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Abstract: International Education Policy is linked to the vision of equal and solidarity but at 

the same time competitive education. In this context, there is also a need to apply leadership 

models that promote social justice. This article focuses on a brief presentation of the 

Distributed Leadership model in the school organization and its role in enhancing justice, 

pluralism and equal opportunities. After a bibliographic review and a critical study of relevant 

research, the advantages and disadvantages of this model, its role in the educational process 

and the context in which it is applied are presented. Finally, some concerns are raised as well 

as more general considerations and suggestions on this issue. 
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Πεπίλητη: Η  Γηεζλήο  Δθπαηδεπηηθή  Πνιηηηθή  είλαη  ζπλδεδεκέλε  κε  ην  φξακα κηαο 

ηζφηηκεο θαη αιιειέγγπαο, αιιά ηαπηφρξνλα αληαγσληζηηθήο εθπαίδεπζεο. ε απηφ ην 

πιαίζην εληάζζεηαη θαη ε απαίηεζε γηα εθαξκνγή κνληέισλ εγεζίαο πνπ πξνάγνπλ ηελ 

Κνηλσληθή Γηθαηνζχλε. Σν άξζξν απηφ επηθεληξψλεηαη ζε µηα ζχληνκε παξνπζίαζε ηνπ 

κνληέινπ ηεο Καηαλεκεκέλεο Ηγεζίαο ζηνλ ζρνιηθφ νξγαληζκφ θαη ηνπ ξφινπ πνπ απηή 

δηαδξακαηίδεη ζηελ ελίζρπζε ηεο δηθαηνζχλεο, ηεο πνιπθσλίαο θαη ησλ ίζσλ επθαηξηψλ. 

Ύζηεξα απφ βηβιηνγξαθηθή αλαζθφπεζε θαη θξηηηθή κειέηε ζρεηηθψλ εξεπλψλ, 

παξνπζηάδνληαη ηα πιενλεθηήκαηα θαη ηα κεηνλεθηήκαηα απηνχ ηνπ κνληέινπ, ν ξφινο ηνπ 

ζηελ εθπαηδεπηηθή δηαδηθαζία θαη ην πιαίζην κέζα ζην νπνίν εθαξκφδεηαη. Σέινο, 

παξαηίζεληαη νξηζκέλνη πξνβιεκαηηζκνί πνπ εγείξνληαη, θαζψο θαη γεληθφηεξεο ζθέςεηο θαη 

πξνηάζεηο ζρεηηθέο µε απηφ ην δήηεκα. 

Λέξειρ κλειδιά: Καηαλεκεκέλε εγεζία, Κνηλσληθή δηθαηνζχλε, Ιζφηεηα επθαηξηψλ, 

πκκεηνρηθή δηνίθεζε. 
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Διζαγυγή  

Η θνηλσληθή δηθαηνζχλε θαη ε δεκνθξαηία είλαη ζεκειηψδε δεηήκαηα πνπ πξέπεη  λα 

ραξαθηεξίδνπλ ην ζχγρξνλν εθπαηδεπηηθφ ηνπίν, ζε κηα πνιχ δχζθνιε επνρή πνπ νη λένη 

εγθαηαιείπνπλ ην ζρνιείν, ιφγσ δηαθφξσλ κνξθψλ θνηλσληθήο θαη εθπαηδεπηηθήο 

πεξηζσξηνπνίεζεο πνπ βηψλνπλ. Αλαδεηθλχεηαη ε αλάγθε λα ηνπνζεηεζνχλ ηα ζέκαηα ηεο 

θνηλσληθήο δηθαηνζχλεο θαη ηεο δεκνθξαηίαο ζην θέληξν ησλ εθπαηδεπηηθψλ θαηλνηνκηψλ θαη 

κεηαξξπζκίζεσλ, κε ζηφρν ηελ αληηκεηψπηζε ησλ αλαγθψλ ησλ καζεηψλ, ησλ εθπαηδεπηηθψλ 

θαη φισλ ησλ κειψλ ηεο ζρνιηθήο θνηλφηεηαο, κέζα απφ ηελ εμεχξεζε απνηειεζκαηηθψλ θαη 

βηψζηκσλ ιχζεσλ (Gardner & Crockwell,  2006). 

Οη ζηξαηεγηθέο εγεζίαο γηα ηελ θνηλσληθή δηθαηνζχλε, νη νπνίεο  δηαηππψλνληαη ζε θείκελα 

νξγαληζκψλ φπσο ν ΟΟΑ (Mulford, 2003), ζπζηήλνπλ δηακνηξαζκφ ηεο εμνπζίαο θαη 

αθνξνχλ καζεηέο, θαζεγεηέο, γνλείο, ην πξφγξακκα ζπνπδψλ, ην ζρνιηθφ θιίκα θαη ηελ 

επξχηεξε θνηλφηεηα (Kaparou & Bush, 2015). Όινη, θαινχληαη λα ζπκβάινπλ κε ηηο ηδέεο θαη 

ηηο πξνηάζεηο ηνπο, ψζηε λα επηηεπρζεί ε ελφηεηα κέζα απφ ηε δηαθνξεηηθφηεηα θαη ηε 

ζπιινγηθή δχλακε θαη λα ππνηαρζνχλ νη κεκνλσκέλεο πξαθηηθέο ζε εθείλεο πνπ έρνπλ 

ζπκθσλεζεί απφ θνηλνχ, κε απψηεξν ζθνπφ βειηίσζε ηνπ νξγαληζκνχ (Corrigan, 2013). 

 χκθσλα ινηπφλ κε ζηνηρεία ηνπ Οξγαληζκνχ νηθνλνκηθήο Αλάπηπμεο θαη πλεξγαζίαο 

(OECD, 2011), ην ειιεληθφ εθπαηδεπηηθφ ζχζηεκα παξακέλεη έλα απφ ηα πην ζπγθεληξσηηθά 

ζηελ Δπξψπε. Σελ ίδηα ζηηγκή, αξθεηέο άιιεο ρψξεο έρνπλ κεηαθηλεζεί πξνο απνθέληξσζε 

ησλ εθπαηδεπηηθψλ ζπζηεκάησλ ηνπο, θαζηζηψληαο ηα πην επέιηθηα, κε ζηφρν ηελ 

αληαπφθξηζε ζηηο αλάγθεο ησλ καζεηψλ ηνπο θαη ηελ βειηίσζε ησλ ζπλζεθψλ εξγαζίαο ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ. Η αλάγθε κεηαξξπζκίζεσλ απνθέληξσζεο, πξνθεηκέλνπ λα εληζρπζνχλ νη 

ξφινη ησλ πεξηθεξεηαθψλ δνκψλ, ζπζηήλεηαη θαη ζε πξφζθαηε έθζεζε ηνπ νξγαληζκνχ 

(OECD, 2015: 236). 

