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Η Συντακτική Επιτροπή δέχεται κείμενα (μελέτες, έρευνες, βιβλιοκριτικές κτλ.) για
δημοσίευση στο Δελτίο του Ομίλου. Τα κείμενα πρέπει να είναι σύντομα (μέχρι 1500 λέξεις
περίπου), 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

Στη εκπνοή του 2020, μιας δύσκολης χρονιάς για την ανθρωπότητα, το Δελ-
τίο του ΚΟΕΔ  συνεχίζει την πορεία του στον χώρο της Εκπαιδευτικής Δι-
οίκησης του τόπου με την κυκλοφορία του 35ου τεύχους του. Σε μια χρο-

νιά ανατροπών και μεγάλων αλλαγών λόγω της πανδημίας η καθημερινότητα
της εκπαίδευσης υποχρεωτικά συνεχίζει να κινείται σε ένα ταραχώδες και αβέ-
βαιο περιβάλλον στο οποίο οι έχοντες ηγετικές θέσεις στο εκπαιδευτικό γίγνε-
σθαι καλούνται καθημερινά να διαχειριστούν τα νέα δεδομένα με ευελιξία. Η
πρόκληση της αποτελεσματικής διαχείρισης της αλλαγής είναι ένα μεγάλο στοί-
χημα το οποίο πρέπει να κερδηθεί, ώστε η μαθησιακή διαδικασία στους εκπαι-
δευτικούς οργανισμούς να συνεχιστεί  με το μικρότερο, κατά το δυνατό, κόστος
για τη νέα γενιά.

Έτσι, η πρόσφατη εκδήλωση του ΚΟΕΔ με θέμα, η Σχολική Ηγεσία εν Καιρώ
Πανδημίας: η Τοπική Πραγματικότητα έδωσε τη βάση για το ομότιτλο κείμενο που
εμφανίζεται πρώτο στις σελίδες του 35ου τεύχους του Δελτίου στο οποίο παρου-
σιά ζονται συνοπτικά οι ομιλίες του Αντώνη Καφά, της Γεωργίας Πασιαρδή και της
Μαρίας Γεωργίου προσεγγίζοντας το θέμα από τη θεωρητική και την πρακτική
του οπτική. 

Με επίκεντρο το στυλ ηγεσίας ακολουθεί το κείμενο του Καθηγητή Πέτρου Πα-
σιαρδή με τη παρουσίαση και συζήτηση ενός νέου υβριδικού στυλ ηγεσίας που
θέλει τον σύγχρονο ηγέτη Edupreneurial, καινοτόμο τόσο εντός όσο και εκτός
των σχολείων.

Στο κείμενο της Αναστασίας Κωνσταντίνου και του Αντώνιου Καφά παρουσιά-
ζονται ερευνητικά αποτελέσματα αναφορικά με την επίδραση του Μετασχημα-
τιστικού Διευθυντή Σχολείου στην επαγγελματική ενδυνάμωση, την επάρκεια και
την ικανοποίηση εκπαιδευτικών Μέσης Εκπαίδευσης στο συγκείμενο της Κύπρου.

Το τελευταίο κείμενο που φιλοξενείται στο δελτίο, γραμμένο από τους Θεόδωρο
Θεωδώρου και Ανδρέα Τσιάκκιρο παρουσιάζει το πρόγραμμα Πρωτοβουλία Επι-
θεώρησης Διευθυντών του Wallace Foundation· ζητούμενο του προγράμματος
είναι η καλύτερη υποστήριξη των επιθεωρητών προς τους διευθυντές μέσα από
τη διαφοροποίηση του ρόλου του επιθεωρητή.
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Σχολική ηγεσία εν καιρώ πανδημίας:
Η τοπική πραγματικότητα

Διαδικτυακή εκδήλωση του ΚΟΕΔ

Τρεις ομιλητές, 
σε μια προσπάθεια προσέγγισης του θέματος στη θεωρία και την πράξη.

I. Δρ Αντώνιος Καφά, 
Λέκτορας Εκπαιδευτικής Διοίκησης και Ηγεσίας,  Πανεπιστήμιο Frederick

II. Δρ Γεωργία Πασιαρδή
Διευθύντρια Σχολείων Δημοτικής Εκπαίδευσης,

Υπουργείο Παιδείας Πολιτισμού Αθλητισμού και Νεολαίας

Σ τα πλαίσια της εκδήλωσης που
πραγματοποιήθηκε από τον
ΚΟΕΔ τη Δευτέρα 21 Σεπτεμβρίου

2020 με θέμα τη σχολική ηγεσία εν και-
ρώ πανδημίας στην Κύπρο, η πρώτη
παρουσίαση προσπάθησε να προβάλει
τη σχολική πραγματικότητα στο θέμα
αυτό, μέσα από τις υπάρχουσες πληρο-
φορίες και να αναδείξει το θεωρητικό
πλαίσιο διεύθυνσης/ διοίκησης και
σχολικής ηγεσίας εν καιρώ πανδημίας.
Αρχικά, η παρουσίαση αναφέρθηκε
στο πως το κυπριακό εκπαιδευτικό
συγκείμενο κλήθηκε να αντεπεξέλθει
σε ένα πρωτόγνωρο περιβάλλον που
σχετίζεται με τη διαδικασία της εξ απο-
στάσεως διδασκαλίας και της μάθησης.
Έπειτα, η προσοχή στράφηκε στο ση-
μαντικό ρόλο που έχει να αναδείξει ο
διευθυντής σχολείου εν καιρώ πανδη-
μίας μέσα από το πλαίσιο της διοικητικής
λειτουργίας αλλά και μέσα από το πλαί-
σιο της ηγετικής του δράσης. Συγκε-

κριμένα, μέσα από το θεωρητικό πλαί-
σιο άσκησης της σχολικής ηγεσίας,
αναδείχθηκε ο σημαντικός ρόλος του
διευθυντή στην προώθηση ενός δομι-
κού στυλ ηγεσίας που σχετίζεται με
την κατεύθυνση και συντονισμό της
κατάστασης που επικρατεί και που σα-
φώς θα έχει θετικές επιπτώσεις στην
παιδαγωγική και ψυχολογική συμπερι-
φορά των εκπαιδευτικών του, καθώς
και η σημαντικότητα άσκησης του επι-
χειρηματικού στυλ ηγεσίας για να κα-
λύψει τις ανάγκες του σχολείου και των
μαθητών του (π.χ. σε τεχνολογικό εξο-
πλισμό κλπ.). Τέλος, στο θεωρητικό
πλαίσιο αναφέρθηκε η σημαντική πτυ-
χή της ηγετικής δράσης του διευθυντή
που περιλαμβάνει την ηθική και συναι-
σθηματική στήριξη των εκπαιδευτικών,
τα κανάλια επικοινωνίας με τους εκπαι-
δευτικούς του σχολείου, καθώς και την
ώθηση για αλλαγή. Κλείνοντας, η πα-
ρουσίαση αναφέρθηκε στις γενικές

διαπιστώσεις και σε κάποιες εισηγήσεις
που προκύπτουν προς την κατεύθυνση
της  εκπαιδευτικής πολιτικής. Οι γενικές
διαπιστώσεις/εισηγήσεις συνοψίζο νται
ως εξής:

• Η σημαντική πτυχή της αλλαγής/ ο
εκσυγχρονισμός,  

• Η προσοχή στο σχολικό συγκείμενο
και στα τοπικά συμφραζόμενα, 

• Η αναγκαιότητα αυτονόμησης/ με-
ρικής αυτονόμησης των σχολικών
οργανισμών – η λογοδοσία των δι-
ευθυντών,

• Ουσιαστική επιμόρφωση εκπαιδευ-
τικών σε θέματα εξ αποστάσεως εκ-
παίδευσης,

• Ουσιαστική επιμόρφωση/ κατάρτι-
ση διευθυντών σε θέματα διοικητι-
κής λειτουργίας και επιχειρηματικό-
τητας. 

Tο αναπάντεχο κλείσιμο των
σχολείων τον περασμένο Μάρ-
τιο ήταν μια μεγάλη, απρόσμε-

νη αλλαγή στην καθημερινότητα, μια
αβέβαιη, ανήσυχη πρόκληση σε ένα
ταραχώδες περιβάλλον για όλη την αν-
θρωπότητα.  Η ηγεσία της κάθε σχολι-
κής μονάδας κλήθηκε να αντεπεξέλθει
σε μια νέα πραγματικότητα ακόμη πιο
πολύπλοκη και πολύπλευρη, μακριά
από το γνώριμο μαθησιακό περιβάλ-
λον.

Είναι παραδεκτό ότι η ηγεσία σε περιό-
δους κρίσης οφείλει να λειτουργεί ως
φωτεινός φάρος, ως πρότυπο, αναλαμ-
βάνοντας νέους ρόλους/ υπευθυνότη-
τες και επεκτείνοντας την ακτίνα δρά-
σης της σε νέες κατευθύνσεις, με νέα
δεδομένα έχοντας ηρεμία και αναπτύσ-
σοντας ρεαλιστική ενσυναίσθηση. Η
σχολική ηγεσία καλείται μαζί με τα άλλα
μέλη της σχολικής κοινότητας να προ-
βάλλει το πιο ανθρώπινο πρόσωπό της,
να εκδηλώσει γνήσιο ενδιαφέρον για τα

μέλη του οργανισμού και των οικογε-
νειών τους, να κρατήσει ανοιχτά τα δια-
θέσιμα, υπό τις περιστάσεις επικοινω-
νιακά κανάλια, από την πρώτη στιγμή
και έμπρακτα να υποστηρίξει, να καθο-
δηγήσει, επιδεικνύοντας υψηλό επίπε-
δο εμπιστοσύνης και θετικό σχολικό
κλίμα, που θεωρούνται θεμελιώδη δο-
μικά στοιχεία κάθε οργανισμού.

Η ετοιμασία στρατηγικού σχεδιασμού
για εκπαιδευτικά και άλλα θέματα (π.χ.
οργάνωσης και διοίκησης του οργανι-
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Tο αναπάντεχο κλείσιμο των
σχολείων τον περασμένο Μάρ-
τιο ήταν μια μεγάλη απρόσμε-

νη αλλαγή στην καθημερινότητα του
σχολικού ηγέτη. Τα δεδομένα άλλαξαν
ακαριαία. Η φοίτηση διακόπηκε. Το
σχολείο έπρεπε πλέον να λειτουργήσει
υπό νέους όρους, χωρίς τη φυσική πα-
ρουσία μαθητών και εκπαιδευτικών αλ-
λά και των στενών συνεργατών βοη-
θών διευθυντών, ο διευθυντής ουσια-
στικά βρέθηκε μόνος. Από τη μια στιγ-
μή στην άλλη κλήθηκε να εργαστεί χω-
ρίς τη σταθερότητα και τα δεδομένα
που γνώριζε. Είχε να διαχειριστεί ρευ-
στές καταστάσεις με το ελάχιστο προ-
σωπικό ασφαλείας που μπορούσε να
έχει στη διάθεσή του στον σχολικό χώ-
ρο· έπρεπε να κάνει πολύ περισσότερα
με τα ελάχιστα.

Ενώπιος ενωπίω με μια κατάσταση χαο-
τική, με χαρακτηριστικά της, το άγνω-
στο και το αβέβαιο, την αμείλικτη πίεση,
τις περιορισμένες έως ανύπαρκτες επι-
λογές κινήσεων, τον βομβαρδισμό
εγκυκλίων που μπορούσαν να φτάσουν
ανά πάσα στιγμή ή να αναθεωρηθούν.

Κανένα πρόγραμμα ηγεσίας  δεν προ-
ετοίμασε κανένα σχολικό ηγέτη για το
πώς να ηγηθεί σε συνθήκες πανδημίας.
Πρωτόγνωρες οι αλλαγές αλλά και οι
προκλήσεις στις οποίες κλήθηκε να αν-
ταποκριθεί αμέσως. 

Από τις πρώτες μέρες οι Διευθυντές
Λυκείων κλήθηκαν να οργανώσουν
την εξ αποστάσεως εκπαίδευση των
μαθητών της Γ’ τάξης δίνοντας προτε-
ραιότητα στον στόχο να μη χαθεί η
χρονιά για τους τελειόφοιτους στο τέ-
λος της ημέρας. Βασική προϋπόθεση
ήταν η συνέχιση της μαθησιακής δια-
δικασίας.  Η κούρσα για να κερδηθεί το
στοίχημα της εξ αποστάσεως εκπαί-
δευσης άρχισε, με τον Διευθυντή να
καλείται να την οδηγήσει με επιτυχία
στο τέρμα  ξεπερνώντας τις δυσκολίες
του εγχειρήματος και δημιουργώντας
τις προϋποθέσεις για σύγχρονη και
ασύγχρονη εκπαίδευση. Μια σειρά
δράσεων έπρεπε να σχεδιαστούν και
να προωθηθούν μέσα στις νέες συ νθή-
κες, με κατανόηση των νέων δεδομέ-
νων και λαμβάνοντας πάντα υπόψη τις
ανάγκες, υλικές και ψυχοσυναισθημα-

τικές, που δημιούργησαν σε καθηγη-
τές, μαθητές και γονείς. Η ετοιμασία
ενός ολοκληρωμένου στρατηγικού σχε-
διασμού σε αυτή τη φάση είναι αδύ-
νατη.  Εν μέσω πανδημίας το ΥΠΠΑΝ
αναπόφευκτα σχεδιάζει αποσπασμα-
τικά, λαμβάνει αποφάσεις εκπαιδευτι-
κής πολιτικής που λόγω των συνθηκών
χρήζουν άμεσης εφαρμογής στο επί-
πεδο του σχολείου ωστόσο λόγω των
ίδιων συνθηκών αυτή η εφαρμογή δεν
είναι αμέσως εφικτή. 

Υπό αυτές τις συνθήκες ήταν επιβε-
βλημένη για τον Διευθυντή η λήψη
απόφασης για μια σειρά δράσεων, δο-
μικών, παιδαγωγικών και επιμορφωτι-
κών. Κάποιες από αυτές τις δράσεις εν-
δεικτικά δίνονται στον παρακάτω πίνα-
κα. Μέσα από αυτές, υφιστάμενες δο-
μές και πρακτικές, χρειάστηκε να ανα-
διαμορφωθούν, να προσαρμοστούν
άμεσα και να λειτουργήσουν ώστε να
μη χαθεί ούτε η εκπαιδευτική /μαθη-
σιακή διαδικασία ούτε, η αίσθηση –δι-
εύθυνσης,  καθηγητών, μαθητών–  του
ανήκειν σε μια σχολική κοινότητα που
πορεύεται ως ομάδα.

III. Δρ Μαρία Γεωργίου
Διευθύντρια Σχολείων Μέσης Εκπαίδευσης, 

Υπουργείο Παιδείας Πολιτισμού Αθλητισμού και Νεολαίας

σμού), η λήψη σύνθετων αποφάσεων,
η άμεση και σωστή ανταπόκριση στις
προσδοκίες και στις ανάγκες των με-
λών του οργανισμού (παιδιά, γονείς,
συνεργάτες) αποτελούν προτεραιότη-
τες των ηγετών. Αξιοποιώντας τα μηνύ-
ματα από το εξωτερικό περιβάλλον ως
σημαντική πηγή πληροφόρησης, η
ηγεσία προχώρησε για το συλλογικό
όφελος του οργανισμού και του αν-
θρώπινου δυναμικού δηλ. των ατόμων
του οργανισμού σε συγκεκριμένες
δράσεις.

Κάποιες ενέργειες, δομικές, αποσκο-
πούσαν να φέρουν στον σχολικό οργα-
νισμό σταθερότητα. Με πρώτιστο μέ-
λημα την ασφάλεια των μελών της σχο-
λικής κοινότητας και την αίσθηση του
ανήκειν σε αυτή, είναι απαραίτητο να
καθοριστούν από την ηγεσία νέες
υπευθυνότητες, ρόλοι (π.χ. υπεύθυνος
διαχειριστής σχολικής ιστοσελίδας) και
η πολιτική επικοινωνίας/συνεργασίας
με τους γονείς και τα παιδιά. Ταυτόχρο-

να η συγκέντρωση δεδομένων για τα
διαθέσιμα τεχνολογικά μέσα (τεχνολο-
γικός εξοπλισμός εκπαιδευτικών και
παιδιών) και η δυνατότητα χρήσης δια-
δικτύου, ως μέσου αποστολής/λήψης
εκπαιδευτικού υλικού και επικοινωνίας
θεωρούνται εκ των ων ουκ άνευ.

Εξίσου σημαντικές και οι παιδαγωγικές
ενέργειες του σχολικού ηγέτη προκει-
μένου η εξ αποστάσεως διδασκαλία και
μάθηση να είναι αποτελεσματική. Μέ-
σα σε αυτό το πλαίσιο η παρακολού-
θηση διαδικτυακών επιμορφωτικών
σεμιναρίων που οργανώθηκαν από
διάφορους φορείς, η συμμετοχή σε
διαδικτυακές συναντήσεις με συναδέλ-
φους, η εξεύρεση και ανταλλαγή ψη-
φιακού υλικού αποτελούν μόνο μερικά
παραδείγματα των προσπαθειών για
επιμόρφωση των εκπαιδευτικών που
αποτελούν τη ραχοκοκαλιά του σχολι-
κού οργανισμού. Οι επιμορφωτικές
ενέργειες στήριξαν ηθικά και συναι-
σθηματικά τους εκπαιδευτικούς, για να

προχωρήσουν στον καθορισμό των
μαθησιακών προτεραιοτήτων, στον
σχεδιασμό κατάλληλου εκπαιδευτικού
υλικού, θέτοντας ως βασική αρχή, αυτό
να προσφέρεται με απλό και κατανοη-
τό τρόπο και σε καμία περίπτωση ο
φόρτος εργασίας να μην είναι υπερβο-
λικός.

Κοιτάζοντας πίσω και μπροστά είναι
φανερό ότι η σχολική ηγεσία εν καιρώ
πανδημίας μπορεί να διαδραματίσει
έναν ουσιαστικό ρόλο και μέσα από
την εφαρμογή καλών πρακτικών να κα-
ταφέρει σε αρκετά ικανοποιητικό βαθ-
μό να εξασφαλίσει εκπαιδευτική συνέ-
χεια, αναγνωρίζοντας ότι η αντιμετώπι-
ση μιας κρίσης απαιτεί μια μακροπρό-
θεσμη άποψη όπου οι ηγέτες επιβάλ-
λεται να οραματιστούν αυτό που έρχε-
ται την επόμενη βδομάδα, τον επόμενο
μήνα ακόμη και τον επόμενο χρόνο, για
να προετοιμάσουν τον οργανισμό για
τις επερχόμενες αλλαγές.
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ΔΟΜΙΚΕΣ ΔΡΑΣΕΙΣ

Καταγραφή των διαθέσιμων
τεχνολογικών μέσων  και πλάνο
αξιοποίησής τους στη μαθησιακή
διαδικασία  από μαθητές και
καθηγητές

Υιοθέτηση νέων μορφών
επικοινωνίας και συνεργασίας 
των μελών της σχολικής κοινότητας

Ανάπτυξη σχεδίου δράσης για την
εφαρμογή της εξ αποστάσεως
εκπαίδευσης (σύγχρονης και
ασύγχρονης) 

Κατάρτιση ειδικού ωρολογίου
προγράμματος διαδικτυακών
μαθημάτων 

Ενεργοποίηση νέων ρόλων και
εμπλουτισμός υπευθυνοτήτων
συντονιστών Βοηθών Διευθυντών
και άλλων μελών του προσωπικού
(π.χ. τεχνική υποστήριξη από
καθηγητές πληροφορικής)

Λειτουργία του Γραφείου
Συμβουλευτικής  και
Επαγγελματικής Αγωγής  για παροχή
πολλαπλής στήριξης διαδικτυακά 

Κατάρτιση ειδικού κώδικα
συμπεριφοράς μαθητή κατά τη
διάρκεια των τηλεμαθημάτων.

