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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

Απώτερο σκοπό της παρούσας µεταπτυχιακής εργασίας αποτελεί η διερεύνηση της 

διαχείρισης και ανάπτυξης των ανθρωπίνων πόρων στην εκπαίδευση, και η πρόταση 

εφαρµογής του µοντέλου Balanced Scorecard στη µέτρηση της επίδοσης σχολικής 

µονάδας δευτεροβάθµιας στην Ελλάδα.  

Οι ανθρώπινοι πόροι αντιµετωπίζονται πλέον ως περιουσιακό στοιχείο των 

επιχειρήσεων. Για αυτό το λόγο, η διαχείρισή τους  έχει καταστεί τα τελευταία χρόνια  

κέντρο προσοχής της ∆ιοίκησης όχι µόνο κερδοσκοπικών αλλά και µη 

κερδοσκοπικών οργανισµών όπως είναι οι σχολικές µονάδες. 

 Εξετάζοντας το σχολείο ως ανοικτό σύστηµα γίνεται αντιληπτή η σχέση 

αλληλεξάρτησης των υποσυστηµάτων του και η ανάγκη αρµονικής συνύπαρξης και 

ανάπτυξής τους µε στόχο τη βέλτιστη εκπαιδευτική διαδικασία. Οι ανθρώπινοι πόροι 

σε µια εκπαιδευτική µονάδα ενώνουν, συνδέουν και υποστηρίζουν τα υποσυστήµατα 

της. Είναι εποµένως αναµενόµενο να κατέχουν βαρύνουσα θέση στο στρατηγικό 

σχεδιασµό της µονάδας.  

Το µοντέλο Balanced Scorecard, αποτελεί ισχυρό εργαλείο µέτρησης της επίδοσης 

ενός οργανισµού βάσει του οράµατος και των στρατηγικών στόχων που αυτός έχει 

θέσει. Η εφαρµογή του σε εκπαιδευτικές µονάδες του εξωτερικού έχει βοηθήσει στην 

ανάπτυξη και στη βελτίωσή τους.  

Η πρόταση µας για υιοθέτηση και πιλοτική εφαρµογή του µοντέλου σε εκπαιδευτική 

µονάδα της δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης στη χώρα µας παρέχει το έναυσµα για 

υλοποίηση της εφαρµογής σε σχολεία της Ελλάδας και µελέτη των συµπερασµάτων 

που θα προκύψουν.    
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SUMMARY 

The aim of this thesis is to investigate the management and development of human 

resources in education, and the proposed implementation of the Balanced Scorecard 

model to measure the secondary school unit performance in Greece.  

Human resources are treated as business asset. For this reason, their management has 

in recent years becomes cynosure of the Administration not only of profit but also of 

nonprofit organizations such as schools.  

Considering the school as an open system perceived the interdependence of the 

subsystems and the need for harmonious coexistence of development with a view to 

optimum educational process. The human resources in an educational unit, unite, 

connect and support the subsystems. It is therefore expected to hold a weighty 

position in the strategic planning of the school.  

The Balanced Scorecard model is a powerful tool for measuring performance of an 

organization, based on the vision and the strategic objectives it has set. The 

implementation of Balanced Scorecard in educational units abroad has helpt in their 

development and improvement. 

Our proposal for the adoption and implementation of the Balanced Scorecard in 

secondary education institutions in our country, provides the impetus for realization of 

the implementation in schools  in Greece and the study of the conclusions would arise 

as well.  
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Η διαχείριση των ανθρώπινων πόρων αποτελεί τα τελευταία χρόνια σηµαντικό τοµέα 

της διοίκησης των οργανισµών του ιδιωτικού και του δηµοσίου τοµέα. Ο ανθρώπινος 

παράγοντας αποτελεί δηµιουργικό και συνδετικό κρίκο µεταξύ όλων των ενεργειών 

και δράσεων ενός οργανισµού και ως εκ τούτου γίνεται αντιληπτή η σηµασία της 

προσήκουσας  διαχείρισης του.   

Σήµερα, στο χώρο της εκπαίδευσης, οι ανθρώπινοι πόροι αντιµετωπίζονται ως 

περιουσιακό στοιχείο των εκπαιδευτικών µονάδων και κατέχουν κεντρική θέση στο 

σύστηµα του σχολείου και στη χάραξη του στρατηγικού σχεδιασµού του. Αποτελεί δε 

γεγονός ότι όσο άρτιος και επαρκής και να είναι οι υλικοτεχνικές υποδοµές σε µία 

σχολική µονάδα, ο εκπαιδευτικός είναι αυτός ο οποίος επηρεάζει την ποιότητα της 

εκπαιδευτικής διαδικασίας και οδηγεί τους µαθητές στη µάθηση και στην 

ολοκλήρωσή τους ως προσωπικότητες (Αναστασίου, 2011).  

Η εφαρµογή του µοντέλου Balanced Scorecard αποτελεί εργαλείο στρατηγικής 

διοίκησης για έναν οργανισµό και συνεισφέρει στο συντονισµό, βελτίωση και 

αξιοποίηση των πόρων του (άυλων και υλικών) ώστε αυτός να οδηγηθεί µε επιτυχία 

προς το µέλλον (Σαλµόν, 2016).  

 

Α. ΣΚΟΠΟΣ-ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΑ ΕΡΩΤΗΜΑΤΑ 

Αφορµή για την ενασχόλησή µας µε την παρούσα εργασία στάθηκαν οι θεωρητικές 

προσεγγίσεις για τη διοίκηση και διαχείριση ανθρωπίνων πόρων στην εκπαίδευση. Η 

αντιµετώπιση της σχολικής µονάδας ως ανοικτό σύστηµα αυτόµατα θέτει τον 

προβληµατισµό της ολιστικής εξέτασης και αντιµετώπισής της από τη µεριά της 

διοίκησης.  

Σκοπός της εργασίας αποτελεί η διερεύνηση της εφαρµογής της µεθόδου Balanced 

Scorecard  και της σχέσης της  µε τη βελτίωση της διαχείριση ανθρωπίνων πόρων σε 

εκπαιδευτική µονάδα της δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης και συγκεκριµένα σε 

Γυµνάσιο προαστίου της Αθήνας.   

Τα ερευνητικά ερωτήµατα που τίθενται είναι: 

� Με ποιόν τρόπο συµβάλλει η διαχείριση ανθρωπίνων πόρων στον στρατηγικό 

σχεδιασµό και στην ανάπτυξη  της σχολικής µονάδας; 

� Ποια η δυνατότητα εφαρµογής του Balanced Scorecard στην περίπτωση 

εκπαιδευτικής µονάδας στην Ελλάδα; 

� Ποια θα ήταν η προστιθέµενη αξία στην περίπτωση εφαρµογής του µοντέλου 

σε εκπαιδευτική µονάδα της  χώρας µας; 
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Β. ∆ΙΑΡΘΡΩΣΗ ΤΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

Η οργάνωση της µελέτης έχει ως εξής: 

Στο πρώτο µέρος παρουσιάζεται το θεωρητικό πλαίσιο.  

Στο πρώτο κεφάλαιο αναλύεται το εκπαιδευτικό σύστηµα. Γίνεται ιδιαίτερη αναφορά 

στο σχολείο ως ανοικτό σύστηµα, περιγράφεται το σχολικό περιβάλλον και τα βασικά 

χαρακτηριστικά του. Στο δεύτερο κεφάλαιο γίνεται λόγος για τη διοίκηση στο 

πλαίσιο της εκπαίδευσης, για το στρατηγικό σχεδιασµό στη σχολική µονάδα, τη 

συστηµική προσέγγιση της διοίκησης της σχολικής µονάδας, τη θεωρία του χάους και 

τέλος, τη διάρθρωση της διοίκησης της δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης στην Ελλάδα. 

Το τρίτο κεφάλαιο αναφέρεται στη διαχείριση και ανάπτυξη των ανθρωπίνων πόρων 

σε εκπαιδευτικούς οργανισµούς και στις βασικές λειτουργίες τους, αναλύονται η 

σηµασία, οι στόχοι και ο στρατηγικός ρόλος της διαχείρισης των ανθρωπίνων πόρων 

στην εκπαίδευση. Τέλος παρουσιάζεται η διαχείριση ανθρωπίνων πόρων σε επίπεδο 

σχολικής µονάδας.  

Στο δεύτερο µέρος της εργασίας παρουσιάζονται τα µεθοδολογικά εργαλεία της 

εργασίας. Στο πρώτο κεφάλαιο περιγράφεται η ανάλυση  SWOT και η εφαρµογή της 

σε σχολική µονάδα. Στο δεύτερο κεφάλαιο περιγράφεται το µοντέλο Balanced 

Scorecard, η σχέση του µε τη διαχείριση ανθρωπίνων πόρων και η σύνδεσή του µε 

την ανάλυση  SWOT. Στο κεφάλαιο γίνεται αναφορά και στην εφαρµογή του 

µοντέλου σε εκπαιδευτικούς οργανισµούς και δίνονται παραδείγµατα εφαρµογής του 

µοντέλου σε σχολικές µονάδες. Στο τρίτο κεφάλαιο αναφέρονται τα συµπεράσµατα.  

Στο τρίτο µέρος παρουσιάζεται η διερεύνηση για εφαρµογή της ανάλυσης SWOT και 

του Balanced Scorecard σε σχολική µονάδα (Γυµνάσιο). Στο πρώτο κεφάλαιο δίνεται 

περιγραφή της σχολικής µονάδας, διατυπώνεται το όραµα και οι στρατηγικοί στόχοι. 

Στο δεύτερο κεφάλαιο παρουσιάζεται η ανάλυση SWOT της σχολικής µονάδας. 

Ακολουθεί στο τρίτο κεφάλαιο το Balanced Scorecard της σχολικής µονάδας. Στο 

τέταρτο µέρος καταγράφονται τα συµπεράσµατα. 

Στο τέταρτο µέρος της εργασίας διατυπώνονται τα γενικά συµπεράσµατα και 

προτείνονται πεδία εφαρµογής του µοντέλου για τον ερευνητή του µέλλοντος.  
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ΜΕΡΟΣ ΠΡΩΤΟ 

ΘΕΩΡΗΤΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ 

1. ΕΝΝΟΙΟΛΟΓΙΚΕΣ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΕΙΣ 

Στην παρούσα εργασία και σε µία προσπάθεια εννοιολογικής προσέγγισης θα 

θεωρήσουµε την εκπαίδευση ως µία µορφή εξειδικευµένης κοινωνικοποίησης που 

ασκείται κατά κανόνα από φορείς που βρίσκονται έξω από την οικογένεια και έχει ως 

περιεχόµενό της την µετάδοση γνώσεων, δεξιοτήτων και µορφών ενέργειας ή 

συµπεριφοράς (εντός ειδικών ιδρυµάτων) (Τσαούσης, 1989). Η εκπαίδευση, µε την 

έννοια που χρησιµοποιείται σήµερα στην επιστήµη της παιδαγωγικής, σηµαίνει τη 

συστηµατική και οργανωµένη διαδικασία της αγωγής και της µάθησης, η οποία  

προγραµµατίζεται από την πολιτεία ή άλλο φορέα, δηµόσιο ή ιδιωτικό και 

υλοποιείται από τους φορείς αυτούς. Η εκπαίδευση όµως ως δηµόσιο αγαθό, 

ανεξάρτητα από ποιόν φορέα προγραµµατίζεται, εποπτεύεται από την Πολιτεία. 

Με την όρο σύστηµα εννοούµε «… ένα σύνολο επιµέρους συστατικών µερών που 

συνδέονται µεταξύ τους µε ένα δίκτυο σχέσεων» (Σαλµόν, 2016). 

Θα θεωρήσουµε ως εκπαιδευτικό σύστηµα ένα σύνολο συναφών δοµών µε διττό 

σκοπό: « …από τη µία πλευρά την πνευµατική, δηλαδή τη γνωστική, ανάπτυξη των 

ατόµων και µέσω αυτής την επαγγελµατική και συνεπώς την παραγωγική ανάπτυξη µε 

την προετοιµασία του κοινωνικού συνόλου για την αγορά εργασίας και από την άλλη 

πλευρά την πολιτιστική αναβάθµιση, που εµπεριέχει το στοιχείο των σχέσεων και 

συγκρούσεων µεταξύ των δοµών από τις οποίες πηγάζει και η εξέλιξή του» (Ανδρέου & 

Παπακωνσταντίνου, 1994).  

