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Αντί προλόγου  

Η παρούσα εργασία πραγματεύεται την ανασκόπηση διε-

θνών μελετών αναφορικά με το επίμαχο θέμα της διαχείρισης 

των συγκρούσεων στη σχολική μονάδα, επιχειρώντας να διε-

ρευνήσει τις στρατηγικές που χρησιμοποιούνται από τους σχο-

λικούς ηγέτες Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης (Δ.Ε.) για την αντι-

μετώπισή τους, προσωρινή ή μόνιμη. Οι συγκρούσεις αποτε-

λούν ίσως ένα από τα πιο αμφιλεγόμενα ζητήματα στο εκπαι-

δευτικό πλαίσιο, καθώς το φαινόμενο διεισδύει, διαπερνά και 

διαταράσσει όλο το φάσμα της λειτουργίας κάθε σχολικού ορ-

γανισμού ανεξαιρέτως, επιφέροντας δυσμενείς επιδράσεις στο 

ηθικό, την ποιότητα του οργανωσιακού κλίματος και της επι-

κοινωνίας, τη λήψη αποφάσεων και την αποτελεσματική λει-

τουργία του οργανισμού. Επίσης αναστέλλουν τη διασφάλιση 

της εργασιακής ικανοποίησης, την προαγωγή της υγείας και της 

ευεξίας των μελών του. Τα αποτελέσματα της ανασκόπησης 

δείχνουν ότι οι σχολικοί ηγέτες Δ.Ε. τείνουν να προσανατολίζο-

νται στην υιοθέτηση ενός μοναδικού πλέγματος στρατηγικών 

διαχείρισης συγκρούσεων, παρά σε μια μονοδιάστατη κατεύ-

θυνση. Η εστίασή τους είναι περισσότερο προς τον άνθρωπο 

και την εξυπηρέτηση των αναγκών του, ενδεχομένως στο πλαί-

σιο κάποιου είδους συναλλακτικής ηγεσίας, χωρίς όμως αυτό 

να αποκλείει και την υιοθέτηση λιγότερο δημοκρατικών στρα-

τηγικών για την επίλυση της σύγκρουσης ή την προώθηση αλ-

λαγών. Οι κυρίαρχες επιλογές τους φανερώνουν το ενδιαφέρον 
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τους για την εδραίωση ενός υποστηρικτικού συναισθηματικού 

κλίματος στο σχολικό πλαίσιο που θα συμβάλει στην αμοιβαία 

ικανοποίηση των εμπλεκομένων όταν εξέρχονται από μια σύ-

γκρουση. Ωστόσο, ενδέχεται να είναι περιστασιακές και να σμι-

λεύονται από τη μοναδικότητα των χαρακτηριστικών κάθε σύ-

γκρουσης σε συνδυασμό με τη φυσιογνωμία κάθε πλαισίου. 

 

Λέξεις-κλειδιά 

Σύγκρουση, στρατηγικές διαχείρισης συγκρούσεων, σχολικός η-

γέτης, επιτυχής διευθέτηση και επίλυση συγκρούσεων, υγιές και 

βιώσιμο σχολικό κλίμα 

 

Preface 

This report seeks to explore the strategies used by secondary 

school leaders to deal with conflict, whether temporary or perma-

nent, by reviewing international studies on the controversial issue 

of conflict management in the school unit. Conflict is perhaps one 

of the most controversial issues in education, as the phenomenon 

penetrates, permeates, and disrupts the whole spectrum of func-

tioning of any school organisation without exception, adversely 

affecting morale, quality of organisational climate and communi-

cation, decision making and effective organisational functioning. 

They also impede ensuring job satisfaction and promoting the 
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health and well-being of its members. The results of the review 

suggest that the leaders of secondary schools are more likely to 

be oriented towards the adoption of a unique matrix of conflict 

management strategies rather than a one-dimensional direction. 

They are more people-centred and responsive to people's needs, 

and may involve some form of transactional leadership, but that 

doesn't rule out less democratic strategies for resolving conflict 

and promoting change. Their dominant decisions reveal their in-

terest in establishing a supportive emotional climate in the school 

context that will contribute to the mutual satisfaction of the par-

ties involved in the resolution of a conflict. They may, however, be 

circumstantial and are a result of the uniqueness of the charac-

teristics of each conflict in combination with the physiognomy of 

each context. 

  

Key words 

Conflict, conflict management strategies, school leader, successful 

conflict management and conflict resolution, healthy and sustain-

able school climate



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Α’ ΜΕΡΟΣ - ΘΕΩΡΗΤΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ 
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1. Εισαγωγή 

Σε παγκόσμιο επίπεδο η  εκπαίδευση θεωρείται ο θεμέλιος 

λίθος πάνω στον οποίο οικοδομείται η πρόοδος, η ευημερία και 

η οικονομική ανάπτυξη της κοινωνίας (Anashie & Kulo, 2014). 

Βασικό κύτταρο κάθε κοινωνίας είναι το σχολείο, το οποίο αλ-

ληλεπιδρά με αυτή, όντας ένα ανοιχτό σύστημα και παράλληλα 

μια μικρογραφία της οργάνωσης, της λειτουργίας και της κουλ-

τούρας της. Μέσα σε αυτό οι σχολικοί ηγέτες έρχονται καθημε-

ρινά αντιμέτωποι με ποικίλες προκλήσεις που δυναμιτίζουν την 

ατμόσφαιρα και αναχαιτίζουν τη γόνιμη επικοινωνία και την 

προσπάθεια δημιουργίας μιας ευχάριστης και ισορροπημένης 

κοινωνικής ατμόσφαιρας που αποπνέει θετική ενέργεια και δη-

μιουργικότητα. Η αποτυχία δημιουργίας από το σχολικό ηγέτη 

ενός παρωθητικού δημιουργικού περιβάλλοντος συντελεί στην 

καλλιέργεια ενός δυσάρεστου ή φορτισμένου επικοινωνιακού 

κλίματος, το οποίο δυσχεραίνει την εδραίωση μιας κουλτούρας 

υγιούς και ποιοτικής συνύπαρξης που ευνοεί τη σχολική αποτε-

λεσματικότητα (Χατζηπαναγιώτου, 2012).  

Η ποιότητα των σχέσεων και των αλληλεπιδράσεων που 

λαμβάνουν χώρα σε ένα σχολείο αποτυπώνεται περίτρανα 

στην περιρρέουσα ατμόσφαιρα κάθε σχολικού συγκείμενου, η 

οποία μαρτυρά την κουλτούρα του (Χατζηπαναγιώτου, 2012). 

Σύμφωνα με μελέτες, η ύπαρξη ανθυγιεινών σχολικών αλληλε-

πιδράσεων συνθέτουν ένα ζοφερό επικοινωνιακό κλίμα που 
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κατακλύζεται από αρνητικές ή προβληματικές στάσεις και συ-

μπεριφορές μεταξύ των εκπαιδευτικών, όπως το να γίνονται α-

πρόσιτοι, αδιάφοροι, επιθετικοί, κλπ. (Ezeugbor και συν., 2015. 

Mangulabnan και συν., 2021. Rai & Singh, 2021). Τα αυξανόμενα 

κρούσματα εντάσεων, βίας, απείθαρχων συμπεριφορών και 

κάθε είδους κρίσεων ανεξαρτήτως προέλευσης ή αιτιολογίας, 

που παρατηρούνται συνήθως συχνότερα στα σχολεία Δευτερο-

βάθμιας Εκπαίδευσης (Δ.Ε.), συντελούν στην εδραίωση μιας το-

ξικής εργασιακής ατμόσφαιρας, η οποία επιδρά αρνητικά στο 

συναισθηματικό κεφάλαιο κάθε οργανισμού υποβαθμίζοντας 

την ποιότητα ζωής στο χώρο εργασίας (Βαρδιάμπαση και συν., 

2016).  

Η Βαρδιάμπαση και συν. (2016) προσδιορίζουν την επικοι-

νωνία ως εργαλείο ενδυνάμωσης της ηγετικής αποτελεσματι-

κότητας στην εκπαίδευση. Σύμφωνα με τους ίδιους «Η επικοι-

νωνία σε κάθε σχολικό οργανισμό σχετίζεται με το βαθμό της 

αποτελεσματικότητας του σχολικού ηγέτη και είναι καθορι-

στική για την εδραίωση υγιών εργασιακών και διαπροσωπικών 

σχέσεων, οι οποίες συμβάλλουν στη διαμόρφωση του κατάλλη-

λου σχολικού, εργασιακού, παιδαγωγικού και μαθησιακού κλί-

ματος και στην αποφυγή πρόκλησης συγκρούσεων εντός της 

σχολικής μονάδας» (Βαρδιάμπαση και συν. 2016, σ.3). Από το 

παραπάνω συνάγεται ότι η καλλιέργεια ενός υγιούς επικοινω-

νιακού κλίματος από το σχολικό ηγέτη με τη βοήθεια των κα-

τάλληλων επικοινωνιακών στρατηγικών μπορεί να αναστείλει 
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την εμφάνιση ενδεχόμενων συγκρούσεων ή να συμβάλλει στη 

σωστή διαχείριση και διευθέτηση τους. 

Εστιάζοντας περισσότερο στην ανά χείρας μελέτη στο πα-

ραπάνω πλαίσιο εντάσσεται η ανασκόπηση διεθνών μελετών 

ως προς τις στρατηγικές διαχείρισης των συγκρούσεων που 

χρησιμοποιούν περισσότερο οι σχολικοί ηγέτες δημόσιων σχο-

λείων Δ.Ε.. Σύμφωνα με τον Rahim (2008) η διαχείριση των συ-

γκρούσεων διαφέρει από την επίλυσή τους, χωρίς αυτό να 

μειώνει τη σημασία της. Όπως χαρακτηριστικά αναφέρει «Αυτό 

που χρειαζόμαστε για τους σύγχρονους οργανισμούς είναι η 

διαχείριση των συγκρούσεων και όχι η επίλυση των συγκρού-

σεων. Η διαχείριση των συγκρούσεων δεν συνεπάγεται απαραί-

τητα την αποφυγή τους, τη μείωση ή τον τερματισμό της σύ-

γκρουσης. Περιλαμβάνει το σχεδιασμό αποτελεσματικών στρα-

τηγικών σε μακροεπίπεδο για την ελαχιστοποίηση των δυσλει-

τουργιών της σύγκρουσης και την ενίσχυση των εποικοδομητι-

κών λειτουργιών της σύγκρουσης προκειμένου να ενισχυθεί η 

μάθηση και η αποτελεσματικότητα σε έναν οργανισμό» (Rahim, 

2002, σ.208).  

 

2. Η σημασία της μελέτης 

Η διερεύνηση των παραπάνω ζητημάτων έχει ιδιαίτερο ε-

ρευνητικό ενδιαφέρον, καθώς οι ατελέσφοροι χειρισμοί των 

σχολικών ηγετών Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης ως προς την α-

ντιμετώπιση των συγκρούσεων ασκούν αρνητικές επιδράσεις 
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τόσο στο ανθρώπινο και συναισθηματικό κεφάλαιο, όσο και 

στην αποτελεσματική λειτουργία των οργανισμών. Τέτοιοι 

στρατηγικής σημασίας χειρισμοί επιφέρουν ποικίλες δυσμενείς 

εκβάσεις σε προσωπικό και οργανωσιακό επίπεδο. Σύμφωνα με 

τους Ademola και συν., 2023. Αθανασούλα-Ρέππα, 2012. Βαρ-

διάμπαση και συν., 2016. Bruce και συν., 2022. Eurofound & EU-

OSHA, 2014. Irish National Teacher’s Organisation, 2000.  Khateeb, 

2021. Saiti, 2015 τέτοιες λανθασμένες ενέργειες μπορεί να συμ-

βάλουν ώστε: 

α) να επιδεινώνεται το πνευματικό, ψυχολογικό και οργα-

νωσιακό κλίμα,  

β) να υποδαυλίζεται το ηθικό, η ευημερία και η ευεξία (well 

being) του προσωπικού, η επαγγελματική ικανοποίησή του (job 

satisfaction) και η εργασιακή του απόδοση,  

γ) να εκδηλώνεται δυσλειτουργικό και μη διαχειρίσιμο 

stress, 

δ) να πυροδοτούνται προβλήματα υγείας, όπως προβλή-

ματα ύπνου, ανορεξίας, υπερφαγίας, πονοκέφαλοι, κλπ., τα ο-

ποία συμβάλλουν στην εκδήλωση του συνδρόμου της εργασια-

κής εξουθένωσης (burnout) πλήττοντας την προσωπική ζωή 

του ατόμου και διαταράσσοντας το ισοζύγιο work-life balance,  

ε) οι εκπαιδευτικοί να οδηγούνται στη δημιουργία άτυπων 

ομάδων (κλικών), την απογοήτευση, την αποπροσωποποίηση 
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και τη σταδιακή συναισθηματική αποδέσμευση από τα καθήκο-

ντα. 

Η παρούσα μελέτη χωρίζεται σε δύο μέρη. Αρχικά επιχειρεί-

ται διερεύνηση του θεωρητικού πλαισίου που αναφέρεται στο 

πεδίο των συγκρούσεων και τη διαχείρισή τους. Στο δεύτερο 

μέρος επιχειρείται η ανασκόπηση δέκα διεθνών εμπειρικών με-

λετών ως προς τις στρατηγικές διαχείρισης των συγκρούσεων 

που υιοθετούν οι σχολικοί ηγέτες σε επίπεδο Δευτεροβάθμιας 

Εκπαίδευσης, ακολουθούμενη από την ερμηνεία των αποτελε-

σμάτων και την επισήμανση των κυριότερων ερευνητικών πε-

ριορισμών. Στη συνέχεια, ακολουθεί το κομμάτι της συζήτησης, 

όπου παρουσιάζονται συνοπτικά τα κύρια συμπεράσματα του 

εγχειρήματος, συνοδευόμενα από εισηγήσεις, προτάσεις και 

πρακτικές εφαρμογές στο πεδίο της Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευ-

σης. 

 

3. Θεωρητικό πλαίσιο 

3.1. Η ιδιαιτερότητα του πλαισίου στη διευθέτηση των 

συγκρούσεων 

Από τις απαρχές του ανθρώπινου είδους οι συγκρούσεις α-

ναδύονται αναπόφευκτα σε κάθε πτυχή της κοινωνικής ζωής 

και της ανθρώπινης αλληλεπίδρασης και εδράζονται σε αντι-

φατικές δραστηριότητες ατόμων και κοινωνικών ομάδων επι-

φέροντας εντάσεις και προστριβές. 
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Σε επίπεδο σχολικού οργανισμού, το φαινόμενο των συ-

γκρούσεων αποτελεί μια «σημαντική πτυχή της οργανωσιακής 

συμπεριφοράς» (Αθανασούλα-Ρέππα, 2012, σ.185) που προσ-

διορίζεται από την ιδιαίτερη ταυτότητα κάθε εκπαιδευτικού 

πλαισίου. Οι ξεχωριστές προσμίξεις ανθρώπινου κεφαλαίου σε 

κάθε πλαίσιο που οδηγούν στη συμπερίληψη ποικίλων ατόμων 

διαμορφώνουν τα μοναδικά φυσιογνωμικά χαρακτηριστικά 

κάθε εκπαιδευτικού πλαισίου. Η ιδιαιτερότητα κάθε πλαισίου 

προσδιορίζεται από τον πλούτο των χαρακτηριστικών των α-

τόμων που ενσωματώνονται σε αυτό (πχ. το διαφορετικό πο-

λιτισμικό υπόβαθρο, τη φιλοσοφία, τις ιδεολογικές καταβολές, 

τις ιδεοληψίες και τα στερεότυπα, τις ξεχωριστές προσωπικό-

τητες, τις μοναδικές εμπειρίες, προτιμήσεις, την υφή και τη δύ-

ναμη των συναισθημάτων, τις απαιτήσεις των ρόλων τους, τα 

μοτίβα που υιοθετούν στις επίσημες ή ανεπίσημες συμπεριφο-

ρές τους, κλπ.) (Isabu, 2017. Onyali & Chidi, 2018). Μέσω της εν-

σωμάτωσης και αλληλεπίδρασης αυτών των παραγόντων 

στους σχολικούς οργανισμούς έρχονται στο φως οι διαφορετι-

κές οπτικές, προθέσεις, ανάγκες, στάσεις και θέσεις ανθρώπων 

ή ομάδων. 