Ανάπτυξη σχεδίου δράσης για την
ασφαλή επιστροφή των μαθητών
της Γ’ Λυκείου – μαθήματα κατά
ομάδες εφαρμογή υγειονομικού
πρωτοκόλλου 

ΠΑΙΔΑΓΩΓΙΚΕΣ ΔΡΑΣΕΙΣ

Ιεράρχηση προτεραιοτήτων και
στόχων σύμφωνα με νέες οδηγίες
των Επιθεωρητών Μέσης
Εκπαίδευσης (ΕΜΕ)

Αποτελεσματική οργάνωση
της εξ αποστάσεως εκπαίδευσης
– σύγχρονης και ασύγχρονης
(τακτική ενημέρωση ιστοσελίδας)

Διεξαγωγή  διαδικτυακών
μαθημάτων και μετά τις 11.5.2020
μαθημάτων δια ζώσης για στους
μαθητές της Γ’ τάξης

Συντονισμός και παρακολούθηση
της πορείας των μαθημάτων κατά
ειδικότητα (συντονιστής Β.Δ.)

Επέκταση της διεξαγωγής
διαδικτυακών μαθημάτων 
στην Α’ τάξη (εξεταζόμενα και μη
εξεταζόμενα μαθήματα)

ΕΠΙΜΟΡΦΩΤΙΚΕΣ ΔΡΑΣΕΙΣ

Εσωτερική επιμόρφωση
εκπαιδευτικών – δια ζώσης  
(μικρές ομάδες)  και διαδικτυακά

Διαδικτυακές συναντήσεις
συναδέλφων (μικρές ομάδες) –
αλληλοδιδασκαλία

Ατομική επιμόρφωση μέσω
διαδικτύου

Προώθηση και ανταλλαγή
ψηφιακού υλικού σε
εκπαιδευτικούς ειδικοτήτων

Αναστοχασμός / ανταλλαγή 
καλών πρακτικών στο πλαίσιο
συντονισμών των ειδικοτήτων

Αναμφίβολα εν καιρώ πανδημίας η σχο-
λική ηγεσία ήρθε αντιμέτωπη με μια σει-
ρά προκλήσεων στην προσπάθεια εξα-
σφάλισης της εκπαιδευτικής συνέχειας
υπό ασφαλείς συνθήκες. Με την εισα-
γωγή της διαδικτυακής εκπαίδευσης
υποστήριξε αυτή τη συνέχεια και συνέ-
βαλε στη βελτίωση των ψηφιακών δε-
ξιοτήτων εκπαιδευτικών και μαθητών. Η
οικοδόμηση σχέσεων συνεργασίας και
η ανακάλυψη ή βελτίωση υπαρχουσών
ικανοτήτων και δεξιοτήτων, που επέβα-
λαν οι συνθήκες, επέτρεψαν την επιτυχή
εφαρμογή νέων πρακτικών που συνάμα

επιτρέπουν την προώθηση και υποστή-
ριξη νέων καινοτόμων δράσεων στο
πλαίσιο μιας πιο αυτόνομης άσκηση της
σχολικής ηγεσίας στη συνέχεια.  Η άμεση
απάντηση στις προκλήσεις των καιρών
αποδεικνύεται απαραίτηση πρακτική
για τον σύγχρονο  σχολικό ηγέτη.

Όντας πλέον στην αρχή μιας νέας σχο-
λικής χρονιάς, η ηγεσία του σχολείου
έχοντας βιώσει τη ραγδαία αλλαγή συ-
νεχίζει να πορεύεται εν καιρώ πανδημίας
με τη συνείδηση της ουσιαστικής, ίσως
και αμετάκλητης αλλαγής στις πρακτικές

της σχολικής ηγεσίας. Στην μετα-covid
εποχή το απρόβλεπτο και η αβεβαιότη-
τα χαρακτηρίζουν την καθημερινότητα
του σχολικού ηγέτη· δεν μπορεί να αντι-
γράφει τις πρακτικές του παρελθόντος,
καλείται, περισσότερο από ποτέ, να
ανοίγει νέους δρόμους μέσα από την
αποδιοργάνωση και την αναστάτωση.
Χρειάζεται αποφασιστικότητα, ελπίδα,
όραμα και την αδιάσειστη πεποίθηση ότι
με όποιο κόστος και όποια πρόκληση θα
συνεχίσει να προστατεύει τη μάθηση για
όλους τους μαθητές στον βαθμό που
εξαρτάται από τον ίδιο.
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Εισαγωγή
Τα εκπαιδευτικά συστήματα σε όλο τον
κόσμο χαρακτηρίζονται, από τη μία
πλευρά όλο και περισσότερο από με-
γαλύτερους βαθμούς ελευθερίας όσον
αφορά στα σχολεία και από την υψηλή
λογοδοσία από την άλλη πλευρά. Από
αυτήν την άποψη, είναι σημαντικό να
διερευνήσουμε παράγοντες που καθο-
ρίζουν εάν ένας συνδυασμός νέων εν-
νοιών δημόσιας διοίκησης όπως η λο-
γοδοσία και η αυτονομία, που εισάγο-
νται ταυτόχρονα, φαίνονται κατάλλη-
λοι μηχανισμοί για αναπροσανατολι-
σμό ως προς αυτό που θεωρούμε ότι
κάνουν οι διευθυντές των σχολείων
στα σχολεία τους προκειμένου να δη-
μιουργήσουν καλύτερα και πιο αποτε-
λεσματικά μαθησιακά περιβάλλοντα,
που οδηγούν σε βελτιωμένα μαθησια-
κά αποτελέσματα. Ως εκ τούτου, η ηγε-
σία του σχολείου φαίνεται να είναι ένα
καλό παράδειγμα για να δοκιμαστεί εμ-
πειρικά η πρακτική απόδειξη αυτού
του νέου μείγματος δημόσιας διοίκη-
σης, καθώς η ηγεσία του σχολείου το-
ποθετείται στο μεταίχμιο μεταξύ εξω-
τερικών και εσωτερικών επιδράσεων
και οι ηγέτες είναι υπεύθυνοι να με-
τριάσουν και να διαμεσολαβήσουν με-
ταξύ των επιρροών του εσωτερικού και
εξωτερικού σχολικού περιβάλλοντος
(Brauckmann & Pashiardis, 2011).

Με βάση τα πιο πάνω, ο κύριος σκοπός
αυτού του κειμένου είναι να διερευνή-
σει τη σχέση του συνδυασμού δημό-
σιας διοίκησης, αυτονομίας και λογο-
δοσίας αφενός και του στυλ ηγεσίας
(όπως ασκείται από τους διευθυντές
του σχολείου) από την άλλη. Εξετάζου-
με αυτήν τη σχέση σε μια προσπάθεια
να επανατοποθετήσουμε τη συνεχιζό-
μενη συζήτηση για το εάν ένα νέο μείγ-
μα πολιτικής δημόσιας διοίκησης οδη-
γεί σε ένα νέο υβριδικό στυλ ηγεσίας.
Έτσι, ο βασικός σκοπός αυτού του άρ-
θρου είναι να εξετάσει πώς εφαρμό-
ζονται αυτές οι αρχές στο επίπεδο του
σχολείου, ακολουθώντας: (1) την ασυμ-
μετρία μεταξύ της εκφρασμένης επιρ-

ροής αυτών των νέων μεταρρυθμίσεων
δημόσιας διοίκησης στους ρόλους και
τις λειτουργίες των ηγετών του σχολείου,
και (2) την έλλειψη θεωρητικής και εμ-
πειρικής ορθότητας των μελετών που
ασχολούνται με αυτήν τη σχέση. Στη
συνέχεια, θα παρουσιαστεί μια εννοι-
ολογική προσέγγιση η οποία αναγνω-
ρίζει τους θεωρητικούς και εμπειρικούς
περιορισμούς των προηγούμενων με-
λετών για τα θέματα αυτά, προσφέρο-
ντας μια άλλη προοπτική για έναν ερευ-
νητικό σχεδιασμό σχετικά με την επί-
δραση των νέων πολιτικών δημόσιας
διοίκησης στα στυλ ηγεσίας του σχο-
λείου. Με βάση τα εμπειρικά ευρήματα
του ερευνητικού έργου, Leadership
Improvement for Student Achievement
(LISA), θα παρουσιαστεί και θα συζητη-
θεί ένα νέο υβριδκό στυλ ηγεσίας σε μια
προσπάθεια ευθυγράμμισης του εσω-
τερικού και του εξωτερικού κόσμου
των προκλήσεων ενός σχολείου.

Οι λειτουργίες διευθυντών
σχολείων μέσα από το πρίσμα
της φιλοσοφίας της νέας
δημόσιας διοίκησης
Είναι απαραίτητο να ανακαλύψουμε
τον βαθμό στον οποίο οι ηγέτες των
σχολείων συμφωνούν στην εφαρμογή
μιας διαφοροποιημένης φιλοσοφίας
δημόσιας διοίκησης και εάν η ηγεσία
τους αντικατοπτρίζει (σε κάποιο βαθμό)
αυτή τη νέα φιλοσοφία δημόσιας διοί-
κησης. Επιπλέον, είναι απαραίτητο να
προσδιορισθεί ο βαθμός στον οποίο εί-
ναι δυνατό να νιώσουν οι ηγέτες των
σχολείων ως ιδιοκτήτες αυτών των δια-
δικασιών κατά το στάδιο της εισαγωγής
αυτού του νέου μείγματος δημόσιας δι-
οίκησης, επιτρέποντάς τους να συμμε-
τάσχουν στη συζήτηση και στη διαμόρ-
φωση νέων οδηγιών για την αυτονομία
και την ανάληψη ευθύνης για την εφαρ-
μογή τους. Συνοψίζοντας, πρέπει να
ανακαλύψουμε το σημείο εκείνο στο
οποίο κάποια μέτρα διασφάλισης ποι-
ότητας είναι «αρκετά καλά» και, από την

άλλη πλευρά, να προσδιορίσουμε πό-
τε η εισαγωγή νέων μέτρων έχει «ξεπε-
ράσει τη γραμμή» και, ως εκ τούτου, εί-
ναι πιθανό να γίνει επιζήμια και εμπόδιο
για την ικανότητα του σχολείου να λει-
τουργεί ως μαθησιακός οργανισμός
στο νέο πλαίσιο δημόσιας διοίκησης.

Όσον αφορά τα, περισσότερο ή λιγότε-
ρο, σημαντικά ευρήματα των επιπτώ-
σεων των μεταρρυθμίσεων στους ρό-
λους, τις ενέργειες και τις συμπεριφορές
των ηγετών, υπάρχουν ελάχιστα διαθέ-
σιμα θεωρητικά μοντέλα (Fleming &
Hutton, 1997; Weiler 1990). Ορισμένοι
ερευνητές έχουν δείξει τα περίεργα και
αντιφατικά ζητήματα και διλήμματα
αναφορικά με τη σχέση μεταξύ θεωρίας
και πράξης των νέων προσεγγίσεων δη-
μόσιας διοίκησης στο επίπεδο του σχο-
λείου. Με άλλα λόγια, οι ερευνητές προ-
σφέρουν εύλογες παραδοχές με έναν
απλώς περιγραφικό τρόπο για το τι
προσδιορίζεται από τους υπεύθυνους
χάραξης πολιτικής. Αυτή η καθαρά πε-
ριγραφική προσέγγιση καθιστά ακόμη
πιο απαραίτητη μια νέα προοπτική για
τη σχέση μεταξύ της νέας δημόσιας δι-
οίκησης και της ηγεσίας. Κατά συνέπεια,
επί του παρόντος, είναι διακριτό το χά-
σμα μεταξύ της ρητορικής και της
πραγματικότητας των νέων προσεγγί-
σεων δημόσιας διοίκησης που σχεδιά-
στηκαν για να προωθήσουν την αποτε-
λεσματική ηγεσία στα σχολεία, όπως
δείχνει η εμπειρική έρευνα σχετικά με
την ανάλυση των καθηκόντων του δι-
ευθυντή. Μέχρι στιγμής, η έρευνα σχε-
τικά με την εισαγωγή της νέας δημόσιας
διοίκησης στα εκπαιδευτικά συστήμα-
τα δεν έχει καταφέρει να δώσει μια ικα-
νοποιητική εξήγηση του βαθμού στον
οποίο δικαιολογούνται οι παραδοχές
σχετικά με την αποτελεσματικότητα
των νέων ιδεών δημόσιας διοίκησης με
γνώμονα την παραγωγικότητα των ορ-
γανισμών (Summers & Johnson 1994).

Παρόλο που η σημασία και οι προθέ-
σεις των νέων μεταρρυθμίσεων της δη-
μόσιας διοίκησης έχουν περιγραφεί
αρκετές φορές, πρέπει εντούτοις να

Ο Edupreneurial ηγέτης μέσα στις συνθήκες
της Νέας Δημόσιας Διοίκησης στην Εκπαίδευση

Πέτρος Πασιαρδής
Καθηγητής Εκπαιδευτικής Ηγεσίας, Ανοικτό Πανεπιστήμιο Κύπρου
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διερευνηθεί μια πιο πρακτική εμπειρική
ανάλυση σχετικά με το τι κάνουν ή σε τι
δίνουν προτεραιότητα οι ηγέτες των
σχολείων. Είναι επίσης ενδιαφέρον να
παρατηρήσουμε ότι οι υποστηρικτές
των καινούργιων δημόσιων μεταρρυθ-
μίσεων προσπαθούν να δημιουργή-
σουν διαδικασίες που χαρακτηρίζονται
από ακαμψία και από σαφώς καθορι-
σμένες εργασίες σχετικά με το τι υποτί-
θεται ότι πρέπει να κάνουν οι ηγέτες
του σχολείου. Αυτό που είναι ακόμη πιο
εκπληκτικό, είναι ότι αυτή η προσέγγι-
ση λαμβάνεται συνήθως υπόψη, ως εάν
ο σχολικός ηγέτης να αντιμετωπίζει
σταθερές περιβαλλοντικές συνθήκες,
ενώ στην ουσία αντιμετωπίζει πολύ
διαφορετικά και περίπλοκα περιβάλ-
λοντα (Owens, 2001, σελ. 99).

Δοκιμάζοντας την
αποτελεσματικότητα
της Νέας Δημόσιας Διοίκησης
στην εκπαιδευτική ηγεσία –
το πρόγραμμα LISA ως ένα
ευρωπαϊκό παράδειγμα
Σε μια προσπάθεια να εξεταστούν αυ-
τές οι δράσεις και (ενδιάμεσες) ενέργει-
ες, όπως περιγράφηκαν πιο πάνω, οι
Brauckmann και Pashiardis (2011) εκ-
πόνησαν ένα μοντέλο σχολικής ηγεσίας
το οποίο λειτουργεί σε συσχετισμό με
το συστημικό πλαίσιο μέσα στο οποίο
εντάσσεται. Αυτό έγινε σε ένα έργο χρη-
ματοδοτούμενο από την ΕΕ, το LISA
(Leadership Improvement for Student
Achievement), το οποίο αρχικά εφαρ-
μόστηκε σε επτά χώρες, προκειμένου
να δημιουργηθεί ένα κοινό υπόβαθρο
στο οποίο θα στηριχθεί και επεκταθεί
περαιτέρω η τρέχουσα σκέψη σχετικά
με την ηγεσία του σχολείου, η οποία
εφαρμόζεται μέσα σε διαφορετικά κοι-
νωνικο-οικονομικά και εκπαιδευτικά
πλαίσια. Έτσι, αναπτύχθηκε και εγκυρο-
ποιήθηκε το μοντέλο Ολιστικής Ηγε-
σίας των Pashiardis-Brauckmann.

Το μοντέλο περιλαμβάνει πέντε αποτε-
λεσματικά στυλ ηγεσίας που οι διευ-
θυντές του σχολείου είναι πιθανό να
χρησιμοποιήσουν στην εργασία τους.
Επομένως, εντός της ηγετικής ακτίνας
του διευθυντή μπορούν να διακριθούν
πέντε στυλ ηγεσίας, ως εξής: (1) Παιδα-
γωγικό Στυλ, (2) Δομικό Στυλ, (3) Συμ-
μετοχικό Στυλ, (4) Επιχειρηματικό Στυλ
και (5) Στυλ Ανάπτυξης Προσωπικού.
Αυτά τα στυλ προέκυψαν από τα δεδο-
μένα που συγκεντρώθηκαν από τους

εκπαιδευτικούς και ηγέτες των σχολεί-
ων που συμμετείχαν σε αυτή την ερευ-
νητική προσπάθεια. Το μοντέλο εγκυ-
ροποιήθηκε και στις επτά συμμετέχου-
σες χώρες. Κάθε στυλ ηγεσίας αποτε-
λείται από συγκεκριμένες συμπεριφο-
ρές, ενέργειες ή πρακτικές που είναι πι-
θανό να χρησιμοποιούνται από τους
ηγέτες του σχολείου. Θα πρέπει να το-
νιστεί από την αρχή ότι η Ακτίνα Ηγε-
σίας είναι το επίκεντρο του Μοντέλου
Ολιστικής Ηγεσίας Pashiardis-Brauck-
mann. Στην ουσία, αυτός είναι ο βασι-
κός πυρήνας λειτουργίας των διευθυ-
ντών σχολείων. Με την ακτίνα ηγεσίας
εννοούμε όλα όσα κάνει ένας σχολικός
ηγέτης για να δημιουργήσει τέτοιες
συνθήκες στο σχολείο, έτσι ώστε αυτό
να λειτουργεί καλά και να μπορεί να εκ-
πληρώσει την αποστολή του. Αυτή η
ακτίνα ηγεσίας αποτελείται από τους
πέντε βασικούς τρόπους με τους οποί-
ους οι ηγέτες ασκούν την επιρροή τους
εντός των σχολικών ορίων. Ωστόσο,
πρέπει να σημειωθεί ότι το άθροισμα
των πέντε στυλ δεν ισούται με την ακτί-
να ηγεσίας. Η Ηγεσία είναι κάτι περισ-
σότερο από το άθροισμα των μερών
της και περιστρέφεται γύρω από την
προσωπικότητα του ηγέτη, τις επιστη-
μολογικές πεποιθήσεις και τον ηθικό
σκοπό που τον διακατέχει, προκειμέ-
νου να καταστήσει αυτή την περίπλοκη
ιδέα λειτουργική. Επιπλέον, τα πέντε
στυλ αλληλεπικαλύπτονται μερικώς και
είναι συγγενή μεταξύ τους όταν λει-
τουργούν. Έτσι, στην πραγματικότητα,
δεν υπάρχουν μόνο πέντε στυλ ηγε-
σίας, αλλά εκατοντάδες, καθώς, μέσα
από την αλληλοεπικάλυψή τους, ανα-
δύονται και άλλα «υβριδικά» στυλ που
διαμορφώνονται από την παρούσα κα-
τάσταση, καθώς επίσης και από την
ωριμότητα και ετοιμότητα των ανθρώ-
πων που εμπλέκονται στο σχολικό πε-
ριβάλλον (Pashiardis, 2014). Η ακτίνα
ηγεσίας είναι αυτό που ονομάσαμε το
“Κοκτέιλ Μιξ Ηγεσίας“.