Η διοίκηση, όπως την ορίζει ο Ζαβλανός (1998), αποτελεί µία κοινωνική διαδικασία 

η οποία λαµβάνει υπόψιν της τις σχέσεις µεταξύ των ατόµων µιας οργάνωσης και 

αποτελείται από ένα σύνολο συγκεκριµένων λειτουργικών δραστηριοτήτων όπως ο 

προγραµµατισµός, η λήψη αποφάσεων, η οργάνωση, η διεύθυνση και ο έλεγχος,  που 

χρησιµοποιούνται για την επίτευξη προκαθορισµένων στόχων. Ένας άλλος ορισµός ο 

οποίος συµπεριλαµβάνει όλες τις παραµέτρους που ορίζουν τη διοίκηση αναφέρει ως 

διοίκηση το συντονισµό, την εναρµόνιση των δραστηριοτήτων ενός οργανισµού µε 

σκοπό την αποτελεσµατική και αποδοτική εκπλήρωση των αντικειµενικών στόχων του 

οργανισµού και των µελών του (Παπακωνσταντίνου & Αναστασίου, 2013) 

χρησιµοποιώντας µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο τους διαθέσιµους πόρους (έµψυχους 

και άψυχους).  

Με τον όρο ανθρώπινο δυναµικό εννοούµε τους έµψυχους πόρους µίας επιχείρησης, 

δηλαδή το σύνολο των εργαζοµένων σ' αυτή (εργάτες, υπάλληλοι και στελέχη). 
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Με τον όρο ανθρώπινοι πόροι εννοούµε το σύνολο των ιδιαίτερων χαρακτηριστικών 

των εργαζοµένων, όπως οι ικανότητες ή δεξιότητες, η ευφυΐα, ο βαθµός αντίληψης ή 

αφοσίωσής τους σε συγκεκριµένο στόχο, η προσαρµοστικότητά τους σε νέα 

δεδοµένα, η δεκτικότητά τους σε νέα γνώση, σε έναν εργασιακό χώρο (Σκιαδάς, 

2013). Οι άνθρωποι σε έναν οργανισµό ή σε µία επιχείρηση «µεταβάλλονται» σε 

ανθρώπινους πόρους µέσω των ρόλων που καλούνται να επιτελέσουν για την 

ολοκλήρωση της αποστολής, του οράµατος, της στρατηγικής και των στόχων του 

οργανισµού ή της επιχείρησης.  

 

2. ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΟΥ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΟΥ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ 

2.1 Εννοιολογική ερµηνεία του συστήµατος  

Το σύστηµα είναι ένα σύµπλεγµα αλληλοεξαρτώµενων και αλληλοεπηρεαζόµενων 

µεταξύ τους στοιχείων. Κάθε αλλαγή σε κάποιο στοιχείο επιφέρει αλλαγές σε 

ολόκληρο το σύστηµα. Το σύστηµα δεν είναι απλά το άθροισµα των µερών του αλλά 

µια οργανική ενότητα που διαφέρει ποιοτικά από τα επιµέρους κοµµάτια που την 

απαρτίζουν. Σύµφωνα µε τους Φυριππή & Ίκκου (2016), ένα σύστηµα αποτελείται 

από έναν αριθµό στοιχείων ή υποσυστηµάτων τα οποία βρίσκονται σε δυναµική 

αλληλεξάρτηση µεταξύ τους, αποτελούν ένα σύνολο οργανικά συνδεδεµένο και 

οριοθετούµενο από το περιβάλλον. Τόσο το σύνολο (σύστηµα) όσο και τα επιµέρους 

στοιχεία ή υποσυστήµατα, έχουν κατευθυνόµενη συµπεριφορά προς ένα καθορισµένο 

στόχο (τέλος). 

Όπως οι βιολογικοί οργανισµοί έτσι και οι οργανώσεις (κοινωνικά συστήµατα)  είναι 

ανοιχτές στο περιβάλλον τους µε το οποίο χρειάζεται να επιτύχουν την κατάλληλη 

σχέση αν θέλουν να επιβιώσουν και χρησιµοποιείται για την περιγραφή των 

οργανισµών και των υποσυστηµάτων τους καθώς και των αλληλεξαρτήσεων και 

αλληλεπιδράσεων τους (Σαλµόν, 2016). Στην πλειονότητα των περιπτώσεων οι 

ιδιότητες του όλου συστήµατος δεν µπορούν να εντοπισθούν σε κανένα από τα 

υποσυστήµατα (Σαλµόν, 2016). 

Από τα παραπάνω προκύπτουν τέσσερα βασικά χαρακτηριστικά στοιχεία του 

συστήµατος: 

o Η αλληλεπίδραση µεταξύ των στοιχείων που αποτελούν το σύστηµα. 

o Η ολότητα του συστήµατος.  Παρόλο που το σύστηµα αποτελείται από πολλά 

στοιχεία τα οποία ενεργούν και έχουν ιδιαίτερη σηµασία από µόνα τους, συγχρόνως 

υπάρχουν και εξελίσσονται µέσα σε ένα οργανωµένο σύνολο και το επηρεάζουν.   

o Η οργάνωση του συστήµατος η οποία µπορεί και να το καθορίσει. 
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o Η πολυπλοκότητα του συστήµατος. Το σύστηµα απαρτίζεται από 

διαφοροποιηµένα µέρη µε πολλαπλές διασυνδέσεις αλληλεπίδρασης (Κωτσίκης, 

2001). 

Προϋπόθεση για την κατανόηση ενός συστήµατος είναι η µελέτη των στοιχείων ή 

υποσυστηµάτων τα οποία απαρτίζουν το σύστηµα, του τρόπου λειτουργίας τους και  

της δραστηριότητας που εκτελεί καθένα από τα στοιχεία του και της αλληλεπίδρασης 

που υπάρχει µεταξύ αυτών των στοιχείων (Φυριππής & Ίκκου, 2016).  

 

2.1. 1. ∆οµή, λειτουργία και εξέλιξη των συστηµάτων 

Περιγράφοντας ένα σύστηµα θα µπορούσαµε να αναφέρουµε ότι τα βασικά στοιχεία 

που το ορίζουν είναι η δοµή (διάρθρωση), η λειτουργία και η εξέλιξή του. 

Η διαρθρωτική δοµή του συστήµατος περιλαµβάνει: 

• Τα σύνορα τα οποία το διαχωρίζουν από τα υπόλοιπα συστήµατα και µέσα 

στα οποία πραγµατοποιούνται όλες οι λειτουργίες του. Ένα σύστηµα 

εποµένως είναι οριοθετηµένο, δηλαδή έχει καθορισµένα όρια (εύκαµπτα ή 

άκαµπτα, ανοικτά ή κλειστά, ευκρινή ή ασαφή, σταθερά ή ρευστά), τα οποία 

το διαχωρίζουν από το περιβάλλον του. 

• Τα στοιχεία του συστήµατος δηλαδή οι δοµές του οι οποίες µπορούν να 

απαριθµηθούν και να ταξινοµηθούν. 

• Τα δίκτυα µεταφοράς των πληροφοριών και των διασυνδέσεων µεταξύ των 

στοιχείων – δοµών και του περιβάλλοντος του συστήµατος. 

• Το περιβάλλον του συστήµατος. Κάθε σύστηµα κινείται µέσα σε ένα 

υπερσύστηµα το οποίο ενεργεί πάνω του.  Τα περισσότερα συστήµατα είναι 

ανοικτά, δέχονται επιδράσεις από το περιβάλλον τους και ταυτόχρονα το 

επηρεάζουν. Υπάρχουν όµως και τα κλειστά συστήµατα τα οποία οδηγούνται 

σε αποσύνθεση µετά από µία περίοδο λειτουργίας τους. 

• Η ιεραρχική οργάνωση του συστήµατος που πηγάζει από την πολυπλοκότητά 

τους  όχι τόσο ως προς το πλήθος των στοιχείων τους όσο ως προς τον αριθµό 

και τον τύπο των σχέσεων που αναπτύσσονται µεταξύ των στοιχείων 

(Ανδρέου & Παπακωνσταντίνου, 1994ֹ Κωτσίκης, 2001ֹ Φυριππής & Ίκκου, 

2016). 

Από άποψη λειτουργική ένα σύστηµα µπορεί να αναλυθεί σε επιµέρους στοιχεία που 

δρουν και ενεργοποιούνται στο εσωτερικό του: 
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o Η είσοδος µέσω της οποίας γίνονται οι εισροές στο σύστηµα και µέσω της 

οποίας επηρεάζεται το σύστηµα από το περιβάλλον του 

o Η επεξεργασία δηλαδή η διαδικασία µετατροπής των εισροών σε εκροές 

o Η έξοδος όπου γίνονται οι εκροές του συστήµατος και µέσω της οποίας το 

σύστηµα επηρεάζει το περιβάλλον του. Οι εκροές αποτελούν το στόχο 

λειτουργίας και το λόγο ύπαρξης του συστήµατος. 

o Ο έλεγχος λειτουργίας του συστήµατος ο οποίος αποτελεί βασικό στοιχείο 

ισορροπίας στις δοµές του συστήµατος καθώς µέσω αυτού το σύστηµα 

ενηµερώνεται για τις αποκλίσεις της συµπεριφοράς του και διασφαλίζεται η 

ποιότητα και ποσότητα των εκροών και ο επαναπροσδιορισµός των στόχων 

του (Ανδρέου & Παπακωνσταντίνου, 1994). 

Ολοκληρώνοντας την ανάλυση του συστήµατος θα πρέπει να γίνει αναφορά στην 

εξέλιξη ή ανάπτυξη του συστήµατος η οποία αφορά τη δυναµική του. Αναφέρεται 

στο µέγεθος, στον αριθµό των στοιχείων του και στη µεταβολή των 

αλληλεπιδράσεων µεταξύ των δοµών και των στοιχείων του δηλαδή ουσιαστικά στην 

πολυπλοκότητά του. Η µετάβαση προς µία οργανωµένη πολυπλοκότητα, µέσω της 

αύξησης των ιεραρχικών επιπέδων, αποτελεί το βασικό στοιχείο εξέλιξης το οποίο 

ερµηνεύει και αιτιολογεί ταυτόχρονα την ανάπτυξη του συστήµατος (Ανδρέου & 

Παπακωνσταντίνου, 1994). 

2.1.2. Βασικές λειτουργίες των συστηµάτων 

Σύµφωνα µε τους Κωτσίκη (2001), Πασιαρδή (2004) και Αθανασούλα- Ρέππα 

(2008), οι βασικές λειτουργίες των συστηµάτων είναι: 

1. Η ανατροφοδότηση, δηλαδή ο µηχανισµός ο οποίος πληροφορεί τον 

οργανισµό για την εσωτερική λειτουργία του και για την επίτευξη ή όχι των 

στόχων του. Ο έλεγχος λειτουργίας διατηρεί την ισορροπία στο σύστηµα και 

στις δοµές του. Μέσω του ελέγχου το σύστηµα πληροφορείται για τις 

αποκλίσεις της συµπεριφοράς του, διασφαλίζεται η ποιότητα και η ποσότητα 

των εκροών βάσει των επιθυµητών στόχων τους οποίους και µπορεί να 

επαναπροσδιορίσει.  

2. Η επανατροφοδότηση (ανάδραση) του συστήµατος µε την οποία µέρος των 

εκροών του συστήµατος επανέρχεται σε αυτό µέσω εισροών. 

3. Η ισορροπία, η οποία αναφέρεται στην εξισορρόπηση αντίθετων δυνάµεων ή 

δυνάµεων που έχουν το ίδιο φορτίο δυναµικής. Η ισορροπία ενός οργανισµού 

µπορεί να είναι στατική (το περιβάλλον διατηρείται σταθερό) ή δυναµική (το 
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περιβάλλον µεταβάλλεται). Γεγονός αποτελεί ότι το σύστηµα προκειµένου να 

εξασφαλίσει τη βιωσιµότητά του πρέπει να διατηρήσει την αρµονία και την 

ισορροπία του ακόµη και όταν συντελούνται αλλαγές στο εξωτερικό του 

περιβάλλον. 