Η παραπάνω διακριτή φύση κάθε εκπαιδευτικού πλαισίου 

επιφέρει ένα σημαντικό αντίκτυπο στην οργανωσιακή συμπερι-

φορά, την ποιότητα των αλληλεπιδράσεων που λαμβάνουν 

χώρα καθώς και στο πλήθος, τη μορφή και την ένταση των συ-

γκρούσεων που εκδηλώνονται. Αυτό έχει ως αποτέλεσμα, το 



Σ ε λ ί δ α  | 19 
 

εύρος των πηγών προέλευσης και του πεδίου αναφοράς των 

συγκρούσεων να είναι ιδιαίτερα εκτενές και πολύπλευρο 

(Ajudeonu & Ossai, 2022. Msila, 2012). Το παραπάνω γεγονός 

δυσχεραίνει ακόμα περισσότερο τη γενίκευση αποτελεσμάτων 

πλήθους εμπειρικών ερευνών ως προς τις πολιτικές και τις με-

θόδους που διατυπώνονται για την επιτυχημένη διευθέτηση 

των συγκρούσεων. 

 

3.2. Τι είναι η σύγκρουση  

Το θέμα των συγκρούσεων του έμψυχου δυναμικού, σε ο-

ποιοδήποτε πλαίσιο αν εκτυλίσσονται, είναι ένα από τα πολυ-

πλοκότερα ζητήματα που καλείται να διαχειριστεί κάθε ηγέτης, 

μολονότι οι συγκρούσεις είναι ίσως το πιο συνηθισμένο κοινω-

νικό φαινόμενο. Όντας αναπόφευκτες, οι συγκρούσεις αποτε-

λούν συνήθως το γενεσιουργό αίτιο και αιτιατό κάθε προσπά-

θειας αλλαγής, μολονότι λαμβάνουν τη μορφή της αντίστασης 

και διέγερσης απέναντι στο ρηξικέλευθο για την παρεμπόδιση 

της υλοποίησής του, χωρίς αυτό πάντοτε να είναι απόλυτο.  

Η έννοια της σύγκρουσης αναφέρεται συνήθως στη ρήξη 

που προκαλείται στις ανθρώπινες σχέσεις (επικοινωνιακές, συ-

ναισθηματικές, δεσμών, κλπ.), όπως αυτές αποτυπώνονται στις 

καθημερινές αλληλεπιδράσεις. Τέτοιες ρήξεις δημιουργούνται 

όταν λαμβάνουν χώρα έντονες αντιπαραθέσεις, λογομαχίες, λε-

κτικοί ή μη διαξιφισμοί και διενέξεις, διαμάχες ή κάθε άλλου 
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είδους ανάρμοστες λεκτικές ή μη συμπεριφορές. Οι συγκρού-

σεις, εκτός από λεκτικές ή μη συμπεριφορές με τους άλλους, 

μπορεί να εμπεριέχουν επίσης τη σύγκρουση με το εγώ ή τη συ-

ναισθηματική πάλη. Εκτός των παραπάνω, μπορεί να επιτείνο-

νται περαιτέρω από τις επακόλουθες επιδράσεις τους, λόγω της 

συναισθηματικά φορτισμένης ατμόσφαιρας που δημιουργείται.   

Η σύγκρουση ως έμφυτο στοιχείο της ανθρώπινης φύσης 

ενδέχεται να αναδυθεί απρόσμενα, χωρίς αυτό να αποκλείει 

την πιθανότητα να είναι αναμενόμενη. Οι λόγοι για τους οποί-

ους γεννάται κάθε σύγκρουση και ο χρόνος εκδήλωσης, η διάρ-

κεια, η συχνότητα, οι συμμετέχοντες και ο βαθμός κλιμάκωσης 

ή αποκλιμάκωσής της διαφέρουν από περίπτωση σε περί-

πτωση. Στο σχολικό πλαίσιο, όπως και σε κάθε άλλο πλαίσιο, 

καθημερινές ρήξεις στις ανθρώπινες σχέσεις συνήθως προκα-

λούνται από επικοινωνιακές παρανοήσεις, δυσαρέσκεια, διά-

σταση απόψεων, αδυναμία, ασυμβατότητα αξιών ή συμφερό-

ντων, ανταγωνισμό, έχθρα, μη συμμόρφωση στην ιεραρχία, υ-

περοχή, επιβολή κύρους, ασυμβίβαστους στόχους, έλλειψη ή 

κακή διανομή πόρων και πλήθος άλλων λόγων.  

Η σύγκρουση ως ένα εγγενές κοινωνικό φαινόμενο με ιδιαί-

τερο δυναμισμό μπορεί να επιφέρει ποικίλες συνέπειες στο ά-

τομο και τον οργανισμό και να οδηγήσει στην εκδήλωση ανάρ-

μοστων εργασιακών συμπεριφορών, δυσλειτουργικού stress, 

πτώση του ηθικού, ευερεθιστότητα, απογοήτευση, συναισθη-

ματικές και ψυχολογικές διαταραχές, κοινωνικές αποστάσεις, 
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οριοθέτηση ορίων, προβλήματα υγείας, μειωμένη απόδοση, δυ-

σαρέσκεια και ανασφάλεια, Συχνά προϋποθέτει την ύπαρξη κά-

ποιου κοινωνικού δεσμού ή αλληλεξάρτησης που καθορίζει το 

βαθμό, τη διάσταση και τη δυναμική της έκφρασης της 

(Ajudeonu & Ossai, 2022).  

 

3.3. Οι πηγές προέλευσης των συγκρούσεων 

Οι συγκρούσεις εδράζονται συνήθως σε διαπροσωπικούς ή 

οργανωσιακούς λόγους (γραφειοκρατικούς, μεγέθους και το-

ποθεσίας των σχολείων, κλπ.) (Saiti, 2015). Ο Alimba (2016) υπο-

στηρίζει ότι οι συγκρούσεις που παρατηρούνται σε έναν εκπαι-

δευτικό οργανισμό τείνουν να αποτελούν φύσει διαπροσωπικές 

συγκρούσεις.  

 Σύμφωνα με τον Chinwokwu (2013) η σύγκρουση μπορεί να 

πηγάζει από την αναποτελεσματικότητα ή την αποτυχία της η-

γεσίας να αντιμετωπίσει θεμελιώδη κοινωνικά ζητήματα ή από 

τη δίψα των ατόμων για την εξουσία. Εκδηλώνεται ως μια 

μορφή αντιπαράθεσης μεταξύ δύο ή περισσοτέρων ατόμων ή 

ομάδων, η οποία υποκρύπτει κάποιου είδους διάσταση από-

ψεων ή αντίθεση που τους οδήγησε σε ένταση και προστριβή 

(Onyali & Chidi, 2018 ). 

Πολλές φορές οι συγκρούσεις αποτελούν δομικό στοιχείο 

και απόρροια κάθε προσπάθειας για επιδιωκόμενη αλλαγή 

(Msila, 2012) και απαιτούν κατάλληλη προετοιμασία και 
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συνεκτικούς χειρισμούς από το σχολικό ηγέτη. Τις τελευταίες 

δεκαετίες, οι χειρισμοί αυτοί είθισται να τίθενται πιο συχνά 

κάτω από το μικροσκόπιο των ερευνητών, να γίνονται πιο συ-

στηματοποιημένοι και μεθοδικοί και να εντάσσονται σε ένα 

πλαίσιο συγκεκριμένων στρατηγικών εστιασμένων στην επι-

τυχή διευθέτησή τους (Ajudeonu & Ossai, 2022).  

Οι συγκρούσεις μεταξύ των ομάδων, επισης, είναι ένα σύν-

θετο θέμα που μπορεί να οφείλεται στην αποτυχημένη διαχεί-

ριση των μετασχηματισμών που επιχειρούν να προωθήσουν οι 

νεοεισερχόμενοι ηγέτες, ή σε ριζικές αλλαγές και μεταρρυθμί-

σεις που επιδιώκεται να εισαχθούν σε επίπεδο εκπαιδευτικής 

πολιτικής. Αυτές συχνά προκαλούνται από την έλλειψη επίγνω-

σης των μετόχων ως προς το νόημα και την προστιθέμενη αξία 

που προσδοκάται ότι θα επιφέρει η επιδιωκόμενη αλλαγή, εξαι-

τίας παραγόντων όπως η ελλιπής ενημέρωση ή ο ανεπαρκής ή 

ατελέσφορος διάλογος με τον ηγέτη που οδηγεί στη μη διασφά-

λιση της εθελοντικής δέσμευσης τους στο νέο όραμα και τη νέα 

αποστολή που τους ανατίθεται (Msila 2019). Σύμφωνα με τον 

Κουτούζη (2012, σ.218) «η εκπαιδευτική μονάδα δεν είναι παθη-

τικός αποδέκτης της εκπαιδευτικής πολιτικής, αλλά την υποδέ-

χεται κριτικά και παρεμβαίνει προκειμένου να την προσαρμόσει 

στα φυσιογνωμικά χαρακτηριστικά της». Κρίνεται, συνεπώς, α-

ναγκαίο ο σχολικός ηγέτης να έχει ξεκάθαρο όραμα για το σχο-

λείο και να το κοινωνεί και να το μοιράζεται με όλα τα 
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εμπλεκόμενα μέλη της κοινότητας (Χατζηπαναγιώτου, 2012), 

εάν θέλει να περιορίσει την εμφάνιση συγκρούσεων. 

Εν γένει, τα γενεσιουργά αίτια κάθε είδους συγκρούσεων, 

διαπροσωπικών συγκρούσεων (μεταξύ ατόμων), διομαδικών 

συγκρούσεων (μεταξύ ομάδων) ή συγκρούσεων μεταξύ ατόμων 

και ομάδων, εμφανή ή μη, τείνουν συχνά να κρύβονται πίσω 

από ένα πλέγμα παραγόντων. Ενδεικτικοί τέτοιοι παράγοντες 

είναι (Lloyd & Dominic, 2017. Machomi και συν., 2011.  

Methangkool, 2023. Msila, 2012. Onyali & Chidi, 2018. Shitambasi 

και συν., 2022): 

α) τα αντικρουόμενα συμφέροντα (συγκρούσεις κύρους, συ-

γκρούσεις υπεροχής),  

β) οι διαφορές στις αντιλήψεις, τις πεποιθήσεις, τις ανάγκες, 

τις επιθυμίες, τις ιδέες, τις προσδοκίες, τους στόχους, 

γ) τα προβλήματα ή φραγμοί που διεισδύουν στην επικοι-

νωνία,  

δ) οι ατομικές διαφορές,  

ε)  οι ελλείψεις πόρων (πχ. οικονομικών) και  

ζ) οι οργανωσιακοί παράγοντες, όπως ασάφεια καθηκό-

ντων, κλπ.  
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3.4. Συγκρούσεις, οράματα και αλλαγή 

Από τα παραπάνω συνάγεται ότι η προσπάθεια που κατα-

βάλουν οι σχολικοί ηγέτες ώστε οι μέτοχοι να ενστερνιστούν 

ένα νέο όραμα στο πλαίσιο του μετασχηματισμού της εκπαιδευ-

τικής πολιτικής τείνει να προσκρούει σε πολλές δυσκολίες, ε-

μπόδια και προκλήσεις, ανάλογα με τα χαρακτηριστικά και τη 

δυναμική των ατόμων ή των ομάδων κάθε πλαισίου. Για το 

λόγο αυτό ο ηγέτης χρειάζεται να κερδίσει πρώτα την εμπιστο-

σύνη των μελών της κοινότητας απέναντι στην αλλαγή (Μπου-

ραντάς, 2012) για να επιφέρει τη μεταστροφή της προϋπάρχου-

σας ή της εθιμικής κουλτούρας γιατί τα οράματα δεν επιβάλλο-

νται (Μπρίνια, 2012).  

Η επιτυχημένη εδραίωση κάθε επιχειρούμενης αλλαγής 

προσανατολισμών και στοχοθεσίας είναι ομολογουμένως μια 

δύσκολη και επίπονη υπόθεση που απαιτεί την ύπαρξη συγκε-

κριμένων δεξιοτήτων και χαρακτηριστικών στο πρόσωπο του 

σχολικού ηγέτη (Akinnubi και συν., 2012). Ένα από αυτά είναι ο 

τρόπος που ο ηγέτης «επικοινωνεί» το όραμά του στα μέλη της 

σχολικής κοινότητας. Σύμφωνα με τον Μπουραντά (2012) ένα 

όραμα πρέπει να «μιλά» στο μυαλό, στη ψυχή και στην καρδιά 

των ανθρώπων και αυτό ενδεχομένως να απαιτεί την υιοθέ-

τηση διαφορετικών μοντέλων ηγεσίας και ηγετικής συμπεριφο-

ράς για την επιτυχή διάδοση του οράματος του ηγέτη και την 

επιδίωξη ενός κοινού στόχου. 
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3.5. Τα ποιοτικά χαρακτηριστικά του ηγέτη στη διαχεί-

ριση αλλαγών και συγκρούσεων 

Η αποτελεσματική διευθέτηση των μετασχηματισμών και 

των ενδεχόμενων επακόλουθων συγκρούσεων προϋποθέτει 

την ύπαρξη πλήθους έμφυτων ή επίκτητων ηγετικών χαρισμά-

των και ποιοτικών χαρακτηριστικών και δεξιοτήτων στο πρό-

σωπο του ηγέτη. Μέσω αυτών διακρίνεται ο ηγέτης που επι-

διώκει α) να δημιουργήσει ένα ευνοϊκό σχολικό κλίμα β) να πεί-

σει το προσωπικό του να ασπαστεί το νέο όραμα ή την επιδιω-

κόμενη αλλαγή ή ακόμα και γ) να αποκαταστήσει τη λειτουργι-

κότητα του σχολείου (Ajudeonu & Ossai, 2022. Lloyd & Dominic, 

2017). 

Τέτοια χαρακτηριστικά είναι η συναισθηματική νοημοσύνη, 

η ενσυναίσθηση, η ύπαρξη επικοινωνιακών δεξιοτήτων, η ευαι-

σθησία, η αμεροληψία, η ακεραιότητα, η σωστή αξιολόγηση του 

πλαισίου της σύγκρουσης, η δημιουργικότητα και η επιδεξιό-

τητα στη χρήση διαπραγματευτικών τεχνικών, κ.ά. (Msila, 2012. 