Η απνηχπσζε ησλ ελλνηψλ Καηαλεκεκέλεο Ηγεζίαο θαη Κνηλσληθήο Γηθαηνζχλεο, ε κεηαμχ 

ηνπο ζρέζε, θαζψο θαη ν αληίθηππνο πνπ έρεη θαηαλνκή εγεζίαο γηα ην ζρνιηθφ νξγαληζκφ, 

ηνπο εθπαηδεπηηθνχο θαη ηνπο καζεηέο, απνηειεί ηνπο άμνλεο πάλσ ζηνπο νπνίνπο 

δηαξζξψλεηαη ε παξνχζα επηζθφπεζε εξεπλψλ.     

1. Βαζικέρ έννοιερ  

1.1.  Οπιζμόρ - σαπακηηπιζηικά ηηρ Καηανεμημένηρ Ηγεζίαρ 

Πνιινί φξνη θαη εθθξάζεηο ρξεζηκνπνηνχληαη ζπρλά ζηελ βηβιηνγξαθία (ζπκκεηνρηθή, 

δηακνηξαζκέλε, δεκνθξαηηθή, ζπλεξγαηηθή θ.α.), πξνθεηκέλνπ λα πεξηγξάςνπλ ηελ 

θαηαλεκεκέλε εγεζία. Όινη ζπγθιίλνπλ ζηελ παξαδνρή φηη, έλαο αξηζκφο αηφκσλ 

ζπλεξγάδνληαη, αλαιακβάλνπλ θαζήθνληα, αλαπηχζζνπλ πξσηνβνπιίεο θαη δξάζεηο κε θνηλφ 

ζθνπφ λα επηηεπρζνχλ νη ζηφρνη ελφο νξγαληζκνχ (Spillane & Harris, 2008). Η θαηαλεκεκέλε 

εγεζία είλαη έλα θαηλφκελν κε πνιιαπιέο πηπρέο: α) ηε ζεζκηθή, πνπ ζρεηίδεηαη κε ηε δνκή 
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θαη ηε γξαθεηνθξαηία, β) ηελ πνιηηηζηηθή, πνπ ζρεηίδεηαη κε ηελ θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ 

θαη γ) ηελ θνηλσληθή, πνπ αθνξά ηελ αλεμάξηεηε ζθέςε θαη ηελ αίζζεζε ηνπ αλήθεηλ 

(Woods & Roberts, 2016).  

χκθσλα κε ην Δπξσπατθφ Γίθηπν γηα ηελ Δθπαηδεπηηθή Ηγεζία (EPNoSL, 2013), νη βαζηθέο 

έλλνηεο ηεο θαηαλεκεκέλεο εγεζίαο κπνξνχλ λα νκαδνπνηεζνχλ ζε ηέζζεξηο θαηεγνξίεο: 

1. Πξαθηηθή: Αθνξά ηηο δξαζηεξηφηεηεο, ηηο ελέξγεηεο θαη ηε ιήςε απνθάζεσλ θαη 

εθθξάδεηαη κέζα απφ ηε ζπλεξγαζία, ηελ αληαιιαγή εκπεηξηψλ θαη γλψζεσλ, ηελ επζχλε θαη 

ηε ινγνδνζία. 

2. Ρφινη θαη θαζήθνληα: α) ηοσ διεσθσνηή: παξέρεη θαζνδήγεζε θαη θαηεπζχλεη, αλαγλσξίδεη 

ηηο ηθαλφηεηεο, ελζαξξχλεη ην πξνζσπηθφ λα κνηξαζηεί ηηο γλψζεηο, λα ιακβάλεη απνθάζεηο 

θαη πξσηνβνπιίεο, β) Προζωπικό: αλάιεςε πξσηνβνπιηψλ, ελεξγή ζπκκεηνρή θαη 

ζπλεηζθνξά θαη αλάιεςε επζπλψλ.        

3. Πνιηηηζηηθή: Πξφθεηηαη γηα ηηο ηππηθέο ιεηηνπξγίεο ηνπ ζρνιείνπ θαη ζρεηίδεηαη κε ην 

αλνηρηφ θιίκα, ηελ εκπηζηνζχλε, ηελ νξγάλσζε, ην ζεβαζκφ, ηα πςειά πξφηππα, ηηο  θνηλέο 

αμίεο θαη φξακα.  

4. Απηνλνκία: Γηα λα είλαη δπλαηή ε θαηαλεκεκέλε εγεζία ζηα ζρνιεία, ζεκαληηθή 

πξνυπφζεζε απνηειεί ν βαζκφο  απηνλνκίαο ηεο ζρνιηθήο κνλάδαο θαη ν βαζκφο 

απνθέληξσζεο ηνπ εθπαηδεπηηθνχ ζπζηήκαηνο.  

Δπίζεο ζχκθσλα κε ηελ ίδηα έθζεζε (EPNoSL, 2013), ην κνληέιν ηεο θαηαλεκεκέλεο 

εγεζίαο εκπεξηέρεη επηά δηαζηάζεηο: 

1. Γνκή ρνιείνπ: ε ηππηθή δνκή παξέρεη ζε φινπο ηελ επθαηξία λα ζπκκεηέρνπλ ζηε ιήςε 

απνθάζεσλ, ππάξρεη ζπκθσλία ζρεηηθά κε ηνπο εγεηηθνχο ξφινπο, δηεπθνιχλεηαη ε 

επαγγεικαηηθή αλάπηπμε.  

2. ηξαηεγηθφ φξακα: έλα θνηλφ φξακα κε θνηλέο αμίεο γηα φινπο ηφζν απφ ην πξνζσπηθφ 

φζν θαη ηνπο καζεηέο γηα ηε βειηίσζε ηνπ  νξγαληζκνχ.  

