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Ο ΚΟΕΔ ΕΙΝΑΙ ΜΕΛΟΣ ΤΟΥ COMMONWEALTH COUNCIL

FOR EDUCATIONAL ADMINISTRATION

AND MANAGEMENT (CCEAM)

Αγαπητά μέλη,

το δεύτερο τεύχος του δελτίου του ΚΟΕΔ για το 2013 κυκλοφορεί στην εκπνοή σχεδόν της
χρονιάς γεγονός, συγχρονισμένο χρονικά με την ημερίδα που διοργανώνει ο ΚΟΕΔ στα τέλος
Νοεμβρίου με τον επίκαιρο τίτλο: «Εκπαιδευτική διοίκηση σε περίοδο κρίσης». Τα θέμα της
οικονομικής κρίσης αναπόφευκτα επηρεάζει το εκπαιδευτικό έργο και απασχολεί τους εκ-
παιδευτικούς και προπαντός επιδρά στο πολυσχιδές και επίπονο έργο που οι σχολικοί ηγέτες
καθημερινά καλούνται να φέρουν σε πέρας. Περιορισμένοι οικονομικοί πόροι και φτώχεια
αποτελούν πλέον μια οδυνηρή πραγματικότητα για το χώρο της εκπαίδευσης πολλών χω-
ρών που διέρχονται περίοδο οικονομικής κρίσης όπως και για την κυπριακή εκπαίδευση.

Συμπλέοντας με την επικαιρότητα το τελευταίο ετήσιο συνέδριο του American Educational
Research Associatiοn (AERA) με τίτλο «Εκπαίδευση και Φτώχεια: Θεωρία Έρευνα, Πολιτική και
Πράξη» διεξήχθη στο Σαν Φρανσίσκο στα τέλη Απριλίου της τρέχουσας χρονιάς. Στη παρού-
σα έκδοση του Δελτίου όπως συνηθίζεται τα τελευταία χρόνια δημοσιεύονται επιστημονικές
εργασίες μελών του ΚΟΕΔ που συμμετείχαν στο συνέδριο στο πλαίσιο ξεχωριστού Συμποσί-
ου του CCEAΜ υπό την προεδρία του Καθηγητή Πέτρου Πασιαρδή.

Στις πρώτες σελίδες του Δελτίου διαβάστε μια εμπεριστατωμένη παρουσίαση των στόχων
και του περιεχομένου του πιο πάνω Κοινοπολιτειακού Συμποσίου με μια συνοπτική αναφο-
ρά στις επιστημονικές εργασίες που περιλάμβανε. Το κείμενο υπογράφει ο Πρόεδρος του
Συμποσίου.

Ακολούθως, στα κείμενα δύο μελών του ΚΟΕΔ, του Βάσου Σαββίδη και της Κάκιας Αγγελίδου
που συμμετείχαν στο AERA διαβάστε κατά σειρά, πρώτα για τη σχέση μεταξύ της σχολικής
ηγεσίας και των αποτελεσμάτων πολιτότητας των μαθητών της Γ’ Γυμνασίου στο κυπριακό
εκπαιδευτικό συγκείμενο και έπειτα μια ενδιαφέρουσα διερεύνηση επιτυχημένης ηγεσίας δι-
ευθυντών δημοτικής εκπαίδευσης ως προς την αντιμετώπιση καταστάσεων κρίσης.

Στις επόμενες σελίδες η Γεωργία Κουάλη ασχολείται με τη διαχείριση του χρόνου των διευθυν-
τών δημοτικών σχολείων στην Κύπρο και τη σχέσης της με την αποτελεσματικότητά τους αλλά
και με την ικανοποίηση των εκπαιδευτικών αυτών των σχολείων από την εργασία τους. Διαβά-
στε για τους Συγκεντρωτικούς – Μονοχρονιστές, τους Αναβλητικούς- Διεκπεραιωτές και τους
Αποκεντρωτικούς – Πολυχρονιστές διευθυντές, τύποι ως προς τη  διαχείριση του χρόνου που
προέκυψαν μέσα από έρευνα που εκπονήθηκε στο πλαίσιο διδακτορικής διατριβής. 

Τέλος, στο Δελτίο δημοσιεύονται δύο εργασίες που καταπιάνονται με τη Διοίκηση Ολικής
Ποιότητας (ΔΟΠ) μέσα στο συγκείμενο της Ελλαδικής Εκπαίδευσης. 

Στο πρώτο κείμενο η Αλεξάνδρα Παπαχρήστου καταπιάνεται με τη σχέση της ΔΟΠ με την
αλλαγή και την διάσταση της δύναμης στην εκπαίδευση εστιάζοντας σε περιπτώσεις πολιτι-
κών παιχνιδιών στο σχολείο. Στο δεύτερο κείμενο η Μαρία Σταμενίτη προσεγγίζει το θέμα
της ΔΟΠ ως στοιχείο που συντελεί στη δημιουργία μιας αποτελεσματικής και ποιοτικής εκ-
παιδευτικής πολιτικής. 
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Οι απόψεις που παρατίθενται στα ενυπόγραφα άρθρα
δεν εκφράζουν απαραίτητα τον ΚΟΕΔ.

Η Συντακτική Επιτροπή δέχεται κείμενα (μελέτες, έρευνες, βιβλιοκριτικές κτλ.) για δημο-
σίευση στο Δελτίο του Ομίλου. Τα κείμενα πρέπει να είναι σύντομα (μέχρι 1500 λέξεις πε-
ρίπου), σε θέμα σχετικό με την Εκπαιδευτική Διοίκηση και να αποστέλλονται σε γραπτή
και ηλεκτρονική μορφή σε πρόγραμμα Word for Windows στις διευθύνσεις:
Γιάννης Σαββίδης, Αμοργού 4Α, 1048 Λευκωσία, και i.savvides@cytanet.com.cy
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Εκπαιδευτική Ηγεσία, Εκπαίδευση και Φτώχεια:
Μια περίπλοκη σχέση

Προεδρεύων συμποσίου: Καθηγητής Πέτρος Πασιαρδής
Ανοικτό Πανεπιστήμιο Κύπρου, Κύπρος, p.pashiardis@ouc.ac.cy

ΣΥΜΠΟΣΙΟ ΤΟΥ CCEAM ΓΙΑ ΤΟ ΕΤΗΣΙΟ ΣΥΝΕΔΡΙΟ ΤΟΥ AERA 2013
ΣΤΟ ΣΑΝ ΦΡΑΝΣΙΣΚΟ, ΚΑΛΙΦΟΡΝΙΑ, ΗΠΑ

27 Απριλίου – 1 Μαΐου 2013

Πρόσφατα, έγινε το ετήσιο συνέδριο
του American Educational Research
Association με τίτλο: «Εκπαίδευση

και Φτώχεια: Θεωρία, Έρευνα, Πολιτική και
Πράξη» στο Σαν Φρανσίσκο, Καλιφόρνια,
ΗΠΑ, από τις 27 Απριλίου μέχρι την 1η

Μαΐου 2013. Όπως κάθε χρόνο, έτσι και
φέτος το Commonwealth Council for Edu-
cational Administration and Management
είχε δικό του συμπόσιο με τίτλο «Εκπαιδευ-
τική Ηγεσία, Εκπαίδευση και Φτώχεια: Μια πε-
ρίπλοκη σχέση», υπό την προεδρία του
Καθηγητή Πέτρου Πασιαρδή.

Οι στόχοι του συμποσίου

Στο συγκεκριμένο συμπόσιο, σύμφωνα
και με το γενικό θέμα του συνεδρίου του
AERA, έγινε μια προσπάθεια σύζευξης των
προοπτικών, τόσο Διεθνώς όσο και από
την πλευρά της Κοινοπολιτείας, για τη λει-
τουργία της Εκπαιδευτικής Ηγεσίας με τέ-
τοιο τρόπο, έτσι που να βοηθήσει στη μεί-
ωση της φτώχειας. Συγκεκριμένα το συ -
 μπόσιο προσπάθησε μέσα από τις παρου-
σιάσεις και τη συζήτηση που έγιναν, να:

1. Συνδυάσει τα ευρήματα μελετών (μι-
κτών μεθόδων έρευνας) σχετικά με την
εκπαίδευση και τα αποτελέσματά της
στην οικονομική ανάπτυξη των γηγε-
νών πληθυσμών της επαρχίας Saskat-
chewan του Καναδά.

2. Διερευνήσει τις άμεσες και έμμεσες
σχέσεις μεταξύ της σχολικής ηγεσίας
σε γυμνάσια στην Κύπρο και της βελ-
τίωσης των αποτελεσμάτων των μα-
θητών σε θέματα πολιτότητας (stu-
dent citizenship).

3. Διερευνήσει το λόγο για τον οποίο η
ανεπαρκής απόδοση των διευθυντών
σχολείων αποτελεί επιζήμια κατάστα-
ση για τη σχολική αποτελεσματικότη-
τα τόσο στις αναπτυγμένες όσο και
στις αναπτυσσόμενες χώρες.

4. Προσδιορίσει τις απόψεις των μαθητών
για το σχολικό κλίμα σύμφωνα με τους
εξής τρεις τομείς: το φυσικό περιβάλ-

λον του σχολείου, το κοινωνικό περι-
βάλλον και το μαθησιακό περιβάλλον.

5. Περιγράψει τους παράγοντες που σχε-
τίζονται με τα προγράμματα αποτελε-
σματικής σχολικής ηγεσίας στο Καμε-
ρούν, μια αναπτυσσομένη χώρα μ’ ένα
εκπαιδευτικό σύστημα που λειτουργεί
με ανεπαρκείς πόρους (ανθρώπινους
και οικονομικούς).

Η σημαντικότητα του συμποσίου

Οι παρουσιάσεις στο συγκεκριμένο
συ μπόσιο είναι πολύ σημαντικές τόσο
ακαδημαϊκά όσο και από την πλευρά της
εφαρμοσμένης εκπαιδευτικής διοίκη-
σης. Για παράδειγμα, η έρευνα από το
Saskatchewan είναι η πρώτη του είδους
της που διερευνά τα οφέλη και τις προ-
κλήσεις σε προστατευόμενες περιοχές
του Καναδά μέσα από πολλαπλές οπτι-
κές γωνίες. Παρά το ότι η συγκεκριμένη
μελέτη επικεντρώνεται σε ένα συγκεκρι-
μένο τοπικό συγκείμενο η ανάλυση πλη-
ροφοριών και γενικότερα των αποτελε-
σμάτων αφορά και ένα ευρύτερο κοινό.
Λόγω των κρίσιμων επιπτώσεων στη
διαπολιτισμική αρμονία, την κοινωνική
συνοχή και τη συμμετοχή των γηγενών
πληθυσμών μιας χώρας στην αγορά ερ-
γασίας και την οικονομική βιωσιμότητα,
καθώς επίσης και για να γεφυρωθεί το
χάσμα μεταξύ των επιτευγμάτων των γη-
γενών/ιθαγενών μαθητών και των υπο-
λοίπων πληθυσμιακών ομάδων, η έρευ-
να αυτού του είδους αποτελεί επείγουσα
προτεραιότητα για τη δημόσια εκπαι-
δευτική πολιτική με πολλαπλές επιπτώ-
σεις. Επιπρόσθετα, τα ευρήματα από τις
δύο μελέτες στην Κύπρο που συμπερι-
λαμβάνονται στο συμπόσιο, αναμένεται
να καλύψουν κενά σε θέματα σχολικού
κλίματος και στη βελτίωση των μαθη-
σιακών συνθηκών, καθώς και στην πα-
ροχή σημαντικής συνεισφοράς στην
προετοιμασία και ανάπτυξη των διευ-
θυντικών στελεχών των σχολείων. Επι-
πλέον, τα ευρήματα αναμένεται να το-

νώσουν το ενδιαφέρον για το ρόλο της
σχολικής ηγεσίας και της αγωγής του πο-
λίτη σχετικά με τις προσπάθειες για τη
μείωση της φτώχειας σε όλο τον κόσμο.

Η δομή και το περιεχόμενο του συμ-
ποσίου

Η γενική ιδέα του συγκεκριμένου συμπο-
σίου εστιαζόταν στο γεγονός ότι η χαμη-
λή απόδοση των διευθυντών τόσο στις
αναπτυγμένες όσο και στις αναπτυσσό-
μενες χώρες είναι επιζήμια για την αποτε-
λεσματικότητα των διευθυντών και έχει
ως επακόλουθο το αυξημένο οικονομικό
κόστος για την εκπαίδευση σε όλες τις
χώρες. Οι συμμετέχοντες στο συμπόσιο
υποστήριξαν ότι οι οικονομικές δαπάνες
ίσως να είναι ιδιαίτερα έντονα αισθητές
στις αναπτυσσόμενες χώρες, όπου η ζή-
τηση για ένα μορφωμένο εργατικό δυνα-
μικό είναι ιδιαίτερα αυξημένη, σε αντίθε-
ση με την αποτελεσματική ηγεσία που εί-
ναι εξαιρετικά περιορισμένη. Ο συνδυα-
σμός ανεπαρκών διευθυντικών στελεχών
από τη μια και έλλειψης επαρκών πόρων
από την άλλη, συνεισφέρουν στην αύξη-
ση παρά στη μείωση της φτώχειας.

Επιπλέον, όπως υποστηρίζεται σε μια
από τις παρουσιάσεις, η έλλειψη συγ-
κροτημένων προγραμμάτων ανάπτυξης
της ηγεσίας αποτελεί έναν από τους πα-
ράγοντες που συμβάλλουν στην ανε-
παρκή απόδοση των διευθυντών. Ακό-
μη, σε μια άλλη από τις παρουσιάσεις,
μέσα από μικτές ερευνητικές προσεγγί-
σεις εξετάστηκε η δυνατότητα δημιουρ-
γίας θετικών αποτελεσμάτων σε σχέση
με την εκπαίδευση ενηλίκων σε περιοχές
του Καναδά όπου ζουν κυρίως ιθαγενείς
πληθυσμοί (κυρίως στην περιοχή του
Saskatchewan). Πρόσθετα, μια άλλη πα-
ρουσίαση εξέτασε τις απόψεις των μα-
θητών για το σχολικό κλίμα σύμφωνα με
τρεις παράγοντες, το φυσικό περιβάλ-
λον του σχολείου, το κοινωνικό περιβάλ-
λον και το μαθησιακό περιβάλλον. Η εξέ-
ταση των παραπάνω παραγόντων εστιά-
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ζεται στην προσπάθεια διαφώτισης των
μαθησιακών συνθηκών των μαθητών
για την περαιτέρω βελτίωσή τους. Τέλος,
η τέταρτη παρουσίαση διερεύνησε σε
βάθος τις άμεσες και έμμεσες σχέσεις
μεταξύ της σχολικής ηγεσίας στα γυμνά-
σια της Κύπρου και τη βελτίωση των
αποτελεσμάτων των μαθητών σε θέμα-
τα πολιτότητας (student citizenship) σε
μια προσπάθεια μείωσης της επίδρασης
που έχει η φτώχεια στους μαθητές.

Πιο συγκεκριμένα, το συμπόσιο ξεκίνη-
σε με σύντομες εισαγωγικές παρατηρή-
σεις από τον Καθηγητή Πέτρο Πασιαρ-
δή, προεδρεύοντα του συμποσίου. Στη
συνέχεια, παρουσιάστηκαν με αλφαβη-
τική σειρά (πρώτο το επώνυμο του συγ-
γραφέα) οι παρακάτω παρουσιάσεις:

1. School Leadership and Management
Development Programs: An Evaluati-
ve Multiple-Case Study”. Frederick
Ebot Ashu, ebotashu@caassuk.org,
Πανεπιστήμιο του Μπέρμιγχαμ, Ηνω-
μένο Βασίλειο και Καμερούν. 

Η παρουσίαση αυτή ασχολήθηκε με θέ-
ματα όπως η χρήση μοντέλων αξιολόγη-
σης, προκειμένου να γίνει κατανοητή η
επαγγελματική εξέλιξη των μελλοντικών
διευθυντών μέσω προγραμμάτων ανά-
πτυξης της σχολικής ηγεσίας. Τα αποτε-
λέσματα έδειξαν ότι τόσο οι εκπαιδευτι-
κοί όσο και οι διευθυντές που έλαβαν
μέρος στην έρευνα θεωρούν την «εσω-
τερική» εκπαιδευτική πολιτική των σχο-
λείων σαν ένα σημαντικό παράγοντα για
την αποτελεσματική επαγγελματική
ανάπτυξη και επιμόρφωση των μελλον-
τικών διευθυντών. Οι σχολικοί ηγέτες,
που είχαν λάβει μέρος στη μελέτη, κατέ-
στησαν σαφές πως η κατανομή περισσό-
τερης δύναμης στους διευθυντές των
σχολείων καθώς και η παροχή κινήτρων,
τόσο στα σχολεία γενικότερα όσο και
στους διευθυντές ειδικότερα, διευκολύ-
νει τέτοιου είδους πρωτοβουλίες, συμ-
βάλλοντας στην επιδίωξη της δικαιοσύ-
νης, της ισότητας και ποιότητας εντός
του σχολείου, παραγόντων που ενι-
σχύουν την καταλυτική επίδραση του
σχολείου στα μαθησιακά αποτελέσματα.

2. “On-reserve adult basic education in
Saskatchewan: Hope for the future”.
Michelle Prytula,
michelle.prytula@usask.ca, Michael
Cottrell, michael.cottrell@usask.ca,
Vivian Hajnal, vivian.hajnal@usask.ca,
Πανεπιστήμιο του Saskatchewan,
Καναδάς.