Ωστόσο, στο μοντέλο αναγνωρίζεται
επίσης ότι οι σχολικοί ηγέτες δεν λει-
τουργούν σε κενό αέρος. Αντίθετα, οι
ενέργειές τους εξαρτώνται σε μεγάλο
βαθμό από τις αντιλήψεις τους για το
συγκεκριμένο σύστημα και το οργανω-
τικό πλαίσιο στο οποίο λειτουργούν. Με
αυτό τον τρόπο οι διευθυντές του σχο-
λείου ερμηνεύουν το εξωτερικό περι-
βάλλον και το νομικό πλαίσιο που σχε-
τίζεται με τις πρακτικές τους (Brauck-
mann & Pashiardis, 2011). Έτσι, οι μετα-

βλητές με βάση τα συμφραζόμενα συ-
μπεριλήφθηκαν σε μια προσπάθεια σύ-
ζευξης της αλληλεπίδρασης μεταξύ των
συστημικών, εξωτερικών απαιτήσεων
από τη μία πλευρά και των οργανωτι-
κών αντιδράσεων από την άλλη, όπως
περιγράφηκε πιο πάνω. Προτεραιότητα
δόθηκε στην αξιολόγηση πτυχών της
Νέας Δημόσιας Διοίκησης, όπως η αυ-
τονομία και η λογοδοσία. Αυτή η διά-
σταση περιλαμβάνει επίσης πτυχές της
έρευνας, όπως η ερμηνεία, η διαμεσο-
λάβηση και ο μετριασμός των εξωτερι-
κών επιδράσεων στον τρόπο διοίκησης
των σχολείων, για παράδειγμα όπως
είναι ο μεγαλύτερος ανταγωνισμός με-
ταξύ σχολείων, η ιδιωτικοποίηση και η
λογοδοσία για βελτιωμένα ακαδημαϊκά
αποτελέσματα (Weindling & Dimmock,
2006).

Παράλληλα, ένα από τα κύρια ευρήμα-
τα του ερευνητικού προγράμματος LISA
σχετικά με το στυλ ηγεσίας, είναι ότι
υπάρχει μια γενική τάση προς το Επιχει-
ρηματικό στυλ ηγεσίας μεταξύ των επτά
αρχικών συμμετεχόντων χωρών. Με το
Επιχειρηματικό στυλ ηγεσίας εννοούμε
τις ενέργειες και τις συμπεριφορές των
ηγετών του σχολείου προκειμένου να
αυξήσουν τη συμμετοχή των γονέων,
τη συμμετοχή άλλων εξωτερικών παρα-
γόντων, να αποκτήσουν περισσότερους
πόρους, να δημιουργήσουν στρατηγι-
κούς συνασπισμούς, και να δημιουργή-
σουν προσανατολισμό προς την ευρύ-
τερη αγορά για τα σχολεία τους. Προ-
κειμένου να εξηγήσουμε αυτήν την τά-
ση, συνειδητοποιήσαμε ότι αυτή η έμ-
φαση προς το Επιχειρηματικό στυλ θα
μπορούσε να θεωρηθεί ως στρατηγική
προσέγγιση από μέρους των σχολικών
ηγετών, προκειμένου να ανταποκρι-
θούν σε «πιθανές» περικοπές προϋπο-
λογισμού ή γενικά ως απάντηση σε πε-
ριορισμένους πόρους από άποψη χρη-
μάτων, χρόνου και προσωπικού. Είναι
επίσης ενδιαφέρον να σημειωθεί ότι το
Επιχειρηματικό στυλ ηγεσίας αναδείχ-
θηκε ως το πιο σημαντικό στυλ στην
πλειονότητα των χωρών που συμμετέ-
χουν στη μελέτη LISA, ανεξάρτητα από
το ευρύτερο εκπαιδευτικό και συστημι-
κό πλαίσιο της εμπλεκόμενης χώρας.
Επιπλέον, η τάση προς αυτό το στυλ θα
μπορούσε να εκληφθεί ως στρατηγική
προσπάθεια για τη δημιουργία άλλων
συστημάτων υποστήριξης που αρχικά
βρίσκονταν σε άλλα επίπεδα διακυβέρ-
νησης εντός του εκπαιδευτικού συστή-
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ματος. Στην πραγματικότητα, φαίνεται
ότι οι διευθυντές του σχολείου προσπα-
θούν να δημιουργήσουν τα δικά τους
«ιδιωτικά οργανωμένα» συστήματα
προκειμένου να καλύψουν το κενό των
συστημάτων υποστήριξης, όπως οργα-
νώνονται και παρέχονται από το κράτος
σε εθνικό και / ή περιφερειακό επίπεδο,
ενισχύοντας έτσι την ακτίνα επιρροής
τους όσον αφορά τομείς λήψης αποφά-
σεων, όπου το σχολείο δεν μπορεί να
αποφασίσει αυτόνομα.

Ωστόσο, αυτό που φαίνεται επίσης να
είναι αλήθεια είναι ότι το Παιδαγωγικό,
Δομικό και Επιχειρηματικό στυλ ηγε-
σίας, ή αυτό που μπορεί να ονομαστεί
«Μαγικό Τρίγωνο», είναι βασικά συ-
στατικά αυτού του «ηγετικού κοκτέιλ
μείγματος» ανεξάρτητα από τον βαθμό
αυτονομίας και λογοδοσίας που υπάρ-
χει στο εκπαιδευτικό σύστημα (Brauck-
mann & Pashiardis, 2011; Pashiardis,
2014). Έτσι, μπορεί να συναχθεί ότι μια
αλλαγή στο μακρο-επίπεδο δεν μπορεί
(και δεν) θα οδηγήσει σε αλλαγές στο
στυλ ηγεσίας στο μικρο-επίπεδο. Ως εκ
τούτου, μπαίνουμε στον πειρασμό να
πούμε ότι υπάρχει ένα υποκείμενο
υβριδικό στυλ ηγεσίας που προέκυψε,
το οποίο θα μπορούσε να ονομαστεί
«Edupreneurial ηγετικό στυλ».

Έτσι, μέσα στην έννοια των βαθμών αυ-
τονομίας και λογοδοσίας, είναι σημα-
ντικό οι σχολικοί ηγέτες να ενσωματώ-
νουν μια διασταυρούμενη διάσταση
στο σύνολο των υιοθετημένων ηγετι-
κών ενεργειών και πρακτικών τους, που
ονομάζεται Edupreneurial στυλ ηγε-
σίας. Ένα πρώτο στοιχείο του Edupre-
neurial στυλ ηγεσίας αφορά τη συμμε-
τοχή της κοινότητας και, ιδιαίτερα, τη
συμμετοχή των γονέων στις σχολικές
υποθέσεις. Η εμπλοκή των γονέων απο-
τελεί αναπόσπαστο μέρος του ύφους
ηγεσίας και της εποπτείας, το οποίο δεί-
χνει δυναμικά τον τρόπο με τον οποίο
το εξωτερικό περιβάλλον αλληλεπιδρά
με το εσωτερικό περιβάλλον προκειμέ-
νου να παράγει μια επιθυμητή και ισορ-
ροπημένη συνδιαλλαγή μεταξύ του
εξωτερικού και του εσωτερικού στις κα-
θημερινές λειτουργίες ενός σχολείου.

Για να απεικονίσουμε αυτό το στυλ με
πιο συγκεκριμένους όρους, ας υποθέ-
σουμε ότι ένα εκπαιδευτικό σύστημα
παρέχει χαμηλή αυτονομία για τα σχο-
λεία του και η ρητορική από τις ανώτε-
ρες εκπαιδευτικές αρχές είναι για πε-
ρισσότερη Παιδαγωγική / Εκπαιδευτι-

κή ηγεσία και υψηλότερα αποτελέσμα-
τα, σε ένα περιβάλλον υψηλής λογοδο-
σίας. Μέσα σε τέτοια κατάσταση θα εί-
ναι πιθανώς αδύνατο για τους ηγέτες
των σχολείων να εφαρμόσουν κάτι, κα-
θώς οι βαθμοί ελευθερίας τους για
ελιγμούς είναι, πιθανώς, πολύ περιορι-
σμένοι. Αυτό το παράδοξο μεταξύ ρη-
τορικής και πραγματικότητας κατευθύ-
νει συνήθως τους ηγέτες του σχολείου
προς εσωτερικές γνωστικές συγκρού-
σεις που πρέπει να επιλύσουν. Έτσι,
ανάλογα με τα (1) χαρακτηριστικά της
προσωπικότητάς τους, (2) την εκπαί-
δευση και την κατάρτιση στην ηγεσία
του σχολείου, σε συνδυασμό με την (3)
εμπειρία και την κοινή λογική, ίσως οι
σχολικοί ηγέτες μπορούν να επιλέξουν
να γίνουν «Edupreneurial ηγέτες»,
ασκώντας τις δικές τους ελευθερίες
στην εφαρμογή και αξιοποίηση του
Επιχειρηματικού στυλ ηγεσίας παράλ-
ληλα με το Παιδαγωγικό στυλ ηγεσίας.
Με αυτόν τον τρόπο, το είδος της Edu-
preneurial ηγεσίας αναδύεται ως η νέα
επιθυμητή κατάσταση πραγμάτων.

Συμπερασματικές
παρατηρήσεις και επιπτώσεις
στην άσκηση ηγεσίας
Οι ηγέτες των σχολείων θα πρέπει να
οδηγηθούν σε έναν νέο τρόπο καινο-
τόμου σκέψης και λειτουργίας, στηρι-
ζόμενοι: (1) στη συμπεριφορά ανάλη-
ψης κινδύνων, (2) την εκπαίδευση της
οποίας θα τύχουν σε μια Ακαδημία
Ηγεσίας και (3) την εμπειρία τους. Στη
συνέχεια, με βάση αυτό το είδος κο-
κτέιλ, θα πρέπει να κάνουν επισκόπηση

στο περιβάλλον και να λαμβάνουν
υπόψη την κοινή λογική τους καθώς
και την ικανότητά τους να νοηματοδο-
τούν το εκπαιδευτικό τοπίο στο οποίο
λειτουργούν. Οι τομείς που πρέπει να
εξεταστούν περαιτέρω είναι (1) ο βαθ-
μός αυτονομίας, καθώς και (2) το είδος
των υφιστάμενων προτύπων λογοδο-
σίας. Στη συνέχεια, ακολουθώντας την
παραπάνω διαδικασία, πρέπει να προ-
σπαθήσουν να διαμορφώσουν τη δική
τους πορεία δράσης, λαμβάνοντας
υπόψη την ετοιμότητα και τις ικανότη-
τες του προσωπικού τους για να λει-
τουργούν όσο το δυνατόν αποδοτικό-
τερα. Στο τέλος, οι σχολικοί ηγέτες πρέ-
πει να καταλάβουν και να αποδεχτούν
το γεγονός ότι υπάρχουν ορισμένες
προϋποθέσεις που πρέπει να συνυ-
πάρχουν και να κάνουν το καλύτερο
δυνατό, έχοντας κατά νουν ότι είναι άν-
θρωποι με τη δική τους «περιορισμένη
λογική» (Simon, 1959). Σε κάθε περί-
πτωση, αυτή η συνειδητοποίηση δεν
θα πρέπει να τους εμποδίζει από του να
γίνουν «Edupreneurs» (που σημαίνει
ότι είναι καινοτόμοι τόσο εντός όσο και
εκτός των σχολείων τους) προκειμένου
να επιτύχουν δημιουργικές λύσεις που
θα οδηγήσουν τα σχολεία τους και τους
εαυτούς τους στο επόμενο δυναμικό
επίπεδο λειτουργίας.

Σημείωση: Αυτό το κείμενο αντλεί ιδέες
και υλικό από το άρθρο: Pashiardis, P. &
Brauckmann S. (2019). New Public
Management in Education: A Call for the
Edupreneurial Leader?, Leadership and
Policy in Schools, 18 (3), 485-499. DOI:
10.1080/15700763.2018.1475575.
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Εισαγωγή 

Ο ρόλος του διευθυντή στην ανάπτυξη και την πρόοδο μιας
σχολικής μονάδας, είναι καθοριστικός και προσδιοριστικός
(Pashiardis & Johansson, 2016, Pashiardis, 2014, Lineburg,
2010). Στις μέρες μας, με την αλματώδη ανάπτυξη της τε-
χνολογίας, τις αυξημένες απαιτήσεις της κοινωνίας της ενη-
μέρωσης και της πληροφορίας, αλλά και με τα τόσα προ-
βλήματα που αντιμετωπίζει η εκπαίδευση όλων των βαθμί-
δων στην Κύπρο, ο διευθυντής οφείλει να έχει γνώσεις για
την οργάνωση και τη διοίκηση του σχολείου του, καθώς και
γνώσεις παιδαγωγικές, με σκοπό να συμβάλει στην ποιοτι-
κή αναβάθμιση της εκπαίδευσης που προσφέρουν οι εκπαι-
δευτικοί που εργάζονται σ’ αυτό (Πασιαρδής, 2012). 

Τα εκπαιδευτικά αποτελέσματα μιας σχολικής μονάδας και η
επαγγελματική ανάπτυξη των εκπαιδευτικών είναι άρρηκτα
συνδεδεμένα με την ποιότητα και τις διοικητικές ικανότητες
του διευθυντή (Darling - Hammond, LaPointe, Meyerson, Orr,
& Cohen, 2007). Ο διευθυντής, είναι σε θέση να δώσει κίνη-
τρα στους εκπαιδευτικούς, έτσι ώστε να έχουν ψηλές προσ-
δοκίες από τον εαυτό και τους μαθητές τους και να προωθή-
σει στρατηγικές που πρέπει να ακολουθήσουν οι εκπαιδευ-
τικοί, οι οποίες κατευθύνονται σε συγκεκριμένο ακαδημαϊκό
προσανατολισμό (Robinson, 2007). Οι στρατηγικές αυτές πε-
ριλαμβάνουν την καλλιέργεια μαθησιακής κουλτούρας και
την ανάπτυξη μεταγνωστικών δεξιοτήτων και κριτικής σκέ-
ψης. Ο διευθυντής μπορεί να σχεδιάσει, να συντονίσει, να πα-
ρακολουθήσει και να αξιολογήσει τη διδασκαλία, τις πηγές
της διδασκαλίας και την ύλη (Robinson, 2007). Μπορεί επι-
πλέον να επιβλέπει και να ελέγχει τη διδασκαλία, τα μαθη-
σιακά αποτελέσματα, την εφαρμογή του αναλυτικού προ-
γράμματος και να ενισχύει το μαθησιακό κλίμα όταν το κρί-
νει αναγκαίο. Μετά από την παρακολούθηση των πιο πάνω,
μπορεί να συζητήσει, να προσφέρει συμβουλές, βοήθεια και
ανατροφοδότηση, συντελώντας μ’ αυτόν τον τρόπο στην
ανάπτυξη δεξιοτήτων και αναστοχασμού (Robinson, 2007).
Όλα τα παραπάνω αποτελούν χαρακτηριστικά του Μετα-
σχηματιστικού Ηγέτη. Επιπρόσθετα, ένας Μετασχηματιστι-
κός Ηγέτης, μπορεί, όχι μόνο να προωθήσει, αλλά και να συμ-
μετέχει και ο ίδιος στην επαγγελματική μάθηση και ανάπτυ-

ξη των εκπαιδευτικών, λαμβάνοντας μέρος στις Επαγγελμα-
τικές Κοινότητες Μάθησης, όπου συζητούνται σχέδια μαθή-
ματος, μελετώνται ασκήσεις μαθητών, γίνονται εισηγήσεις
για τη βελτίωση της ποιότητας διάφορων τεχνικών διδασκα-
λίας κτλ. (Robinson, 2007).

Στην παρούσα έρευνα, εξετάστηκαν οι διευθυντές των σχο-
λείων, οι οποίοι είναι Μετασχηματιστικοί Ηγέτες, δηλαδή πα-
ρουσιάζουν τα χαρακτηριστικά και τη συμπεριφορά του Με-
τασχηματιστικού Ηγέτη, τις πρακτικές και τη φιλοσοφία που
υποστηρίζει και προωθεί η Μετασχηματιστική Ηγεσία. Γι’ αυ-
τό στη συνέχεια θα αναφέρονται ως Μετασχηματιστικοί Δι-
ευθυντές (όχι απλά διευθυντές, ούτε όμως και ηγέτες).

Η μάθηση και η ανάπτυξη των εκπαιδευτικών που οδηγεί
στην επαγγελματική τους ενδυνάμωση, είναι πολύ σημαντι-
κή και αναγκαία για την ευημερία των σχολείων και των μα-
θητών (Lineburg, 2010). Η ενδυνάμωση του εκπαιδευτικού
θεωρείται κρίσιμος παράγοντας που επιδρά στην αποτελε-
σματικότητα και τη βελτίωση των σχολείων, εφόσον ενερ-
γοποιεί τη συλλογικότητα, ενισχύει την ποιοτική διδασκαλία,
οδηγεί σε μεγαλύτερη ικανοποίηση από τη δουλειά, διευκο-
λύνει την παραγωγικότητα, δίνει κίνητρα και τονώνει το ηθι-
κό (Ανδρικόπουλος, 2016). Παράλληλα, η επαγγελματική εν-
δυνάμωση συντείνει στην αυτοεκτίμηση του εκπαιδευτικού,
του παρέχει αυξημένη γνώση του αντικειμένου του, τον βοη-
θά να καταλάβει καλύτερα το θεμελιώδες σύστημα και να
αφιερώσει χρόνο και ενέργεια για τις πρακτικές που επιβάλ-
λει η κοινωνία (Ανδρικόπουλος, 2016). Γενικά, ο ενδυναμω-
μένος εκπαιδευτικός δεσμεύεται στο επάγγελμά του, ενώ αι-
σθάνεται ικανός να επιλύσει  προβλήματα που προκύπτουν
εντός και εκτός τάξης και διοχετεύει στη διδακτική πράξη τις
δεξιότητες που αποκτά από την επαγγελματική επιμόρφωση
(Ανδρικόπουλος, 2016). 