3. Αμίεο θαη πεπνηζήζεηο: νη ππνθείκελεο αμίεο θαη ε θνπιηνχξα ηνπ ζρνιείνπ ζηεξίδνληαη 

ζηνλ ακνηβαίν ζεβαζκφ, ηελ εκπηζηνζχλε θαη ηηο πςειέο πξνζδνθίεο. Σα ιάζε δελ 

ηηκσξνχληαη, αιιά αληηκεησπίδεηαη σο επθαηξία κάζεζεο. 

4. πλεξγαζία θαη νκαδηθφηεηα: ην πξνζσπηθφ εξγάδεηαη απφ θνηλνχ, πξνθεηκέλνπ λα 

βειηηψζεη ηα απνηειέζκαηα ηνπ ζρνιείνπ, ηελ επίηεπμε ησλ ζπιινγηθψλ θηινδνμηψλ θαη ηελ 

επίιπζε πξνβιεκάησλ. 

5. Λήςε απνθάζεσλ: Τπάξρεη ρψξνο θαη εκπηζηνζχλε, ψζηε νη εκπιεθφκελνη, λα 

απνθαζίδνπλ γηα πεξηερφκελν θαη ηελ νξγάλσζε ηεο εξγαζίαο ηνπο.  

6. Δπζχλε θαη ινγνδνζία: φινη εθθξάδνπλ ηε γλψκε ηνπο, δίλνπλ θαη δέρνληαη 

αλαηξνθνδφηεζε, αηζζάλνληαη ππφινγνη γηα ηηο ελέξγεηέο ηνπο.  
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7. Πξσηνβνπιία: κε βάζε ην επίπεδν ηεο εηδηθφηεηάο ηνπο ν θαζέλαο αλακέλεηαη λα 

ζπλεηζθέξεη ηηο δηθέο ηνπο ηδέεο θαη λα αλαιάβεη πξσηνβνπιίεο. 

1.2.  Η έννοια ηηρ Κοινυνικήρ Γικαιοζύνηρ 

Η Κνηλσληθή Γηθαηνζχλε αλαδχεηαη απφ ηε βαζηθή αξρή ηεο ηζφηεηαο, ε νπνία ζρεηίδεηαη κε 

ηελ εθαξκνγή νξηζκέλσλ θαλφλσλ ζηηο θαζεκεξηλέο αλζξψπηλεο δξαζηεξηφηεηεο θαη φρη απφ 

ηα απνηειέζκαηα απηψλ. Καλφλεο θαη δξάζεηο βαζηζκέλεο ζε  έλα θνηλφ θψδηθα αμηψλ, αιιά 

ηαπηφρξνλα θαη ζε έλα εζσηεξηθφ αίζζεκα δηθαίνπ πνπ έρνπκε. Η επίθιεζε ζηελ θνηλσληθή 

δηθαηνζχλε έρεη πνιχπιεπξεο θνηλσληθέο θαη πνιηηηθέο πξνεθηάζεηο, κε ην λφεκά ηεο λα 

παξαπέκπεη πεξηζζφηεξν ζηελ ηδέα ηεο θνηλσληθήο αξκνλίαο θαη ησλ ίζσλ επθαηξηψλ, κέζσ 

ηεο πξνάζπηζεο ησλ αλζξσπίλσλ δηθαησκάησλ. Η θνηλσληθή δηθαηνζχλε απνηειεί βαζηθφ 

ζπζηαηηθφ ζηνηρείν θαη έθθξαζε ηεο δεκνθξαηίαο γηα έλαλ ηφπν, κέζσ ηεο νπνίαο 

δηαζθαιίδεηαη  ε αμηνπξέπεηα θαη ε απηάξθεηα ησλ πνιηηψλ απέλαληη ζε θάζε κνξθήο πίεζεο 

θαη αδηθίαο. 

ε επίπεδν ζρνιηθήο κνλάδαο, ε αλάπηπμε ηεο θνηλσληθήο δηθαηνζχλεο ζπλδέεηαη κε ηελ 

έλλνηα ηεο πνηφηεηαο. Δθθξάδεηαη κε ηελ αχμεζε ηεο επαηζζεηνπνίεζεο ησλ εκπιεθνκέλσλ 

(δηεπζπληή, εθπαηδεπηηθψλ, πξνζσπηθνχ), ελάληηα ζηηο καθξνρξφληεο αληζφηεηεο, νη νπνίεο 

εκθαλίδνληαη ζε πεξηνρέο φπσο: ε αθαδεκατθή επίδνζε, νη δηαδηθαζίεο πξφζιεςεο ηνπ 

πξνζσπηθνχ, ε ρξεκαηνδφηεζε ηνπ ζρνιείνπ, ε θαηαλνκή θαη δηαρείξηζε ησλ πφξσλ 

(Παπαιφε, 2012:167-180). Αλαπφζπαζην θνκκάηη ηεο θνηλσληθήο δηθαηνζχλεο γηα έλαλ 

ζρνιηθφ νξγαληζκφ, απνηειεί επίζεο ε επαγγεικαηηθή αλάπηπμε θαη βειηίσζε ησλ 

ηθαλνηήησλ ησλ εθπαηδεπηηθψλ, θνκκάηη πνπ ρξήδεη ηδηαίηεξεο πξνζνρήο, θαζψο ππνιείπεηαη 

αξθεηά θαη απαηηείηαη κεγάιε πξνζπάζεηα γηα λα αληηκεησπηζηεί (Grant & Agosto, 2008). 

Απφ νξγαλσηηθή ζθνπηά, ε δηθαηνζχλε ζην ζρνιείν, σο ρψξν εξγαζίαο, απνηππψλεηαη ζηηο 

ζρέζεηο θαη ηηο ηζνξξνπίεο κεηαμχ ησλ εθπαηδεπηηθψλ θαη ζηελ θαιιηέξγεηα θνπιηνχξαο 

εκπηζηνζχλεο. Δκπηζηνζχλε, πνπ ε εγεζία ηνπ ζρνιείνπ κπνξεί λα εληζρχζεη, δεκηνπξγψληαο 

ζεηηθφ θιίκα θαη θξαηψληαο πςειφ ην εζηθφ θαη ηνλ επαγγεικαηηζκφ ησλ εξγαδνκέλσλ (Hoy 

&Tarter, 2016). 