Στη συνέχεια, η επόμενη παρουσίαση,
που βασίζεται σε ένα κονστρουκτιβιστικό
θεωρητικό πλαίσιο, περιλαμβάνει μια
σύντομη αναφορά στο ιστορικό και την
εκπαιδευτική ανάπτυξη των γηγενών
πληθυσμών στον Καναδά, καθώς και
αναφορά σχετικά με τις σχέσεις της εκ-

παίδευσης με τη φτώχεια, τα επαναλαμ-
βανόμενα μοτίβα της εκπαιδευτικής
αποτυχίας μεταξύ των ιθαγενών, και της
πολιτικής και των άλλων συναφών πρα-
κτικών και πολιτικών, όπως εφαρμόζο -
νται στις περιοχές αυτές του Καναδά
όπου ζουν οι ιθαγενείς. Τα αποτελέσμα-
τα κατέδειξαν ότι ένα ποσοστό, της τά-
ξεως του 60% των εγγεγραμμένων γηγε-
νών πληθυσμών στα προγράμματα αυ-
τά, έχουν βιώσει μερική επιτυχία, γεγο-
νός που υποδηλώνει ότι σε προστατευό-
μενες περιοχές του Καναδά υπάρχει το
επιθυμητό αποτέλεσμα σχετικά με την
υγιή ένταξη των ιθαγενών ατόμων στην
ευρύτερη οικονομία ή και σαν μια αφε-
τηρία για τη μετά-δευτεροβάθμια εκπαί-
δευση. Γενικά, τα συγκεκριμένα προ-
γράμματα έχουν μια θετική επίδραση
τόσο στους ιθαγενείς μαθητές, στις οικο-
γένειες και στις κοινότητες όσο και γενι-
κότερα στην τοπική επαρχία. Όσον αφο-
ρά στη συζήτηση των αποτελεσμάτων οι
συμμετέχοντες τόνισαν τις εξαιρετικές
επιτυχίες των ιθαγενών μαθητών στα
διάφορα εμπόδια και προκλήσεις που
αντιμετωπίζουν καθώς και την εντυπω-
σιακή αφοσίωση των εκπαιδευτών και
του υποστηρικτικού προσωπικού στην
εκπαίδευση των παιδιών αυτών.  Τα ε -
μπόδια, όπως προσδιορίζονται από
τους συμμετέχοντες, προέρχονται από
τις συνθήκες φτώχειας που επικρατούν
και περιλαμβάνουν προκλήσεις που σχε-
τίζονται με τα οικονομικά, τα μεταφορι-
κά, τη στέγαση, την παιδική μέριμνα,
τους εθισμούς στο αλκοόλ και τα ναρκω-
τικά, την αρνητική πίεση των συναδέλ-
φων τους, καθώς και θέματα υγείας σε
συνδυασμό με την απομακρυσμένη το-
ποθεσία. Τα συμπεράσματα της συγκε-
κριμένης εργασίας περιλαμβάνουν την
ανάγκη για συνεργασία μεταξύ διαφό-
ρων τομέων της οικονομίας, την ανάγκη
να αυξηθεί η οικονομική ενίσχυση, κα-
θώς  και  την  ανάγκη  να  μειωθούν  τα  ε -
μπόδια που απορρέουν από τη φτώχεια
και την απομόνωση για να υπάρξει συνε-
χής βελτίωση στις προστατευόμενες πε-
ριοχές των γηγενών πληθυσμών του Κα-
ναδά.

3. “School climate as perceived by Se-
condary Students in Cyprus: Creating
better conditions for learning”. Geor-
gia Pashiardis, Georgia.pashiardis@cy-
tanet.com.cy, Υπουργείο Παιδείας και
Πολιτισμού, Κύπρος.

Στην τρίτη ερευνητική μελέτη χρησιμο-
ποιήθηκε η συγκριτική προσέγγιση για τη
διαπίστωση διαφορών σχετικά με την αν-
τίληψη των μαθητών σε θέματα που αφο-
ρούν το σχολικό κλίμα. Συγκεκριμένα η
έρευνα διεξήχθη το 2006 και το 2010 σε
σχολεία της δευτεροβάθμιας εκπαίδευ-
σης της Κύπρου. Από τη μια, τα αποτελέ-
σματα κατέδειξαν ότι ελάχιστες ήταν οι
αλλαγές στις αντιλήψεις των μαθητών για

το σχολικό κλίμα, ιδίως στον τομέα του
φυσικού και μαθησιακού περιβάλλοντος
στο οποίο φάνηκε ότι οι μαθητές αισθάν-
θηκαν λιγότερο ικανοποιημένοι συγκριτι-
κά με το 2006, πράγμα που σημαίνει ότι οι
συγκεκριμένοι τομείς έχουν επιδεινωθεί.
Από την άλλη, τα αποτελέσματα στον το-
μέα του κοινωνικού περιβάλλοντος απο-
κάλυψαν ένα παρόμοιο επίπεδο ικανο-
ποίησης σε σχέση με το επίπεδο που προ-
ϋπήρχε πριν από τέσσερα χρόνια. Η ερευ-
νήτρια καταλήγοντας, τονίζει το γεγονός
ότι τα συγκεκριμένα αποτελέσματα απο-
τελούν σημαντική πηγή πληροφόρησης
για τους εκπαιδευτικούς και ερευνητές, οι
οποίοι έχουν την κύρια ευθύνη δημιουρ-
γίας της εκπαιδευτικής πολιτικής και τον
προγραμματισμό για τα επόμενα χρόνια,
προκειμένου να δημιουργηθούν καλύτε-
ρες συνθήκες για μάθηση.

4. “School leadership and student citi-
zenship outcomes: the contribution
of a new relationship to poverty re-
duction”. Vassos Savvides, savvi-
des@ouc.ac.cy Petros Pashiardis,
p.pashiardis@ouc.ac.cy, Ανοικτό Πα-
νεπιστήμιο Κύπρου, Κύπρος. 

Τέλος, τα ευρήματα από την τέταρτη ερ-
γασία που παρουσιάστηκε στο συμπό-
σιο, αποκαλύπτουν αξιόλογα αποτελέ-
σματα για το μαθητή και τους παράγο -
ντες στο επίπεδο της σχολικής τάξης ως
προς τα μαθησιακά αποτελέσματα σε
σχέση με την πολιτότητα (student citi-
zenship). Παρά το γεγονός ότι η ηγεσία
σχετίζεται με τα μαθησιακά αποτελέ-
σματα, στην παρούσα περίπτωση οι
ερευνητές μας πληροφορούν ότι δεν
επιβεβαιώνουν την παραπάνω σχέση
στην περίπτωση των μαθησιακών απο-
τελεσμάτων πολιτότητας (student citi-
zenship) τουλάχιστο στο βαθμό που
αναμενόταν. Πάντως, ο βασικός ισχυρι-
σμός της έρευνας αφορά στην εξύψωση
της θέσης του μαθήματος της Αγωγής
του Πολίτη στα γυμνάσια της Κύπρου,
από την πλευρά των διευθυντών, ως μια
στρατηγική για την καταπολέμηση των
ανισοτήτων που σχετίζονται με τη φτώ-
χεια και την εξαθλίωση.

Συνοπτικά, οι εργασίες στο συμπόσιο
αυτό αποτελούν εμπειρικές μελέτες
έρευνας σε διάφορα συγκείμενα και μέ-
ρη του κόσμου, όπως το Καμερούν, τον
Καναδά, την Κύπρο, και το Ηνωμένο Βα-
σίλειο, ενώ παρέχουν έναν πλούτο ερευ-
νητικών δεδομένων και ευρημάτων σχε-
τικά με τις αξίες και την ποιότητα της
ηγεσίας, και ενέργειες μέσω των οποίων
οι σχολικοί ηγέτες μπορεί να συνεισφέ-
ρουν στη διδασκαλία και τη μάθηση με
στόχο την περαιτέρω εμπλοκή και εξέ-
ταση της πολυπλοκότητας της φτώχειας.
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Σχολική Ηγεσία και Μαθησιακά Αποτελέσματα στην Πολιτική Αγωγή:
Η συνεισφορά μιας νέας σχέσης στην καταπολέμηση της φτώχειας

Βάσος Σαββίδης και Πέτρος Πασιαρδής

Στο πλαίσιο του συνεδρίου του
American Educational Research
Association, (AERA) το οποίο πραγ-

ματοποιήθηκε στο San Francisco από τις
27 Απριλίου -1 Μαΐου 2013, έγινε παρου-
σίαση της έρευνας με τίτλο “School Lea-
dership and Student Citizenship Outco-
mes: The Contribution of New Relation-
ship to Poverty Reduction”. H συγκεκρι-
μένη έρευνα αποτελεί μέρος διδακτορι-
κής διατριβής υπό την επίβλεψη του Κα-
θηγητή του Ανοικτού Πανεπιστημίου Κύ-
πρου Πέτρου Πασιαρδή. 

Κατά την παρουσίαση, υποστηρίχθηκε
ότι η φτώχεια αποτελεί σημαντικό ζήτη-
μα για τη δημοκρατική πολιτότητα αφού
περιορίζει την άσκηση των πολιτικών
και κοινωνικών δικαιωμάτων των πολι-
τών (Reimers, 2007; Lister, 2008). Από
την άλλη, η Πολιτική Αγωγή (Citizenship
Education) διαδραματίζει σημαντικό ρό-
λο στην καταπολέμηση της φτώχειας
αφού έχει ως κύριο σκοπό να προετοι-
μάσει τους μαθητές για να συμμετά-
σχουν πλήρως στη δημόσια σφαίρα της
κοινωνίας. Το συγκεκριμένο γνωστικό
αντικείμενο παρέχει στους μαθητές την
ευκαιρία να γνωρίσουν τα δικαιώματά
τους, να ασχοληθούν με έννοιες όπως εί-
ναι η κοινωνική δικαιοσύνη και να απο-
κτήσουν ενεργό ρόλο στην καταπολέ-
μηση των ανισοτήτων συμπε -
ριλαμβανομένων και των ανισοτήτων
που προέρχονται από τη φτώχεια. 

Μέχρι σήμερα, μελέτες περίπτωσης
υπογραμμίζουν το σημαντικό ρόλο του
διευθυντή στην προώθηση της άτυπης
μάθησης της ενεργούς πολιτότητας
(Scheerens, 2009). Παράλληλα, αυξάνε-
ται συνεχώς το διεθνές ενδιαφέρον για
τη μέτρηση των μαθησιακών αποτελε-
σμάτων στην Πολιτική Αγωγή κυρίως
μέσα από διεθνείς έρευνες όπως η CI-
VED και η ICCS. Ωστόσο, δεν έχει γίνει
κάποια προσπάθεια διερεύνησης της
ποσοτικής σχέσης μεταξύ της σχολικής
ηγεσίας και της επίδοσης των μαθητών
στο συγκεκριμένο αντικείμενο. 

Προς αυτή την κατεύθυνση, η παρούσα
έρευνα έθεσε τα πιο κάτω ερευνητικά
ερωτήματα:

1. Υπάρχει άμεση συσχέτιση ανάμεσα
στη σχολική ηγεσία μέσης εκπαίδευ-
σης στην Κύπρο και στα μαθησιακά
αποτελέσματα (γνωστικά, συναισθη-

ματικά, συμπεριφορικά) στην Πολιτι-
κή Αγωγή;

2. Υπάρχει έμμεση συσχέτιση ανάμεσα
στη σχολική ηγεσία μέσης εκπαίδευ-
σης στην Κύπρο και στα μαθησιακά
αποτελέσματα (γνωστικά, συναισθη-
ματικά, συμπεριφορικά) στην Πολιτική
Αγωγή; Αν ναι, τότε ποιος είναι ο ρόλος
των ακαδημαϊκών προσδοκιών του
σχολείου και της ποιότητας της διδα-
σκαλίας ως ενδιάμεσοι παράγοντες;

Για τη διερεύνηση των πιο πάνω ερωτη-
μάτων υιοθετήθηκαν ποσοτικές μέθο-
δοι. Αρχικά, μέσα από πολυσταδιακή
δειγματοληψία επιλέγηκαν 20 γυμνάσια,
114 τμήματα της Γ’ Γυμνασίου, και 1596
μαθητές από όλη την Κύπρο. Για τη συλ-
λογή των δεδομένων που αφορούν στην
ηγεσία και στις ακαδημαϊκές προσδοκίες
χρησιμοποιήθηκαν τα ερωτηματολόγια
των Pashiardis και Brauckmann (2009)
και Hoy, Tarter και Woolfolk Hoy (2006)
αντίστοιχα τα οποία συμπληρώθηκαν
από τους εκπαιδευτικούς. Η ποιότητα
της διδασκαλίας στην Πολιτική Αγωγή
αξιολογήθηκε από τους μαθητές της τρί-
της τάξης γυμνασίου μέσα από το ερω-
τηματολόγιο των Creemers και Kyriaki-
des (2008) ενώ τα μαθησιακά αποτελέ-
σματα αξιολογήθηκαν μέσα από ειδικά
διαμορφωμένο δοκίμιο το οποίο δόθη-
κε στους μαθητές στην αρχή και στο τέ-
λος της διδασκαλίας του συγκεκριμένου
μαθήματος. Για την ανάλυση των δεδο-
μένων χρησιμοποιήθηκε αριθμός στατι-
στικών τεχνικών όπως περιγραφική στα-
τιστική, δομικά μοντέλα εξισώσεων και
πολυεπίπεδη ανάλυση. 

Η ανάλυση των αποτελεσμάτων ενίσχυσε
τα ερευνητικά δεδομένα που υποστηρί-
ζουν το μοντέλο της ολιστικής ηγεσίας
των Pashiardis και Brauckmann (2008),
σύμφωνα με το οποίο η άσκηση της ηγε-
σίας περιλαμβάνει πέντε ηγετικά στιλ: το
Παιδαγωγικό, το Συμμετοχικό, το Στιλ
Ανάπτυξης Προσωπικού, το Επιχειρηματι-
κό και το Δομικό (Brauckmann & Pashiar-
dis, 2011). Παράλληλα, τα αποτελέσματα
εγκυροποίησαν το Δυναμικό Μοντέλο Εκ-
παιδευτικής Αποτελεσματικότητας στο
επίπεδο της τάξης (Creemers & Kyriakides,
2008) και το μέρος του δοκιμίου το οποίο
αφορά στη γνωστική πτυχή των μαθησια-
κών αποτελεσμάτων στην Πολιτική Αγω-
γή. Οι ακαδημαϊκές προσδοκίες του σχο-
λείου φάνηκε ότι αποτελούν ένα μόνο

παράγοντα, αντίθετα με τη θεωρία των
Hoy et al. (2006) οι οποίοι υποστηρίζουν
ότι αποτελούνται από τρεις επιμέρους
παράγοντες: τη συλλογική επάρκεια των
εκπαιδευτικών, την εμπιστοσύνη προς
στους μαθητές και τους γονείς, και την
ακαδημαϊκή έμφαση. 

H πολυεπίπεδη ανάλυση έδειξε ότι η κα-
λύτερη λύση είναι αυτή των δύο επιπέ-
δων, τάξης και μαθητή, με το ποσοστό
ερμηνευόμενης διασποράς των μαθη-
σιακών αποτελεσμάτων να φθάνει στο
30%. Οι παράγοντες που φάνηκαν να
επηρεάζουν την τελική επίδοση στην
Πολιτική Αγωγή αφορούν κυρίως παρά-
γοντες στο επίπεδο του μαθητή (π.χ. το
Εκπαιδευτικό Υπόβαθρο των Γονέων
των Μαθητών, ο Αριθμός των Βιβλίων
στο Σπίτι, η Συμμετοχή σε Μαθητικό
Συμβούλιο). Στο επίπεδο της τάξης φά-
νηκε να επηρεάζει θετικά η Διαχείριση
της Άσχημης Συμπεριφοράς των μαθη-
τών. Όσον αφορά στην ηγεσία, αυτή φά-
νηκε ότι επηρεάζει θετικά τις ακαδημαϊ-
κές προσδοκίες του σχολείου, αλλά δε
φάνηκε να έχει οποιαδήποτε συσχέτιση
με τα μαθησιακά αποτελέσματα ή την
Ποιότητα της Διδασκαλίας. 

Συμπερασματικά, η έρευνα έδειξε ότι τα
επίπεδα του μαθητή και της τάξης δια-
δραματίζουν το σημαντικότερο ρόλο στη
βελτίωση των μαθησιακών αποτελεσμά-
των στην Πολιτική Αγωγή. Η απουσία επι-
δράσεων στο σχολικό επίπεδο μπορεί να
ερμηνευθεί από την υποβάθμιση του μα-
θήματος της Πολιτικής Αγωγής στο ανα-
λυτικό πρόγραμμα. Συγκεκριμένα, διδά-
σκεται μόνο για ένα τετράμηνο και δεν
αποτελεί εξεταζόμενο μάθημα στο τέλος
της χρονιάς. Εδώ εντοπίζεται το παράδο-
ξο ότι, ενώ η δημοκρατική πολιτότητα εμ-
φανίζεται στους γενικούς στόχους της
παιδείας ως ιδιαίτερα σημαντική, η κύρια
στρατηγική για την επίτευξη του στόχου
αυτού δε λαμβάνει την απαραίτητη υπο-
στήριξη. Η βιβλιογραφία αναδεικνύει επί-
σης το πιο πάνω ζήτημα αναφέροντας ότι
ενώ πολλοί εκπαιδευτικοί στόχοι τίθενται
σε επίσημα έγγραφα ως σημαντικοί σε
ελάχιστους δίνεται προτεραιότητα και
υποστήριξη (Mulford, 2012; Cranston et
al., 2010). 

Από τη συγκεκριμένη έρευνα προκύ-
πτουν ορισμένες εισηγήσεις για τη δια-
μόρφωση εκπαιδευτικής πολιτικής και
για περαιτέρω έρευνα. Αρχικά, είναι ση-
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μαντικό να αξιοποιηθεί το μοντέλο των
Pashiardis και Brauckmann (2008) για
την προετοιμασία και επιμόρφωση των
διευθυντών των γυμνασίων. Επιπρόσθε-
τα, χρειάζεται να αναβαθμιστεί το μάθη-
μα της Πολιτικής Αγωγής στο αναλυτικό
πρόγραμμα και να δοθεί υποστήριξη
στη διεύθυνση και τους καθηγητές για
να είναι σε θέση να επιτύχουν τους στό-
χους για τη δημοκρατική πολιτότητα.
Αυτό είναι ιδιαίτερα κρίσιμο σε μια επο-
χή οικονομικής κρίσης στην οποία οι θε-
σμοί τείνουν να αμφισβητούνται από
τους πολίτες. Τέλος, η σχέση μεταξύ ηγε-
σίας και επίδοσης στην Πολιτική Αγωγή
μπορεί να διερευνηθεί περαιτέρω μέσα
από την προσθήκη περισσότερων εν-
διάμεσων μεταβλητών (π.χ. οι στάσεις
των εκπαιδευτικών απέναντι στο μάθη-
μα) αλλά και στο επίπεδο της ηγεσίας
των συντονιστών του μαθήματος. 
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Εξερευνώντας την επιτυχημένη ηγεσία διευθυντών δημοτικής
εκπαίδευσης που αντιμετωπίζουν καταστάσεις πρόκλησης

Δρ Κάκια Αγγελίδου, Εκπαιδευτικός
Εισαγωγή

Στα πλαίσια του πρόσφατου συνεδρίου
του AERA (American Educational Re-
search Association) στο Σαν Φρανσίσκο
των Ηνωμένων Πολιτειών, έγινε παρου-
σίαση της εθνογραφικής έρευνας με τίτ-
λο: Εξερευνώντας την επιτυχημένη ηγε-
σία διευθυντών δημοτικής εκπαίδευσης
που αντιμετωπίζουν καταστάσεις πρό-
κλησης’ η οποία αποτελεί μέρος ευρύτε-
ρης έρευνας. Σκοπός του άρθρου είναι
να παρουσιάσει τα αποτελέσματα της
πιο πάνω έρευνας, η οποία είχε ως στό-
χο να διερευνήσει πώς ο όρος ‘επιτυχη-
μένη ηγεσία’ διατυπώνεται σε καταστά-
σεις πρόκλησης στην Κύπρο και να εξε-
τάσει κατά πόσο υπάρχουν ομοιότητες
και διαφορές στις πρακτικές που εφαρ-
μόζουν οι επιτυχημένοι διευθυντές στην
Κύπρο σε σύγκριση με τις πρακτικές των
επιτυχημένων διευθυντών όπως αυτές
παρουσιάζονται στις έρευνες στη διε-
θνή βιβλιογραφία. Σε αυτή τη μελέτη τα
σχολεία που αντιμετωπίζουν καταστά-
σεις πρόκλησης θεωρούνται αυτά που
οι μαθητές τους προέρχονται από οικο-
γένειες από χαμηλά κοινωικοοικονομικά
στρώματα.