4. Η προσαρµογή, η ικανότητα δηλαδή του συστήµατος να δέχεται και να 

αφοµοιώνει τις αλλαγές. 

 

2.1.3 Χαρακτηριστικά γνωρίσµατα και ιδιότητες των συστηµάτων 

Τα συστήµατα µπορούν να χαρακτηριστούν ως στατικά ή δυναµικά. Χαρακτηριστικό 

γνώρισµα των στατικών συστηµάτων αποτελεί η ευκολία καθορισµού του βαθµού 

πολυπλοκότητάς τους, γεγονός το οποίο δεν συµβαίνει στην περίπτωση των 

δυναµικών συστηµάτων (Φυριππής & Ίκκου, 2016). 

Η δυναµικότητα ενός συστήµατος εκδηλώνεται µε τη συµπεριφορά του προς το 

περιβάλλον του και µε τη δυνατότητα επιρροής και επηρεασµού του µέσω της 

συνεχούς ανταλλαγής των εισροών – εκροών. Ο βαθµός δυναµικότητας ενός 

συστήµατος εκδηλώνεται µε τη συχνότητα εναλλαγής ενέργειας και πληροφοριών 

(εισροών - εκροών) µε το υπερσύστηµά του, δηλαδή το φυσικό του περιβάλλον, 

γεγονός το οποίο εκφράζει την εξωτερική δυναµικότητα του συστήµατος. Αντίθετα η 

εσωτερική δυναµικότητα εκδηλώνεται µε τις διάφορες δραστηριότητες ή διεργασίες 

των στοιχείων ή των υποσυστηµάτων οι οποίες πραγµατοποιούνται  µέσα στο 

σύστηµα. Τα συστήµατα είναι ιεραρχικά δοµηµένα και αυτορυθµιζόµενα καθώς 

αλληλεπιδρούν µε το περιβάλλον τους, αυτοελέγχονται αναπροσαρµόζοντας διαρκώς 

τις λειτουργίες και τη δοµή τους. Συνήθως τείνουν να διατηρούν σταθερότητα και 

εσωτερική συνοχή (οµοιόσταση) ενίοτε όµως εµφανίζουν τάση ανατροπής και 

αλλαγής (εντροπία). Ό, τι συµβαίνει σε ένα σύστηµα επηρεάζει όλους άσχετα αν οι 

µηχανισµοί µετάδοσης δεν είναι γνωστοί και εξηγήσιµοι.  

Τα συστήµατα έχουν τελεολογική συµπεριφορά δηλαδή κατευθύνονται προς έναν 

τελικό στόχο η εκπλήρωση του οποίου αποτελεί και το λόγο ύπαρξής τους. Υπό αυτή 

την έννοια, τα επιµέρους στοιχεία τους, τα υποσυστήµατα, συµπεριφέρονται µε 

τέτοιο τρόπο ώστε να πραγµατοποιηθεί ο τελικός στόχος όπως και η ανταλλαγή των 

εισροών και εκροών.  

Τέλος, ως βασικό χαρακτηριστικό γνώρισµα των συστηµάτων µπορεί να εκληφθεί 

και η εντελεχειακή συµπεριφορά τους, η δυνατότητα που να καθορίζουν και να 

αναπροσαρµόζουν τη συµπεριφορά τους ανάλογα µε τις συνθήκες του περιβάλλοντος 

προκειµένου να επιτύχουν το στόχο τους. Στα κοινωνικά συστήµατα τα οποία είναι 
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επινόηση του ανθρώπου, η εντελέχεια επιτυγχάνεται από τον ανθρώπινο παράγοντα ο 

οποίος είναι και ο βασικός ρυθµιστής της συµπεριφοράς του όλου συστήµατος 

(Κωτσίκης, 2001). 

2.2 Το εκπαιδευτικό σύστηµα ως κοινωνικός οργανισµός 

Το εκπαιδευτικό σύστηµα θεωρείται ένα ζωντανό ανοικτό σύστηµα το οποίο 

βρίσκεται σε διαρκή επικοινωνία µε το εξωτερικό του περιβάλλον. Παρατηρούµε σε 

αυτό τη συνύπαρξη των τεσσάρων θεµελιωδών αρχών των συστηµάτων: τα στοιχεία, 

τη συνολικότητα η οποία εκφράζεται µέσω της ιεραρχίας, την οργάνωση σε βαθµίδες 

που εκφράζει τη σταθερότητα και τέλος την πολυπλοκότητα. Αποτελεί ένα 

υποσύστηµα του κοινωνικο-οικονοµικο-πολιτικού συστήµατος µιας χώρας και 

λειτουργεί µέσα στο περιβάλλον που δηµιουργεί αυτό το υπερσύστηµα. Μάλιστα 

αποτελεί στρατηγικής σηµασίας σύστηµα επειδή επηρεάζει µεγάλο µέρος των 

υπολοίπων συστηµάτων και του περιβάλλοντος του, συµβάλλοντας στην 

αναπαραγωγή του κοινωνικοοικονοµικού σχηµατισµού (Ανδρέου & 

Παπακωνσταντίνου, 1994).  

Το εκπαιδευτικό σύστηµα, σύµφωνα µε τον ορισµό που δόθηκε για αυτό, δοµικά 

περιλαµβάνει αλληλεξαρτώµενα και αλληλεπιδρώµενα στοιχεία. Στο εσωτερικό του 

γίνεται η επεξεργασία της πρώτης ύλης (του µαθητή) εφαρµόζοντας διάφορες 

µεθόδους (διαδικασία µάθησης) και παράγονται εκροές (απόφοιτοι). Η λειτουργία 

του εκπαιδευτικού συστήµατος επιδιώκει την επίτευξη καθορισµένων σκοπών: 

αφενός την πνευµατική (γνωστική) ανάπτυξη των εκπαιδευόµενων, και µέσω αυτής 

και την επαγγελµατική,  και άρα και την παραγωγική ανάπτυξη, (µέσω της 

προετοιµασίας του κοινωνικού συνόλου για την αγορά εργασίας) και αφετέρου την 

πολιτιστική αναβάθµιση που εµπεριέχει το στοιχείο  των σχέσεων και συγκρούσεων 

µεταξύ των δοµών προκειµένου να ικανοποιήσει τις ανάγκες των άλλων συστηµάτων 

του περιβάλλοντος µε τα οποία βρίσκεται σε αλληλεξάρτηση (Ανδρέου & 

Παπακωνσταντίνου, 1994).  

Αποτελείται από τρία δυναµικώς αλληλεξαρτώµενα υποσυστήµατα. Το πρώτο έχει 

άµεση σχέση µε το επίπεδο παιδείας της κοινωνίας. Η διερεύνηση των αιτιολογικών 

παραγόντων που επηρεάζουν το επίπεδο εκπαίδευσης, η χρονική και χωρική εξέλιξη 

µεταξύ των διαφόρων επιπέδων εκπαίδευσης, ο καθορισµός των αναγκών 

εκπαίδευσης οι οποίες και διαµορφώνουν τη ζήτηση εκπαιδευτικών υπηρεσιών 

διαµορφώνουν το πρώτο υποσύστηµα (Κωτσίκης, 2001). 
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Το δεύτερο υποσύστηµα σχετίζεται µε την παραγωγή εκπαιδευτικών αγαθών και την 

παροχή εκπαιδευτικών υπηρεσιών και αποτελείται από το σύνολο των σχολικών 

µονάδων και ιδρυµάτων, τα οποία έχουν σαν σκοπό  την εξασφάλιση και προαγωγή 

της εκπαίδευσης του πληθυσµού. Το συγκεκριµένο υποσύστηµα επηρεάζεται από 

τους γενικότερους τεχνοοικονοµικούς παράγοντες οι οποίοι προσδιορίζουν την 

παραγωγική διαδικασία στην οικονοµία (Κωτσίκης, 2001). 

Το τρίτο υποσύστηµα το οποίο έχει σχέση µε τους µηχανισµούς κάλυψης των 

δαπανών δεν στερείται σηµαντικότητας επειδή  η επένδυση στην παιδεία, η οποία 

θεωρείται κοινωνικό αγαθό µε καταναλωτικό και επενδυτικό χαρακτήρα, µπορεί να 

µην ικανοποιεί άµεσες ανάγκες αλλά σίγουρα ικανοποιεί µεσοπρόθεσµα και 

µακροπρόθεσµα την παραγωγική ανάπτυξη (Κωτσίκης, 2001). 

  Τα τρία παραπάνω υποσυστήµατα βρίσκονται σε αλληλοσυσχέτισηֹ οποιαδήποτε 

αλλαγή στο ένα επηρεάζει και τα άλλα δύο και εποµένως και το σύνολο του 

εκπαιδευτικού συστήµατος. Και τα τρία υποσυστήµατα  επηρεάζονται από το 

εξωτερικό περιβάλλον, την εξέλιξη της επιστήµης και της τεχνολογίας.  

Το εκπαιδευτικό σύστηµα συνεπώς δεν είναι µία αυτάρκης κοινότητα αλλά συνδέεται 

µε άλλες κοινωνικές δοµές οι οποίες και καθορίζουν σε µεγάλο βαθµό τις αξίες, τους 

σκοπούς και τη λειτουργία του. Παράλληλα είναι οργανωµένο κατά τέτοιο τρόπο 

ώστε να διαθέτει όλα τα χαρακτηριστικά που συναντάµε σε έναν κοινωνικό 

οργανισµό: αποτελεί κοινωνική µονάδα, επιδιώκει σαφείς στόχους για την επίτευξη 

των οποίων είναι κατάλληλα δοµηµένο. Υπό αυτή την έννοια το εκπαιδευτικό 

σύστηµα αποτελεί κοινωνικό- ανθρώπινο οργανισµό (Κωτσίκης, 2001). 

 

2.2.1 ∆οµικά στοιχεία του εκπαιδευτικού συστήµατος 

Η συστηµατική ταξινόµηση και τακτοποίηση των στοιχείων του εκπαιδευτικού 

συστήµατος ώστε να υλοποιούνται αποτελεσµατικά οι γενικότεροι στόχοι της 

εκπαίδευσης χαρακτηρίζουν την οργανωτική δοµή και λειτουργία αυτής της 

κοινωνικής οργάνωσης. 

Τα σπουδαιότερα στοιχεία τα οποία συνθέτουν το εκπαιδευτικό σύστηµα ως 

κοινωνική οργάνωση είναι: 

� το ανθρώπινο κεφάλαιο (δυναµικό της εκπαίδευσης). Αποτελείται από τους  οι 

εκπαιδευόµενους, τους εκπαιδευτικούς, το διοικητικό προσωπικό, την ηγεσία, τους 

κοινωνικούς φορείς, τους γονείς, την τοπική κοινότητα κλπ. 
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� το µη ανθρώπινο κεφάλαιο (υλικοτεχνική υποδοµή). Πρόκειται για τα 

εκπαιδευτικά κτίρια, τις εγκαταστάσεις, τον εξοπλισµό, τα µέσα διδασκαλίας, τα 

βιβλία, τα οικονοµικά µέσα κλπ. 

� η εκπαιδευτικοπαιδαγωγική ιδεολογία. Αφορά το ιδεολογικό υπόβαθρο της 

εκπαίδευσης (σκοπό της εκπαίδευσης, αξίες, προγράµµατα σπουδών, µέθοδοι 

διδασκαλίας, γενικό σύστηµα αξιολόγησης κλπ). 

� άλλα επιµέρους στοιχεία όπως τα σχολεία, οι αίθουσες, οι τάξεις και η 

λειτουργία τους κ.ά. (Κωτσίκης, 2001). 

 

2.2.2. Περιγραφικά στοιχεία του εκπαιδευτικού συστήµατος 

Η πολυπλοκότητα του εκπαιδευτικού συστήµατος, ένα από τα κύρια χαρακτηριστικά 

του,  δηµιουργεί πρόβληµα στην ανάλυση του συστήµατος και στη διαγραµµατική 

απεικόνισή του. Παρακάτω επιχειρούµε µία σκιαγράφηση των δοµών, της 

λειτουργίας  και ροών του εκπαιδευτικού συστήµατος µέσω µίας περιγραφικής 

παρουσίασης των  στοιχείων του.  