Πέρα από την ενδυνάμωση του εκπαιδευτικού, σημαντικό ρό-
λο διαδραματίζει και η επάρκειά του για την ευημερία των
σχολείων και των μαθητών (Λιακοπούλου, 2009). Σύμφωνα με
τη Λιακοπούλου (2009), η επάρκεια του εκπαιδευτικού αφο-
ρά τις ατομικές ικανότητες, τις γνώσεις και τις δεξιότητες που
απορρέουν ως αναγκαίες από τις απαιτήσεις της εργασίας. Βέ-
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βαια, η επάρκεια - αποτελεσματικότητα του εκπαιδευτικού,
δεν αναφέρεται μόνο στις δεξιότητες και τις γνώσεις του, αλ-
λά και σε στοιχεία της προσωπικότητάς του, όπως για παρά-
δειγμα η ηρεμία και η ετοιμότητά του να διαχειριστεί δύσκο-
λες καταστάσεις ή το οξύθυμο, το πείσμα και η ισχυρογνω-
μοσύνη της προσωπικότητάς του, που τον εμποδίζουν να επι-
βληθεί, να επιβάλει την πειθαρχία στην τάξη του και να είναι
αποδεκτός από τους μαθητές του (Λιακοπούλου 2009).

Εξίσου σημαντική θεωρείται και η επαγγελματική ικανοποί-
ηση του εκπαιδευτικού, καθώς συμβάλλει στην καλύτερή του
απόδοση και σε καλύτερα μαθησιακά αποτελέσματα (Αμα-
ραντίδου, 2010). Επιπλέον, η απόδοσή του στην εργασία, εί-
ναι σαφέστατα καλύτερη όταν αυτός νιώθει ικανοποιημένος
από τις συνθήκες εργασίας του (Aziri, 2011). Ο Yukl (1999),
συνέδεσε την εργασιακή ικανοποίηση των εκπαιδευτικών με
τη λήψη αποφάσεων, το κύρος, την αυτοεκτίμηση, την αυ-
τονομία στη δουλειά και την επαγγελματική ανάπτυξη. Για να
συνυπάρχουν βέβαια όλοι αυτοί οι παράγοντες, σημαντικό-
τατο ρόλο διαδραματίζουν οι Μετασχηματιστικοί Διευθυ -
ντές, που με τις πρακτικές που ακολουθούν παρέχουν το αί-
σθημα εκπλήρωσης των πιο πάνω (Αμαραντίδου, 2010).

Εντούτοις, σύμφωνα με τη μελέτη της βιβλιογραφίας, για τα
κυπριακά δεδομένα, δε γνωρίζουμε με ποιους τρόπους ο Με-
τασχηματιστικός Διευθυντής επηρεάζει ή όχι την επαγγελ-
ματική ενδυνάμωση, την επάρκεια και την ικανοποίηση των
Εκπαιδευτικών της Μέσης Εκπαίδευσης. Θα ήταν ωφέλιμο
λοιπόν εάν γνωρίζαμε, ποια ιδιαίτερα χαρακτηριστικά (πρα-
κτικές, φιλοσοφία, συμπεριφορές), αναπτύσσουν στα σχο-
λεία τους οι Μετασχηματιστικοί Διευθυντές, δηλαδή αν είχα-
με ολοκληρωμένη εικόνα για το τι συμβαίνει στη σύγχρονη
κυπριακή πραγματικότητα. Λαμβάνοντας υπόψη τις πληρο-
φορίες που έχουν προαναφερθεί, η παρούσα έρευνα, είχε ως
σκοπό να διερευνήσει την επίδραση που ασκεί ο Μετασχη-
ματιστικός Διευθυντής στους εκπαιδευτικούς της Κύπρου, με
ιδιαίτερη αναφορά στην επαγγελματική τους ενδυνάμωση,
επάρκεια και ικανοποίηση. Πιο συγκεκριμένα, τα ερευνητικά
ερωτήματα ήταν τα εξής: 1) Σε ποιο βαθμό οι διευθυντές της
Μέσης Εκπαίδευσης στην Κύπρο είναι Μετασχηματιστικοί; 2)
Ο Μετασχηματιστικός Διευθυντής σχολείου επιδρά στην
επαγγελματική ενδυνάμωση των εκπαιδευτικών Μέσης Εκ-
παίδευσης στην Κύπρο; 3) Ο Μετασχηματιστικός Διευθυντής
σχολείου επιδρά στην επάρκεια των εκπαιδευτικών Μέσης
Εκπαίδευσης στην Κύπρο; 4) Ο Μετασχηματιστικός Διευθυ -
ντής σχολείου επιδρά στην επαγγελματική ικανοποίηση των
εκπαιδευτικών Μέσης Εκπαίδευσης στην Κύπρο; 

Μέθοδοι έρευνας

Η έρευνα διεξήχθηκε σε δύο φάσεις. Στην πρώτη φάση (πο-
σοτική έρευνα), για να απαντηθεί το 1ο ερευνητικό ερώτη-
μα και για να επιτραπεί η συνέχεια της ερευνητικής διαδικα-
σίας στη β΄ φάση της έρευνας, δόθηκαν ερωτηματολόγια
στους διευθυντές σχολείων Μέσης Εκπαίδευσης της Λεμε-
σού, με σκοπό να αναγνωριστούν οι Μετασχηματιστικοί Δι-
ευθυντές. Μετά από την περιγραφική στατιστική των ερω-
τηματολογίων, φάνηκε ότι στα 13 από τα 15 σχολεία της Λε-
μεσού, οι διευθυντές   παρουσιάζουν τα χαρακτηριστικά ενός
Μετασχηματιστικού Ηγέτη. Ακολούθως, κατά τη β΄ φάση της

έρευνας (ποσοτική και ποιοτική έρευνα), στα 13 σχολεία
όπου υπήρχουν Μετασχηματιστικοί Διευθυντές, δόθηκαν
ερωτηματολόγια στους εκπαιδευτικούς  (απάντησαν οι 274
εκπαιδευτικοί από τα 500 ερωτηματολόγια που δόθηκαν) και
πάρθηκε συνέντευξη από τους διευθυντές. Να σημειωθεί ότι
στο παρόν άρθρο παρουσιάζονται τα δεδομένα που έχουν
συλλεχθεί από τις συνεντεύξεις των διευθυντών μόνο. 

Κατά τη β΄ φάση, έγιναν οι συνεντεύξεις από τους Μετασχη-
ματιστικούς Διευθυντές, αφού δήλωσαν πρόθυμοι να συμ-
μετέχουν και στη β΄ φάση της έρευνας, με στόχο να ερευνη-
θούν οι πολιτικές - πρακτικές που ακολουθούν, οι οποίες επι-
δρούν στην επαγγελματική ενδυνάμωση, επάρκεια και ικα-
νοποίηση των εκπαιδευτικών. Οι συνεντεύξεις πραγματο-
ποιήθηκαν στα γραφεία των Μετασχηματιστικών Διευθυ -
ντών, είτε κατά τη διάρκεια των ωρών εργασίας τους, είτε με-
τά τις 2:00 μ.μ., δηλαδή μετά που σχόλαζαν μαθητές και εκ-
παιδευτικοί, έτσι ώστε να μην παρεμποδίζεται το διευθυντι-
κό τους έργο. Η αναλύση των δεδομένων που έχουν συλλεχ-
θεί από τη διαδικασία των συνεντεύξεων, προέκυψε από την
ανάλυση περιεχόμενου και από την κωδικοποίηση των συ-
νεντεύξεων. Τα αποτελέσματα που εξήχθησαν και για τα υπό-
λοιπα τρία ερευνητικά ερωτήματα, είναι τα ακόλουθα: 

Αποτελέσματα  
Διερεύνηση 2ου ερευνητικού ερωτήματος 
(Θέματα Ενδυνάμωσης)

Για τη διερεύνηση του 2ου ερευνητικού ερωτήματος, που
αφορά την ενδυνάμωση των εκπαιδευτικών από τους Με-
τασχηματιστικούς Διευθυντές, οι τελευταίοι απάντησαν στις
συνεντεύξεις τους ότι επιδρούν σε μεγάλο βαθμό στην επαγ-
γελματική τους ενδυνάμωση. Συγκεκριμένα, οι Μετασχημα-
τιστικοί Διευθυντές δήλωσαν ότι προσπαθούν να ενισχύσουν
την προσωπικότητά τους και να ενισχύσουν τα «αδύναμά»
τους σημεία για να γίνει πιο αποτελεσματική η διδασκαλία
τους, προσφέρουν ευκαιρίες για επαγγελματική ανάπτυξη
και προωθούν τη συνεργασία με σκοπό τη δημιουργία ενός
γόνιμου επαγγελματικού περιβάλλοντος και τον διαμοιρα-
σμό της γνώσης. Να σημειωθεί επιπλέον ότι οι Μετασχημα-
τιστικοί Διευθυντές ζητούν συμβουλές από τους εκπαιδευ-
τικούς, δείχνοντας έτσι εμπιστοσύνη και αναγνώριση της
αξίας τους. 

«Για τα πολύ σοβαρά θέματα καλώ παιδαγωγικές ομάδες
και γίνονται συζητήσεις. Εκεί ζητώ την άποψη όλων, αυ-
τών που εμπιστεύομαι αλλά και αυτών που δεν εμπι-
στεύομαι, διότι κάποιοι σκέφτονται διαφορετικά, οπόταν
μπορεί να ακούσω και κάτι που δεν το σκέφτηκα. Ακούω
νέες ιδέες και από όλους μαθαίνω κάτι, δεν είμαι ο κα-
λύτερος» (Διευθυντής 3).

Όλοι οι Μετασχηματιστικοί Διευθυντές δήλωσαν πως η προ-
σωπικότητα του εκπαιδευτικού συνδέεται άμεσα με την απο-
τελεσματικότητά του, γι’ αυτό και ακολουθούν διάφορες πρα-
κτικές για να ενδυναμώσουν τον εκπαιδευτικό που χρειάζε-
ται ενδυνάμωση. Ανάλογα με τον χαρακτήρα του και τον τρό-
πο που χειρίζεται τους μαθητές, ο εκπαιδευτικός γίνεται απο-
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δεκτός ή όχι από την τάξη του. Όταν είναι ευχάριστος και
συμπαθής, οι μαθητές τον παρακολουθούν και είναι πρόθυ-
μοι να προσπαθήσουν περισσότερο στο μάθημά του και να
πετύχουν καλύτερα μαθησιακά αποτελέσματα. Γι’ αυτό, οι
Μετασχηματιστικοί Διευθυντές προσπαθούν να ενδυναμώ-
σουν την προσωπικότητα του εκπαιδευτικού, θεωρώντας ότι
ταυτόχρονα ενδυναμώνεται και η διδασκαλία του. 

Οι Μετασχηματιστικοί Διευθυντές θεωρούν ότι μπορούν να
ενδυναμώσουν την προσωπικότητα του εκπαιδευτικού, με το
να καθοδηγήσουν, να συμβουλεύσουν, να εμψυχώσουν και
να παρακινήσουν τους εκπαιδευτικούς τους, ιδιαίτερα τους
νέους. Κάποιοι διευθυντές όμως, πιστεύουν ότι μερικές φο-
ρές εξαρτάται και από τη δεκτικότητα του εκπαιδευτικού.
Ορισμένοι εκπαιδευτικοί μπορεί να μη δέχονται συμβουλές
και να επιμένουν να ακολουθούν τις μεθόδους που θέλουν
και γνωρίζουν οι ίδιοι. Κάποιοι άλλοι διευθυντές συμφώνη-
σαν ότι κανένας διευθυντής δεν μπορεί ν’ αλλάξει τον χαρα-
κτήρα και την προσωπικότητα του εκπαιδευτικού, μόνο να
συζητήσει μαζί του/της για την παιδαγωγική προσέγγιση των
μαθητών και να κάνει κάποιες εισηγήσεις, που κατά πάσα πι-
θανότητα δε θα ακουσθούν. 

Όλοι οι διευθυντές δήλωσαν ότι προτρέπουν τους εκπαι-
δευτικούς τους να παρακολουθούν συνέδρια, προαιρετικά
σεμινάρια και ημερίδες για την επαγγελματική τους ενδυνά-
μωση διότι επιθυμούν την επαγγελματική τους ανάπτυξη
εντός και εκτός της σχολικής μονάδας. Μια μικρή μερίδα δι-
ευθυντών ανέφερε ότι παρακινεί τους εκπαιδευτικούς να πα-
ρακολουθήσουν συνέδρια, ακόμα και αν αυτά γίνονται στο
εξωτερικό, με την προϋπόθεση όμως ότι θα διδάξουν τα μα-
θήματα που θα «χαθούν» τις μέρες που θα απουσιάζουν. Αυ-
τό είναι απαίτηση του Επαρχιακού όπως διευκρίνισαν και γι’
αυτό γίνονται διάφορες διευθετήσεις στο πρόγραμμα και
ανταλλαγή ωρών, έτσι ώστε η επιμόρφωση των εκπαιδευτι-
κών να μη γίνεται σε βάρος του διδακτικού χρόνου. Επιπρο-
σθέτως, κάποιοι Μετασχηματιστικοί Διευθυντές δήλωσαν ότι
διοργάνωσαν οι ίδιοι ενδοσχολικά σεμινάρια που είχαν ως
στόχο την επαγγελματική ενδυνάμωση των εκπαιδευτικών.  

«Εκτός από το πρόγραμμα της επαγγελματικής μάθησης,
τις μέρες του εκπαιδευτικού και τις παιδαγωγικές συνε-
δρίες, προγραμματίζουμε ενδοσχολική επιμόρφωση»
(Διευθύντρια 13).

Περαιτέρω, δύο διευθύντριες δήλωσαν ότι τα σχολεία τους
βρίσκονται κάτω από την ομπρέλα της επαγγελματικής μά-
θησης. Όπως εξήγησαν, το Πρόγραμμα Υποστήριξης Επαγ-
γελματικής Μάθησης (Υ.Ε.Μ.) του Παιδαγωγικού Ινστιτούτου,
αφορά τη συστηματική και σε βάθος εφαρμογή των σταδίων
Επαγγελματικής Μάθησης με κατάλληλη μεθοδολογία και
προωθεί δράσεις ενσωμάτωσης των Τεχνολογιών της Πλη-
ροφορίας και Επικοινωνίας (Τ.Π.Ε.) κατά τη διάρκεια της δι-
δασκαλίας.

Οι Μετασχηματιστικοί Διευθυντές που συμμετείχαν στην
έρευνα δήλωσαν ότι προωθούν τη συνεργασία μεταξύ των
εκπαιδευτικών, ειδικά αυτών που ανήκουν στον ίδιο κλάδο,
όταν γίνονται συντονισμοί. Μέσω των συντονιστών του κάθε
κλάδου, υποστηρίζεται η ανταλλαγή διδακτικού υλικού, οι

συνδιδασκαλίες, οι συνεργασίες σε διάφορα προγράμματα
και δράσεις και η διοργάνωση καλλιτεχνικών εκδηλώσεων. 

«Ενθαρρύνω την παρακολούθηση μαθήματος δύο τάξε-
ων ταυτόχρονα από έναν εκπαιδευτικό. Ο εκπαιδευτικός
που παρακολουθεί με την τάξη του, μπορεί μετά να συ-
ζητήσει με τον συνάδερφό του την πορεία που ακολού-
θησε στη διδασκαλία και την πορεία που θα μπορούσε
να ακολουθήσει. Επιπλέον, εκτός από την προετοιμασία
κοινών μαθημάτων, προτείνω στους εκπαιδευτικούς να
συνεργάζονται για τη διοργάνωση εκδηλώσεων» (Διευ-
θυντής 11).  

Οι Μετασχηματιστικοί Διευθυντές, προωθούν όμως και τη
συνεργασία μεταξύ διαφορετικών κλάδων, όπως στις περι-
πτώσεις που μελετάται και παρουσιάζεται το ίδιο θέμα σε
διαφορετικά μαθήματα (διαθεματικότητα), όταν διοργανώ-
νονται ομαδικά δραστηριότητες και όταν εκπαιδευτικοί από
όλες τις ειδικότητες λαμβάνουν μέρος σε κυπριακά και ευ-
ρωπαϊκά προγράμματα και συνεργάζονται για την παρου-
σίαση εργασιών, δρωμένων ή και εκδηλώσεων. 

Διερεύνηση 3ου ερευνητικού ερωτήματος 
(Θέματα Επάρκειας)

Σχετικά με το 3ο ερευνητικό ερώτημα, που αφορά την επί-
δραση στην επάρκεια των εκπαιδευτικών από τους Μετα-
σχηματιστικούς Διευθυντές, οι τελευταίοι επιδρούν εξίσου
και στην επαγγελματική τους επάρκεια. Δίνουν εσωτερικά και
εξωτερικά κίνητρα για να τους παρακινήσουν να γίνουν πιο
επαρκείς, δημιουργικοί και παραγωγικοί και καταβάλλουν
πολλές προσπάθειες για να τους εφοδιάσουν με πόρους, έτσι
ώστε να μπορούν να εμπλουτίσουν τη διδασκαλία τους. Σύμ-
φωνα με τους Μετασχηματιστικούς Διευθυντές, ο επαρκής
- αποτελεσματικός εκπαιδευτικός συνδυάζει συγκεκριμένα
χαρακτηριστικά, τα οποία οδηγούν τους μαθητές του σε κα-
λύτερα μαθησιακά αποτελέσματα. Τα χαρακτηριστικά αυτά
περιλαμβάνουν την αγάπη προς τον μαθητή, την αγάπη προς
το επάγγελμά του, την ενσυναίσθηση, την παιδαγωγική κα-
τάρτιση, τη μεταδοτικότητα. Ο επαρκής εκπαιδευτικός είναι
δίκαιος με όλους τους μαθητές, δίνει ευκαιρίες σε όλους, εί-
ναι καλά οργανωμένος, τυπικός, κυρίως στην προετοιμασία
του για το μάθημα, επικοινωνεί σωστά με τους μαθητές, άρα
τον αγαπούν και έχει καλές σχέσεις μαζί τους, ελέγχει, εν-
θαρρύνει και στηρίζει την τάξη του. Ο εκπαιδευτικός που
συνδυάζει τα πιο πάνω, είναι σίγουρος για τη διδασκαλία του
και διακατέχεται από αυτοπεποίθηση, αυτοεκτίμηση και απο-
φασιστικότητα. 