Skordoulis και συν., 2020. Valente & Lourenço, 2020).  

Απαραίτητα επίσης προσόντα για ένα αποτελεσματικό σχο-

λικό ηγέτη θεωρούνται (Παπαλόη, 2012): 

α) η ικανότητα λήψης ορθής απόφασης ως προς την επι-

λογή των χρηστών στρατηγικών, μεθόδων και ηγετικών στυλ 

διευθέτησης των συγκρούσεων, 
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β) η επάρκεια δεξιοτήτων, τόσο ηγετικών όσο και επικοινω-

νιακών, για την επιτυχή διευθέτηση των συγκρούσεων και  

γ) η προσαρμογή του στυλ ηγεσίας στο επίπεδο ωριμότητας 

των σχολικών μετόχων. 

Η επίγνωση, επίσης, της φάσης ή του σταδίου στο οποίο 

βρίσκεται ή υποβόσκει μια σύγκρουση είναι ζωτικής σημασίας, 

καθώς ανάλογα με αυτό, οι δυνατότητες διευθέτησης και οι 

στρατηγικές που μπορούν να εφαρμοστούν μπορεί να διαφέ-

ρουν σημαντικά. 

 

3.6. Η αξία της πρόγνωσης και της επίγνωσης του εξελι-

κτικού σταδίου στο οποίο βρίσκεται η σύγκρουση 

Κάθε σύγκρουση έχει τη δική της δυναμική, μικρή ή μεγάλη, 

η οποία μπορεί να κλιμακωθεί περαιτέρω λαμβάνοντας ποίκι-

λες διαστάσεις. Μια σύγκρουση μπορεί να ενεργοποιήσει μια 

σειρά αρνητικών αλληλεπιδράσεων, προστριβών, αντιθέσεων, 

διαφωνιών και διενέξεων μικρής ή μέτριας έντασης. Ωστόσο, 

δεν αποκλείεται να  πυροδοτήσει ακόμη πιο δυναμικές εντάσεις 

και ακόμη πιο ισχυρή συναισθηματική φόρτιση και να οδηγήσει 

σε πόλωση, εχθρότητα, κυνισμό ή και πλήρη αποστασιοποίηση.  

Στο σχολικό πλαίσιο δεν είναι λίγες οι φορές που καταγρά-

φονται αντιπαλότητες, διαμάχες, ατέρμονες αντιπαραθέσεις 

και εκρηκτικές διαμάχες που διαταράσσουν την αρμονική  συ-

νύπαρξη, την ομαλή επικοινωνιακή διαδικασία και την 
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ποιότητα των οργανωσιακών σχέσεων που διέπουν τη συνερ-

γασία και την αλληλεξάρτηση. Ο σχολικός ηγέτης, όντας σε ε-

γρήγορση, χρειάζεται να έχει πλήρη επίγνωση των συνθηκών 

της σύγκρουσης ή ακόμη να έχει την ικανότητα πρόγνωσης του 

συγκρουσιακού κλίματος καθώς και του πεδίου, του πλαισίου 

και του σταδίου στο οποίο βρίσκεται η σύγκρουση, (προσκήνιο, 

παρασκήνιο, ιστορικό, κλπ.), προκειμένου να είναι σε θέση να 

τη διαχειρίζεται εποικοδομητικά και ωφέλιμα για όλους. Η 

γνώση αυτή θα τον βοηθήσει να προβαίνει σε έγκαιρη αξιολό-

γηση των ευμενών ή δυσμενών αποτελεσμάτων που ενδέχεται 

να επιφέρει η επιτυχημένη ή μη διαχείριση της σύγκρουσης στο 

ανθρώπινο και συναισθηματικό κεφάλαιο του οργανισμού και 

στον ίδιο τον οργανισμό (Msila, 2012) και κατόπιν να λαμβάνει 

τα κατάλληλα μέτρα για την αντιμετώπισή της.  

 Μετά τη διερεύνηση του παραπάνω πλαισίου της σύ-

γκρουσης, έπεται η λήψη της απόφασης ως προς την επιλογή 

και χρήση της προσφορότερης ή των προσφορότερων στρατη-

γικών διαχείρισης της σύγκρουσης για την εξομάλυνση της, 

σύμφωνα με το εξελικτικό στάδιο στο οποίο διαγνώστηκε (αρ-

χικό, ενδιάμεσο, τελικό). Οι στρατηγικές αυτές συνήθως εμπε-

ριέχουν ένα πλαίσιο από στοχευμένες παρεμβάσεις και ομαδο-

συνεργατικές πρακτικές για τη δημιουργία ενός ασφαλούς, υ-

ποστηρικτικού, συμπεριληπτικού σχολικού περιβάλλοντος που 

στοχεύει να διευκολύνει ή να αποκαταστήσει την επικοινωνία 
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μεταξύ των ευρισκομένων σε μια δυσάρεστη για όλους σύ-

γκρουση (Carroll-Lind, 2010). 

Πρωταρχικό σημείο, όμως, για την αποτελεσματική διαχεί-

ριση κάθε σύγκρουσης αποτελεί ο τρόπος με τον οποίο αυτή 

νοηματοδοτείται και προσδιορίζεται από κάθε σχολικό ηγέτη. 

 

3.7. Η άλλη όψη των συγκρούσεων 

Οι νοηματικές αποχρώσεις που λαμβάνουν οι συγκρούσεις 

σε ένα σχολικό οργανισμό αναδεικνύουν συνήθως τον τρόπο 

με τον οποίο το φαινόμενο εκλαμβάνεται, πλαισιώνεται και α-

ντιμετωπίζεται από τους σχολικούς ηγέτες. Συνήθως οι συ-

γκρούσεις θεωρούνται παθογένεια που μπορεί να οδηγήσουν 

σε περαιτέρω προβλήματα και δυσλειτουργίες. Ωστόσο, τα τε-

λευταία χρόνια οι συγκρούσεις τείνουν να εκλαμβάνονται ως 

μέρος της φυσιολογικής λειτουργίας του οργανισμού που μπο-

ρεί να οδηγήσουν σε δημιουργικό μετασχηματισμό, εξέλιξη, και-

νοτομία και πρόοδο (Ajudeonu & Ossai, 2022. Isabu, 2017. Isidori 

και συν., 2023. Larasati & Raharja, 2020). 

Την παραπάνω άποψη ενστερνίζεται ο Alimba (2016) που 

υποστηρίζει ότι η σύγκρουση δεν είναι απαραίτητα κάτι αρνη-

τικό, αλλά ο τρόπος με τον οποίο την αντιλαμβανόμαστε και 

την νοηματοδοτούμε αποτελεί βασικό στοιχείο που καθορίζει 

τον χειρισμό της και την μετέπειτα έκβασή της. Σύμφωνα με τον 

ίδιο «η διαχείριση της σύγκρουσης εξαρτάται από τον τρόπο με 
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τον οποίο αυτή ορίζεται. Όταν ορίζεται αρνητικά, οι προσεγγί-

σεις διαχείρισης που θα υιοθετηθούν θα έχουν αρνητικό χαρα-

κτήρα, ενώ όταν ορίζεται θετικά, θα αναπτυχθούν εποικοδομη-

τικές και λειτουργικές προσεγγίσεις για τον χειρισμό της» 

(Alimba 2016, σ.35).  

Συνεπώς, η θετική στάση απέναντι στο φαινόμενο και η δη-

μιουργική διαχείριση των συγκρούσεων μπορεί να αποτελέσει 

μια ιδανική ευκαιρία ανασχηματισμού, παρά ένα εμπόδιο. Για 

το λόγο αυτό κάθε σύγκρουση είναι προτιμότερο να αντιμετω-

πίζεται ως κάτι εποικοδομητικό, παρά καταστροφικό, και να ε-

κλαμβάνεται με θετικό πνεύμα που υποστηρίζει παραγωγικές 

προσεγγίσεις και στρατηγικές για την επιτυχημένη διευθέτησή 

της (Αθανασούλα-Ρέππα, 2012). 

 

3.8. Οι στρατηγικές, τα στυλ, οι τεχνικές και η αποτελε-

σματική διευθέτηση των συγκρούσεων  

Σε κάθε πλαίσιο χρησιμοποιείται πληθώρα στρατηγικών 

προσεγγίσεων για τη διαχείριση και τη διευθέτηση των συ-

γκρούσεων οι οποίες βασίζονται τόσο στις ηγετικές όσο και στις 

δημιουργικές ταυτότητες των ηγετών (Epitropaki και συν., 2023) 

σε συνάρτηση με την ξεχωριστή φυσιογνωμία του πλαισίου. 

Σύμφωνα με τον Mangulabnan (2021) οι στρατηγικές διαχείρι-

σης των συγκρούσεων αποτελούν συμπεριφορικές μεθόδους 

και τεχνικές που καθοδηγούν τα άτομα για την επίλυσή τους.  
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Ως προς τις θεωρητικές προσεγγίσεις που έχουν αναπτυ-

χθεί γύρω από τις συγκρούσεις και την αντιμετώπισή τους ποι-

κίλα θεωρητικά μοντέλα προσπαθούν να περιγράψουν τη συ-

μπεριφορά των ατόμων στις συγκρούσεις προτάσσοντας συ-

γκεκριμένες στρατηγικές για τη διαχείρισή τους.  

Οι Thomas & Kilmann (2008) αναφέρονται σε ένα δισδιά-

στατο μοντέλο που περιγράφει τη συμπεριφορά ενός ατόμου 

στις συγκρουσιακές καταστάσεις. Οι δύο διαστάσεις μεταξύ των 

οποίων εκφράζεται σε μεγάλο ή μικρό βαθμό η συμπεριφορά 

του ατόμου είναι: 

α) η διεκδικητικότητα για την ικανοποίηση των δικών του 

αναγκών και  

β) η συνεργατικότητα για την ικανοποίηση των ανησυχιών 

του άλλου μέρους της σύγκρουσης, άποψη με την οποία συμ-

φωνούν και οι (Karthikeyan & Malathi, 2022).  

Αυτές οι δύο διαστάσεις σύμφωνα με τους Thomas & 

Kilmann (2008) μπορούν να χρησιμοποιηθούν για τον καθορι-

σμό πέντε στρατηγικών μεθόδων αντιμετώπισης των συγκρού-

σεων και συγκεκριμένα  

α) τον ανταγωνισμό (competing),  

β) τη συνεργασία (collaborating),  

γ) το συμβιβασμό (compromising),  

δ) την αποφυγή (avoiding) και  
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ε) την προσαρμογή (accommodating).  

Μια άλλη επίσης πολύτιμη συμβολή σε αυτόν τον τομέα εί-

ναι το θεωρητικό μοντέλο των Blake και Mouton (Wang, 2016) 

σύμφωνα με το οποίο υπάρχουν πέντε στρατηγικές τεχνικές για 

τη διαχείριση των συγκρούσεων και αυτές είναι: 

α) η ενσωμάτωση στόχων (integrating) που αποτελεί μια 

στρατηγική win-win κοινά επωφελή που επιδιώκει το μέγιστο 

αμοιβαίο όφελος μέσω της ανοιχτής επικοινωνίας,  

β) η παραχώρηση ή προσαρμογή ή συγκατάβαση (obliging) 

στις ανάγκες του άλλου, εγκαταλείποντας τις δικές μας ανάγκες,  

γ) η επιβολή ή κυριαρχία (dominating) που αποτελεί μια 

στρατηγική για τη μεγιστοποίηση των δικών μας συμφερόντων 

χωρίς να λαμβάνει υπόψη τις ανάγκες της άλλης πλευράς,  

δ) η αποφυγή (avoiding) που βασίζεται στην απόσυρση για 

αυτό και θεωρείται στρατηγική τύπου lose-lose και  

ε) ο συμβιβασμός (compromising) που είναι μια στρατηγική 

δούναι και λαβείν για την κάλυψη κοινών αναγκών και από τις 

δύο πλευρές. 

Σε πρακτικό επίπεδο η απλή διαχείριση των συγκρούσεων 

ως διοικητική πρακτική σε ένα σχολικό περιβάλλον συνιστά πε-

ρισσότερο μια μέθοδο εντοπισμού και χειρισμού των συγκρού-

σεων, παρά ένα φαινόμενο που στοχεύει στη διευθέτηση, δη-

λαδή την εξάλειψη ή την εκρίζωσή τους από τους σχολικούς 

οργανισμούς (Alimba 2016).  
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Στον αντίποδα, η επιτυχής επίλυση των συγκρούσεων δια-

φέρει από την απλή διαχείρισή τους, καθώς η διαχείριση των 

συγκρούσεων μπορεί να οδηγήσει σε προσωρινή καταστολή 

τους (Rahim, 2002), χωρίς να συμβάλει στην οικοδόμηση ποιο-

τικών κοινωνικών αλληλεπιδράσεων που συντελούν στην απο-

τελεσματική μακροπρόθεσμη επίλυση τους. 

Η εποικοδομητική διευθέτηση των συγκρούσεων αποτελεί 

καθημερινό πονοκέφαλο για τον σχολικό ηγέτη, καθώς ανα-

γνωρίζει ότι αυτή στηρίζεται σε μεγάλο βαθμό στις διαπροσω-

πικές του δεξιότητες και στα επικοινωνιακά του χαρίσματα. Ο 

ηγέτης που ενδιαφέρεται να είναι αποτελεσματικός αποσκοπεί 

να διασφαλίσει κοινά αποδεκτές και ικανοποιητικές λύσεις για 

τα αλληλοσυγκρουόμενα μέρη που θα ωφελούν παράλληλα και 

τους σχολικούς οργανισμούς.  

Η προσπάθεια διαχείρισης των συγκρούσεων από το σχο-

λικό ηγέτη περιλαμβάνει συχνά μια πρόσμιξη στρατηγικών, επι-

στημονικών μεθόδων, στυλ, τεχνικών και παρεμβάσεων για την 

αποκλιμάκωση τους στο βαθμό που διασφαλίζεται η πολυπό-

θητη καινοτομία και δημιουργικότητα (Alimba 2016. Irish 

National Teacher’s Organisation, 2000. Larasati & Raharja, 2020). 

Σε αυτές εμπεριέχονται οι τεχνικές της διαπραγμάτευσης, της 

διαμεσολάβησης και της διαιτησίας για την επίτευξη κοινά απο-

δεκτών συμφωνιών (Rahim, 2002). Συχνά, οι στρατηγικές που 

αποσκοπούν στο αμοιβαίο όφελος θεωρούνται πιο επιτυχημέ-

νες. Στην πράξη συνδυάζονται με αντίστοιχα ηγετικά στυλ 
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διαχείρισης συγκρούσεων (win-win), καθώς αυτά καταφέρνουν 

και συγκεντρώνουν περισσότερο ενδιαφέρον για αυθεντική συ-

νεργασία μεταξύ των εμπλεκόμενων μερών για την επίλυση του 

προβλήματος.  