α) από άποψη διαρθρωτική το εκπαιδευτικό σύστηµα περιλαµβάνει: 

� Τα σύνορα τα οποία στην περίπτωση του εκπαιδευτικού συστήµατος είναι 

ρευστά καθώς αναφερόµαστε σε κοινωνικό σύστηµα µε αποτέλεσµα να 

βρίσκεται σε αµφίδροµη αλληλεξάρτηση µε το περιβάλλον του. 

� Τις δοµές οι οποίες καθορίζουν και την πολυπλοκότητά του. Αναφερόµαστε 

στα διαρθρωτικά στοιχεία του που κινούνται, ενεργούν και λειτουργούν µέσα 

στο σύστηµα σε ορισµένο χρόνο. Σε αυτά περιλαµβάνονται οι βαθµίδες 

εκπαίδευσης (προσχολική, πρωτοβάθµια, δευτεροβάθµια, επαγγελµατική, 

ανώτατη), η διοικητική δοµή, η  επαγγελµατική κατάρτιση, η ιδιωτική 

εκπαίδευση, τα κέντρα ελευθέρων σπουδών. Μεταξύ των δοµών του 

εκπαιδευτικού συστήµατος αναπτύσσονται αµφίδροµες σχέσεις.  

� Τα δίκτυα µεταφοράς πληροφοριών και τα δίκτυα διασύνδεσης µεταξύ των 

δοµών και του περιβάλλοντος. 

� Το περιβάλλον του εκπαιδευτικού συστήµατος. Η προσεκτική µελέτη της 

δοµής, οργάνωσης και λειτουργίας του εκπαιδευτικού συστήµατος απαιτεί 

την προσεκτική µελέτη των παραγόντων που το επηρεάζουν, και από τους 

οποίους εξαρτάται, είτε αυτοί προέρχονται από το εξωτερικό είτε από το 

εσωτερικό περιβάλλον του. Το εκπαιδευτικό σύστηµα γενικότερα, και η 

σχολική µονάδα ειδικότερα, θεωρούνται κοινωνικοί οργανισµοί οι οποίοι 

έχουν δηµιουργηθεί επίσηµα µε σκοπό την επίτευξη συγκεκριµένων στόχων 
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και είναι δοµηµένοι κατά τέτοιο τρόπο ώστε να εξυπηρετούν αυτούς τους 

στόχους. Ως κοινωνικός οργανισµός το εκπαιδευτικό σύστηµα συνδέεται 

άµεσα µε άλλες κοινωνικές δοµές οι οποίες καθορίζουν τις αξίες, τους 

σκοπούς και τον τρόπο λειτουργίας του. Το εκπαιδευτικό σύστηµα θεωρείται 

ως ένα κατ’ εξοχήν ανοικτό σύστηµα το οποίο έχει άµεσες σχέσεις µε άλλα 

συστήµατα όπως το πολιτικό, το κοινωνικό, το οικονοµικό, το δηµογραφικό, 

το τεχνολογικό, το πολιτιστικό. Όλα τα παραπάνω συστήµατα αποτελούν το 

άµεσο περιβάλλον του εκπαιδευτικού συστήµατος ενώ  θα πρέπει να γίνει 

αναφορά και στον κοινωνικοοικονοµικό σχηµατισµό ο οποίος αποτελεί το 

ευρύτερο περιβάλλον του.  

Οι σχέσεις που αναπτύσσονται µεταξύ του εκπαιδευτικού συστήµατος και 

των συστηµάτων του περιβάλλοντος δεν είναι µονοσήµαντες, µεταξύ τους 

υπάρχει αλληλεξάρτηση και αλληλεπίδραση. Το επίπεδο της εκπαίδευσης 

εξαρτάται άµεσα από το πολιτικό περιβάλλον µέσα στο οποίο αναπτύσσεται, 

από το επίπεδο οικονοµικής και κοινωνικής και πολιτιστικής ανάπτυξης,  από 

την τεχνολογία και τη σύνθεση του πληθυσµού. Από την άλλη µεριά όλα τα 

παραπάνω επηρεάζονται και µεταβάλλονται από τις υπηρεσίες που 

προσφέρει το εκπαιδευτικό σύστηµα (Κωτσίκης, 2001). 

� Η ιεραρχική οργάνωση του εκπαιδευτικού συστήµατος στην οποία κυρίαρχη 

θέση κατέχει η διοίκηση η οποία ελέγχει τη λειτουργία του συστήµατος και 

διατηρεί τις δοµές σε ισορροπία, εξασφαλίζοντας τις εκροές. Σηµαντική θέση 

στη διοίκηση κατέχει η εξουσία η οποία από άποψη αρµοδιοτήτων χωρίζεται 

στην  κεντρική εξουσία (πολιτική-κρατική εξουσία) και στα κέντρα εξουσίας 

τα οποία βρίσκονται στις δοµές – στοιχεία του συστήµατος.  

β) από άποψη λειτουργική τα στοιχεία του εκπαιδευτικού συστήµατος είναι: 

� οι εισροές δηλαδή οι µαθητές, οι εκπαιδευτικοί, οι υπόλοιποι υπάλληλοι, οι 

οικονοµικοί πόροι, η τεχνολογία και η πληροφορία. 

� η επεξεργασία, η µετατροπή των εισροών σε εκροές και στην περίπτωσή µας 

η εκπαιδευτική διαδικασία η οποία είναι θεσµοθετηµένη, εµπεριέχει το 

στοιχείο της ιδεολογίας, έχει µία λογική, αναπτύσσεται και εξελίσσεται 

διαχρονικά, ακολουθεί συγκεκριµένη πορεία και έχει προκαθορισµένο 

περιεχόµενο.  

� Οι εκροές δηλαδή οι απόφοιτοι όλων των δοµών µετά το Γυµνάσιο και τα 

αποτελέσµατα των ερευνών που πραγµατοποιούνται µέσα στο σύστηµα και τα 

οποία είτε κατευθύνονται προς τη βιοµηχανία για παραγωγική αξιοποίηση είτε 
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επιστρέφουν στο εκπαιδευτικό σύστηµα ως εισροές (Ανδρέου & 

Παπακωνσταντίνου, 1994).  

Οι απόφοιτοι του εκπαιδευτικού συστήµατος αποτελούν εισροές στο 

κοινωνικοοικονοµικό σύστηµα. Το εκπαιδευτικό σύστηµα αποτελεί τον 

βασικότερο τροφοδότη του οικονοµικού συστήµατος έτσι ώστε να θεωρείται 

ότι η αποτελεσµατικότητα του οικονοµικού συστήµατος εξαρτάται άµεσα από 

την ποιότητα των εκροών του εκπαιδευτικού συστήµατος. Η αλληλεξάρτηση 

των δύο συστηµάτων είναι τέτοια που συχνά γίνεται µεγάλη χρήση 

οικονοµικών όρων ή εννοιών στην ανάλυση του εκπαιδευτικού συστήµατος. 

Επειδή η λειτουργία οποιουδήποτε συστήµατος προϋποθέτει την ύπαρξη του 

ανθρώπινου παράγοντα, ο οποίος αποτελεί αναγκαστική εισροή και εκροή του 

εκπαιδευτικού συστήµατος, το εκπαιδευτικό σύστηµα καθίσταται στρατηγικής 

σηµασίας για τη λειτουργία των υπολοίπων συστηµάτων µίας κοινωνίας 

(Ανδρέου & Παπακωνσταντίνου, 1994). 

Κλείνοντας, κρίνουµε απαραίτητη µία σύντοµη αναφορά στον έλεγχο του 

εκπαιδευτικού συστήµατος, ο οποίος ασκείται από το κράτος. Σκοπός του ελέγχου 

του εκπαιδευτικού συστήµατος είναι η διατήρηση της δοµής του, η διασφάλιση της 

επιτυχίας των αντικειµενικών στόχων του και η επανατροφοδότηση του, η οποία 

µπορεί να αφορά και τους ίδιους τους εκπαιδευτικούς από τους οποίους ένα µέρος 

επιστρέφει ως εισροή στο εκπαιδευτικό σύστηµα (Ανδρέου & Παπακωνσταντίνου, 

1994). 

 

2.3  Το σχολείο ως ανοικτό σύστηµα 

Το σχολείο συνιστά µία δυναµική, ζωντανή ολότητα της οποίας όλα τα στοιχεία 

(οργανικά και µη) αλληλεπιδρούν και λειτουργούν µεταξύ τους µε συντονισµένες 

ενέργειες για την επίτευξη συγκεκριµένων στόχων (Καρβούνη, 2013).  

Ένας εκπαιδευτικός οργανισµός έχει δοµές (ειδικότητες εκπαιδευτικών, 

τµηµατοποιήσεις και ιεραρχία), εισροές, συγκεκριµένες διαδικασίες (εκπαιδευτικές, 

παιδαγωγικές και διοικητικές, αξίες, µηχανισµοί αυτορρύθµισης, κλίµα) µέσω των 

οποίων µετατρέπει τις εισροές σε εκροές (Κοντάκος, 2011ֹ Καρβούνη, 2013).  

∆ιαθέτει υποσυστήµατα όπως  το γραφειοκρατικό/δοµικό, ακαδηµαϊκό, το 

τεχνολογικό/οικονοµικό, το ανθρώπινο/υποστηρικτικό, το υποσύστηµα των άτυπων 

σχέσεων µεταξύ των ατόµων και το υποσύστηµα της διαδικασίας λήψης 

αποφάσεων/πληροφοριών (Πασιαρδής, 2004).  
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Βρίσκεται σε αλληλεξάρτηση και αλληλεπίδραση µε άλλα συστήµατα (κοινωνικούς 

οργανισµούς) και υπερσυστήµατα (κοινωνικοοικονοµικό σύστηµα) διατηρώντας 

ταυτόχρονα την αυτονοµία του. Τέλος, έχει διαπερατά όρια, δίνει και παίρνει 

πληροφορίες από το εξωτερικό του περιβάλλον µε το οποίο αλληλεπιδρά (Καρβούνη, 

2013). 

Πρόκειται δηλαδή για ένα σύστηµα το οποίο, ως υποσύστηµα του εκπαιδευτικού 

συστήµατος,  επιδιώκει την πραγµατοποίηση των στόχων του στο πλαίσιο ενός 

περιβάλλοντος µε το οποίο συναλλάσσεται µέσα από ρευστά διαχωριστικά όρια 

(Everard & Morris, 1999ֹ Σαΐτης, 2008). Υπό αυτή την έννοια το σχολείο µπορεί να 

θεωρηθεί ως ένα ανοικτό κοινωνικό σύστηµα.  

 

2.3.1.Βασικά χαρακτηριστικά του σχολείου ως ανοικτό σύστηµα 

Οι Everard & Morris (1999),  Πασιαρδής (2004) και Σαΐτης (2008) αναφέρουν ως 

βασικά χαρακτηριστικά ενός εκπαιδευτικού οργανισµού τις εισροές, την επεξεργασία 

των εισροών, τις εκροές, την ανατροφοδότηση και την ισορροπία-προσαρµογή. 

α) χαρακτηριστικές εισροές ενός σχολείου ως κοινωνικού συστήµατος είναι τα µέλη 

του (οι µαθητές, οι εκπαιδευτικοί µε τις γνώσεις και την πείρα που διαθέτουν, το 

βοηθητικό και διοικητικό προσωπικό, οι γονείς κ.ά.), οι τεχνολογικές και υλικές 

υποδοµές (εξοπλισµός, οικονοµικοί πόροι) και το θεσµικό πλαίσιο. Στα παραπάνω θα 

µπορούσαµε να προσθέσουµε και τις αξίες της κοινότητας στην οποία αναπτύσσεται 

το σχολείο καθώς και τα δηµογραφικά δεδοµένα. 

β) η επεξεργασία (µετασχηµατισµός) των εισροών πραγµατοποιείται µέσω 

διεργασιών όπως η οργάνωση του αναλυτικού προγράµµατος, οι διδακτικές µέθοδοι, 

η συλλογή και ανάλυση πληροφοριών, η επικοινωνία, η διαδικασία λήψης 

αποφάσεων και η διαχείριση των οικονοµικών παροχών.  