2. Καηανεμημένη ηγεζία και εκπαίδεςζη 

2.1. Η Δθαπμογή ηηρ Καηανεμημένηρ Ηγεζίαρ ζηην  Δκπαίδεςζη 

Σν επάγγεικα ηνπ εθπαηδεπηηθνχ εμαξηάηαη ζε κεγάιν βαζκφ απφ ην πιαίζην ηεο 

θπβεξλεηηθήο πνιηηηθήο, ηελ εμνπζία ησλ εκπιεθνκέλσλ θαη ηελ θνηλή γλψκε. Τςειά 

επίπεδα εζσηεξηθψλ θηλήηξσλ πξνζειθχνπλ ηνπο αλζξψπνπο λα γίλνπλ εθπαηδεπηηθνί, αιιά ν 

ζπγθεληξσηηζκφο θαη ν πςειφο βαζκφο ινγνδνζίαο είλαη απνζαξξπληηθά θαη εμαληινχλ ην 

επάγγεικα. Η Harris (2013) ηνλίδεη, φηη ν ζηφρνο δελ είλαη λα απμεζεί ε πνζφηεηα ησλ 

εγεηψλ, αιιά θπξίσο λα απμεζεί ε πνηφηεηα θαη ε ηθαλφηεηα πνπ επηηπγράλεηαη κε ηελ 
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αμηνπνίεζε ηεο ζπιινγηθήο ζέιεζεο θαη βνχιεζεο. Οη δηαλεκεηηθέο κνξθέο εγεζίαο κπνξεί 

λα είλαη απνηειεζκαηηθέο θαη βηψζηκεο φηαλ έρνπλ σο άμνλεο: ηελ εζηθή, ηελ αιιαγή, ηελ 

νηθνδφκεζε ζρέζεσλ, ηε γλψζε θαη ηε ζπιινγηθή ιήςε απνθάζεσλ. Η αμηνιφγεζή ηνπο 

γίλεηαη κε θξηηήξην φρη ην πνηνο είζαη σο εγέηεο, αιιά απφ ην ηη εγεζία παξάγνπλ νη 

ζπλεξγάηεο ζνπ (Fullan, 2001).  

ηαδηαθά, νη δηαλεκεηηθέο κνξθέο ζρνιηθήο εγεζίαο δηαδίδνληαη ζε δηάθνξεο ρψξεο φπσο: ε 

Γαλία, ε Φηλιαλδία, ε Ννξβεγία, ε Ιξιαλδία θαη ε νπεδία. Ο Οξγαληζκφο Οηθνλνκηθήο 

Αλάπηπμεο θαη πλεξγαζίαο (2012), ελζαξξχλεη ηέηνηεο εθπαηδεπηηθέο πξαθηηθέο θαη 

παξνπζηάδεη ζε ζρεηηθή έθζεζή ηνπ 2008, ζηνηρεία πνπ καξηπξνχλ ην βαζκφ ζπκκεηνρήο ηνπ 

δηεπζπληή ζρνιείνπ, ησλ εθπαηδεπηηθψλ, ηνπ κάλαηδεξ ηκήκαηνο θαη ηνπ ζρνιηθνχ 

ζπκβνπιίνπ ζηα δηάθνξα επίπεδα θαη ηνκείο ιεηηνπξγίαο ησλ ζρνιηθψλ νξγαληζκψλ. 

Ωζηφζν απαηηείηαη ηδηαίηεξε πξνζνρή, δηφηη ζε πεξηβάιινληα ζπγθεληξσηηθά κε έληνλα 

ζηνηρεία ινγνδνζίαο, πξνζδνθίαο επηδφζεσλ θαη πίεζεο ηεο θνηλήο γλψκεο, ε δηαλνκή ηεο 

εγεζίαο ζε πνιινχο αλζξψπνπο είλαη έλα δχζθνιν εγρείξεκα θαη κπνξεί λα νδεγήζεη ζε 

επξχηεξε δηαλνκή αληθαλφηεηαο (Corrigan, 2013).  

2.2. Πλεονεκηήμαηα εθαπμογήρ Καηανεμημένηρ Ηγεζίαρ ζηα πλαίζια ηος ζσολικού 

οπγανιζμού 

Ο δηεπζπληήο, έρεη δσηηθφ δηνηθεηηθφ θαη εγεηηθφ ξφιν ζηε ιεηηνπξγία ηνπ ζρνιείνπ, ηφζν 

ζην νξγαλσηηθφ θαη ζπληνληζηηθφ θνκκάηη, φζν θαη σο εθπξφζσπνο απηνχ (αΐηεο, 

2008:265). Ο ζεκαληηθφο ξφινο πνπ δηαδξακαηίδεη ζηελ θνηλσληθή δηθαηνζχλε, ε κνξθή 

εγεζίαο πνπ πηνζεηεί, εηδηθφηεξα κνξθέο φπσο απηή ηεο θαηαλεκεκέλεο εγεζίαο, απνηέιεζε 

αληηθείκελν πνιιψλ εξεπλψλ. Σα απνηειέζκαηά ηνπο δείρλνπλ, φηη κέζα απφ απηέο ηηο 

κνξθέο εγεζίαο επηηπγράλεηαη πςειφηεξνο βαζκφο αθνζίσζεο θαη επαγγεικαηηζκνχ απφ 

ηνπο εκπιεθφκελνπο, βειηηψλεηαη ε απνηειεζκαηηθφηεηα θαη πξνάγεηαη ν δεκνθξαηηθφο 

ραξαθηήξαο ηνπ ζρνιείνπ (Corrigan, 2013· Hard, et.al., 2013).   