Η επιτυχής διευθέτηση των συγκρούσεων μέσω της επιλο-

γής των πλέον κατάλληλων στρατηγικών για κάθε περίπτωση 

θεωρείται αμοιβαία επωφελής και ουσιώδης, τόσο για τα ίδια 

τα συγκρουόμενα μέρη, όσο και για το σχολικό οργανισμό. Α-

νεπίλυτες διαφορές που λιμνάζουν ή βρίσκονται σε καταστολή 

μπορεί: 

α) να κλιμακωθούν περαιτέρω και να οδηγήσουν σε δυσά-

ρεστα αποτελέσματα για την υγεία, την ευεξία, το ηθικό, τη δέ-

σμευση και την απόδοση των εμπλεκόμενων και  

β) να επιφέρουν αρνητικές συνέπειες στο σχολικό κλίμα και 

στη συνολική λειτουργία ενός οργανισμού, όπως συστηματικές 

απουσίες, αργοπορίες, έλλειψη ενδιαφέροντος, απώλεια παρα-

γωγικότητας, χαμηλές μαθησιακές επιδόσεις, κλπ. (Ahmed & 

Ahmed, 2015. Ngozi και συν., 2018. Saiti, 2015).



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Β΄ ΜΕΡΟΣ – ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΚΗ ΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗ  
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4. Η παρούσα μελέτη 

4.1. Στόχος  

Η παρούσα βιβλιογραφική ανασκόπηση αποσκοπεί να πα-

ρουσιάσει και να συζητήσει τα αποτελέσματα διεθνών ερευνών 

που επικεντρώνονται στις στρατηγικές διαχείρισης των συ-

γκρούσεων που υιοθετούν οι σχολικοί ηγέτες δημοσίων σχο-

λείων σε επίπεδο Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης. 

Επιπλέον, ενδιαφέρεται να εντοπίσει ερευνητικές περιοχές 

που θα μπορούσαν ενδεχομένως να μελετηθούν περαιτέρω, 

συμβάλλοντας στη βελτίωση της γενικευσιμότητας των αποτε-

λεσμάτων αυτού του εγχειρήματος.  

 

4.2. Μεθοδολογία 

4.2.1. Αναζήτηση βιβλιογραφίας και κριτήρια επιλογής 

Η παρούσα μελέτη αφορά τη συστηματική ανασκόπηση ε-

ρευνών που ασχολήθηκαν με τη διερεύνηση των στρατηγικών 

διαχείρισης των συγκρούσεων που υιοθετούν οι ηγέτες στα δη-

μόσια σχολεία Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης, γυμνάσια ή/και 

λύκεια, η οποία βασίστηκε στα εξής κριτήρια:  

α) το χρονικό εύρος διεξαγωγής των ερευνών να περιορί-

ζεται στο διάστημα από το 2013 έως το 2022,  
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β) η αναζήτηση των ερευνών να λάβει χώρα μέσω διαδι-

κτυακών μηχανών αναζήτησης που προσφέρουν πρόσβαση σε 

επιστημονικά άρθρα, διατριβές, βιβλία, αναφορές συνεδριών 

και άλλα ακαδημαϊκά έγγραφα για την αναζήτηση των εμπειρι-

κών μελετών σε διεθνές επίπεδο με τη χρήση όρων (λέξεις κλει-

διά): conflict management, managerial strategies/styles for con-

flict, adult bullying and staff relations management, secondary 

schools/education, secondary school administratoros/lead-

ers/principals/headteachers, handling conflict teqhniques, con-

flict (management/resolution) strategies.  

γ) να ενταχθούν στην ανασκόπηση έρευνες γύρω από τις 

απόψεις διαφόρων συμμετεχόντων (εκπαιδευτικών, σχολικών 

ηγετών, διευθυντικών ομάδων αλλά και της ευρύτερης σχολι-

κής κοινότητας) για να διασφαλιστεί μια πιο σφαιρική αντίληψη 

ως προς τις στρατηγικές διαχείρισης συγκρούσεων που τείνουν 

να υιοθετούν οι σχολικοί ηγέτες Δ.Ε. και εάν είναι δυνατό να 

γίνουν συγκρίσεις απόψεων, 

δ) Τέλος, στη μελέτη να μην εξαιρεθούν έρευνες που ενδια-

φέρονται να μελετήσουν επιπρόσθετα και άλλες παραμέτρους, 

μολονότι δεν είναι αξιολογήσιμες στο πλαίσιο της παρούσης με-

λέτης. Τέτοιοι παράγοντες μπορεί να είναι ο βαθμός και η συ-

χνότητα αξιοποίησης των στρατηγικών από τους σχολικούς η-

γέτες, τα δημογραφικά χαρακτηριστικά των συμμετεχόντων, η 

διοικητική εμπειρία, η τοποθεσία σχολείου, κλπ.  
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4.2.2. Κριτήρια αποκλεισμού 

Στην ανασκόπηση συμπεριλήφθηκαν διεθνείς έρευνες που 

σχετίζονται με τις στρατηγικές διαχείρισης συγκρούσεων που 

υιοθετούν οι σχολικοί ηγέτες σε δημόσια σχολεία Δ.Ε. (γυμνά-

σια-λύκεια) στο χρονικό διάστημα από το 2013 έως το 2022, 

ενώ αποκλείστηκαν:  

α) έρευνες που αφορούσαν σε ιδιωτικά σχολεία, 

β) μεικτές μελέτες που αφορούσαν σε δημόσια και ιδιωτικά 

σχολεία,  

γ) μεικτές μελέτες που αναφέρονταν σε σχολεία της πρωτο-

βάθμιας και της δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης ή ακόμη και της 

τριτοβάθμιας εκπαίδευσης, 

δ) μελέτες που δημοσιεύτηκαν πριν το 2013,  

ε) μελέτες που αφορούσαν την αντιμετώπιση συγκρούσεων 

από τη σκοπιά των εκπαιδευτικών,  

στ) μελέτες που αφορούσαν τη διαχείριση συγκρούσεων 

από διευθυντές και άλλους σχολικούς μετόχους (διευθυντική ο-

μάδα, εκπαιδευτικούς, μαθητές, κλπ.),  

ζ) μελέτες που αφορούσαν στρατηγικές διαχείρισης των συ-

γκρούσεων που χρησιμοποιούνται μόνο από τους εκπαιδευτι-

κούς με τους μαθητές τους μέσα στη σχολική τάξη ή και στις 

σχέσεις που καλλιεργούσαν με άλλους εκπαιδευτικούς,  
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η) μελέτες που αφορούσαν την επιλογή και διερεύνηση με-

μονωμένων στρατηγικών διαχείρισης των συγκρούσεων. 

Έπειτα από την εφαρμογή των παραπάνω κριτηρίων, η εύ-

ρεση των κατάλληλων μελετών που πληρούσαν τα παραπάνω 

κριτήρια ήταν αρκετά επίπονη, καθώς περιορισμένος σχετικά 

αριθμός μελετών ανταποκρίνονταν στις παραπάνω προδια-

γραφές. 

 

4.3. Αποτελέσματα της ανασκόπησης 

4.3.1. Περιγραφικά στοιχεία των ερευνών της ανασκό-

πησης 

Η μελέτη εστίασε, έπειτα από την εφαρμογή των παραπάνω 

κριτηρίων αποκλεισμού, σε 10 μελέτες (Πίνακας 1) που στην 

πλειοψηφία τους αποτελούν δημοσιευμένα άρθρα σε διεθνή πε-

ριοδικά (n=7) εκτός από δύο άρθρα που είναι δημοσιευμένα σε 

μια διαδικτυακή πλατφόρμα (n=2) (Anashie & Kulo, 2014. 

Mangulabnan και συν., 2021) και ένα άρθρο που είναι δημοσιευ-

μένο σε πρακτικά συνεδρίων (n=1) (Fook & Abdulhusain, 2019). 

Από τις έρευνες αυτές δύο έρευνες  (n=2) έχουν διεξαχθεί 

στο Πακιστάν, δύο (n=2) στις Φιλιππίνες, μία (n=1) στο  Βασίλειο 

του Εσουατίνι, τρεις (n=3) στη Νιγηρία, μια (n=1) στην Τουρκία 

και (n=1) και μια στο Μπαχρέιν. Πρόκειται κυρίως για ποσοτικές 

μελέτες (n=8), μια από τις οποίες (n=1) είναι απογραφική. Οι 

μεικτές μελέτες ήταν δύο (n=2) (Fook & Abdulhusain, 2019. 
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Mavimbela και συν., 2021). Η πλειοψηφία των ερευνών είναι 

συγχρονικές (n=9) και μια (n=1) είναι αναδρομική (Aigboje & 

Uwaifo, 2013).  

Ως προς το γεωγραφικό εύρος της διεξαγωγής των παρα-

πάνω μελετών, όλες οι μελέτες διεξήχθησαν σε εθνικό επίπεδο. 

Τέσσερις (n=4) εξ αυτών των μελετών διερευνούν τις απόψεις 

διευθυντών σχολείων Δ.Ε., πέντε (n=5) τις απόψεις εκπαιδευτι-

κών Δ.Ε., και τέλος μία (n=1) εστιάζει στις απόψεις διευθυντών, 

εκπαιδευτικών και προϊσταμένων τμημάτων ως προς τις στρα-

τηγικές διαχείρισης των συγκρούσεων που χρησιμοποιούν οι 

σχολικοί ηγέτες Δ.Ε.  

Αναφορικά με τα περιγραφικά χαρακτηριστικά του δείγμα-

τος, ο συνολικός αριθμός των συμμετεχόντων στις έρευνες αυ-

τές ήταν 1.922 άτομα, εκ των οποίων ο ακριβής αριθμός αν-

δρών και γυναικών δεν είναι δυνατό να εξαχθεί, καθώς δεν α-

ναφέρεται ή δεν συνάγεται σε κανένα σημείο μίας έρευνας 

(Kayanda & Tangi, 2022). 

Ως προς την υπηρεσιακή τους κατάσταση, στις μελέτες συμ-

μετείχαν 1.603 εκπαιδευτικοί, 305 διευθυντές και 14 προϊστάμε-

νοι τμημάτων.  

Όπως προαναφέρθηκε, οι παραπάνω μελέτες, εκτός από τη 

διερεύνηση του είδους των στρατηγικών που χρησιμοποιούν 

συχνότερα οι σχολικοί ηγέτες Δ.Ε. έδιναν έμφαση και σε άλλα 
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κριτήρια μελέτης, τα οποία εξαιρούνται του πλαισίου της πα-

ρούσης ανασκόπησης.  

Ως προς τα εργαλεία των ποσοτικών ερευνών ή του ποσο-

τικού μέρους των μεικτών ερευνών που χρησιμοποιήθηκαν, 

αυτά είναι στην πλειοψηφία τους αυτοσχέδια ερωτηματολόγια 

τα οποία όπως αναφέρεται στις περισσότερες περιπτώσεις α-

ξιολογούνταν ως προς την εγκυρότητα και την αξιοπιστία τους 

από ειδικούς, εκτός από δύο έρευνες (n=2) στις οποίες δεν ανα-

φέρεται ή συνάγεται κάτι τέτοιο (Fook & Abdulhusain 2019. 

Mangulabnan και συν., 2021). Επίσης, τα εργαλεία αυτά έτυχαν 

πιλοτικής δοκιμής εκτός από μια (n=1) μελέτη (Igbokwe και συν., 

2020).  

Πίνακας 1 

Περιγραφικά στοιχεία των ερευνών της ανασκόπησης 

α/α 

Ερευνητές  

& έτος  

έρευνας 

Είδος  

έρευνας 

Χώρα  

διεξαγω-

γής 

Πηγή  

Πληροφοριών 

Συνολικός  

αριθμός  

συμμετεχό-

ντων 

1.  
Igbokwe και 

συν. 2020 
Ποσοτική Νιγηρία 

Εκπαιδευτικοί  

Σχολείων Δ.Ε. 
230 

2.  

Ahmad και 

συν.  

2021 

Ποσοτική Πακιστάν 
Εκπαιδευτικοί  

Σχολείων Δ.Ε. 
376  

3.  

Mavimbela  

και συν. 

2021 

Μεικτή 

Βασίλειο 

του  

Εσουατίνι 

7 Διευθυντές  

Σχολείων Δ.Ε. 

70 Εκπαιδευτικοί 

Σχολείων Δ.Ε. 

91 
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14 Προϊστάμενοι 

Τμημάτων  

4.  

Sabagkit Mejia  

& Arpon 

2021 

Ποσοτική Φιλιππίνες 
Διευθυντές 

Σχολείων Δ.Ε. 
5 

5.  
Kartal και συν. 

2016 
Ποσοτική Τουρκία Εκπαιδευτικοί Δ.Ε. 300 

6.  

Mangulabnan  

και συν. 

 2021 

Ποσοτική 

 μελέτη 
Φιλιππίνες 

Διευθυντές  

Σχολείων Δ.Ε. 
77 

7.  
Aigboje & 

Uwaifo 2013 

Απογραφική 

Ποσοτική 
Νιγηρία 

Διευθυντές  

Σχολείων Δ.Ε. 
120 

8.  

Fook & 

Abdulhusain 

 2019 

Μεικτή Μπαχρέιν Eκπαιδευτικοί 327 

9.  

Rehman & 

Jaleel 

2020 

Ποσοτική Πακιστάν Eκπαιδευτικοί 300 

10.  

Anashie & 

Kulo 

2014 

Ποσοτική Νιγηρία 
Διευθυντές  

Σχολείων Δ.Ε. 
100 

 

Ευρέως γνωστά ερωτηματολόγια στις ποσοτικές μελέτες 

χρησιμοποιήθηκαν σε δύο μονάχα περιπτώσεις. Στην μια περί-

πτωση (n=1) χρησιμοποιήθηκε το ερωτηματολόγιο του Rahim 

“Organizational Conflict Inventory Form II B” (Kartal και συν., 

2016). Στην άλλη περίπτωση (n=1), αυτή των Sabagkit Mejia & 

Arpon (2021) χρησιμοποιήθηκε ερωτηματολόγιο του Rahim 

(1983) “The Determining Teacher Perceptions Related to Conflict 
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Management Styles of School Principals Scale”, το οποίο προ-

σαρμόστηκε στα τουρκικά από τον (Gumuseli, 1994). 

Τέλος, ως προς την ποιοτική διερεύνηση που έλαβε χώρα 

στις δύο μεικτές μελέτες (n=2) (Fook & Abdulhusain 2019. Ma-

vimbela και συν., 2021), αυτή διεξήχθη στη μια έρευνα (n=1) 

μέσα από τη δημιουργία ομάδων εστίασης και τη χρήση ημιδο-

μημένων συνεντεύξεων (Mavimbela και συν., 2021), ενώ στη 

άλλη (n=1) χρησιμοποιήθηκε επιπλέον η τεχνική της συνέντευ-

ξης με πέντε επιλεγμένους εκπαιδευτικούς Δ.Ε. (Fook & Abdulhu-

sain 2019). 