γ) οι εκροές που αναµένονται από το σχολείο είναι η καλλιέργεια στους µαθητές 

στάσεων και συµπεριφορών ορθής κοινωνικοποίησης, η παροχή γνώσεων, η 

επιµόρφωση των εκπαιδευτικών, βιοπορισµός εκπαιδευτικών, εξυπηρέτηση 

κοινωνικών αναγκών. Ένας εκπαιδευτικός οργανισµός πρέπει να είναι σχεδιασµένος 

έτσι ώστε να επιτυγχάνεται η αποδοτική µετατροπή των εισροών σε εκροές δηλαδή η 

µετατροπή να γίνεται µε την ελάχιστη δυνατή δαπάνη ενέργειας.  

δ) η ανατροφοδότηση αποτελεί µηχανισµό επικοινωνίας και ελέγχου η οποία παρέχει 

στο σχολικό σύστηµα συνεχή ροή πληροφοριών σχετικά µε την εσωτερική λειτουργία 

του (εσωτερικό περιβάλλον) και µε την επιτυχία ή όχι της επίτευξης των στόχων του 
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(ποιότητα εκροών) ώστε να κινηθεί κατάλληλα και να κάνει τις απαραίτητες 

τροποποιήσεις.  

ε) η επιδίωξη της ισορροπίας (προσαρµογής) του σχολείου στο µεταβαλλόµενο 

(εσωτερικό και εξωτερικό) περιβάλλον του κρίνεται µεγίστης σηµασίας  τόσο για τη 

βελτίωση των υπηρεσιών του προς τους µαθητές όσο και για την επιβίωσή του. 

 

2.3.2 Το περιβάλλον του σχολείου 

Το περιβάλλον, επιδρά σε όλα τα επιµέρους  υποσυστήµατα του σχολικού 

οργανισµού µε αποτέλεσµα να επηρεάζει την όλη λειτουργία του. Οι βασικότερες 

συνιστώσες του εξωτερικού περιβάλλοντος του σχολείου είναι:  

1. η ιδεολογία της εκάστοτε κυβέρνησης βάσει της οποίας χαράζεται η 

εκπαιδευτική πολιτική και επιφέρει αλλαγές στο ίδιο το εκπαιδευτικό 

σύστηµα και στη δοµή του. Επιπροσθέτως οι νόµοι, οι υπουργικές αποφάσεις 

και οι εγκύκλιοι επηρεάζουν τη λειτουργία της σχολικής µονάδας.  

2. οι εκπαιδευτικές οργανώσεις καθώς οι αποφάσεις τους έχουν µεγάλο 

αντίκτυπο στους εκπαιδευτικούς και εποµένως και στη λειτουργία του 

σχολείου. 

3. η γνώση και τα εφόδια που αποκτούν οι εκπαιδευτικοί κατά τη διάρκεια των 

πανεπιστηµιακών σπουδών τους και στην πορεία της επαγγελµατικής ζωής 

τους (επιµορφώσεις κλπ) θεωρούνται παράγοντες επιρροής της εκπαιδευτικής 

πράξης. 

4. η τοπική αυτοδιοίκηση  και οι γονείς οι οποίοι µε τη συλλογική τους 

εκπροσώπηση και µέσω θεσµοθετηµένων µορφών παρέµβασης (σχολική 

επιτροπή, σύλλογος γονέων και κηδεµόνων) συµµετέχουν στη λειτουργία του 

σχολείου. 

5. οι φορολογούµενοι υπό την έννοια ότι η οικονοµική πολιτική σχετικά µε την 

µισθοδοσία των εκπαιδευτικών καθορίζεται και από τη φοροδοτική ικανότητα 

των πολιτών. 

6. οι συνδικαλιστικές οργανώσεις οι οποίες µε τις αποφάσεις τους  επηρεάζουν 

άµεσα τη λειτουργία του σχολείου (συµµετοχή σε απεργία) ή έµµεσα 

(αποδοχή ή όχι αλλαγών στο εκπαιδευτικό σύστηµα). 

7. η εκκλησία 

8. οι διάφοροι κοινωνικοί οργανισµοί και η αγορά οι οποίοι ζητούν από το 

σχολείο να προετοιµάσει τους µελλοντικούς πολίτες σύµφωνα µε τις ανάγκες 

τους  
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9. τα Μ.Μ.Ε. 

(Πασιαρδής, 2004 ֹ Φυριππής & Ίκκου, 2016). 

Οι σχέσεις που αναπτύσσονται µεταξύ του σχολείου και των παραγόντων του 

περιβάλλοντος του είναι αµφίδροµεςֹ σαφώς το σχολείο επηρεάζεται από το 

περιβάλλον του ταυτόχρονα όµως ασκεί επιρροή και το ίδιο στα υποσυστήµατα του 

περιβάλλοντός του. 

Στη σηµερινή παγκοσµιοποιηµένη πραγµατικότητα θα ήταν αφελές να θεωρήσουµε 

ότι µόνο οι παραπάνω παράγοντες αποτελούν το περιβάλλον του σχολείου. Η 

δυναµική που αναπτύσσεται σε παγκόσµιο επίπεδο από τις κοινωνικοοικονοµικές, και 

τεχνολογικές αλλαγές, τις συνεχείς και απρόβλεπτες εξελίξεις παράγουν συνεχώς 

νέους παράγοντες µε πολλαπλή επίδραση στα κοινωνικά συστήµατα και συνεπώς και 

στο σχολείο. Είναι εποµένως σηµαντικός ο τρόπος µε τον οποίο η σχολική µονάδα 

αφουγκράζεται τις αλλαγές στο περιβάλλον της και οι διαδικασίες που αναπτύσσει 

στο πλαίσιο της αυτοποιητικής λειτουργίας της ώστε να µπορέσει να τις επεξεργαστεί 

και να αναπτύξει νέα επίπεδα δυνατοτήτων για να τις αφοµοιώσει ή αντιµετωπίσει. 

 

 

 

Σχήµα 1: Το σχολείο ως σύστηµα.  

Πηγή: Φυριππής & Ίκκου, 2016 
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3. ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΣΤΟ ΠΛΑΙΣΙΟ ΤΗΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ 

Οι τυπικές οργανώσεις (επιχειρήσεις, υπουργεία, εκπαιδευτικά ιδρύµατα, σχολεία ) 

δηµιουργούνται για να εξυπηρετήσουν προσδιορισµένους αντικειµενικούς σκοπούς οι 

οποίοι αποβλέπουν στην επίτευξη συγκεκριµένου αποτελέσµατος. ∆ιαθέτουν δοµή 

βάσει της οποίας προσδιορίζονται οι δοµές εξουσίας και επικοινωνίας. Σε αυτό το 

σύστηµα κάθε µέλος της οργάνωσης αναλαµβάνει έναν συγκεκριµένο ρόλο. (Σαΐτη & 

Σαΐτης, 2012). Για να επιτύχει ένας οργανισµός δηµόσιος ή ιδιωτικός τους 

αντικειµενικούς σκοπούς του χρειάζεται ένα κατάλληλο σύστηµα διοίκησης. Οι 

πολυπληθείς ερµηνείες γα τη διοίκηση εκφράζουν τη θεωρητική προσέγγιση του κάθε 

ερευνητή/ µελετητή και ενσωµατώνουν βασικές αρχές και θεωρίες άλλων επιστηµών. 

 

3.1. Ιστορική εξέλιξη της διοίκησης 

Θα µπορούσαµε να πούµε ότι η διοίκηση ασκείται εµπειρικά από την αρχαιότητα. 

Από τη στιγµή που καταρτίζονται κοινωνικές οµάδες οι οποίες συντονίζουν τις 

δράσεις τους για την επίτευξη συγκεκριµένου κοινού σκοπού, οι άνθρωποι 

αναγκάζονται να επικοινωνούν µεταξύ τους, να κατανέµουν ρόλους και καθήκοντα 

και να ορίζουν την ανταµοιβή του καθένα. Υπάρχουν µαρτυρίες για τον τρόπο µε τον 

οποίο οι βασιλείς του Μεσοποταµιακού, Αιγυπτιακού, Κινέζικου, Μινωικού και 

Μυκηναϊκού πολιτισµού διοικούσαν τα βασίλειά τους. Έργα αρχαίων Ελλήνων 

φιλοσόφων («Πολιτεία» του Πλάτωνα, «Πολιτικά» και «Ηθικά Νικοµάχεια» του 

Αριστοτέλη) επηρέασαν τη διοικητική σκέψη.  

Το επόµενο διάστηµα και µέχρι το τέλος του 17
ου

 αιώνα εµφανίζονται µεµονωµένες 

ενέργειες διοικητικής προσπάθειας. Κατά τον 18
ο
 και 19

ο
 αιώνα η διοίκηση των 

οργανισµών εξελίσσεται και παρατηρούνται οι πρώτες επιστηµονικές παρατηρήσεις 

και ρυθµίσεις σε µεγάλες επιχειρήσεις (µείωση χρόνου εργασίας, εξειδίκευση, 

συµµετοχή των εργαζοµένων στα κέρδη), προκειµένου να αντιµετωπισθούν οι 

ανατροπές στον εργασιακό χώρο που προκάλεσε η βιοµηχανική επανάσταση (Σαΐτης, 

2002).  

Η εµπειρική οργάνωση και διοίκηση στους χώρους εργασίας αντικαθίσταται από την 

συστηµατική και ιεραρχική οργάνωση στα χρόνια της βιοµηχανικής επανάστασης και 

στις αρχές του 20
ου

 αιώνα, οπότε και οδηγούµαστε στη γέννηση της ∆ιοικητικής 

Επιστήµης γνωστής και ως ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων. Η νέα αυτή επιστήµη πέρασε, 

και εξακολουθεί να περνά,  από διάφορα στάδια εξέλιξης.  

Η ∆ιοικητική Επιστήµη, βάσει των προσπαθειών προσέγγισης και ανάλυσης της 

διοικητικής σκέψης, πέρασε από τρία ουσιαστικά φιλοσοφικά στάδια: α) την 
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προσέγγιση µε βάση το µηχανιστικό µοντέλο ή αλλιώς επιστηµονική διοίκηση (1900-

1930), β) τη διοίκηση µε βάση τα ανθρώπινα κριτήρια γνωστή και ως διοίκηση µέσω 

των ανθρωπίνων σχέσεων (1930-1950) και γ) τη σύγχρονη διοίκηση γνωστή και ως 

διοίκηση µε βάση το συµπεριφορικό µοντέλο ή διοίκηση µέσω του ανθρώπινου 

δυναµικού (1950 έως σήµερα) (Πασιαρδής, 2004). Οι τρεις θεωρίες ακολουθούν 

χρονική σειρά και κάθε µία αποτελεί ουσιαστική προέκταση των προηγούµενων 

(Σαΐτης, 2002). 

 

3.1.1 Επιστηµονική ∆ιοίκηση: η κλασσική προσέγγιση 

Αναπτύσσεται την εποχή της βιοµηχανικής επανάστασης και δίνει ιδιαίτερη 

βαρύτητα στην ορθολογική εκτέλεση του έργου, στη σωστή κατανοµή της εργασίας 

και στη χρηµατική αµοιβή. Περιλαµβάνει τρεις θεωρίες, τη θεωρία της επιστηµονικής 

διοίκησης, µε βασικότερο εκπρόσωπο τον Taylor, τη λειτουργική θεωρία µε κύριο 

εκπρόσωπο τον Fayol, και τη γραφειοκρατική θεωρία µε κυριότερο εκφραστή τον 

Weber.  

Κοινό γνώρισµα των παραπάνω θεωριών είναι ότι δίνουν ελάχιστη σηµασία στον 

ανθρώπινο παράγοντα και στις κοινωνικές σχέσεις στο χώρο εργασίας. Το άτοµο 

αποτελεί παραγωγικό όργανο, η αποτελεσµατικότητα µετριέται ποσοτικά και όχι 

ποιοτικά και το οικονοµικό κίνητρο είναι αυτό που ωθεί τον εργαζόµενο να δουλέψει 

(Ζαβλανός, 1998ֹ Αναστασίου, 2011). 

