποικοδομητικές πρωτοβουλίες». Η μέση απάντηση βρίσκεται στο αρκετά (ΜΟ:3,97/median:4). Με βάση το σχετικό ραβδόγραμμα εμφανίζονται δυο κανονικοί πληθυσμοί, ένας σημαντικός με κορυφή στο πολύ:5 και ένας δευτερεύων με κορυφή στο πολύ λίγο:2. Οι αρνητικές απαντήσεις (καθόλου – πολύ λίγο - λίγο) συγκεντρώνουν ένα σημαντικό 33,6% με το καθόλου να είναι περί το 10%. Οι ΜΟ των τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4,23-3,91-4,17-3,14) και τα αντίστοιχα ραβδογράμματα καταδεικνύουν την υπεροχή των Διευθυντών Γ και ΠΛ (ιδιαίτερα των ΠΛ), τον διχασμό στις απαντήσεις των Λ, παρά την υπερίσχυση των θετικών απαντήσεων, και την εμφανώς χειρότερη εικόνα των ΠΓ, όπου υπάρχει ισορροπία μεταξύ ελαφρώς θετικών και πολύ αρνητικών απαντήσεων με το καθόλου να συγκεντρώνει ένα πολύ σημαντικό ποσοστό που προσεγγίζει το 30%. Τα θηκογράμματα δείχνουν ότι τελικά, λόγω των απαντήσεων των ανδρών, ίσως να προκύπτει μικρή υπεροχή των Γ έναντι των ΠΛ, ενώ τα ΓΠ καταβαραθρώνονται κυρίως λόγω ης θέσης που διατυπώνουν οι άνδρες. 
Διαπίστωση: Η αναγνώριση ότι ο Διευθυντής αναλαμβάνει εποικοδομητικές πρωτοβουλίες ενισχύει την ηγετική του διάσταση και προδίδει τις καλές σχέσεις που διαμορφώνονται. 
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	ΑΝΑΓΝΩΡΙΣΗ ΙΚΑΝΟΤΗΤΩΝ ΔΙΕΥΘΥΝΤΗ => ΚΑΛΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ


Γ = ΠΛ > Λ > ΓΠ

Στην ερώτηση 8: «Ο Διευθυντής σας παροτρύνει να αναλαμβάνετε δημιουργικές πρωτοβουλίες». Η γενική εικόνα είναι παρόμοια αλλά μάλλον θετικότερη από ότι των απαντήσεων της ερώτησης 7. Έτσι, η μέση απάντηση είναι λίγο καλύτερη από το αρκετά (ΜΟ:4,15/median:4). Από το σχετικό ραβδόγραμμα προκύπτουν δύο πληθυσμοί, ένας ασθενής αρνητικός και ένας ισχυρός θετικός με κορυφή στο πολύ.  Το καθόλου - πολύ λίγο - λίγο συγκεντρώνει ένα 31,5% με το καθόλου περί το 10%. Οι ΜΟ των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4,57-4,06-4,23-3,23) υπογραμμίζουν τη θετική διαφοροποίηση των Γ και ΠΛ και  την χαμηλή επίδοση των ΓΠ. Τα αντίστοιχα ραβδογράμματα παρουσιάζουν ομοιότητες με αυτά της προηγούμενης ερώτησης με χαρακτηριστικό τις πολλές απαντήσεις καθόλου και πολύ λίγο (αθροιστικά ~45%) στα ΓΠ. Τα θηκογράμματα επιβεβαιώνουν τις διαφοροποιήσεις με χαρακτηριστική τη θετική ενίσχυση των απαντήσεων των Γ λόγω των γυναικών (οι Διευθυντές παροτρύνουν περισσότερο τις γυναίκες;) με μια θετική ενίσχυση της εικόνας των απαντήσεων τόσο ανδρών, όσο και γυναικών των ΓΠ έναντι της προηγούμενης ερώτησης. 
Διαπίστωση: Η  παραδοχή ότι υφίσταται παρότρυνση από το Διευθυντή για ανάληψη πρωτοβουλιών και ότι η κατεύθυνση που δίνεται είναι δημιουργική, υπογραμμίζει τις ηγετικές ικανότητές του, την αποδοχή του από τους συναδέλφους του, όπως και την εμπιστοσύνη με την οποία τους περιβάλει. Το ανάλογο κλίμα είναι ανοιχτό επικοινωνιακά και οι σχέσεις που καλλιεργούνται καλές.  
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	ΠΑΡΟΤΡΥΝΣΗ ΓΙΑ ΑΝΑΛΗΨΗ ΠΡΩΤΟΒΟΥΛΙΩΝ=>ΚΑΛΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ


Γ > ΠΛ > Λ > ΓΠ

Στην ερώτηση 9: «Ο Διευθυντής σας παρέχει τη δυνατότητα να εκφράζετε ελεύθερα τις απόψεις σας». Η μέση απάντηση είναι πολύ θετική υπερβαίνοντας το πολύ (ΜΟ:5,10/median:6), (μόνο ένα 10,3%, που μάλλον σχετίζεται με τα ΓΠ, έχει αρνητική άποψη). Η κατανομή στο αντίστοιχο ραβδόγραμμα είναι λογαριθμική με κορυφή στο πάρα πολύ:6. Οι ΜΟ των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4,93-5,40-5,16-4,81), τα αντίστοιχα ραβδογράμματα και θηκογράμματα δείχνουν τη σαφή υπεροχή Λ και ΠΛ και τη σαφώς χειρότερη (μέσα στη γενική θετικότητα) εικόνα των ΓΠ, όπου ένα ποσοστό της τάξης του 25% απαντάει «λίγο», ενώ η χειρότερη εικόνα προκύπτει και πάλι από τους άνδρες των ΓΠ (μικρότερη δυνατότητα ελεύθερης έκφρασης των απόψεων!).
Διαπίστωση: Η ανεμπόδιστη έκφραση απόψεων, που διαβάζεται περισσότερο ως προτροπή για ελεύθερη έκφραση απόψεων, συνάδει με ανοιχτό επικοινωνιακά κλίμα, αμφίδρομη και αναμενόμενα αποτελεσματική επικοινωνία και καλές σχέσεις.
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	ΕΛΕΥΘΕΡΗ ΕΚΦΡΑΣΗ ΑΠΟΨΕΩΝ => ΚΑΛΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ


Λ > ΠΛ > Γ > ΓΠ

Στην ερώτηση 10: «Πόσο σημαντική θεωρείτε τη συμβολή της επικοινωνιακής πολιτικής στην αποτελεσματική λειτουργία του σχολείου σας». Η μέση απάντηση και πάλι υπερβαίνει το πολύ (ΜΟ:5,14/median:5) με μόνο ένα 9% να έχει αρνητική άποψη (σχετίζονται με τα ΓΠ). Η κατανομή στο αντίστοιχο ραβδόγραμμα είναι λογαριθμική με κορυφή στο πάρα πολύ:6. Οι ΜΟ των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:5,13-5,20-5,12-5,14) τα ραβδογράμματα και τα θηκογράμματα επιβεβαιώνουν την εξαιρετική σημαντικότητα που αποδίδεται στην επικοινωνιακή πολιτική, ενώ φαίνονται και οι μεμονωμένες περιπτώσεις συναδέλφων που απαξιώνουν από λίγο έως εντελώς τη συμβολή της επικοινωνίας. Επιπλέον, έστω και ελαφρώς θετικότερη άποψη εμφανίζουν οι γυναίκες έναντι των ανδρών συναδέλφων τους στα ΓΠ. 
Διαπίστωση: Η εξαιρετικά θετική εικόνα των απαντήσεων δείχνει ότι οι εκπαιδευτικοί του δείγματος έχουν προφανώς βιώσει και αναγνωρίζουν την αποτελεσματικότητα και την αξία της καλής επικοινωνιακής πολιτικής.
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	ΘΕΤΙΚΗ ΑΝΤΙΛΗΨΗ: ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΗ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΚΗ ΠΟΛΙΤΙΚΗ => ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΗ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ


Λ > Γ =ΓΠ   > ΠΛ
Στην ερώτηση 11: «Ο Διευθυντής επιδιώκει την οργάνωση ανεπίσημων συζητήσεων για την ανταλλαγή ιδεών που αναφέρονται στη λειτουργία του σχολείου». Η μέση απάντηση βρίσκεται μεταξύ του «λίγο» και του «αρκετά» (ΜΟ:3,64/median:4) με ένα 43,5% του δείγματος να έχει αρνητική άποψη (καθόλου, λίγο, πολύ λίγο). Το αντίστοιχο ραβδόγραμμα περιλαμβάνει δυο πληθυσμούς, ένα κανονικό με κορυφή στο πολύ:5 και ένα λογαριθμικός με κορυφή στο καθόλου:1. Οι ΜΟ των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:3,79-3,66-3,77-3,05) δε διαφοροποιούν την εικόνα του λίγο-αρκετά (χειρότερη η εικόνα στα ΓΠ). Τα αναλυτικά ραβδογράμματα αποκαλύπτουν τρεις σαφείς πληθυσμούς απαντήσεων για τα Λ με κορυφές, κατά σειρά φθίνουσας σημαντικότητας στο πολύ:5, στο λίγο:3 και στο καθόλου:1, με επικράτηση των αρνητικών απόψεων. Κατ’ αναλογία στα ΠΛ, με μια μετατόπιση επί το θετικότερο, τρείς πληθυσμούς με κορυφές στο πάρα πολύ:6 (σημαντικότερος), στο αρκετά:4 (εξίσου σημαντικός), και στο πολύ λίγο:2, με σαφή επικράτηση θετικών απόψεων. Μάλλον δυο πληθυσμούς στα Γ με κορυφές στο αρκετά-πολύ (4-5) και έναν μικρότερο με κορυφή στο καθόλου:1, ενώ στα ΓΠ  επίσης μάλλον τρεις πληθυσμούς με κορυφές στο λίγο:3, στο πολύ:5 και στο καθόλου:1 (κατά σειρά φθίνουσας σημαντικότητας), με ξεκάθαρη επικράτηση αρνητικών απόψεων. Από τα θηκογράμματα επιβεβαιώνεται η συνολικά χειρότερη εικόνα των ΓΠ με σαφώς αρνητικότερη την άποψη των ανδρών (συνεπώς ο Διευθυντής συζητάει περισσότερο με τις γυναίκες;), ενώ οι γυναίκες των ΠΛ έχουν αρνητικότερη άποψη από τους άνδρες (συνεπώς, ο Διευθυντής επιδιώκει να ανταλλάσσει απόψεις περισσότερο με τους άνδρες;). 
Διαπίστωση: Όπου επικρατούν θετικές απόψεις ενισχύεται το συμμετοχικό, συνεργατικό, θετικό και ανοιχτό κλίμα, και αναπτύσσονται οι σχέσεις. 
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	ΠΡΟΩΘΗΣΗ ΑΝΤΑΛΛΑΓΗΣ ΑΠΟΨΕΩΝ => ΚΑΛΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ


Γ = ΠΛ > Λ > ΓΠ
Στην ερώτηση 12: «Ο Διευθυντής ακούει με προσοχή τις προτάσεις και τις εισηγήσεις σας». Η μέση απάντηση βρίσκεται ενδιάμεσα του αρκετά και του πολύ (ΜΟ:4,64/median:5), όμως, το 19,7% του δείγματος να έχει αρνητική άποψη. Η κατανομή των απαντήσεων στο αντίστοιχο ραβδόγραμμα είναι λογαριθμική με κορυφή στο πάρα πολύ:6. Οι μέσοι όροι των τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4,81-4,71-4,65-4,14) ωθούν τις μέσες απαντήσεις για Γ, Λ και ΠΛ προς το πολύ:5, ενώ των ΓΠ στο αρκετά:4. Από τα επιμέρους ραβδογράμματα η θετικότερη εικόνα προκύπτει για τα Γ, παρόμοια θετική για Λ-ΠΛ και λιγότερο για τα ΓΠ. Με τη βοήθεια των θηκογραμμάτων προκύπτει ότι ασχέτως τύπου σχολείου οι εισηγήσεις και οι προτάσεις των γυναικών εισακούονται εξίσου πολύ. Αντίθετα όσον αφορά τους άνδρες, περισσότερο εισακούονται στα Γ και αρκετά λιγότερο (και από τις γυναίκες συναδέλφους τους) στα ΓΠ. 

Διαπίστωση: Τα παραπάνω, σε συνδυασμό με την προηγούμενη ερώτηση οδηγούν στο συμπέρασμα ότι ο Διευθυντής είτε συζητάει πολύ, είτε λιγότερο, όταν το κάνει είναι καλός ακροατής. Εμφανίζει συνεπώς, επικοινωνιακές δεξιότητες που προάγουν το καλό – ανοιχτό κλίμα, την αμφίδρομη επικοινωνία και τις καλές σχέσεις.
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	ΚΑΛΗ ΑΚΡΟΑΣΗ => ΚΑΛΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ


Γ > Λ = ΠΛ > ΓΠ

Στην ερώτηση 13: «Ο Διευθυντής προσπαθεί να διοργανώσει φιλικές συγκεντρώσεις και συνεστιάσεις εντός ή εκτός σχολείου με τη συμμετοχή όλων των συναδέλφων, όταν οι περιστάσεις το επιτρέπουν». Η μέση απάντηση του δείγματος είναι: «λίγο» (ΜΟ:3,18/median:3), με το 56,5% του δείγματος να έχει αρνητική άποψη! Η κατανομή των απαντήσεων στο αντίστοιχο ραβδόγραμμα δημιουργεί δυο μερικώς αλληλεπικαλυπτόμενους κανονικούς πληθυσμούς με κορυφές στο πολύ λίγο:2 και στο αρκετά:4 εκ των οποίων ο πρώτος είναι ελαφρώς επικρατέστερος. Οι μέσοι όροι Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ: 3,38-2,94-3,14-3,18 ελάχιστα διαφοροποιούν τα σχολεία μεταξύ τους. Στα αναλυτικά ραβδογράμματα, τα Γ εμφανίζουν δυο σχεδόν ισότιμους πληθυσμούς με κορυφές στα καθόλου-πολύ λίγο και αρκετά-πολύ. Στα Λ εμφανίζονται ένας λογαριθμικά κατανεμημένος πληθυσμός (ο σημαντικότερος) με κορυφή στο καθόλου και δυο υποδεέστεροι ισότιμοι πληθυσμοί με κορυφές στο λίγο:2 και το πολύ:5 (σαφής επικράτηση της αρνητικής εικόνας). Στα ΠΛ υπάρχουν δυο κανονικοί πληθυσμοί, ο σημαντικότερος με κορυφή στο αρκετά:4 και ο ελαφρώς υποδεέστερος με κορυφή στο πολύ λίγο:2. Τέλος στα ΓΠ μάλλον αλληλεπικαλύπτονται δυο κανονικοί πληθυσμοί, ένας πολύ σημαντικός με κορυφή στο πολύ λίγο:2 και ένας πολύ ασθενέστερος με κορυφή στο αρκετά:4. Τα θηκογράμματα επιβεβαιώνουν την υπεροχή των Γ, ενώ εμφανίζεται η γενική τάση οι γυναίκες συνάδελφοι να έχουν θετικότερη άποψη. 
Διαπίστωση: Οι Διευθυντές προσεγγίζουν μεν περισσότερο τις γυναίκες συναδέλφους τους, όμως γενικά δε μοιάζει να αναγνωρίζουν την επικοινωνιακή αξία των φιλικών συναντήσεων, ούτε την ενδεχόμενη συμβολή τους σε ένα πιο ανοιχτό κλίμα και στη σύσφιξη των σχέσεων.
	
	Γ
	Λ
	ΠΛ
	ΓΠ
	ΟΛΑ

	
	1
	2
	1
	2
	3
	1
	2
	1
	2
	1
	2

	ΥΠΟΘΕΣΗ Ι
	Ο
	Ν
	Ο
	Ο
	Ν
	Ν
	Ο
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν

	ΥΠΟΘΕΣΗ ΙΙ
	Ο
	Ν
	Ο
	Ο
	Ν
	Ν
	Ο
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν

	ΥΠΟΘΕΣΗ V
	Ο
	Ν
	Ο
	Ο
	Ν
	Ν
	Ο
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν

	ΕΛΛΕΙΜΜΑ ΚΟΙΝΩΝΙΚΗΣ ΕΠΑΦΗΣ => ΜΗ ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΣΧΕΣΕΩΝ


Γ > ΠΛ > ΓΠ > Λ
Στην ερώτηση 14: «Πέραν των θεσμικών εκδηλώσεων (εθνικές γιορτές) γίνονται και άλλες πολιτιστικές και εκπαιδευτικές εκδηλώσεις που αναπτύσσουν τις ανθρώπινες και δημόσιες σχέσεις του σχολείου». Η μέση απάντηση ταυτίζεται με το αρκετά (ΜΟ:4,07/median:4), με το 34% του δείγματος να έχει αρνητική άποψη. Η κατανομή των απαντήσεων στο αντίστοιχο ραβδόγραμμα αντιπροσωπεύεται από δυο κανονικούς πληθυσμούς με κορυφές στο πολύ:5 ο σημαντικότερος και στο πολύ λίγο:2 ο κατά πολύ υποδεέστερος. Οι μέσοι όροι Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ: 4,28-3,60-4,37-3,77 διαφοροποιούν θετικά τα ΠΛ και τα Γ και αρνητικά τα Λ και τα ΠΓ. Τα αναλυτικά ραβδογράμματα δίνουν: για τα Γ έναν πολύ σημαντικό κανονικό πληθυσμό με θετική μετατόπιση που κορυφώνεται στο πολύ:5, για τα Λ έναν πολύ σημαντικό πληθυσμό με κορυφή στο πολύ:5 και έναν λιγότερο σημαντικό με κορυφή στο πολύ λίγο:2, για τα ΠΛ μια κατανομή όμοια με των Γ, ενώ για τα ΓΠ δυο ισοδύναμους πληθυσμούς εκ των οποίων ο ένας (κανονικός) κορυφώνεται στο πολύ λίγο:2 και ο άλλος (λογαριθμικός) στο πάρα πολύ:6 αναδεικνύοντας έναν απόλυτο διχασμό των απαντήσεων. Τα θηκογράμματα δείχνουν την υπεροχή των γυμνασίων και την πολύ μεγάλη διασπορά των απαντήσεων στα ΓΠ. Θετικότεροι όλων είναι οι άνδρες των ΠΛ (θεωρούν ότι γίνονται πολλά ή ότι ό,τι γίνεται είναι αρκετό;), ενώ εξίσου θετικές είναι οι γυναίκες των Γ. Με βάση το φύλο υπάρχει η τάση οι γυναίκες συνάδελφοι να έχουν γενικά αρνητικότερη άποψη (επιθυμούν περισσότερες εκδηλώσεις;). 
Διαπίστωση: Γενικά, θετική άποψη συνάδει με τις επικοινωνιακές δεξιότητες του Διευθυντή (που παροτρύνει σε αυτή την κατεύθυνση ή υιοθετεί σχετικές εισηγήσεις) και με τη δημιουργία καλού κλίματος και καλών σχέσεων.
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Γ > ΠΛ > ΓΠ > Λ
Στην ερώτηση 15: «Οι διαπροσωπικές σχέσεις μεταξύ Διευθυντή και εκπαιδευτικών στο σχολείο σας είναι καλές». Η μέση απάντηση προσεγγίζει το πολύ (ΜΟ:4,73/median:5) με ένα 19,9% του δείγματος να έχει αρνητική άποψη (καθόλου, πολύ λίγο, λίγο). Οι πληθυσμοί που εμφανίζονται στο αντίστοιχο ραβδόγραμμα είναι ένας κανονικός με ισχυρή θετική μετατόπιση και κορυφή στο πολύ:5 και στο πάρα πολύ:6 και ένας αδύναμος κανονικός με κορυφή στο λίγο:3. Οι μέσοι όροι των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4,63-5,43-4,63-4) αναδεικνύουν τις περισσότερο από πολύ καλές σχέσεις στα Λ, τις σχεδόν πολύ καλές στα Γ και ΠΛ και τις αρκετά καλές στα ΓΠ (οι χειρότερες στα ΓΠ). Τα αναλυτικά ραβδογράμματα αποκαλύπτουν τη λογαριθμική κατανομή των απαντήσεων των Λ με κορυφή στο πολύ καλά:6, και τη διαφορετική κατανομή μεταξύ των Γ και ΠΛ παρά την ισότητα των μέσων όρων. Έτσι, η κατανομή των Γ μοιάζει κανονική με μετατόπιση δεξιά και κορυφή στο πολύ:5, ενώ στα ΠΛ οι πληθυσμοί είναι δυο, ένας σημαντικός κανονικός με κορυφή στο πολύ:5 και ένας λιγότερο σημαντικός κανονικός με κορυφή στο λίγο:3. Αντίστροφη των ΠΛ είναι η εικόνα των ΓΠ όπου η κορυφή του σημαντικότερου πληθυσμού είναι στο λίγο:3 και του υποδεέστερου στο πάρα πολύ:6. Τα θηκογράμματα επιβεβαιώνουν την καλύτερη σχετική εικόνα των Λ και τη χειρότερη των ΓΠ. Τη χειρότερη εικόνα τη δίνουν οι άνδρες των ΓΠ και την καλύτερη οι γυναίκες των Λ. Η πολύ αρνητική άποψη των ανδρών των ΓΠ πρέπει να υπογραμμισθεί αφού ταιριάζει με τις υπόλοιπες απόψεις που έχουν εκφράσει με τις απαντήσεις που προηγήθηκαν. Στην περίπτωση των ΓΠ, και σε μικρότερο βαθμό των ΠΛ, είναι ως να εμφανίζεται το φαινόμενο των παρεών με αποτέλεσμα να υφίστανται ισχυρά θετικές και αρνητικές κρίσεις. 
Διαπίστωση: Το επικρατούν θετικό συναίσθημα περί καλών σχέσεων σημαίνει ότι το σχολικό κλίμα είναι θετικό και ανοιχτό και, κατά πάσα πιθανότητα, η επικοινωνία αμφίδρομη και αποτελεσματική.
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	ΚΑΛΕΣ ΔΙΑΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ => ΚΑΛΗ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ


Λ > Γ = ΠΛ > ΓΠ

Στην ερώτηση 16: «Πώς αντιμετωπίζει ο Διευθυντής τα προσωπικά προβλήματα και τα προβλήματα διαπροσωπικών σχέσεων των εκπαιδευτικών». Το 85,1% του δείγματος απαντάει «ανθρώπινα» - το υπόλοιπο 14,9% απαντάει με αρνητικό τρόπο. Στους επιμέρους τύπους σχολείων, τη χειρότερη επίδοση εμφανίζουν οι Διευθυντές των ΓΠ που αντιμετωπίζουν τα προβλήματα κατά 18% «αδιάφορα» και  5% «ψυχρά επαγγελματικά» (δηλ. παράπονα από 1:4), ακολουθούν τα Γ με 4% «αδιάφορα» και 11% «ψυχρά επαγγελματικά», τα ΠΛ με 14% «αδιάφορα» και 2% «ψυχρά επαγγελματικά», ενώ την καλύτερη επίδοση εμφανίζεται στα Λ με 3% «αδιάφορα». 
Διαπίστωση: Θετική άποψη συνάδει με θετικό και ανοιχτό κλίμα, ενώ οι σχέσεις που αναπτύσσονται είναι προφανώς καλές.  
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	ΑΝΘΡΩΠΙΝΗ ΑΝΤΙΜΕΤΩΠΙΣΗ => ΚΑΛΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ


Λ > ΠΛ > Γ > ΓΠ

Στην ερώτηση 17: «Η πλειονότητα των εκπαιδευτικών του σχολείου σας δίνει έμφαση στην αποτελεσματική εκτέλεση των εκπαιδευτικών τους καθηκόντων». Αρχικά προσδιορίζεται ότι η αριθμητική κλίμακα αντιστοιχίζεται στη λεκτική ως εξής: 1 = «καθόλου», 2 = «ελάχιστα», 3 = «πολύ λίγο», 4 = «λίγο», 5 = «ούτε πολύ, ούτε λίγο», 6 = «αρκετά», 7 = «σχετικά πολύ», 8 = «πολύ», 9 = «πάρα πολύ» (σε αναλογία με το πλέγμα Blake-Mouton). Η μέση απάντηση προσεγγίζει το σχετικά πολύ (ΜΟ:6,56/median:7) με ένα 11,6% του δείγματος να θεωρεί ότι η πλειονότητα δίνει από λίγη έως ελάχιστη έμφαση. Στο σχετικό ραβδόγραμμα εμφανίζονται δυο κανονικοί πληθυσμοί, ο σημαντικότερος κορυφώνεται στο σχετικά  πολύ:7 και ο δευτερεύων στο ούτε πολύ, ούτε λίγο:5. Σύμφωνα με τους μέσους όρους των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:6,72-6,91-6,42-5,95) οι απαντήσεις των Γ και Λ τείνουν στο σχετικά πολύ, στα ΠΛ υπερβαίνουν αξιοσημείωτα το αρκετά, ενώ των ΓΠ είναι στο αρκετά (χειρότερη επίδοση). Τα αναλυτικά ραβδογράμματα δίνουν: για τα Γ έναν σημαντικό κανονικό πληθυσμό με κορυφή στα «σχετικά πολύ – πολύ»:7-8 και έναν μικρότερο κανονικό με κορυφή στο «ούτε πολύ, ούτε λίγο»:5, για τα Λ έναν μάλλον λογαριθμικής κατανομής πληθυσμό που κορυφώνεται στο πολύ:8, για τα ΠΛ έναν πολύ σημαντικό κανονικό με κορυφή στο «σχετικά πολύ»:7 και έναν δευτερεύοντα κανονικό με κορυφή στο «ούτε λίγο, ούτε πολύ»:5, ενώ τέλος στα ΓΠ η κατανομή του κυρίαρχου πληθυσμού είναι κανονική με κορυφή στο «αρκετά»:6, ενώ ενός μικρού επίσης κανονικού στο «πολύ λίγο»:3. Τα θηκογράμματα δείχνουν την ελαφρώς αρνητικότερη αξιολόγηση των εκπαιδευτικών των ΠΛ από τους συναδέλφους τους και την ακόμη αρνητικότερη των εκπαιδευτικών των ΓΠ.
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Λ > Γ> ΠΛ > ΓΠ
Στην ερώτηση 18: «Η πλειονότητα των εκπαιδευτικών του σχολείου σας δίνει έμφαση στην ικανοποίηση των προσωπικών τους αναγκών». Η μέση απάντηση κείται στο ενδιάμεσο μεταξύ του «ούτε πολύ, ούτε λίγο» και του «αρκετά» (ΜΟ:5,40/median:5) με ένα 38,1% του δείγματος να θεωρεί ότι η πλειονότητα δίνει από λίγη έως καθόλου έμφαση. Στο σχετικό ραβδόγραμμα κυριαχούν δυο κανονικοί πληθυσμοί, ο σημαντικότερος κορυφώνεται στο «σχετικά  πολύ»:7, και ο λιγότερο σημαντικός στο «πολύ λίγο»:3. Σύμφωνα με τους μέσους όρους των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4,77-4,91-6,09-6,18) οι απαντήσεις των Γ και Λ τείνουν στο «ούτε πολύ, ούτε λίγο», στα ΠΛ ταυτίζονται με το «αρκετά», ενώ στα ΓΠ υπερβαίνουν ελαφρώς το «αρκετά». Τα αναλυτικά ραβδογράμματα δίνουν: για τα Γ έναν σημαντικό κανονικό πληθυσμό με κορυφή στο «ούτε πολύ, ούτε λίγο»:5 και δυο λιγότερο σημαντικούς κανονικούς πληθυσμούς με κορυφές στο «σχετικά πολύ»:7 και στο «πολύ λίγο»:3, στα Λ δύο κανονικούς πληθυσμούς, έναν που κορυφώνεται στο «πολύ λίγο»:3 και έναν λίγο λιγότερο σημαντικό στο «σχετικά  πολύ»:7, στα ΠΛ έναν σημαντικό κανονικό στο «σχετικά  πολύ»:7, έναν υποδεέστερο λογαριθμικό στο «πάρα πολύ»:9, έναν ακόμη πιο υποδεέστερο κανονικό στο «ούτε πολύ, ούτε λίγο»:5 και ίσως έναν πολύ υποδεέστερο στο «πολύ λίγο»:3, ενώ στα ΓΠ έναν σημαντικότατο κανονικό στο «σχετικά  πολύ»:7 και έναν πολύ υποδεέστερο λογαριθμικό στο «πολύ λίγο»:3. Τα θηκογράμματα δείχνουν την καλύτερη αξιολόγηση των εκπαιδευτικών των Λ από τους συναδέλφους τους και την χειρότερη των εκπαιδευτικών των ΓΠ. Σε σχέση με το φύλο η αξιολόγηση που κάνουν οι άνδρες προοδευτικά χειροτερεύει από τα Γ στα Λ στα ΠΛ στα ΓΠ. Το ίδιο θα συνέβαινε και με τις γυναίκες αν δεν υπήρχε μια ιδιαίτερα καλή αξιολόγηση από τις γυναίκες συναδέλφους των Λ. Πάντως επικριτικότεροι όλων είναι οι άνδρες των ΓΠ.
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ΓΠ > ΠΛ > Γ > Λ
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Σχήμα 7: Προβολή των κύριων τάσεων των δεδομένων Γ, Λ, ΠΛ, ΓΠ των   απαντήσεων στις ερωτήσεις 17 και 18 στο πλέγμα Blake-Mouton 
Προβάλλοντας στο πλέγμα Βlake-Mouton τις κύριες τάσεις των απαντήσεων στις ερωτήσεις 17 και 18, βασιζόμενοι δηλαδή μόνο στους σημαντικότερους πληθυσμούς ανά τύπο σχολείου, προκύπτει σαφής διαφοροποίηση του είδους του Διευθυντή που θα ταίριαζε στα Γ, Λ, ΠΛ και ΓΠ (Σχήμα 7). Ενδιαφέρον παρουσιάζει το γεγονός ότι στα Λ ταιριάζουν αυταρχικότερα στυλ ηγεσίας, της μεσαίας οδού με μια δόση αυταρχισμού στα Γ, ενώ συμμετοχικότερα στυλ ηγεσίας ταιριάζουν στα ΓΠ και ΠΛ (ελαφρώς περισσότερο στα ΠΛ).
Στην ερώτηση 19: «Ο Δ/ντής φέρεται προς όλους τους συναδέλφους του εκπαιδευτικούς με αντικειμενικότητα και δικαιοσύνη» Η μέση απάντηση προσεγγίζει το «πολύ» (ΜΟ:4,65/median:5), αρνητικό το 15,6% του δείγματος. Στο σχετικό ραβδόγραμμα εμφανίζεται ένας κανονικός πληθυσμός με θετική μετατόπιση που κορυφώνεται στο «πολύ»:5. Σύμφωνα με τους μέσους όρους των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4,72-5,29-4,53-3,64), τα Λ υπερβαίνουν το «πολύ», Γ και ΠΛ τείνουν στο «πολύ», ενώ τα ΓΠ βρίσκονται περίπου στο ενδιάμεσο μεταξύ «λίγο» και «αρκετά». Τα αναλυτικά ραβδογράμματα αποκαλύπτουν τη λογαριθμική κατανομή των απαντήσεων των Λ με κορυφή στο πάρα πολύ:6, και τις παρόμοιες θετικά μετατοπισμένες, κανονικές κατανομές των Γ και ΠΛ (καλύτερη η εικόνα των Γ) με κορυφές στο «πολύ»:5, ενώ στα ΓΠ εμφανίζονται δυο πληθυσμοί με κορυφές στο «αρκετά-πολύ»:4-5 (ο σημαντικότερος) και στο «πολύ λίγο»:2 ο υποδεέστερος. Τα θηκογράμματα δείχνουν ότι οι γυναίκες στα Λ έχουν τη θετικότερη άποψη όλων, αντίθετα επικριτικότεροι όλων είναι οι άνδρες στα ΓΠ και οι αρνητικότερες μεταξύ των γυναικών εκείνες των ΓΠ. 
Διαπίστωση: Η εδραιωμένη αντίληψη αντικειμενικότητας και το επικρατούν συναίσθημα δικαιοσύνης αναδεικνύουν την ηγετική φυσιογνωμία του Διευθυντή που μπορεί έτσι να παρακινεί και να κινητοποιεί τους συναδέλφους του, ταυτόχρονα τροφοδοτούν ένα θετικό και ανοιχτό σχολικό κλίμα, ενώ καλλιεργούν και τη καλή σχέση διεύθυνσης-εκπαιδευτικών.
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	ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΙΚΟΤΗΤΑ/ΔΙΚΑΙΟΣΥΝΗ => ΚΑΛΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ


Λ > Γ = ΠΛ > ΓΠ

Στην ερώτηση 20: «Ο Διευθυντής αξιοποιεί στο πλαίσιο της επικοινωνίας την άτυπη πληροφόρηση». Η μέση απάντηση κυμαίνεται μεταξύ «αρκετά» και «πολύ» (ΜΟ:4,29/median:5), με ένα 21,8% του δείγματος να τοποθετείται αρνητικά απαντώντας «λίγο», «πολύ λίγο» και «καθόλου». Στο σχετικό ραβδόγραμμα εμφανίζεται ένας κανονικός πληθυσμός με θετική μετατόπιση που κορυφώνεται στο «πολύ»:5. Σύμφωνα με τους ΜΟ των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4,25-4,46-4,33-4), τα Λ βρίσκονται στο ενδιάμεσο μεταξύ «αρκετά»:4 και «πολύ»:5, τα Γ και τα ΠΛ υπερβαίνουν ελαφρώς το «αρκετά»:4, ενώ τα ΓΠ απαντούν «αρκετά»:4. Στο ραβδόγραμμα των Λ φαίνεται  μια θετικά μετατοπισμένη κανονική κατανομή των απαντήσεων με κορυφή στο «πολύ»:5, στα Γ υφίστανται δυο κανονικοί πληθυσμοί με κορυφές, κατά σειρά σημαντικότητας, στο «πολύ»:5 και το «πολύ λίγο»:2, στα ΠΛ ένας με κορυφή στο «πολύ»:5, ενώ στα ΓΠ στο «αρκετά»:4.
Διαπίστωση: Φαίνεται ότι η άτυπη πληροφόρηση χρησιμοποιείται συστηματικά από τους Διευθυντές. Αν δεν ενεργοποιεί τα επικοινωνιακά αντανακλαστικά τους καθίσταται αρνητική δύναμη. Αν αντιθέτως λειτουργεί συμπληρωματικά της επίσημης επικοινωνίας και δίνει έναυσμα για να ελεγχθεί η ακρίβεια διακινούμενων πληροφοριών και διαδόσεων μπορεί να καταλήξει σε αμφίδρομη και αποτελεσματική επικοινωνία βελτιώνοντας και τις επικρατούσες σχέσεις.  
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ΑΤΥΠΗ ΠΛΗΡΟΦΟΡΗΣΗ => ΚΑΚΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ


Λ > ΠΛ > Γ > ΓΠ

 Στην ερώτηση 21: «Πιστεύετε ότι ο Διευθυντής σας διαθέτει το γνώρισμα της αυτοεκτίμησης (εκτιμά τα θετικά του στοιχεία, αναγνωρίζει τις αδυναμίες του, είναι ειλικρινής, εκφράζει τις προσδοκίες του και τα συναισθήματά του, είναι ανοικτός στην αλλαγή, παραδέχεται και εκτιμά τα θετικά στοιχεία των άλλων, προσπαθεί να τους κατανοήσει και δεν ασκεί αναίτια κριτική)». Η μέση απάντηση βρίσκεται ενδιαμέσως των «αρκετά» και «πολύ» (ΜΟ:4,54/median:5), με ένα 15,6% του δείγματος να τοποθετείται αρνητικά. Στο σχετικό ραβδόγραμμα εμφανίζεται ένας σημαντικός κανονικός πληθυσμός που κορυφώνεται στο «πολύ»:5 και ένας δευτερεύων με κορυφή στο «λίγο»:2 Οι ΜΟ των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4,49-5-4,63-3,73), διαφοροποιούν έντονα τα ΓΠ με τις απόψεις να προσεγγίζουν το «αρκετά»:4, τα Γ και τα ΠΛ βρίσκονται ενδιαμέσως των «αρκετά»:4 και «πολύ»:5, ενώ τα Λ ταυτίζονται με το «πολύ»:5. Το ραβδόγραμμα των Λ ακολουθεί λογαριθμική κατανομή με κορυφή στο «πάρα πολύ»:6 με σημαντικά όμως ποσοστά και στο «πολύ» και στο «αρκετά». Το ραβδόγραμμα των ΠΛ (που είναι και το πλέον φυσιολογικό) δίνει κανονική κατανομή θετικά μετατοπισμένη που κορυφώνεται έντονα στο «πολύ»:5. Τα ραβδογράμματα των Γ και ΓΠ διχάζονται. Στα Γ υπάρχει ένας κανονικός πληθυσμός με κορυφή στο «πολύ»:5 με σημαντικά ποσοστά στο «αρκετά»:4 και το «πάρα πολύ»:5, αλλά και ένας ξεχωριστός μικρός πληθυσμός με κορυφή στο «πολύ λίγο»:2. Αντίστοιχα στα ΓΠ, ο κυρίαρχος πληθυσμός έχει κορυφή στο «πολύ»:5, ενώ ο δευτερεύων, σχετικά σημαντικός, πληθυσμός κορυφώνεται στο «πολύ λίγο»:2. Τα θηκογράμματα επιβεβαιώνουν διαγραμματικά τη χειρότερη εικόνα των ΓΠ με ακόμη δυσμενέστερη την κρίση των ανδρών των ΓΠ. 
Διαπίστωση: Η θετική άποψη που εκφράζεται περί του γνωρίσματος της αυτοεκτίμησης εκ μέρους του Διευθυντή χαρακτηρίζει ταυτόχρονα Διευθυντές που χαίρουν της εκτίμησης των συναδέλφων τους. Διευθυντές με διαπροσωπικές επικοινωνιακές δεξιότητες, ανοικτούς, που μέσω της ειλικρίνειάς τους δημιουργούν αποτελεσματικές και δημιουργικές επικοινωνιακές σχέσεις, ενώ μέσω της κατανόησης και της αναγνώρισης που προσφέρουν, μπορούν να παρακινούν τους συναδέλφους τους και να καλλιεργούν καλές σχέσεις.  
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Λ > ΠΛ > Γ > ΓΠ