Επιπλέον, ο επαρκής εκπαιδευτικός έχει οργανωτικές ικανό-
τητες, χαρακτηρίζεται από πραότητα και ηρεμία, είναι επι-
κοινωνιακός, φιλικός, ευγενικός, διακατέχεται από ενσυναί-
σθηση και θετική ενέργεια. Αντιθέτως, ο ανεπαρκής εκπαι-
δευτικός, πολλές φορές είναι οξύθυμος, εριστικός, ισχυρο-
γνώμονας, αυταρχικός, ανοργάνωτος, εξωτερικεύει τις ανα-
σφάλειες και τις φοβίες του και δείχνει ξεκάθαρα ότι βαριέ-
ται, δεν έχει όρεξη να διδάξει ή να συζητήσει με τους μαθη-
τές του. 

ΔΕΚΕΜΒΡΙΟΣ 2020 ΔΕΛΤΙΟ ΚΟΕΔ-ΑΡ. 3510
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«Όταν ο εκπαιδευτικός είναι άνθρωπος του διαλόγου, εί-
ναι ζηλωτής και δουλευτής, είναι ισχυρός στη δουλειά
του. Αν είναι εριστικός, καχύποπτος και καθόλου  συνερ-
γάσιμος, τότε δεν είναι επαρκής» (Διευθύντρια 2).  

Σύμφωνα με τους Μετασχηματιστικούς Διευθυντές, ο επαρ-
κής εκπαιδευτικός είναι αυτός που είναι δίκαιος με όλους
τους μαθητές του, που δεν κάνει διακρίσεις, που δίνει ευκαι-
ρίες και βοήθεια σε όλους ανεξαιρέτως. Είναι συγχρόνως
αγαπητός στους μαθητές διότι οι μαθητές νιώθουν την αγά-
πη που τους προσφέρει, είναι θετικός απέναντί τους, πάντα
προσπαθεί να τους εμψυχώσει, να τους κάνει να νιώσουν κα-
λύτερα, μπαίνει στη θέση τους και έχει άψογη συνεργασία και
επικοινωνία τόσο με τους μαθητές, όσο και με τους γονείς
τους. Φυσικά, το μάθημά του δεν είναι ανιαρό και μονότο-
νο, αλλά ευχάριστο και δημιουργικό, τους προκαλεί το εν-
διαφέρον, την προσοχή και την αγάπη για τη νέα γνώση. 

Ένα ακόμα γνώρισμα που χαρακτηρίζει τον επαρκή εκπαι-
δευτικό σύμφωνα με τους Μετασχηματιστικούς Διευθυντές
είναι τα μαθησιακά αποτελέσματα των μαθητών του. Η εν-
δυνάμωση των μαθητών, η εξέλιξη και η πρόοδός τους, αν-
τανακλάται στον εκπαιδευτικό και στην ποιότητα εκπαίδευ-
σης που προσφέρει. Η ποιότητα της εκπαίδευσης μπορεί να
περιλαμβάνει τους διαφορετικούς τρόπους διδασκαλίας που
χρησιμοποιεί, την παιδαγωγική του κατάρτιση και τις εξω-
σχολικές δραστηριότητες που προσφέρει στους μαθητές
του. Πέραν τούτων, ο επαρκής εκπαιδευτικός προβάλλει τα
πλεονεκτήματα από τις συμμετοχές σε διαγωνισμούς (ευγε-
νής άμιλλα, ευκαιρίες για δημιουργικές ενασχολήσεις), σε συ-
νέδρια (ανταλλαγή απόψεων, ενημέρωση και επιμόρφωση)
και σε ευρωπαϊκά προγράμματα (προετοιμασία επαγγελμα-
τικής πορείας, ανάπτυξη γνώσης και κατανόησης των δια-
φορετικών πολιτισμών, ενεργή συμμετοχή στο ευρωπαϊκό γί-
γνεσθαι), με στόχο, οι μαθητές του να ωφεληθούν από τη
συμμετοχή τους σε αυτά. 

Ένας Μετασχηματιστικός Διευθυντής, θεωρεί ότι επαρκής εκ-
παιδευτικός είναι αυτός που διαμορφώνει σωστές προσωπι-
κότητες. Πιστεύει ότι ο εκπαιδευτικός, δεν πρέπει να έχει στον
νου του μόνο τα καλά μαθησιακά αποτελέσματα και τις δια-
κρίσεις σε διαγωνισμούς, αλλά και τους χαρακτήρες που πλά-
θει, τις αρετές και τις αξίες που οφείλει να διδάξει και να με-
ταλαμπαδεύσει, έτσι ώστε να διαμορφωθούν σωστοί πολίτες
που θα μπορούν να αντεπεξέλθουν στη σημερινή κοινωνία με
τα προβλήματα που την ταλανίζουν, τα αδιέξοδα και την
ανεργία που ταλαιπωρούν ιδιαίτερα τους νέους και την έκλυ-
ση των ηθών. Κάποιο άλλοι Μετασχηματιστικοί Διευθυντές,
θεωρούν ότι ο επαρκής εκπαιδευτικός είναι αυτός που μπορεί
να επιβάλει την πειθαρχία στην τάξη του και να κάνει το μά-
θημά του χωρίς παρεμβάσεις και ενοχλήσεις από τους μαθη-
τές, ενώ ταυτόχρονα χαίρει εκτίμησης και σεβασμού από τους
μαθητές του. Είναι σε θέση να ελέγξει τις συγκρούσεις που πα-
ρουσιάζονται καθημερινά και να μην τις αφήσει να εξελιχ-
θούν και να λάβουν μεγαλύτερες διαστάσεις. Επίσης, ο επαρ-
κής εκπαιδευτικός θέτει στόχους από την αρχή της εκάστο-
τε σχολικής χρονιάς και στο τέλος της χρονιάς φροντίζει ώστε
οι στόχοι αυτοί να έχουν πραγματοποιηθεί, αφού έχουν ακο-
λουθηθεί οι κατάλληλες στρατηγικές για την επίτευξή τους.
Μέσα στο πλαίσιο των στόχων του, δίνει τακτικά και ανατρο-

φοδότηση, η οποία βοηθά τους μαθητές να κατανοήσουν τα
λάθη τους και να μην τα επαναλάβουν.

«Επαρκής εκπαιδευτικός είναι αυτός που στέκεται στην
τάξη και μπορεί να μεταφέρει τη γνώση με τρόπο ώστε
να καταλαβαίνει η πλειοψηφία των μαθητών. Επαρκής
εκπαιδευτικός είναι αυτός που θέτει εφικτούς και ρεαλι-
στικούς στόχους και στο τέλος τους πραγματοποιεί» (Δι-
ευθυντής 14). 

Οι Μετασχηματιστικοί Διευθυντές δίνουν κίνητρα στους εκ-
παιδευτικούς τους με απώτερο στόχο να γίνουν πιο παρα-
γωγικοί και επαρκείς και να προσφέρουν περισσότερα στο
σχολείο. Δύο διευθύντριες κι ένας διευθυντής δήλωσαν ξε-
κάθαρα ότι δίνουν κίνητρα και ταυτόχρονα περιμένουν
ανταλλάγματα από τους εκπαιδευτικούς, όπως δραστηριό-
τητες πέραν των διδακτικών τους καθηκόντων. Οι πλείστοι
διευθυντές συμφώνησαν ότι ένα μεγάλο κίνητρο που βοηθά
στην επαγγελματική επάρκεια είναι η δημόσια αναγνώριση
και η επιβράβευση του εκπαιδευτικού, ιδιαίτερα όταν η επι-
βράβευση γίνεται ενώπιον του επιθεωρητή που θα αξιολο-
γήσει τον εκπαιδευτικό. 

«Τα κίνητρα είναι εσωτερικά και εξωτερικά και δίνω και
από τα δύο. Θα επαινέσω τον εκπαιδευτικό κατ’ ιδίαν
(εσωτερικό κίνητρο) και θα τον επαινέσω επίσης ενώπιον
όλων και ενώπιον του επιθεωρητή του (εξωτερικό κίνη-
τρο)» (Διευθύντρια 2). 

Οι διευθυντές καταβάλλουν πολλές προσπάθειες για να εφο-
διάσουν τους εκπαιδευτικούς με πόρους για τον εμπλουτισμό
της διδασκαλίας τους. Αν και σπάνια σταματούν τις προσπά-
θειες, δεν είναι καθόλου εύκολο να βρουν χρήματα στην επο-
χή που ζούμε. Συνήθως, απευθύνονται στον Σύνδεσμο Γονέων
και στη Σχολική Εφορεία, με τους οποίους διατηρούν πολύ κα-
λές σχέσεις. Αρκετές φορές, δίνουν από το ταμείο του διευ-
θυντή ή οργανώνουν δράσεις όπως παζαράκια ή εκδηλώσεις,
όπου πωλούνται μαθητικές δημιουργίες, με σκοπό να μαζευ-
τούν χρήματα και να βοηθήσουν στην κατάσταση ή χρησιμο-
ποιούνται τα χρηματικά έπαθλα που κερδίζουν οι μαθητές σε
διάφορους διαγωνισμούς. Μάλιστα, κάποιοι διευθυντές, στην
ερώτηση του ερωτηματολογίου για το πόσο εύκολα εφοδιά-
ζουν τους εκπαιδευτικούς τους με πόρους (α΄ φάση έρευνας),
απάντησαν ότι «σχεδόν» το κάνουν και εξήγησαν ότι δεν εί-
ναι ότι δε θέλουν, αλλά δεν υπάρχουν χρήματα.  

«Κάποιες φορές, αναγκαστικά γίνεται αξιολόγηση των
αναγκών και της ωφελιμότητας των αποτελεσμάτων πριν
παραχωρήσω πόρους. Για παράδειγμα, αν δεν υπάρχουν
πόροι και μου ζητηθεί ποσό το οποίο θα ωφελήσει 10 μα-
θητές και μου ζητηθεί ταυτόχρονα το ίδιο ποσό που θα
ωφελήσει 50 μαθητές, θα προτιμήσω να ωφεληθούν οι
50 μαθητές» (Διευθυντής 14). 

Διερεύνηση 4ου ερευνητικού ερωτήματος 
(Θέματα Ικανοποίησης)

Αναφορικά με το 4ο ερευνητικό ερώτημα, που αφορά την
επίδραση στην επαγγελματική ικανοποίηση των εκπαιδευτι-
κών από τους Μετασχηματιστικούς Διευθυντές, όπως φάνη-
κε από τις συνεντεύξεις τους, οι Μετασχηματιστικοί Διευ-
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θυντές ασκούν μεγάλη επίδραση στην επαγγελματική ικα-
νοποίηση των εκπαιδευτικών. Στην αρχή κάθε σχολικής χρο-
νιάς, αναλύεται και κοινοποιείται το όραμα και οι στόχοι από
τους Μετασχηματιστικούς Διευθυντές και ζητείται από τους
εκπαιδευτικούς να εκφραστούν, να διατυπώσουν απόψεις
και εισηγήσεις, γεγονός το οποίο τους αφήνει ικανοποιημέ-
νους, αφού τους δίνεται το δικαίωμα της ελεύθερης έκφρα-
σης. Στη συνέχεια, διαμοιράζουν και συζητούν τις ιδέες και το
όραμά τους και καταλήγουν από κοινού με τους εκπαιδευ-
τικούς για τους στόχους που θα θέσουν, δίνουν ελευθερίες
για τη χρήση διάφορων τεχνικών διδασκαλίας και καινοτο-
μίας, επιτρέπουν τη συμμετοχή στη λήψη αποφάσεων, κά-
νουν ό,τι μπορούν για να νιώθουν οι εκπαιδευτικοί σωματική
και ψυχολογική ασφάλεια και προσπαθούν να υπάρχει υγιές
κλίμα στο σχολείο, με σκοπό να αποφεύγονται οι συγκρού-
σεις και να νιώθουν ικανοποιημένοι στο περιβάλλον που ερ-
γάζονται καθημερινά. 

Στην αρχή κάθε σχολικής χρονιάς, γίνεται επίσης μια ανα-
σκόπηση των προβλημάτων της προηγούμενης χρονιάς και
αποφασίζονται οι στόχοι ή παραμένουν κάποιοι στόχοι οι ίδι-
οι με την προηγούμενη χρονιά, έτσι ώστε να γίνει μια προ-
σπάθεια λύσης των προβλημάτων που ταλαιπώρησαν τους
εκπαιδευτικούς και τη διευθυντική ομάδα την προηγούμε-
νη χρονιά. Ακόμα, τα θέματα που χρήζουν βελτίωσης, μπορεί
με κάποιες νέες δράσεις που θα συμφωνηθούν στο πλαίσιο
υλοποίησης των στόχων, να βελτιωθούν. Οι εκπαιδευτικοί
στόχοι βέβαια, δε συζητούνται μόνο στην αρχή της σχολικής
χρονιάς, αλλά και κατά τη διάρκεια του χρόνου και συχνά γί-
νεται ανασκόπηση της πορείας για το τι επιτεύχθηκε μέχρι
την παρούσα στιγμή που γίνεται η ανασκόπηση. Συν τοις άλ-
λοις, μπορεί να γίνουν εκ νέου άλλες εισηγήσεις για την επί-
τευξη των στόχων ή να αποφασιστούν κι άλλες δράσεις. 

Γενικά, οι Μετασχηματιστικοί Διευθυντές δήλωσαν ότι εν-
θαρρύνουν και υποστηρίζουν την ποικιλία των τεχνικών δι-
δασκαλίας και όλοι οι εκπαιδευτικοί είναι ελεύθεροι να χρη-
σιμοποιήσουν όποια τεχνική διδασκαλίας θέλουν, γι’ αυτό
προσπαθούν να εξοπλίζουν τις αίθουσες με βιντεοπροβο-
λείς, για να μπορούν να τους αξιοποιούν. Έτσι, ετοιμάζονται
Ειδικές Αίθουσες Φιλολογικών Μαθημάτων, Μαθηματικών,
Θρησκευτικών, Γαλλικών, πέραν από τις Ειδικές Αίθουσες
(Χημείας - Βιολογίας, Φυσικής, Τέχνης, Μουσικής, Τεχνολο-
γίας, Οικιακής Οικονομίας, Πληροφορικής) που υπάρχουν, οι
οποίες είναι εφοδιασμένες με τα κατάλληλα μέσα για να γί-
νεται μάθημα με ποικίλους τρόπους διδασκαλίας, εκτός από
την παραδοσιακή διδασκαλία. Για να προωθήσουν την ποι-
κιλία των διδακτικών μεθόδων, οι Μετασχηματιστικοί Διευ-
θυντές στέλνουν τους εκπαιδευτικούς σε σεμινάρια ή παρα-
κολουθούν οι ίδιοι το μάθημα και προτείνουν διαφορετικούς
τρόπους διδασκαλίας έτσι ώστε να είναι πιο ενδιαφέρον το
μάθημα για τους μαθητές, αλλά και για να νιώθουν πιο ικα-
νοποιημένοι οι εκπαιδευτικοί. 

Το ίδιο ενθαρρυντικοί ήταν όλοι οι Μετασχηματιστικοί Δι-
ευθυντές και στο θέμα της καινοτομίας γενικότερα, βλέπο -
ντας ότι ικανοποιεί ιδιαίτερα τους εκπαιδευτικούς, ειδικά
τους δημιουργικούς, τους καινοτόμους και τους λάτρεις του
επαγγέλματός τους. Ανέφεραν ταυτόχρονα, ότι η καινοτομία
μπορεί να επιτευχθεί όχι μόνο μέσω της διδασκαλίας, με την

ποικιλία διδακτικών μεθόδων, αλλά και μέσω διάφορων προ-
γραμμάτων, συνεδρίων και διαγωνισμών. Εντούτοις, κάποιες
διευθύντριες διευκρίνησαν ότι θέλουν να τους ανακοινώ-
νονται εκ των προτέρων οι καινοτόμες δράσεις και σε τακτά
διαστήματα ο εκπαιδευτικός να τις ενημερώνει για το πως
αυτές προχωρούν και για τα μέχρι στιγμής αποτελέσματα
των δράσεων που ολοκληρώθηκαν. Να σημειωθεί ότι, μία δι-
ευθύντρια διευκρίνισε ότι επιτρέπει την καινοτομία στην τά-
ξη, όχι όμως στα διοικητικά θέματα και στις προσωπικές σχέ-
σεις, όπου προτιμά την τήρηση των κανονισμών.             

Οι περισσότεροι διευθυντές απάντησαν ότι δίνουν το δι-
καίωμα στη λήψη αποφάσεων, αν και πάντα εξαρτάται από
το θέμα που απασχολεί. Εξαιρούνται φυσικά τα διαδικαστι-
κά, τα εξατομικευμένα και τα διοικητικά θέματα. Επίσης, κά-
ποια θέματα μεταφέρονται από τους συντονιστές στους κλά-
δους τους και αποφασίζουν μαζί οι εκπαιδευτικοί κάθε ειδι-
κότητας. Για την κατανομή των μαθημάτων και τον διαμοι-
ρασμό του εξωδιδακτικού έργου, πάντα δίνεται το δικαίω-
μα στη λήψη αποφάσεων, διότι αν επιβληθεί στους εκπαι-
δευτικούς η ανάληψη καθηκόντων που οι ίδιοι θεωρούν ως
αγγαρεία, ίσως αποτύχουν στη διεκπεραίωση των συγκεκρι-
μένων καθηκόντων και δε θα είναι ικανοποιημένοι στην ερ-
γασία τους.    

«Δεν αποφασίζω εγώ για το τι θα αναλάβει ο κάθε εκ-
παιδευτικός. Το συζητάμε, επιχειρηματολογούμε και αν
πειστεί, αναλαμβάνει (τμήμα, μαθήματα, καλλιτεχνικές
εκδηλώσεις, περιοδικό, βιβλιοθήκη, θέατρο, Ειδική Μο-
νάδα, Στηρίξεις - Αλφαβητισμό). Αν ο ίδιος δε νιώθει κα-
λά και του επιβάλεις κάτι, δεν πρόκειται να πετύχει. Ο
ίδιος δε θα αποδώσει, οι μαθητές και το Σχολείο δε θα
ωφεληθούν» (Διευθυντής 5). 

Οι Μετασχηματιστικοί Διευθυντές προσφέρουν στους εκ-
παιδευτικούς τους ψυχολογική και σωματική ασφάλεια έτσι
ώστε να νιώθουν άνετα στον χώρο εργασίας τους και ικανο-
ποιημένοι επαγγελματικά. Επιπλέον, σ’ αυτό που συμφώνη-
σαν όλοι ήταν ότι, όταν ο εκπαιδευτικός νιώθει ασφαλής, τό-
τε ελέγχει καλύτερα τους μαθητές του και όταν κάνει σωστά
τη δουλειά του, νιώθει σιγουριά. Όσον αφορά τη σωματική
ασφάλεια, όλοι οι διευθυντές φρόντισαν να μπει περίφραξη
και κάγκελα έτσι ώστε να προστατευτούν οι εκπαιδευτικοί
και οι μαθητές από εξωσχολικούς, από ανεπιθύμητους επι-
σκέπτες που χειροδικούν, από επιθέσεις γονιών και μαθητών.
Αναφορικά με την ψυχολογική ασφάλεια, όλοι οι διευθυντές
ανέφεραν ότι προστατεύουν τους εκπαιδευτικούς από τις
επιθέσεις και τις καταγγελίες των γονιών, ότι δεν αφήνουν κα-
νέναν εκτεθειμένο και ότι οι εκπαιδευτικοί τους το γνωρίζουν
πολύ καλά αυτό. 