Μέζσ ηεο επηξξνήο ηεο ζηελ παξνρή θηλήηξσλ ζην πξνζσπηθφ, ηε δέζκεπζε θαη ηηο 

ζπλζήθεο εξγαζίαο, ε ζρνιηθή εγεζία έρεη κεγαιχηεξε επηξξνή γηα ηα ζρνιεία θαη ηνπο 

καζεηέο, φηαλ θαηαλέκεηαη (Leithwood, Harris, & Hopkins, 2008). Η εκπηζηνζχλε δηεπζπληή-

εθπαηδεπηηθψλ ελδπλακψλεη ηελ νηθνδφκεζε πνηνηηθψλ ζρέζεσλ (Steinberg, 2014), 

δεκηνπξγψληαο ηηο ζπλζήθεο γηα ηελ ελίζρπζε ηεο πξνζπάζεηαο ησλ εθπαηδεπηηθψλ ζην 

δηδαθηηθφ ηνπο έξγν, θαζψο θαη ηηο πξνυπνζέζεηο αλάπηπμεο ζπκκεηνρηθψλ πξαθηηθψλ θαη 

πξνψζεζεο ηεο απηνλνκίαο (Christopherson, et.al., 2012·  Hoy &Tarter, 2016). Παξέρεηαη ζε 

πεξηζζφηεξα άηνκα ε δπλαηφηεηα  λα αζθήζνπλ επηξξνή θαη λα αλαιάβνπλ πξσηνβνπιίεο θαη 

δξάζεηο, πνπ νδεγνχλ ζηελ αιιαγή θαη ηελ θαηλνηνκία. Υηίδεηαη κηα ζπλεθηηθή θνπιηνχξα 

θαη αλαπηχζζνληαη ζεκαληηθνί παξάγνληεο γηα ηελ απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγία  ηεο ζρνιηθήο 

κνλάδαο, φπσο ε εκπηζηνζχλε, ν ζπληνληζκφο, ν ζρεδηαζκφο, θαη νη ζπιινγηθέο δεμηφηεηεο Η 

παξνρή απηνλνκίαο ζηνπο εθπαηδεπηηθνχο, σο πξνο ηελ άζθεζε ηνπ δηδαθηηθνχ ηνπο έξγνπ, 



Δπηζηεκνληθφ Δθπαηδεπηηθφ Πεξηνδηθφ “eθπ@ηδεπηηθφο θχθινο” 

Σφκνο 6, Σεχρνο 1, 2018 © eθπ@ηδεπηηθφο θχθινο ISSN: 2241-4576 

 

                                                                                                         ειίδα 105 απφ 165 

επεξεάδεη ζεκαληηθά θαη ην βαζκφ ζπκκεηνρήο θαη δέζκεπζεο ησλ καζεηψλ ζηηο καζεζηαθέο 

δηαδηθαζίεο (Reeve, et.al., 2004). 

2.3. Δμπόδια πος δςζσεπαίνοςν ηην αποηελεζμαηικόηηηα ηηρ καηανεμημένηρ 

Ηγεζίαρ 

Η επηθπιαθηηθφηεηα γηα ηε θαηαλεκεκέλε εγεζία, κπνξεί λα ζηεξηρζεί ζηελ πεπνίζεζε φηη 

έλα ηέηνην κνληέιν πηζαλφλ λα νδεγήζεη ζηελ απνπνίεζε ησλ επζπλψλ, ηδηαίηεξα ζε ζρνιεία 

πνπ ηζηνξηθά ιεηηνπξγνχλ κέζα ζε έλα εξσηθφ πξφηππν εγεζίαο (Parker, G., 2014). Δπηπιένλ 

εκπφδηα απνηεινχλ, ηα ζεζκνζεηεκέλα επίζεκα θαζήθνληα ηνπ δηεπζπληή ζε ζπλδπαζκφ κε 

ην ζπγθεληξσηηθφ γξαθεηνθξαηηθφ εθπαηδεπηηθφ ζχζηεκα, φπσο είλαη ην ειιεληθφ, φπνπ ην 

πιαίζην κέζα ζην νπνίν θαιείηαη λα επηηειέζεη ην έξγν ηνπ ν δηεπζπληήο ζρνιηθήο κνλάδαο 

είλαη απζηεξά νξηνζεηεκέλν (Katsigianni & Ifanti, 2016).  

 ε άιιεο πεξηπηψζεηο, νη δηεπζπληέο ληψζνπλ φηη κεηψλεηαη ε δχλακή ηνπο γηα έιεγρν θαη 

πηζαλφλ ε ζπκκεηνρηθή εγεζία λα νδεγήζεη ζε ζχγρπζε θαη αληηδξάζεηο. Η ειιηπήο 

εηδίθεπζε, ε απεηξία ηνπ πξνζσπηθνχ ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ απνπζία επηκφξθσζεο ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ (Καξαθαηζάλε & Πξνβαηά, 2012: 126-129), έρνπλ ζαλ ζπλέπεηα ηελ απνπζία 

θηλήηξσλ λα ζέιεη θάπνηνο λα αλαιακβάλεη εγεηηθά θαζήθνληα. Σν κέγεζνο, ε δνκή θαη ην 

πξφγξακκα ηνπ ζρνιείνπ, ζε ζπλάξηεζε κε ηελ έιιεηςε ειεχζεξνπ ρξφλνπ (Reilly & Niens, 

2014), έρεη σο απνηέιεζκα λα κελ είλαη πξφζπκνη λα αλαιάβνπλ επηπξφζζεηεο επζχλεο. 

Δπίζεο απνηειεί πεξηζζφηεξν ρξνλνβφξα θαη πνιχπινθε δηαδηθαζία λα απνθαζίδνπλ 

ζπκκεηνρηθά φινη νη εθπαηδεπηηθνί, παξά λα απνθαζίδεη ν δηεπζπληήο κφλνο ηνπ. Σέινο, ε 

θαηαλεκεκέλε εγεζία απαηηεί απφ ηνπο εθπαηδεπηηθνχο λα παξαηεξνχλ ν έλαο ηηο δηδαθηηθέο 

πξαθηηθέο ηνπ άιινπ, θάηη πνπ έξρεηαη ζε αληίζεζε κε ηελ θνπιηνχξα ηνπ επαγγέικαηνο, ην 

νπνίν επηθεληξψλεηαη ζηελ απηνλνκία θαη ηελ απνκφλσζε.   

3. Καηανεμημένη Ηγεζία και Κοινυνική Γικαιοζύνη 

3.1. Ο πόλορ ηηρ σολικήρ  Ηγεζίαρ ζηην  ενίζσςζη ηηρ  Κοινυνικήρ  Γικαιοζύνηρ 

Ο ξφινο ηεο ρνιηθήο  Ηγεζίαο ζηελ  ελίζρπζε ηεο  Κνηλσληθήο  Γηθαηνζχλεο κπνξεί λα 

εξκελεπζεί κε ηξεηο ηξφπνπο: σο απζφξκεηε ζπλεξγαζία θαη δξάζε, σο δηαηζζεηηθέο ζρέζεηο 

εξγαζίαο πνπ αλαδχνληαη κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ θαη εμαξηψληαη απφ ηελ εκπηζηνζχλε 

θαη σο εθαξκνγή ζεζκνζεηεκέλσλ ή ζρεδηαζκέλσλ πξαθηηθψλ (Hard, et.al., 2013).  