Με βάση το σκοπό της έρευνας έγινε
προσπάθεια διερεύνησης σε βάθος
των πρακτικών των πετυχημένων διευ-
θυντών σχολείων δημοτικής εκπαίδευ-
σης που αντιμετωπίζουν καταστάσεις
πρόκλησης. Συγκεκριμένα, στην αρχή
του άρθρου θα συζητηθεί σύντομα ο
όρος της επιτυχημένης ηγεσίας και
όπως αυτός εμφανίζεται στη διεθνή βι-
βλιογραφία. Ακολούθως θα παρουσια-
στεί η μεθοδολογία που χρησιμοποι-
ήθηκε για τη διεξαγωγή της έρευνας
και η ανάλυση των δεδομένων. Στη συ-
νέχεια, θα συζητηθούν τα θέματα που
αναδύθηκαν μέσα από την ανάλυση
των δεδομένων και τέλος το άρθρο θα
ολοκληρωθεί  με  την  παρουσίαση  συ -
γκεκριμένων εισηγήσεων για τη βελτίω-
ση του τρόπου επιμόρφωσης των διευ-
θυντών.

Διεθνής έρευνα για την επιτυχημένη
ηγεσία

Σύμφωνα με μια διεθνή ομάδα ερευνη-
τών, η επιτυχημένη ηγεσία μπορεί να
οριστεί ως το χάρισμα του διευθυντή
να βελτιώσει το σχολείο με διαφορά
από τα προηγούμενα χρόνια και να έχει

τα χαρακτηριστικά, να υιοθετεί διαδι-
κασίες και να έχει αποτελέσματα που
τον καθιστούν επιτυχημένο σε τοπικό
συγκείμενο (ISSPP, 2007). Γι’ αυτό η
συγκεκριμένη έρευνα προσπάθησε να
μελετήσει σε βάθος τους πετυχημέ-
νους ηγέτες σε τοπικό επίπεδο και να
εστιαστεί στις πρακτικές, δεξιότητες
και ικανότητές τους. 

Οι Leithwood, Harris και Hopkins (2007:
29), σε μια ανασκόπηση της έρευνας για
την ηγεσία εντόπισαν τις ‘βασικές πρα-
κτικές’ των πετυχημένων διευθυντών
σχολείων και υποστηρίζουν ότι ‘σχεδόν
όλοι οι πετυχημένοι ηγέτες υιοθετούν το
ίδιο ρεπερτόριο βασικών πρακτικών’
οπουδήποτε εργάζονται. Αυτές οι βασι-
κές πρακτικές περιγράφονται σε τέσσε-
ρις κατηγορίες:

• Οικοδόμηση οράματος και καθορι-
σμός πορείας

• Κατανόηση και ανάπτυξη ατόμων 

• Επανασχεδιασμός του οργανισμού

• Διαχείριση του προγράμματος διδα-
σκαλίας και μάθησης  (Leithwood et
al., 2007: 30).



Οι πιο πάνω διαπιστώσεις υπογραμμί-
ζουν τον πολύπλοκο και πολυδιάστατο
ρόλο των διευθυντών και δίνουν έμφα-
ση στην επίδραση της ηγεσίας σε δια-
φορετικούς τομείς (π.χ. στο προσωπι-
κό, τους μαθητές και τη σχολική κοινό-
τητα) (Hallinger & Heck, 1998˙ Sugrue,
2005). Ταυτόχρονα προσφέρουν ίσες
ευκαιρίες α) με την εμπλοκή όλων στη
λήψη αποφάσεων, β) με την ανάπτυξη
συνεργατικών κουλτούρων όπου ο κα-
θένας ξεχωριστά και όλοι μαζί έχουν
ευκαιρίες για να αναδείξουν τις ικανό-
τητές τους αλλά και να προσφέρουν
στην ομάδα, γ) με την αντιμετώπιση
όλων με σεβασμό τόσο σε επαγγελμα-
τικό όσο και σε ατομικό επίπεδο. Ενώ
αυτές οι διαπιστώσεις μπορούν να γενι-
κευτούν σε όλα τα συγκείμενα, υπάρ-
χουν άλλες έρευνες που υπογραμμί-
ζουν τον σχετικό (contingent) χαρα-
κτήρα της ηγεσίας και υποστηρίζουν
την ανάγκη για εστίαση των ερευνών
στη σχέση της ηγεσίας με το συγκείμε-
νο στο οποίο δρα (Bossert, Dwyer,
Rowan & Lee, 1982˙ Dimmock & Walk-
er, 2000a˙ Day & Leithwood, 2007).
Επομένως, θα ήταν ενδιαφέρον να με-
λετήσουμε τις αξίες, τις πρακτικές, τις
στρατηγικές και τα χαρακτηριστικά
των πετυχημένων διευθυντών στην Κύ-
προ με έμφαση στην αντιμετώπιση κα-
ταστάσεων πρόκλησης.

Αριθμός ερευνών συμφωνεί ότι ένας
σημαντικός παράγοντας ο οποίος επη-
ρεάζει τις πρακτικές των διευθυντών εί-
ναι η κοινωνικοοικονομική κατάσταση
των οικογενειών του πληθυσμού της
σχολικής μονάδας (Hallinger & Murphy,
1986˙ Franey, 2002). Παρόλο που τα
ερευνητικά δεδομένα στο συγκεκριμέ-
νο πεδίο είναι περιορισμένα, κάποιες
έρευνες έθιξαν σημαντικά στοιχεία του
θέματος. Συγκεκριμένα, οι Hallinger και
Murphy (1985) σε έρευνα με 10 διευ-
θυντές δημοτικών σχολείων αποκάλυ-
ψαν ότι οι διευθυντές σε σχολεία χαμη-
λής και υψηλής κοινωνικοοικονομικής
κατάστασης εργάζονταν διαφορετικά
για τη διατύπωση του σκοπού τους.
Στην ίδια κατεύθυνση κινήθηκαν και οι
Harris και Chapman (2002), οι οποίοι σε
έρευνα με 10 σχολεία μέσης εκπαίδευ-
σης τα οποία αντιμετώπιζαν καταστά-
σεις πρόκλησης, βρήκαν ότι οι διευ-
θυντές εστιάζονταν στην ανάγκη να
διαχειριστούν τις εντάσεις και τα προ-
βλήματα τα οποία σχετίζονταν με τις
απαιτήσεις των συγκεκριμένων συγκει-
μένων. Επιπλέον, ο Day (2005) σε έρευ-

να με 10 επιτυχημένους διευθυντές
σχολείων οι οποίοι αντιμετώπιζαν κα-
ταστάσεις πρόκλησης στην Αγγλία,
βρήκε ότι η έμφασή τους ήταν η βελ-
τίωση της επίδοσης των μαθητών μέσα
από τη φροντίδα, την κατανόηση και
την κοινωνική δικαιοσύνη.

Μεθοδολογία

Στην έρευνα ακολουθήθηκε η εθνο-
γραφική μέθοδος έρευνας για την κα-
τανόηση της πολυσυνθετότητας της
ηγεσίας (Hammersley, 1990). Η υιοθέ-
τηση της εθνογραφίας βοήθησε στην
εξέταση της ηγεσίας σφαιρικά, στη σε
βάθος μελέτη της δυναμικής αλληλεπί-
δρασης των μερών (features) της, στη
σε βάθος διερεύνηση των πρακτικών
των διευθυντών, στην ανάπτυξη μιας
καθαρότερης εικόνας για τις καθημερι-
νές πρακτικές τους και στην εξήγηση
της πολυσυνθετότητας των πρακτικών
αυτών. 

Για το σκοπό αυτό, η επιλογή του δείγ-
ματος της έρευνας στηρίχθηκε στη δυ-
νατότητα παροχής πλούσιων πληρο-
φοριών από τις περιπτώσεις μελέτης
παρά στην αντιπροσωπευτικότητα του
δείγματος. Το δείγμα της έρευνας το
αποτελούσαν πετυχημένοι διευθυντές
σε σχολεία της Λευκωσίας οι οποίοι
επιλέγηκαν μετά από συνεντεύξεις με
τους επιθεωρητές της Δημοτικής Εκ-
παίδευσης της Επαρχίας Λευκωσίας.
Πρώτα ζητήθηκε από τους επιθεωρη-
τές να αναφέρουν ποια θεωρούν ση-
μαντικά κριτήρια επιτυχίας για τους δι-
ευθυντές και στη συνέχεια με βάση τα
πιο πάνω κριτήρια να εισηγηθούν έναν
έως τρεις διευθυντές τους οποίους θε-
ωρούσαν επιτυχημένους. Έτσι δημι-
ουργήθηκε μια λίστα με 30 διευθυντές.
Η τελική επιλογή του δείγματος αποτε-
λείτο από 3 διευθυντές οι οποίοι υπη-
ρετούσαν σε σχολεία με χαμηλό κοινω-
νικοοικονομικό επίπεδο.

Οι τεχνικές συλλογής δεδομένων που
χρησιμοποιήθηκαν είναι: (α) ημιδομημέ-
νες συνεντεύξεις ένας προς ένα (διευθυν-
τή, βοηθό διευθυντή,  2 εκπαιδευτικούς,
2 γονείς), (β) ομαδικές συνεντεύξεις μα-
θητών, (γ) μη συμμετοχική παρατήρηση
για διευθυντή και (δ) ανάλυση εγγράφων.
Όλες οι συνεντεύξεις απομαγνητοφωνή-
θηκαν, κωδικοποιήθηκαν και αναλύθη-
καν. Η διαδικασία της ανάλυσης των δε-
δομένων έγινε ακολουθώντας τρία στά-
δια. Πρώτα η ανάλυση των δεδομένων
έγινε κατά τη διάρκεια της συλλογής των
δεδομένων στο πεδίο της έρευνας. Ακο-

λούθως, έγινε ανάλυση της κάθε περί-
πτωσης ξεχωριστά όπου στόχος ήταν να
οργανωθούν τα δεδομένα της κάθε περί-
πτωσης με την παρουσίαση των περιλή-
ψεων των ακατέργαστων δεδομένων μα-
ζί με τους αναδυόμενους κωδικούς (pat-
terns). Τέλος, έγινε ανάλυση δια μέσου
των περιπτώσεων (Miles & Huberman,
1994).

Οι επιτυχημένοι διευθυντές που αντι-
μετωπίζουν καταστάσεις πρόκλησης

Αναλύοντας τα δεδομένα, πρώτα φά-
νηκε ότι οι διευθυντές του δείγματος
ήταν όλοι επιτυχημένοι σύμφωνα με τα
κριτήρια της έρευνας. Επίσης, μια σειρά
από ιδιότητες, στρατηγικές και πρακτι-
κές που υιοθετούσαν οι διευθυντές σε
απαιτητικά περιβάλλοντα εμφανίζον-
ταν ξανά και ξανά. 

Αρχικά φάνηκε ότι και οι τρεις πετυχη-
μένοι διευθυντές ηγούνταν ηθικά (mo-
rally) και συναισθηματικά (emotionally),
δηλαδή κατείχαν ένα δυνατό σύνολο
εκπαιδευτικών και προσωπικών αξιών
με τις οποίες ενημέρωναν το όραμά
τους και τις ηγετικές τους προσεγγίσεις
και πρακτικές δίνοντας μια σαφή κατεύ-
θυνση στο σχολείο για να αντιμετωπί-
ζουν αποτελεσματικά τις προκλήσεις
στα σχολεία τους. Αυτές οι αξίες, όπως
δήλωσαν, έχουν επηρεαστεί από τις
προσωπικές τους ιστορίες και την εκ-
παίδευση που είχαν κατά τη διάρκεια
της ζωής τους.

Όπως φάνηκε από την ανάλυση δεδο-
μένων της έρευνας, οι πετυχημένοι δι-
ευθυντές φάνηκε να νοιάζονται τόσο
για την επαγγελματική βελτίωση των
εκπαιδευτικών αλλά και ταυτόχρονα για
τη μάθηση των μαθητών. Εφάρμοζαν
ποικιλία πρακτικών και στρατηγικών
για να βελτιώσουν τις διδακτικές ικανό-
τητες των εκπαιδευτικών και συνεργά-
ζονταν τόσο με τους εκπαιδευτικούς
όσο και με τους γονείς για να ενισχύ-
σουν τους ακαδημαϊκούς και κοινωνι-
κούς στόχους του σχολείου. Βέβαια ο
κάθε διευθυντής έθετε τις προτεραι-
ότητές του ανάλογα με τις ανάγκες των
εκπαιδευτικών, των μαθητών και γενι-
κότερα του συγκείμενου του οποίου
ηγείτο.

Επιπλέον, μέσα από την ανάλυση των
δεδομένων της έρευνας φάνηκε ότι οι
πετυχημένοι διευθυντές σε καταστά-
σεις πρόκλησης ακολουθούσαν πρα-
κτικές συμπερίληψης και παροχής ίσων
ευκαιριών. Κατόρθωσαν να δημιουργή-

6 ΝΟΕΜΒΡΙΟΣ 2013 ΔΕΛΤΙΟ ΚΟΕΔ-ΑΡ. 28



ΝΟΕΜΒΡΙΟΣ 2013 ΔΕΛΤΙΟ ΚΟΕΔ-ΑΡ. 28 7

σουν ένα ασφαλές και ευχάριστο περι-
βάλλον τόσο για τους μαθητές, όσο και
για το προσωπικό όπου οι μαθητές εί-
ναι ευτυχισμένοι και νιώθουν ότι αξί-
ζουν. Έχουν μια συνεχή έγνοια για την
εισαγωγή σύγχρονων μεθόδων διδα-
σκαλίας οι οποίες στοχεύουν στη συμ-
περίληψη όλων των μαθητών στη δια-
δικασία διδασκαλίας μάθησης, ώστε να
προσφέρεται η δυνατότητα σε όλους
τους μαθητές να εμπλακούν και να βελ-
τιώσουν τις επιδόσεις τους. Μέσα σε
αυτά τα πλαίσια προσπαθούν να γνω-
ρίζουν την επίδοση του κάθε μαθητή
και ταυτόχρονα να προωθούν την προ-
σωπική επαφή με τους γονείς με σκοπό
τη δημιουργία σταθερών καναλιών επι-
κοινωνίας.

Μέσα από την ανάλυση των δεδομέ-
νων αναδύθηκε επίσης και η ικανότητα
των επιτυχημένων διευθυντών σε κα-
ταστάσεις πρόκλησης να υιοθετούν
προσεγγίσεις ηγεσίας που έχουν ως
κέντρο τον άνθρωπο. Δείχνουν ενδια-
φέρον, φροντίδα και προσπαθούν για
τη δημιουργία ευχάριστου και υγιούς
περιβάλλοντος μέσα στο οποίο να ευη-
μερούν και να προοδεύουν οι μαθητές,
οι εκπαιδευτικοί και το υπόλοιπο υπο-
στηρικτικό προσωπικό. 

Μετά από τη σύγκριση των πρακτικών
που ακολουθούν οι επιτυχημένοι διευ-
θυντές που αντιμετωπίζουν καταστά-
σεις πρόκλησης στην Κύπρο, με τις πρα-
κτικές των αντίστοιχων επιτυχημένων
διευθυντών σε άλλες χώρες (όπως αυτές
παρουσιάζονται σε έρευνες από τη διε-
θνή βιβλιογραφία), φάνηκε ότι η συγκε-
κριμένη έρευνα επιβεβαιώνει τα ευρή-
ματα άλλων ερευνών. Παρ’ όλα αυτά
ενώ η διεθνής έρευνα διαπιστώνει ότι οι
επιτυχημένοι διευθυντές που αντιμετω-
πίζουν καταστάσεις πρόκλησης υιοθε-
τούν πρακτικές κατανεμημένης ηγεσίας
(π.χ. Day, 2005˙Harris & Chapman,
2002˙OECD, 2008), σε αυτή την έρευνα
διαπιστώθηκε ότι οι επιτυχημένοι διευ-
θυντές προτιμούσαν πιο συγκεντρωτι-
κές ή υποστηρικτικές πρακτικές ηγε-
σίας. Επιπλέον, διαπιστώθηκε ότι οι επι-
τυχημένοι διευθυντές στη διεθνή έρευ-
να αναπτύσσουν δίκτυα επικοινωνίας
με άλλες σχολικές μονάδες και διευθυ -
ντές με σκοπό την  υποστήριξη και δια-
τήρηση της επιτυχημένης τους ηγεσίας
(Day, 2005˙Harris&Chapman, 2002), ενώ
σε αυτή την έρευνα οι επιτυχημένοι δι-
ευθυντές εργάζονται κυρίως στο περι-
βάλλον του σχολείου τους.

Συμπεράσματα

Η έρευνα επιβεβαιώνει για ακόμα μια
φορά τον πολυδιάστατο και πολύπλο-
κο χαρακτήρα της επιτυχημένης ηγε-
σίας στην Κύπρο. Παρουσιάζει τις επι-
δράσεις που δέχεται η ηγεσία, τις αλλη-
λένδετες αξίες και στρατηγικές που συ -
γκροτούν τα στοιχεία για επίτευξη των
σχολικών στόχων μέσα από τη διαφο-
ροποίηση της ηγεσίας. Υπογραμμίζεται
ότι οι επιτυχημένοι ηγέτες σε απαιτητι-
κά περιβάλλοντα στην Κύπρο δεν ακο-
λουθούν οποιαδήποτε συνταγή στο τα-
ξίδι τους για βελτίωση. Το ταξίδι διαφο-
ροποιείται από σχολείο σε σχολείο, από
διευθυντή σε διευθυντή ανάλογα με
την περιοχή, το χρόνο, την ένταση και
το χρόνο κατά τον οποίο η κάθε στρα-
τηγική εφαρμόζεται.    

Οι επιτυχημένοι διευθυντές σε απαιτη-
τικά περιβάλλοντα κινούνται πέρα από
τα όρια τα οποία θέτει το Υπουργείο
Παιδείας και Πολιτισμού. Εργάζονται
σκληρά, ξεπερνούν γραφειοκρατικά
και ιεραρχικά ζητήματα, αλλά και δι-
λήμματα που προκύπτουν για να βοη-
θήσουν τους μαθητές και τις οικογένει-
ές τους να αντιμετωπίσουν τα προβλή-
ματα που έχουν και να καταφέρουν να
ξεφύγουν από την περιθωριοποίηση.
Οι επιτυχημένοι διευθυντές λειτουρ-
γούν πολλές φορές στα όρια των κανο-
νισμών και των προσωπικών τους
αξιών, αντιμετωπίζουν εντάσεις σε σχέ-
ση με τις προσωπικές τους αξίες όπως
είναι η ακεραιότητα, η δικαιοσύνη, ο
σεβασμός και η εμπιστοσύνη με τους
πολλούς κανόνες και κανονισμούς του
Υπουργείου Παιδείας που πρέπει να
εφαρμόσουν. Παρά το γεγονός ότι οι
διευθυντές στην έρευνα σέβονταν τους
κανόνες και κανονισμούς του Υπουρ-
γείου, ήταν ταυτόχρονα κοντά στις
ανάγκες των μαθητών και των εκπαι-
δευτικών.