«Στο σχολείο μας δραστηριοποιείται η επιτροπή Ασφά-
λειας και Υγείας, που περιλαμβάνει σχέδιο δράσης για
σεισμό και πυρκαγιά και είναι υπεύθυνη για θέματα
ασφάλειας» (Διευθύντρια 8).

«Είναι πολύ σημαντικό για μένα, οι εκπαιδευτικοί μου να
νιώθουν ψυχολογική ασφάλεια δίπλα μου. Να νιώθουν
ότι είμαι κοντά τους, ιδιαίτερα όταν έχουν να αντιμετω-
πίσουν τους γονείς» (Διευθυντής 1). 
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Συζήτηση αποτελεσμάτων και Συμπεράσματα

Αρχικά, πρέπει να τονιστεί ότι τα αποτελέσματα που παρου-
σιάστηκαν προέρχονται μόνο από τις συνεντεύξεις των Με-
τασχηματιστικών Διευθυντών. Η ανάλυση των ποσοτικών δε-
δομένων (ερωτηματολόγια που απαντήθηκαν κατά τη β΄ φά-
ση της έρευνας από τους εκπαιδευτικούς), σαφώς θα προσ-
δώσει εγκυρότητα και  αξιοπιστία στα αρχικά αποτελέσματα.
Σε γενικές γραμμές, τα κυριότερα ερευνητικά ευρήματα από
τις συνεντεύξεις των διευθυντών, έδειξαν ότι οι 13 διευθυν-
τές των σχολείων της Λεμεσού που αναδείχθηκαν Μετασχη-
ματιστικοί από την περιγραφική στατιστική του ερωτημα-
τολογίου (α΄ φάση της έρευνας - ποσοτική έρευνα), παρου-
σιάζουν τα χαρακτηριστικά ενός Μετασχηματιστικού Ηγέτη
όπως τα καταγράφει η βιβλιογραφία. Πιο συγκεκριμένα, σχε-
τικά με την ενδυνάμωση των εκπαιδευτικών, δήλωσαν ότι ζη-
τούν τις συμβουλές τους, προσπαθούν να ενδυναμώσουν
την προσωπικότητά τους δίνοντας κατευθυντήριες γραμμές,
προσφέρουν ευκαιρίες για επαγγελματική ανάπτυξη και προ-
ωθούν τη συνεργασία μεταξύ τους, έτσι ώστε να έχουν την
ευκαιρία να μοιραστούν γνώσεις και απόψεις. Εδώ αξίζει να
σημειωθεί ότι οι Μετασχηματιστικοί Διευθυντές υποστηρί-
ζουν ένα στυλ επαγγελματικής ανάπτυξης προσωπικού σύμ-
φωνα με το Ολιστικό Μοντέλο Ηγεσίας των Pashiardis &
Brauckmann (Pashiardis, 2014, Brauckmann & Pashiardis,
2011). Όσον αφορά την επάρκεια των εκπαιδευτικών, οι Με-
τασχηματιστικοί Διευθυντές ανέφεραν ότι δίνουν κίνητρα
στους εκπαιδευτικούς για να βελτιωθεί η απόδοσή τους και
κάνουν ό,τι μπορούν για να τους εφοδιάσουν με πόρους που
θα βοηθήσουν στον εμπλουτισμό της διδασκαλίας τους. Μά-
λιστα, για να το πετύχουν αυτό ωθούν ένα επιχειρηματικό
στυλ ηγεσίας όπως προκύπτει από το Ολιστικό Μοντέλο Ηγε-
σίας των Pashiardis & Brauckmann (Pashiardis, 2014, Brauck-
mann & Pashiardis, 2011). Αναφορικά με την ικανοποίηση
των εκπαιδευτικών, οι Μετασχηματιστικοί Διευθυντές επισή-
μαναν ότι κατά τη διάρκεια των συνεδριάσεων διαμοιράζουν
το όραμα, τους στόχους και τις ιδέες τους, δίνουν την ελευ-
θερία για τη χρήση διάφορων τεχνικών διδασκαλίας, ενθαρ-
ρύνουν την καινοτομία, δίνουν το δικαίωμα στη λήψη απο-
φάσεων που τους αφορούν και παίρνουν μέτρα για να νιώ-
θουν σωματική και ψυχολογική ασφάλεια. Ειδικότερα, θα
μπορούσε να προσθέσει κανείς ότι ενθαρρύνουν ένα συμ-
μετοχικό στυλ ηγεσίας σύμφωνα με το Ολιστικό Μοντέλο
Ηγεσίας των Pashiardis & Brauckmann (Pashiardis, 2014,
Brauckmann & Pashiardis, 2011).

Γενικά λοιπόν, στη σύγχρονη εκπαιδευτική πραγματικότη-
τα, διαφαίνεται ότι η Μετασχηματιστική Ηγεσία σχετίζεται
άμεσα με την επαγγελματική ενδυνάμωση, επάρκεια και ικα-
νοποίηση των εκπαιδευτικών. Παρόμοια, αυτό συνάδει με τα
αποτελέσματα άλλων ερευνών, τόσο στον ελλαδικό χώρο,
όσο και στον παγκόσμιο, όπως παρουσιάζονται παρακάτω:

Σύμφωνα με την έρευνα του Ανδρικόπουλου (2016), η επαγ-
γελματική ενδυνάμωση των εκπαιδευτικών, η αυτοπεποίθη-
ση και η αίσθηση αυτοαποτελεσματικότητάς τους αυξήθη-
καν όταν η αξία των έργων τους αναγνωρίστηκε και εκτιμή-
θηκε από τον Μετασχηματιστικό Διευθυντή. Συμπληρωμα-
τικά, σύμφωνα με τα αποτελέσματα της έρευνας του Τσιλί-
κα (2017) που είχε ως σκοπό να διερευνήσει τη σχέση μετα-

ξύ των Μετασχηματιστικών Διευθυντών και της εργασιακής
ικανοποίησης των εκπαιδευτικών τους, οι διευθυντές, βλέ-
πουν τα χαρακτηριστικά της Μετασχηματιστικής Ηγεσίας
από διαφορετική οπτική γωνία σε σχέση με τους εκπαιδευ-
τικούς. Συγκεκριμένα, οι διευθυντές θεωρούν ως τα κυριό-
τερα χαρακτηριστικά της Μετασχηματιστικής Ηγεσίας το
όραμα, τη λήψη αποφάσεων, την επαγγελματική ανάπτυξη
και την επικοινωνία. Από την άλλη, οι εκπαιδευτικοί, συμφώ-
νησαν με τη θεωρία των Rodgers-Jenkinson & Chapman
(1991) για την άμεση σύνδεση της επαγγελματικής ικανο-
ποίησης του εκπαιδευτικού με τον Μετασχηματιστικό Διευ-
θυντή. Διαφώνησαν όμως στη λήψη αποφάσεων από τους
μαθητές και στην οργάνωση σεμιναρίων και επιμορφώσε-
ων από τον διευθυντή. Στο ίδιο μοτίβο με τις προαναφερθεί-
σες έρευνες ήταν και τα αποτελέσματα της παρούσας έρευ-
νας, με τη διαφορά ότι οι Μετασχηματιστικοί Διευθυντές δεν
αναφέρθηκαν σε λήψη αποφάσεων από μαθητές, αλλά μόνο
από εκπαιδευτικούς. Επίσης, δεν ήταν καθόλου αρνητικοί
στην οργάνωση σεμιναρίων και επιμορφώσεων, αντιθέτως
δήλωσαν ότι ήταν αρκετές οι φορές που οργάνωσαν οι ίδι-
οι ενδοσχολική επιμόρφωση.   

Από την άλλη, η Λιακοπούλου (2009), δε συνέδεσε την επάρ-
κεια των εκπαιδευτικών με τον Μετασχηματιστικό Διευθυ -
ντή, όπως η παρούσα έρευνα. Εντούτοις, όλα τα παρακάτω
αποτελέσματα της έρευνάς της, συνάδουν με τα αποτελέ-
σματα της παρούσας έρευνας: Η επάρκεια των εκπαιδευτι-
κών σχετίζεται με τις παιδαγωγικές τους σπουδές, κάποια χα-
ρακτηριστικά της προσωπικότητάς τους, όπως είναι για πα-
ράδειγμα η αγάπη προς τους μαθητές, την κατάρτιση στο
αντικείμενο διδασκαλίας τους και την επαγγελματική πείρα.
Ο επαρκής εκπαιδευτικός, είναι αυτός που σχεδιάζει και ορ-
γανώνει σωστά τη διδασκαλία του, χρησιμοποιεί διάφορες
και κατάλληλες μεθόδους ανάλογα με τους μαθητές που έχει
μπροστά του, προγραμματίζει εξωσχολικές δράσεις, λαμβά-
νει υπόψη του διάφορα κριτήρια για την αξιολόγηση των μα-
θητών του, γνωρίζει καλά τα προβλήματα και τις ανάγκες των
μαθητών, χρησιμοποιεί τη διαθεματική διδασκαλία, την
οποία συνδέει με την επικαιρότητα και συνεργάζεται με τους
άλλους εκπαιδευτικούς, αλλά και με τους γονείς των παιδιών,
έτσι ώστε να υπάρχει ένα υγιές σχολικό κλίμα. 

Στο Φινλανδικό σχολείο, η ενδυνάμωση των εκπαιδευτικών
από τους διευθυντές, θεωρείται σημαντικότατη στρατηγική
ηγεσίας (Paulsen & Tihveräinen, 2015). Γι’ αυτό, οι Φινλανδοί
εκπαιδευτικοί συνήθως περιμένουν από τους διευθυντές του
σχολείου που εργάζονται να τους δείχνουν επαγγελματικό σε-
βασμό, να ακολουθούν τις αυθεντικές πρακτικές ηγεσίας
(Metsämuuronen, Kuosa & Laukkanen, 2013) και να τους
συμπεριλαμβάνουν ως επαγγελματίες στη συμμετοχική λήψη
αποφάσεων σχετικά με τα παιδαγωγικά θέματα, ως ισότιμους
συνεργάτες (Lahtero & Risku, 2014). Σύμφωνα με την έρευνα
των Paulsen και Tihveräinen (2015) για την ενδυνάμωση των
εκπαιδευτικών στη Φινλανδία, όλα τα πιο πάνω επιβεβαι-
ώνονται σε σχολεία της Φινλανδίας, σε συνδυασμό με περισ-
σότερα από ένα μοντέλα ηγεσίας, αλλά και την πρόσφατη θε-
ωρία σχετικά με την ηγεσία του σχολείου (Bezzina, 2012, Drys-
daleetal, 2013, Mintrop, 2012), η οποία υποστηρίζει την απο-
μάκρυνση από τη μονόπλευρη έμφαση στα χαρακτηριστικά
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και τις συμπεριφορές του ηγέτη, προς μια πιο συστημική προ-
οπτική, όπου η ηγεσία θεωρείται μια συλλογική κοινωνική
διαδικασία που αναδύεται μέσω των αλληλεπιδράσεων. Η εν-
δυνάμωση των εκπαιδευτικών επιτυγχάνεται επιπλέον μέσα
από την ηθική ηγεσία που ακολουθούν οι διευθυντές των
σχολείων, σε συνδυασμό με έναν διανεμητικό ηγετικό προ-
σανατολισμό (διαμοιρασμός ευθυνών ηγεσίας σε όλο το προ-
σωπικό της σχολικής μονάδας, η ηγεσία απονέμεται σε όλη
την έκταση του σχολείου, παρά τις τυπικές εργασίες που ανα-
λαμβάνουν διαχρονικά ο διευθυντής και η διευθυντική ομά-
δα), που επικεντρώνεται στη συμμετοχή των εκπαιδευτικών
στη λήψη αποφάσεων και στον σεβασμό της επαγγελματικής
τους κρίσης σε παιδαγωγικά θέματα. Περαιτέρω, την επάρ-
κεια των εκπαιδευτικών στη Φινλανδία επηρεάζει η μετα-
ηρωική ηγεσία (Møller, 2012). Η μετα-ηρωική ηγεσία έρχεται
σε αντίθεση με την υπόθεση ότι η ηγεσία είναι και θα πρέπει
να είναι ένα άτομο (Møller, 2012). Αντίθετα, το μετα-ηρωικό
μοντέλο αναγνωρίζει τη σημασία του επιμερισμού των ηγετι-
κών καθηκόντων σε πολλαπλά επίπεδα της σχολικής οργά-
νωσης και είναι ενσωματωμένη σε μια κουλτούρα ηγεσίας
που χαρακτηρίζεται από δέσμευση στις δημοκρατικές πρα-
κτικές (Woods & Woods, 2013). Αντιπαραβάλλοντας το φιν-
λανδικό με το κυπριακό συγκείμενο, μπορεί κάλλιστα να ει-
πωθεί ότι οι Κύπριοι εκπαιδευτικοί δεν είναι ισότιμοι με τους
διευθυντές. Επιπροσθέτως, όσον αφορά την επαγγελματική
ενδυνάμωση των εκπαιδευτικών, κατά τη διάρκεια της πα-
ρούσας έρευνας δεν έγινε καμία νύξη είτε από διευθυντή είτε
από εκπαιδευτικό για την ύπαρξη διανεμητικού ηγετικού προ-
σανατολισμού και για μετα-ηρωική ηγεσία στην Κύπρο. 

Όσον αφορά την επάρκεια των εκπαιδευτικών, τα ευρήμα-
τα της έρευνας των Ninkovic και Knez evic Floric (2018) που
διεξήχθηκε στη Σερβία, έδειξαν ότι η Μετασχηματιστική Ηγε-
σία συνέβαλε σημαντικά στη συλλογική επάρκειά τους, αλλά
και στην αυτο-αποτελεσματικότητά τους, επιβεβαιώνοντας
την κοινωνική γνωστική θεωρία του Bandura για την αμοι-
βαία αιτιότητα μεταξύ δύο τύπων αντιληπτής επάρκειας: Την
ατομική και τη συλλογική (Bandura, 1997, Bandura, 2000). Η
επιρροή της Μετασχηματιστικής Ηγεσίας που συνδέθηκε με
τα επιτεύγματα του σχολείου, σχετιζόταν με τις κοινές δρα-
στηριότητες των εκπαιδευτικών, τις υψηλές προσδοκίες, την
πειθαρχία και την παροχή εξατομικευμένης υποστήριξης,
πρωτοβουλίες και δράσεις που προωθήθηκαν από τον διευ-
θυντή. Οι Ninkovic και Knez evic Floric (2018), συνέδεσαν επί-
σης την επάρκεια των εκπαιδευτικών με τη θεωρία της κοι-
νωνικής ταυτοποίησης (Haslam, Reicher, Platow, 2011), σύμ-
φωνα με την οποία η συλλογική επάρκεια βασίζεται στη δια-
δικασία οικοδόμησης μιας αίσθησης κοινής ταυτότητας, δη-
λαδή οι διευθυντές συνέδεσαν την αυτο-έννοια των εκπαι-
δευτικών με το κοινό όραμα, τις κοινές αξίες και τους κοινούς
στόχους για όλους τους εκπαιδευτικούς, συμβάλλοντας έτσι
στη συλλογική επάρκεια. Όλα τα πιο πάνω συμπεράσματα
εξήχθησαν και στην παρούσα έρευνα, εκτός από τη σύνδεση
της αυτο-έννοιας των εκπαιδευτικών με το κοινό όραμα, από
τους Μετασχηματιστικούς Διευθυντές. 

Όσον αφορά στην ικανοποίηση των εκπαιδευτικών, οι Matla

και Xaba (2019), σε έρευνα που διεξήγαγαν στη Βόρεια Αφρι-
κή, εντόπισαν εννέα διαστάσεις που συνδέονται με την επαγ-
γελματική ικανοποίηση: Αμοιβή, προαγωγή, επίβλεψη, παρο-
χές, ενδεχόμενες ανταμοιβές, συνθήκες λειτουργίας, συνά-
δελφοι, φύση της εργασίας και επικοινωνία. Αυτές οι διαστά-
σεις παραπέμπουν στους παράγοντες ικανοποίησης από την
έρευνα του Herzberg, ο οποίος θεωρεί ότι οι συγκεκριμένες
διαστάσεις λειτουργούν ως κίνητρα. Να σημειωθεί ότι η γνω-
στή ως Herzberg’s two-factor theory ή Herzberg’s dual-fac-
tor theory (1959), υποστηρίζει ότι υπάρχουν δύο τομείς πα-
ραγόντων που ένας οργανισμός μπορεί να ακολουθήσει για να
ενισχύσει την επαγγελματική ικανοποίηση στον χώρο εργα-
σίας: Τα κίνητρα που μπορούν να ενθαρρύνουν τους εργαζο-
μένους να εργαστούν σκληρότερα και οι παράγοντες υγιεινής
που δε θα ενθαρρύνουν τους υπαλλήλους να εργαστούν
σκληρότερα, αλλά η απουσία τους, θα τους κάνει να εργάζον-
ται λιγότερο σκληρά (Alshmemri, Shahwan-Akl & Maude,
2017). Εν μέρει, η άποψη αυτή συμφωνεί με τη διαπίστωση
των Σαΐτη και Παπαδόπουλου (2015) ότι οι εκπαιδευτικοί είναι
πιο ικανοποιημένοι με τη διοίκηση, τους συναδέλφους και τη
φύση της εργασίας, με την πεποίθηση των Woulfin και Wei-
ner (2017) ότι οι διευθυντές ως επόπτες είναι οι εμπνευστές της
αλλαγής στα σχολεία, αλλά και με τα ευρήματα του Monyatsi
(2012) ότι οι εργαζόμενοι γίνονται πιο παραγωγικοί όταν αι-
σθάνονται εκτιμημένοι από τους διευθυντές τους. Συμπερα-
σματικά, όλα τα πιο πάνω ευρήματα, τα οποία συνδέουν την
επαγγελματική ικανοποίηση με τον Μετασχηματιστικό Διευ-
θυντή,  συμφωνούν με τα ποιοτικά αποτελέσματα της παρού-
σας έρευνας, για τα κυπριακά δεδομένα.