 

3.1.2 ∆ιοίκηση µέσω των ανθρωπίνων πόρων: η ψυχολογική προσέγγιση 

Κύριοι εκπρόσωποι της σχολής είναι ψυχολόγοι και κοινωνιολόγοι (Mayo, 

McGregor, Likert, Follet)  οι οποίοι αναπτύσσουν τρεις κύριες θεωρίες: τη θεωρία 

των ανθρώπινων σχέσεων, τη θεωρία της ανθρώπινης συµπεριφοράς και τη θεωρία 

της επιστήµης της συµπεριφοράς. Βασικές αρχές αυτών των τριών θεωριών είναι πως 

εκτός από τη χρηµατική ανταµοιβή, η ηθική ανταµοιβή, η ικανοποίηση, η 

αναγνώριση και η συµµετοχή σε λήψεις αποφάσεων αποτελούν παράγοντες 

αποδοτικότητας του  εργαζόµενου.  

Η εργασία καλύπτει και κοινωνικές ανάγκες καθώς και ανάγκες για δηµιουργία και 

αυτοπραγµάτωση και εποµένως οι οργανισµοί αρχίζουν να λαµβάνουν υπόψη τους 

και άλλους παράγοντες, κοινωνικούς και ψυχολογικούς- που επηρεάζουν την 

εργασιακή απόδοση. Νέες έννοιες έρχονται στο φως όπως το ηθικό του προσωπικού, 

η δυναµική των οµάδων, οι σχέσεις του προσωπικού. Είναι η πρώτη φορά που αρχίζει 
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να δίνεται έµφαση σε ανθρώπινους και διαπροσωπικούς παράγοντες στον τοµέα της 

διοίκησης (Πασιαρδής, 2004ֹ Αναστασίου, 2011).  

 

3.1.3 ∆ιοίκηση µε βάση το συµπεριφορικό µοντέλο: η σύγχρονη προσέγγιση 

Βασικοί θεωρητικοί της συγκεκριµένης προσέγγισης είναι οι Barnard, Maslow, 

Getzels και Herzberg οι οποίοι ανέπτυξαν τέσσερεις βασικές θεωρίες: τη συστηµική 

θεωρία, την ενδεχοµενική θεωρία, τη διοίκηση µέσω σκοπών και τη διοίκηση ολικής 

ποιότητας. Βασικό χαρακτηριστικό των παραπάνω θεωριών αποτελεί η µελέτη των 

διοικητικών προβληµάτων σε σχέση µε το συνολικό οργανωσιακό σύστηµα σε 

αντίθεση µε τη µονοµέρεια των προηγούµενων προσεγγίσεων.  

Η συγκεκριµένη προσέγγιση, γνωστή και ως διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού, 

τοποθετεί το βάρος µεταξύ της θεωρίας των ανθρωπίνων σχέσεων και της 

επιστηµονικής διοίκησης του οργανισµού και ενστερνίζεται αρχές της διοίκησης 

ανθρωπίνων σχέσεων (προσφορά ευκαιριών για κοινωνικές επαφές, ανθρώπινη και 

έντιµη µεταχείριση, συµµετοχή στις διαδικασίες λήψης αποφάσεων)  κάνοντας 

παράλληλα µία στροφή προς την επίτευξη των στόχων του οργανισµού (Πασιαρδής, 

2004).  

Μέσα από το µοντέλο αυτό αναπτύχθηκε η βασικότερη ίσως θεωρία, αυτή των 

συστηµάτων, σύµφωνα µε την οποία κάθε οργανισµός (σύστηµα) αλληλεπιδρά µε το 

περιβάλλον, δέχεται εισροές οι οποίες επεξεργάζονται µέσα στο σύστηµα και 

παράγονται οι επιθυµητές εκροές. Παράλληλα µέσα στο ίδιο το σύστηµα 

αναπτύσσονται  και λειτουργούν δυνάµεις αλληλεπίδρασης και επικοινωνίας µε 

αποτέλεσµα η αλλαγή σε κάποιο στοιχείο (υποσύστηµα) να επηρεάζει τα υπόλοιπα 

(Σαΐτης, 2002).  

 

3.2. Βασικές λειτουργίες της διοίκησης  

Οι θεωρητικοί της οργανωτικής επιστήµης συµφωνούν ότι για την επίτευξη των 

στόχων ενός οργανισµού, η συνολική διαδικασία της διοίκησης υποστηρίζεται από 

διακριτές λειτουργίες (αν και υπάρχει αντιγνωµία ως προς τον αριθµό τους) 

(Χυτήρης, 2006).  

Σύµφωνα µε τους Παπακωνσταντίνου & Αναστασίου (2013) και τους Σαΐτη & Σαΐτη 

(2012), οι βασικές λειτουργίες της διοίκησης είναι: 

Α. Προγραµµατισµός (planning): αποτελεί τη βασική και αρχική λειτουργία της 

διοίκησης. Καθορίζονται οι αντικειµενικοί στόχοι και επιλέγονται οι προσφορότερες 

µέθοδοι, οι ενέργειες και οι ορθολογικές δράσεις για την επίτευξη των στόχων. Στη 
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συνέχεια προσαρµόζεται το πρόγραµµα αυτό στις πιθανές µεταβαλλόµενες 

καταστάσεις. 

Β. Λήψη αποφάσεων (decision making): προσδιορίζεται το προς επίλυση πρόβληµα, 

διερευνώνται και αναπτύσσονται οι εναλλακτικές λύσεις, επιλέγεται η λύση που θα 

ακολουθηθεί, εφαρµόζεται και αξιολογείται το αποτέλεσµα. 

Γ. Οργάνωση (organizing): δηµιουργείται επίσηµη δοµή ρόλων µέσω του 

καταµερισµού του έργου, οµαδοποιούνται οι δραστηριότητες σε τµήµατα και 

εκχωρείται η απαραίτητη εξουσία στους επικεφαλής των τµηµάτων ώστε να εκτελούν 

το έργο τους αποτελεσµατικότερα. Επιπλέον διατυπώνονται οι κανόνες και οι σχέσεις 

εργασίας και καθορίζονται οι υλικοί πόροι που είναι απαραίτητοι για την κάθε 

δραστηριότητα. Στη σχολική µονάδα η οργάνωση µπορεί να περιλαµβάνει τον 

καθορισµό διδακτικού και εξωδιδακτικού έργου µεταξύ των εκπαιδευτικών. 

∆. ∆ιεύθυνση (directing): περιλαµβάνει ενέργειες των διευθυντικών στελεχών που 

άπτονται στον χειρισµό του ανθρώπινου δυναµικού του οργανισµού. Στοχεύει στη 

δηµιουργία ευνοϊκού οργανωσιακού κλίµατος, στην εποπτεία, καθοδήγηση, 

παρακίνηση του ανθρώπινου δυναµικού, στη βέλτιστη διαχείριση. Στο σχολείο η 

διεύθυνση θα µπορούσε να περιλαµβάνει εκ µέρους του διευθυντή την παροχή 

συµβουλών προς τους νεοδιοριζόµενους, την παρακίνηση για διευθέτηση 

προστριβών.  

Ε. Έλεγχος (controlling): εφαρµόζεται σε πρόσωπα, πράγµατα και πράξεις σε όλες τις 

βαθµίδες της ιεραρχικής κλίµακας. Εκτιµάται η εκάστοτε κατάσταση του 

οργανισµού, διαπιστώνονται τυχόν προβλήµατα και σφάλµατα που προέκυψαν, 

καθορίζονται διορθωτικές παρεµβάσεις για την επίτευξη των επιθυµητών 

αποτελεσµάτων. Στη σχολική µονάδα θα µπορούσε να αναφέρεται στην πορεία µίας 

δράσης του σχολείου. 

 

3.3. ∆ιοίκηση εκπαιδευτικών οργανισµών 

Τα όργανα της διοίκησης ενός οργανισµού όπως ένας εκπαιδευτικός οργανισµός, 

εφαρµόζουν τους νόµους µε στόχο τη βελτίωση των προσφερόµενων υπηρεσιών. Η 

άσκηση διοίκησης στην εκπαίδευση είναι σηµαντική αφού αφορά κυρίως τη 

µόρφωση των µαθητών και συµβάλλει στην οµαλή ψυχοσωµατική τους ανάπτυξη.  

 

3.3.1. Έννοια και περιεχόµενο της διοίκησης στην εκπαίδευση 

Η κατάλληλη διοίκηση αποτελεί τον βασικότερο παράγοντα και προϋπόθεση για την 

επιτυχία ενός οργανισµού (Κωτσίκης, 2007).  Το σχολείο, όπως και κάθε άλλη τυπική 
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οργάνωση, στηρίζεται σε µία κανονιστική δοµή, ρυθµίζεται από κανόνες και αξίες 

και αποτελείται από ένα σύνολο ατόµων (µαθητές, εκπαιδευτικοί, γονείς, κ.ά.) τα 

οποία έχοντας προδιαγεγραµµένο ρόλο, συνεργάζονται και αλληλοεπηρεάζονται για 

την επίτευξη συγκεκριµένων στόχων (Χατζηπαναγιώτου, 2003).  Παρόλο που οι 

εκπαιδευτικοί οργανισµοί διαφοροποιούνται από τους υπόλοιπους, κυρίως ως προς 

τους στόχους τους, έχουν την κοινωνική υποχρέωση να λειτουργούν αποτελεσµατικά, 

να διαχειρίζονται σωστά τους πόρους τους και να οδεύουν προς συνεχή βελτίωση των 

υπηρεσιών τους (Everard & Morris, 1999ֹ Χατζηπαναγιώτου, 2003ֹ Κωτσίκης, 

2007).  

Το ερώτηµα το οποίο τίθεται σε αυτό το σηµείο είναι αν και κατά πόσο η διοίκηση 

των εκπαιδευτικών µονάδων διαφέρει από τη διοίκηση άλλων τύπων οργανισµών.  

Όπως έχουµε ήδη αναφέρει οι δοµές του εκπαιδευτικού συστήµατος έχουν ως σκοπό  

αφενός την πνευµατική ανάπτυξη, αφετέρου την επαγγελµατική και παραγωγική 

ανάπτυξη µε την προετοιµασία του κοινωνικού συνόλου για την αγορά εργασίας.  

Το ζήτηµα της εκπαίδευσης εποµένως δεν είναι µόνο παιδαγωγικό, είναι και σε 

µεγάλο βαθµό οικονοµικό. Οποιαδήποτε δαπάνη για την εκπαίδευση γίνεται µε την 

προοπτική να αποδώσει κάποτε οφέλη σε αυτόν που την πραγµατοποιεί. Εκτός των 

παραπάνω, η ανάπτυξη του εκπαιδευτικού συστήµατος προκαλεί την ύπαρξη δοµών 

και αναγκών οι οποίες πρέπει να καλυφθούν οικονοµικά για να µπορέσει το σύστηµα 

να λειτουργήσει µέσα στο οικονοµικό και κοινωνικό περιβάλλον. Όπως έχει ήδη 

αναφερθεί, το εκπαιδευτικό σύστηµα αποτελεί υποσύστηµα του 

κοινωνικοοικονοµικού συστήµατος, µε το οποίο βρίσκεται σε στενή σχέση, και 

λειτουργεί µέσα στο περιβάλλον που του δηµιουργεί αυτό το υπερσύστηµα (Ανδρέου 

& Παπακωνσταντίνου, 1994). Είναι συνεπώς επόµενο να θεωρήσουµε ότι η διοίκηση 

των εκπαιδευτικών µονάδων παρουσιάζει οµοιότητες µε τη διοίκηση οποιασδήποτε 

άλλης τυπικής οικονοµικής οργάνωσης. Είναι βέβαιο ότι όπως στους κερδοσκοπικούς 

οργανισµούς έτσι και στους εκπαιδευτικούς, χρειάζεται κάποιο σύστηµα επικοινωνίας 

και καθορισµού αρµοδιοτήτων. Και στις δύο περιπτώσεις ενσκήπτουν 

γραφειοκρατικά και διοικητικά ζητήµατα (παρακίνηση, καθήκοντα υπαλλήλων, λήψη 

αποφάσεων) και χρειάζεται προγραµµατισµός και οργάνωση των δραστηριοτήτων 

του σχολείου.  