Στην ερώτηση 22: «Θεωρείτε ότι ο Διευθυντής σας διαθέτει το γνώρισμα της παρρησίας: εναρμονίζει τη μορφή των μηνυμάτων του (λέξεις, γλώσσα σώματος) με το περιεχόμενό τους (σκέψεις, συναισθήματα) και τις συνακόλουθες πράξεις». Η μέση απάντηση είναι λίγο θετικότερη από το «αρκετά» (ΜΟ:4,29/median:5), με αρνητικό το 27,4%. Στο σχετικό ραβδόγραμμα εμφανίζεται ένας σημαντικός, θετικά μετατοπισμένος, κανονικός πληθυσμός που κορυφώνεται στο «πολύ»:5. Οι ΜΟ των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4,19-4,71-4,42-3,57), διαφοροποιούν τα ΓΠ με τις απόψεις τους να είναι στο ενδιάμεσο μεταξύ «λίγο»;3 και «αρκετά»:4. Υπερβαίνει ελαφρώς το «αρκετά»:4 η θέση των Γ, στο ενδιάμεσο μεταξύ «αρκετά»:4 και «πολύ»:5 βρίσκονται τα ΠΛ, ενώ τα Λ προσεγγίζουν το «πολύ»:5. Στα αναλυτικά ραβδογράμματα εμφανίζονται ένας κανονικός πληθυσμός με κορυφή στο «πολύ»:5 για τα Λ, δυο κανονικοί πληθυσμοί για τα Γ που κορυφώνονται ο κύριος στο «πολύ»:5 και ο δευτερεύων, μάλλον, στο «πολύ λίγο»:2, δυο επίσης για τα ΠΛ με κορυφές ο ιδιαίτερα σημαντικός στο «πολύ»:5 και ο δευτερεύων στο «λίγο»:2. Τέλος, τρείς πληθυσμοί προκύπτουν για τα ΓΠ με κορυφές (κατά σειρά φθίνουσας σημαντικότητας) στα «πολύ»:5, «λίγο»:3 και «καθόλου»:1. Τα θηκογράμματα επιβεβαιώνουν την υπεροχή Λ και ΠΛ με τα ΓΠ να έχουν την χειρότερη εικόνα ιδιαίτερα μεταξύ των ανδρών. 
Διαπίστωση: Θετική άποψη για την παρρησία ως γνώρισμα του Διευθυντή συνάδει με εκτίμηση προς το πρόσωπο του Διευθυντή. Μέσω της παρρησίας αναδεικνύονται οι ηγετικές του ικανότητες και ειδικά αυτές των επικοινωνιακών δεξιοτήτων που με τη σειρά τους καθιστούν την επικοινωνία αποτελεσματική, ενώ κατά πάσα πιθανότητα τροφοδοτούν τις καλές σχέσεις. 
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Λ > ΠΛ > Γ > ΓΠ

Στην ερώτηση 23: «Όταν επικοινωνείτε με το Διευθυντή είναι καλός ακροατής (σας ακούει ενεργητικά, δε θεωρεί ότι υπάρχουν αυτονόητα, ζητάει διευκρινίσεις, δεν διασπάται η προσοχή του, δεν απαντάει πριν ολοκληρώσετε τη σκέψη σας)». Η μέση απάντηση είναι ελαφρώς αρνητικότερη από το «πολύ» (ΜΟ:4,82/median:5), με ένα 15% του δείγματος να απαντά «λίγο»-«πολύ λίγο»-«καθόλου». Στο σχετικό ραβδόγραμμα οι απαντήσεις κατανέμονται λογαριθμικά με κορύφωση στο «πάρα πολύ»:6. Σύμφωνα με τους ΜΟ των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4,79-5,26-4,81-4,18), τα Λ τοποθετούνται λίγο θετικότερα του «πολύ»:5, τα Γ και τα ΠΛ λίγο αρνητικότερα του «πολύ»:5, ενώ τα ΓΠ ελαφρώς θετικότερα του «αρκετά»:4 (χειρότερη «επίδοση»). Στα αναλυτικά ραβδογράμματα εμφανίζεται: για τα Λ μια λογοκανονική κατανομή με κορυφή στο «πάρα πολύ»:6, για τα Γ μια λιγότερο έντονη και πιο πεπλατυσμένη λογοκατανομή με κορυφή στο «πάρα πολύ»:6 και το «πολύ»:5, για τα ΠΛ μια κανονική κατανομή με κορυφή στο «πολύ»:5 και μια υποδεέστερη με κορυφή στο «λίγο»:3, ενώ για τα ΓΠ δύο κανονικοί πληθυσμοί, ο κύριος, ασθενής πάντως, με κορυφή στο «πολύ»:5, και ο σχετικά μικρότερος με κορυφή στο «πολύ λίγο»:2. Η χειρότερη επίδοση των ΓΠ επιβεβαιώνεται από τα θηκογράμματα με βαρύνουσα την πολύ αρνητική άποψη των ανδρών. Οι Διευθυντές ακούν τις γυναίκες προσεκτικότερα στα Λ, και λιγότερο, σε σχέση με τους άνδρες, στα Γ και τα ΠΛ. 
Διαπίστωση: Ο χαρακτηρισμός του Διευθυντή ως καλού ακροατή σχετίζεται με τις διαπροσωπικές επικοινωνιακές του δεξιότητες (ηγετικό χαρακτηριστικό), την προαγωγή ανοιχτού επικοινωνιακού κλίματος, και την καλλιέργεια της αμφίδρομης επικοινωνίας με συνακόλουθη, λογικά, ενίσχυση της αποτελεσματικής επικοινωνίας και προώθηση καλών σχέσεων. 
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Λ > ΠΛ = Γ > ΓΠ

Στην ερώτηση 24: «Ο Διευθυντής γνωρίζει τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητάς σας». Η μέση απάντηση του δείγματος είναι «αρκετά» (ΜΟ:4,15/median:4). Αρνητικά αποφαίνεται το 29,7% του δείγματος. Στο αντίστοιχο ραβδόγραμμα μια θετικά μετατοπισμένη κανονική κατανομή κορυφώνεται στο «πολύ»:5. Οι ΜΟ των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4,22-4,24-4,35-3,50), τοποθετούν τις απαντήσεις των Γ, Λ και ΠΛ λίγο θετικότερα του «αρκετά»:4, ενώ των ΓΠ ακριβώς στο μέσο μεταξύ του  «λίγο»;3 και του «αρκετά»:4 (χειρότερη «επίδοση»). Στα αναλυτικά ραβδογράμματα, τα Λ εμφανίζουν κανονική κατανομή με κορυφή στο «αρκετά»:4. τα ΠΛ θετικά μετατοπισμένη κανονική κατανομή με πολύ έντονη κορυφή στο «πολύ»:5. τα Γ μια κύρια κανονική κατανομή με κορύφωση στο «πολύ»:5 και μια δευτερεύουσα με κορυφή στο «λίγο»:3. τέλος, τα ΓΠ κατανέμονται σε δυο σημαντικούς κανονικούς πληθυσμούς, με το σημαντικότερο να κορυφώνεται στο «πολύ»:5 και το σχετικά υποδεέστερο στο «καθόλου»:1 και στο «πολύ λίγο»:2. Τα θηκογράμματα υπογραμμίζουν την υπεροχή των ΠΛ και των Γ, με θετικότερη όλων την άποψη των ανδρών των ΠΛ, σε αντίθεση με του άνδρες και τις γυναίκες των ΓΠ. 
Διαπίστωση: Η παραδοχή ότι ο Διευθυντής γνωρίζει τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας των εκπαιδευτικών (προϋπόθεση η ύπαρξη καλών σχέσεων), συνεπάγεται την αποτελεσματική αξιοποίησή τους μέσα από τη συναρτούμενη ανάπτυξη καλού επικοινωνιακού κλίματος και κατάλληλης προσωπικής παρακίνησης (ηγετική ικανότητα). 
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ΠΛ > Γ > Λ > ΓΠ

Στην ερώτηση 25: «Ο Διευθυντής γνωρίζει τις ικανότητές σας». Η μέση απάντηση του δείγματος βρίσκεται ενδιαμέσως των «αρκετά»:4 και «πολύ»:5  (ΜΟ:4,54/median:5), με αρνητικό το 19,3% του δείγματος. Στο αντίστοιχο ραβδόγραμμα η θετικά μετατοπισμένη κανονική κατανομή κορυφώνεται στο «πολύ»:5. (ταύτιση με την απάντηση στο Ε24).  Οι μέσοι όροι των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4,63-4,53-4,74-4), τοποθετούν τις απαντήσεις των Γ, ΠΛ κοντά στο «πολύ»:5, των Λ ενδιαμέσως των «αρκετά»:4 και «πολύ»:5, ενώ των ΓΠ ταυτίζονται με το «αρκετά»:4 (χειρότερη «επίδοση»). Στα αναλυτικά ραβδογράμματα, τα ΠΛ εμφανίζουν κανονική κατανομή με πολύ έντονη κορυφή στο «πολύ»:5, παρόμοια είναι η εικόνα των Γ με λιγότερο έντονη όμως την κορυφή του «πολύ»:5, τα Λ εμφανίζουν δυο κατανομές, μια σημαντική κανονική στο «πολύ»:5 και μια, ίσως λογαριθμική, με κορυφή στο «λίγο»;3. Τέλος, τα ΓΠ διασπώνται σε τρεις πληθυσμούς. Έναν σημαντικό κανονικό που κορυφώνεται στο «αρκετά»:4, ένα λιγότερο σημαντικό λογαριθμικό με κορυφή στο «πάρα πολύ»:6, και έναν ακόμη λιγότερο σημαντικό στο «πολύ λίγο»:2. Στα θηκογράμματα φαίνεται η θετικότερη αίσθηση των ανδρών των ΠΛ, σε αντίθεση με την αρνητικότερη των ανδρών και των γυναικών των ΓΠ. 
Διαπίστωση: Η παραδοχή ότι ο Διευθυντής γνωρίζει τις ικανότητες των εκπαιδευτικών, πράγμα που προϋποθέτει την ύπαρξη καλών σχέσεων, οδηγεί στην αποτελεσματική αξιοποίησή τους μέσα από τη συναρτούμενη ανάπτυξη καλού επικοινωνιακού κλίματος και την κατάλληλη παρακίνηση (ηγετική ικανότητα) προς συγκεκριμένη κατεύθυνση. 
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	ΚΑΛΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ => ΓΝΩΣΗ ΤΩΝ ΙΚΑΝΟΤΗΤΩΝ


ΠΛ > Γ > Λ > ΓΠ

Στην ερώτηση 26: «Ο Διευθυντής σέβεται την προσωπικότητά σας, αναγνωρίζει τη δημιουργικότητά σας και την προσφορά σας στο χώρο εργασίας σας». Η μέση απάντηση του δείγματος ταυτίζεται με το «πολύ»:5  (ΜΟ:4,97/median:5), με το 10,3% του δείγματος να απαντά «λίγο»-«πολύ λίγο»-«καθόλου». Στο αντίστοιχο ραβδόγραμμα η κορυφή της κατανομής (λογαριθμική) είναι στο «πάρα πολύ»:6. Οι ΜΟ των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4,89-5,14-5,07-4,67), τοποθετούν τις απαντήσεις των Λ, ΠΛ λίγο πέραν του «πολύ»:5, των Γ κοντά στο «πολύ»:5, ενώ των ΓΠ ελαφρώς  πέραν του μέσου μεταξύ «αρκετά»:4 και «πολύ»:5. Στα αναλυτικά ραβδογράμματα, τα ΠΛ εμφανίζουν λογαριθμική κατανομή με πολύ έντονη κορυφή στο «πάρα πολύ»:6, παρόμοια είναι η εικόνα των Λ με λιγότερο έντονη, πάντως, την κορυφή του «πάρα πολύ»:6, (πεπλατυσμένη κορυφή μαζί με το «πολύ»:5), τα Γ εμφανίζουν μια σημαντική, θετικά μετατοπισμένη, κανονική κατανομή με πεπλατυσμένη κορυφή στο «πολύ»:5 και το «πάρα πολύ»:6. Τέλος, στα ΓΠ δημιουργούνται δυο πληθυσμοί. Ένας σημαντικός λογαριθμικός που κορυφώνεται στο «πάρα πολύ»:6, και ένας κατά πολύ υποδεέστερος με κορυφή στο «καθόλου»:1. Τα θηκογράμματα υπογραμμίζουν την αρνητικότερη θέση των ΓΠ και την γενικά θετικότερη άποψη των ανδρών πλην εκείνων των ΓΠ.  
Διαπίστωση: Θετική αντίληψη ότι η προσωπικότητα των εκπαιδευτικών είναι σεβαστή από το Διευθυντή, ενώ ταυτόχρονα αναγνωρίζεται και η προσφορά τους, ενισχύει την υπόθεση ότι ο Διευθυντής έχει ικανότητες παρακίνησης (ηγετική ικανότητα), καλλιεργεί προωθητικό ψυχολογικό κλίμα, προάγει επικοινωνιακά ανοιχτό, θετικό σχολικό κλίμα, με όλα να καταλήγουν στην ανάπτυξη καλών σχέσεων. Συνακόλουθα, ενθαρρύνεται το αμφίδρομο της επικοινωνίας, που ενδεχομένως καθίσταται αποτελεσματικότερη. 
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	ΣΕΒΑΣΜΟΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΤΗΤΑΣ, ΑΝΑΓΝΩΡΙΣΗ ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΚΟΤΗΤΑΣ & ΠΡΟΣΦΟΡΑΣ => ΚΑΛΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ


ΠΛ > Λ > Γ > ΓΠ

Στην ερώτηση 27: «Για το Διευθυντή σας τρέφετε αισθήματα εκτίμησης κι εμπιστοσύνης». Η μέση απάντηση του δείγματος λίγο απέχει από το «πολύ» (ΜΟ:4,78/median:5), με ένα αξιοσημείωτο 17,9% να απαντά αρνητικά. Στο ραβδόγραμμα του συνόλου, η κορυφή της λογαριθμικής κατανομής είναι στο «πάρα πολύ»:6. Οι ΜΟ των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4,83-5,20-4,78-4,00), τοποθετούν τις απαντήσεις των Λ λίγο πέραν του «πολύ»:5, των Γ και ΠΛ κοντά στο «πολύ»:5, ενώ των ΓΠ ταυτίζονται με το «αρκετά»:4. Στα αναλυτικά ραβδογράμματα, τα Λ εμφανίζουν λογαριθμική κατανομή με πολύ έντονη κορυφή στο «πάρα πολύ»:6, παρόμοια είναι η εικόνα των ΠΛ με διπλή όμως την κορυφή στο «πολύ»:5 και το «πάρα πολύ»:6, τα Γ εμφανίζουν μια κατανομή που μοιάζει με αυτήν των Λ (λίγο εντονότερα λογαριθμική) και μια δεύτερη αδύναμη με κορυφή στο «λίγο»:3. Τέλος, τα ΓΠ διασπόνται σε τρεις πληθυσμούς με κορυφές φθίνουσας σημαντικότητας στα: «πάρα πολύ»:6 (λογαριθμικός), «πολύ λίγο»:2 (κανονικός) και «αρκετά»:4 (κανονικός). Τα θηκογράμματα απεικονίζουν τα αρνητικότερα συναισθήματα των ΓΠ, τη θερμότερη διάθεση των ανδρών των Λ, ΠΛ και την ψυχρότερη εκείνων που ανήκουν στα Γ, ΓΠ (κυρίως των τελευταίων που είναι αρνητικότεροι όλων) σε σύγκριση με τις γυναίκες συναδέλφους τους. Αρνητικότερες των γυναικών, αυτές των ΓΠ. 
Διαπίστωση: Τα αισθήματα εκτίμησης και εμπιστοσύνης για το Διευθυντή είναι το κλειδί για αποτελεσματική επικοινωνία και καλές σχέσεις. Επίσης οδηγούν σε καλύτερο και πιο ανοιχτό σχολικό κλίμα, και διευκολύνουν την αμφίδρομη επικοινωνία. Είναι δε προφανές ότι τέτοια συναισθήματα αναμένεται να αφορούν κυρίως Διευθυντή που έχει ηγετικές ικανότητες.  
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Λ > ΠΛ > Γ > ΓΠ

Στην ερώτηση 28: «Ο Διευθυντής σας διαθέτει επικοινωνιακές ικανότητες». Ο ΜΟ των απαντήσεων του δείγματος βρίσκεται περίπου στο μέσο μεταξύ του  «αρκετά» και του «πολύ» (ΜΟ:4,44/median:5). αρνητικά διάκειται το 19,4%. Στο ραβδόγραμμα του συνόλου, η κορυφή της κανονικής κατανομής είναι στο «πολύ»:5. Οι μέσοι όροι των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4,59-4,77-4,46-3,59), τοποθετούν τις απαντήσεις των Λ πλησίον του «πολύ»:5, των Γ και ΠΛ στο μέσο μεταξύ των «αρκετά»:4 και «πολύ»:5, ενώ των ΓΠ στο μέσο μεταξύ των «λίγο»:3  και «αρκετά»:4. Στα αναλυτικά ραβδογράμματα, τα Γ, Λ και ΠΛ εμφανίζουν κανονική κατανομή με κορυφή στο «πολύ»:5 (εντονότερη η κορυφή των ΠΛ). Τέλος, τα ΓΠ αντιπροσωπεύονται από δυο σχεδόν ισότιμους πληθυσμούς με πεπλατυσμένη κορυφή ο σημαντικότερος στο «πολύ»:5 και το «αρκετά»:4 και ο λίγο πιο αδύναμος στο «πολύ λίγο»:2. Τα θηκογράμματα απεικονίζουν τα αρνητικότερα συναισθήματα που επικρατούν για το θέμα στα ΓΠ (ανδρών και γυναικών) και τη γενικά καλύτερη άποψη των ανδρών των Γ, Λ, ΠΛ (συνεπώς, οι άνδρες επικοινωνούν με τους Διευθυντές τους καλύτερα;). 
Διαπίστωση: Η αναγνώριση των επικοινωνιακών ικανοτήτων του Διευθυντή παρέχει ισχυρότατη ένδειξη για αποτελεσματική επικοινωνία στο σχολείο, για διαμόρφωση θετικού κλίματος και για ανάπτυξη καλών σχέσεων, είναι επίσης ένα από τα κλειδιά μέσω των οποίων ο Διευθυντής μπορεί να πείσει για το όραμά του και να παρακινήσει τους συναδέλφους του να το υλοποιήσουν.
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	Ο ΔΙΕΥΘΥΝΤΗΣ ΕΧΕΙ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ => ΚΑΛΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ


Λ > ΠΛ = Γ > ΓΠ

Στην ερώτηση 29: «Οι οδηγίες του Διευθυντή προς τους συναδέλφους του για την εκτέλεση εργασιών και καθηκόντων δίνονται ήρεμα και ευγενικά». Το δείγμα, κατά ΜΟ απαντά «πολύ» (ΜΟ:4,95/median:5), με ένα μόλις 11% να έχει αρνητική άποψη. Στο ραβδόγραμμα του συνόλου, οι απαντήσεις ακολουθούν έντονα θετικά μετατοπισμένη κανονική κατανομή με περίπου ισότιμες κορυφές στο «πολύ»:5 και το «πάρα πολύ»:6. Οι ΜΟ των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4,93-5,40-4,91-4,36), τοποθετούν τις απαντήσεις των Λ αρκετά θετικότερα του «πολύ»:5, των Γ και ΠΛ ουσιαστικά στο «πολύ»:5, ενώ των ΓΠ σημαντικά θετικότερα του «αρκετά»:4. Στα αναλυτικά ραβδογράμματα, τα Λ εμφανίζουν λογαριθμική κατανομή με κορυφή στο «πάρα πολύ»:6, τα Γ και τα ΠΛ εμφανίζουν παρόμοιες με τη συνολική κατανομές (κορυφές στο «πολύ»:5) (μάλλον θετικότερη η κατανομή των ΠΛ). Τέλος, τα ΓΠ αντιπροσωπεύονται από δυο πληθυσμούς, έναν κανονικό με κορυφή στο «αρκετά»:4 και έναν λιγότερο σημαντικό λογαριθμικό με κορυφή στο «πάρα πολύ»:6. Τα θηκογράμματα απεικονίζουν τη χειρότερη άποψη που καταγράφεται για τους Διευθυντές των ΓΠ (τόσο σε σχέση με την άποψη των γυναικών όσο και με την εικόνα που έχουν οι άνδρες, που είναι αρνητικότεροι όλων).