Εισηγήσεις  

Ολοκληρώνοντας την πολύ σύντομη παρουσίαση των ποι-
οτικών αποτελεσμάτων, αβίαστα συμπεραίνει κανείς ότι τα
πορίσματα της έρευνας μπορούν να αξιοποιηθούν από το
Υπουργείο Παιδείας, Πολιτισμού, Αθλητισμού και Νεολαίας,
με στόχο την ενδυνάμωση του θεσμού του διευθυντή και την
προώθηση της κατάλληλης επιμόρφωσης. Τα πορίσματα
μπορούν να χρησιμοποιηθούν για τη βελτίωση των πρακτι-
κών που ακολουθούν οι διευθυντές, με σκοπό την ύπαρξη
πιο καταρτισμένων εκπαιδευτικών και διευθυντών. Εκτός
από το Υπουργείο Παιδείας, Πολιτισμού, Αθλητισμού και Νε-
ολαίας, θα μπορούν βέβαια να επωφεληθούν και οι ίδιοι οι δι-
ευθυντές, διότι θα έχουν την ευκαιρία να μιμηθούν αποτε-
λεσματικές πρακτικές που ακολουθούν άλλοι διευθυντές ή
να αποφύγουν τις πρακτικές που δε φέρουν αποτέλεσμα. Κα-
τά τον ίδιο τρόπο, από τα πορίσματα της έρευνας, κάλλιστα
μπορεί να ωφεληθούν και οι εκπαιδευτικοί ως μελλοντικοί δι-
ευθυντές, αφού θα έχουν διαθέσιμες διάφορες πρακτικές για
να μελετήσουν με προσοχή, έτσι ώστε να παραγάγουν πνευ-
ματικό και διοικητικό έργο στη συνέχεια. Εν κατακλείδι, οι
πληροφορίες και τα αποτελέσματα που έχουν παρουσιαστεί
μπορούν να βοηθήσουν έναν διευθυντή, να πληροφορή-
σουν έναν εκπαιδευτικό και να βελτιώσουν τα ήδη υπάρχο -
ντα επιμορφωτικά προγράμματα του Υπουργείου Παιδείας,
Πολιτισμού, Αθλητισμού και Νεολαίας και του Παιδαγωγικού
Ινστιτούτου. 
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Εισαγωγικά Σχόλια

Το 2014, το Wallace Foundation ξεκίνησε την «Πρωτοβουλία
Επιθεώρησης Διευθυντών» (ΠΕΔ), ένα πρόγραμμα τετραε-
τούς διάρκειας, με σκοπό τον επαναπροσδιορισμό του ρό-
λου της επιθεώρησης των σχολείων. Η πρωτοβουλία, τα απο-
τελέσματα της οποίας δημοσιεύτηκαν πρόσφατα, στόχευε να
βοηθήσει έξι αστικές περιφέρειες να αναθεωρήσουν τη θέ-
ση του επιθεωρητή, που επικεντρώνεται παραδοσιακά στη
διοίκηση, τις λειτουργίες και τη συμμόρφωση σε κανόνες και
οδηγίες, ώστε να είναι πλέον αφιερωμένη στην ανάπτυξη και
υποστήριξη των διευθυντών, για να είναι αποτελεσματικοί
παιδαγωγικοί ηγέτες στα σχολεία τους. Η πρωτοβουλία υπο-
κινήθηκε από τη μακροχρόνια δέσμευση του Wallace Foun-
dation για βελτίωση των ακαδημαϊκών επιδόσεων των μα-
θητών, μέσω της ενδυνάμωσης της ποιότητας της εκπαιδευ-
τικής ηγεσίας. Η βιβλιογραφία υποδεικνύει ότι οι ικανοί δι-
ευθυντές αποτελούν σημαντικό παράγοντα στην παιδαγω-
γική ποιότητα των εκπαιδευτικών, καθώς και την επιτυχία του
σχολείου. Επιπλέον, οι επιθεωρητές αποτελούν έναν πιθανό
μοχλό για την υποστήριξη και ανάπτυξη της αποτελεσματι-
κότητας των διευθυντών, αλλά δεν υπάρχουν αρκετά στοι-
χεία για την αποτελεσματικότητα αυτής της προσέγγισης. Η
γενική υπόθεση της ΠΕΔ ήταν ότι η αλλαγή του ρόλου των
επιθεωρητών, από την επίβλεψη λειτουργιών στην ανάπτυ-
ξη πρακτικών παιδαγωγικής ηγεσίας των διευθυντών, θα
μπορούσε να οδηγήσει στη βελτίωση της αποτελεσματικό-
τητάς τους.

Βασικά Συστατικά Στοιχεία-Μεθοδολογία

Η πρωτοβουλία περιελάμβανε πέντε βασικά στοιχεία:

1. Αναθεώρηση του ρόλου των επιθεωρητών, με στόχο την
επικέντρωση στην παιδαγωγική ηγεσία.

2. Μείωση του αριθμού των διευθυντών που έχουν υπό την
ευθύνη τους  οι επιθεωρητές (εύρος ελέγχου) και αλλα-
γή του τρόπου με τον οποίο οι διευθυντές κατανέμονται
στους επιθεωρητές.

3. Κατάρτιση επιθεωρητών και ανάπτυξη της ικανότητάς
τους να υποστηρίζουν τους διευθυντές.

4. Ανάπτυξη συστημάτων για τον εντοπισμό και την κατάρ-
τιση νέων επιθεωρητών (σχεδιασμός διαδοχής).

5. Ενίσχυση των δομών των κεντρικών γραφείων της περι-
φέρειας, για υποστήριξη και διατήρηση των αλλαγών
στον ρόλο των επιθεωρητών.

Με σκοπό τη συλλογή δεδομένων για την αξιολόγηση της
ΠΕΔ, χρησιμοποιήθηκαν πολλαπλές πηγές, ώστε να διαφα-
νούν οι εμπειρίες, οι επιτυχίες και οι προκλήσεις των περι-
φερειών, των επιθεωρητών και των διευθυντών, καλές πρα-
κτικές και ο σχεδιασμός για διατήρηση των επιτευγμάτων με-
τά τη λήξη της πρωτοβουλίας. Συγκεκριμένα: 

1. Πραγματοποιήθηκαν επισκέψεις και συνεντεύξεις, ώστε
να καταγραφούν οι εμπειρίες των συμμετεχόντων από
την αλλαγή στον ρόλο των επιθεωρητών.

2. Διεξήχθησαν έρευνες με όλους τους επιθεωρητές και
τους διευθυντές, για να διαφανούν οι απόψεις τους σε
σχέση με τα βασικά συστατικά στοιχεία της πρωτοβου-
λίας.

3. Μετρήθηκαν οι αντιλήψεις των εκπαιδευτικών σε σχέση
με την απόδοση των διευθυντών τους, με τη χρήση ερ-
γαλείων για τις πρακτικές και τις ικανότητες της παιδα-
γωγικής ηγεσίας.

Βασικά Ευρήματα
Η πρωτοβουλία επέφερε σημαντικές αλλαγές και στις έξι πε-
ριφέρειες και ήταν επιτυχής στην αλλαγή του ρόλου του επι-
θεωρητή σε ρόλο που επικεντρώθηκε στην παροχή υπο-
στήριξης και καθοδήγησης σε σχολεία και διευθυντές. Οι
αντιλήψεις των διευθυντών για την αποτελεσματικότητα των
επιθεωρητών τους βελτιώθηκαν κατά τη διάρκεια της ΠΕΔ.
Οι περιφέρειες αναδιάρθρωσαν τα κεντρικά τους γραφεία,
για να υποστηρίξουν καλύτερα τα σχολεία και να καλύψουν
τις ανάγκες τους. Οι αλλαγές στις περιφέρειες οδήγησαν σε
κοινή κατανόηση του ρόλου του επιθεωρητή και τους βοή-
θησαν να υποστηρίξουν καλύτερα τους διευθυντές. Ωστόσο,
η πρωτοβουλία δεν βελτίωσε την αντίληψη των εκπαιδευτι-
κών για την απόδοση των διευθυντών τους.

1. Η ΠΕΔ επικεντρώθηκε σε αλλαγές σε επίπεδο περιφέ-
ρειας για επαναπροσδιορισμό του ρόλου του επιθεω-
ρητή, για να υποστηρίξει και να βελτιώσει την από-
δοση των διευθυντών

Παρόλο που παρατηρήθηκε μια ευρεία προσέγγιση για ανα-
θεώρηση του κύριου ρόλου του επιθεωρητή, μέσω των πέντε
βασικών συστατικών του στοιχείων, εντούτοις δεν καθορί-
στηκαν άμεσα οι συγκεκριμένες προσεγγίσεις που πρέπει να
ακολουθήσουν οι περιφέρειες για την επίτευξη αυτού του
στόχου. Αντίθετα, η πρωτοβουλία ενθάρρυνε τις περιφέρειες
να εφαρμόσουν τα στοιχεία με τρόπους που ευθυγραμμί-
ζονται με τα δικά τους συγκείμενα. Κατά τη διάρκεια της ΠΕΔ,
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προέκυψε η θεωρία της αλλαγής που παρουσιάζεται στο διά-
γραμμα πιο κάτω, καθώς οι περιφέρειες προσαρμόστηκαν
στα στοιχεία της για να ορίσουν, να αλλάξουν και να υπο-
στηρίξουν τον ρόλο του επιθεωρητή, σύμφωνα με τα δικά
τους μοναδικά συγκείμενα. 

Ουσιαστικά σύμφωνα με τη θεωρία αυτή, οι περιφέρειες δη-
μιουργούν τις προϋποθέσεις για μετατροπή του ρόλου του
επιθεωρητή, οι επιθεωρητές μετατοπίζουν την εστίαση της
εργασίας τους στην ανάπτυξη και υποστήριξη των διευθυντών,
με έμφαση στην υψηλής ποιότητας διδασκαλία και την παι-
δαγωγική ηγεσία και οι ίδιοι οι διευθυντές βελτιώνουν τις δε-
ξιότητες και πρακτικές τους στην παιδαγωγική ηγεσία.

2. Οι περιφέρειες και οι επιθεωρητές έκαναν σημαντικές
αλλαγές ως αποτέλεσμα της ΠΕΔ

Η ΠΕΔ οδήγησε σε αλλαγές σε επίπεδο περιφέρειας όσον
αφορά στην κουλτούρα των κεντρικών γραφείων, στις δομές
και στην υποστήριξη των σχολείων, όπως φαίνεται πιο κάτω:

– Όλες οι περιφέρειες αναθεώρησαν την περιγραφή της εργα-
σίας του επιθεωρητή. Η περιγραφή της εργασίας χρησίμευ-
σε ως βάση για τη γνωστοποίηση της αλλαγής του ρόλου του
επιθεωρητή στο προσωπικό και βοήθησε στην προώθηση
του οράματος της περιφέρειας.

– Οι περιφέρειες μείωσαν τον αριθμό των διευθυντών που κά-
θε επιθεωρητής είχε υπό την ευθύνη του από 17 σε 13. Με αυ-
τόν τον τρόπο οι επιθεωρητές αφιέρωσαν περισσότερο χρό-
νο για συναντήσεις με τους διευθυντές τους. Αύξησαν, επί-
σης, την έμφαση στις πρακτικές παιδαγωγικής ηγεσίας κα-
τά τη διάρκεια των επισκέψεών τους. Ακόμη, οι περιφέρειες
μείωσαν τις υπόλοιπες ευθύνες των επιθεωρητών, κάτι που
επέτρεψε μια πιο συστηματική εστίαση στη στήριξη των δι-
ευθυντών. Όλοι οι επιθεωρητές αφιέρωσαν το μεγαλύτερο
μέρος του χρόνου τους δουλεύοντας με τους διευθυντές είτε
ένας προς έναν είτε σε ομαδικές συναντήσεις.

– Στα πρώτα χρόνια της ΠΕΔ οι περιφέρειες εργάστηκαν σκληρά
για να παρέχουν εξειδικευμένη κατάρτιση στους επιθεωρητές.
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• Οραματισμός 
του νέου ρόλου
του επιθεωρητή

• Εφαρμογή των
βασικών
συστατικών
στοιχείων της ΠΕΔ 

• Συνεργασία με
άλλες περιφέρειες

• Συμμετοχή σε
επαγγελματικές
κοινότητες
μάθησης

• Κοινοποίηση του
οράματος και των
αλλαγών της ΠΕΔ

• Ευθυγράμμιση
της ΠΕΔ με άλλες
προτεραιότητες

• Μετακίνηση από
την εστίαση στη
συμμόρφωση

• Εστίαση στην
παιδαγωγική
ηγεσία και
πρακτική

• Ανάπτυξη νέων
πρακτικών και
δεξιοτήτων

• Αύξηση συνέπειας
της πρακτικής

• Παρατήρηση και
αξιολόγηση της
διδασκαλίας

• Αξιολόγηση
αναγκών
επαγγελματικής
ανάπτυξης των
εκπαιδευτικών 
και εφαρμογή

• Παροχή
ανατροφοδότησης
στους
εκπαιδευτικούς

Πίνακας με τις αλλαγές σε επίπεδο περιφέρειας όσον αφορά στην κουλτούρα των κεντρικών
γραφείων, στις δομές και στην υποστήριξη των σχολείων:
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Οι περιφέρειες προσπάθησαν να ορίσουν και να ενδυναμώ-
σουν με σαφήνεια την κατανόηση των επιθεωρητών για την
υψηλής ποιότητας διδασκαλία και την παιδαγωγική ηγεσία.
Συνεργάστηκαν με εξωτερικούς φορείς για την παροχή κοι-
νών εργαλείων και κατάρτισης στους επιθεωρητές και το
υπόλοιπο προσωπικό. Οι περιφέρειες στόχευσαν, επίσης,
στην παροχή ενός προτύπου υποστήριξης στους διευθυντές
και στα σχολεία, που ευθυγραμμίστηκε με το όραμα κάθε πε-
ριφέρειας. Στα επόμενα χρόνια της πρωτοβουλίας, η εξειδι-
κευμένη κατάρτιση μειώθηκε, τόσο σε ποιότητα όσο και σε
ποσότητα, σε ορισμένες περιφέρειες, στις οποίες ο χρόνος
για επαγγελματική μάθηση και συνεχή ανάπτυξη αφιερώθη-
κε σε διοικητικά θέματα και ανταλλαγή πληροφοριών.

– Οι μισές από τις περιφέρειες ανέπτυξαν συγκεκριμένα προ-
γράμματα για τον σχεδιασμό διαδοχής των επιθεωρητών. Οι
προσεγγίσεις των περιφερειών για τον έλεγχο και την πρόσ-
ληψη νέων επιθεωρητών έγιναν πιο συστηματικές και περιε-
κτικές, αυξάνοντας την αυστηρότητα των διαδικασιών επι-
λογής τους. Ωστόσο, οι περιφέρειες που εισήγαγαν προ-
γράμματα προετοιμασίας υποψήφιων επιθεωρητών είχαν να
αντιμετωπίσουν την ύπαρξη μικρού αριθμού κενών θέσεων
επιθεωρητών, οι οποίες δεν επαρκούσαν, για να απορροφή-
σουν όσους ολοκλήρωναν ένα από τα προγράμματα. 

– Οι περιφέρειες τροποποίησαν τις δομές, τους ρόλους και την
κουλτούρα των κεντρικών τους γραφείων, για να υποστηρίξουν
καλύτερα τους επιθεωρητές. Οι περιφέρειες ανέπτυξαν νέα
συστήματα επικοινωνίας και προσεγγίσεις, για συντονισμό με
επιθεωρητές και σχολεία. Συνέχισαν να ενισχύουν τις δομές
που δημιούργησαν από νωρίς, όπως τις διασυνδέσεις μετα-
ξύ τμημάτων και ομάδες υποστήριξης κεντρικών γραφείων,
για να προσανατολίσουν το κεντρικό γραφείο προς την υπο-
στήριξη των διευθυντών στα σχολεία. Οι επιθεωρητές συ-
νεργάζονταν όλο και περισσότερο με άλλα επαρχιακά τμή-
ματα, για να σχεδιάσουν και να συντονίσουν την επαγγελμα-
τική ανάπτυξη και υποστήριξη των διευθυντών. Σύμφωνα με
τις αντιλήψεις των επιθεωρητών και των διευθυντών, η υπο-
στήριξη που λάμβαναν από τα κεντρικά γραφεία αυξανόταν
σταθερά κατά τη διάρκεια της ΠΕΔ.

– Οι επιθεωρητές άλλαξαν τις πρακτικές τους, οι οποίες έγιναν
πιο συνεπείς σε ορισμένες περιφέρειες. Οι επιθεωρητές άρχι-
σαν να αναπτύσσουν μια κοινή επαγγελματική ταυτότητα και
ένα καθολικό σύνολο κανόνων και δεξιοτήτων, για να καθο-
δηγούν την πρακτική τους. Υλοποίησαν συγκεκριμένα μο -
ντέλα καθοδήγησης, χρησιμοποιώντας πρωτόκολλα για σχο-
λικές επισκέψεις και παρέχοντας ανατροφοδότηση σε διευ-
θυντές. Οι επιθεωρητές συνεργάστηκαν με διευθυντές, για να
τους βοηθήσουν να αναπτύξουν αποτελεσματικούς εκπαι-
δευτικούς, μέσω παρατηρήσεων στην τάξη και ανατροφο-
δότησης των εκπαιδευτικών. Ορισμένες περιφέρειες προ-
σπάθησαν να βελτιώσουν τη συνέπεια, διαμορφώνοντας κοι-
νούς στόχους για τους επιθεωρητές, τυποποιώντας την
εστίαση των σχολικών επισκέψεων, υιοθετώντας κοινά ερ-
γαλεία για να καθοδηγούν τις αλληλεπιδράσεις των επιθεω-
ρητών με τους διευθυντές, μειώνοντας τις αποκλίσεις στο εύ-
ρος των αξιολογήσεων και θέτοντας προσδοκίες για τον βαθ-
μό υποστήριξης που πρέπει να παρέχουν οι επιθεωρητές
στους διευθυντές και στα σχολεία.

– Παρά την εκτεταμένη πρόοδο, οι περιφέρειες και οι επιθεω-

ρητές αντιμετώπισαν προκλήσεις, καθώς εφάρμοζαν τον νέο
ρόλο. Η ποιότητα της εφαρμογής της ΠΕΔ διέφερε τόσο με-
ταξύ των έξι περιφερειών όσο και εντός τους. Πολλές αλλα-
γές σε επίπεδο κεντρικών γραφείων, όπως η αύξηση της δια-
τμηματικής επικοινωνίας και η αυξημένη ανταπόκριση στις
σχολικές ανάγκες, αμφισβήτησαν την καθιερωμένη οργανω-
τική κουλτούρα εντός των περιφερειών. Επιπλέον, σε μερικές
περιπτώσεις, οι επιθεωρητές θεωρούσαν ότι ο νέος τους ρό-
λος ήταν πιο απαιτητικός, σε σύγκριση με τον προηγούμε-
νο, προσανατολισμένο στη συμμόρφωση, ρόλο. Σε ορισμέ-
νες περιφέρειες, οι ελλείψεις του προϋπολογισμού και οι αλ-
λαγές στην ηγεσία των περιφερειών καθιστούσαν δύσκολη
τη διατήρηση αλλαγών στον ρόλο του επιθεωρητή, ο οποίος
άρχισε να επιστρέφει στην εστίαση στη συμμόρφωση.

3. Οι αντιλήψεις των διευθυντών αναφορικά με την ερ-
γασία με τον επιθεωρητή τους και την αποτελεσματικό-
τητά του βελτιώθηκαν
Οι διευθυντές παρατήρησαν πολλές αλλαγές στην εργασία
με τον επιθεωρητή τους και τη δική τους ηγετική ικανότητα
κατά τη διάρκεια της ΠΕΔ.