 

4.3.2. Αποτελέσματα της ανασκόπησης ως προς τις 

στρατηγικές διαχείρισης των συγκρούσεων 

Η ανασκόπηση των παραπάνω μελετών ανέδειξε ότι η επι-

λογή των στρατηγικών διαχείρισης των συγκρούσεων είναι 

σύνθετη και ενδεχομένως περιστασιακή, καθώς οι σχολικοί η-

γέτες Δ.Ε. συνήθως τείνουν να επιλέγουν ένα συγκερασμό στρα-

τηγικών για τη διευθέτησή τους (Πίνακας 2). Στην πλειονότητά 

τους οι μελέτες έδειξαν ότι οι σχολικοί ηγέτες φάνηκε να γνω-

ρίζουν τις στρατηγικές διαχείρισης συγκρούσεων (n=9). Σε μια 

έρευνα (n=1) όμως, οι σχολικοί ηγέτες δεν βασίζονταν σε κά-

ποια στρατηγική αλλά σε στιγμιαίο αυτοσχεδιασμό, καθώς στην 

πλειονότητα τους δεν είχαν γνώση για την ύπαρξη στρατηγι-

κών που χρησιμοποιούνται για τη διαχείριση των συγκρούσεων 

(Mavimbela και συν., 2021). 



Σ ε λ ί δ α  | 43 
 

Η ανασκόπηση όπως παρουσιάζεται στον Πίνακα 2 αναδει-

κνύει ένα πλέγμα στρατηγικών που χρησιμοποιούν οι σχολικοί 

ηγέτες Δ.Ε. ως εργαλεία για τη διαχείριση των συγκρούσεων, α-

νεξαρτήτως του πλαισίου που ηγούνται. Κυρίαρχες στρατηγι-

κές αναδεικνύονται αυτή του συμβιβασμού ή της συμφιλίωσης 

και η στρατηγική της συνεργασίας.  

Πίνακας 2 

Αποτελέσματα ερευνών ανασκόπησης ως προς τις κυριότερες  

ενέργειες διαχείρισης συγκρούσεων από τους σχολικούς ηγέτες 

Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης 

α/α 

Ερευνητές  

Αποτελέσματα ερευνών 
Κυρίαρχη 

στρατηγική &  

έτος έρευνας 

1. 

Sabagkit 

Mejia  

& Arpon, 

2021 

Ιεραρχικά: 

• Συνεργασία (collaboration) 

• Συμβιβασμός (compromise) 

• Προσαρμογή (accomodating) 

• Αποφυγή (avoidance) 

• Ανταγωνισμός (competition) 

Συνεργασία 

2. 
Kartal και 

συν., 2016 

Ιεραρχικά: 

• Ενσωμάτωση (integration)  

• Προσαρμογή (accommodaton) 

• Αποφυγή  (avoidance)   

• Κυριαρχία (domination)  

• Συμβιβασμός (compromise) 

Ενσωμάτωση 
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3. 

Mangulabna

n 

 και συν., 

2021 

Ιεράρχηση: 

• Υποχρέωση/Συγκατάβαση 

(obliging) 

• Αποφυγή (avoiding) 

• Ενσωμάτωση (integrating) 

• Συμβιβασμός (compromise) 

• Κυριαρχία (domination)  

Υποχρέωση 

4. 

Aigboje  

& Uwaifo, 

2013 

• Αποφυγή (avoidance) 

• Εξομάλυνση (smoothing)  

• Συμβιβασμός (compromise) 

• Ανταγωνισμός (competitive) 

Αποφυγή 

5. 

Fook & 

Abdulhusain, 

2019 

Ιεραρχικά: 

• Συμβιβασμός (compromise) 

• Συνεργασία (collaboration) 

• Αποφυγή (avoidance) 

• Προσαρμογή (accommodation) 

• Ανταγωνισμός (competition) – σε 

μικρότερο βαθμό 

Συμβιβασμός 

6. 
Igbokwe και 

συν., 2020 

• Διάλογος με τους εκπαιδευτικούς 

πριν τη λήψη αποφάσεων 

(dialogue) 

• Ζεστές ανθρώπινες σχέσεις με-

ταξύ διευθυντών και εκπαιδευτι-

κών 

• Συμμετοχή των μελών του σχο-

λικού συμβουλίου και του Συλλό-

γου Γονέων και Κηδεμόνων στη 

λήψη αποφάσεων για θέματα 

του σχολείου 

• Διαμεσολάβηση 

Διάλογος 
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7. 

Anashie & 

Kulo, 

2014 

Περισσότερο βάσει συχνότητας: 

• Συμφιλίωση/συμβιβασμός 

(conciliation/compromising) 

• Ανταγωνισμός (competitive) 

• Διάλογος (dialogue) 

• Υποχώρηση/προσαρμογή 

(yielding/accommodating) 

• Συνεργασία (collaboration) 

Λιγότερο χρησιμοποιήθηκαν: 

• Αποφυγή (avoidance) 

• Εξαναγκασμός (forcing) - δεν εί-

ναι δημοφιλής 

Συμφιλίωση/ 

Συμβιβασμός 

8. 
Rehman & 

Jaleel, 2020 

Ιεραρχικά: 

• Συνεργασία (collaboration) 

• Αποφυγή (avoidance) 

• Προσαρμογή (accomodation) 

• Ανταγωνισμός (competition) 

• Συμβιβασμός (compromise) 

Συνεργασία 

9. 
Ahmad και 

συν., 2021 

  Χρήση διαφορετικών στρατηγι-

κών, κυριότερα: 

• Υποχρεώση/επιβολή/συγκατάβα

ση (obliging)  

• Συμβιβαστικές (compromising) 

Οι διευθυντές χρησιμοποιούσαν την ε-

ξουσία τους για την επίλυση των σχο-

λικών συγκρούσεων χωρίς να βρί-

σκουν μια μέση λύση. 

Υποχρέωση/ 

Επιβολή 
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10. 

Mavimbela 

και συν., 

2021 

 Αυτοσχεδιασμός 

• Η  πλειονότητα των διευθυντών 

δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης ενικά 

δεν γνώριζε τις στρατηγικές επίλυ-

σης συγκρούσεων 

Αυτό 

σχεδιασμός 

 

Ως προς τη στρατηγική του συμβιβασμού/της συμφιλίωσης, 

σε δύο μελέτες (Anashie & Kulo, 2014. Fook & Abdulhusain 2019) 

οι απόψεις σχολικών ηγετών και εκπαιδευτικών εμφανίζονται 

ότι συγκλίνουν. Οι απόψεις των συμμετεχόντων εκπαιδευτικών 

και σχολικών ηγετών όμως συγκλίνουν και σε άλλες δύο μελέτες 

(Rehman & Jaleel, 2020. Sabagkit Mejia & Arpon, 2021) ως προς 

τη στρατηγική της συνεργασίας (n=2), την οποία τοποθετούν 

στην κορυφή της λίστας, καταδεικνύοντας με σαφήνεια ηγέτες 

προσανατολισμένους στο αμοιβαίο όφελος και τη διατήρηση 

καλών σχέσεων.  

Η μελέτη του Πίνακα 3 που ακολουθεί αποκαλύπτει τη συ-

χνότητα εμφάνισης κάθε επιμέρους στρατηγικής στις μελέτες 

της ανασκόπησης, ασχέτως της συχνότητας επιλογής της από 

τους σχολικούς ηγέτες (συχνή ή σπάνια) ή της χρήσης της (μι-

κρή ή μεγάλη) σε επίπεδο Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης. 

Η μελέτη του Πίνακα 3 δείχνει ότι οι πιο συχνά αναφερόμε-

νες στρατηγικές στην παρούσα ανασκόπηση είναι αυτή του 

συμβιβασμού/της συμφιλίωσης, η οποία εμφανίζεται περισσό-

τερο στις μελέτες της ανασκόπησης (n=8), ακολουθούμενη από 

τη στρατηγική της αποφυγής (n=7). Ακολουθούν οι στρατηγικές 
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της συνεργασίας (n=5), της προσαρμογής (n=5), του ανταγωνι-

σμού (n=5) και της ενσωμάτωσης (n=4). Προτελευταίος στην 

κατάταξη είναι ο διάλογος (n=2), ενώ στην τελευταία θέση βρί-

σκονται ο αυτοσχεδιασμός (n=1), ο εξαναγκασμός (n=1), η δια-

μεσολάβηση (n=1), η συμμετοχή των μελών του σχολικού συμ-

βουλίου και του συλλόγου γονέων και κηδεμόνων στη λήψη α-

ποφάσεων για θέματα του σχολείου (n=1), η εξομάλυνση (n=1) 

και η επένδυση στις ζεστές ανθρώπινες σχέσεις μεταξύ διευθυ-

ντών και εκπαιδευτικών (n=1). 

Πίνακας 3 

Στρατηγικές διαχείρισης των συγκρούσεων  

που υιοθετούν οι σχολικοί ηγέτες στα σχολεία Δ.Ε.  

στις αντίστοιχες έρευνες 

Στρατηγικές Έρευνες 

Συνεργασία 

(collaboration)  

Sabagkit Mejia & Arpon (2021). Fook & Ab-

dulhusain (2019). Anashie & Kulo (2014). 

Anashie & Kulo (2014). Rehman & Jaleel (2020) 

Συμβιβασμός 

(compromise)/  

Συμφιλίωση (conciliation) 

Sabagkit Mejia & Arpon (2021). Kartal και συν. 

(2016). Mangulabnan και συν. (2021). Aigboje 

& Uwaifo (2013). Fook & Abdulhusain (2019). 

Anashie & Kulo (2014). Rehman & Jaleel (2020). 

Ahmad και συν. (2021) 

Προσαρμογή 

(accomodating)/  

Υποχώρηση (yielding) 

Sabagkit Mejia & Arpon (2021). Kartal και συν. 

(2016). Fook & Abdulhusain (2019). Anashie & 

Kulo (2014). Rehman & Jaleel (2020) 
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Αποφυγή (avoidance)  

Sabagkit Mejia & Arpon (2021). Kartal και συν. 

(2016). Mangulabnan και συν. (2021). Aigboje 

& Uwaifo (2013). Fook & Abdulhusain (2019) . 

Anashie & Kulo (2014). Rehman & Jaleel (2020) 

Ανταγωνισμός 

(competition)  

Sabagkit Mejia & Arpon (2021). Aigboje & 

Uwaifo (2013). Fook & Abdulhusain (2019). 

Anashie & Kulo (2014). Rehman & Jaleel (2020) 

Ενσωμάτωση 

(integration)   

Kartal και συν. (2016). Mangulabnan και συν. 

(2021)  

Κυριαρχία (domination)   
Kartal και συν. (2016). Mangulabnan και συν. 

(2021)  

Υποχρέωση/επιβολή/συ-

γκατάβαση (obliging)  

Mangulabnan και συν. (2021). Ahmad και συν. 

(2021) 

Εξομάλυνση (smoothing)   Aigboje & Uwaifo (2013) 

Διάλογος (πχ. με τους εκ-

παιδευτικούς πριν τη 

λήψη αποφάσεων) 

(dialogue)  

Igbokwe και συν. (2020). Anashie & Kulo (2014) 

Ζεστές ανθρώπινες σχέ-

σεις μεταξύ διευθυντών 

και εκπαιδευτικών 

Igbokwe και συν. (2020) 

Συμμετοχή των μελών 

του σχολικού συμβουλίου 

και του Συλλόγου Γονέων 

και Κηδεμόνων στη λήψη 

αποφάσεων για θέματα 

του σχολείου 

Igbokwe και συν. (2020) 

Διαμεσολάβηση Igbokwe και συν. (2020) 
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Εξαναγκασμός (forcing) Anashie & Kulo (2014) 

Αυτοσχεδιασμός Mavimbela και συν. (2021) 

 

4.4. Ερμηνεία των αποτελεσμάτων 

Ο ευαισθητοποιημένος ηγέτης, είτε ακολουθεί ένα μοντέλο 

ηγετικής συμπεριφοράς, είτε συνδυασμό μοντέλων έχει επί-

γνωση ότι με τις πρακτικές του ασκεί κάποιου είδους συναισθη-

ματική και συμπεριφορική επιρροή στους ακολούθους του 

(Little και συν., 2016). Η επίδραση αυτή, γνωστή και ως συναι-

σθηματική εργασία, αναφέρεται στη συναισθηματική απήχηση 

που έχει το ηγετικό στυλ στους ακόλουθούς του (Irish National 

Teacher’s Organisation, 2000) καθώς μέσω αυτής ηγέτης και α-

κόλουθοι καταφέρνουν συναισθηματικά να «συγχρονίζονται» 

(Ashkanasy και συν., 2017). Ο Ashkanasy και συν. (2017, σ.20) υ-

ποστηρίζουν ότι εκπαιδευτικοί που αισθάνονται τα συναισθή-

ματα που βιώνει ο ηγέτης τους «επιδεικνύουν συμβατές συναι-

σθηματικές εκφράσεις και, µε τη σειρά τους, μεταδίδουν τα συ-

ναισθήματα τους σε άλλα μέλη της ομάδας ή σε άλλους πελά-

τες». 

Από το παραπάνω συνάγεται ότι ο ρόλος των συναισθημά-

των που καλλιεργούνται στο χώρο της εργασίας είναι πολύ ση-

μαντικός. Ο σχολικός ηγέτης που ενδιαφέρεται να διατηρεί κα-

λές ανθρώπινες σχέσεις ενδιαφέρεται για τα συναισθήματα των 

ακολούθων του κατά τη διάρκεια, ή μη, των συγκρούσεων. Ο 



Σ ε λ ί δ α  | 50 
 

αποτελεσματικός ηγέτης επιδρά καθημερινά με τη στάση του 

στο κλίμα που διαμορφώνεται στη σχολική μονάδα, είτε όταν 

χρησιμοποιεί διαπροσωπικές επικοινωνιακές στρατηγικές για 

τη διαχείριση των συναισθημάτων, είτε συλλογικές. Για το λόγο 

αυτό, η κατάλληλη επιλογή των στρατηγικών για τη διαχείριση 

των συγκρούσεων σε συνδυασμό με τις ηγετικές και επικοινω-

νιακές δεξιότητες του σχολικού ηγέτη θεωρούνται κρίσιμοι πα-

ράγοντες για την εποικοδομητική λειτουργία κάθε σχολείου.  

Στο παραπάνω πλαίσιο, η ανασκόπηση που προηγήθηκε ε-

πιβεβαίωσε στην πράξη την αντίληψη ότι η επιλογή ενός στυλ 

διαχείρισης των συγκρούσεων δεν μπορεί να θεωρηθεί πανά-

κεια (Saiti, 2015) καθώς και την ανάγκη των σχολικών ηγετών 

να επικεντρωθούν στο αμοιβαίο όφελος που μπορεί να προκύ-

ψει από μια σύγκρουση, ενδεχομένως στο πλαίσιο άσκησης κά-

ποιας μορφής συναλλακτικής ηγεσίας. Σύμφωνα με αυτά τα ευ-

ρήματα, οι σχολικοί ηγέτες Δ.Ε. εστιάζουν κυρίως στη διατή-

ρηση αρμονικών και ισότιμων ανθρωπίνων σχέσεων στο περι-

βάλλον του σχολείου επιλέγοντας κυρίως τις στρατηγικές του 

συμβιβασμού ή της συμφιλίωσης και τη στρατηγική της συνερ-

γασίας. Σύμφωνα με τη (Saiti,2015, σ.589) «Μια λύση "win-win" 

είναι η καλύτερη στρατηγική για τη μετατροπή της επίλυσης της 

σύγκρουσης σε μια παραγωγική διαδικασία που ικανοποιεί όλες 

τις ανάγκες και τα συμφέροντα». Παρόλα αυτά, οι σχολικοί η-

γέτες δημοσίων σχολείων Δ.Ε. δεν διστάζουν να επιλέξουν και 

άλλες επωφελείς στρατηγικές, όπως τη στρατηγική της 
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αποφυγής όταν κρίνουν ότι η εμπλοκή τους στη διαχείριση μιας 

σύγκρουσης μπορεί να επιφέρει περισσότερο αρνητικό αντί-

κτυπο στις σχέσεις τους με το προσωπικό, παρά θετικό (Rai & 

Singh, 2021).  