Διαπίστωση: Η ευρεία παραδοχή ότι τα μηνύματα/εντολές δίνονται από το Διευθυντή ήρεμα και ευγενικά δείχνει ότι ο τρόπος μετάδοσης είναι ο κατάλληλος αφενός για να γίνει το μήνυμα κατανοητό και αφετέρου για να αποφευχθούν αντιπαλότητες, οδηγώντας σε αποτελεσματική επικοινωνία. Επίσης, υπογραμμίζει τις επικοινωνιακές δεξιότητες του Διευθυντή και συνάδει με τη προαγωγή καλού κλίματος και καλών σχέσεων.
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	ΤΡΟΠΟΣ ΜΕΤΑΔΟΣΗΣ ΜΗΝΥΜΑΤΟΣ => ΚΑΛΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ


Λ > ΠΛ = Γ > ΓΠ

Στην ερώτηση 30: «Ο Διευθυντής επιλέγει τον κατάλληλο χρόνο και τον κατάλληλο τόπο για να δώσει τις αναγκαίες οδηγίες και κατευθύνσεις». Η μέση απάντηση του δείγματος είναι στο μέσο μεταξύ των «αρκετά»:4 και «πολύ»:5 (ΜΟ:4,45/median:5), με το 18,5% του συνόλου να τοποθετείται αρνητικά. Στο σχετικό ραβδόγραμμα οι απαντήσεις ακολουθούν θετικά μετατοπισμένη κανονική κατανομή με κορυφή στο «πολύ»:5. Οι ΜΟ των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4,46-4,86-4,63-3,41), δείχνουν ότι οι απαντήσεις των Λ τείνουν στο «πολύ»:5, των Γ και ΠΛ είναι περίπου στο μέσο μεταξύ των «αρκετά»:4 και «πολύ»:5, των δε ΓΠ το ίδιο μεταξύ «λίγο»:3 και «αρκετά»:4. Στα αναλυτικά ραβδογράμματα, τα Λ και τα ΠΛ εμφανίζουν θετικά μετατοπισμένες κανονικές κατανομές με κορυφή στο «πολύ»:5 (εντονότερη εκείνη των Λ), οι απαντήσεις στα Γ και ΓΠ κατανέμονται παρόμοια (με θετικότερη την εικόνα των Γ) σε δυο κανονικούς πληθυσμούς, με κύριες κορυφές στο «πολύ»:5 τα Γ και στο «αρκετά»:4 τα ΓΠ, και δευτερεύουσες στο «πολύ λίγο»:2 (ασήμαντη για τα Γ, σημαντική για τα ΓΠ). Τα θηκογράμματα υπογραμμίζουν την ελαφρά υπεροχή των Διευθυντών Λ, με βαρύνουσα την άποψη των γυναικών, και τη σαφώς χειρότερη εικόνα των Διευθυντών των ΓΠ (άνδρες αρνητικότεροι όλων, γυναίκες αρνητικότερες των γυναικών). Οι άνδρες συνάδελφοι εμφανίζονται θετικότεροι των γυναικών στα Γ και στα ΠΛ. 
Διαπίστωση: Η καταλληλότητα ως προς το χρόνο και τον τόπο που δίνονται οδηγίες και κατευθύνσεις είναι βασικό συστατικό του κατάλληλου τρόπου μετάδοσης του μηνύματος και της αποτελεσματικής επικοινωνίας, υπογραμμίζει τις επικοινωνιακές ικανότητες του Διευθυντή και αναμφίβολα προστατεύει τις καλές σχέσεις.
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	ΤΡΟΠΟΣ ΜΕΤΑΔΟΣΗΣ ΜΗΝΥΜΑΤΟΣ => ΚΑΛΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ


Λ > ΠΛ > Γ > ΓΠ

Στην ερώτηση 31: «Όταν ο διευθυντής αναθέτει μια εργασία και αυτή δεν εκτελείται αντιδρά ψύχραιμα, καταγράφει την ανυπακοή εκτέλεσης, δεν εκφράζει δημόσια τη δυσαρέσκειά του και δεν προσβάλλει τον αποδέκτη της ανάθεσης». Η μέση απάντηση του δείγματος τείνει στο «πολύ» (ΜΟ:4,71/median:5) - αρνητική η άποψη του 13%. Η κατανομή στο αντίστοιχο ραβδόγραμμα είναι κανονική θετικά μετατοπισμένη με κορυφή στο «πολύ»:5. Οι ΜΟ των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4,78-5,09-4,77-3,82), αντιστοιχούν σε απαντήσεις: «πολύ»:5 για τα Λ, σχεδόν «πολύ»:5 για τα Γ και ΠΛ, και σχεδόν «αρκετά»:4 για τα ΓΠ. Στα αναλυτικά ραβδογράμματα, πεπλατυσμένη θετική λογαριθμική κατανομή χαρακτηρίζει τις απαντήσεις των Λ με κορυφή στο «πάρα πολύ»:6, επίσης  θετική μετατοπισμένη κανονική κατανομή με κορυφή στο «πολύ»:5  χαρακτηρίζει τα ΠΛ. Λογαριθμική με κορυφή στο «πάρα πολύ»:6 και το «πολύ»:5  είναι η κατανομή των Γ με ένα μικρό δευτερεύοντα πληθυσμό με κορυφή στο «πολύ λίγο»:2, ενώ τα ΓΠ χαρακτηρίζονται από δυο κανονικούς πληθυσμούς με κορυφές στο «πολύ»:5 (ο σημαντικότερος) και στα «καθόλου»:1 - «πολύ λίγο»:2 (ο δευτερεύων). Τα θηκογράμματα υπογραμμίζουν την καλύτερη εικόνα των Γ και τη χειρότερη των ΓΠ, όπως και το γεγονός ότι οι γυναίκες συνάδελφοι των Λ έχουν τη θετικότερη άποψη όλων, ενώ οι άνδρες των ΓΠ τη χειρότερη (ακολουθούν οι γυναίκες των ΓΠ). 
Διαπίστωση: Οι κυρίαρχα θετικές απαντήσεις δείχνουν ότι ο Διευθυντής διαθέτει επικοινωνιακές ικανότητες, δίνει δεύτερες ευκαιρίες, συνυπολογίζει το ενδεχόμενο μη κατανόησης της ανάθεσης. Αναμενόμενο είναι να συζητήσει ήρεμα με τον αποδέκτη της ανάθεσης, να του εξηγήσει αυτό ακριβώς που του έχει ζητήσει, καθώς και τις συνέπειες επανάληψης της άρνησής του. Το συμβάν μπορεί τελικά να καταλήξει σε αποτελεσματικότερη επικοινωνία, καλύτερο κλίμα και καλύτερες σχέσεις.
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	ΨΥΧΡΑΙΜΗ ΗΠΙΑ ΑΝΤΙΔΡΑΣΗ => ΚΑΛΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ


Λ > ΠΛ = Γ > ΓΠ

Στην ερώτηση 32: «Ο Διευθυντής ενθαρρύνει τη διατύπωση εισηγήσεων και προτάσεων και αξιοποιεί όσες από αυτές θεωρεί χρήσιμες». Η μέση απάντηση του δείγματος διχοτομεί το διάστημα «αρκετά» - «πολύ» (ΜΟ:4,5/median:5) -  το 23,1% να έχει αρνητική άποψη. Η κατανομή στο αντίστοιχο ραβδόγραμμα είναι κανονική θετικά μετατοπισμένη με κορυφή στο «πολύ»:5. Οι ΜΟ των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4,77-4,69-4,53-3,55), αντιστοιχούν σε απαντήσεις που προσεγγίζουν το «πολύ»:5 για τα Γ και τα Λ, είναι στο μέσον του «αρκετά»:4 - «πολύ»:5 για τα ΠΛ, και στο μέσον του «λίγο»:3 - «αρκετά»:4 για τα ΓΠ (χειρότερη επίδοση). Στα αναλυτικά ραβδογράμματα, θετικά μετατοπισμένη κανονική κατανομή με κορυφή στο «πολύ»:5 χαρακτηρίζει τις απαντήσεις των Λ, επίσης θετικές κανονικές κατανομές με κορυφή στο «πολύ»:5 η κύρια και στο «πολύ λίγο»:2 η δευτερεύουσα χαρακτηρίζουν τα Γ και τα ΠΛ. Τελείως διαφορετική εικόνα προκύπτει για τα ΓΠ, όπου εμφανίζονται δυο κανονικοί πληθυσμοί με τον σημαντικότερο να κορυφώνεται στο «λίγο»:3 και τον αρκετά λιγότερο σημαντικό στο «πολύ»:5. Τα θηκογράμματα σκιαγραφούν την αρνητική εικόνα των ΓΠ, όπως και το γεγονός ότι με εξαίρεση τα ΓΠ οι άνδρες συνάδελφοι των Γ, Λ, ΠΛ έχουν θετικότερη άποψη από τις γυναίκες συναδέλφους τους, σε αντίθεση με τα ΓΠ (συνεπώς, οι Διευθυντές «μεροληπτούν» υπέρ των ανδρών;). Στα ΓΠ καταγράφονται, και πάλι, οι αρνητικότερες απόψεις όλων εκ μέρους των ανδρών. 
Διαπίστωση: Οι ιδιαίτερα θετικές απαντήσεις που κατατέθηκαν συνηγορούν για ένα ανοιχτό επικοινωνιακό κλίμα, για ενθάρρυνση της ανοδικής επικοινωνίας και της ανοιχτής ανταλλαγής απόψεων και για την προώθηση καλών σχέσεων. Ταυτόχρονα, ο Διευθυντής αναδεικνύει τα ηγετικά του χαρακτηριστικά καλλιεργώντας ένα συμμετοχικό πρότυπο διοίκησης που δημιουργεί αυτοδέσμευση στους εκπαιδευτικούς να εργασθούν αυτοβούλως για τους κοινά διαμορφωμένους στόχους.
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	ΠΑΡΟΤΡΥΝΣΗ ΓΙΑ ΕΙΣΗΓΗΣΕΙΣ ΚΑΙ ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ, ΑΞΙΟΛΟΓΙΚΗ ΑΞΙΟΠΟΙΗΣΗ => ΚΑΛΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ


Γ > Λ > ΠΛ > ΓΠ

Στην ερώτηση 33: «Ο Διευθυντής σας ενημερώνει για όσα συμβαίνουν στο σχολείο σας κάνοντας αναφορά στις τακτικές, τα προγράμματα, τα σχέδια και τα προβλήματά του». Η μέση απάντηση του δείγματος υπερβαίνει το «αρκετά» (ΜΟ:4,32/median:5) - το 22,8% να έχει αρνητική άποψη. Η κατανομή στο αντίστοιχο ραβδόγραμμα είναι κανονική θετικά μετατοπισμένη με κορυφή στο «πολύ»:5. Οι ΜΟ των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4,57-4,54-4,24-3,59), αντιστοιχούν σε απαντήσεις: που διχοτομούν το διάστημα «αρκετά»:4 - «πολύ»:5 για τα Λ και τα Γ, είναι λίγο καλύτερες από το «αρκετά»:4 για τα ΠΛ, και στο μέσον περίπου του διαστήματος «λίγο»:3 - «αρκετά»:4 για τα ΓΠ (χειρότερη επίδοση). Στα αναλυτικά ραβδογράμματα, οι απαντήσεις των Λ χαρακτηρίζονται από μια θετικά μετατοπισμένη κανονική κατανομή με κορυφή στο «πολύ»:5, το ίδιο συμβαίνει στα Γ και στα ΠΛ (εντονότερη όλων η κορυφή στα ΠΛ), όπου όμως εμφανίζονται και μικροί δευτερεύοντες πληθυσμοί με κορυφή στο «πολύ λίγο»:2 για τα Γ και στο «καθόλου»:1 για τα ΠΛ. Έντονα διαφοροποιημένη είναι η εικόνα των ΓΠ με κανονική κατανομή και κορυφή στο «αρκετά»:4, αλλά και ένα σημαντικό δευτερεύοντα λογαριθμικό πληθυσμό με κορυφή στο «καθόλου»:1. Τα θηκογράμματα επιβεβαιώνουν τα συμπεράσματα που προέρχονται από τους μέσους όρους. Επίσης, υπογραμμίζουν την έντονη δυσαρέσκεια των ανδρών στα ΓΠ σε αντίθεση με τους άνδρες συνάδελφους των Γ, Λ, ΠΛ που έχουν θετικότερη εικόνα από τις γυναίκες συναδέλφους του. (Συνεπώς, οι Διευθυντές ενημερώνουν κάπως περισσότερο τους άνδρες;). 
Διαπίστωση: Η θετική εικόνα που προκύπτει για τους Διευθυντές δείχνει ότι ακολουθούν πολιτική ανοιχτών θυρών που προάγει το ανοιχτό επικοινωνιακό κλίμα, ενώ ταυτόχρονα ενισχύει την αποτελεσματική επικοινωνία δεσμεύοντας περισσότερο τους συναδέλφους να εργασθούν για τους κοινούς στόχους του σχολείου καλλιεργώντας την αίσθηση της συμμετοχικότητας, αλλά και τις καλές σχέσεις.
	
	Γ
	Λ
	ΠΛ
	ΓΠ
	ΟΛΑ

	
	1
	2
	
	1
	2
	1
	2
	

	ΥΠΟΘΕΣΗ Ι
	Ν
	Ο
	Ν
	Ν
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν

	ΥΠΟΘΕΣΗ ΙΙ
	Ν
	Ο
	Ν
	Ν
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν

	ΥΠΟΘΕΣΗ IV
	Ν
	Ο
	Ν
	Ν
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν

	ΥΠΟΘΕΣΗ V
	Ν
	Ο
	Ν
	Ν
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν

	ΑΝΟΙΧΤΗ ΕΝΗΜΕΡΩΣΗ => ΚΑΛΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ


Λ > Γ > ΠΛ > ΓΠ

Στην ερώτηση 34: «Στο σχολείο σας υπάρχουν δράσεις που προάγουν τη συνεργασία, τον αλληλοσεβασμό, την εμπιστοσύνη και την αμοιβαία κατανόηση μεταξύ Διευθυντή και εκπαιδευτικών». Η μέση απάντηση του δείγματος πλησιάζει στο «αρκετά» (ΜΟ:3,76/median:4) – το 38,1% να έχει αρνητική άποψη. Στο ραβδόγραμμα του συνόλου, οι απαντήσεις κατανέμονται σε δυο κανονικούς πληθυσμούς με κορυφές, ο σημαντικότερος στο  «αρκετά»:4 και ο σχετικά υποδεέστερος στο «πολύ λίγο»:2. Οι μέσοι όροι των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4-3,94-3,72-3,05), αντιστοιχούν σε απαντήσεις: «αρκετά»:4 για Γ και Λ, μάλλον «αρκετά»:4 για ΠΛ, και «λίγο»:3  για τα ΓΠ (χειρότερη επίδοση). Στα αναλυτικά ραβδογράμματα, παρόμοιες είναι οι κατανομές των δειγμάτων των Γ και των Λ εμφανίζοντας το κάθε ένα δυο κανονικούς πληθυσμούς με κύρια κορυφή στο «πολύ»:5 τα Γ και στο «αρκετά»:4 τα Λ, με σημαντικές δευτερεύουσες κορυφές στο «πολύ λίγο»:2. Αντίθετα κανονική είναι η κατανομή στα ΠΛ με πεπλατυσμένη κορυφή στο «λίγο»:3 και το στο «αρκετά»:4 (χαμηλότερη κορυφή). Στα ΓΠ (όπως και στα Γ, Λ) οι πληθυσμοί είναι δυο με κορυφές στο «αρκετά»:4 και το «πολύ λίγο»:2 (χαμηλότερη). Τα θηκογράμματα απεικονίζουν μια ταυτόσημη κατάσταση για Γ, Λ και ΠΛ και μια κακή εικόνα για ΓΠ. Και πάλι οι άνδρες συνάδελφοι των Γ, Λ και ΠΛ είναι θετικότεροι στις απαντήσεις τους, ενώ το αντίθετο συμβαίνει στα ΓΠ. 
Διαπίστωση: Η θετική αντίδραση στο παρόν ερώτημα, όπου αυτή καταγράφεται, είναι ενδεικτική προσπάθειας για καλλιέργεια ανοιχτού κλίματος και καλών σχέσεων. Η ερώτημα θα μπορούσε να συνδυαστεί με τις ερωτήσεις 8, 11, 13, 14, 32, 33 ως πραγματευόμενες σχετικά ζητήματα. Αξίζει πάντως να σημειωθεί ότι η αντίδραση του δείγματος σε αυτά τα 6 ερωτήματα είναι λιγότερο θερμή από ότι σε άλλα, ιδιαίτερα για τα 4 πρώτα.
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	ΔΡΑΣΕΙΣ ΑΜΟΙΒΑΙΑΣ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗΣ => ΚΑΛΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ


Γ > Λ > ΠΛ > ΓΠ

Στην ερώτηση 35: «Οι οδηγίες (τα μηνύματα) του Διευθυντή προς εσάς είναι απλές, σαφείς, ακριβείς, περιεκτικές και κατανοητές». Η μέση απάντηση του δείγματος πλησιάζει στο «πολύ» (ΜΟ:4,79/median:5) - το 17% έχει αρνητική άποψη. Η κατανομή στο αντίστοιχο ραβδόγραμμα είναι κανονική θετικά μετατοπισμένη με κορυφή στο «πολύ»:5 (όπως και στις συναφείς απαντήσεις 28, 29, 30, 31).  Οι ΜΟ των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4,74-5,14-4,98-3,95), αντιστοιχούν σε απαντήσεις που: για τα Γ προσεγγίζουν το «πολύ»:5, για τα ΠΛ και τα Λ σχεδόν συμπίπτουν με το «πολύ»:5, και για τα ΓΠ βρίσκονται στο «αρκετά»:4. Στα αναλυτικά ραβδογράμματα, ο πληθυσμός των Λ κατανέμεται λογαριθμικά με κορυφή στο «πάρα πολύ»:6, περίπου ταυτόσημες είναι οι κατανομές των δειγμάτων των Γ και των ΠΛ εμφανίζοντας θετικά μετατοπισμένους κανονικούς πληθυσμούς με κορυφή στο «πολύ»:5. Δύο πολύ διακριτοί πληθυσμοί χαρακτηρίζουν τα ΓΠ, ο κύριος κορυφώνεται στο «πολύ»:5 και ο σχετικά μικρότερος στο «πολύ λίγο»:2. Τα θηκογράμματα απεικονίζουν υπεροχή των Λ και ΠΛ και κακή επίδοση των ΓΠ, ενώ το φύλο δε φαίνεται να έχει σημαντική επίδραση. 
Διαπίστωση: Οι έντονα θετικές απαντήσεις που κατεγράφησαν αποτελούν ένδειξη επικοινωνιακών δεξιοτήτων του Διευθυντή, αποτελεσματικής επικοινωνίας και ενδεχομένως και ανάπτυξης καλών σχέσεων αφού το περιεχόμενο του μηνύματος αποτρέπει λανθασμένες ερμηνείες και παρεξηγήσεις. 
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	ΜΗΝΥΜΑ ΜΕ ΠΟΙΟΤΙΚΑ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ => ΚΑΛΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ


Λ > ΠΛ > Γ > ΓΠ
Στην ερώτηση 36: «Ο Διευθυντής φιλτράρει τις πληροφορίες που σας μεταφέρει». Η μέση απάντηση του δείγματος είναι «αρκετά» (ΜΟ:4,13/median:4), με ένα 30,3% να τοποθετείται αρνητικά (ουσιαστικά θετική τοποθέτηση). Η κατανομή στο αντίστοιχο ραβδόγραμμα είναι κανονική θετικά μετατοπισμένη με κορυφή στο «πολύ»:5.  Οι μέσοι όροι των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4,45-4,09-4,32-3,18), αντιστοιχούν σε απαντήσεις: στο μέσον του διαστήματος «αρκετά»:4 - «πολύ»:5  για Γ, λίγο χαμηλότερα από εκεί για ΠΛ, «αρκετά»:4 για Λ, και «λίγο»:3 για τα ΓΠ (χειρότερη επίδοση, ουσιαστικά καλύτερη). Στα αναλυτικά ραβδογράμματα, οι απαντήσεις στα Γ κατανέμονται κανονικά με θετική μετατόπιση και κορυφή στο «πολύ»:5, στα Λ εμφανίζονται δύο πληθυσμοί, ένας σημαντικός κανονικός με κορυφή στο «αρκετά»:4 και ένας ασήμαντος, μάλλον λογαριθμικός, με κορυφή στο «καθόλου»:1, οι απαντήσεις των ΠΛ σχηματίζουν δυο κανονικούς πληθυσμούς, έναν σημαντικό με κορυφή στο «πολύ»:5 και έναν σχετικά σημαντικό που κορυφώνεται στο «λίγο»:3. Τέλος στα ΓΠ εμφανίζονται δυο πληθυσμοί με κορυφές ο σημαντικότερος στο «λίγο»:3 και ο λιγότερο σημαντικός στο «πολύ»:5. Τα θηκογράμματα απεικονίζουν την «υπεροχή» των Γ και την «κακή» (καλύτερη στην πραγματικότητα) επίδοση των ΓΠ. Οι άνδρες σε κάθε περίπτωση, περισσότερο από τις γυναίκες, θεωρούν ότι οι πληροφορίες φιλτράρονται. Ενδιαφέρον παρουσιάζει το γεγονός ότι οι άνδρες των ΓΠ, παρά τη γενικά αρνητική τους στάση έναντι των Διευθυντών τους, πιστεύουν λιγότερο από όλους, πλην των γυναικών συναδέλφων τους στα ΓΠ, ότι οι πληροφορίες φιλτράρονται (συνεπώς, θεωρούν ότι λόγω κακών σχέσεων τα πάντα λέγονται «έξω από τα δόντια»;). 
Διαπίστωση: Η θετική ανταπόκριση στο περί φιλτραρίσματος ερώτημα συνάδει με κλειστό επικοινωνιακό κλίμα που υποβαθμίζει την αποτελεσματικότητα της επικοινωνίας και που ενδεχομένως οδηγεί σε ανειλικρινείς και κακές σχέσεις. Το συμπέρασμα που προκύπτει έρχεται σε αντίθεση με το πλείστον των συμπερασμάτων που εξήχθησαν από τα προηγούμενα ερωτήματα.
Σημείωση: Στον ακόλουθο πίνακα οι ερευνητικές υποθέσεις υποστηρίζονται από τα ΟΧΙ (Ο).
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	ΦΙΛΤΡΑΡΙΣΜΑ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΩΝ => ΚΑΚΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ


ΓΠ < Λ < ΠΛ < Γ
Στην ερώτηση 37: «Ο Διευθυντής οργανώνει τις συνεδριάσεις του συλλόγου των διδασκόντων και προσέρχεται σε αυτές προετοιμασμένος». Το δείγμα κατά ΜΟ απαντά «πολύ»:5 (ΜΟ:4,94/median:5) – το 14,3% των απαντήσεων είναι αρνητικές. Στο ραβδόγραμμα του συνόλου, οι απαντήσεις κατανέμονται λογαριθμικά με κορυφή στο «πάρα πολύ»:6. Οι ΜΟ των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:5,21-5,00-5,16-3,82), τοποθετούν τις απαντήσεις των Γ, Λ, ΠΛ λίγο πέραν του «πολύ»:5, ενώ των ΓΠ προσεγγίζουν το «αρκετά»:4. Στα αναλυτικά ραβδογράμματα, οι κατανομές των Γ και ΠΛ είναι όμοιες με την κατανομή του συνόλου. Στα Λ εμφανίζεται επιπλέον ένας 2ος πληθυσμός με κανονική κατανομή και κορυφή στο «λίγο»:3. Χαρακτηριστικά διαφορετική είναι η εικόνα στα ΓΠ, όπου οι απαντήσεις σχηματίζουν ένα κανονικό πληθυσμό που κορυφώνεται στο «αρκετά»:4 - «πολύ»:5 (διπλή κορυφή) ο σημαντικότερος και μάλλον στο «καθόλου»:1 ο σχετικά υποδεέστερος λογαριθμικός. Τα θηκογράμματα απεικονίζουν τη σχετική υπεροχή των Γ και την κακή κατάσταση στα ΓΠ, με τους άνδρες συναδέλφους να έχουν γενικά θετικότερη εικόνα για τους Διευθυντές τους, ιδιαίτερα στα ΠΛ και τα Λ. Την αρνητικότερη άποψη όλων έχουν οι γυναίκες των ΓΠ, ακολουθούμενες από τους άνδρες των ΓΠ. 

Διαπίστωση: Οι θετικές απαντήσεις που καταγράφονται συναρτώνται με τις ηγετικές ικανότητες του Διευθυντή, με συμμετοχική διοίκηση και με αποτελεσματική επικοινωνία. Παράπλευρες συνέπειες, το καλό επικοινωνιακό κλίμα, οι καλές σχέσεις και η διευκόλυνση της αμφίδρομης επικοινωνίας. 
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	ΟΡΓΑΝΩΣΗ/ΠΡΟΕΤΟΙΜΑΣΙΑ ΣΥΝΕΔΡΙΑΣΕΩΝ => ΚΑΛΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ


ΠΛ > Γ > Λ > ΓΠ

Στην ερώτηση 38: «Τα μέλη του συλλόγου των διδασκόντων ενημερώνονται για το περιεχόμενο της ημερήσιας διάταξης των τακτικών συνεδριάσεων εκ των προτέρων». Η απάντηση του συνόλου υπερβαίνει κατά ΜΟ το μέσον του διαστήματος «αρκετά»:4 - «πολύ»:5, (ΜΟ:4,66/median:5) – 20,5% οι αρνητικές απόψεις. Στο ραβδόγραμμα του συνόλου, οι απαντήσεις κατανέμονται λογαριθμικά με κορυφή στο «πάρα πολύ»:6. Οι μέσοι όροι των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4,80-4,57-4,84-4,14), τοποθετούν τις απαντήσεις των Γ, ΠΛ εγγύς του «πολύ»:5, των Λ ενδιαμέσως του «αρκετά»:4 και «πολύ»:5, ενώ των ΓΠ υπερβαίνουν ελαφρώς το «αρκετά»:4. Στα αναλυτικά ραβδογράμματα, εμφανίζονται οι εξής πληθυσμοί: στα Γ ένας κανονικός με κορυφή στο «πολύ»:5, στα Λ ένας κύριος λογαριθμικός με κορυφή στο «πάρα πολύ»:6, και ένας δευτερεύων κανονικός με κορυφή στο «πολύ λίγο»:2, στα ΠΛ ομοίως, με τον δευτερεύοντα να κορυφώνεται στο «λίγο»:3, ενώ στα ΓΠ ένας κύριος λογαριθμικός με κορυφή στο πάρα πολύ»:6 (όχι ιδιαίτερα ισχυρή κορυφή) και ένας δευτερεύων κανονικός με κορυφή στο «λίγο»:3 με ύψος στα ¾ του κύριου. Τα θηκογράμματα επιβεβαιώνουν τη χειρότερη εικόνα των ΓΠ, τη γενικά σχετικά θετικότερη άποψη των ανδρών, την πολύ αρνητική των ανδρών των ΓΠ, ακολουθούμενη από εκείνη των γυναικών των ΓΠ. 

Διαπίστωση: Ότι ειπώθηκε ως συνέπεια στην προηγούμενη ερώτηση ισχύει και εδώ με έμφαση στις ηγετικές ικανότητες του Διευθυντή, στη συμμετοχική διοίκηση (η συμμετοχή προϋποθέτει γνώση και ενημέρωση), το καλό επικοινωνιακό κλίμα, την αποτελεσματική και αμφίδρομη επικοινωνία, και ενδεχομένως τις καλές σχέσεις. 
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	ΕΝΗΜΕΡΩΣΗ ΓΙΑ ΤΟ ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟ ΤΩΝ ΣΥΝΕΔΡΙΑΣΕΩΝ => ΚΑΛΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ


Γ > ΠΛ > Λ > ΓΠ

Στην ερώτηση 39: «Η διαδικασία λήψης αποφάσεων στο σχολείο σας είναι αποτέλεσμα συλλογικής επικοινωνίας». Η απάντηση του συνόλου προσεγγίζει κατά ΜΟ το «πολύ»:5, (ΜΟ:4,71/median:5) - στο 15% οι αρνητικές απόψεις. Στο ραβδόγραμμα του συνόλου, οι απαντήσεις κατανέμονται κανονικά (με θετική μετατόπιση) και με κορυφή στο «πολύ»:5. Οι απαντήσεις των διαφορετικών τύπων σχολείων με βάση τους μέσους όρους (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:5-5-4,44-4,18) είναι «πολύ»:5 για τα Γ και τα Λ, στο μέσο μεταξύ «αρκετά»:4 και «πολύ»:5 για τα ΠΛ, ενώ των ΓΠ τοποθετούνται λίγο πάνω από το «αρκετά»:4. Στα αναλυτικά ραβδογράμματα, τα Γ και Λ εμφανίζουν λογαριθμικούς πληθυσμούς με κορυφή στο «πάρα πολύ»:6, τα ΠΛ κανονικό πληθυσμό με κορυφή στο «πολύ»:5 και τα ΓΠ δυο πληθυσμούς με κορυφές στο «πολύ»:5 (ο σημαντικότερος) και στο «λίγο»:3 ο σχετικά υποδεέστερος. Τα θηκογράμματα δείχνουν μια προοδευτική επιδείνωση της κατάστασης από Γ προς Λ προς ΠΛ και προς ΓΠ, άντρες και γυναίκες στα Γ και Λ είναι θετικότεροι, ενώ οι άντρες στα ΓΠ σταθερά αρνητικότεροι. 
Διαπίστωση: Η θετικές απαντήσεις υποστηρίζουν την αυτοδέσμευση των εκπαιδευτικών σε κοινά διαμορφωμένους στόχους, και ένα συμμετοχικό μοντέλο διοίκησης που προάγει το καλό κλίμα, την αμφίδρομη και αποτελεσματική επικοινωνία και τις καλές σχέσεις.
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	ΣΥΛΛΟΓΙΚΗ ΛΗΨΗ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ => ΚΑΛΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ


Γ > Λ > ΠΛ > ΓΠ

Στην ερώτηση 40: «Είστε θετικά διακείμενοι απέναντι σε ποσοτικά και ποιοτικά διευρυμένες πρακτικές επικοινωνίας (τυπικές ή άτυπες) με το Διευθυντή σας». Η απάντηση του συνόλου προσεγγίζει κατά ΜΟ το «πολύ»:5, (ΜΟ:4,89/median:5) - 12,3% είναι οι αρνητικά διακείμενοι. Στο ραβδόγραμμα του συνόλου, οι απαντήσεις κατανέμονται κανονικά (με θετική μετατόπιση) και με κορυφή στο «πολύ»:5. Οι απαντήσεις των διαφορετικών τύπων σχολείων με βάση τους ΜΟ (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4,98-4,80-4,93-4,77) τείνουν όλες στο «πολύ»:5 (λίγο περισσότερο τα Γ, λίγο λιγότερο τα ΓΠ). Στα αναλυτικά ραβδογράμματα, τα Γ και Λ εμφανίζουν κανονικές κατανομές (θετικά μετατοπισμένες) με κορυφή στο «πολύ»:5, τα ΠΛ λογαριθμική κατανομή με κορυφή στο «πάρα πολύ»:6, και τα ΓΠ δύο πληθυσμούς, ένα κανονικό με κορυφή στο «πολύ»:5 και ένα πολύ μικρό με κορυφή στο «πολύ λίγο»:2. Τα θηκογράμματα αποδίδουν μια σχετικά μεγαλύτερη επιθυμία για επικοινωνία στα ΠΛ, ενώ οι άνδρες στα Γ και Λ επιθυμούν, σε σχέση με τις αντίστοιχες γυναίκες συναδέλφους, περισσότερη επικοινωνία (συνεπώς, οι γυναίκες σε Γ και Λ πρέπει να είναι πολύ ικανοποιημένες με την υπάρχουσα κατάσταση). Ενδιαφέρον είναι το γεγονός ότι ενώ αναμενόταν οι συνάδελφοι των ΓΠ να είναι ιδιαίτερα θετικά διακείμενοι σε επικοινωνιακές «βελτιώσεις», αυτό τελικά δεν προέκυψε. 
Διαπίστωση: Η γενικά θετική αντίληψη για βελτίωση της επικοινωνίας μάλλον υπογραμμίζει την άποψη που διατυπώθηκε στην ερώτηση 10 ότι δηλαδή η καλή επικοινωνιακή πολιτική συμβαδίζει με την αποτελεσματική λειτουργία του σχολείου. Επίσης, ίσως δείχνει την αναγνώριση της συμβολής της καλής επικοινωνίας στο καλό κλίμα και τις καλές σχέσεις που αναπτύσσονται με τη διεύθυνση. Τέλος, ενδεχομένως δείχνει ότι παρά τη γενικά καλή εικόνα που έχει προκύψει από τα προηγούμενα σχετικά με το σχολικό επικοινωνιακό πλαίσιο, υπάρχουν περιθώρια βελτιώσεων. 
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	ΔΙΕΥΡΥΝΣΗ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ => ΚΑΛΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ


ΠΛ > Γ > Λ > ΓΠ

Στην ερώτηση 41: «Οι αντιλήψεις σας για τον εργασιακό σας χώρο και τις λειτουργίες του διαφέρουν από εκείνες του διευθυντή σας;». Η μέση απάντηση προσεγγίζει το «αρκετά» (ΜΟ:3,62/median:4) – αρνητικό το 42,9% των ερωτηθέντων (οι αντιλήψεις τους διαφέρουν καθόλου-λίγο από εκείνες του Διευθυντή, ταύτιση αντιλήψεων αρκετά-πάρα πολύ). Στο σχετικό ραβδόγραμμα απεικονίζονται κανονικοί πληθυσμοί με διπλή κορυφή, στο «αρκετά»:4/«πολύ»:5 ο σημαντικότερος (αντίφαση γενικά με πολλές από τις προηγούμενες απαντήσεις), στο «πολύ λίγο»:2 ο σχετικά λιγότερο σημαντικός. Οι απαντήσεις των διαφορετικών τύπων σχολείων με βάση τους ΜΟ (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:3,66-3,34-3,47-4,27) είναι για μεν τα Γ, Λ και ΠΛ στο μέσον περίπου του διαστήματος «λίγο»:3-«αρκετά»:4 (δυσαρμονία με τα προηγούμενα), για δε τα ΓΠ λίγο πάνω από το «αρκετά»:4 (αναλογία με τα προηγούμενα). Στα αναλυτικά ραβδογράμματα, τα Γ και Λ εμφανίζουν παρόμοιες κανονικές κατανομές (ευνοϊκότερη για τους Διευθυντές εκείνη των Λ) με κορυφή στο «αρκετά»:4 τα Γ και στο «λίγο»:3 τα Λ. Στα ΠΛ οι απαντήσεις διχάζονται σε δυο σημαντικούς κανονικούς πληθυσμούς, ο σημαντικότερος κορυφώνεται στο «πολύ»:5/«αρκετά»:4, και ο ελαφρώς λιγότερο σημαντικό στο «πολύ λίγο»:2. Στα ΓΠ οι απαντήσεις κατανέμονται κανονικά με θετική μετατόπιση και κορυφή στο «πολύ»:5, ενώ σχηματίζεται και ένας μικρός λογαριθμικός πληθυσμός με κορυφή μάλλον στο «καθόλου»:1 (ποσοστά της τάξης του 30% στο διάστημα «καθόλου»:1 - «λίγο»:3). Τα θηκογράμματα αποδίδουν τον υψηλότερο βαθμό συμφωνίας Διευθυντών-εκπαιδευτικών στα Λ, το αντίθετο στα ΓΠ και την ευρεία διασπορά αντιλήψεων στα ΠΛ. Μεγαλύτερη είναι η εναρμόνιση των αντιλήψεων των ανδρών και γυναικών στα Λ με εκείνες των Διευθυντών τους, αντίθετα πολύ μεγάλη είναι η δυσαρμονία ανδρών-Διευθυντών στα ΓΠ. 
Διαπίστωση: Μικρή δυσαρμονία αντιλήψεων συνάδει με πειστική ηγεσία, συμμετοχική διοίκηση, αποτελεσματική επικοινωνία, καλό κλίμα και καλές σχέσεις (έλλειψη συγκρούσεων). Εδώ, η δυσαρμονία είναι ουσιαστικά σημαντική ή έστω μεγαλύτερη του αναμενομένου, και πάντως ανεξήγητη με βάση την πλειονότητα των διαπιστώσεων που κατεγράφησαν στα προηγούμενα.  
Σημείωση: Στον ακόλουθο πίνακα οι ερευνητικές υποθέσεις υποστηρίζονται από τα ΟΧΙ (Ο).
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	ΔΥΣΑΡΜΟΝΙΑ ΑΝΤΙΛΗΨΕΩΝ => ΚΑΚΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ


Λ < Γ = ΠΛ < ΓΠ
Στην ερώτηση 42: «Όταν επικοινωνείτε με το Διευθυντή σας εξωτερικεύετε αμοιβαία τα συναισθήματά σας». Η μέση απάντηση είναι στο μέσο μεταξύ «αρκετά» και «πολύ» (ΜΟ:4,45/median:5) - 22,4% του δείγματος τοποθετείται αρνητικά. Στο σχετικό ραβδόγραμμα απεικονίζονται ένας κανονικός θετικά μετατοπισμένος πληθυσμός με κορυφή στο «πολύ»:5. Παρά τις μικροδιαφοροποιήσεις, οι ΜΟ των απαντήσεων των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4,45-4,40-4,56-4,32) περίπου ταυτίζονται με τη μέση απάντηση του συνολικού δείγματος. Στα αναλυτικά ραβδογράμματα η εικόνα διαφοροποιείται! Η κατανομή στα Γ είναι όμοια με του συνόλου (κορυφή στο «πολύ»:5). Στα Λ αποκαλύπτονται δυο κανονικοί πληθυσμοί με κορυφές, ο σημαντικότερος στο «πολύ»:5, και ο λιγότερο σημαντικός στο  «λίγο»:3. Στα ΠΛ εμφανίζεται ένας λογαριθμικός πληθυσμός με κορυφή στο «πάρα πολύ»:6 και ένας κανονικός με κορυφή στο «λίγο»:3, ενώ στα ΓΠ υφίστανται δυο κανονικοί πληθυσμοί με κορυφές στο «πολύ»:3 ο μεγάλος και στο «πολύ λίγο»:2 ο μικρότερος. Τα θηκογράμματα αποδίδουν το μεγαλύτερο βαθμό «ανοίγματος» στα ΠΛ και το μικρότερο στα ΓΠ. Επίσης, η εξωτερίκευση των συναισθημάτων είναι σχετικά μεγαλύτερη στην περίπτωση των γυναικών εκπαιδευτικών σε κάθε τύπο σχολείου. 
Διαπίστωση: Οι θετικές απαντήσεις που κατεγράφησαν υποδηλώνουν, τόσο για εκπαιδευτικούς όσο και για Διευθυντές, διαπροσωπικές επικοινωνιακές δεξιότητες και ειλικρίνεια που προάγουν την αμφίδρομη και αποτελεσματική επικοινωνία, ενώ προϋποθέτουν καλό κλίμα και καλές σχέσεις.
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	ΚΑΛΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ => ΕΞΩΤΕΡΙΚΕΥΣΗ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΩΝ


ΠΛ > Γ = Λ > ΓΠ

Στην ερώτηση 43: «Στο χώρο της εργασίας σας αισθάνεστε ασφαλείς και ελεύθεροι». Η μέση απάντηση είναι στο μέσο μεταξύ «αρκετά» και «πολύ» (ΜΟ:4,45/median:5) - το 10,3% αισθάνεται από μικρή έως καθόλου ελευθερία και ασφάλεια. Στο συνολικό ραβδόγραμμα απεικονίζονται ένας λογοκανονικός πληθυσμός με κορυφή στο «πάρα πολύ»:6. Οι ΜΟ των απαντήσεων των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:5,21-5,26-5,00-4,30) για μεν τα Γ, Λ, ΠΛ ταυτίζονται με το «πολύ»:5 ή το υπερβαίνουν ελαφρώς, ενώ στην περίπτωση των ΓΠ είναι λίγο πάνω από το «αρκετά»:4. Στα αναλυτικά ραβδογράμματα η κατανομή στα Γ και τα Λ είναι όμοια με του συνόλου (κορυφή στο «πάρα πολύ»:6). Στα ΠΛ εμφανίζεται ένας θετικά μετατοπισμένος κανονικός πληθυσμός με κορυφή στο «πολύ»:5. Στα ΓΠ υφίστανται τρεις πληθυσμοί με το σημαντικότερο (λογαριθμικός) να έχει κορυφή στο «πάρα πολύ», ο δεύτερος είναι ελαφρώς λιγότερο σημαντικός και είναι κανονικός με κορυφή στο «αρκετά»:4, ενώ ο τρίτος, ακόμη υποδεέστερος, είναι επίσης κανονικός με κορυφή στο «πολύ λίγο»:2. Στα θηκογράμματα απεικονίζεται η αρνητική διαφοροποίηση των ΓΠ, επίσης η ομοιότητα των αντιλήψεων ανδρών και γυναικών στα ΠΛ, η θετική διαφοροποίηση των ανδρών στα Γ και τα Λ (έναντι των γυναικών). Τέλος, όπως συστηματικά εμφανίζεται στα προηγούμενα, οι άνδρες στα ΓΠ είναι αρνητικότεροι όλων. 
Διαπίστωση: Οι θετικές απαντήσεις που δόθηκαν είναι ενδεικτικές για την παρουσία καλού κλίματος και προϋποθέσεων αποτελεσματικής επικοινωνίας. Αντίληψη ασφάλειας και ελευθερίας καλλιεργεί τις καλές σχέσεις.
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	ΑΣΦΑΛΕΙΑ/ΕΛΕΥΘΕΡΙΑ => ΚΑΛΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ


Λ > Γ > ΠΛ > ΓΠ

Στην ερώτηση 44: «Συμμετέχετε στη διαδικασία για τη διαμόρφωση κοινού οράματος και εκπαιδευτικής πολιτικής στο σχολείο σας». Η μέση απάντηση υπερβαίνει το «αρκετά»:4 (ΜΟ:4,38/median:5) - ένα σημαντικό 24% τοποθετείται αρνητικά. Στο συνολικό ραβδόγραμμα απεικονίζονται ένας κανονικός θετικά μετατοπισμένος πληθυσμός με κορυφή στο «πολύ»:5. Οι ΜΟ των απαντήσεων των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4,51-4,51-4,24-4,18) για μεν τα Γ, Λ είναι στο μέσο μεταξύ «αρκετά»:4 και «πολύ»:5, για τα ΠΛ υπερβαίνει ελαφρώς το «αρκετά»:4, ενώ στην περίπτωση των ΓΠ το υπερβαίνει ακόμη λιγότερο. Στα αναλυτικά ραβδογράμματα η κατανομή των απαντήσεων στα Γ είναι κανονική με μια έντονη κορυφή στο «πολύ»:5. Στα Λ εμφανίζονται κανονικοί πληθυσμοί με κορυφές στο «πολύ»:5, ο σημαντικός, και στο «λίγο»:3, ο λιγότερο σημαντικός. Στα ΠΛ υπάρχει ένας σημαντικός κανονικός πληθυσμός με διπλή κορυφή στο «αρκετά»:4/«πολύ»:5 και ένας δευτερεύων κανονικός με κορυφή στο «πολύ λίγο»:2. Στα ΓΠ υφίσταται ένας κανονικός πληθυσμός με κορυφή στο «πολύ»:5 και ένας υποδεέστερος, αλλά όχι ασήμαντος, κανονικός με κορυφή στο «λίγο»:3. Τα θηκογράμματα αναδεικνύουν τη θετική διαφοροποίηση των ανδρών στα ΠΛ και στα Λ. Αρνητικότερη όλων είναι η εικόνα που δίνουν οι άνδρες στα ΓΠ. 
Διαπίστωση: Η θετική ανταπόκριση στο ερώτημα συνάδει με την ύπαρξη κοινού οράματος και εκπαιδευτικής πολιτικής, συνεπώς και οραματικής ηγεσίας που εμπνέει, παρακινεί και δεσμεύει, που προωθεί τη συμμετοχική διοίκηση προάγοντας τις καλές σχέσεις μέσα σε ένα καλό σχολικό και επικοινωνιακό κλίμα. 
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	ΣΥΜΜΕΤΟΧΙΚΟ ΟΡΑΜΑ & ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΗ ΠΟΛΙΤΙΚΗ => ΚΑΛΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ


Γ > Λ > ΠΛ > ΓΠ
Στην ερώτηση 45: «Πιστεύετε ότι έχετε ακριβή παράσταση για τα καθημερινά θέματα που απασχολούν τη διεύθυνση». Η μέση απάντηση υπερβαίνει το μέσον μεταξύ «λίγο» και «αρκετά» (ΜΟ:3,65/median:4) - ένα εξαιρετικά σημαντικό 42,5% τοποθετείται αρνητικά. Στο συνολικό ραβδόγραμμα απεικονίζονται ένας αυθεντικά κανονικός πληθυσμός με κορυφή στο «αρκετά»:4. Οι ΜΟ των απαντήσεων των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:3,77-3,63-3,71-3,32) για μεν τα Γ, Λ και ΠΛ υπερβαίνουν το μέσο μεταξύ «λίγο»:3 και «αρκετά»:4, ενώ για τα ΓΠ υπερβαίνουν το «λίγο»:3. Στα αναλυτικά ραβδογράμματα η εικόνα είναι διαυγής στην περίπτωση των Γ, όπου υφίσταται μια κανονική κατανομή με κορυφή στο «αρκετά»:4, και στην περίπτωση των ΓΠ, όπου υφίστανται δύο κανονικές κατανομές με κορυφή, η σημαντικότερη, στο «αρκετά»:4, και η λιγότερο σημαντική στο «πολύ λίγο»:2. Στα Λ υπάρχει είτε μια κανονική κατανομή με κορυφή στο «αρκετά»:4 και ενδεχομένως μια δεύτερη με κορυφή στο πολύ λίγο:2 και η οποία καλύπτεται σε μεγάλο βαθμό από την πρώτη. Στα ΠΛ, ο πληθυσμός είναι είτε ένας με κορυφή στο «λίγο»:3, είτε υπάρχει και δεύτερος μικρότερος με κορυφή στο «πολύ»:5 που επικαλύπτεται από τον προηγούμενο. Τα θηκογράμματα διαφοροποιούν αρνητικά τα ΓΠ. Επίσης, αναδεικνύουν τη θετική διαφοροποίηση των ανδρών στα Γ και στα ΠΛ (κυρίως) και την αρνητική στα ΓΠ που συναγωνίζεται την αρνητικότητα των γυναικών στα ΠΛ
Διαπίστωση: Οι θετικές απαντήσεις υποδηλώνουν πολιτική ανοιχτών θυρών, ανοιχτό επικοινωνιακό κλίμα, απουσία φιλτραρίσματος, αποτελεσματική επικοινωνία, συμμετοχική διοίκηση, που όλα κατατείνουν σε καλές σχέσεις. Πάντως, βάσει των προηγουμένων διαπιστώσεων αναμένονταν περισσότερο θετική ανταπόκριση.
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Λ > Γ > ΠΛ > ΓΠ

Στην ερώτηση 46: «Όταν ο Διευθυντής σας επικοινωνεί μαζί σας τον ακούτε παθητικά και δεν εκφράζετε την άποψή σας». Η μέση απάντηση είναι στο μέσον μεταξύ «πολύ λίγο» και «λίγο» (ΜΟ:2,48/median:2) - ένα σημαντικό 25% τοποθετείται θετικά (δηλαδή, δεν εκφράζει άποψη). Στο συνολικό ραβδόγραμμα απεικονίζονται ένας λογοκανονικός πληθυσμός με κορυφή στο «καθόλου»:1, ενώ μάλλον υπάρχει κι ένας δεύτερος πολύ μικρός κανονικός με κορυφή στο «πολύ»:5. Οι ΜΟ των απαντήσεων των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:2,54-2,20-2,57-2,62) για μεν τα Γ, και ΠΛ και ΓΠ υπερβαίνουν ελαφρώς το μέσο μεταξύ «πολύ λίγο»:2  και «λίγο»:3, ενώ τα Λ υπερβαίνουν ελαφρώς το «πολύ λίγο»:2 (στα Λ η καλύτερη «αριθμητική», στα ΓΠ η χειρότερη). Στα αναλυτικά ραβδογράμματα η εικόνα δεν είναι απλή. Στην περίπτωση των Γ, μάλλον υφίστανται δυο πληθυσμοί παραπλήσιου μεγέθους, ο σημαντικότερος είναι λογαριθμικός με κορυφή στο «καθόλου»:1, ενώ ο λίγο μικρότερος είναι κανονικός με κορυφή στο «λίγο»:3. Στα Λ οι πληθυσμοί είναι δυο διακριτοί, ο σημαντικότερος είναι λογοκανονικός με κορυφή στο «καθόλου»:1 και ο υποδεέστερος είναι κανονικός με κορυφή στο «αρκετά»:4. Στα ΠΛ και πάλι οι πληθυσμοί είναι δύο, ένας σημαντικός λογαριθμικός με κορυφή στο «καθόλου»:1 και ένας πολύ μικρότερος κανονικός με κορυφή στο «πολύ»:5. Στα ΓΠ οι πληθυσμοί είναι μάλλον δυο με κορυφές, ο σημαντικότερος (λογαριθμικός) στο «πολύ λίγο»:2  και ο δεύτερος, σχετικά ασήμαντος, στο «πολύ»:5. Τα θηκογράμματα διαφοροποιούν αρνητικά τα ΠΛ, αναδεικνύουν τη θετική διαφοροποίηση των ανδρών στα Λ (σχετική δυσαρμονία με ερ.42), ενώ οι άνδρες στα ΠΛ και τα ΓΠ εκφράζονται λιγότερο και σε σχέση με τις γυναίκες συναδέλφους τους. 
Διαπίστωση: Η καταγραφή αρνητικών απαντήσεων συνάδει με διαπροσωπικές επικοινωνιακές δεξιότητες, ειλικρινή και αποτελεσματική αμφίδρομη επικοινωνία που προϋποθέτει καλές σχέσεις μέσα σε ένα καλό και ανοιχτό κλίμα.
Σημείωση: Στον ακόλουθο πίνακα οι ερευνητικές υποθέσεις υποστηρίζονται από τα ΟΧΙ (Ο).
	
	Γ
	Λ
	ΠΛ
	ΓΠ
	ΟΛΑ

	
	1
	2
	1
	2
	1
	2
	1
	2
	1
	2

	ΥΠΟΘΕΣΗ Ι
	Ο
	Ο
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν

	ΥΠΟΘΕΣΗ ΙΙ
	Ο
	Ο
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν

	ΥΠΟΘΕΣΗ ΙΙΙ
	Ο
	Ο
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν

	ΥΠΟΘΕΣΗ IV
	Ο
	Ο
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν

	ΥΠΟΘΕΣΗ V
	Ο
	Ο
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν

	ΚΑΛΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ => ΕΞΩΤΕΡΙΚΕΥΣΗ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΩΝ


Λ < Γ < ΠΛ = ΓΠ

Στην ερώτηση 47: «Παράλληλα με την τυπική (επίσημη) επικοινωνία με το διευθυντή λειτουργεί εξ ανάγκης και η άτυπη (ανεπίσημη) επικοινωνία (διαδόσεις, φήμες)». Η μέση απάντηση υπερβαίνει ελαφρώς το «λίγο» (ΜΟ:3,28/median:3) - το 46,5% τοποθετείται θετικά αποδεχόμενο το γεγονός. Στο συνολικό ραβδόγραμμα απεικονίζονται ένας κανονικός πληθυσμός με κορυφή στο «λίγο»:3. Οι ΜΟ των απαντήσεων των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:3,32-2,94-3,33-3,64) για μεν τα ΓΠ προσεγγίζουν το «αρκετά:4», για τα Γ και τα ΠΛ υπερβαίνουν ελαφρώς το «λίγο»:3, ενώ για τα Λ ταυτίζονται σχεδόν με το «λίγο»:3. Στα αναλυτικά ραβδογράμματα, στην περίπτωση των Γ καταγράφεται ένας κύριος κανονικός πληθυσμός με κορυφή στο «λίγο»:3 και ένας δεύτερος λογαριθμικός με χαμηλή κορυφή στο «πάρα πολύ»:6. Στα Λ οι πληθυσμοί είναι δύο, ο σημαντικότερος είναι κανονικός με κορυφή στο «λίγο»:3 και ο λίγο υποδεέστερος είναι λογοκανονικός με κορυφή στο «καθόλου»:1. Στα ΠΛ οι πληθυσμοί είναι επίσης δύο, ένας σημαντικός κανονικός με κορυφή στο «λίγο»:3 και ένας λίγο υποδεέστερος κανονικός με κορυφή στο «πολύ»:5 (υπάρχει ενδεχόμενο να κρύβεται στη συνολική κατανομή και ένας μικρός λογαριθμικός πληθυσμός με κορυφή στο «καθόλου»:1). Στα ΓΠ η κατανομή είναι μάλλον κανονική με διπλή κορυφή στο «λίγο»:3/«αρκετά»:4. Τα θηκογράμματα διαφοροποιούν αρνητικά τα ΓΠ, αλλά σε ένα βαθμό και τα ΠΛ, αναδεικνύουν τη θετική διαφοροποίηση των ανδρών, έναντι των γυναικών συναδέλφων τους, στα Λ και τα ΠΛ (συνεπώς η συνολικά αρνητική διαφοροποίηση των ΠΛ οφείλεται στις γυναίκες), σε αντίθεση με τα Γ και τα ΓΠ. Διαπίστωση: Η καταγραφή αρνητικών απαντήσεων είναι συμβατή με αποτελεσματική αμφίδρομη επικοινωνία που καλλιεργείται μέσα σε ένα καλό και ανοιχτό κλίμα που διαμορφώνεται από τις καλές σχέσεις και ακυρώνει την ανάγκη για ενημέρωση μέσω ανεπίσημων διαύλων. 
Σημείωση: Στον ακόλουθο πίνακα οι ερευνητικές υποθέσεις υποστηρίζονται από τα ΟΧΙ (Ο).
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Λ < Γ < ΠΛ <  ΓΠ

Στην ερώτηση 48: «Σας δίνεται η ευκαιρία να ενημερώσετε το Διευθυντή σχετικά με ιδέες σας για τη βελτίωση διαδικασιών, για προβλήματα του σχολείου, για τις προσωπικές σας ανάγκες και τα παράπονά σας». Η μέση απάντηση βρίσκεται στο μέσο μεταξύ «αρκετά» και «πολύ» (ΜΟ:4,56/median:5) – το 17% τοποθετείται αρνητικά. Στο συνολικό ραβδόγραμμα απεικονίζονται ένας κανονικός πληθυσμός θετικά μετατοπισμένος με κορυφή στο «πολύ»:5. Όλοι οι ΜΟ των απαντήσεων των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4,51-4,60-4,58-4,55) συγκεντρώνονται στο μέσον του διαστήματος «αρκετά:4» - «πολύ»:5. Με βάση τα αναλυτικά ραβδογράμματα στην περίπτωση των Γ υφίσταται ένας κανονικός πληθυσμός θετικά μετατοπισμένος με κορυφή στο «πολύ»:5, των Λ ένας κανονικός με κορυφή στο «αρκετά»:4, ενώ πρέπει να υφίσταται και ένας μικρότερος «κρυμμένος» λογαριθμικός με κορυφή στο «πάρα πολύ»:6. Στην περίπτωση των ΠΛ οι πληθυσμοί είναι ένας πολύ σημαντικός λογαριθμικός με κορυφή στο «πάρα πολύ»:6 και ένας λιγότερο σημαντικός κανονικός με κορυφή στο «αρκετά»:4. Στα ΓΠ υπάρχει ένας κανονικός πληθυσμός με διπλή κορυφή στο «αρκετά»:4/«πολύ»:5 και ίσως ένας δεύτερος πολύ υποδεέστερος με κορυφή στο «πολύ λίγο»:2. Τα θηκογράμματα διαφοροποιούν θετικά τα ΠΛ και τους άνδρες που υπηρετούν στα Γ, Λ, ΠΛ (ιδιαίτερα τους τελευταίους). Αρνητικότεροι όλων οι άνδρες στα ΓΠ, θετικότερες οι γυναίκες στα ΓΠ, και αρνητικότερες οι γυναίκες των Λ. 
Διαπίστωση: Θετική διάθεση απέναντι στο ερώτημα συμβαδίζει με συμμετοχική διοίκηση και καλή χρήση της ανοδικής επικοινωνίας που συντείνει στη δημιουργία καλών σχέσεων και ανοιχτού επικοινωνιακού κλίματος. Αντίστροφα, οι καλές σχέσεις διευκολύνουν τη δυνατότητα ανταλλαγής απόψεων και ενημέρωσης του Διευθυντή.
	
	Γ
	Λ
	ΠΛ
	ΓΠ
	ΟΛΑ

	
	1
	1
	1
	2
	1
	1

	ΥΠΟΘΕΣΗ Ι
	Ν
	Ν
	Ν
	Ν
	Ν
	Ν

	ΥΠΟΘΕΣΗ ΙΙ
	Ν
	Ν
	Ν
	Ν
	Ν
	Ν

	ΥΠΟΘΕΣΗ ΙΙΙ
	Ν
	Ν
	Ν
	Ν
	Ν
	Ν

	ΥΠΟΘΕΣΗ V
	Ν
	Ν
	Ν
	Ν
	Ν
	Ν

	ΔΥΝΑΤΟΤΗΤΑ ΠΟΛΥΕΠΙΠΕΔΗΣ ΕΝΗΜΕΡΩΣΗΣ ΤΟΥ ΔΙΕΥΘΥΝΤΗ => ΚΑΛΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ


ΠΛ > Λ = ΓΠ =Γ
Στην ερώτηση 49: «"Φιλτράρετε" τις πληροφορίες που δίνετε στο Διευθυντή σας». Η μέση απάντηση προσεγγίζει το «αρκετά» (ΜΟ:3,86/median:4) - 60% τοποθετείται θετικά (φιλτράρει από αρκετά μέχρι πάρα πολύ). Στο συνολικό ραβδόγραμμα απεικονίζονται μάλλον τρεις πληθυσμοί, ένας κανονικός θετικά μετατοπισμένος με κορυφή στο «πολύ»:5 (ο σημαντικότερος), ένας υποδεέστερος κανονικός με κορυφή στο «λίγο»:3 και ένας ακόμη υποδεέστερος λογαριθμικός με κορυφή στο «καθόλου»:1. Οι ΜΟ των απαντήσεων των διαφορετικών τύπων σχολείων (Γ-Λ-ΠΛ-ΓΠ:4,40-3,74-3,66-3,23) για τα Λ και ΠΛ βρίσκονται περίπου στο μέσον μεταξύ «λίγο»:3 και «αρκετά»:4, για τα Γ περίπου στο μέσον μεταξύ «αρκετά»:4 και «πολύ»:5, ενώ για τα ΓΠ υπερβαίνουν ελαφρώς το «λίγο»:3. Με βάση τα αναλυτικά ραβδογράμματα των Γ, Λ, ΓΠ υφίστανται δυο πληθυσμοί. Στην περίπτωση των Γ ένας κανονικός (ο σημαντικότερος) με κορυφή στο «πολύ»:5, και ένας άλλος με κορυφή στο «λίγο»:3. των Λ ένας κανονικός (ο σημαντικότερος) με κορυφή στο «πολύ»:5 (αντίφαση με βάση προηγούμενες απαντήσεις) και ένας λογαριθμικός με κορυφή στο «καθόλου»:1. των ΓΠ δυο ισότιμοι κανονικοί πληθυσμοί με κορυφές στο «αρκετά»:4 και στο «πολύ λίγο»:2. ενώ, των ΠΛ, μάλλον τρεις πληθυσμοί, ένας κανονικός (ο σημαντικότερος) με κορυφή στο «πολύ»:5, ένας κανονικός (λιγότερο σημαντικός) με κορυφή στο «λίγο»:3 και ένας μάλλον λογαριθμικός με κορυφή στο «καθόλου»:1. Με βάση τα θηκογράμματα την χειρότερη εικόνα παρουσιάζουν τα Γ και την καλύτερη τα ΓΠ (δηλ. επειδή οι σχέσεις είναι τεταμένες, μιλάνε με κάθε ειλικρίνια χωρίς αναστολές:), επίσης αρνητικότερη έναντι των γυναικών εικόνα καταγράφεται για τους άνδρες των Γ, Λ, ΓΠ (στα ΠΛ δεν υπάρχει διαφοροποίηση φύλου), ενώ οι γυναίκες των ΓΠ είναι θετικότερες όλων (με άλλα λόγια οι γυναίκες φιλτράρουν λιγότερο!). 