Σν κνληέιν ηεο θαηαλεκεκέλεο εγεζίαο θαιείηαη λα αλαδείμεη θαη λα πξναζπίζεη ην αίηεκα 

γηα ηζφηηκε πξφζβαζε θαη ηζφηηκε ρξήζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ αγαζψλ, θαζψο θαη γηα δεκφζηα 

δσξεάλ εθπαίδεπζε γηα φινπο. χκθσλα κε ηνπο Elmore (2000) θαη Mafora (2015), θαιείηαη 

λα ελαληησζεί ζε θάζε είδνπο απνθιεηζκφ θαη δηάθξηζε σο πξνο ηελ θνηλσληθή ηάμε, ηα 

πνιηηηθά πηζηεχσ, ην θχιν, ηελ εζλφηεηα, ηε ζξεζθεία. Να παξέρεη ίζεο επθαηξίεο κάζεζεο 

θαη επαγγεικαηηθήο απνθαηάζηαζεο, πνιππνιηηηζκηθή θαη πνιπγισζζηθή εθπαίδεπζε. 
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Τιηθνηερληθή ππνδνκή θαη πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο ειθπζηηθά, πνπ λα αληαπνθξίλνληαη 

ζηηο θνηλσληθέο αλάγθεο, λα πξνάγνπλ ηε ζσκαηηθή - ςπρηθή - πλεπκαηηθή - θνηλσληθή πγεία 

θαη ηζνξξνπία. Βησκαηηθή δηεξεχλεζε θαη εθκάζεζε πνηθίισλ γλσζηηθψλ αληηθεηκέλσλ, κε 

δπλαηφηεηα επηινγήο ησλ καζεκάησλ πνπ αληαπνθξίλνληαη ζηηο θιίζεηο θαη δπλαηφηεηεο ηνπ 

καζεηή. Τπνζηήξημε ζπιινγηθψλ πξνζπαζεηψλ (εξγαηηθψλ, εθπαηδεπηηθψλ, 

θνηηεηηθψλ/καζεηηθψλ, λενιαηίζηηθσλ, γπλαηθείσλ) ελάληηα ζε ηαμηθνχο θπιεηηθνχο 

θξαγκνχο.  

Οη ζπκκεηέρνληεο ζε έλα ηέηνην εγρείξεκα θαινχληαη λα δηεπξχλνπλ ηηο δηθέο ηνπο 

πξννπηηθέο θαη εθείλεο ηνπ θάζε κέινπο ηεο νκάδαο, νη εγέηεο λα νηθνδνκήζνπλ θιίκα 

εκπηζηνζχλεο θαη λα δεκηνπξγήζνπλ κηα νξγαλσηηθή θνπιηνχξα πνπ ραξαθηεξίδεηαη απφ ηε 

ζπλεξγαζία, ην άλνηγκα ζε λέεο ηδέεο θαη ην ξίζθν. Να αλαιάβνπλ ηελ επζχλε γηα άλνηγκα 

ηνπ ζρνιείνπ ζηελ θνηλσλία, γηα νπζηαζηηθφ δηάινγν θαη έξεπλα δξάζεο, έηζη ψζηε λσξίο λα 

μεπεξαζηεί θάζε εκπφδην θαη λα πηνζεηεζνχλ παηδαγσγηθέο πξαθηηθέο πνπ βειηηψλνπλ ηα 

απνηειέζκαηα γηα ηα παηδηά, ηδηαίηεξα εθείλα πνπ δηαηξέρνπλ ηνλ θίλδπλν ηεο ζρνιηθήο 

απνηπρίαο θαη δηαξξνήο (Hard, et.al., 2013). 

3.2. Γιαδικαζίερ πποώθηζηρ ηηρ ςμμεηοσικήρ Γιοίκηζηρ  και  ηηρ  πποάζπιζηρ 

ηηρ ιζόηηηαρ ηυν εςκαιπιών ζηο σολικό οπγανιζμό 

Η παξαδνρή φηη ε εγεζία γηα ηελ θνηλσληθή δηθαηνζχλε απνηειεί βαζηθή  πξνυπφζεζε γηα 

ηελ βειηίσζε ηνπ ζρνιηθνχ νξγαληζκνχ, θαζηζηά ηελ κνξθή απηή εγεζίαο κέζν εμάιεηςεο 

άδηθσλ πξαθηηθψλ, ηφζν εληφο φζν θαη εθηφο ηνπ ζρνιείνπ. Οη εγέηεο ηεο θνηλσληθήο 

δηθαηνζχλεο, δελ ζα πξέπεη απιψο λα εθαξκφδνπλ πνιηηηθέο παζεηηθά ή άθξηηα. Αληίζεηα, νη 

απνθάζεηο ηνπο πξέπεη λα αληαλαθινχλ κηα πξνζεθηηθή εθηίκεζε  ησλ εζηθψλ θαη 

θνηλσληθψλ αμηψλ. 

Οη ζηξαηεγηθέο εγεζίαο γηα ηελ δηθαηνζχλε αθνξνχλ καζεηέο, θαζεγεηέο, γνλείο, ην 

πξφγξακκα ζπνπδψλ, ην ζρνιηθφ θιίκα θαη ηελ επξχηεξε θνηλφηεηα. Πξνθεηκέλνπ λα δνζεί 

ζηνπο καζεηέο κηα ζεηηθή εκπεηξία κάζεζεο, απαιιαγκέλε απφ δηαθξίζεηο θαη απνθιεηζκνχο 

πξέπεη λα εμαζθαιηζηεί (Mafora, 2015):  

- Δπηπιένλ ρξφλνο γηα δσξεάλ δηδαζθαιία (άββαηα, απφγεπκα, δηαθνπέο). Υσξίο λα έρνπλ 

ρακειφηεξεο πξνζδνθίεο γηα ηνπο ελ ιφγσ καζεηέο αιιά, βνεζψληαο ηνπο λα πηζηεχνπλ 

ζηνλ εαπηφ ηνπο θαη φηη ε επηηπρία είλαη δπλαηή.  