Από τα παραπάνω συνάγεται ότι οι ηγέτες προτιμούν να 

μην κινούνται μονοδιάστατα, αλλά να χρησιμοποιούν ένα πλή-

θος διαφορετικών στρατηγικών διαχείρισης συγκρούσεων. 

Στην ατζέντα τους συνυπολογίζουν παράλληλα και τη διαχεί-

ριση των συναισθημάτων που δημιουργούνται από τις αλληλε-

πιδράσεις στο σχολικό πλαίσιο. Ωστόσο, οι επιλογές τους δια-

φοροποιούνται ανάλογα με τον ιδιαίτερο χαρακτήρα του πλαι-

σίου στο οποίο ηγούνται σε συνδυασμό με την ενδεχόμενη ω-

φέλεια ή την απειλή που μπορεί να προκύψει από την έκβαση 

μιας επιτυχημένης ή μη προσπάθειας διαχείρισης των συγκρού-

σεων.   

Τα παραπάνω ευρήματα ενδεχομένως να αποδίδονται 

στην επιθυμία των σχολικών ηγετών Δ.Ε. να υιοθετούν ένα ευ-

έλικτο και περιστασιακό ηγετικό στυλ που τους διευκολύνει 

στην άσκηση των καθηκόντων τους, μολονότι ο κύριος προσα-

νατολισμός τους αποσκοπεί στη δημιουργία ενός συμπεριλη-

πτικού σχολικού περιβάλλοντος, στο πλαίσιο μιας συναλλακτι-

κής ηγεσίας.  

Οι σχολικοί ηγέτες Δ.Ε. εάν καταφέρουν να δημιουργήσουν 

ένα τέτοιο συμπεριληπτικό περιβάλλον σκορπώντας θετική ε-

νέργεια μπορούν να λειτουργήσουν ως πρότυπα αναφοράς, 
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όντας ηγέτες γνώμης (opinion leaders), ως προς το είδος των 

σχέσεων που επιθυμούν να καλλιεργούνται. Ηγέτες που συνερ-

γάζονται με τα μέλη της ομάδας, καθοδηγώντας τους να δια-

τηρούν ομαδικό πνεύμα για να επιτύχουν ένα όραμα, ένα επι-

θυμητό μετασχηματισμό ή κοινούς στόχους, γίνονται μέσα από 

το παράδειγμα τους πρεσβευτές θετικής ενέργειας όταν κάνουν 

τους ανθρώπους να αισθάνονται ότι μπορούν να λειτουργούν 

ομαλά ως ομάδα και ότι τους αναγνωρίζεται κάποιου είδους 

συναισθηματική ή κοινωνική αξία από τη συμβολή τους στο 

έργο. Η αξία αυτή όμως τείνει να διαχέεται και να μεταλαμπα-

δεύεται καθώς όταν οι άνθρωποι εισπράττουν θετικά συναι-

σθήματα εκτίμησης, αποδοχής, αναγνώρισης, ζεστασιάς και ε-

μπιστοσύνης ενθαρρύνονται να επιδεικνύουν και αυτοί με τη 

σειρά τους αντίστοιχες θετικές στάσεις και συμπεριφορές για 

την επιδίωξη του κοινού σκοπού, αγκαλιάζοντας την αλλαγή.  

Για τους παραπάνω λόγους ενδεχομένως οι σχολικοί ηγέτες 

Δ.Ε. της ανασκόπησης να τείνουν να αναπτύσσουν ευέλικτες 

στρατηγικές που προάγουν παράλληλα την ευεργετική ρύθμιση 

των συναισθημάτων. Τέτοιες στρατηγικές μπορούν να συνει-

σφέρουν α) στην καλλιέργεια ενός ευχάριστου συναισθηματι-

κού κλίματος που συντελεί στη δημιουργικότητα και την καινο-

τομία μέσα από την εξομάλυνση ή την αναχαίτηση του συ-

γκρουσιακού κλίματος, β) στην ικανοποίηση και την ευεξία που 

αισθάνεται το ανθρώπινο δυναμικό και γ) στην εύρυθμη και α-

ποτελεσματική λειτουργία του συνόλου του σχολικού 
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οργανισμού (Ademola και συν., 2023. Ashkanasy και συν., 2017.  

Larasati & Raharja, 2020). 

 

4.5. Περιορισμοί και εισηγήσεις 

Τα αποτελέσματα της παρούσας ανασκόπησης υπόκειται σε 

ορισμένους περιορισμούς, όπως γεωγραφικούς περιορισμούς, 

περιορισμούς ως προς το είδος του ερευνητικού παραδείγμα-

τος που χρησιμοποιήθηκε, το είδος της δειγματοληψίας, τα ερ-

γαλεία μέτρησης, κλπ. Πιο αναλυτικά, οι περιορισμοί αυτοί είναι: 

α) Γεωγραφικοί περιορισμοί που άπτονται του προφίλ των 

συμμετεχόντων.  

Η μελέτη υπόκειται σε γεωγραφικούς περιορισμούς, καθώς 

οι περισσότερες μελέτες της ανασκόπησης προέρχονται από 

χώρες της Ασίας και της Αφρικής, ενώ δεν εκπροσωπούνται 

στην ανασκόπηση μελέτες από άλλα μέρη του πλανήτη, όπως 

την Ευρώπη, την Αμερική και την Ωκεανία. Αυτή η παράμετρος 

επιφέρει περιορισμούς γενικευσιμότητας των συμπερασμάτων 

της ανασκόπησης, καθώς ενδέχεται να μην είναι αντιπροσω-

πευτική σε διαφορετικά κοινωνικοπολιτισμικά πλαίσια και 

στρώματα με διαφορετικές αξίες ή κουλτούρες ή διαφορετικά 

δημογραφικά, οικονομικά, ιστορικά, θρησκευτικά και πολιτι-

σμικά χαρακτηριστικά, που θα ήταν χρήσιμο να συμπεριληφ-

θούν σε μελλοντικές έρευνες.  
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β) Περιορισμοί ως προς το ερευνητικό μοντέλο και το εργα-

λείο μέτρησης. 

Οι περισσότερες μελέτες είναι ποσοτικές, στην πλειοψηφία 

των οποίων χρησιμοποιήθηκε αυτοσχέδιο ερωτηματολόγιο για 

τη διεξαγωγή των μετρήσεων, το οποίο αξιολογήθηκε από ειδι-

κούς. Η χρήση του αυτοσχέδιου ερωτηματολογίου για τη διε-

ξαγωγή των μετρήσεων έλαβε χώρα και στις μεικτές έρευνες. Το 

πεδίο χρήζει περεταίρω διερεύνησης με τη χρήση ευρέως δια-

δεδομένων, αξιόπιστων, έγκυρων και σταθμισμένων εργαλείων 

μέτρησης ή με εναλλακτικές ποιοτικές μέθοδούς έρευνας, λαμ-

βάνοντας παράλληλα υπόψη τους γεωγραφικούς περιορισμούς 

που αναφέρθηκαν πιο πάνω, που θα ενισχύσουν την αντιπρο-

σωπευτικότητα των ερευνητικών αποτελεσμάτων. 

γ) Περιορισμοί ως το είδος της δειγματοληψίας, το σκοπό και 

το δείγμα.  

Μολονότι μια τις δέκα μελέτες ήταν απογραφική, το δείγμα 

της αποτελούνταν μόνο από σχολικούς ηγέτες. Συνεπώς, οι α-

πόψεις που καταγράφονται δεν προσφέρουν μια σφαιρική α-

ντίληψη καθώς τα αποτελέσματα αναφέρονται αποκλειστικά 

στις αντιλήψεις μιας μονάχα εκ των ομάδων της σχολικής κοι-

νότητας, εξαιρουμένων όλων των υπολοίπων. Συνολικά από τις 

μελέτες που εξετάστηκαν, σε τέσσερις καταγράφονται μόνο οι 

απόψεις των διευθυντών, σε πέντε μόνο οι απόψεις των εκπαι-

δευτικών και σε μια μελέτη οι απόψεις διευθυντών, εκπαιδευτι-

κών και προϊσταμένων τμημάτων. 
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 Η συγγραφέας προτείνει τη διεξαγωγή μελλοντικών ερευ-

νών που θα εστιάζουν σε μια πιο συμπεριληπτική αποτύπωση 

των αντιλήψεων των σχολικών μετόχων και εισηγείται την εν-

σωμάτωση όλων των συμμετεχόντων στο δείγμα, άμεσα ή έμ-

μεσα εμπλεκομένων στη σχολική κοινότητα, για τη διερεύνηση 

των αντιλήψεων κάθε μέλους ή ομάδας ως προς τις στρατηγι-

κές διαχείρισης που χρησιμοποιούνται από τους σχολικούς η-

γέτες δημόσιων σχολείων σε επίπεδο Δευτεροβάθμιας Εκπαί-

δευσης.  

Με αυτό τον τρόπο θα ενισχυθεί περισσότερο η αξιοπιστία 

και η εγκυρότητα των αποτελεσμάτων των μελετών και θα γί-

νει πιο εύκολα αντιληπτός ο βαθμός στον οποίο οι απόψεις των 

σχολικών ηγετών: 

 α) συγκλίνουν με αυτές των υπολοίπων μελών της σχολι-

κής μονάδας (εκπαιδευτικούς, μαθητές, γονείς και κηδεμόνες, 

κλπ.) ως προς τις στρατηγικές που χρησιμοποιούνται για τη 

διαχείριση των συγκρούσεων σε κάθε πλαίσιο, ενισχύοντας πε-

ρισσότερο την αξιοπιστία των αποτελεσμάτων τους, ή  

β) κατά πόσο αποκλίνουν και ποιοι είναι οι λόγοι που οδη-

γούν σε αυτό. Επιπρόσθετα, η συγγραφέας προτείνει τη συμπε-

ρίληψη και άλλων σκοπών στη μελέτη, όπως αυτόν της διερεύ-

νησης των αντιλήψεων όλων των εμπλεκομένων ως προς το 

βαθμό της αποτελεσματικότητας των υιοθετούμενων στρατη-

γικών από τους σχολικούς ηγέτες Δ.Ε. ή της ουσιαστικής μακρο-

πρόθεσμης επίλυσης και διευθέτησης των συγκρούσεων (με 
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ιδιαίτερη εστίαση στη συναισθηματική διευθέτησή τους) έπειτα 

από την υιοθέτηση κάθε στρατηγικής προσέγγισης. 

δ) Περιορισμοί ως προς την πραγματική γνώση και εφαρ-

μογή των στρατηγικών διαχείρισης συγκρούσεων.  

Στις μελέτες της ανασκόπησης δεν διαπιστώνεται ή δεν συ-

νάγεται ξεκάθαρα εάν όντως οι σχολικοί ηγέτες α) γνωρίζουν 

τις στρατηγικές διαχείρισης των συγκρούσεων ή β) εάν εφαρ-

μόζουν τις στρατηγικές διαχείρισης συγκρούσεων που επικα-

λούνται, ειδικά στην περίπτωση που οι απαντήσεις προέρχο-

νται μόνο από τους ίδιους. Η συγγραφέας διατηρεί τις επιφυ-

λάξεις της, διότι ενδεχομένως οι σχολικοί ηγέτες να αυτοσχε-

διάζουν κατά τη διαχείριση των συγκρούσεων μη έχοντας κά-

ποια σαφή αντίληψη ή ακαδημαϊκή γνώση ως προς τις στρατη-

γικές διαχείρισης των συγκρούσεων, όπως με ειλικρίνεια κατα-

γράφηκε σε μια έρευνα. Για το σκοπό αυτό χρειάζεται επιπρό-

σθετη διερεύνηση, ούτως ώστε οι απαντήσεις που δίνονται από 

τους συμμετέχοντες να είναι περισσότερο αξιόπιστες και όχι τυ-

χαίες (ειδικά σε περιπτώσεις ποσοτικών ερευνών με δομημένα 

ερωτηματολόγια που περιέχουν κλειστού τύπου ερωτήματα).



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Γ’ ΜΕΡΟΣ - ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ – ΣΥΖΗΤΗΣΗ  
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5. Συμπεράσματα  

Η προηγηθείσα ανασκόπηση παρουσίασε ένα πλέγμα στρα-

τηγικών που χρησιμοποιείται ως εργαλείο από τους σχολικούς 

ηγέτες Δ.Ε. για τη διαχείριση των συγκρούσεων στο σχολικό συ-

γκείμενο, με κυρίαρχες τη στρατηγική του συμβιβασμού/της 

συμφιλίωσης (compromise/conciliation) και της αποφυγής 

(avoidance). Έπειτα ακολουθούν οι στρατηγικές της συνεργα-

σίας (collaboration), της προσαρμογής (accommodation), του α-

νταγωνισμού (competition) και της ενσωμάτωσης (integration).  

Αυτή η πρακτική αποτελεί κοινό εύρημα πολλών εμπειρι-

κών μελετών. Η ανασκόπηση των Erol & Karsantik (2017) προά-

γει επίσης ένα πλήθος στρατηγικών που χρησιμοποιεί ο σχολι-

κός ηγέτης Δ.Ε., ωστόσο αναδεικνύει μια διαφορετική κατάταξη 

ως προς τις επιλογές του, καθώς προτάσσει τη στρατηγική της 

ενσωμάτωσης (integration), ακολουθούμενη από την στρατη-

γική του συμβιβασμού (compromise) και τέλος από την στρατη-

γική της κυριαρχίας (domination).  

Σύμφωνα επίσης με τα αποτελέσματα της έρευνας των 

Imperial & Madrigal (2021) οι επικρατέστερες επιλογές των σχο-

λικών ηγετών Δ.Ε. ως προς τη διαχείριση των συγκρούσεων ε-

δράζονται ανάμεσα στη στρατηγική του συμβιβασμού 

(compromise) ή της συμφιλίωσης (conciliation) και τη στρατη-

γική της συνεργασίας (collaboration). Η έρευνά τους αναγάγει 



Σ ε λ ί δ α  | 59 
 

τη συνεργασία ως την πλέον αποτελεσματική στρατηγική, ό-

ντας στρατηγική αμοιβαίας ωφέλειας για τους εμπλεκόμενους 

σε μια σύγκρουση (win-win), μολονότι στην εφαρμογή της δια-

πιστώθηκε ότι είναι δύσκολη. Παράλληλα, προτάσσει και τη 

στρατηγική του συμβιβασμού, η οποία όμως απαιτεί αμοιβαίες 

θυσίες, εφόσον ο καθένας από τους εμπλεκόμενους κάτι κερδί-

ζει, αλλά συνάμα και κάτι χάνει. 