Διαπίστωση: Αρνητική τοποθέτηση απέναντι στο ερώτημα είναι στο ίδιο μήκος κύματος με αποτελεσματική αμφίδρομη επικοινωνία, αποτέλεσμα καλών σχέσεων που αναπτύσσονται μέσα σε ένα ανοιχτό επικοινωνιακό κλίμα. Εδώ, η τοποθέτηση είναι λιγότερο αρνητική του αναμενόμενου.
	
	Γ
	Λ
	ΠΛ
	ΓΠ
	ΟΛΑ

	
	1
	2
	1
	2
	1
	2
	3
	1
	2
	1
	2
	3

	ΥΠΟΘΕΣΗ ΙΙ
	Ν
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν
	Ο
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν
	Ο
	Ο

	ΥΠΟΘΕΣΗ IV
	Ν
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν
	Ο
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν
	Ο
	Ο

	ΥΠΟΘΕΣΗ V
	Ν
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν
	Ο
	Ο
	Ν
	Ο
	Ν
	Ο
	Ο

	ΑΠΟΥΣΙΑ ΦΙΛΤΡΑΡΙΣΜΑΤΟΣ => ΚΑΛΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ


ΓΠ < ΠΛ < Λ < Γ
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3ο 

Παρουσίαση των συμπερασμάτων
3.1 Έλεγχος των ερευνητικών Υποθέσεων

Ο ακόλουθος πίνακας (Πίνακας 7) είναι το αποτέλεσμα του συνδυασμού όλων των πινακιδίων που παρατίθενται στο τέλος του σχολιασμού όλων των απαντήσεων (με την εξαίρεση των 17, 18) στο ερωτηματολόγιο της έρευνας. Υπόθεση που επαληθεύεται από μια απάντηση χαρακτηρίζεται από ένα *, υπόθεση που δέχεται μικρότερου βαθμού ενίσχυση από μια απάντηση χαρακτηρίζεται από ένα (*),  υπόθεση που καταρρίπτεται από μια απάντηση χαρακτηρίζεται από ένα Χ, ενώ ένα (Χ) χαρακτηρίζει υπόθεση που υφίσταται δευτερεύουσα αποδυνάμωση από μια απάντηση. Η στήλη «Εξαιρέσεις» περιλαμβάνει εκείνους τους τύπους σχολείων που οι απαντήσεις των εκπαιδευτικών που ανήκουν σε αυτά έρχονται σε αντίθεση με την κυρίαρχη τάση. Στη στήλη «Αρνητικό ποσοστό» σημειώνονται τα ποσοστά των απαντήσεων που έρχονται σε αντίθεση με την κυρίαρχη τάση (αντιστοιχεί σε απαντήσεις καθόλου - λίγο όταν η κυριαρχούν θετικές απαντήσεις και σε απαντήσεις αρκετά - πάρα πολύ όταν κυριαρχούν αρνητικές απαντήσεις). Άξια λόγου θεωρούνται (αυθαίρετα) τα ποσοστά από 19,5% και άνω. Η στήλη «Πληθυσμός>1» αφορά εκείνες τις ερωτήσεις στις οποίες οι απαντήσεις του συνόλου του δείγματος σχηματίζουν περισσότερους από ένα πληθυσμούς.
	
	Υπόθε-

ση Ι
	Υπόθε-

ση ΙΙ
	Υπόθε-

ση ΙΙΙ
	Υπόθε-

ση IV
	Υπόθε-

ση V
	Εξαι-ρέσεις
	Αρνητικό
ποσο-στό %
	Πληθυ-

Σμός>1

	1
	
	*
	*
	
	*
	ΓΠ
	20
	

	2
	
	*
	
	
	
	
	5.6
	

	3
	*
	*
	
	
	
	
	24.7
	*

	4
	
	(Χ)
	(Χ)
	(Χ)
	(Χ)
	ΓΠ
	48.6
	*

	5
	*
	
	
	
	*
	ΓΠ
	30.6
	*

	6
	*
	
	
	*
	*
	ΓΠ
	
	*

	7
	*
	
	
	
	*
	ΓΠ
	33.6
	*

	8
	*
	*
	
	
	*
	ΓΠ/Λ
	31.5
	*

	9
	
	*
	*
	*
	*
	
	10.3
	

	10
	*
	*
	*
	*
	*
	
	9
	

	11
	
	*
	
	
	*
	ΓΠ
	43.5
	*

	12
	*
	*
	*
	
	*
	
	19.7
	

	13
	(Χ)
	Χ
	
	
	Χ
	ΠΛ
	56.5
	*

	14
	(*)
	*
	
	
	*
	
	34
	*

	15
	
	*
	(*)
	(*)
	*
	ΓΠ
	19.9
	*

	16
	
	*
	
	
	*
	
	14.9
	

	19
	*
	*
	
	
	*
	
	15.6
	

	20
	
	
	*
	*
	*
	
	21.8
	

	21
	*
	*
	
	* 
	*
	
	15.6
	*

	22
	*
	
	
	*
	*
	
	27.4
	

	23
	*
	*
	*
	(*)
	(*)
	
	15
	

	24
	*
	*
	
	
	*
	
	29.7
	

	25
	*
	*
	
	
	*
	
	19.3
	

	26
	*
	*
	(*)
	(*)
	*
	
	10.3
	

	27
	(*)
	*
	*
	*
	*
	
	17.9
	

	28
	*
	*
	*
	*
	
	
	19.4
	

	29
	*
	*
	
	*
	*
	
	11
	

	30
	*
	
	
	*
	*
	
	18.5
	

	31
	*
	(*)
	
	(*)
	(*)
	
	13
	

	32
	*
	*
	*
	
	*
	ΓΠ
	23.1
	*

	33
	(*)
	*
	
	(*)
	*
	
	22.8
	

	34
	
	*
	
	
	*
	
	38.1
	*

	35
	*
	
	
	*
	(*)
	
	17
	

	36
	
	Χ
	
	(Χ)
	(Χ)
	ΓΠ
	69.7
	

	37
	*
	(*)
	(*)
	*
	(*)
	
	14.3
	

	38
	*
	*
	*
	*
	(*)
	
	20.5
	

	39
	
	*
	*
	*
	*
	
	15
	

	40
	
	(*)
	
	
	(*)
	
	12.3
	

	41
	Χ
	Χ
	
	Χ
	Χ
	Λ
	57.1
	*

	42
	*
	*
	*
	*
	*
	
	22.4
	

	43
	
	*
	
	(*)
	(*)
	
	10.3
	

	44
	*
	*
	*
	*
	*
	
	24
	

	45
	*
	*
	
	*
	*
	ΠΛ
	42,5
	

	46
	(*)
	*
	*
	*
	(*)
	
	25
	*

	47
	
	*
	*
	*
	*
	
	46.5
	

	48
	(*)
	(*)
	*
	
	*
	
	17
	

	49
	
	Χ
	
	Χ
	Χ
	
	60
	*

	Συ
νο

λι
Κά
	25*
	31*
	16*
	19*
	31*
	
	
	

	
	5(*)
	4(*)
	3(*)
	6(*)
	8(*)
	
	
	

	
	1Χ
	4Χ
	
	2Χ
	3Χ
	
	
	

	
	1(Χ)
	1(Χ)
	1(Χ)
	2(Χ)
	2(Χ)
	
	
	


Πίνακας 7: Συγκεντρωτικός πίνακας αποδοχής ή μη των ερευνητικών υποθέσεων. *: η υπόθεση ισχύει, (*): δευτερεύουσα ενίσχυση, Χ: η υπόθεση απορρίπτεται, (Χ): δευτερεύουσα αποδυνάμωση, Εξαιρέσεις: τύποι σχολείων που δεν ακολουθούν την κυρίαρχη τάση, Αρνητικό ποσοστό: ποσοστό απαντήσεων που δεν συντάσσονται με την κυρίαρχη τάση, Πληθυσμός>1: οι απαντήσεις του συνολικού δείγματος σχηματίζουν περισσότερους από έναν πληθυσμούς. Σε γκρι υπόβαθρο τα ποσοστά που θεωρήθηκαν άξια λόγου.
Όπως φαίνεται αναλυτικά στον Πίνακα 7: 

Η ΥΠΟΘΕΣΗ I ότι δηλαδή ο Διευθυντής διαθέτει ηγετικά χαρακτηριστικά, όραμα, επικοινωνιακές δεξιότητες και ικανότητες παρακίνησης των εκπαιδευτικών επαληθεύεται με βάση τις απαντήσεις σε 25 ερωτήματα, ενισχύεται με βάση τις απαντήσεις σε 5 ερωτήματα, απορρίπτεται με βάση μια απάντηση και αποδυναμώνεται με βάση μια άλλη. 
Η ΥΠΟΘΕΣΗ ΙI ότι δηλαδή το κλίμα του σχολείου είναι θετικό και το συναρτούμενο επικοινωνιακό κλίμα ανοιχτό επαληθεύεται με βάση τις απαντήσεις σε 31 ερωτήματα, ενισχύεται με βάση τις απαντήσεις σε 4 ερωτήματα, απορρίπτεται με βάση 4 απαντήσεις και αποδυναμώνεται με βάση μια απάντηση. 
Η ΥΠΟΘΕΣΗ ΙΙI ότι δηλαδή η επικοινωνία Διευθυντή-εκπαιδευτικών είναι αμφίδρομη επαληθεύεται με βάση τις απαντήσεις σε 16 ερωτήματα, ενισχύεται με βάση τις απαντήσεις σε 3 ερωτήματα και αποδυναμώνεται με βάση μια απάντηση. 
Η ΥΠΟΘΕΣΗ IV ότι δηλαδή η επικοινωνία Διευθυντή-εκπαιδευτικών είναι αποτελεσματική επαληθεύεται με βάση τις απαντήσεις σε 19 ερωτήματα, ενισχύεται με βάση τις απαντήσεις σε 6 ερωτήματα, απορρίπτεται με βάση 2 απαντήσεις και αποδυναμώνεται με βάση 2 άλλες. 
Η ΥΠΟΘΕΣΗ V ότι δηλαδή η σχέση που αναπτύσσεται μεταξύ Διευθυντή και εκπαιδευτικών είναι καλή επαληθεύεται με βάση τις απαντήσεις σε 31 ερωτήματα, ενισχύεται με βάση τις απαντήσεις σε 8 ερωτήματα, απορρίπτεται με βάση 3 απαντήσεις και αποδυναμώνεται με βάση 2 άλλες.
Συνεπώς, με βάση τις απαντήσεις του συνόλου των εκπαιδευτικών που συμμετείχαν στην παρούσα έρευνα, αλλά και των απαντήσεων τους έτσι όπως ομαδοποιήθηκαν ανά τύπο σχολείου (Γυμνάσια, Λύκεια, Πειραματικά Λύκεια, Πειραματικά Γυμνάσια), το σύνολο των ερευνητικών υποθέσεων επαληθεύεται.

Σαφώς και υπάρχουν διαβαθμίσεις όσον αφορά το βαθμό επαλήθευσης των ερευνητικών υποθέσεων ανά τύπο σχολείου. Η σημαντικότερη αφορά τα Πειραματικά Γυμνάσια στα οποία εμφανίζονται διαφοροποιημένες απόψεις (σε αντίθετη κατεύθυνση από τη γενική τάση). Ακραία αρνητική αντίθεση προκύπτει από τις απαντήσεις σε 8 ερωτήματα μέσω των οποίων αμφισβητούνται έντονα τα ηγετικά χαρακτηριστικά του Διευθυντή (5 περιπτώσεις) και οι καλές σχέσεις Διευθυντή-εκπαιδευτικών (7 περιπτώσεις). Σε 2 ερωτήματα η διαφοροποίηση είναι σε θετική κατεύθυνση!
Επίσης, παρά τη γενικά θετική τοποθέτηση των εκπαιδευτικών έναντι των ερευνητικών υποθέσεων, επισημαίνονται τα σημαντικά αρνητικά ποσοστά που καταγράφονται (Πίνακας 7). Ως άξια λόγου θεωρούνται (αυθαιρέτως) εκείνα που είναι μεγαλύτερα ή ίσα του 19,5% (στρογγυλοποίηση, δηλαδή, στο 20%) και δείχνουν τη μειοψηφική μεν, σημαντική δε, τάση των δυσαρεστημένων εκπαιδευτικών η οποία καταγράφεται σε 22 απαντήσεις (δεν συμπεριλαμβάνονται 4 περιπτώσεις όπου τα αρνητικά ποσοστά υπερβαίνουν το 50% με συνέπεια την αρνητική τοποθέτηση έναντι των εμπλεκομένων υποθέσεων).

Επιπλέον, ύπαρξη τάσης που αντιτίθεται στην κυρίαρχη αποκαλύπτεται και στις περιπτώσεις εμφάνισης περισσότερων του ενός πληθυσμού απαντήσεων. Λαμβάνοντας υπόψη μόνο το συνολικό δείγμα, οι περιπτώσεις αυτές φτάνουν τις 16 (Πίνακας 7). Από αυτές, οι 14 συνδυάζονται και με σημαντικά αρνητικά ποσοστά (4 περιπτώσεις αφορούν απαντήσεις που οδηγούν στην απόρριψη υποθέσεων), ενώ 10 από αυτές συνδυάζονται με τη διαφοροποίηση των απόψεων στα Πειραματικά Γυμνάσια.
Τελικά, παρά το επικρατούν θετικό κλίμα στις απαντήσεις του εργαλείου της έρευνας, ψάχνοντας για προβλήματα, αυτά εντοπίζονται στα ερωτήματα :
	1
	3
	4
	5
	7
	8
	11
	12
	13

	14
	15
	20
	22
	24
	32
	33
	34
	36

	38
	41
	42
	44
	45
	46
	47
	49
	


και κυρίως στα ερωτήματα:

	4
	5
	7
	8
	11
	13

	32
	34
	36
	41
	49
	


3.2
Συγκριτική ισχύς των ερευνητικών υποθέσεων σε Γυμνάσια (Γ), Λύκεια (Λ), Πειραματικά Λύκεια (ΠΛ) και Πειραματικά Γυμνάσια (ΓΠ)

Ο επόμενος πίνακας (Πίνακας 8) εμφανίζει συγκεντρωτικά τη συγκριτική ισχύ των απαντήσεων που δόθηκαν από τους εκπαιδευτικούς των τεσσάρων τύπων σχολείων σε κάθε μια από τις ερωτήσεις του ερωτηματολόγιου (εξαιρουμένων των απαντήσεων 17 και 18) έτσι όπως παρουσιάστηκαν στη 2.2.2. Αυθαιρέτως, στην 1η, στη 2η, στην 3η, και στην 4η στήλη του πίνακα αποδίδεται ισχύς 4, 3, 2, 1. Στο κάτω μέρος του πίνακα δίνεται η συχνότητα της εμφάνισης κάθε τύπου σχολείου σε κάθε μια στήλη χωριστά.

	
	ΙΣΧΥΣ

	Ερώτηση
	4
	
	3
	
	2
	
	1

	1
	Λ
	>
	Γ
	>
	ΠΛ
	>
	ΓΠ

	2
	ΠΛ
	=
	Λ
	>
	Γ
	=
	ΓΠ

	3
	Λ
	<
	Γ
	<
	ΠΛ
	<
	ΓΠ

	4
	Γ
	>
	Λ
	=
	ΠΛ
	>
	ΓΠ

	5
	ΠΛ
	=
	Γ
	>
	Λ
	>
	ΓΠ

	6
	ΠΛ
	>
	Λ
	>
	Γ
	>
	ΓΠ

	7
	Γ
	=
	ΠΛ
	>
	Λ
	>
	ΓΠ

	8
	Γ
	>
	ΠΛ
	>
	Λ
	>
	ΓΠ

	9
	Λ
	>
	ΠΛ
	>
	Γ
	>
	ΓΠ

	10
	Λ
	>
	Γ
	=
	ΓΠ
	>
	ΓΠ

	11
	Γ
	=
	ΠΛ
	>
	Λ
	>
	ΓΠ

	12
	Γ
	>
	Λ
	=
	ΠΛ
	>
	ΓΠ

	13
	Γ
	>
	ΠΛ
	>
	ΓΠ
	>
	Λ

	14
	Γ
	>
	ΠΛ
	>
	ΓΠ
	>
	Λ

	15
	Λ
	>
	Γ
	=
	ΠΛ
	>
	ΓΠ

	16
	Λ
	>
	ΠΛ
	>
	Γ
	>
	ΓΠ

	19
	Λ
	>
	Γ
	=
	ΠΛ
	>
	ΓΠ

	20
	Λ
	>
	ΠΛ
	>
	Γ
	>
	ΓΠ

	21
	Λ
	>
	ΠΛ
	>
	Γ
	>
	ΓΠ

	22
	Λ
	>
	ΠΛ
	>
	Γ
	>
	ΓΠ

	23
	Λ
	>
	ΠΛ
	=
	Γ
	>
	ΓΠ

	24
	ΠΛ
	>
	Γ
	>
	Λ
	>
	ΓΠ

	25
	ΠΛ
	>
	Γ
	>
	Λ
	>
	ΓΠ

	26
	ΠΛ
	>
	Λ
	>
	Γ
	>
	ΓΠ

	27
	Λ
	>
	ΠΛ
	>
	Γ
	>
	ΓΠ

	28
	Λ
	>
	ΠΛ
	=
	Γ
	>
	ΓΠ

	29
	Λ
	>
	ΠΛ
	=
	Γ
	>
	ΓΠ

	30
	Λ
	>
	ΠΛ
	>
	Γ
	>
	ΓΠ

	31
	Λ
	>
	ΠΛ
	=
	Γ
	>
	ΓΠ

	32
	Γ
	>
	Λ
	>
	ΠΛ
	>
	ΓΠ

	33
	Λ
	>
	Γ
	>
	ΠΛ
	>
	ΓΠ

	34
	Γ
	>
	Λ
	>
	ΠΛ
	>
	ΓΠ

	35
	Λ
	>
	ΠΛ
	>
	Γ
	>
	ΓΠ

	36
	ΓΠ
	<
	Λ
	<
	ΠΛ
	<
	Γ

	37
	ΠΛ
	>
	Γ
	>
	Λ
	>
	ΓΠ

	38
	Γ
	>
	ΠΛ
	>
	Λ
	>
	ΓΠ

	39
	Γ
	>
	Λ
	>
	ΠΛ
	>
	ΓΠ

	40
	ΠΛ
	>
	Γ
	>
	Λ
	>
	ΓΠ

	41
	Λ
	<
	Γ
	=
	ΠΛ
	<
	ΓΠ

	42
	ΠΛ
	>
	Γ
	=
	Λ
	>
	ΓΠ

	43
	Λ
	>
	Γ
	>
	ΠΛ
	>
	ΓΠ

	44
	Γ
	>
	Λ
	>
	ΠΛ
	>
	ΓΠ

	45
	Λ
	>
	Γ
	>
	ΠΛ
	>
	ΓΠ

	46
	Λ
	<
	Γ
	<
	ΠΛ
	=
	ΓΠ

	47
	Λ
	<
	Γ
	<
	ΠΛ
	<
	ΓΠ

	48
	ΠΛ
	>
	Λ
	=
	ΓΠ
	=
	Γ

	49
	ΓΠ
	<
	ΠΛ
	<
	Λ
	<
	Γ

	Συνολικά
	13Γ
	
	21Γ
	
	11Γ
	
	2Γ

	
	24Λ
	
	11Λ
	
	10Λ
	
	2Λ

	
	12ΠΛ
	
	22ΠΛ
	
	12ΠΛ
	
	1ΠΛ

	
	2ΓΠ
	
	2ΓΠ
	
	4ΓΠ
	
	39ΓΠ


Πίνακας 8: Συγκριτική ισχύς των απαντήσεων που δόθηκαν από τους εκπαιδευτικούς των τεσσάρων τύπων σχολείων. Όπου υφίσταται ισότητα αποδίδεται στα μέλη της η ανώτερη ισχύς. 
Λαμβανομένης υπόψη της συχνότητας εμφάνισης των διαφορετικών τύπων σχολείων μόνο στην 1η στήλη (στήλη μεγίστης ισχύος) είναι προφανές ότι «πρωταθλητές» του ερωτηματολόγιου είναι οι εκπαιδευτικοί των Λ με 24 «πρωτιές». 
Όμως, για μια συνολική αποτίμηση της στάσης των εκπαιδευτικών των τεσσάρων τύπων σχολείων έναντι του ερωτηματολογίου κατασκευάστηκε ο ακόλουθος πίνακας (Πίνακας 9), όπου φαίνονται ευκρινέστερα οι συχνότητες ανά στήλη ισχύος. Η τελευταία στήλη του πίνακα περιλαμβάνει τη συνολική αποτίμηση κάθε τύπου σχολείου η οποία προκύπτει ως εξής: 
Α) 
Η ισχύς κάθε στήλης πολλαπλασιάζεται επί την αντίστοιχη συχνότητα τύπου σχολείου. 
Β) 
Τα γινόμενα αθροίζονται οριζοντίως. 
Γ) 
Το άθροισμα είναι ο «βαθμός» του σχολείου σε σχέση με το ερωτηματολόγιο ως σύνολο.