Τα ευρήματα της έρευνας αναδει-
κνύουν την ανάγκη για διαφοροποίηση
των πρακτικών των διευθυντών σύμ-
φωνα με το συγκείμενο και ότι οποιεσ-
δήποτε γενικεύσεις ή μεταφορά γνώ-
σης από το ένα συγκείμενο στο άλλο
συνιστούν  ριψοκίνδυνο εγχείρημα και
θα πρέπει να γίνονται με προσοχή. Για
να οδηγηθεί, λοιπόν, η εκπαίδευσή μας
στην ανάπτυξη θα πρέπει η αρχική και
η ενδοϋπηρεσιακή επιμόρφωση των
διευθυντών να στοχεύει στην ανάπτυ-
ξη θετικών ανθρωπίνων σχέσεων, στην
εισαγωγή καλών πρακτικών συμπερι-

ληπτικής ηγεσίας καθώς και καλών
πρακτικών ενεργοποίησης των προσω-
πικών αξιών και αντιλήψεων των διευ-
θυντών.
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Η διαχείριση του χρόνου των διευθυντών δημοτικού σχολείου 
και η σχέση της με την αποτελεσματικότητα των διευθυντών

και την ικανοποίηση των εκπαιδευτικών από την εργασία τους
Δρ. Γεωργία Κουάλη, Εκπαιδευτικός Δημοτικής Εκπαίδευσης

Εισαγωγή

Οι εκπαιδευτικές μεταρρυθμίσεις χαρακτηρίζουν γενικότερα
τα σύγχρονα εκπαιδευτικά συστήματα, ενώ σήμερα, περισ-
σότερο από κάθε άλλη φορά, οι διευθυντές των σχολείων εί-
ναι επιφορτισμένοι με πολλές ευθύνες και θεωρούνται άμε-
σα υπόλογοι για την επιτυχία ή αποτυχία του σχολείου τους
(PwC, 2007). Σύμφωνα με τον Huff (2006), παλαιότερα η ηγε-
σία ήταν μια στενότερη έννοια, με το διευθυντή να κατέχει
ρόλους επίβλεψης και διατήρησης του σχολικού χώρου, ενώ
πλέον ο ρόλος του διευθυντή έχει συνδεθεί με την απόδοση
τόσο των εκπαιδευτικών όσο και των μαθητών. Οι Κύπριοι
διευθυντές εκφράζουν κατά καιρούς τη δυσφορία τους σε
σχέση με το χρόνο κάτι που ενδέχεται να επιδεινωθεί δεδο-
μένης της συνεχιζόμενης εκπαιδευτικής μεταρρύθμισης. 

Μιλώντας για διαχείριση του χρόνου (μετάφραση του αγγλι-
κού όρου timemanagement) εννοούμε τη σκόπιμη συμπε-
ριφορά του ατόμου για να «ελέγξει» το χρόνο του, έτσι ώστε
να καταφέρει να επιτευχθούν οι στόχοι και προτεραιότητές
του (Covey, Merril, & Merril, 1994). Ωστόσο, υπάρχει μια ποι-
κιλία, ως προς τι τελικά ορίζεται ως διαχείριση του χρόνου η
οποία δεν είναι μια καλά επεξηγημένη έννοια (Claessens,
2004). Η ίδια ερευνήτρια ορίζει τελικά ως διαχείριση του
χρόνου τις «συμπεριφορές που παρουσιάζονται κατά τη διάρ-
κεια στοχευμένων δραστηριοτήτων και αυτές οι συμπεριφορές
στοχεύουν στην αποτελεσματική χρήση του χρόνου» (Claes-
sens, 2005:262). Ορίζει αυτές τις συμπεριφορές ως συμπερι-
φορές αξιολόγησης χρόνου, επίγνωσης χρόνου, συμπερι-
φορές προγραμματισμού και συμπεριφορές ελέγχου του
χρόνου.

Θεωρητικό Πλαίσιο

Στη σύγχρονη βιβλιογραφία εντοπίζονται αρκετές έρευνες
οι οποίες στόχο είχαν να καταγράψουν την κατανομή του
χρόνου, τόσο διευθυντικών στελεχών στο χώρο των επιχει-
ρήσεων, όσο και στο χώρο της εκπαίδευσης. Μάλιστα οι
έρευνες αυτές καταλήγουν σε κοινές παραδοχές: οι διευθυ -
ντές  παρουσιάζονται συνεχώς απασχολημένοι, η μέρα τους
χαρακτηρίζεται από ποικίλες, σύντομες και διακοπτόμενες
δραστηριότητες, ενώ προτιμούν την προφορική επικοινω-
νία και τις συναντήσεις πρόσωπο με πρόσωπο, οι οποίες συ-
νήθως είναι απρογραμμάτιστες (Burgaz 1997· Castle &
Mitchell, 2001· Chung & Miskel, n.d· Hales, 1986· Martin &
Willower, 1981· Mintzberg 1973· ΝCSL, 2007· Oshagbemi,
1995· Rosenblat & Somech 1998· Tengblad, 2006· Willower
& Kmetz, 1982).

Ωστόσο, η κατανομή του χρόνου αποτελεί μόνο μια πτυχή
της ευρύτερης έννοιας της διαχείρισης του χρόνου, η οποία
συνεξετάζει τεχνικές και διαδικασίες, πέραν από την απλή
καταγραφή δραστηριοτήτων. Δύο σημαντικές ερευνητικές
προσπάθειες που διερευνούσαν με επιστημονικό πια τρόπο
την έννοια της διαχείρισης του χρόνου είναι αυτές της
Macan (1994) και Claessens (2004). Οι ερευνήτριες αυτές
συνδέουν τις βασικές αρχές της διαχείρισης χρόνου (οργά-
νωση, προγραμματισμός, χρήση τεχνικών διαχείρισης χρό-
νου) με μεταβλητές όπως μεγαλύτερη απόδοση, περισσότε-
ρη εργασιακή ικανοποίηση  και λιγότερα  ψυχοσωματικά
προβλήματα. Τα αποτελέσματά τους δεν είναι ωστόσο ξεκά-
θαρα, ιδιαίτερα όσον αφορά στη σχέση καλής διαχείρισης
χρόνου και απόδοσης εργαζομένου. Επιπλέον, στην έρευνα
της Claessens το δείγμα αποτελούσαν φοιτητές, τα αποτελέ-
σματα του οποίου δεν μπορεί να είναι συγκρίσιμα με τα
αποτελέσματα δείγματος από επαγγελματίες εν ώρα εργα-
σίας. Επιπλέον, ως κενό στη βιβλιογραφία της διαχείρισης
του χρόνου καταγράφεται η σχεδόν αποκλειστική χρήση
της ποσοτικής μεθοδολογίας, με κυριότερο εργαλείο το
ερωτηματολόγιο (Claessens (2005). 

Έχοντας υπόψη τα πιο πάνω, σε συνδυασμό με το συνεχές
ενδιαφέρον για διερεύνηση των χαρακτηριστικών των απο-
τελεσματικών διευθυντών αλλά και για εξεύρεση των παρα-
γόντων που επηρεάζουν την εργασιακή ικανοποίηση των
εκπαιδευτικών, βασικός σκοπός της έρευνας ήταν να διαπι-
στώσει τη σχέση διαχείρισης χρόνου διευθυντή, αποτελε-
σματικότητας διευθυντή και εργασιακής ικανοποίησης των
εκπαιδευτικών. Ως διαχείριση του χρόνου ορίζεται η αλλη-
λεπίδραση πέντε ανεξάρτητων μεταβλητών: 

1. Έργα διευθυντών (δραστηριότητες, τι κάνουν;)

2. Συχνότητα  έργων (πόσο πολύ;)

3. Βαθμός υλοποίησης  δραστηριοτήτων (πόσα επιτυγχά-
νονται;)

4. Τεχνικές διαχείρισης χρόνου που χρησιμοποιούν (με ποιους
τρόπους;)

5. Στιλ διαχείρισης χρόνου (μονοχρονιστικά: ενασχόληση με
μία δραστηριότητα κάθε φορά έως πολυχρονιστικά: εναλ-
λαγή δραστηριοτήτων κατά την ίδια χρονική περίοδο).

Η αποτελεσματικότητα των διευθυντών στην παρούσα
έρευνα προκύπτει από το συνυπολογισμό τριών παραγόν-
των. Πέραν της αυτοαξιολόγησης των διευθυντών και της
αξιολόγησης των εκπαιδευτικών σε σχέση με το βαθμό υλο-
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ποίησης των στόχων  του διευθυντή (στόχων που θέτει κάθε
χρόνο το Υπουργείο αλλά και στόχους της ίδιας της σχολι-
κής μονάδας), ως κριτήριο αξιολόγησης της αποτελεσματι-
κότητας του διευθυντή θεωρήθηκε και ο βαθμός ικανοποί-
ησης των εκπαιδευτικών από την εργασία τους (Θεωρία Αν-
θρώπινων Σχέσεων). Στην περίπτωση του συγκεντρωτικού
εκπαιδευτικού συστήματος της Κύπρου όπου δεν υπάρχουν
εθνικά επίπεδα ή πίνακες κατάταξης των σχολείων με βάση
τα αποτελέσματα των μαθητών σε εθνικές αξιολογήσεις, αυ-
τή η τακτική για μέτρηση της αποτελεσματικότητας των δι-
ευθυντών κρίθηκε ως καταλληλότερη. Επιπλέον, μέσα από
τη μέτρηση της Ικανοποίησης των Εκπαιδευτικών από την
Εργασία τους ήταν εφικτή η διερεύνηση του αν οι εκπαιδευ-
τικοί είναι πιο ικανοποιημένοι όταν έχουν ένα διευθυντή
που διαθέτει περισσότερο χρόνο από άλλους σε παιδαγωγι-
κού τύπου καθήκοντα καθώς και υλοποιεί περισσότερα παι-
δαγωγικά καθήκοντα από άλλους.

Μεθοδολογία

Πληθυσμό της έρευνας αποτέλεσαν οι διευθυντές και οι εκ-
παιδευτικοί των δημόσιων σχολείων πρωτοβάθμιας εκπαί-
δευσης της Κύπρου. Επιλέγηκε αντιπροσωπευτικό και τυχαίο
δείγμα, στρωματοποιημένο ως προς την εκπαιδευτική επαρ-
χία, για την τελική χορήγηση των ερωτηματολογίων της έρευ-
νας. Δείγμα της έρευνας αποτέλεσαν 173 διευθυντές πρωτο-
βάθμιας εκπαίδευσης, στα σχολεία των οποίων ο αριθμός
των τοποθετημένων εκπαιδευτικών ήταν τουλάχιστον πέντε.
Επιπλέον, στην έρευνα συμμετείχαν 504 εκπαιδευτικοί, τρεις
από κάθε σχολείο που συμμετείχε στην έρευνα. Οι δέκα διευ-
θυντές και δέκα εκπαιδευτικοί στους οποίους δόθηκαν τα
ερωτηματολόγια για την πιλοτική εφαρμογή εξαιρέθηκαν
από το δείγμα. Το τελικό ποσοστό συμμετοχής των διευθυν-
τών και των εκπαιδευτικών ήταν αρκετά ικανοποιητικό (65.2
% και 63.4% αντίστοιχα) δεδομένου ότι η αποστολή και πα-
ραλαβή των ερωτηματολογίων ήταν ταχυδρομική. 

Χρησιμοποιήθηκαν ποσοτικές και ποιοτικές τεχνικές διαδο-
χικά, εφαρμόζοντας τεχνικές μεθοδολογικής τριγωνοποί-
ησης. Μια τέτοια χρήση πολλαπλών μεθόδων ενισχύει την
ποιότητα και την εγκυρότητα της έρευνας. Πιο συγκεκριμέ-
να, η παρούσα έρευνα πραγματοποιήθηκε σε επτά φάσεις.
Στην πρώτη φάση έγινε η ανάπτυξη των εργαλείων μέτρη-
σης της διαχείρισης του χρόνου των διευθυντών και της ερ-
γασιακής ικανοποίησης των εκπαιδευτικών. Έγινε επίσης η
διαμόρφωση εντύπων για την παρατήρηση και μια πρώτη
απόπειρα διαμόρφωσης της συνέντευξης των διευθυντών
που θα τύγχαναν παρατήρησης. Στη δεύτερη φάση, τα δύο
ερωτηματολόγια χορηγήθηκαν πιλοτικά σε δέκα διευθυντές
και εκπαιδευτικούς, έγιναν οι έλεγχοι για την εγκυρότητα
των ερωτηματολογίων (όψης και περιεχομένου) και τα ερω-
τηματολόγια πήραν την τελική τους μορφή. Στην τρίτη φά-
ση, έγινε η τελική χορήγηση των ερωτηματολογίων και στην
τέταρτη φάση η στατιστική ανάλυση των ποσοτικών δεδο-
μένων. Με βάση τα αποτελέσματα της τέταρτης φάσης, επι-
λέγηκαν με σκόπιμη δειγματοληψία έξι διευθυντές, οι οποί-
οι αποτέλεσαν μελέτες περίπτωσης κατά την πέμπτη φάση,
όπου χρησιμοποιήθηκαν ποιοτικές τεχνικές (παρατήρηση,

συνέντευξη, συλλογή εγγράφων) για μια εις βάθος μελέτη
των ίδιων ερωτημάτων που απασχόλησαν και την ποσοτική
φάση. Στην έκτη φάση έγινε η ανάλυση των ποιοτικών δε-
δομένων, με βάση τις αρχές της ποιοτικής μεθοδολογίας και
τέλος, μέσα από αναστοχασμό και σύγκριση ποσοτικών και
ποιοτικών αποτελεσμάτων, δόθηκαν οι τελικές απαντήσεις
και ερμηνείες στα ερευνητικά ερωτήματα. 

Η ανάλυση των ποσοτικών δεδομένων, τα οποία συλλέχθη-
καν με τα ερωτηματολόγια, έγινε με τη χρήση του στατιστι-
κού προγράμματος SPSS. Χρησιμοποιήθηκαν στοιχεία περι-
γραφικής και επαγωγικής στατιστικής, όπως μέσοι όροι, τυ-
πικές αποκλίσεις, ποσοστά, συσχετίσεις, παραμετρικά κρι-
τήρια (ANOVA, paired samplet-test), παραγοντική ανάλυση
(Factor Analysis) και ανάλυση απλής και πολλαπλής παλιν-
δρόμησης (Regression Analysis). Για τον εντοπισμό τύπων-
ομάδων διαχείρισης χρόνου χρησιμοποιήθηκε η ανάλυση
ομαδοποίησης (Cluster Analysis). Η ανάλυση των ποιοτικών
δεδομένων, τα οποία συλλέχθηκαν κατά τις περιπτωσιακές
μελέτες με τις μεθόδους της θεατής μη συμμετοχικής παρα-
τήρησης και της ημιδομημένης συνέντευξης, περιλάμβανε
ανάλυση μεταξύ των περιπτώσεων και πραγματοποιήθηκε
με τις διαδικασίες της φαινομενολογικής ανάλυσης και της
συνεχούς συγκριτικής μεθόδου. 

Αποτελέσματα

Τα βασικότερα αποτελέσματα που προκύπτουν από τη συ -
γκεκριμένη έρευνα συνοψίζονται ως ακολούθως. Καταρ-
χάς, εντοπίστηκαν τρεις ομάδες διαχείρισης χρόνου:

• Η ομάδα 1, των Συγκεντρωτικών Μονοχρονιστών.

• Η ομάδα 2, των Αναβλητικών Διεκπεραιωτών. 

• Η ομάδα 3, των Αποκεντρωτικών Πολυχρονιστών. 

Η ομάδα των Συγκεντρωτικών Μονοχρονιστών χαρακτηρίζε-
ται από μια τάση υιοθέτησης ενός πιο μονοχρονιστικού στιλ
διαχείρισης χρόνου, αλλά κιόλας χαρακτηρίζεται και από
συγκεντρωτισμό. Λόγω του συγκεντρωτισμού που τους χα-
ρακτηρίζει τα άτομα αυτά υιοθετούν σε λιγότερο βαθμό τε-
χνικές διαχείρισης χρόνου, όπως τεχνικές διαχείρισης γρα-
φειοκρατίας, διακοπών και ανάθεσης δραστηριοτήτων. Γε-
νικότερα όμως χρησιμοποιούν αρκετές τεχνικές διαχείρισης
χρόνου. Δίνουν μεγαλύτερη έμφαση και χρόνο στα διοικητι-
κά τους καθήκοντα, αν και ασχολούνται και υλοποιούν αρ-
κετά από τα παιδαγωγικά και μικτά τους καθήκοντα. Έχουν
λίγο, έως και αρκετό προσωπικό χρόνο. Θα ήθελαν να δί-
νουν περισσότερη έμφαση στον παιδαγωγικό-μεντορικό
τους ρόλο, τον οποίο όμως αντιλαμβάνονται και βιώνουν με
διαφορετικό τρόπο. Παρόλη την αποτελεσματικότητά τους,
που οι ίδιοι τη θεωρούν μεγάλη, οι εκπαιδευτικοί τους φαί-
νεται να μην τους θεωρούν τόσο αποτελεσματικούς και δε
φαίνεται να είναι πιο ικανοποιημένοι με την εργασία τους
έχοντάς τους ως διευθυντές.

Η ομάδα των Αναβλητικών Διεκπεραιωτών αποτελείται από
τους μισούς σχεδόν διευθυντές του δείγματος και επίσης σε
αυτή εντάσσεται η πλειοψηφία των αντρών διευθυντών. Η
ομάδα αυτή δε βιώνει την πίεση χρόνου και το άγχος που
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φαίνεται να χαρακτηρίζει την πρώτη ομάδα. Αντίθετα οι δι-
ευθυντές αυτοί φαίνεται να έχουν αρκετό προσωπικό χρόνο
και να διεκπεραιώνουν με ηρεμία τα καθήκοντά τους. Τα κα-
θήκοντα με τα οποία κυρίως ασχολούνται είναι τα διοικητι-
κά και αντιλαμβάνονται το ρόλο τους στο σχολείο κυρίως
ως οργανωτικό και συντονιστικό. Επιτυγχάνουν σε πολύ λι-
γότερο βαθμό παιδαγωγικά και μικτά καθήκοντα, ενώ τα
παιδαγωγικά τους καθήκοντα εξαντλούνται συνήθως στα
διδακτικά τους καθήκοντα. Χρησιμοποιούν σε ένα μέτριο
βαθμό τεχνικές διαχείρισης χρόνου και περισσότερο όσες
αφορούν στην καλύτερη διεκπεραίωση των διοικητικών
τους καθηκόντων. Δίνουν επίσης έμφαση στη δημιουργία
ενός ανοικτού και θερμού σχολικού κλίματος, στοιχείο που
φαίνεται να ικανοποιεί πάρα πολύ τους εκπαιδευτικούς και
πιθανότατα να τους ωθεί σε καλύτερες αξιολογήσεις για την
αποτελεσματικότητα των διευθυντών τους. 