Στην μελέτη των Ageng’a & Simatwa (2011) οι σχολικοί ηγέ-

τες Δ.Ε. υιοθετούν επίσης μια πληθώρα στρατηγικών διαχείρι-

σης των συγκρούσεων με σειρά προτίμησης. Αυτές οι στρατη-

γικές είναι α) η διαιτησία, β) η  διαπραγμάτευση, γ) η  καλλιέρ-

γεια κλίματος εμπιστοσύνης, δ) η  συμφιλίωση, ε) η συνεργασία, 

στ) η αποτελεσματική επικοινωνία, ζ) η αντιπαράθεση, η) η 

χρήση της θέσης ισχύος (επίσημη εξουσία), θ) η καθιέρωση ενός 

συστήματος προσφυγής, ι) η προσαρμογή, κ) ο έλεγχος των πα-

ρεχόμενων ανταμοιβών και λ) η στρατηγική της αποφυγής. 

Όλα τα παραπάνω ευρήματα των προαναφερθεισών ερευ-

νών αποτελούν ενδεικτικές επιλογές των ηγετών δημοσίων 

σχολείων Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης ως προς τις στρατηγι-

κές που χρησιμοποιούν για τη διαχείριση των συγκρούσεων. 

Πλήθος εμπειρικών μελετών και ανασκοπήσεων εμπλουτίζει 

καθημερινά με ακόμα περισσότερα τεκμήρια τη βιβλιογραφία, 

επιβεβαιώνοντας την ευελιξία που επιδεικνύουν οι σχολικοί η-

γέτες στη χρήση των στρατηγικών διαχείρισης των συγκρού-

σεων. 
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 Από τα παραπάνω προκύπτει ότι το κύριο εύρημα αυτής 

της ανασκόπησης, δηλαδή το χαρακτηριστικό της μοναδικότη-

τας του πλέγματος των στρατηγικών που χρησιμοποιούν οι 

σχολικοί ηγέτες Δ.Ε., συναντάται συχνά σε πληθώρα εμπειρικών 

ερευνών, αποδεικνύοντας έτσι ότι οι ηγέτες προσπαθούν να εί-

ναι δημιουργικοί και καινοτόμοι στην εξεύρεση λύσεων σε κα-

ταστάσεις κρίσεων που καλούν σε άμεση δράση και στην λήψη 

έκτακτων μέτρων που θα διασφαλίσουν τη ομαλή ροή της επι-

κοινωνίας και την εύρυθμη λειτουργία του οργανισμού (βλ. εν-

δεικτικά Ageng’a & Simatwa, 2011.  Imperial & Madrigal, 2021. 

Rai & Singh, 2021).  

Συμπερασματικά λοιπόν, τόσο οι στρατηγικές που επιλέγο-

νται όσο και η σειρά κατάταξης τους διαφέρει από μελέτη σε 

μελέτη, προφανώς λόγω: 

α) του θεωρητικού μοντέλου που υιοθετείται ως προς τη 

μελέτη των στρατηγικών που χρησιμοποιούνται για τη διαχεί-

ριση των συγκρούσεων,  

β) της ιδιαιτερότητας κάθε πλαισίου και  

γ) των ατομικών χαρακτηριστικών και των πόρων που με-

ταφέρουν μαζί τους οι συμμετέχοντες σε αυτό.  

 

6. Συζήτηση 

Οι συγκρούσεις αποτελούν προαπαιτούμενο της διαπραγ-

μάτευσης, αλλά ενδέχεται να αναδύονται ακόμη και κατά τη 
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διάρκεια της διαπραγμάτευσης (Msila, 2012), καθώς ο τρόπος 

διαχείρισης μιας σύγκρουσης ενδέχεται να προκαλέσει ακόμη 

μεγαλύτερη ένταση από την ίδια τη σύγκρουση (Mangulabnan, 

2021). 

Στην καθημερινή πρακτική είναι συχνό φαινόμενο το βίωμα 

κάθε σύγκρουσης να αφήνει, ενδεχομένως, μια πικρή επίγευση 

σε όλους ή κάποιους από τους εμπλεκόμενους. Αυτή η έκβαση, 

όμως, μπορεί να μετριαστεί ή να καταστεί διαχειρίσιμη. Οι 

Ajudeonu & Ossai (2022, σ. 146) υποστηρίζουν ότι κάθε «σύ-

γκρουση από μόνη της δεν είναι ούτε καλή ούτε κακή. Ωστόσο, 

το αν μια σύγκρουση είναι εποικοδομητική ή καταστροφική ε-

ξαρτάται από τον τρόπο επίλυσής της». Σε αυτό, ωστόσο, ο 

Msila (2012, σ. 25) έρχεται να προσθέσει ότι «λίγοι διευθυντές 

είναι κατάλληλα προετοιμασμένοι για τη διαχείριση των συ-

γκρούσεων» καθώς συνήθως τείνουν «να παρεξηγούν το χα-

ρακτήρα των συγκρούσεων και να υποστηρίζουν ότι πρέπει να 

αποφεύγονται ή να σταματούν αμέσως».  

Ως προς την επίλυση των συγκρούσεων, ο Alimba (2016) και 

ο Akinnubi και συν. (2012) θεωρούν ότι για να οδηγήσει η δια-

χείριση των συγκρούσεων σε μια επιτυχημένη επίλυση, χρειάζε-

ται οι ηγέτες να διαθέτουν στη φαρέτρα τους ένα σύνολο ποιο-

τικών χαρακτηριστικών και δεξιοτήτων που θα τους βοηθή-

σουν να κατανοήσουν καλύτερα πώς να αναγνωρίζουν και να 

αντιμετωπίζουν εποικοδομητικά τις συγκρούσεις που μπορεί να 

εμφανιστούν σε κάθε έκφανση της ανθρώπινης 
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αλληλεπίδρασης. Με τον τρόπο αυτό θα βελτιώσουν την ποιό-

τητα των κοινωνικών σχέσεων μέσα στο σχολικό οργανισμό 

και, ως επακόλουθο, την παραγωγικότητα των ανθρώπων των 

οποίων ηγούνται.  

Για την αποτελεσματική διαχείριση των συγκρούσεων ο 

Msila (2012) θεωρεί ότι είναι σημαντικό για τον ηγέτη α) να έχει 

αυτογνωσία, δηλαδή να είναι σε θέση να κατανοεί τον εαυτό 

του, αλλά και το άλλο μέρος όντας σε μια σύγκρουση, β) να έχει 

την ικανότητα να εργάζεται αρμονικά σε ομάδες, γ) να ξέρει 

πώς να διαχειρίζεται τις ομάδες εποικοδομητικά κατά τη φάση 

των συγκρούσεων για την αποτελεσματική διευθέτησή τους και 

δ) να γνωρίζει περισσότερα γύρω από τις θεωρίες διαχείρισης 

των συγκρούσεων.  

Στο παραπάνω πλαίσιο, η Isidori και συν. (2023, σ.57) παρο-

μοιάζουν τη διαχείριση των συγκρούσεων ως ένα ταξίδι το ο-

ποίο απαιτεί συναισθηματική νοημοσύνη και δημιουργικότητα 

και το οποίο οδηγεί «στην αναδιαμόρφωση των σχέσεων και 

την καλλιέργεια ενός περιβάλλοντος αρμονίας και αμοιβαίας ε-

κτίμησης».  

Η άποψη ότι η σωστή διαχείριση και επίλυση των συγκρού-

σεων μέσω εποικοδομητικού διαλόγου εναπόκειται στη χαρι-

σματική ρητορική των επίδοξων ηγετών, προκειμένου να α-

σπασθούν το όραμά τους οι ακόλουθοι τους σε διεθνές επίπεδο 

αποτελεί ολοένα και περισσότερο κοινή παραδοχή (Baur και 

συν., 2016). Η αποτελεσματική διαχείριση και η ουσιαστική 
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διευθέτησή τους σε πολλές περιπτώσεις θεωρείται τέχνη, τε-

χνική και συνάμα δεξιότητα διαχείρισης συναισθημάτων, πέρα 

από διευθυντικό και ηθικό καθήκον που επωμίζεται ο αποτελε-

σματικός σχολικός ηγέτης.  

Η υλοποίηση του παραπάνω καθήκοντος, όμως, τείνει αρ-

κετές φορές να προσκρούει σε ποικίλα εμπόδια που δυσκολεύ-

ουν την επιτυχή εκτέλεσή του. Ηγέτες που είναι προσανατολι-

σμένοι στις ανθρώπινες σχέσεις γνωρίζουν ότι τα εμπόδια 

αυτά, εάν δεν ληφθούν σοβαρά και έγκαιρα υπόψη, ενδεχομέ-

νως να οδηγήσουν σε ένα σπιράλ κλιμακούμενης αρνητικής «α-

νταγωνιστικής αλληλεπίδρασης και επιδεινούμενης, καταστρο-

φικής συμπεριφοράς» μέσα στο σχολικό οργανισμό (Msila, 2012, 

σ.26). Για το λόγο αυτό προτιμούν να υιοθετούν ηγετικές πρα-

κτικές που εμπεριέχουν υψηλό βαθμό συναισθηματικής νοημο-

σύνης και ποικίλους ηθικούς προβληματισμούς για την διευθέ-

τηση και τον περιορισμό των συγκρούσεων, χωρίς να ενδιαφέ-

ρονται μονάχα για την προσωρινή αποκλιμάκωση και κατα-

στολή τους. 

Εξίσου σημαντικό, όμως, θεωρείται η πολιτική ηγεσία και οι 

μέτοχοι της εκπαιδευτικής κοινότητας να μην εναποθέτουν τις 

προσδοκίες τους ως προς τη διαχείριση των συγκρούσεων α-

ποκλειστικά στο πρόσωπο του σχολικού ηγέτη, όντας ο πλέον 

διοικητικά υπεύθυνος ή θεωρώντας αυτονόητο ότι διαθέτει ε-

πάρκεια δεξιοτήτων ή ελευθερία χρόνου (Bruce και συν., 2022). 

Αδιαμφισβήτητα, σημαντικό κριτήριο σχολικής και ηγετικής 
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αποτελεσματικότητας είναι η καλύτερη ανταπόκριση του ηγέτη 

σε κάθε στάδιο της σύγκρουσης και η δημιουργία ενός παρω-

θητικού σχολικού κλίματος (Αθανασούλα-Ρέππα, 2012). Εκτός 

αυτού όμως, κρίνεται ουσιώδης η δημιουργία μιας κοινότητας 

μάθησης για την ενδυνάμωση όλων των μελών της σχολικής 

κοινότητας απέναντι στις συγκρούσεις μέσα από την επένδυση 

στην απόκτηση βασικών δεξιοτήτων ζωής, μεταξύ των οποίων 

είναι και η διαχείριση των συγκρούσεων (Bruce και συν., 2022. 

Irish National Teacher’s Organisation, 2000. Karthikeyan & Mala-

thi., 2022). 



 
 

 

 

 

 

 

 

Δ’ ΜΕΡΟΣ – ΠΡΑΚΤΙΚΕΣ ΕΦΑΡΜΟΓΕΣ & 

ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ 
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7. Πρακτικές εφαρμογές και προτάσεις 

Η ανασκόπηση που προηγήθηκε δείχνει πόσο σημαντικό εί-

ναι για τους σχολικούς ηγέτες της δημόσιας Δευτεροβάθμιας 

Εκπαίδευσης να επενδύουν στην εδραίωση ενός κλίματος ομα-

δικού πνεύματος, συμπερίληψης, εμπιστοσύνης και ασφάλειας 

σε ένα περιβάλλον που καθημερινά βάλλεται από συγκρούσεις, 

τις οποίες καλούνται να αξιοποιούν εποικοδομητικά.  

Σύμφωνα με τον Msila (2012, σ.33) οι αποτελεσματικοί ηγέ-

τες «αποφεύγουν να βλέπουν τις συγκρούσεις με αρνητικό 

μάτι» καθώς το όραμα της βελτίωσης του σχολείου μπορεί να 

επιτευχθεί μόνο εφόσον οι συγκρούσεις αντιμετωπίζονται σω-

στά. Όπως χαρακτηριστικά αναφέρει «Στην πραγματικότητα, 

τα σχολεία που εξελίσσονται είναι εκείνα που έχουν βιώσει κά-

ποιου είδους σύγκρουση. Τα επιτυχημένα σχολεία θα είναι ε-

κείνα που έχουν αποτελεσματικούς διαχειριστές συγκρούσεων 

στο τιμόνι» (Msila 2012, σ.33). 

Στο παραπάνω πλαίσιο, η δημιουργία και η εφαρμογή πο-

λιτικών που αποσκοπούν στην επίτευξη μιας βιώσιμης σχολικής 

λειτουργίας αποτελεί μέρος του ρόλου και των καθηκόντων 

των σύγχρονων αποτελεσματικών στελεχών (Saiti, 2015). Η κα-

τανόηση και η ρύθμιση της συμπεριφοράς των μελών του σχο-

λείου, όμως, δεν είναι εύκολη υπόθεση (Saiti, 2015). Κάθε σύ-

γκρουση είναι μοναδικής φύσης και αιτιολογίας και έχει διαφο-

ρετική δυναμική και δυσκολία ως προς και το χειρισμό της. Σε 

αυτή μπορεί να περιπλέκονται διαφορετικά χαρακτηριστικά και 
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προσμίξεις αξιών και πεποιθήσεων, εφόσον το αξιακό σύστημα 

κάθε ατόμου είναι υποκειμενικό και διαφέρει μεταξύ των ατό-

μων (Saiti, 2015). Για το λόγο αυτό οι σχολικοί ηγέτες τείνουν να 

ελίσσονται επιλέγοντας διαφορετικά στυλ διαχείρισης, έπειτα 

από αξιολόγηση κάθε περίπτωσης ξεχωριστά, σύμφωνα με τα 

ευρήματα της παρούσης ανασκόπησης. Με την αντίληψη αυτή 

συμφωνούν και οι Imperial & Madrigal (2021 σ. 24) που υποστη-

ρίζουν ότι  «δεν υπάρχει ενιαία προσέγγιση που πρέπει να ακο-

λουθηθεί κατά την εφαρμογή στρατηγικών επίλυσης συγκρού-

σεων, καθώς εξαρτάται από την κατάσταση και τα εμπλεκό-

μενα μέρη». 

Η παραπάνω ανάγκη προκύπτει επίσης και από το εύρημα 

ότι ορισμένοι σχολικοί ηγέτες ενδεχομένως να μην έχουν γνώ-

σεις γύρω από τις στρατηγικές διαχείρισης των συγκρούσεων ή 

ενδεχομένως να αγνοούν ή να αδιαφορούν για τις συνέπειες 

που μια λάθος διαχείριση μπορεί να επιφέρει.  

Σε κάθε περίπτωση όμως, σε πρακτικό επίπεδο αναδεικνύ-

εται η σημασία της διερεύνησης της ύπαρξης ή μη στο πρόσωπο 

των επίδοξων ή των υφιστάμενων ηγετών δημοσίων σχολείων 

Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης των δεξιοτήτων του 21ου  αιώνα 

(ήτοι των ηγετικών, επικοινωνιακών, ομαδοσυνεργατικών, λή-

ψης αποφάσεων, επίλυσης προβλημάτων, διευθέτησης συ-

γκρούσεων, κλπ.) ή των αδυναμιών τους.  