	
	4
	3
	2
	1
	
	

	Γ
	13
	21
	11
	2
	=13*4+21*3+11*2+2*1
	139

	Λ
	24
	11
	10
	2
	=24*4+11*3+10*2+2*1
	151

	ΠΛ
	12
	22
	12
	1
	=12*4+22*3+12*2+1*1
	139

	ΓΠ
	2
	2
	4
	39
	=2*4+2*3+1*4+39*1
	61


Πίνακας 9: Αποτίμηση της συνολικής στάσης των εκπαιδευτικών των διαφόρων τύπων σχολείων, έναντι του ερωτηματολογίου.

Όπως φαίνεται στον Πίνακα 9, τα Γυμνάσια συγκεντρώνουν 139 βαθμούς, τα Λύκεια 151, τα Πειραματικά Λύκεια 139 και τέλος τα Πειραματικά Γυμνάσια μόνο 61 . Η τελική αποτίμηση της συνολικής ισχύος των απαντήσεων δίνει:

Λ  >  Γ  =  ΠΛ  > ΓΠ
Με άλλα λόγια οι ερευνητικές Υποθέσεις επαληθεύονται στο μέγιστο βαθμό από τους εκπαιδευτικούς που υπηρετούν στα Λύκεια, ακολουθούν τα Γυμνάσια και τα Πειραματικά Λύκεια (ισότιμη στήριξη των ερευνητικών Υποθέσεων), τελευταία και με μεγάλη διαφορά έπονται τα Πειραματικά Γυμνάσια όπου και αναδεικνύεται ένα πραγματικό πρόβλημα ηγεσίας-κλίματος-επικοινωνίας-σχέσεων. 
3.3 
Ο ρόλος της επικοινωνίας στη σχέση Εκπαιδευτικών-Διευθυντών στις Σχολικές Μονάδες της Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης
Ιδανικά, για να απαντηθεί ευθέως το ερώτημα περί του ρόλου της επικοινωνίας στη σχέση Εκπαιδευτικών-Διευθυντών στις σχολικές μονάδες, θα έπρεπε να υπάρξει ένα δεύτερο ερωτηματολόγιο απευθυνόμενο σε εκπαιδευτικούς και Διευθυντές με το οποίο να ερωτώνται για το αν και κατά πόσο θεωρούν ότι οι θετικές θέσεις που διατυπώθηκαν κατά κύριο λόγο σε σχέση με επικοινωνιακά ζητήματα που εθίγησαν στο ερωτηματολόγιο της παρούσας έρευνας, οδηγούν τη σχέση Εκπαιδευτικών-Διευθυντών σε θετική κατεύθυνση. Η ταυτόχρονη όμως ικανοποίηση όλων των Ερευνητικών Υποθέσεων δείχνει τη θετική αλληλεπίδραση αποτελεσματικών επικοινωνιακών πρακτικών με την καλλιέργεια καλών και δημιουργικών σχέσεων στο πλαίσιο της λειτουργίας της σχολικής μονάδας. 

Ειδικότερα, με βάση τις διαπιστώσεις που κατεγράφησαν κατά το σχολιασμό των απαντήσεων που έδωσαν οι εκπαιδευτικοί ως σύνολο και κατά τύπο σχολείου όπου υπηρετούν, αναδείχθηκε ένας σημαντικός αριθμός παραμέτρων που προωθούν την ανάπτυξη καλών σχέσεων Εκπαιδευτικών-Διευθυντών συντελώντας στην αποτελεσματική λειτουργία του σχολείου. 

Συγκεκριμένα, και επιγραμματικά, καλές σχέσεις οικοδομούνται συστηματικά και συντηρούνται όταν: ο Διευθυντής ηγέτης έχει την αποδοχή των εκπαιδευτικών, αναγνωρίζονται η ηγετική του φυσιογνωμία και οι ηγετικές του ικανότητές, διαθέτει επικοινωνιακές δεξιότητες, χαίρει της εμπιστοσύνης και της εκτίμησής των εκπαιδευτικών, χαρακτηρίζεται από αυτοεκτίμηση και παρρησία, φέρεται με αντικειμενικότητα και δικαιοσύνη, σέβεται την προσφορά του διδακτικού προσωπικού και αναγνωρίζει τη δημιουργικότητά του, αναπτύσσει καλές διαπροσωπικές σχέσεις, χτίζει συνεργατικό κλίμα, προωθεί το ομαδικό πνεύμα, τη συλλογική λήψη αποφάσεων, τη συμμετοχική ανάπτυξη εκπαιδευτικής πολιτικής και οράματος για το σχολείο, διαμορφώνει κλίμα για ελεύθερη έκφραση απόψεων, ελεύθερη εργασιακή συμπεριφορά και συναισθήματα ασφάλειας για τους συναδέλφους του, αντιδρά ψύχραιμα και ήπια στη διάρκεια κρίσεων, οι οδηγίες του είναι άρτια δομημένες και δίνονται με τον κατάλληλο τρόπο στις κατάλληλες συνθήκες, ακούει με προσοχή τους εκπαιδευτικούς, διοργανώνει δράσεις αμοιβαίας προσέγγισης, προωθεί εκπαιδευτικές, πολιτιστικές και κοινωνικές εκδηλώσεις, προσπαθεί άοκνα να διευρύνει την επικοινωνία, παροτρύνει τους συνεργάτες του να αναλαμβάνουν πρωτοβουλίες, να κάνουν εισηγήσεις και προτάσεις τις οποίες αξιοποιεί αξιολογικά, προσπαθεί μέσα από ανοιχτό διάλογο να εξαλείψει τη δυσαρμονία των αντιλήψεων, ενημερώνει τους εκπαιδευτικούς για όλες τις πτυχές της διοικητικής λειτουργίας και για κάθε πρόβλημα του σχολείου αποκλείοντας το φιλτράρισμα της ενημέρωσης.

Εν κατακλείδι, καμία παράμετρος της επικοινωνιακής λειτουργίας δεν πρέπει να παραμελείται και όλες πρέπει να αφιερώνονται στη θεμελίωση λειτουργικών σχέσεων προς όφελος της αποτελεσματικότητας της σχολικής μονάδας. Αντίστροφα, οι καλές και παραγωγικές σχέσεις συναρτώνται σε απόλυτο βαθμό με το επικοινωνιακό πλαίσιο που διαμορφώνει ο Διευθυντής.
Ενδιαφέρουσα παρατήρηση συνιστά το γεγονός ότι οι εκπαιδευτικοί των Γ και των Λ ταιριάζουν ως προς τις αντιλήψεις περί καθήκοντος και προσωπικών αναγκών με αυταρχικότερες μορφές ηγεσίας, ενώ τα ΠΛ και τα ΓΠ με σχετικά δημοκρατικότερες που όμως ενδιαφέρονται για την καλη εκπλήρωση των καθηκόντων.

3.4 Συζήτηση
Η συνολική αποτίμηση των απαντήσεων που έδωσαν οι 149 εκπαιδευτικοί του δείγματος της έρευνας, στις 49 ερωτήσεις του ερωτηματολόγιου (ένα σύνολο 7.203 απαντήσεων) οδηγεί στο απρόσμενο συμπέρασμα ότι η πλειονότητα των Διευθυντών των 17 σχολείων του δείγματος, για την ακρίβεια οι 15 από αυτούς (ποσοστό 88,2%) είναι: ηγετικές, οραματικές φυσιογνωμίες με μεγάλες ικανότητες παρακίνησης των συνεργατών τους, βασικοί συντελεστές ανάπτυξης ενός θετικού προωθητικού σχολικού κλίματος και ενός ανοιχτού επικοινωνιακού πλαισίου, που διευκολύνει τη συνεχή επικοινωνιακή αλληλεπίδρασή τους με το διδακτικό προσωπικό, και τη διαμόρφωση αποτελεσματικών επικοινωνιακών πρακτικών, με κατάληξη την ανάπτυξη καλών σχέσεων μεταξύ αυτών και των εκπαιδευτικών. Οι 2 Διευθυντές που δεν ακολουθούν τη γενική τάση είναι αυτοί των Πειραματικών Γυμνασίων. 

Αν θα ήταν δυνατό να επιτραπεί η γενίκευση των συμπερασμάτων ώστε να περιλάβουν όλα τα σχολεία της Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης, το αποτέλεσμα θα έμοιαζε με την εκπλήρωση του οράματος για χρηστή ηγεσία και διοίκηση που όμως δύσκολα θα μπορούσε να γίνει αποδεκτό στο σύνολό του.  
Η εξαιρετικά θετική αύρα των απαντήσεων που καταγράφτηκαν πρέπει να σχετίζεται με την πολύ καλή σχέση που φαίνεται ότι οι περισσότεροι εκπαιδευτικοί έχουν αναπτύξει με τους Διευθυντές τους, σε βαθμό εξιδανίκευσής τους. Αυτό, αναμφίβολα, είναι θετικό αφού οι στενές, φιλικές, συνεργατικές σχέσεις εκπαιδευτικών–Διευθυντή, αποτελούν όπως φάνηκε στα προηγούμενα σημαντικότατο παράγοντα αποτελεσματικής λειτουργίας του σχολείου. Όμως, θα πρέπει να δούμε τα πράγματα ρεαλιστικότερα διαβάζοντας ανάμεσα στις γραμμές και ψάχνοντας προσεκτικότερα κάτω από την επιφάνεια. 
Ενδεχομένως θα φανεί παράδοξο, όμως το ενδιαφέρον δεν επικεντρώνεται στην περίπτωση των Πειραματικών Γυμνασίων που μοιάζει να είναι η εξαίρεση που επιβεβαιώνει τον κανόνα. Και αυτό γιατί τα πράγματα εκεί είναι μάλλον ξεκάθαρα. Κατ’ αρχάς είναι προφανές ότι δεν είναι δυνατόν στη βάση 2 Πειραματικών Γυμνασίων και 22 εκπαιδευτικών (15% του δείγματος) που προέρχονται από αυτά και συμπλήρωσαν τα ερωτηματολόγια, να αποφανθούμε ότι οι Διευθυντές των Πειραματικών Γυμνασίων αποτελούν επικοινωνιακό πρόβλημα. Όμως, όπως προκύπτει από τις σχετικές απαντήσεις οι διαπροσωπικές σχέσεις στα 2 αυτά σχολεία είναι κακές, ο Διευθυντής μοιάζει να στερείται επικοινωνιακών ή ηγετικών χαρισμάτων, δεν υπάρχει ούτε κλίμα συνεργασίας, ούτε συμμετοχικότητας, δημιουργικές πρωτοβουλίες δεν αναλαμβάνονται, ούτε ενθαρρύνονται και κυριαρχεί κλειστό επικοινωνιακό κλίμα. Μάλιστα, η ασκούμενη κριτική είναι ιδιαίτερα οξεία από πλευράς ανδρών εκπαιδευτικών. Το συμπέρασμα είναι ότι υπάρχει μάλλον κλίμα εχθρότητας και προσωπικής αντιπάθειας που ακυρώνει κάθε επικοινωνιακή λειτουργία. Το μέγεθος της αρνητικής έντασης την κάνει να μοιάζει συγκυριακή με προσωπικά κίνητρα που ξεφεύγουν από τα εξεταζόμενα επικοινωνιακά πλαίσια. Η λύση μοιάζει να είναι η αλλαγή προσώπων
Το ενδιαφέρον επικεντρώνεται, λοιπόν, στα υπόλοιπα σχολεία με τους, όπως συνάγεται, πολύ καλούς Διευθυντές, όπου αίφνης μέσα στη γενική επικοινωνιακή ανάταση και τις πολύ καλές σχέσεις που αναπτύσσονται προκύπτει ότι ο Διευθυντής φιλτράρει τις πληροφορίες που μεταφέρει στους συναδέλφους του. Εκείνοι με τη σειρά τους κάνουν το ίδιο με αποδέκτη το Διευθυντή. Ταυτόχρονα, παρά το συνεργατικό κλίμα και τη δηλούμενη συμμετοχή των εκπαιδευτικών στη λήψη αποφάσεων και στη διαμόρφωση κοινού οράματος, οι αντιλήψεις τους για το σχολείο και τις λειτουργίες του διαφέρουν σημαντικά από εκείνες του Διευθυντή τους. Επίσης, δεν θεωρούν ότι ο Διευθυντής κάνει ότι μπορεί για να αυξήσει το βαθμό συμμετοχής τους στα δρώμενα του σχολείου. Επιπλέον, δεν επιδίδεται με ιδιαίτερη έφεση σε δράσεις που προάγουν την αμοιβαία προσέγγιση. Όσο δε αφορά τις ενέργειες που καλλιεργούν τη συμμετοχικότητα, η στάση του Διευθυντή, όπως ερμηνεύεται από τα μη αμελητέα αρνητικά ποσοστά που καταγράφονται (χωρίς να ανατρέπουν τη διαμορφωμένη θετική εικόνα), είναι μάλλον παθητική. Ο Διευθυντής περισσότερο αποδέχεται παρά επιζητά τη συμμετοχή των συναδέλφων του στην ηγετική-διοικητική λειτουργία. Ενδεχομένως δεν έχει γίνει αντιληπτό στο βαθμό που θα έπρεπε ότι η συμμετοχή δεσμεύει τους συμμέτοχους να εργασθούν εθελοντικά, χωρίς την ανάγκη επιβολής, στην κατεύθυνση της επίτευξης των στόχων που τίθενται από κοινού.
Οι πολύ καλοί Διευθυντές που όπως διαπιστώθηκε υπάρχουν στα σχολεία μας, θα πρέπει, λοιπόν, να δώσουν μεγαλύτερη έμφαση στην ανοιχτή και ειλικρινή επικοινωνία καταργώντας φραγμούς που δρουν σαν φίλτρα, ενημερώνοντας για σχέδια, συνδιαμορφώνοντας στόχους, μιλώντας για τακτικές και προβλήματα. Αυτό είναι μάλλον βέβαιο ότι θα ενεργοποιήσει τους εκπαιδευτικούς στην ίδια κατεύθυνση. Ακόμη, μέσα από τη συστηματική επικοινωνία και τη συνεχή ανταλλαγή απόψεων, με επίσημο ή/και ανεπίσημο τρόπο, θα πρέπει να γεφυρώσουν, κατά το δυνατόν, τα όποια χάσματα αντιλήψεων σχετικά με το σχολείο, τις λειτουργίες του και τους σκοπούς του. Αυτό θα καταστήσει τη συνεργασία αποτελεσματικότερη. Σταθερή θα πρέπει να είναι η παρότρυνση για ανάληψη δημιουργικών πρωτοβουλιών και για τη διατύπωση προτάσεων σχετικά με τη λειτουργία του σχολείου. Η συμμετοχή πρέπει να γίνει ο ακρογωνιαίος λίθος της λειτουργίας της σχολικής μονάδας. Η παγίωση του αλληλοσεβασμού, της εμπιστοσύνης και της αμοιβαίας κατανόησης πρέπει να αποτελεί σταθερή επιδίωξη. 

Η εμμονή των Διευθυντών στις καλές επικοινωνιακές πρακτικές και στάσεις είναι τελικά πιθανό να μειώσει το σύνηθες ποσοστό του 20 με 30% των εκπαιδευτικών που δείχνουν σχετικά δυσαρεστημένοι με τον τρόπο λειτουργίας των Διευθυντών και συνακόλουθα με το επίπεδο των αναπτυσσόμενων σχέσεων. Ασχέτως πάντως της καλής προαίρεσης των Διευθυντών και των όποιων φιλότιμων προσπαθειών ενδεχομένως καταβάλουν, είναι βέβαιο ότι γκρινιάρηδες πάντα θα υπάρχουν.
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ

7. ΒΑΣΙΚΑ ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΑ (ΜΕΣΟΙ ΟΡΟΙ, MEDIAN) ΤΩΝ ΑΠΑΝΤΗΣΕΩΝ ΣΤΟ ΣΥΝΟΛΟ ΤΟΥ ΔΕΙΓΜΑΤΟΣ ΚΑΙ ΣΤΟΥΣ ΔΙΑΦΟΡΕΤΙΚΟΥΣ ΤΥΠΟΥΣ ΣΧΟΛΕΙΩΝ
8. ΚΑΤΑΝΟΜΗ ΤΩΝ ΠΟΣΟΣΤΩΝ ΚΑΤΑΝΟΜΗΣ ΤΩΝ ΑΠΑΝΤΉΣΕΩΝ ΑΝΑ ΕΡΩΤΗΣΗ ΚΑΙ ΑΝΑ ΕΙΔΟΣ ΣΧΟΛΕΊΟΥ 

9. ΡΑΒΔΟΓΡΑΜΜΑΤΑ ΤΩΝ ΑΠΑΝΤΗΣΕΩΝ ΤΩΝ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΩΝ ΤΟΥ ΣΥΝΟΛΙΚΟΥ ΔΕΙΓΜΑΤΟΣ

10. ΡΑΒΔΟΓΡΑΜΜΑΤΑ ΤΩΝ ΑΠΑΝΤΗΣΕΩΝ ΤΩΝ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΩΝ ΑΝΑ ΤΥΠΟ ΣΧΟΛΕΙΟΥ (Γ/ΣΙΑ, ΛΥΚΕΙΑ, ΠΕΙΡ. ΛΥΚΕΙΑ, ΠΕΙΡ. Γ/ΣΙΑ)

11. ΘΗΚΟΓΡΑΜΜΑΤΑ ΤΩΝ ΑΠΑΝΤΗΣΕΩΝ ΤΩΝ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΩΝ ΤΟΥ ΣΥΝΟΛΙΚΟΥ ΔΕΙΓΜΑΤΟΣ ΚΑΙ ΑΝΑ ΤΥΠΟ ΣΧΟΛΕΙΟΥ

12. ΤΟ ΕΡΓΑΛΕΙΟ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ
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