Η σχέση αυτή έχει ως σηµείο εκκίνησης τα µέσα του 20
ου

 αιώνα όταν και πολλά 

σχολεία των Η.Π.Α. επηρεάστηκαν από τις µεθόδους διοίκησης των επιχειρήσεων και 

υιοθέτησαν διοικητικές αρχές του επιχειρηµατικού κόσµου. Οι αντιδράσεις της 

δεκαετίας του ‘60, υπό το φόβο της αντιµετώπισης του σχολείου ως επιχείρησης, 
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κάµφθηκαν κατά τα επόµενα χρόνια µε αποτέλεσµα η διελκυστίνδα ανάµεσα στην 

εκπαίδευση και στην επιχείρηση σε σχέση µε τη διοίκησή της,  να σηµειώνει 

παλινδροµική κίνηση (Κριεµάδης & Θωµοπούλου, 2012). Οι Σαΐτη και Σαΐτης (2012) 

αναφέρουν ότι σύµφωνα µε τους Squire (1987)και Everard (1982) υπάρχει σχεδόν 

πλήρης ταύτιση ως προς τη διοίκηση κερδοσκοπικών και εκπαιδευτικών οργανισµών 

και ότι τα διευθυντικά στελέχη της εκπαίδευσης θα ήταν χρήσιµο να εφαρµόζουν της 

αρχές της σύγχρονης διοίκησης.  

Αναµφισβήτητα οι σκοποί ενός κερδοσκοπικού οργανισµού διαφέρουν από αυτούς 

των δηµοσίων οργανισµών και κυρίως των εκπαιδευτικών οργανισµών. Μία ιδιωτική 

επιχείρηση έχει ως κύριο στόχο την αύξηση του κέρδους ενώ µία δηµόσια 

εκπαιδευτική µονάδα, και µάλιστα διαθέτοντας περιορισµένους πόρους, αποσκοπεί 

στην παροχή των καλύτερων δυνατών υπηρεσιών που σχετίζονται µε την εκπαίδευση 

των µαθητών µε αποτέλεσµα να είναι δύσκολο να µετρηθεί το κοινωνικό όφελος 

(Σαΐτης, 2002). Είναι ακόµη κατανοητό ότι στη διοίκηση των εκπαιδευτικών 

µονάδων δεν µπορούν να εφαρµοστούν κάποιες γενικές αρχές της διοίκησης, όπως 

παραδείγµατος χάριν η τυποποίηση της εργασίας, καθώς η διδασκαλία των 

µαθηµάτων δεν πραγµατοποιείται και δεν πρέπει να πραγµατοποιείται µε τον ίδιο 

τρόπο από όλους τους εκπαιδευτικούς (Σαΐτη και Σαΐτης, 2012). Όµως όπως και σε 

οποιονδήποτε άλλο οργανισµό, έτσι και στον εκπαιδευτικό, οι διοικητικές λειτουργίες 

για την επίτευξη των στόχων που έχουν τεθεί είναι κοινές (προγραµµατισµός, 

οργάνωση, αξιοποίηση πόρων, λήψη αποφάσεων, διεύθυνση, έλεγχος) (Ανδρέου & 

Παπακωνσταντίνου, 1994ֹ Αθανασούλα –Ρέππα, 2008).  

Εν κατακλείδι, η διοικητική λειτουργία στην εκπαίδευση, βάσει συγκεκριµένων 

αρχών της διοίκησης των επιχειρήσεων, καταγράφει, αποτιµά, οργανώνει, συντονίζει 

και αξιοποιεί το ανθρώπινο δυναµικό και τα υλικά µέσα ενός εκπαιδευτικού 

οργανισµού, αναπτύσσει κριτήρια αποδοτικότητας και συστήµατα ελέγχου για την 

αποτελεσµατική λειτουργία του σχολείου ακριβώς όπως και σε οποιονδήποτε άλλο 

οργανισµό κερδοσκοπικού χαρακτήρα. Ταυτόχρονα όµως διατηρεί την ιδιαιτερότητά 

της µορφωτικής και παιδαγωγικής της λειτουργίας. Η διοικητική λειτουργία στην 

εκπαίδευση είναι αυτή η οποία συντονίζει και επιβλέπει τη µορφωτική
1
 και 

παιδαγωγική λειτουργία µίας σχολικής µονάδας.  

                                                           
1
 Με τον όρο μορφωτική λειτουργία εννοούμε τη λειτουργία η οποία συμβάλλει στη μετάδοση 

γνώσεων και δεξιοτήτων στους μαθητές, ενώ με τον όρο παιδαγωγική λειτουργία αυτήν η οποία 

συντελεί στη διαμόρφωση αξιών, στάσεων και συμπεριφορών των μαθητών (Σαΐτη & Σαΐτης, 2013: 

51) 
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 Η διοίκηση ενός εκπαιδευτικού οργανισµού ορίζεται συνεπώς ως ένα σύστηµα 

δράσης που συνίσταται στην ορθολογική χρησιµοποίηση των διαθέσιµων 

ανθρώπινων και υλικών πόρων για την πραγµατοποίηση των στόχων που 

επιδιώκονται από τους διάφορους τύπους εκπαιδευτικών οργανισµών. (Σαΐτη & 

Σαΐτης, 2012). 

 

3.3.2. ∆ιαχρονική εξέλιξη της εκπαιδευτικής διοίκησης 

Η επιστηµονική προσέγγιση της διοίκησης δεν µπορούσε να αφήσει ανεπηρέαστη τη 

διοίκηση των εκπαιδευτικών µονάδων. Βασικές έννοιες της επιστηµονικής διοίκησης 

βρίσκουν εφαρµογή στη διοίκηση των εκπαιδευτικών µονάδων (Σαΐτη και Σαΐτης, 

2012). Η ιεραρχία, οι κανόνες λειτουργίας, η τυποποίηση των δραστηριοτήτων, ο 

έλεγχος και η εξάρτηση από την κεντρική εξουσία, η τυποποίηση της εκπαιδευτικής 

διαδικασίας αποτελούν γραφειοκρατικά στοιχεία της κλασσικής προσέγγισης. Τα 

πορίσµατα της ψυχολογικής προσέγγισης στη διοίκηση, βρίσκουν εφαρµογή και στο 

πεδίο της εκπαιδευτικής διοίκησης µε αποτέλεσµα να αναπτυχθούν οι ανθρώπινες 

σχέσεις στο εκπαιδευτικό περιβάλλον. Οι θεωρίες της σύγχρονης προσέγγισης στη 

διοίκηση των οργανισµών δεν αφήνουν ανεπηρέαστη την εκπαιδευτική διοίκηση 

καθώς αυτή την περίοδο για πρώτη φορά το σχολείο αντιµετωπίζεται ως ανοιχτό 

σύστηµα και γίνεται αποδεκτό ότι δεν υπάρχει µόνο ένας τρόπος διοίκησης των 

σχολικών µονάδων (Παπακωνσταντίνου & Αναστασίου, 2013).  

Από τη δεκαετία του ‘80 και µετά, παρατηρείται αύξηση των θεωρητικών 

προσεγγίσεων και των ερευνών στο χώρο της εκπαιδευτικής διοίκησης οι οποίες 

όµως στηρίζονται σε µεγάλο βαθµό σε θεωρίες της γενικής διοίκησης όπως αυτή της 

συστηµικής προσέγγισης, της λήψης αποφάσεων, της υποκίνησης κ.ά. Φαίνεται 

λοιπόν ότι η αναζήτηση του θεωρητικού διοικητικού πλαισίου το οποίο θα 

περιγράφει και θα εξηγεί τη φύση της οργάνωσης και τις µεταβλητές του ανθρώπινου 

παράγοντα που ρυθµίζουν τη συµπεριφορά και την απόδοση των µελών µίας 

σχολικής µονάδας θα απασχολήσει τους ερευνητές και στο µέλλον. 

 

3.4 Στρατηγικός σχεδιασµός και σχολική µονάδα 

Οι πολιτικές, κοινωνικές και τεχνολογικές αλλαγές που συµβαίνουν σε παγκόσµιο 

επίπεδο δεν θα µπορούσαν να αφήσουν ανεπηρέαστο ένα ανοικτό σύστηµα όπως 

αυτό της εκπαίδευσης και ειδικότερα αυτό της σχολικής µονάδας η οποία µάλιστα 

έχει επωµιστεί και την ευθύνη της αυξηµένης αποδοτικότητας. Όπως µάλιστα 

αναφέρουν οι Κριεµάδης & Θωµοπούλου (2012) και σύµφωνα µε τον Chaffe οι 
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εκπαιδευτικές µονάδες οφείλουν χωρίς να παρεκκλίνουν από το στόχο τους να 

αυξήσουν την ποιότητα και την αποδοτικότητα τους ώστε να αντιµετωπίσουν µε 

επιτυχία τα προβλέψιµα κοινωνικοοικονοµικά προβλήµατα και να υιοθετήσουν 

στάσεις και συµπεριφορές που θα εξασφαλίσουν το µέλλον των µαθητών. Χρειάζεται 

εποµένως να σχεδιάσουν συγκεκριµένες στρατηγικές που θα τους εξασφαλίσουν την 

αποδοτικότητα και την επίτευξη των στόχων τους.  

Μέσα από τους πολυπληθείς ορισµούς για τον στρατηγικό σχεδιασµό αναφέρουµε 

εκείνον του McCuskey (στο Μπουρέλου, 2014) και σύµφωνα µε τον οποίο πρόκειται 

για τη διαδικασία σύµφωνα µε την οποία ένας οργανισµός αξιοποιεί τις πληροφορίες 

µε σκοπό να προβεί σε ανάπτυξη σχεδίων που συµβάλλουν στην επίτευξη της 

αποστολής του.  Πρόκειται δηλαδή για την ευθυγράµµιση ενός οργανισµού µε το 

µελλοντικό του περιβάλλον και την ικανότητα πρόβλεψης των αλλαγών που 

πρόκειται να συµβούν ώστε να διαµορφώνεται ένα σχέδιο το οποίο καθιστά τον 

οργανισµό έτοιµο να ανταπεξέλθει (Κριεµάδης & Θωµοπούλου, 2012).  

Αναφέρουν οι Preedy, Glatter & Levaçic (Μπουρέλου, 2014) ότι ο στρατηγικός 

σχεδιασµός σε µία σχολική µονάδα παρέχει τη δυνατότητα για ανάπτυξη πόρων σε 

αυτήν. Ακόµη και στην περίπτωση του ελληνικού εκπαιδευτικού συστήµατος το 

οποίο λειτουργεί συγκεντρωτικά, και η διαχείριση οικονοµικών και ανθρώπινων 

πόρων δεν αποτελεί  πλήρη ευθύνη των εκπαιδευτικών µονάδων, ο σχεδιασµός είναι 

απαραίτητοςֹ κάθε σχολική µονάδα έχει τις ιδιαιτερότητές της, δυνατότητες και 

χαρακτηριστικά τα οποία αν δεν ληφθούν υπόψιν δεν µπορεί να πετύχει ο σχεδιασµός 

της κεντρικής αρχής (Καράλλης, 2007). Με δεδοµένο ακόµη ότι οι η λήψη των 

αποφάσεων γίνεται σε συνθήκες αβεβαιότητας, όσοι έχουν την ευθύνη για το 

στρατηγικό σχεδιασµό σε έναν οργανισµό πρέπει να είναι σε θέση να κατανοήσουν 

το περιβάλλον µέσα στο οποίο λειτουργούν οι οργανισµοί (Dobson & Starkey στο 

Μπουρέλου, 2014).  

 

3.5. Αποτελεσµατική διοίκηση στην εκπαίδευση 

Ένας εκπαιδευτικός οργανισµός για να ανταποκριθεί στην αποστολή του και να είναι 

αποτελεσµατικός χρειάζεται να υιοθετήσει και να αναπτύξει δράση µε συγκεκριµένες 

λειτουργίες όπως είναι η µορφωτική, η παιδαγωγική και η διοικητική. Ο συνδυασµός 

των παραπάνω λειτουργιών είναι αυτός ο οποίος επιτρέπει την πραγµατοποίηση του 

συνολικού έργου και της αποστολής της σχολικής µονάδας (Σαΐτης, 2002).   
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Η αναγκαία -για την επιβίωση της σχολικής µονάδας- διοίκηση χρειάζεται να 

υιοθετήσει και να ακολουθήσει τις παρακάτω αρχές, λειτουργίες και χαρακτηριστικά 

ώστε να είναι αποτελεσµατική: 

 

1. Στρατηγικό προγραµµατισµό και καθορισµό των σαφών και αντικειµενικών 

στόχων οι οποίοι συνδέονται µε τη λειτουργία του εκπαιδευτικού συστήµατος 

και τη διοίκηση των εκπαιδευτικών µονάδων. 