Η ομάδα των Αποκεντρωτικών Πολυχρονιστών, η μικρότερη
σε μέγεθος, αποτελεί την καλύτερη ομάδα διαχείρισης χρό-
νου. Επιτυγχάνει περισσότερα διοικητικά καθήκοντα, ωστό-

σο, συγκριτικά με τις υπόλοιπες ομάδες επιτυγχάνει περισ-
σότερα παιδαγωγικά και μικτά έργα. Και πάλι φαίνεται να
υπάρχει ποικιλία στον τρόπο άσκησης του παιδαγωγικού
ρόλου του διευθυντή, ωστόσο, η ομάδα αυτή φαίνεται να
προσπαθεί να είναι συνειδητά κοντά σε εκπαιδευτικούς και
μαθητές, αφιερώνοντας αρκετό από το χρόνο τους σε αυ-
τούς. Έχοντας ένα πιο πολυχρονιστικό στιλ διαχείρισης χρό-
νου και χρησιμοποιώντας σε ένα μεγάλο βαθμό όλες τις τε-
χνικές διαχείρισης χρόνου φαίνεται ότι βρίσκουν τον τρόπο
να ισορροπούν καλύτερα στην ενασχόληση και επίτευξη
των καθηκόντων τους, χωρίς μάλιστα να εξαντλούνται στην
προσπάθειά τους αυτή. Παρόλη την αποτελεσματικότητά
τους οι εκπαιδευτικοί τους φαίνεται να μην τους θεωρούν
τόσο αποτελεσματικούς και δε φαίνεται να είναι πιο ικανο-
ποιημένοι με την εργασία τους έχοντάς τους ως διευθυντές. 

Ο πίνακας 1 παρουσιάζει συνοπτικά τα χαρακτηριστικά κά-
θε ομάδας σε σχέση με τις πέντε πτυχές που δομούν τη δια-
χείριση χρόνου. 

Σε σχέση με τον παιδαγωγικό ρόλο του διευθυντή και τη σχέ-
ση του με τη διαχείριση του χρόνου του  φάνηκε ότι ναι μεν η
καλύτερη διαχείριση χρόνου σχετίζεται με μεγαλύτερη υλο-

ποίηση έργων, ωστόσο, η ποιότητα των παιδαγωγικών έρ-
γων που υλοποιούνται φαίνεται, εντέλει, να ποικίλει ακόμα
και μέσα στις ομάδες διαχείρισης χρόνου. Ένα συμπέρασμα

Πίνακας 1: Οι 5 πτυχές της Διαχείρισης Χρόνου για κάθε ομάδα, μέσα από την ανάλυση των Ποσοτικών δεδομένων

Έργα-Συχνότητα
• Διοικητικά
• Παιδαγωγικά
• Μικτά
• Προσωπικά

Βαθμός υλοποίησης έργων
• Διοικητικά
• Παιδαγωγικά
• Μικτά
• Προσωπικά

Τεχνικές Διαχείρισης Χρόνου
• Οργάνωση χρόνου
• Ανώτερος Προγραμματισμός
• Διαχείριση συναντήσεων - ανά-

θεση δραστηριοτήτων
• Διεκπεραιωτικός προγραμματι-

σμός-καθορισμός προτεραιοτή-
των

• Διαχείριση γραφειοκρατίας
• Διαχείριση διακοπών
• Τεχνικές οργάνωσης της  εργα-

σίας

Στιλ Διαχείρισης χρόνου
• Μονοχρονιστής
• Μεσαία κατάσταση
• Πολυχρονιστής

ΟΜΑΔΑ 1
Αναβλητικοί Μονοχρονιστές

Μεγάλη ενασχόληση με διοικητι-
κά, παιδαγωγικά, μικτά έργα.
Προτεραιότητα στα διοικητικά.
Πολύ λίγος προσωπικός χρόνος

Επιτυγχάνουν περισσότερο τα δι-
οικητικά τους έργα. Τόσα διοικητι-
κά όσα και η ομάδα 3.  Επιτυγχά-
νουν αρκετά από τα παιδαγωγικά
και μικτά τους έργα. Λίγος προ-
σωπικός χρόνος επιτυγχάνεται

Μέσοι όροι από 3.11-4.69. Μεγά-
λη χρήση των τεχνικών διαχείρι-
σης χρόνου. Μεγαλύτερη χρήση
των τεχνικών οργάνωσης εργα-
σίας, διεκπεραιωτικού προγραμ-
ματισμού και καθορισμού προτε-
ραιοτήτων. Πιο χαμηλά: οργάνω-
ση χρόνου, διαχείριση γραφει-
οκρατίας και διακοπών.

Μεσαία κατάσταση,
προς μονοχρονισμό

ΟΜΑΔΑ 2
Συγκεντρωτικοί 
Πολυχρονιστές

Μέτρια ενασχόληση με όλα τα κα-
θήκοντα. Προτεραιότητα στα διοι-
κητικά έργα. Πολύ λίγος προσω-
πικός χρόνος

Επιτυγχάνουν περισσότερο τα δι-
οικητικά τους έργα από όλα τα
άλλα, αλλά σε μέτριο βαθμό. Η λι-
γότερη επίτευξη παιδαγωγικών και
μικτών έργων. Λίγος προσωπικός
χρόνος επιτυγχάνεται.

Μέσοι όροι από 2.75-4.23. Μέ-
τρια χρήση τεχνικών διαχείρισης
χρόνου. Μεγαλύτερη  χρήση των
τεχνικών οργάνωσης εργασίας,
διεκπεραιωτικού προγραμματι-
σμού και καθορισμού προτεραι-
οτήτων. Πιο χαμηλά: οργάνωση
χρόνου, γραφειοκρατία

Μεσαία κατάσταση
πολυχρονισμού

ΟΜΑΔΑ 3
Αποκεντρωτικοί
Διεκπεραιωτές

Μεγάλη ενασχόληση με διοικητι-
κά, παιδαγωγικά, μικτά έργα.
Προτεραιότητα στα παιδαγωγικά.
Πολύ λίγος προσωπικός χρόνος

Επιτυγχάνουν περισσότερο τα δι-
οικητικά τους έργα. Επιτυγχάνουν
πιο πολλά παιδαγωγικά και μικτά
από τους άλλους. Λίγος προσωπι-
κός χρόνος επιτυγχάνεται.

Μέσοι όροι 4.01-4.86. Πολύ με-
γάλη χρήση τεχνικών διαχείρι-
σης χρόνου. Μεγαλύτερη χρήση
των τεχνικών οργάνωσης εργα-
σίας, διεκπεραιωτικού προγραμ-
ματισμού και καθορισμού προ-
τεραιοτήτων, ανώτερου προ-
γραμματισμού, διαχείριση συ-
ναντήσεων, ανάθεση δραστη-
ριοτήτων. Λιγότερη  χρήση των
τεχνικών οργάνωσης χρόνου

Μεσαία κατάσταση,
προς πολυχρονισμό
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που προκύπτει από την ερμηνεία όλων των δεδομένων της
έρευνας είναι ότι όποιος κάνει καλή διαχείριση του χρόνου
του (μεγάλη ενασχόληση και υλοποίηση όλων των έργων
του, μεγάλη χρήση τεχνικών διαχείρισης χρόνου) δε σημαί-
νει ότι είναι και περισσότερο παιδαγωγός διευθυντής. Γιατί
όπως φάνηκε, το να ασκεί κάποιος λιγότερο τον παιδαγωγι-
κό του ρόλο δεν οφείλεται τόσο στην έλλειψη χρόνου ή
έστω στην κακή διαχείρισή του, αλλά οφείλεται κυρίως στις
στάσεις και αντιλήψεις του. Επιπρόσθετα, ένας οργανωμένος
και προγραμματισμένος διευθυντής δε σημαίνει ότι έχει και
υλοποιεί πρωτίστως παιδαγωγικούς στόχους. Από την άλλη
φαίνεται ότι για να είναι κάποιος περισσότερο παιδαγωγός
διευθυντής θα πρέπει να κάνει καλή διαχείριση του χρόνου
του. Δηλαδή, η καλή διαχείριση χρόνου δεν εγγυάται ότι κά-
ποιος είναι και περισσότερο παιδαγωγός διευθυντής, ωστό-
σο, αυτός που θέλει να είναι τέτοιος θα πρέπει να διαχειρίζε-
ται σωστά το χρόνο του για να καταφέρει να ισορροπήσει
όσο το δυνατόν καλύτερα το διοικητικό με το παιδαγωγικό
κομμάτι του ρόλου του. 

Επίσης, ένα δεύτερο αποτέλεσμα που προκύπτει είναι η σχέ-

ση διαχείρισης χρόνου και αποτελεσματικότητας του διευ-
θυντή. Ποσοτικά και ποιοτικά αποτελέσματα συνηγορούν
στο ότι οι πιο αποτελεσματικοί διευθυντές ήταν αυτοί που
έκαναν καλύτερη διαχείριση του χρόνου τους, ενέπιπταν
δηλαδή στις ομάδες των Συγκεντρωτικών Μονοχρονιστών
και Αποκεντρωτικών Πολυχρονιστών. Μέσα από την Ανάλυ-
ση Απλής Διακύμανσης (ANOVA) φάνηκε ότι όταν το μέσο
μέτρησης της αποτελεσματικότητας είναι οι διευθυντές (αυ-
τοαξιολόγηση) τότε υπάρχει στατιστικά σημαντική διαφορά
μεταξύ των ομάδων διαχείρισης χρόνου. Όταν όμως η απο-
τελεσματικότητα του διευθυντή μετριέται μέσω της αξιολό-
γησης των εκπαιδευτικών ή μέσω της ικανοποίησης των εκ-
παιδευτικών από την εργασία τους φαίνεται ότι δεν υπάρχει
στατιστικά σημαντική διαφορά ανάμεσα στις τρεις ομάδες
σε σχέση με την αποτελεσματικότητα του διευθυντή (Βλ. Πί-
νακα 2). Το γεγονός ότι η σχέση αυτή προκύπτει μόνο από
την οπτική των διευθυντών είναι περιοριστικό, ωστόσο, το
γεγονός ότι κάτι τέτοιο επιβεβαιώθηκε και μέσα από την πα-
ρατήρηση των έξι διευθυντών, αυξάνει την αξιοπιστία ενός
τέτοιου πορίσματος. 

Πίνακας 2: Έλεγχος απλής διακύμανσης με εξαρτημένη μεταβλητή τη λύση των τριών ομάδων και ανεξάρτητες
τις τρία μέσα μέτρησης της αποτελεσματικότητας του διευθυντή

Μεταβλητή M1 SD1 M2 SD2 M3 SD3 F p

Αποτελεσματικότητα από
αυτοαξιολόγηση διευθυντών 4.02 .595 3.52 .539 4.02 .492 16.148 .000 
Αποτελεσματικότητα από
αξιολόγηση  εκπαιδευτικών 4.31 .526 4.17 .614 4.27 .503 1.01 .366
Αποτελεσματικότητα από
ικανοποίηση εκπαιδευτικών
για την εργασία τους 3.97 .281 3.97 .331 3.97 .063 .010 .990

Τέλος, το τρίτο αποτέλεσμα της έρευνας είναι ότι δεν προ-
βλέπεται μεγαλύτερη ικανοποίηση των εκπαιδευτικών από
την εργασία τους όταν οι διευθυντές τους ασχολούνται και
επιτυγχάνουν τα παιδαγωγικού τύπου καθήκοντά τους. Με
πιο απλά λόγια οι εκπαιδευτικοί δεν είναι πιο ικανοποιημέ-
νοι όταν εργάζονται με διευθυντές περισσότερο «παιδαγω-
γούς». Στο πιο πάνω αποτέλεσμα καταλήξαμε μέσα από τη
διεξαγωγή ανάλυσης γραμμικής παλινδρόμησης. Η ανάλυ-
ση αυτή έδειξε ότι το μοντέλο δεν είναι στατιστικά σημαντι-
κό, F (2.161)=1.74, p>.05 και ότι μόνο το 0.9% της συνολικής
διακύμανσης της εξαρτημένης μεταβλητής (adjustedR-
square =.009) επεξηγείται. Δηλαδή, το 0.9% της συνολικής
διακύμανσης της εξαρτημένης μεταβλητής «Ικανοποίηση
εκπαιδευτικών από την εργασία τους» οφείλεται στις ανε-
ξάρτητες μεταβλητές «Ενασχόληση με παιδαγωγικά έργα»,
και «επίτευξη παιδαγωγικών έργων». Το ποσοστό είναι πολύ
μικρό, που ουσιαστικά δεν μπορούμε να θεωρήσουμε ότι
αυτές οι δύο μεταβλητές επηρεάζουν την ικανοποίηση των
εκπαιδευτικών. 

Ένα τέτοιο αποτέλεσμα είναι μάλλον απρόσμενο, δεδομέ-
νης της σύγχρονης βιβλιογραφίας, η οποία φαίνεται να υπο-

στηρίζει τη σχέση αυτή. Για αυτό το αποτέλεσμα  έγινε προ-
σπάθεια να δοθούν πιθανές εξηγήσεις, κυρίως μέσα από τα
πορίσματα της ποιοτικής φάσης της έρευνας. Οι  εξηγήσεις
που δόθηκαν αφορούν, καταρχήν, στη διαφορετική αντίλη-
ψη και πραγμάτωση του παιδαγωγικού ρόλου του διευθυν-
τή, έτσι που οι εκπαιδευτικοί να έχουν διαφορετικές εμπει-
ρίες και αντιλήψεις σε σχέση με αυτόν. Επίσης, οι παράγον-
τες του φύλου και του τρόπου άσκησης της εξουσίας του δι-
ευθυντή πιθανόν να παρεμβαίνουν στον τρόπο αξιολόγη-
σης του παιδαγωγικού έργου του διευθυντή από τους εκ-
παιδευτικούς, αλλά και της συνολικής αξιολόγησης του δι-
ευθυντικού έργου από μέρους των εκπαιδευτικών. Επιπλέ-
ον, το συγκεντρωτικό εκπαιδευτικό σύστημα της Κύπρου
και η πολύ γενική νομοθεσία σε σχέση με τα καθήκοντα των
διευθυντών ευνοεί τη διατήρηση του παραδοσιακού μοντέ-
λου διευθυντή: του ανθρώπινου, συντονιστή και διεκπεραι-
ωτή. Τέλος, οι όποιες προσπάθειες για υιοθέτηση μιας πιο
παιδαγωγικής θεώρησης και πραγμάτωσης του διευθυντι-
κού ρόλου, όταν δε λαμβάνουν υπόψη τις ευαισθησίες των
εκπαιδευτικών σε θέματα διαπροσωπικών σχέσεων, αυτο-
νομίας και σεβασμού της προσωπικότητάς τους, φαίνεται
ότι δεν γίνονται αποδεκτές από τους εκπαιδευτικούς. 
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Εισηγήσεις

Η συζήτηση των αποτελεσμάτων της έρευνας κατέδειξε την
αναγκαιότητα τόσο για περαιτέρω διερεύνηση των τριών
τύπων διαχείρισης χρόνου και των τριών υπό εξέταση μετα-
βλητών, όσο και για τη διαφοροποίηση υφιστάμενων πολι-
τικών και πρακτικών στο επίπεδο του εκπαιδευτικού συστή-
ματος και των σχολικών μονάδων. Καταρχήν, τα πορίσματα
της έρευνας μπορούν να αποβούν χρήσιμα για τους διευ-
θυντές, γιατί μέσα από την ενημέρωσή τους ως προς αυτά
θα έχουν την ευκαιρία να αναστοχαστούν και να αξιολογή-
σουν τη δική τους διαχείριση χρόνου και την αποτελεσματι-
κότητα των καθημερινών πρακτικών τους. Για παράδειγμα,
η χρήση σημειωμάτων επικοινωνίας προς τους εκπαιδευτι-
κούς όπου να συνοψίζονται καθήκοντα και χρονοδιαγράμ-
ματα, οι τεχνικές που αφορούν την αξιοποίηση της γραμμα-
τέως - έτσι ώστε να ελέγχεται η γραφειοκρατία και οι διακο-
πές - ο συνδυασμός δραστηριοτήτων, η ομαδοποίηση δρα-
στηριοτήτων, είναι μόνο κάποιες από τις τεχνικές διαχείρι-
σης χρόνου που εύκολα υιοθετούνται και έχουν άμεσα απο-
τελέσματα στην «αύξηση» του χρόνου του διευθυντή. 

Μέσα από τα αποτελέσματα της έρευνας διαφάνηκε ότι θα
πρέπει να αναθεωρηθούν και να συγκεκριμενοποιηθούν τα
καθήκοντα και οι υποχρεώσεις διευθυντών και εκπαιδευτι-
κών, ιδιαίτερα αν με την τρέχουσα μεταρρύθμιση άμεσα ή
έμμεσα αυτοί επωμίζονται νέα καθήκοντα. Όταν τα καθή-
κοντα θεσμοθετηθούν και μπουν στη νομοθεσία θα είναι
περισσότερο αποδεκτά από όλους, ενώ η ασάφεια και η γε-
νικότητα που χαρακτηρίζει την υφιστάμενη νομοθεσία, σε
σχέση και με τη μη ύπαρξη ουσιαστικής λογοδότησης, αφή-
νει περισσότερα περιθώρια στον καθένα για διαφορετική
κατανόηση και ενάσκηση των καθηκόντων αυτών. Επιβάλ-
λεται ακόμα η αναθεώρηση των Σχεδίων Υπηρεσίας και η
σύνδεσή τους με συγκεκριμένες δεξιότητες. Η διαδικασία
επιλογής των διευθυντών για τη διευθυντική θέση, καθώς
και η μετέπειτα αξιολόγησή τους θα πρέπει να γίνεται με βά-
ση την επίτευξη των καταγραμμένων δεξιοτήτων, έτσι που
να διασφαλίζεται τόσο η αξιοκρατία, όσο και η αποτελεσμα-
τικότητα των ίδιων των διευθυντών. 