Η διενέργεια καλά μεθοδευμένων, συστηματικών και ενδε-

λεχών μελετών θα συμβάλλει στην αποκάλυψη των παραπάνω 
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δεξιοτήτων ή των κρυμμένων αδυναμιών των σχολικών ηγε-

τών ως προς την αποτελεσματικότητα των μεθόδων που χρη-

σιμοποιούν στην καθημερινή διαχείριση πλήθους ζητημάτων. 

Βάσει των παραπάνω εμπειρικών ευρημάτων χρειάζεται να α-

κολουθήσει ο προσεκτικός σχεδιασμός θεσμοθετημένων, στο-

χευμένων και συνεκτικών παρεμβατικών προγραμμάτων για 

την έξυπνη διαχείριση των συγκρούσεων στα δημόσια σχολεία 

της Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης που πλήττονται περισσότερο 

από συγκρούσεις, ενδεχομένως λόγω της δύσκολης ηλικιακής 

φάσης που διανύει ο μαθητικός πληθυσμός τους. Τα προγράμ-

ματα αυτά θα απευθύνονται σε στελέχη, για να τα ενδυναμώ-

νουν και να πιστοποιούν την προσωπική και επαγγελματική α-

νάπτυξη τους ως προς την απόκτηση ουσιαστικών δεξιοτήτων, 

πέρα από τις όποιες θεωρητικές γνώσεις διαθέτουν. Σε αυτά, 

όμως, είναι προτιμότερο να συμμετέχει όλη η διευθυντική ο-

μάδα, ανάλογα με το βαθμό που τα μέλη διαθέτουν ή υπολεί-

πονται  σε αυτές τις πρακτικές δεξιότητες.  

Τέτοια προγράμματα που αποσκοπούν στην εκμάθηση τε-

χνικών διαμεσολάβησης, την παροχή καθοδήγησης και συμ-

βουλευτικής υποστήριξης, την ενίσχυση των ήπιων δεξιοτήτων 

και την εκμάθηση τεχνικών διαχείρισης των συγκρούσεων που 

οδηγούν στη βιωσιμότητα, τη συνεργασία, τη συμπερίληψη και 

την ευζωία μπορεί να σχεδιαστούν και για άλλα μέλη της κοι-

νότητας. Ενδεικτικές δράσεις που θα μπορούσαν να λάβουν 

χώρα στο πλαίσιο αυτό είναι η έγκαιρη υλοποίηση 
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εξειδικευμένων προληπτικών παρεμβατικών προγραμμάτων 

για κάθε ομάδα μετόχων, η διοργάνωση βιωματικών εργαστη-

ρίων και λοιπών πιστοποιημένων επιμορφώσεων, η μελέτη συ-

γκρουσιακών περιπτώσεων, οι προσομοιώσεις διαχείρισης και 

επίλυσης συγκρουσιακών καταστάσεων μέσω role play, δραμα-

τοποίησης και παρατήρησης, κλπ.. Τέτοιες δράσεις αναφέρο-

νται στην προαγωγή δεξιοτήτων διαχείρισης συγκρούσεων, 

την καλλιέργεια ήπιων δεξιοτήτων, την ενσυναίσθηση, τη συ-

ναισθηματική ωριμότητα, τη συναισθηματική νοημοσύνη, τη 

βελτίωση των διαλεκτικών και επικοινωνιακών δεξιοτήτων, την 

ενίσχυση της ψυχικής ανθεκτικότητας, του ομαδικού πνεύμα-

τος, της συνεργατικότητας, κλπ. 

Επιπρόσθετα, προτεραιότητα χρειάζεται να δοθεί στους εκ-

παιδευτικούς για τη δημιουργία ενός ενεργού δικτύου μάθησης 

και παρέμβασης που θα παρέχει διαρκή υποστήριξη στο έργο 

του σχολικού ηγέτη για την εξομάλυνση των συγκρούσεων, τη 

βελτίωση του σχολικού κλίματος και την καλλιέργεια υγιών ε-

ποικοδομητικών συνεργατικών σχέσεων. Στο πλαίσιο αυτού 

του δικτύου επίσης, η διάχυση των παραπάνω δεξιοτήτων σε 

όλη τη σχολική κοινότητα από ομότιμους θα βρίσκεται στον 

πυρήνα της αποστολής του. Σύμφωνα με τη Βαρδιάμπαση 

(2024, σ. 351) η ωφέλεια είναι πολυδιάστατη καθώς «η καλλιέρ-

γεια των δεξιοτήτων  συνεργασίας δεν αναφέρεται μόνο στην 

ομαδική εργασία στην τάξη, αλλά και στην ενίσχυση της  δια-

προσωπικής νοημοσύνης, των ικανοτήτων κοινωνικοποίησης, 
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ελέγχου του εγώ και των συναισθημάτων για έναν απώτερο 

σκοπό, για την επίλυση ενός προβλήματος ή για τη λήψη μιας  

απόφασης. Η προαγωγή του αισθήματος του ανήκειν στη σχο-

λική κοινότητα και η ανάγκη τα άτομα να ενθαρρύνονται να α-

ποκτούν και να διατηρούν μια θετική στάση όταν αλληλοεπι-

δρούν  αναμεταξύ τους συμβάλλει στη θεμελίωση ενός ανοιχτού, 

ασφαλούς, υποστηρικτικού σχολικού κλίματος και στην καλλιέρ-

γεια ενός δημιουργικού μαθησιακού περιβάλλοντος». 

Παράλληλα, οι σχολικοί ηγέτες που αποσκοπούν στην ενί-

σχυση της συναισθηματικής επιρροής τους, τη βελτίωση των 

σχέσεων, τη συμπερίληψη, τη συναισθηματική δέσμευση και τη 

διατήρηση του ηθικού των μελών του οργανισμού χρειάζεται 

να επενδύσουν χρόνο στην ανοιχτή επικοινωνία σε κάθε επί-

πεδο του οργανισμού και στην καταπολέμηση των εμποδίων 

που τη δυσχεραίνουν, όπως για παράδειγμα το φιλτράρισμα 

των πληροφοριών.  

Το παραπάνω προϋποθέτει τη δημιουργία μιας επίπεδης ιε-

ραρχικής δομής που μπορεί να οδηγήσει στην καινοτομία και 

την αποτροπή δημιουργίας άτυπων ομάδων (κλικών) μέσω της 

πολιτικής των ανοιχτών θυρών, του ουσιαστικού διαλόγου με 

τα μέλη της σχολικής κοινότητας και της εφαρμογής των αρ-

χών της μετασχηματιστικής ηγεσίας (Palepu και συν., 2020. Xu 

και συν., 2022). Με αυτό τον τρόπο θα δοθεί η δυνατότητα 

στους σχολικούς ηγέτες της δημόσιας Δευτεροβάθμιας Εκπαί-

δευσης να εμφυσήσουν μια κουλτούρα ευρύτερης 
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προσβασιμότητας και να λειτουργούν ως υγιή πρότυπα που 

γνωρίζουν πώς να επικοινωνούν, να καθοδηγούν και να εμπνέ-

ουν το ανθρώπινο δυναμικό, διαμορφώνοντας ένα πλαίσιο που 

αποπνέει ασφάλεια και εμπιστοσύνη.  

Παράλληλα με τα παραπάνω, οι ηγέτες, μέσω της συστημα-

τικής επαφής τους με μέλη σε κάθε επίπεδο της ιεραρχίας, θα 

αποκτούν μια βαθύτερη και πιο ρεαλιστική αντίληψη της κατά-

στασης και με τα πρωτογενή δεδομένα που θα έχουν στη διά-

θεσή τους θα προβαίνουν σε πιο ασφαλή διάγνωση ως προς τα 

πιθανά σημεία τριβής στα οποία χρειάζονται ουσιαστικές πα-

ρεμβάσεις, σύμφωνα με τις ανάγκες των ατόμων ή των ομάδων 

σε όποιο επίπεδο βρίσκονται. Αυτό θα ωφελήσει ιδιαίτερα τα 

μέλη και τον οργανισμό καθώς «η βαθιά συμμετοχή ενθαρρύνει 

τα μέλη να δίνουν ειλικρινή σχόλια και προτάσεις, οι οποίες 

λαμβάνονται υπόψη για να γίνονται συνεχείς βελτιώσεις. Με τη 

σειρά της, η εφαρμογή των ανατροφοδοτήσεων των μελών εν-

θαρρύνει την περαιτέρω συμμετοχή και ικανοποίηση» (Palepu 

και συν., 2020, σ.2).  

Το καθήκον αυτό, ωστόσο, θα αποτελούσε καλή πρακτική 

για τα στελέχη να το μοιραστούν μέσα από τακτικές συναντή-

σεις με άλλα μέλη της σχολικής κοινότητα, τα οποία θα αξιολο-

γούν τις τρέχουσες πρακτικές και θα προτείνουν σημεία βελτί-

ωσης (Palepu και συν., 2020). Μολονότι ο χρόνος αποτελεί πο-

λύτιμο και δυσεύρετο πόρο για τους σχολικούς ηγέτες Δ.Ε. που 

έρχονται αντιμέτωποι καθημερινά με το δαιδαλώδες της 
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ελληνικής γραφειοκρατίας, σε συνδυασμό με τις ολοένα αυξα-

νόμενες σε αριθμό και ένταση συγκρούσεις, η επένδυση χρόνου 

σε αυτές τις πρακτικές ενδεχομένως να συνέβαλε στον περιορι-

σμό των συγκρούσεων και την ελαχιστοποίηση του χρόνου που 

απαιτείται για τη διευθέτησή τους.   

Επιπλέον, η δημιουργία ομάδων εθελοντών διαμεσολαβη-

τών με έμφυτες επικοινωνιακές δεξιότητες, ή ατόμων που επι-

θυμούν να επιμορφωθούν για να αποκτήσουν επάρκεια στις δε-

ξιότητες διαμεσολάβησης και στις επικοινωνιακές και ήπιες δε-

ξιότητες και τις στρατηγικές αντιμετώπισης των συγκρούσεων 

και των ενδεχόμενων συνεπειών τους θα λειτουργήσει ευεργε-

τικά για τη σχολική μονάδα.  

Ο κατευνασμός των συγκρούσεων μέσα από τη διάχυση και 

τη διδαχή ομαδοσυνεργατικών πρακτικών (πχ. μέσω μεντό-

ρων) θα αποτελέσει μια ακόμη στρατηγική διαχείρισης των συ-

γκρούσεων που θα τονώσει το ομαδικό πνεύμα και θα συμβάλει 

στην αποκλιμάκωση των συγκρούσεων. Η επένδυση χρόνου σε 

τακτικές εποικοδομητικές συναντήσεις και στο διάλογο με ομό-

τιμους, χωρίς την προσφυγή σε άτομα με θεσμική ισχύ, ενδεχο-

μένως να συμβάλει παραγωγικά για το σκοπό αυτό, καθώς οι 

συγκρούσεις μπορούν να επιλυθούν ακόμη και με την πρωτο-

βουλία των συναδέλφων (Saiti, 2015). 

Εν γένει, η προώθηση μιας κουλτούρας για την προαγωγή 

της ειρηνικής συμβίωσης και της ομαλής αλληλεπίδρασης μέσω 

της εφαρμογής αποτελεσματικών στρατηγικών διαχείρισης και 
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αρμονικής επίλυσης των συγκρούσεων θα αποτελέσει το επι-

στέγασμα για την επίλυση των διαφορών και προβλημάτων 

στο σχολικό συγκείμενο. Επίσης, θα συνεισφέρει στην εδραίωση 

μιας υγιούς σχολικής ατμόσφαιρας απαλλαγμένης από τοξικές 

συγκρούσεις, η οποία θα υποστηρίζει τη σχολική αποτελεσμα-

τικότητα και θα ενισχύει τις μαθησιακές επιδόσεις (Ezeugbor και 

συν., 2015). Εκτός, όμως, από την επίδραση του σχολικού ηγέτη 

στον παραπάνω στόχο, ιδιαίτερη έμφαση χρειάζεται να δοθεί 

και στους εκπαιδευτικούς καθώς «η ευζωία των εκπαιδευτικών 

επιδρά στην ατμόσφαιρα της τάξης, στην αλληλεπίδραση και 

στις σχέσεις που δημιουργούν με τους μαθητές. Η ποιότητα αυ-

τών των σχέσεων σμιλεύει τις επιδράσεις στα κοινωνικά, συναι-

σθηματικά και ακαδημαϊκά αποτελέσματα των μαθητών τους» 

(Βαρδιάμπαση, 2024, σ. 357) και συντελεί στη διαμόρφωση θε-

τικών αντιλήψεων απέναντι σε ανθρώπους και καταστάσεις και 

στη δημιουργία ενός ευχάριστου, δημιουργικού και παρωθητι-

κού σχολικού κλίματος. 

Σε επιστημονικό επίπεδο επίσης, σημαντική θα ήταν η συ-

νεισφορά μακροχρόνιων ερευνών στον εμπλουτισμό της γνώ-

σης ως προς την αποτελεσματικότητα των στρατηγικών που 

υιοθετούνται για τη διαχείριση των συγκρούσεων από τους 

σχολικούς ηγέτες της δημόσιας Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης. 

Η διεξαγωγή μελετών σε ποικίλα γεωγραφικά και πολιτισμικά 

πλαίσια με στόχο τη δημιουργία ενός ευχάριστου σχολικού, μα-

θησιακού και εργασιακού περιβάλλοντος και ενός 
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οργανωσιακού κλίματος που προάγει την εύρυθμη λειτουργία, 

την υγεία, την ευεξία, την αποτελεσματικότητα και τα μαθη-

σιακά επιτεύγματα θεωρείται κρίσιμη. Ιδιαίτερο επιστημονικό 

ενδιαφέρον επίσης, θα είχε και η διεξαγωγή διαχρονικών ερευ-

νών στα παραπάνω πλαίσια (συγχρονικών και αναδρομικών), 

οι οποίες θα εστιάζουν στην αποτελεσματικότητα της υλοποίη-

σης των παρεμβατικών προγραμμάτων για την ενίσχυση των 

κοινωνικών και επικοινωνιακών δεξιοτήτων των σχολικών η-

γετών και της σχολικής κοινότητας εν γένει, σε συνδυασμό με 

την εφαρμογή και αξιολόγηση των στρατηγικών διαχείρισης 

και επίλυσης των συγκρούσεων που υιοθετούν ηγέτες, μέλη και 

ομάδες. 

Εν κατακλείδι, η προσπάθεια δημιουργίας ευπροσάρμο-

στων και βιώσιμων σχολείων (responsive sustainable schools) 

που τονίζουν τη σημασία της καλλιέργειας αρμονικών σχέσεων, 

όπου οι άνθρωποι θα αντιμετωπίζουν ο ένας τον άλλο με αξιο-

πρέπεια και σεβασμό και που προάγουν την υγεία, την ευεξία 

και τη συμπερίληψη μπορεί να συμβάλλει θετικά για το σκοπό 

αυτό. Η υλοποίηση των παραπάνω δράσεων, εκτός των άλλων, 

θα προάγει τον επαγγελματισμό και την προσωπική και επαγ-

γελματική ανάπτυξη των εκπαιδευτικών και θα συμβάλει στη 

βελτίωση της συμπεριφοράς και τον ποσοτικό και ποιοτικό ε-

μπλουτισμό των επιτευγμάτων των μαθητών (Carroll-Lind, 

2010. Irish National Teacher’s Organisation, 2000).  
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