• Οι προσδοκίες των διευθυντών για την εργασία με
τους επιθεωρητές τους άλλαξαν
Η κατανόηση των διευθυντών αναφορικά με το τι είναι
αποτελεσματική στήριξη άλλαξε κατά τη διάρκεια της
ΠΕΔ, όπως και οι τύποι των σχέσεων που ήθελαν να έχουν
με τους επιθεωρητές τους. Οι διευθυντές έφθασαν στο ση-
μείο να αναμένουν μια σταθερή σχέση με τους επιθεωρη-
τές τους, η οποία να περιλαμβάνει καθοδήγηση, ανατρο-
φοδότηση, βαθύτερη επαγγελματική ανάπτυξη, καθώς
και ισχυρότερη υποστήριξη και εμπειρογνωμοσύνη σχε-
τικά με τη διδασκαλία.

• Οι αντιλήψεις των διευθυντών για την αποτελεσμα-
τικότητα του επιθεωρητή τους βελτιώθηκαν κατά τη
διάρκεια της πρωτοβουλίας
Ανέφεραν, επίσης, αυξημένη συχνότητα εφαρμογής από
τους επιθεωρητές των πρακτικών που ενθαρρύνονται από
την ΠΕΔ, όπως η καθοδήγηση, η ανατροφοδότηση και η
χρήση δεδομένων. Οι διευθυντές σημείωσαν ότι, κατά τη
διάρκεια της πρωτοβουλίας, βελτιώθηκαν οι σχέσεις τους
με τους επιθεωρητές τους, επειδή αυτοί κατανοούσαν κα-
λύτερα το συγκείμενο και τις εξειδικευμένες ανάγκες τους.
Συνολικά, αναπτύχθηκαν βαθύτερες σχέσεις εμπιστοσύ-
νης και σεβασμού.

• Οι αντιλήψεις των διευθυντών σχετικά με τις προσεγ-
γίσεις των περιφερειών στην αξιολόγησή τους, επί-
σης, βελτιώθηκαν
Οι διευθυντές σημείωσαν ότι οι βαθύτερες σχέσεις με
τους επιθεωρητές τούς βοήθησαν στη βελτίωση της ποι-
ότητας και της χρησιμότητας της αξιολογητικής ανατρο-
φοδότησης που λάμβαναν από αυτούς.

• Οι διευθυντές ανέφεραν ότι αύξησαν την ηγετική
τους ικανότητα
Η αυξημένη υποστήριξη των επιθεωρητών διευκόλυνε τη
μετατόπιση των αντιλήψεων των διευθυντών για τη δι-
κή τους ικανότητα να αντιμετωπίζουν εκπαιδευτικά θέ-
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ματα στα σχολεία τους. Πολλοί διευθυντές σημείωσαν,
επίσης, μια αλλαγή στην κατανόηση του δικού τους ρό-
λου, ως παιδαγωγικοί ηγέτες. Συγκεκριμένα, ορισμένοι δι-
ευθυντές αισθάνθηκαν πιο ανεξάρτητοι, εκτιμημένοι και
επικεντρωμένοι στη διδασκαλία. Ορισμένοι διευθυντές
σημείωσαν ότι η έμφαση στην κατανόηση και τον καθο-
ρισμό του τι είναι υψηλής ποιότητας διδασκαλία τούς επέ-
τρεψε να αξιολογούν καλύτερα την ποιοτική διδασκαλία.

4. Η ΠΕΔ δεν βελτίωσε τις αντιλήψεις των εκπαιδευτικών
για την απόδοση των διευθυντών

Οι αντιλήψεις των εκπαιδευτικών για την απόδοση των διευ-
θυντών στις περιφέρειες όπου εφαρμόστηκε η ΠΕΔ παρέ-
μειναν παρόμοιες με εκείνες των διευθυντών σε περιφέρειες
όπου δεν εφαρμόστηκε. Είναι πιθανό η ΠΕΔ να επηρέασε
πτυχές των επιδόσεων των διευθυντών, που δεν καταγρά-
φηκαν από την έρευνα, όπως η ικανότητά τους να προσλαμ-
βάνουν ή να διατηρούν πιο αποτελεσματικούς εκπαιδευτι-
κούς ή άλλα σημαντικά αποτελέσματα, όπως η διατήρηση
των διευθυντών στη θέση τους ή η ικανοποίησή τους. Επι-
πλέον, το χρονικό πλαίσιο εφαρμογής της ΠΕΔ μπορεί να
ήταν πολύ μικρό, για να εντοπιστούν αλλαγές στις αντιλήψεις
των εκπαιδευτικών για την απόδοση των διευθυντών τους.

5. Οι αντιλήψεις των διευθυντών σχετικά με την αποτε-
λεσματικότητα των επιθεωρητών τους και η χρήση συ -
γκεκριμένων πρακτικών που προωθούνται από την ΠΕΔ
είχαν μικρή θετική σχέση με τις επιπτώσεις της ΠΕΔ στις
αντιλήψεις των εκπαιδευτικών για την απόδοση των δι-
ευθυντών

Αυτό υποδηλώνει ότι οι πρακτικές των επιθεωρητών που
προωθούνται από την ΠΕΔ, όπως η παροχή βοήθειας στους
διευθυντές στην ανάλυση δεδομένων για τη λήψη αποφά-
σεων στο σχολείο τους, η εστίαση του χρόνου του διευθυντή
στη διδασκαλία ή η παροχή ανατροφοδότησης που να οδη-
γεί σε δράση, θα μπορούσαν να βοηθήσουν στη βελτίωση
της αντίληψης των εκπαιδευτικών για την απόδοση των δι-
ευθυντών τους.

6. Ο ρόλος του επιθεωρητή στις περιφέρειες της ΠΕΔ
διέφερε από αυτόν σε άλλες αστικές περιφέρειες, με ποι-
κίλους βασικούς τρόπους, αλλά υπήρχαν, επίσης, ορι-
σμένες σημαντικές ομοιότητες στην εργασία των επιθε-
ωρητών με τους διευθυντές

Σε σύγκριση με συναδέλφους τους σε άλλες αστικές περιο-
χές, οι επιθεωρητές, στις υπό αναφορά περιφέρειες, επιθε-
ώρησαν μικρότερο αριθμό διευθυντών, έλαβαν περισσότε-
ρη εκπαίδευση και καθοδήγηση, πέρασαν λιγότερο χρόνο σε
διαδικαστικά ζητήματα και είχαν πιο ευνοϊκές απόψεις για τα
συστήματα αξιολόγησης των διευθυντών και των επιθεωρη-
τών των περιφερειών τους. Αυτές οι διαφορές υποδηλώνουν
ότι η ΠΕΔ οδήγησε τις συμμετέχουσες περιφέρειες να κάνουν
μεγαλύτερες αλλαγές σε αυτές τις πτυχές της επιθεώρησης
των διευθυντών από τις γενικές αλλαγές που σημειώθηκαν
σε άλλες αστικές περιοχές, σε εθνικό επίπεδο, κατά το ίδιο
χρονικό διάστημα. Ωστόσο, οι επιθεωρητές στις περιφέρειες
της ΠΕΔ και σε άλλες αστικές περιοχές αφιέρωσαν παρόμοιο
χρόνο εργασίας με τους διευθυντές και χρησιμοποίησαν πα-

ρόμοιες εκπαιδευτικές πρακτικές ηγεσίας σε αυτό το έργο. Τα
πρότυπα εργασίας των επιθεωρητών, καθώς και άλλες εθνι-
κές και τοπικές προσπάθειες για μετατόπιση της εστίασης
του ρόλου των επιθεωρητών με τρόπους που προωθεί και
η ΠΕΔ ενδέχεται να οδήγησαν σε αυτές τις ομοιότητες.

Διατήρηση Αλλαγών που Επιτεύχθηκαν 
στις Περιφέρειες
Για τη διατήρηση των αλλαγών που έχουν επιτευχθεί και για
συνέχιση των προσπαθειών ανάπτυξης του ρόλου των επι-
θεωρητών, μια σειρά από δράσεις κρίνονται ως σημαντικές.

• Ενσωμάτωση του ρόλου των επιθεωρητών στις ευρύ-
τερες δομές και εργασίες των κεντρικών γραφείων.
Ορισμένες περιφέρειες συνέδεαν το προσωπικό του κε -
ντρικού γραφείου με τους επιθεωρητές, μέσω διατμημα-
τικών ομάδων, εκπαίδευσης και συναντήσεων. Σε πολλές
περιφέρειες, οι επιθεωρητές ανέλαβαν τον συντονισμό
μεταρρυθμιστικών προσπαθειών που αφορούσαν το σύ-
νολο των σχολείων της περιοχής. Αυτές οι νέες προσεγ-
γίσεις στις αλληλεπιδράσεις των κεντρικών γραφείων και
των επιθεωρητών διευκόλυναν τη συνεχή επικοινωνία και
την ανάπτυξη σχέσεων και μπορούν να συντελέσουν στη
βιωσιμότητα της ΠΕΔ.

• Ανάδειξη της σημασίας της παροχής υψηλής ποιότη-
τας υποστήριξης από τους επιθεωρητές. Όταν γινόταν
κατανοητός ο τρόπος με τον οποίο η ΠΕΔ εξυπηρετού-
σε τους στόχους της περιφέρειας, υπήρχε περισσότερη
υποστήριξη στις προσπάθειες ανακατανομής ρόλων και
πόρων γύρω από την επιθεώρηση. Η συνεχής επικοινω-
νία και η επεξήγηση των αλλαγών στους προϊστάμενους
των τμημάτων και τα μέλη των σχολικών συμβουλίων
μπορούν να βοηθήσουν στη διατήρηση των επιτευγμά-
των της ΠΕΔ.

• Εξεύρεση οικονομικών πόρων για την υποστήριξη
αλλαγών που προωθεί η ΠΕΔ. Οι περιφέρειες που διέ-
θεσαν οικονομικούς πόρους για να χρηματοδοτήσουν
πλήρως τις επιπρόσθετες θέσεις επιθεωρητών και τη με-
τάβαση από την εξωτερική στην εσωτερική εκπαίδευση
για τους επιθεωρητές ήταν πιο επιτυχημένες στην εφαρ-
μογή της ΠΕΔ. Αυτές οι περιφέρειες είναι πιθανό να δια-
τηρήσουν τις προωθούμενες αλλαγές.

• Ανάπτυξη της κατανόησης μεταξύ των ανώτερων ηγε-
τών της περιφέρειας ότι ο ρόλος των επιθεωρητών
δεν είναι στατικός. Αρκετές περιφέρειες σχεδίασαν να
επανεξετάσουν και να ανανεώσουν την περιγραφή της
εργασίας και τις αρμοδιότητες των διευθυντών, για να ται-
ριάζουν με τους εξελισσόμενους στόχους της περιφέρει-
ας για στήριξη των σχολείων, διασφαλίζοντας έτσι τη μα-
κροπρόθεσμη συνάφεια του ρόλου. Αυτή η κατανόηση
είναι κομβικής σημασίας για εξυπηρέτηση των συνεχιζό-
μενων στόχων της ΠΕΔ.

• Συνέχιση της προώθησης του οράματος και των στό-
χων της ΠΕΔ μετά τη λήξη της. Οι περιφέρειες, όπου οι
αρμόδιοι παρέμειναν αφοσιωμένοι στην ΠΕΔ ήταν σε θέ-
ση να εξασφαλίσουν τη βιωσιμότητα των αλλαγών που
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επήλθαν. Αυτή η βιωσιμότητα θα μπορούσε να βασιστεί
(1) στη διασφάλιση μειωμένου αριθμού διευθυντών ανά
επιθεωρητή, εξασφαλίζοντας την απαραίτητη χρηματο-
δότηση και αποτρέποντας την προσθήκη πολλαπλών
πρόσθετων ευθυνών, (2) στην ευθυγράμμιση του έργου
των επιθεωρητών με τις προτεραιότητες και τις πρωτο-
βουλίες της περιφέρειας, (3) στη συνέχιση της υποστή-
ριξης των εμπλεκομένων στην ΠΕΔ και (4) στη δέσμευ-
ση για διαρκή μεταρρύθμιση των κεντρικών γραφείων.

Καλές Πρακτικές για Αναθεώρηση 
του Ρόλου των Επιθεωρητών
Οι εμπειρίες που προέκυψαν από την ΠΕΔ παρέχουν μαθή-
ματα για άλλες περιφέρειες που θα επιχειρήσουν να αναθε-
ωρήσουν τον ρόλο του επιθεωρητή, τα οποία αφορούν στα
ακόλουθα:

• Εξασφάλιση προθυμίας για συμμετοχή και ευαισθη-
τοποίηση όλων των ενδιαφερόμενων μερών. Οι ηγέτες
των περιφερειών ανέφεραν επανειλημμένα τη σημασία
της εξασφάλισης προθυμίας για συμμετοχή και της ευαι-
σθητοποίησης όλων των ενδιαφερομένων, συμπεριλαμ-
βανομένων των μελών του διοικητικού συμβουλίου των
σχολείων, του προσωπικού του κεντρικού γραφείου και
των διευθυντών, για να διασφαλιστεί η επιτυχία της ΠΕΔ.

• Εξισορρόπηση της εστίασης των επιθεωρητών στην
παιδαγωγική ηγεσία με την ευελιξία στην ικανοποί-
ηση των αναγκών των διευθυντών. Ενώ μια βασική
ώθηση της ΠΕΔ ήταν η εστίαση των επιθεωρητών στην
υποστήριξη της παιδαγωγικής ηγεσίας των διευθυντών,
αυτό δεν προοριζόταν να είναι η μοναδική εστίασή τους.
Οι επιθεωρητές, οι διευθυντές και το προσωπικό των
κεντρικών γραφείων περιέγραψαν τη σημασία της ύπαρ-
ξης ευελιξίας στον ρόλο για την κάλυψη του εύρους των
αναγκών των διευθυντών και των σχολείων τους. Για πα-
ράδειγμα, οι επιθεωρητές περιέγραψαν την ανάγκη να
αφιερώνουν πολύ περισσότερο χρόνο σε ζητήματα υλι-
κοτεχνικής και επιχειρησιακής λειτουργίας με νέους δι-
ευθυντές.

• Επένδυση στην επιλογή και εκπαίδευση των καλύτε-
ρων υποψηφίων για τη θέση του επιθεωρητή. Ενώ πολ-
λοί αξιωματούχοι της περιφέρειας και επιθεωρητές θεω-
ρούσαν ότι η προηγούμενη εμπειρία στη θέση του διευ-
θυντή ήταν ισχυρό πλεονέκτημα, διαπιστώθηκε ότι ο ρό-
λος του επιθεωρητή ήταν δραματικά διαφορετικός από
εκείνον του διευθυντή και απαιτούσε ένα διαφορετικό σύ-
νολο δεξιοτήτων. Εκτός από την αναγνώριση αποτελε-
σματικών διευθυντών ως πιθανών επιθεωρητών, οι περι-
φέρειες αναζήτησαν, επίσης, άτομα με προσανατολισμό
στη διδασκαλία που ήταν στοχαστικά, καλοί ακροατές, ει-
δικευμένα στη χρήση δεδομένων και προσανατολισμένα
στην επίτευξη της αποστολής της περιφέρειάς τους.

• Εξέταση διαφορετικών στρατηγικών για την ανάθεση
διευθυντών σε επιθεωρητές. Καθώς οι περιφέρειες μεί-
ωναν τον αριθμό διευθυντών που κάθε επιθεωρητής είχε
υπό την ευθύνη του, χρησιμοποίησαν διαφορετικές στρα-
τηγικές για την ανάθεση επιθεωρητών στα σχολεία. Οι
επιθεωρητές και οι διευθυντές εκτιμούσαν την ευκολία
της γεωγραφικής ομαδοποίησης και την ευκαιρία να συ-
νεργαστούν με άλλους διευθυντές με παρόμοιες σχολικές
ειδικότητες ή δημογραφικά παρόμοιο μαθητικό πληθυ-
σμό. Ταυτόχρονα, ορισμένοι διευθυντές σε δίκτυα παρό-
μοιων σχολείων εξέφρασαν την επιθυμία να έχουν πε-
ρισσότερες ευκαιρίες να μάθουν από διευθυντές που θα
μπορούσαν να προσφέρουν διαφορετικές προοπτικές.

• Εξέταση της σταθερότητας της ηγεσίας και του συγκει-
μένου της περιφέρειας. Η σταθερότητα της περιφέρειας
ήταν σημαντική για θετική αποτίμηση της ΠΕΔ. Οι επιθεω-
ρητές και οι ηγέτες της περιφέρειας δυσκολεύονταν να
αντιμετωπίζουν πτυχές της ΠΕΔ όταν αντιμετώπιζαν ταυτό-
χρονα αλλαγές σε διοικητικό επίπεδο, κενά στις ανώτερες δι-
οικητικές θέσεις στο κεντρικό γραφείο και σημαντικούς πε-
ριορισμούς σε οικονομικούς και άλλους πόρους.

• Αλλαγή δομών και μετασχηματισμός αξιών, πεποιθή-
σεων και συμπεριφορών. Η αλλαγή του ρόλου του επι-
θεωρητή απαιτούσε αλλαγές στις δομές του κεντρικού
γραφείου. Απαιτούσε, επίσης, προσαρμοστική αλλαγή ή
αλλαγή αξιών, πεποιθήσεων και συμπεριφορών στην πε-
ριφέρεια. Με βάση τον αναθεωρημένο ρόλο του επιθε-
ωρητή, ενώ τα σχολεία έπρεπε να λογοδοτούν στο κε -
ντρικό γραφείο, το κεντρικό γραφείο έπρεπε, επίσης, να
λογοδοτεί στα σχολεία.

Καταληκτικά Σχόλια 

Όσα περιγράφονται πιο πάνω, αφορούν ένα διαφο-
ρετικό εκπαιδευτικό σύστημα και συγκείμενο, όμως
σχετίζονται με έναν σημαντικό ρόλο που υπάρχει
και στο Κυπριακό Εκπαιδευτικό Σύστημα. Ως εκ τού-
του, η ΠΕΔ και η αναφορά στην εφαρμογή της στις
έξι περιφέρειες των ΗΠΑ, μπορούν να αποτελέσουν
πηγή για προβληματισμό και εξαγωγή καλών πρα-
κτικών για αντίστοιχες αλλαγές στον ρόλο του επι-
θεωρητή, προς όφελος των σχολείων της Κύπρου
και των μαθητών τους. Ένα σημείο που πρέπει να
αναδειχθεί και να ληφθεί σοβαρά υπόψη είναι πως
ο επιθεωρητής πρέπει να μπορεί να στηρίζει τον δι-
ευθυντή της σχολικής μονάδας, ώστε αυτός να γίνει
πιο αποτελεσματικός στην άσκηση του παιδαγωγι-
κού ηγετικού του ρόλου.
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