Επιπλέον, θα πρέπει να σχεδιαστεί επιμόρφωση πιο βιωμα-
τικής-πρακτικής μορφής σε σχέση με το θέμα της διαχείρι-
σης του χρόνου. Μέσα από τα αποτελέσματα της έρευνας
φαίνεται ότι έμφαση θα πρέπει να δοθεί σε θέματα όπως:
ρόλος-καθήκοντα διευθυντή, τήρηση προτεραιοτήτων και
χρονοδιαγραμμάτων, συγκεντρωτισμός, ανάθεση δραστη-
ριοτήτων, οργάνωση χρόνου, αξιοποίηση γραμματέως. Ενό-
ψει της αποτελεσματικότητας του προφίλ των «Αποκεντρω-
τικών Πολυχρονιστών» θα μπορούσε να δοθεί έμφαση στη
διδασκαλία των βασικών του χαρακτηριστικών. Τέλος, θα
πρέπει να λαμβάνεται υπόψη από τους φορείς εκπαιδευτι-
κής πολιτικής και σχεδιασμού ότι η συχνή μετακίνηση διευ-
θυντών και εκπαιδευτικών από τα σχολεία τους δεν υπο-
βοηθεί στην καθιέρωση χρονικών ρουτίνων, πρακτικών και
συμπεριφορών. 
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Εισαγωγή

Σύμφωνα με τη διεθνή βιβλιο-
γραφία (Day et al. 2009), ο σχο-
λικός ηγέτης αποτελεί πρόσωπο

κλειδί για τη διασφάλιση της αποτελε-
σματικότητας, της ποιότητας, της βελ-
τίωσης και ανάπτυξης του
εκπαιδευτικού οργανισμού, καθώς και
για τη δημιουργία ενός ηθικού πλαι-
σίου λειτουργίας της σχολικής μονά-
δας. Η παρούσα εργασία εστιάζει στις
έννοιες της ποιότητας, της αλλαγής,
και της ισχύος, οι οποίες θεωρούνται
βασικές πτυχές της αποτελεσματικής
λειτουργίας ενός εκπαιδευτικού οργα-
νισμού (Πασιαρδής, 2004), και επιχει-
ρεί να προσεγγίσει ζητήματα σχετικά
με τη σύγχρονη θεωρία της «Διοίκη-
σης Ολικής Ποιότητας» (ΔΟΠ), την
προώθηση της εκπαιδευτικής αλλα-
γής, καθώς και το πολιτικό περιβάλλον
των σχολικών μονάδων. 

Α. Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας στην
εκπαίδευση και η σχέση με τους
όρους αλλαγή, καινοτομία, μεταρ-
ρύθμιση και αποτελεσματικότητα.

Χαρακτηριστικό της εποχής μας είναι
οι απαιτήσεις για μία αποδεδειγμένη
αποτελεσματικότητα και ποιότητα
των εκπαιδευτικών υπηρεσιών, κα-
θώς και το αίτημα για λογοδοσία εκ
μέρους των εκπαιδευτικών οργανι-
σμών (Pashiardis, 2004). Η έννοια της
«Διοίκησης Ολικής Ποιότητας» στην
εκπαίδευση, θεωρείται ως μία φιλο-
σοφία, ένα σύνολο αρχών, με κεντρι-
κή την αρχή της συνεχούς βελτίωσης,
και περιλαμβάνει την εφαρμογή ποι-
οτικών μεθόδων με την αξιοποίηση
του ανθρώπινου δυναμικού, με σκο-
πό τις αποτελεσματικότερες και ποι-
οτικά ανώτερες παρεχόμενες υπηρε-
σίες (Ζαβλανός, 1998). Βασίζεται στην
παραδοχή ότι η ποιοτική εκπαίδευση
δημιουργείται ως αποτέλεσμα της συ-
νεχούς βελτίωσης της εκπαιδευτικής
διαδικασίας (Πασιαρδής, 2005). Η
«Ολική Ποιότητα» περικλείει το απο-
τέλεσμα, αλλά συγχρόνως εμπεριέχει

και την ποιότητα του ανθρώπινου δυ-
ναμικού και των διαδικασιών στην εκ-
παίδευση. Όλο το έμψυχο δυναμικό
συμμετέχει στην προσπάθεια βελτίω-
σης, και η συνεχής αυτή διαμορφωτι-
κή διαδικασία (Πασιαρδής, 2005) κα-
λύπτει όλα τα επίπεδα της ιεραρχίας
του οργανισμού (Αθανασούλα - Ρέπ-
πα, 2008). Τα χαρακτηριστικά και οι
αρχές της ΔΟΠ, έχουν καταγραφεί κυ-
ρίως από τον Deming (Πασιαρδής
2004 · Αθανασούλα-Ρέππα, 2008).

Η οργανωτική αποτελεσματικότητα
και ποιότητα είναι κεντρικές έννοιες
στα ανοιχτά συστήματα και συνδέον-
ται άρρηκτα μεταξύ τους (Πασιαρδής,
2004). Μέσα από διεθνείς έρευνες
προκύπτει ότι, αποτελεσματικό θεω-
ρείται ένα σχολείο, όταν είναι σε θέση
να δείξει ότι σε αυτό συνυπάρχουν η
ποιότητα της εκπαίδευσης και οι ίσες
ευκαιρίες για όλους (Πασιαρδής & Πα-
σιαρδή, 2006). Σύμφωνα με τις αρχές
της ΔΟΠ σε σχέση με τους εκπαιδευ-
τικούς οργανισμούς, ο διευθυντής-
ηγέτης, με αφοσίωση και δέσμευση
στην φιλοσοφία της ποιότητας, πρέ-
πει να διαμορφώνει ένα στρατηγικό
σχέδιο ποιότητας, με όραμα και απο-
στολή, να προσδιορίζει πρότυπα ποι-
ότητας, και να προσανατολίζει τον
οργανισμό στην ικανοποίηση των
αναγκών του έμψυχου δυναμικού,
στη βάση μίας γενικότερης κουλτού-
ρας ποιότητας. Στις σύγχρονες έρευ-
νες (Day et al., 2009), έχουν επισημαν-
θεί ως παράγοντες που διέπουν τη
λειτουργία του αποτελεσματικού
σχολείου, η σχολική ηγεσία που έχει
όραμα και αφοσίωση στη μαθησιακή
αποστολή του οργανισμού, θέτει σκο-
πούς, στόχους, χρονικά διαγράμματα
και σύστημα εργασίας, καθορίζει
υψηλά στάνταρ απόδοσης (Pashiardis
et al., 2011), προσανατολίζεται στις
ανάγκες και απαιτήσεις όλων των εμ-
πλεκομένων, και μεριμνά για την καλ-
λιέργεια κουλτούρας μάθησης, ανά-
πτυξης και βελτίωσης. Η έμφαση

στην ποιότητα της διδασκαλίας ως
στοιχείου της σχολικής αποτελεσμα-
τικότητας (Πασιαρδής & Πασιαρδή,
2006), συνδέεται με την φιλοσοφία
της ΔΟΠ, μέσω της αρχής της επένδυ-
σης στην ανάπτυξη του ανθρώπινου
δυναμικού και στη διαρκή επιμόρφω-
ση των εκπαιδευτικών, τέτοια που να
δημιουργεί προϋποθέσεις για μία
βελτιούμενη άσκηση του διδακτικού
τους έργου (Αθανασούλα-Ρέππα,
2008). 

Οι συγγενείς μεταξύ τους έννοιες της
αλλαγής, της καινοτομίας και της με-
ταρρύθμισης, συνδέονται στενά και
δυναμικά με την αποτελεσματικότητα
και την ποιότητα στην εκπαίδευση
(Πασιαρδής & Πασιαρδή, 2006). Εκ-
παιδευτική αλλαγή θεωρείται κάθε
εκπαιδευτικός μετασχηματισμός, ο
οποίος είτε θεσμοθετείται με ρυθμί-
σεις, είτε πραγματοποιείται  χωρίς να
θεσμοθετηθεί. Δεν αφορά σε όλο το
εκπαιδευτικό  σύστημα,  αλλά  σε συ -
γκεκριμένες οργανωτικές και διοικη-
τικές πτυχές του (Κατσαρός, 2008). Η
εκπαιδευτική αλλαγή αποτελεί ένα
μέρος της εκπαιδευτικής μεταρρύθμι-
σης. Η εκπαιδευτική μεταρρύθμιση
είναι η καθολική αλλαγή, η αναδια-
μόρφωση του εκπαιδευτικού συστή-
ματος και έχει θεσμοθετημένο χαρα-
κτήρα (Παιδαγωγικό Ινστιτούτο,
2003). Η καινοτομία βρίσκεται πολύ
κοντά εννοιολογικά στην εκπαιδευτι-
κή αλλαγή. Πρόκειται για μία συνολι-
κή δράση, όχι απαραίτητα θεσμοθε-
τημένη, που στηρίζεται σε πρωτοπο-
ριακές και πρωτότυπες ιδέες. Η καινο-
τομία απαιτεί τη δημιουργία και υλο-
ποίηση νέων ιδεών και προτάσεων,
ενώ η εκπαιδευτική αλλαγή μπορεί να
υιοθετήσει ιδέες και προτάσεις που
έχουν ξαναεφαρμοστεί (Κατσαρός,
2008).

Τα εκπαιδευτικά συστήματα εισάγουν
αλλαγές για να ανταποκριθούν στις
μεταβαλλόμενες συνθήκες του περι-
βάλλοντος (West et al., 2004). Η αλλα-
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γή αποτελεί το κατεξοχήν χαρακτηρι-
στικό της σύγχρονής μας εποχής (Pa-
shiardis, 2004). Όπως αναφέρεται
στον Iordanidis (2006a), η καινοτομία
στην εκπαίδευση, συνδέεται με την
αποτελεσματικότητα, και η επιτυχής
εφαρμογή της καταδεικνύει την ικα-
νότητα του οργανισμού να ανταπο-
κρίνεται στο πολύπλοκο και εξελισσό-
μενο περιβάλλον. Συνεκτικό στοιχείο
είναι η προσπάθεια της συνεχούς βελ-
τίωσης, η οποία σε συνδυασμό με ένα
γενικότερο όραμα και κουλτούρα ποι-
ότητας, κλίμα και δομές που ενθαρρύ-
νουν την ομαδική εργασία, ουσιαστι-
κή δέσμευση όλων των συμμετεχόν-
των και διαρκή ανατροφοδότηση,
μπορεί να οδηγήσει τη μονάδα σε
εποικοδομητική αλλαγή. Σύμφωνα με
τους Everard & Morris (1999), οι έννοι-
ες «σχολική βελτίωση» και «διαχείριση
αλλαγής» είναι συνώνυμες και είναι
ανάγκη, η όποια αλλαγή να πραγμα-
τώνεται με τρόπο ορθολογικό και συ-
στηματικό, λαμβανομένων υπόψη
των αισθημάτων, των αντιλήψεων,
των αξιών, και των βιωμάτων, όσων
επηρεάζονται από την διαμορφωτική
αυτή διαδικασία. Μία άλλη σημαντική
διάσταση της σχολικής ζωής, η εποι-
κοδομητική διαχείριση της οποίας
συμβάλλει στην αποτελεσματικότητα
και την επίτευξη αλλαγής στον εκπαι-
δευτικό οργανισμό, έχει να κάνει με τη
λειτουργία του οργανισμού ως πολιτι-
κού περιβάλλοντος. Ακολουθούν η
θεωρητική παρουσίαση του θέματος,
καθώς και η περιγραφή και ανάλυση
σχετικού παραδείγματος.

Β. Ισχύς και αποτελεσματική εκπαι-
δευτική διοίκηση. Περιπτώσεις πολι-
τικών παιχνιδιών.

Σύμφωνα με τον Glanz (2010), ένας με-
τασχηματιστικός ηγέτης, ο οποίος
ασκεί αποτελεσματική διοίκηση, είναι
ταυτόχρονα επιδέξιος χειριστής της
δύναμης, των πολιτικών τακτικών, και
της ηθικής του οργανισμού. Η αποτε-
λεσματική ηγεσία, είναι αυτή η οποία
κατευθύνει τον οργανισμό προς την
ακαδημαϊκή επιτυχία, την κοινωνικο-
συναισθηματική ανάπτυξη των μαθη-
τών, την επαγγελματική ικανοποίηση
των εκπαιδευτικών, την υιοθέτηση και-

νοτόμων πρακτικών, και γενικότερα
την εναρμόνιση πραγματικής και επι-
θυμητής λειτουργίας της σχολικής μο-
νάδας (Hoy & Miskel, 2013). Στη διεθνή
βιβλιογραφία (Bush, 1995), η έννοια
της ισχύος έχει να κάνει με τη δύναμη
του ηγέτη να επηρεάζει συμπεριφορές,
αποφάσεις, και αποτελέσματα. Σύμφω-
να με τον Mintzberg (Πασιαρδής, 2004)
η ισχύς απορρέει από τον έλεγχο των
πόρων του οργανισμού, των τεχνικών
ικανοτήτων και των γνώσεων. Πρόκει-
ται για μία σύνθετη έννοια, με επίσημη
και ανεπίσημη διάσταση, η οποία σύμ-
φωνα με τα πολιτικά μοντέλα διοίκη-
σης (Bush, 1995), συνδέεται άμεσα με
τις έννοιες της διαπραγμάτευσης, των
αποφάσεων, των ομάδων συμφερόν-
των και της γενικότερης πολιτικής η
οποία ασκείται σε έναν οργανισμό. Το
πολιτικό περιβάλλον ενός εκπαιδευτι-
κού οργανισμού είναι σύνθετο (Glanz,
2010). Η πολιτική μπορεί να βοηθήσει
στην επίτευξη ευγενών στόχων ή στην
αντιμετώπιση ενός θέματος από μία
άλλη οπτική (Πασιαρδής, 2004), αλλά
μπορεί και να έχει βλαπτική επίδραση
στην ομαλή λειτουργία του οργανι-
σμού. 

Στη συνέχεια παρουσιάζεται περίπτω-
ση σχολικής μονάδας, όπου διαδρα-
ματίζονται πολιτικά παιχνίδια με απο-
τελέσματα τόσο θετικά όσο και αρνη-
τικά. Σημειωτέον ότι πρόκειται για
σχολείο δευτεροβάθμιας εκπαίδευ-
σης στον ελλαδικό χώρο, σε έναν κεν-
τρικό δήμο της ελληνικής πρωτεύου-
σας. Το αριθμητικό δυναμικό είναι με-
γάλο και η κοινωνικοοικονομική κατά-
σταση των οικογενειών των παιδιών
του σχολείου, θα μπορούσε να περι-
γραφεί ως μεσαία τάξη  επαγγελμά-
των, χωρίς σοβαρά οικονομικά προ-
βλήματα. Το φυσικό περιβάλλον του
σχολείου είναι ιδιαίτερα ευχάριστο,
δεδομένου ότι βρίσκεται κοντά σε με-
γάλο δασικό πάρκο. Η διοικητική ομά-
δα μεριμνά ώστε να πραγματοποιούν-
ται συχνά ποικίλες, περιβαλλοντικού
και αισθητικού χαρακτήρα, δραστη-
ριότητες στο χώρο του σχολείου,
πράγμα το οποίο συμβάλλει στη δημι-
ουργία ευχάριστου και φιλικού κλίμα-
τος για όλα τα μέλη.

Στην εν λόγω μονάδα, η ενσωμάτωση
των μέσων πληροφορικής και τεχνο-
λογίας στη διδακτική των γνωστικών
αντικειμένων, είναι ένα ζήτημα το
οποίο εγείρει αντιπαράθεση και αντα-
γωνισμό, ανάμεσα στους προοδευτι-
κούς και τους πιο συντηρητικούς εκ-
παιδευτικούς (Πασιαρδής, 2004). Η
προσαρμογή της μονάδας στα νέα τε-
χνολογικά δεδομένα και τις προκλή-
σεις της εποχής (Στυλιανίδης, 2008),
αποτελεί μία από τις βασικές επιδιώ-
ξεις της ηγετικής ομάδας, η οποία επι-
θυμεί να επηρεάσει θετικά το προσω-
πικό για την επίτευξη αυτής της αλλα-
γής. Ορισμένοι εκπαιδευτικοί προβάλ-
λουν αντίσταση στην επιθυμητή αλ-
λαγή (Everard & Morris, 1999), και υιο-
θετούν ανταγωνιστική συμπεριφορά
προς αυτούς οι οποίοι τάσσονται
υπέρ της ενσωμάτωσης των νέων με-
θόδων και μέσων. Διακατέχονται από
ιδιαίτερες στάσεις και αντιλήψεις, και
υποβαθμίζουν τις πιθανές ωφέλειες
από μία τέτοια καινοτόμο δράση. Οι
πιο προοδευτικοί και ενημερωμένοι
για τα νέα δεδομένα εκπαιδευτικοί,
προβαίνουν ενεργά στην εφαρμογή
των προτεινόμενων μεθόδων. Η έλλει-
ψη σύμπνοιας και συντονισμού, δημι-
ουργεί κλίμα ανταγωνισμού και αντι-
κρουόμενες διαθέσεις τόσο στους μα-
θητές όσο και στους εκπαιδευτικούς.
Ο ηγέτης της μονάδας καλεί όλα τα
μέλη σε τακτές συνεδριάσεις, ενεργο-
ποιεί την τακτική της διαπραγμάτευ-
σης (Πασιαρδής, 2004), καλεί όλες τις
πλευρές να καταθέσουν την οπτική
και τις απόψεις τους, επιδιώκοντας την
σφαιρική προσέγγιση του προβλήμα-
τος και την επίλυσή του μέσα από
συμμετοχικές διαδικασίες λήψης απο-
φάσεων. Ασκώντας παιδαγωγικό στιλ
διοίκησης (Πασιαρδής, 2012), καλεί
τον σύμβουλο  να ενημερώσει τους
εκπαιδευτικούς σχετικά με την διδα-
κτική χρησιμότητα των μέσων τεχνο-
λογίας. Συγκροτεί μικρές ομάδες ερ-
γασίας (MacBeath, 2005), από καταρ-
τισμένους και μη καταρτισμένους στα
θέματα αυτά εκπαιδευτικούς, με στό-
χο την πληρέστερη ενημέρωση και
καθοδήγηση. Επιπλέον, μεριμνά για
την πραγματοποίηση επιμορφωτικών
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σεμιναρίων εντός της σχολικής μονά-
δας, συμβάλλοντας έτσι στην καλλιέρ-
γεια κλίματος συνεχούς μάθησης και
επαγγελματικής ανάπτυξης των με-
λών του οργανισμού (Παπαναούμ,
2003). Συμπερασματικά, θα μπορούσε
να ειπωθεί ότι το αρχικό παιχνίδι της
αντιπαράθεσης μεταξύ των μελών του
προσωπικού, έδωσε τη θέση του, μέ-
σα από κατάλληλους χειρισμούς εκ
μέρους της ηγεσίας (Αθανασούλα-
Ρέππα, 2008), σε εποικοδομητικές
διαδικασίες συνεργασίας και προώθη-
σης της μάθησης.