- Αλαγλψξηζε θαη επηβξάβεπζε κηθξψλ ε κεγαιχηεξσλ επηηεπγκάησλ θαη θνηλνπνίεζε 

απηψλ  ζηελ καζεηηθή θνηλφηεηα. 

- Γπλαηφηεηα κεηαθίλεζεο πξνο ηηο ζρνιηθέο εγθαηαζηάζεηο γηα φινπο, νη νπνίεο ηίζεληαη 

ζηε δηάζεζε ησλ καζεηψλ θαη ησλ νηθείσλ ηνπο ηηο ψξεο πνπ δελ ιεηηνπξγεί ην ζρνιείν.  

- Γηνξγάλσζε νκηιηψλ θαη εκεξίδσλ, θαζψο θαη ππνθίλεζε δξάζεσλ πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ 

θαηάρξεζε εμνπζίαο, ηελ νπνηαδήπνηε κνξθήο παξελφριεζε, δηάθξηζε ή άληζε 

κεηαρείξηζε. 
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- Ύπαξμε δνκψλ γηα ζπιινγηθή ιήςε απνθάζεσλ ζην ζρνιείν, ζε πην επξεία βάζε θαη 

ρσξίο απνθιεηζκνχο. 

- Οξηζκφο νκάδσλ δηαρείξηζεο θαη επηηξνπψλ θαηάιιεισλ γηα θάζε δήηεκα.  

- Γηελέξγεηα εζεινληηθψλ δξάζεσλ θαη θηιαλζξσπηθψλ θηλήζεσλ γηα ηελ βνήζεηα κειψλ 

ηεο θνηλφηεηαο ή άιισλ νξγαληζκψλ.  

- Παξνρή ζηήξημεο ζε πεξηφδνπο ζιίςεο ή άιισλ πξνβιεκάησλ ησλ αηφκσλ, αιιά θαη 

ενξηαζκφο γηα ηα επηηεχγκαηα κεκνλσκέλσλ εθπαηδεπηηθψλ θαη καζεηψλ, αθφκα θαη φηαλ 

απηά δελ ζρεηίδνληαη κε ηελ εξγαζία.  

- Γίθαηε θαη νξζνινγηθή δηαρείξηζε θαη θαηαλνκή ησλ πφξσλ θαη ησλ απνθάζεσλ πνπ 

επεξεάδνπλ ηα ζπκθέξνληα θαη ηα δηθαηψκαηα ησλ εθπαηδεπηηθψλ.  

- Αλάπηπμε θαη ιεηηνπξγία εξγαζηεξίσλ θαη ζεκηλαξίσλ πνπ εληζρχνπλ ηηο δεμηφηεηεο θαη 

πξνάγνπλ ηελ επαγγεικαηηθή αλάπηπμε ησλ εθπαηδεπηηθψλ. 

- Γηελέξγεηα ζπλεδξηάζεσλ αληαιιαγήο πιεξνθνξηψλ κε θαζεγεηέο, κε ζηφρν ηνλ ακνηβαίν 

πξνβιεκαηηζκφ ζρεηηθά κε ζέκαηα θνηλσληθήο δηθαηνζχλεο, πνπ αθνξνχλ ηνπο ίδηνπο ή 

ηνπο καζεηέο. 

- Δπηζθέςεηο απφ εθπαηδεπηηθνχο πξνο ηνπο καζεηέο, ζε ζρέζε κε ηα ζέκαηα γηα ηα νπνία νη 

γνλείο ζπλήζσο θαινχληαη ζηα ζρνιεία, φπσο νη απνπζίεο, ε πξφνδνο, έλα επίηεπγκα, ε 

πεηζαξρία θα. 

- Δλζάξξπλζε ησλ γνλέσλ λα επηζθεθζνχλ ην ζρνιείν φπνηε κπνξνχλ θαη λα παξέρνπλ 

εζεινληηθέο ππεξεζίεο. Δπηπιένλ, εξγαζίεο ζπληήξεζεο, νη νπνίεο κπνξνχλ λα 

πξνζθεξζνχλ απφ ηνπο γνλείο αληί ελφο πνζνχ απφ ηα δίδαθηξα ή επί πιεξσκή, ζηηο 

πεξηπηψζεηο πνπ ππάξρεη αλάγθε.  

- Γεκηνπξγία εθδειψζεσλ θαη ενξηψλ, φπνπ θαινχληαη φια ηα κέιε ηεο θνηλφηεηαο, ρσξίο 

λα ιακβάλνληαη ππφςε ε ηάμε ή ε θνηλσληθννηθνλνκηθή  θαηάζηαζή ηνπο.  

Οη παξαπάλσ ζηξαηεγηθέο θαη πνιιέο αθφκε, αλάινγα κε ηελ εθάζηνηε πεξίπησζε, 

απνηεινχλ επαξθή βάζε γηα λα εληζρπζεί ε βειηίσζε ηεο θνηλσληθήο δηθαηνζχλεο ζε έλα 

ζρνιείν, θαζψο αληηθαηνπηξίδνπλ ηελ νπζία ηεο εγεζίαο ηεο θνηλσληθήο δηθαηνζχλεο φπσο 

απηή παξνπζηάδεηαη ζηελ παξνχζα κειέηε. πγθεθξηκέλα ηέηνηεο ζηξαηεγηθέο ραξαθηεξίδνπλ 

ηελ εγεζία ηεο θνηλσληθήο δηθαηνζχλεο κέζα απφ: πξνζπάζεηεο γηα ηελ θξηηηθή θαη φρη ηε 

ζπκκφξθσζε, γηα ηε ζπκπφληα θαη φρη ηε γξαθεηνθξαηία, ηελ πνιπθσλία θαη φρη ηελ 

θπξηαξρία, ηελ δξάζε θαη φρη ηελ απνζηψπεζε, ηελ έληαμε θαη φρη ηνλ απνθιεηζκφ, ηελ 

απειεπζέξσζε θαη φρη θπξηαξρία, ηε δξάζε γηα ηελ αιιαγή παξά ηελ αδξάλεηα πνπ δηαηεξεί 

ηηο αληζφηεηεο (Mafora, 2015). 
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4. ςμπεπάζμαηα - Πποηάζειρ 

Δίλαη γεγνλφο φηη ην ζρνιείν είλαη έλαο δσληαλφο νξγαληζκφο πνπ επεξεάδεηαη απφ 

πεξηβαιινληηθνχο ή άιινπο παξάγνληεο θαη κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ ζπλερψο εμειίζζεηαη. 