Στον εν λόγω εκπαιδευτικό οργανισμό,
ασκείται ενίοτε, από μόνιμο εκπαιδευ-
τικό, πολιτική αντίστασης στην επίση-
μη αρχή (Πασιαρδής, 2004). Κατά τη
διαδικασία λήψης αποφάσεων για διά-
φορα ζητήματα του οργανισμού, αντι-
δρά συστηματικά και έντονα απέναντι
στην ηγετική ομάδα και στα υπόλοιπα
μέλη. Λειτουργεί διαιρετικά και προ-
σπαθεί να δημιουργήσει ανεπίσημες
συμμαχίες, έναν πολιτικοποιημένο
εσωτερικό συνασπισμό (Πασιαρδής,
2004), για να επιτύχει κλίμα έντασης
και αντιπαραθέσεων. Στηρίζει την τα-
κτική του στην θέση του ως εκλεγμέ-
νου και ισχυρού συνδικαλιστικού εκ-
προσώπου. Καθοριστικής σημασίας εί-
ναι η αντίσταση την οποία προβάλλει
στις πρωτοβουλίες του διευθυντή, για
ένα άνοιγμα του σχολείου προς εξωτε-
ρικούς φορείς, ιδιώτες και χορηγούς,
στο πλαίσιο της άσκησης επιχειρηματι-
κού στιλ διοίκησης (Πασιαρδής, 2012).
Η δικτύωση με εξωτερικούς φορείς
αποτελεί συστατικό της αποτελεσματι-
κής ηγεσίας (Day, 2004). Ο εν λόγω εκ-
παιδευτικός, ασκώντας την προσωπική
του πολιτική τακτική, προβαίνει στην
σύναψη συμμαχιών με μέλη της κοινό-
τητας και του συλλόγου γονέων, και
χρησιμοποιεί τα τοπικά μέσα ενημέρω-
σης, για να ασκήσει προπαγάνδα σε
βάρος των επιχειρηματικών δράσεων
του διευθυντή. Ως αποτέλεσμα, δημι-
ουργείται πρόβλημα στην δημόσια ει-
κόνα του σχολείου. Η φήμη μίας σχολι-
κής μονάδας αποτελεί μία πολύ ση-
μαντική διάσταση για το έργο ενός
ηγέτη που επιθυμεί να είναι επιτυχημέ-
νος (Day et al, 2009). 

Είναι αναγκαίο, ο σχολικός ηγέτης να
γνωρίζει σε βάθος και να προσπαθεί
να περιορίσει το σύστημα της πολιτι-
κής το οποίο λειτουργεί στον εκπαι-
δευτικό οργανισμό, ενδυναμώνοντας
τον ιδεολογικό εσωτερικό συνασπι-
σμό μέσα από συμμετοχικές διαδικα-
σίες (Πασιαρδής, 2004). Διανέμοντας
την εξουσία στους υφισταμένους,
αξιοποιώντας εποικοδομητικά τα συ-
στήματα της ιδεολογίας και της ειδικό-
τητας, για τα οποία κάνει λόγο ο Min-
tzberg (Πασιαρδής, 2004), δίνοντας
έμφαση σε ό,τι θετικό μπορεί να συνει-
σφέρει ο κάθε εκπαιδευτικός μέσα
από τις ικανότητες και τον επαγγελμα-
τισμό του, και καλλιεργώντας κλίμα
συνεργασίας, επικοινωνίας και λήψης
πρωτοβουλιών, είναι πιθανότερο ότι
θα περιορίσει τα οργανωσιακά προ-
βλήματα που μπορεί να προκύψουν
από τα παιχνίδια δύναμης και πολιτι-
κής (Hoy & Miskel, 2013).

Γ. Συμπεράσματα /Συζήτηση

Η ανάπτυξη ποιοτικής ηγεσίας στις
εκπαιδευτικές μονάδες, οι οποίες
πρέπει να αντιμετωπίζονται ως περί-
πλοκοι οργανισμοί (Bush, 1995), είναι
πλέον μία αναγκαιότητα που πηγάζει
από τη διεθνή εμπειρία. Η φιλοσοφία
της ΔΟΠ απαιτεί ανάπτυξη μορφών
ηγεσίας που προωθούν την αφοσίω-
ση του ανθρώπινου δυναμικού στις
αξίες και τους σκοπούς του οργανι-
σμού, με ταυτόχρονη ανάπτυξη πολι-
τικής εκπαίδευσης και επιμόρφωσης,
επικοινωνίας, κινήτρων, ανάληψης
πρωτοβουλιών για την προώθηση αλ-
λαγών, αναγνώρισης, και μέτρησης
της αποτελεσματικότητας (Αθανα-
σούλα-Ρέππα, 2008). Στους σχολικούς
οργανισμούς, όπου το συγκείμενο  εί-
ναι πλούσιο σε προκλήσεις (Στυλιανί-
δης, 2008), πριν από την υλοποίηση
αλλαγών και καινοτόμων δράσεων, εί-
ναι αναγκαίο να έχουν εδραιωθεί ευ-
ρύτερες πολιτικές, στάσεις και πρα-
κτικές, που στοχεύουν στην βελτίωση
της ποιότητας της διδασκαλίας και
της μάθησης (Day et al., 2009) και δι-
ευκολύνουν την ομαλή μετάβαση σε
ένα νέο, ποιοτικά υψηλότερο για τον
οργανισμό, επίπεδο (Everard & Mor-
ris, 1999). Η δύναμη και η πολιτική

αποτελούν βασικά χαρακτηριστικά
μίας σχολικής μονάδας και μπορούν
να οδηγήσουν μέσα από κατάλλη-
λους χειρισμούς εκ μέρους του ηγέτη,
στην επίτευξη στόχων του οργανι-
σμού (Πασιαρδής, 2004). Τα προσωπι-
κά χαρακτηριστικά του ηγέτη, σε συν-
δυασμό με ένα κοινά αποδεκτό ηθικό
πλαίσιο λειτουργίας του οργανισμού,
μπορούν να συμβάλλουν ώστε η
ισχύς να τίθεται στην υπηρεσία της
αποτελεσματικότητας και της ποιότη-
τας στην εκπαίδευση (Glanz, 2010). Η
σύγχρονη έρευνα δίνει έμφαση στην
ηθική φύση της ηγεσίας και στην
ανάγκη ύπαρξης δημοκρατίας, εμπι-
στοσύνης, ίσων ευκαιριών, δικαιοσύ-
νης, σεβασμού και ειλικρινούς ενδια-
φέροντος από την πλευρά του ηγέτη
για όλα τα μέλη της μονάδας του (Pa-
shiardis et al., 2011).  Η παρούσα ερ-
γασία στοχεύει στο να εμπλουτίσει τα
βιβλιογραφικά δεδομένα, καθώς και
να δώσει το έναυσμα για μία περαιτέ-
ρω διερεύνηση του ρόλου τον οποίο
μπορούν να διαδραματίσουν οι πα-
ράγοντες της ποιότητας, της αλλαγής
και της ισχύος, στο σύγχρονο αποτε-
λεσματικό σχολείο.
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«Περίληψη»

Ηπαρούσα εργασία πραγμα-
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συντελούν στη δημιουργία
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οίκηση Ολικής Ποιότητας) στο χώρο
της εκπαίδευσης που εστιάζει στο
σύνολο του εκπαιδευτικού συστήμα-
τος δίνοντας έμφαση στις ανάγκες
κυρίως μαθητών και εκπαιδευτικών,
στις εκπαιδευτικές διαδικασίες και

δομές (Πασιαρδής,2005). Επιπλέον,
αναδεικνύεται η σχέση της ΔΟΠ με
τις έννοιες της καινοτομίας, της αλλα-
γής, της μεταρρύθμισης και της απο-
τελεσματικότητας και παρουσιάζεται
το υπόβαθρο  μιας αποτυχημένης
στην πράξη εκπαιδευτικής αλλαγής.
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παιδευτικής ηγεσίας με την παρου-
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ρήματα της συγκεκριμένης μελέτης
συνοψίζονται  στα εξής:  Η ΔΟΠ  συ -
μπεριλαμβάνει τις έννοιες της αλλα-

γής, της καινοτομίας και της μεταρ-
ρύθμισης και στοχεύει στην αποτελε-
σματικότητα και ποιότητα (Walker A
& Quang T, 1996). Σε σχέση με την
επιτυχημένη εισαγωγή αλλαγών στο
επίπεδο της σχολικής μονάδας καθο-
ριστικός αναδεικνύεται ο ρόλος του
ηγέτη μια και είναι αυτός που εμπνέει
όραμα και ενισχύει τη συλλογικότητα
στις εκπαιδευτικές διαδικασίες (Fu-
lan, 2005). Ο χαρισματικός ηγέτης κα-
ταφέρνει ακόμα και μέσα από παιχνί-
δια πολιτικής να επιλύει οργανωτικά
προβλήματα προς όφελος του οργα-
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νισμού (Mintzberg (1983 οπ. Αναφ.
στους Hoy & Miskel, 2013). Η συνει-
σφορά των παραπάνω επιχειρημά-
των  στην επιστήμη της εκπαιδευτι-
κής διοίκησης είναι σημαντική γιατί
βοηθούν στην καλύτερη κατανόηση
των σχέσεων ηγεσίας-εκπαίδευσης -
αποτελεσματικότητας και  στην προ-
ώθηση αξιοκρατικών και ουσιαστι-
κών διαδικασιών επιλογής διοικητι-
κών στελεχών.

Εισαγωγή

Σε ένα κόσμο συνεχώς μεταβαλλόμε-
νο οι  εκπαιδευτικοί οργανισμοί που
αποτελούν βασικό πυρήνα γνώσης
και κοινωνικοποίησης βρίσκονται σε
αλληλεπίδραση με το εξωτερικό και
εσωτερικό του περιβάλλον. Κατά συ-
νέπεια οι αλλαγές που συμβαίνουν σε
κοινωνικό, πολιτικό, οικονομικό και
τεχνολογικό επίπεδο διαπερνούν όλο
το εκπαιδευτικό σύστημα από τo κεν-
τρικό σχεδιασμό του μέχρι τη διαχείρι-
ση της μικρότερης σχολικής μονάδας
(Αθανασούλα Ρέππα, 2008 οπ. Αναφ.
στο Σιακοβέλη, 2011). Μέσα σε αυτά
τα πλαίσια το σύγχρονο σχολείο πρέ-
πει να ξεφύγει από τις παραδοσιακές
δομές και να υιοθετήσει αλλαγές και
καινοτομίες που θα οδηγήσουν στη
βελτίωση της παρεχόμενης εκπαίδευ-
σης και στην αποτελεσματικότητα
του εκπαιδευτικού και διοικητικού
τους έργου (Fulan, 2005). Σε περίοδο
αλλαγών και μεταρρυθμίσεων αυτό
που απαιτείται, σύμφωνα με τους Eve-
rald & Morris (1999) είναι ικανή ηγεσία
που υιοθετεί και εμπνέει όραμα, είναι
προικισμένη με οργανωτικές ικανότη-
τες και γνώσεις, έχει τον πλήρη έλεγχο
των επιμέρους συστημάτων της σχο-
λικής μονάδας αλλά και του όλου και
δημιουργεί θετικό σχολικό κλίμα. Τα
παραπάνω χαρακτηριστικά του ηγέτη
εναρμονίζονται με τις βασικές αρχές
της ΔΟΠ (Διοίκηση Ολικής Ποιότη-
τας), η οποία σύμφωνα με τον Πασιαρ-
δή (2004) αποτελεί μια καινοτόμο δι-
οικητική φιλοσοφία που έχει ως βασι-
κό στόχο την ποιοτική και αποτελε-
σματική εκπαίδευση.  

Oριοθέτηση των εννοιών:Eκπαιδευ-

τική μεταρρύθμιση, καινοτομία, αλ-
λαγή, αποτελεσματικότητα

Οι όροι ‘μεταρρύθμιση’,  αλλαγή’, ‘και-
νοτομία’ και ‘αποτελεσματικότητα’
αφορούν σε διάφορες πτυχές του
κοινωνικού, οικονομικού, πολιτικού
και εκπαιδευτικού συστήματος. Συγ-
κεκριμένα το εκπαιδευτικό σύστημα
περιλαμβάνει αυτές τις έννοιες και η
εκπαιδευτική αλλαγή αποτελεί ένα
ερευνητικό πεδίο που σχετίζεται με
την εκπαιδευτική πολιτική και διοίκη-
ση(Δακοπούλου,2008 οπ. Αναφ. στο
Σιακοβέλη,2011).  

Ειδικότερα, η μεταρρύθμιση ενός εκ-
παιδευτικού συστήματος ορίζεται ως
ένας θεσμοθετημένος εκπαιδευτικός
μετασχηματισμός του οποίου οι ρυθμί-
σεις επηρεάζουν καταλυτικά το περιε-
χόμενο και τη φιλοσοφία του συστήμα-
τος» (Σιακοβέλη,2011). O Δημαράς
(1974) υποστηρίζει ότι «η μεταρρύθμι-
ση του εκπαιδευτικού συστήματος δεν
είναι η νομοθετική αντικατάσταση μιας
διδακτικής μεθόδου με μιαν άλλη. Δεν
είναι ούτε το χτίσιμο σχολικών κτιρίων,
ούτε η αύξηση των αποδοχών των δα-
σκάλων, ούτε και η μεταβολή του ωρο-
λογίου και του αναλυτικού προγράμ-
ματος. Η Εκπαιδευτική μεταρρύθμιση
είναι κάτι βαθύτερο. Είναι η αλλαγή
προσανατολισμού, είναι η κυριάρχηση
ενός νέου πνεύματος».

Οι εκπαιδευτικές αλλαγές δεν είναι
απαραίτητα θεσμοθετημένες και δεν
επιδρούν στη φιλοσοφία και στο πε-
ριεχόμενο του συστήματος, ενώ οι
καινοτομίες αφορούν μια πλευρά της
αλλαγής και συνδέονται κυρίως με
την εκπαιδευτική μονάδα και τους εκ-
παιδευτικούς» (Σιακοβέλη,2011). 

Η εκπαιδευτική καινοτομία σχετίζεται
με τις ενέργειες που προωθούν νέες
παιδαγωγικές αντιλήψεις και ιδέες
και αφορούν στην αλλαγή στόχων,
αρχών, πεποιθήσεων, στην εφαρμο-
γή νέων μεθοδολογιών και απόψεων
και στη χρήση καινούριων διδακτι-
κών μέσων (Fullan,1991 οπ. Αναφ.
στο Σπυροπούλου at all,2008. Σύμ-
φωνα με τον Μπαμπινιώτη(2002 οπ.
Αναφ. στο Μπελαδάκης,2008) η αλ-

λαγή είναι «η μετάβαση από μια κα-
τάσταση σε μια άλλη, είναι η αντικα-
τάσταση, η μετατροπή, η μεταβολή, η
αλλοίωση». Η έννοια της αλλαγής πε-
ριλαμβάνει την καινοτομία αλλά και
την ανάπτυξη (Everald& Morris,1999). 

Οι όροι ‘αποτελεσματικότητα’ και
‘ποιότητα’ έχουν σχέση με τον οικο-
νομικοπαραγωγικό χώρο και συνδέ-
ονται με την αποτελεσματικότητα
των παραγωγικών μονάδων (Εverald
& Morris, 1999). Τα τελευταία χρόνια
οι παραπάνω έννοιες έχουν επεκτα-
θεί στον εκπαιδευτικό χώρο και πολ-
λές ερευνητικές εργασίες παγκο-
σμίως έχουν εκπονηθεί με κεντρικό
θέμα το αποτελεσματικό σχολείο
(Verdis, Kriemadis, Pashiardis, 2003).
Οι Stoll και Fink (1994 οπ. αναφ. στο
Πασιαρδής 2004) υποστηρίζουν ότι η
αποτελεσματικότητα ενός σχολικού
ιδρύματος είναι εμφανής όταν όλοι οι
μαθητές του, ανεξάρτητα από την
κοινωνικοοικονομική τους προέλευ-
ση, αποδίδουν «το μέγιστο των ικα-
νοτήτων τους». 

Σύμφωνα με τα παραπάνω, οι έννοιες
που οριοθετήσαμε δεν μπορεί να εί-
ναι στατικές αλλά περικλείουν τη
βελτίωση, την εξέλιξη και την ποιότη-
τα. Ο Πασιαρδής (2004) υποστηρίζει
ότι οι έννοιες της αποτελεσματικότη-
τας και της ποιότητας συμβάλλουν
στη δημιουργία αποτελεσματικών
σχολείων. Αποτελεσματικά σχολεία
έχουμε όταν βελτιώνονται και εξελίσ-
σονται συνεχώς οι παρεχόμενες υπη-
ρεσίες, τα αναλυτικά προγράμματα
και οι σχέσεις εκπαιδευτικών-μαθη-
τών (Πασιαρδής, 2000). Όταν επομέ-
νως εισάγονται στην εκπαίδευση με-
ταρρυθμίσεις, καινοτόμα προγράμ-
ματα, αλλαγές στις εργασιακές σχέ-
σεις και γενικά βελτιωμένες και απο-
τελεσματικές δομές και διαδικασίες.

Διοίκησης Ολικής Ποιότητας και εκ-
παίδευση

Τα τελευταία χρόνια μια καινούρια δι-
οικητική φιλοσοφία που ονομάζεται
Διοίκηση Ολικής Ποιότητας(ΔΟΠ) ξε-
κίνησε από το βιομηχανικό και παρα-
γωγικό χώρο και επεκτάθηκε και
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στον χώρο της εκπαίδευσης (Πασιαρ-
δής, 2004).

Σύμφωνα με τους Walker και Quang
(1996) και Πασιαρδή (2004) τα κύρια
χαρακτηριστικά της ΔΟΠ που την κά-
νουν να ξεχωρίζει από άλλα ποιοτικά
συστήματα είναι τα εξής: Η ποιότητα
που είναι «θεμέλιο» της ΔΟΠ ορίζεται
με βάση τον ‘πελάτη’ που στην προ-
κειμένη περίπτωση δεν είναι μόνο ο
μαθητής αλλά και οι εκπαιδευτικοί, οι
γονείς και γενικά όλη η κοινωνία μέ-
σα στην οποία αλληλεπιδρά ένας εκ-
παιδευτικός οργανισμός. Πρωταρχι-
κά βέβαια δίνεται έμφαση στις ανάγ-
κες των μαθητών. Επιπλέον, δίνεται
έμφαση στις διαδικασίες και στις δο-
μές. Η ποιότητα παράγεται μέσα σε
ένα σύστημα στο οποίο εργάζονται
άρτια καταρτισμένοι άνθρωποι  και
στις μεταξύ τους  σχέσεις ακολου-
θούνται οι αρχές της συνεργασίας και
της αφοσίωσης προς τον εκπαιδευτι-
κό οργανισμό, γι’ αυτό και δεν είναι
απαραίτητες οι μαζικές επιθεωρή-
σεις.  Κατά συνέπεια προωθούνται οι
ομαδικές διεργασίες και η συνεχής
αναζήτηση εποικοδομητικών αλλα-
γών και καινοτομιών με απώτερο
στόχο τη συνεχόμενη βελτίωση της
αποτελεσματικότητας, τόσο στη δια-
δικασία μάθησης, όσο και στην οργά-
νωση των δομών (Πασιαρδής, 2004·
Walker, A. & Quang, T. 1996). Από τα
παραπάνω συμπεραίνουμε ότι οι έν-
νοιες της αλλαγής, της καινοτομίας
και της αποτελεσματικότητας συμπε-
ριλαμβάνονται  στη Διοίκηση Ολικής
Ποιότητας.

Οικονομική Κρίση κα εισαγωγή εκ-
παιδευτικών αλλαγών στη σχολική
μονάδα

Όπως προαναφέρθηκε το κοινωνικό
και οικονομικό πλαίσιο επηρεάζει ση-
μαντικά τους εκπαιδευτικούς οργανι-
σμούς. Για το λόγο αυτό η σφοδρή οι-
κονομική κρίση που βιώνει τα τελευ-
ταία τρία χρόνια η Ελλάδα δεν έχει
αφήσει ανέπαφο το εκπαιδευτικό σύ-
στημα. Στα πλαίσια λοιπόν των οικο-
νομικών περικοπών, το Υπουργείο
Παιδείας έχει μειώσει σημαντικά την

παροχή οικονομικής ενίσχυσης προς
τα σχολεία για την κάλυψη των λει-
τουργικών τους δαπανών και η Διεύ-
θυνση Πρωτοβάθμιας και Δευτερο-
βάθμιας Εκπαίδευσης κάθε νομού
προτρέπει τα σχολεία να δραστηριο-
ποιηθούν οικονομικά.  Κατά συνέπεια
οι διοικήσεις των σχολικών μονάδων
έχουν προσανατολιστεί στον  τομέα
της  εξεύρεσης πόρων από εξωτερι-
κούς παράγοντες προκειμένου να κα-
λύψουν τις αυξημένες τους λειτουργι-
κές ανάγκες (ακριβότερο πετρέλαιο,
ηλεκτρικό ρεύμα και φορολογία).

Συγκεκριμένα στο 2ο δημοτικό σχο-
λείο Καστανερής ο διευθυντής πραγ-
ματοποίησε μια σημαντική οικονομι-
κή συμφωνία με μεγάλη βιομηχανική
μονάδα παραγωγής βιοκαύσιμου
(από συλλεγόμενα τηγανέλαια) της
περιοχής. Σύμφωνα με τον Πασιαρδή
(2012), ο εν λόγω διευθυντής υιοθέ-
τησε εξαιτίας των κοινωνικοοικονο-
μικών αλλαγών το επιχειρηματικό
στιλ ηγεσίας προσπαθώντας να χρη-
σιμοποιήσει δημιουργικά τα εξωτερι-
κά οικονομικά δίκτυα.  Εξάλλου τα
αποτελέσματα της έρευνας των Pash-
iardis & Brauckmann (2011) δείχνουν
ότι στις περισσότερες ευρωπαϊκές
χώρες της Ευρώπης το επιχειρηματι-
κό στιλ ηγεσίας θεωρείται ως το πιο
αποτελεσματικό. Ορθά λοιπόν ο δι-
ευθυντής προχώρησε σε προγραμ-
ματική σύμβαση ενός έτους με την
εταιρία παραγωγής βιοκαύσιμου και
το ανακοίνωσε περιχαρής στο σύλλο-
γο των εκπαιδευτικών του σχολείου.
Χωρίς να υπάρχει καμία επιπλέον
ενημέρωση, λίγες μέρες αργότερα
ακολούθησε από τους εκπαιδευτι-
κούς το μοίρασμα μπιτονιών συλλο-
γής τηγανέλαιου στους μαθητές για
τη συγκέντρωσή του από τις οικογέ-
νειές τους. Με το μοίρασμα των δο-
χείων οι εκπαιδευτικοί πρότειναν στο
διευθυντή να διανεμηθεί  σε πρώτη
φάση και ενημερωτικό φυλλάδιο μια
και η όλη επιχειρηματική προσπά-
θεια αποτελούσε μια καινοτομία και
οι γονείς όφειλαν να ενημερωθούν.
Σε δεύτερη φάση προτάθηκε συνάν-
τηση του διευθυντή και των εκπαι-

δευτικών με το Σύλλογο Γονέων με
στόχο την ενημέρωσή του. Δυστυχώς
οι προτάσεις δεν εισακούστηκαν ,η
όλη προσπάθεια δεν οργανώθηκε
σωστά και οι γονείς των μαθητών δεν
ανταποκρίθηκαν στη συγκομιδή τη-
γανέλαιου με αποτέλεσμα η όλη προ-
σπάθεια να αποτύχει.

Οι λόγοι αποτυχίας του συγκεκριμέ-
νου εγχειρήματος είναι οι εξής: Σύμ-
φωνα με τους Everald και Morris
(1999) και Fulan (2005) για να εισα -
χθεί μια αλλαγή σε έναν οργανισμό
πρέπει να δημιουργηθεί ένα περιβάλ-
λον (κουλτούρα) μάθησης με συγκε-
κριμένη διοικητική οργάνωση, σα-
φής προσέγγιση σε θέματα σκοπού,
δομής και διαδικασιών. Μέσα σε αυ-
τό το περιβάλλον ο ρόλος του ηγέτη
είναι καταλυτικός και είναι απαραίτη-
τη η συλλογική δέσμευση των εμπλε-
κόμενων τόσο στη βελτίωση των κα-
ταστάσεων, όσο και στην επίτευξη
της αλλαγής. Επιπλέον ο Fulan (2005)
υποστηρίζει ότι για να πετύχει μια αλ-
λαγή, χρειάζεται να είναι ευρύτερα
γνωστό το «γιατί» της αλλαγής, ο
«ηθικός σκοπός» και να υπάρξει ένας
άρτιος στρατηγικός σχεδιασμός.

Στην προκειμένη περίπτωση ο διευ-
θυντής γνώριζε για τα νέα οικονομι-
κά δεδομένα και για τα οφέλη της
συμφωνίας. Δεν τα γνώριζε όμως κα-
νένας άλλος, ούτε οι μαθητές, ούτε οι
εκπαιδευτικοί, ούτε οι γονείς και ήταν
απαραίτητα ο διάλογος και η ενημέ-
ρωση. Ο Pashiardis (2009) υποστηρί-
ζει ότι στόχος της επικοινωνίας του
ηγέτη με το κοινό (εδώ οι εκπαιδευτι-
κοί και οι γονείς) είναι ο πραγματικός,
αληθινός διάλογος.  Έπρεπε να οργα-
νώσει συνελεύσεις εκπαιδευτικών και
Συλλόγου Γονέων για να συζητηθούν
εξαρχής τα νέα οικονομικά δεδομένα
και να ‘τεθούν στο τραπέζι’ προτάσεις
και λύσεις. Στο άκουσμα μιας συναλ-
λαγής με μεγάλη βιομηχανική μονά-
δα πολύς κόσμος είναι προκατειλημ-
μένος αρνητικά. Πριν γίνει η συμφω-
νία όφειλε να συνδιαλλαγεί με τα εμ-
πλεκόμενα πρόσωπα και να αποφα-
σίσουν από κοινού και μετά την επί-
τευξη της συμφωνίας να οργανωθεί
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ένα πλαίσιο. Αυτό θα μπορούσε να
περιλαμβάνει αρχικά τον ενημερωτι-
κό τομέα π.χ εκπρόσωποι της εται-
ρίας να ενημερώσουν τους γονείς,
τους εκπαιδευτικούς και την τοπική
κοινωνία για τα οικονομικά και περι-
βαλλοντικά οφέλη της συμφωνίας.
Επίσης, τον τομέα της ταχύρρυθμης
κατάρτισης των εκπαιδευτικών έτσι
ώστε συγχρόνως με τη διαδικασία να
εκπονούνται σχετικά περιβαλλοντικά
προγράμματα στο σχολείο. Με τις πα-
ραπάνω ενέργειες θα γινόταν ο καθο-
ρισμός του ηθικού σκοπού και η δη-
μιουργία του περιβάλλοντος μάθη-
σης σε σχολικό και τοπικό επίπεδο
(Fulan, 2005), τα οποία, όπως προ-
αναφέρθηκε είναι πολύ σημαντικά
για την εισαγωγή της αλλαγής.

Όσων αφορά στο θέμα της οργάνω-
σης, είναι προφανές ότι δεν υπήρξε
καν σχεδιασμός. Σύμφωνα με τον Πα-
σιαρδή (1995) ο ηγέτης που έχει σα-
φή άποψη για την αποστολή του
οφείλει να εμπλέξει ενεργητικά το
προσωπικό  στο σχεδιασμό και τις
αποφάσεις που αφορούν σχολικές
δραστηριότητες. Επιπλέον, δημιουρ-
γεί όραμα, θετικό κλίμα και κουλτού-
ρα συνεργασίας και ανάληψης ευθυ-
νών. Στο παράδειγμα που μελετάμε
δεν υπήρξε συντονισμός και δεν εκ-
πονήθηκε ένα κοινό σχέδιο δράσης.
Δεν έγινε κατανομή συγκεκριμένων
δραστηριοτήτων, για παράδειγμα ο
διευθυντής θα μπορούσε  να αναλά-
βει το συντονιστικό κομμάτι και να
δημιουργεί ευκαιρίες συναντήσεων
σε όλη τη διάρκεια του προγράμμα-
τος για να συζητηθούν οι πρακτικές
δυσκολίες και οι πιθανές λύσεις, οι εκ-
παιδευτικοί να εκπονήσουν περιβαλ-
λοντικά προγράμματα και να συνερ-
γαστούν με τους μαθητές και τους
γονείς τους στη συγκομιδή του λαδι-
ού και την τοποθέτησή του σε μεγά-
λα βαρέλια που θα βρίσκονταν στην
αποθήκη του σχολείου. Με τον τρόπο
αυτό θα δημιουργούνταν ένα κλίμα
συνεργασίας, αλληλεξάρτησης και
ανάληψης ευθυνών και θα οργανω-
νόταν ένα πρόγραμμα όπου θα
υπήρχε μια συνολική εικόνα αρμο-

διοτήτων και ευθύνης όλων των εμ-
πλεκόμενων (Everald & Morris, 1999).

Ο Fulan (2005) και οι Michaelidou και
Pashiardis (2009) ισχυρίζονται ότι για
να είναι ουσιαστική η αλλαγή σε μια
σχολική μονάδα απαιτείται ενέργεια,
δέσμευση και παροχή υποστήριξης
όλων των εμπλεκόμενων μερών όχι
μόνο στην αρχή αλλά σε όλη τη διάρ-
κεια του χρονικού διαστήματος κα-
θώς εξελίσσεται η αλλαγή. Επομένως
η οργάνωση, η επαναδιαπραγμάτευ-
ση του περιβάλλοντος μάθησης για
την επίτευξη του τελικού στόχου, ο
ηγετικός ρόλος και το θετικό κλίμα σε
συνδυασμό με την παρακολούθηση
και αξιολόγηση της αλλαγής θα μπο-
ρούσαν να οδηγήσουν στην επιτυχή
έκβασή της και στη βελτίωση των οι-
κονομικών και εκπαιδευτικών συνθη-
κών της σχολικής μονάδας. 

Παιχνίδια Πολιτικής στις Σχολικές
Μονάδες

Σύμφωνα με τους Hoy & Miskel
(2013) στους σχολικούς οργανισμούς
αναπτύσσονται διάφορα ανεπίσημα
παιχνίδια πολιτικής που έχουν ως
στόχο την άσκηση επιρροής ή την
ικανοποίηση ατομικών ή ομαδικών
αιτημάτων. Ο Mintzberg (1983 οπ.
Αναφ. στους Hoy & Miskel, 2013) υπο-
στηρίζει ότι τα παιχνίδια πολιτικής εί-
ναι παράνομα και σιωπηλά επειδή
προέρχονται από ένα άτομο ή μια
ομάδα ατόμων και πολλές φορές λει-
τουργούν σε βάρος των εκπαιδευτι-
κών οργανισμών. Παρακάτω θα συ-
ζητήσουμε δύο πολιτικά παιχνίδια
που εξελίσσονται στο 2ο δημοτικό
σχολείο Καστανερής και επηρεάζουν
σημαντικά το σχολικό κλίμα.

Στον ελλαδικό χώρο εδώ και πολλά
χρόνια γίνονται συζητήσεις σχετικά
με το θεσμό της αξιολόγησης των εκ-
παιδευτικών. Το τελευταίο προσχέδιο
που αφορά στην αξιολόγηση του δι-
οικητικού έργου των εκπαιδευτικών
δίνει περισσότερη εξουσία στο διευ-
θυντή της σχολικής μονάδας μια και
αυτός θα είναι υπεύθυνος για τη βαθ-
μολογία του εκπαιδευτικού προσωπι-
κού του σχολείου. Στο 2ο δημοτικό

σχολείο Καστανερής ο διευθυντής σε
συνεργασία με τον υποδιευθυντή και
τον υπεύθυνο του Ολοήμερου σχο-
λείου ξεκίνησαν, δήθεν για αστείο να
αναφέρουν στο σύλλογο των εκπαι-
δευτικών εκφράσεις του τύπου: αν
δεν κάνεις αυτό θα υπάρξει αρνητική
αξιολόγηση ή είσαι υποχρεωμένος να
κάνεις τη συγκεκριμένη εργασία που
σου αναθέτω γιατί εγώ θα σε κρίνω.
Αυτή η κατάχρηση εξουσίας οδήγησε
στο γεγονός να ασκούνται έμμεσες
απειλές και σε θέματα διδακτικού
οραρίου με αποτέλεσμα οι νεώτεροι
δάσκαλοι να διδάσκουν περισσότε-
ρες ώρες από το νόμιμο ωράριο αντι-
καθιστώντας το διευθυντή ή τον υπο-
διευθυντή, οι οποίοι δεν συμπληρώ-
νουν τις διδακτικές τους υποχρεώ-
σεις. Από τη μεριά τους οι παλαιότε-
ροι δάσκαλοι του σχολείου αντι-
δρούν, προτείνοντας στους νεώτε-
ρους να υπερασπίζονται τα αυτονόη-
τα εργασιακά τους δικαιώματα δημι-
ουργώντας έναν άτυπο συνασπισμό.
Από τα παραπάνω είναι αυτονόητο
ότι έχουν δημιουργηθεί συγκρούσεις
ανάμεσα στις ομάδες της διοίκησης,
των νέων και παλαιότερων εκπαιδευ-
τικών και κατά συνέπεια υπάρχει ρήγ-
μα στις διαπροσωπικές σχέσεις των
εκπαιδευτικών. Το κλίμα έτσι στο
σχολείο είναι αρνητικό και σύμφωνα
με τον  Mintzberg (1983 οπ. Αναφ.
στους Hoy & Miskel, 2013) έχει δημι-
ουργηθεί «ανταρσία» μια και τα άτο-
μα που βρίσκονται χαμηλά στην ιε-
ραρχία ενώθηκαν για να αντισταθούν
στην επίσημη διοίκηση της σχολικής
μονάδας.

Το παραπάνω παιχνίδι πολιτικής έχει
αρνητικό αντίκτυπο για το σχολείο μια
και δημιουργεί αρνητική σχολική
ατμόσφαιρα, κλονισμένες διαπροσω-
πικές σχέσεις εκπαιδευτικών και κατά
συνέπεια προβλήματα στο εκπαιδευτι-
κό έργο και στην αποτελεσματικότητα
της σχολικής μονάδας (Πασιαρδής,
2000). Υπάρχουν όμως και πολιτικά
παιχνίδια τα οποία μπορεί να οδηγούν
σε συγκρούσεις, οι οποίες να ωφελούν
τη σχολική μονάδα. Για παράδειγμα
στην ίδια σχολική μονάδα παλαιότερα
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υπήρχαν δύο ομάδες γονέων, οι οποί-
ες βοηθούσαν μεν οικονομικά το σχο-
λείο αλλά επιδίωκαν την εμπλοκή τους
σε θέματα διοικητικά (σχετικά με τις
δομές του σχολείου) και παιδαγωγικά
(σχετικά με τις παιδαγωγικές μεθόδους
των δασκάλων) που δεν βρίσκονταν
στην αρμοδιότητά τους. Η καθημερινή
εμπλοκή των συγκεκριμένων ομάδων
στο διοικητικό και παιδαγωγικό έργο
της σχολικής μονάδας συσπείρωσε το
διευθυντή και το εκπαιδευτικό προσω-
πικό, οι οποίοι οργανώθηκαν και κατά-
φεραν ενωμένοι, κρατώντας συγκεκρι-
μένες στρατηγικές και τακτικές, σε λίγο
χρόνο να αποδεσμεύσουν την πίεση
των γονιών.

Συζήτηση και συμπεράσματα

Μέσα από το συλλογισμό που ανα-
πτύχθηκε στην εργασία αναδεικνύον-
ται τα κοινά στοιχεία των βασικών στο
χώρο της εκπαίδευσης εννοιών της
μεταρρύθμισης, της καινοτομίας και
αλλαγής που είναι η βελτίωση, η εξέλι-
ξη, η αποτελεσματικότητα και η ποι-
ότητα. Οι παραπάνω έννοιες συμπερι-
λαμβάνονται στην ΔΟΠ (Διοίκηση
Ολικής Ποιότητας), μια και το συγκε-
κριμένο διοικητικό σύστημα προωθεί
τη συνεχή αναζήτηση αλλαγών και
καινοτομιών επιδιώκοντας τη βελτίω-
ση της ποιότητας και αποτελεσματι-
κότητας (Walker & Quang 1996· Πα-
σιαρδή, 2004). Σε σχέση με τις αλλα-
γές που αναφέραμε ο Fulan (2005)
υποστηρίζει ότι για να είναι ουσιαστι-
κή και πετυχημένη η εισαγωγή τους
καθοριστικό ρόλο παίζει η στάση της
ηγεσίας που διαθέτει γνώσεις και ορ-
γανωτικές ικανότητες και μεταδίδει
όραμα επιδιώκοντας παράλληλα την
ανάπτυξη περιβάλλοντος μάθησης
που παραπέμπει στη συλλογικότητα
όλων των εμπλεκόμενων μερών στην
εκπαιδευτική διαδικασία. Επιπλέον, σε
συνδυασμό με τα παραπάνω η χαρι-
σματική προσωπικότητα του ηγέτη
αποδεικνύεται το κλειδί για την άσκη-
ση πετυχημένης εκπαιδευτικής πολιτι-
κής (Hoy & Miskel, 2013). Ειδικότερα ο
αυθεντικός και ειλικρινής διευθυντής
μιας σχολικής μονάδας που επιδιώκει
τη δημιουργία θετικού κλίματος ανά-

μεσα στο εκπαιδευτικό προσωπικό
που διοικεί, έχει την ικανότητα να δια-
χειριστεί αποτελεσματικά και προς
όφελος της σχολικής μονάδας τα διά-
φορα παιχνίδια πολιτικής που εξελίσ-
σονται συχνά στο χώρο αυτό, εξασφα-
λίζοντας τη εκπαιδευτική και διοικητι-
κή βελτίωση και ποιότητα (Hoy & Mi-
skel, 2013). Καταληκτικά και με βάση
τα συμπεράσματα από την παρούσα
εργασία, η κεντρική εξουσία στον ελ-
ληνικό εκπαιδευτικό χώρο  θα πρέπει
να μελετήσει διοικητικές προσεγγίσεις
σαν τη ΔΟΠ και να αντιληφθεί τον κα-
θοριστικό ρόλο που παίζει ο ηγέτης
της σχολικής μονάδας, επιδιώκοντας
την θέσπιση αξιοκρατικών και ουσια-
στικών διαδικασιών επιλογής διοικη-
τικών στελεχών .
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