Σν κνληέιν θαηαλεκεκέλεο εγεζίαο γηα ηελ πξνψζεζε ηεο θνηλσληθήο δηθαηνζχλεο 

ζπλδέεηαη άξξεθηα κε ηελ νξζνινγηθή θαηαλνκή πφξσλ,  ηελ ηζφηεηα ζηελ πξφζβαζε θαη 

ζηηο επθαηξίεο, ηνλ πινπξαιηζκφ θαη ηελ πνιπκνξθία. Πξνυπνζέηεη πνιηηηθή θαη θνηλσληθή 

αιιαγή θαζψο θαη εθπαηδεπηηθέο κεηαξξπζκίζεηο.  

Η θαηαλεκεκέλε εγεζία κπνξεί λα κεηαθέξεη κεγάιεο πξνζδνθίεο θαη ππνζρέζεηο  απφ κφλε 

ηεο, αιιά κπνξεί λα είλαη πεξηζζφηεξν ειπηδνθφξα θαη απνηειεζκαηηθή σο ζεσξεηηθή βάζε, 

απφ φ, ηη σο αλεμάξηεηε θαη δηαθξηηή ζεσξία. Πάλσ ζε απηή ηε βάζε θαινχληαη, νη 

ππεχζπλνη ράξαμεο εθπαηδεπηηθήο πνιηηηθήο, λα αμηνπνηήζνπλ ηε γλψζε , ηελ εκπεηξία θαη ηηο 

θαιέο πξαθηηθέο. Να αλαζρεδηάζνπλ ηα αλαιπηηθά πξνγξάκκαηα θαη λα αλαπξνζαξκφζνπλ 

ηηο εθπαηδεπηηθέο δνκέο, πξνθεηκέλνπ λα επηθξαηήζνπλ ζπλζήθεο πνπ πξνάγνπλ ηελ 

εθαξκνγή ηεο θαηαλεκεκέλεο εγεζίαο, σο κέζν επίηεπμεο θνηλσληθήο δηθαηνζχλεο θαη 

απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο ζρνιηθήο κνλάδαο. 

Η θαηαλεκεκέλε εγεζία σο κηα κνξθή κε πνιιαπιέο πηπρέο, απαηηεί πεξαηηέξσ έξεπλα, ε 

νπνία κπνξεί λα νδεγήζεη ζε ζεκαληηθέο ζεσξεηηθέο αλαθαιχςεηο θαη λα ζπκβάιιεη ζην λα 

νξηνζεηεζεί κε κεγαιχηεξε ζαθήλεηα. Έξεπλα ζρεηηθά κε παξακέηξνπο φπσο: 

- ε πνην βαζκφ θαη κε πνηνλ ηξφπνο νη ζεζκηθέο δνκέο θαη ε γξαθεηνθξαηία κπνξνχλ λα 

αλαδηαξζξσζνχλ, πξνθεηκέλνπ λα δηεπθνιπλζεί ε επειημία θαη νη ζπλεξγαηηθέο πξαθηηθέο 

κέζα ζηε ζρνιηθή κνλάδα; 

- ε πνην βαζκφ ε θνπιηνχξα ησλ ειιεληθψλ ζρνιείσλ ππνζηεξίδεη ηηο αμίεο πνπ 

πξνσζνχλ ηε ζπκκεηνρηθή εγεζία, ηελ θνηλσληθή δηθαηνζχλε θαη ηηο δεκνθξαηηθέο αμίεο;  

- ε ηη πιαίζην θαη ππφ πνηα κνξθή δχλαληαη λα αλαπηπρζνχλ δνκέο επηκφξθσζεο ησλ 

νκάδσλ θαη ησλ αηφκσλ ζηελ άζθεζε εγεζίαο; 

- Ση είδνπο δξάζεηο θαη θίλεηξα κπνξεί λα παξέρεη ε πνιηηεία πξνθεηκέλνπ ηα νθέιε θαη ε 

αμία ηεο θαηαλεκεκέλεο εγεζίαο λα αλαδεηρζνχλ, έηζη ψζηε φιν θαη πεξηζζφηεξνη 

εθπαηδεπηηθνί λα θάλνπλ ζπλεηδεηέο επηινγέο πξνο απηή ηελ θαηεχζπλζε; 

Δπίλογορ 

πλνςίδνληαο, ζην άξζξν απνηππψζεθαλ νη δηαζηάζεηο ηεο Καηαλεκεκέλεο εγεζίαο, ηα 

ζεηηθά θαη ηα αξλεηηθά ζηνηρεία πνπ απνξξένπλ απφ ηελ εθαξκνγή ηεο. Η εθαξκνγή ηεο δελ 

είλαη θαζφινπ απιή ππφζεζε θαζψο πξνυπνζέηεη έξεπλα, ζχλεζε θαη θαηάιιεινπο 

ρεηξηζκνχο. Φαίλεηαη πσο ην ζπγθεληξσηηθφ εθπαηδεπηηθφ ζχζηεκα θαη νη απζηεξέο 

ηεξαξρηθέο δνκέο δελ δηεπθνιχλνπλ ηέηνηεο πξαθηηθέο. Ωζηφζν δηαθξίλεηαη ε αλάγθε,  ράξε 

ηνπ εθζπγρξνληζκνχ θαη ησλ δηεζλψλ επηηαγψλ, γηα αλαζεψξεζε ζε επίπεδν λνκνζεζίαο θαη 

εθπαηδεπηηθήο πνιηηηθήο, αιιά θαη γηα πηνζέηεζε λέσλ αμηψλ θαη ζπιινγηθήο θνπιηνχξαο . 
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Γερφκελνη φηη, ζε κηα εθπαηδεπηηθή θνηλφηεηα ε χπαξμε Κνηλσληθήο Γηθαηνζχλεο θαη 

ηζφηεηαο επθαηξηψλ είλαη δείθηεο δεκνθξαηίαο, αληηιακβαλφκαζηε ηελ αλάγθε έλαξμεο ελφο 

επηζηεκνληθνχ δηαιφγνπ γηα ην δήηεκα ηεο αλαβάζκηζεο ηνπ ξφινπ θαη ηνπ πεξηερνκέλνπ ηεο 

εθπαηδεπηηθήο εγεζίαο. 
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