2. Κατάλληλη οργάνωση των ανθρωπίνων και υλικοτεχνικών πόρων και 

συντονισµό των λειτουργιών και δραστηριοτήτων. Η οργάνωση κρίνεται 

απαραίτητη για την εσωτερική δοµή της µονάδας, τη διατήρηση ισορροπιών 

µεταξύ των µελών της και την προσαρµογή στις αλλαγές που προέρχονται 

από το εξωτερικό περιβάλλον (Ζαβλανός, 1996). Ο συντονισµός των 

δραστηριοτήτων αποτελεί πρωταρχική λειτουργία του διευθυντικού στελέχους 

και αποσκοπεί την αποδοτική και οµαλή πορεία της λειτουργίας της 

εκπαιδευτικής µονάδας, χωρίς καθυστερήσεις και προστριβές.   

3. Ικανή ηγεσία η οποία να διέπεται από τις αρχές της ενσυναίσθησης, της 

αποδοχής των άλλων, της ειλικρίνειας και συνέπειας, της διαρκούς διάθεσης 

για επικοινωνία µε σκοπό την υλοποίηση των στόχων του οργανισµού. 

4. Πνεύµα συνεργασίας ώστε όλα τα µέλη να εργάζονται µαζί, το καθένα 

σύµφωνα µε τις εντολές και το ρόλο του µέσα στη µονάδα. Κατ΄ αυτόν τον 

τρόπο αποφεύγονται λάθη, παραλήψεις έλλειψη αποδοτικότητας και 

απογοήτευση (Σαΐτη & Σαΐτης, 2012). 

5. Εκτίµηση, πληροφόρηση, αντικειµενικό σύστηµα αξιολόγησης των δράσεων 

και αποτελεσµατικό µηχανισµό για τη λήψη αποφάσεων µε πιθανή 

τροποποίηση των αρχικών δράσεων όταν αυτό είναι απαραίτητο (Σαΐτη & 

Σαΐτης, 2012ֹ Παπακωνσταντίνου & Αναστασίου, 2013).  

Από τα παραπάνω καθίσταται σαφές ότι η αποτελεσµατική διοίκηση στη σχολική 

µονάδα δεν είναι θέµα τύχης και διαίσθησης. Τα διοικητικά στελέχη είναι απαραίτητο 

να είναι καλοί γνώστες της οργανωτικής θεωρίας και των αρχών της διοίκησης εάν 

θέλουν να πετύχει ο οργανισµός τον οποίο διοικούν. Επιπροσθέτως όµως χρειάζεται 

να γνωρίζουν πως µπορούν να προσαρµόσουν και χρησιµοποιήσουν αυτές τις 

γνώσεις στην εκάστοτε περίσταση, ανάλογα µε το περιβάλλον της σχολικής µονάδας 

(Σαΐτης, 2002). 
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3.6. Συστηµική προσέγγιση της διοίκησης της σχολικής µονάδας 

Τα τελευταία χρόνια άρχισε να αναπτύσσεται µία νέα θεωρία διοίκησης η οποία 

προσεγγίζει την επιχείρηση µέσω της συστηµικής ανάλυσης. Σύµφωνα µε αυτήν δεν 

αρκεί η µελέτη των επιµέρους στοιχείων της επιχείρησης ή µιας κατηγορίας 

δραστηριοτήτων αλλά κρίνεται απαραίτητη η ανάλυση της επιχείρησης σε επιµέρους 

µέρη, η προσπάθεια σύνδεσης αυτών των στοιχείων ή των δραστηριοτήτων έτσι ώστε 

να µελετηθούν οι µεταξύ τους σχέσεις και αλληλεπιδράσεις κατά τέτοιο τρόπο ώστε 

να αποκαθιστάται το σύνολο (Φυρριπής & Ίκκου, 2016). Η ανάλυση της διοίκησης 

των εκπαιδευτικών µονάδων σήµερα στηρίζεται στη µεθοδολογία της ανάλυσης των 

συστηµάτων.  

 

3.6.1.  Συστηµική θεωρία 

Η συστηµική θεωρία ή θεωρία των συστηµάτων είναι µια σύγχρονη προσπάθεια 

σύνθεσης των διαφόρων όψεων της πραγµατικότητας, υιοθετώντας µια ολιστική και 

«σχεσιακή» αντίληψη του κόσµου. Συνδέει θεωρητικά αντικείµενα και αρχές από 

επιστήµες όπως η Φιλοσοφία, η Φυσική, η Βιολογία, η Μηχανική κ.ά. (Σαλµόν, 

2016). Αποτελεί εναλλακτικό τρόπο θεώρησης των πραγµάτων και στην 

πραγµατικότητα δεν πρόκειται για µία νέα θεωρία. Ήδη από την αρχαιότητα ο 

Αριστοτέλης είχε διατυπώσει την άποψη ότι «το όλον είναι µεγαλύτερο από το 

άθροισµα των µερών» (Μετά τα Φυσικά, τόµος 11) και είχε ορίσει το σύστηµα ως 

ένα ενιαίο σύνολο στοιχείων τα οποία αλληλεπιδρούν και αλληλεξαρτώνται (Σαλµόν, 

2016).  

Αναπτύχθηκε κατά τον  εικοστό αιώνα, και ιδιαίτερα κατά τις δεκαετίες του ‘50 και 

του ‘60, αρχικά µε τη µελέτη σύνθετων βιολογικών φαινοµένων και αργότερα µε 

κοινωνικά και άλλα φαινόµενα, διαµορφώθηκε δε σύµφωνα µε τις βασικές αρχές που 

είχε διατυπώσει ο γερµανός φιλόσοφος Hegel (1812): 

o Το όλον είναι περισσότερο από το άθροισµα των µερών 

o Το όλον καθορίζει τη φύση των µερών 

o Τα µέρη δεν µπορούν να κατανοηθούν ανεξάρτητα από το όλον 

o Τα µέρη αλληλοσυσχετίζονται και αλληλεπιδρούν δυναµικά 

Η συστηµική θεωρία βασίστηκε στη γενική θεωρία συστηµάτων του βιολόγου 

Ludwig von Bertalanffy ο οποίος υποστήριζε ότι τα πραγµατικά συστήµατα είναι 

ανοικτά και αλληλεπιδρούν µε το περιβάλλον τους, καθώς και ότι αποκτούν ποιοτικά 

διαφορετικές ιδιότητες µε αποτέλεσµα τη συνεχή εξέλιξη.  
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Καταργώντας την παγιωµένη αντίληψη της γραµµικής αιτιότητας (δηλ. την θέαση 

των κοινωνικών φαινοµένων µέσα από τη σχέση αιτίου-αποτελέσµατος), η 

συστηµική σχολή διευρύνει την µελέτη κάθε ανθρώπινου συστήµατος ως όλου, 

δίνοντας έµφαση στις σχέσεις των µερών που απαρτίζουν το σύστηµα.  

Στον πίνακα που ακολουθεί παρουσιάζονται οι διαφορές της επιστηµονικής 

προσέγγισης µεταξύ της παραδοσιακής και της συστηµικής µεθόδου καθώς και οι 

επιστηµονικές βάσεις της συστηµικής µεθοδολογίας 

 

Πίνακας 1: ∆ιαφορές παραδοσιακής και συστηµικής µεθόδου 

 Παραδοσιακή µέθοδος Συστηµική Μέθοδος 

Πώς αντιµετωπίζεται 

το αντικείµενο της 

έρευνας 

Το αντικείµενο έρευνας 

αναλύεται στα ελάχιστα 

µέρη του 

Το αντικείµενο της έρευνας 

µελετάται ως σύνολο (σύστηµα).   

Ερευνητικό ερώτηµα 

Η εξήγηση περιέχει τη 

γνώση της 

πραγµατικότητας 

Ερώτηµα: Τι είναι το 

αντικείµενο 

Το συστηµικό πρότυπο 

αναπαριστά τη συµπεριφορά 

του συστήµατος. 

Ερώτηµα: Τι κάνει το σύστηµα. 

Ερευνητικός στόχος 

Ανεύρεση γραµµικής 

αιτιώδους σχέσης 

(νοµετέλειας). 

Αναπαράσταση της συµπερι-

φοράς του συστήµατος 

Πεδίο εφαρµογής 
Ειδική ανά επιστηµονικό 

κλάδο. 
∆ιεπιστηµονική 

Ρόλος του ερευνητή 

Θεατής της 

«πραγµατικότητας» και 

γνώστης της «αλήθειας» 

Μέρος του υπό εξέταση 

συστήµατος, ενεργεί µε στόχο τη 

βελτίωση του συστήµατος. 

Πηγή: Ι. Κεκές (2008: 57-89) 

 

Από τα παραπάνω συµπεραίνουµε ότι η συστηµική θεώρηση της διοίκησης σε µία 

επιχείρηση, παρέχει τη δυνατότητα αποσαφήνισης των σχέσεων αλληλεξάρτησης και 
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αλληλεπίδρασης µεταξύ των υποσυστηµάτων της επιχείρησης αλλά και µεταξύ της 

επιχείρησης και του εξωτερικού περιβάλλοντος. Παράλληλα αναγνωρίζεται η 

συµβολή κάθε υποσυστήµατος στην επιτυχία των κοινών στόχων της οργάνωσης 

καθώς και οι συνέπειες µιας απόφασης ή ενέργειας στα διαφορετικά υποσυστήµατα. 

Με αυτό τον τρόπο διευκολύνεται η λήψη αποφάσεων ιδιαίτερα σε πολυσύνθετα 

προβλήµατα και εξασφαλίζεται η σταθερότητα, η ανάπτυξη και η ευελιξία της 

οργάνωσης (Φυρριπής & Ίκκου, 2016). 

3.6.2. Η διοίκηση της σχολικής µονάδας υπό το πρίσµα της συστηµικής 

θεώρησης 

Μία από τις σηµαντικότερες θεωρίες της εκπαιδευτικής διοίκησης είναι αυτή της 

συστηµικής θεώρησης ή της θεωρίας των κοινωνικών συστηµάτων. Όπως έχει ήδη 

αναφερθεί µία σχολική µονάδα όπως και κάθε κοινωνικό σύστηµα µπορεί να 

θεωρηθεί ως ένα ανοιχτό σύστηµα καθώς σε αυτήν συναντάµε όλα τα 

χαρακτηριστικά και τις λειτουργίες ενός συστήµατος. Επιπλέον υπάρχει και 

λειτουργεί µέσα σε ένα ευρύτερο περιβάλλον το οποίο επηρεάζει και επηρεάζεται 

από αυτό. Η σχολική µονάδα (σύστηµα) αποτελείται από υποσυστήµατα (µαθητές, 

εκπαιδευτικούς, κτίρια, µέσα διδασκαλίας κ.ά.). Ως γνωστόν σκοπό της 

εκπαιδευτικής διαδικασίας αποτελεί η ολόπλευρη, αρµονική και ισόρροπη ανάπτυξη 

των διανοητικών και ψυχοσωµατικών δυνατοτήτων των µαθητών. Σύµφωνα µε τη 

συστηµική θεώρηση αν όλα τα στοιχεία (υποσυστήµατα) του σχολείου λειτουργούν 

καλά τότε και ο συνολικός σχολικός οργανισµός λειτουργεί καλά (Σαΐτης, 2005). 

Στην περίπτωση όµως που ένα στοιχείο δεν λειτουργεί σωστά αυτό επηρεάζει την 

απόδοση όλης της σχολικής µονάδας. Η επίτευξη των στόχων συνεπώς εξαρτάται από 

την συνεργασία των υποσυστηµάτων του.  

Η συστηµική σκέψη επιτρέπει να εκλάβει κάποιος το κάθε άτοµο µίας σχολικής 

µονάδας ως ένα σύστηµα. Το ζητούµενο είναι η καλύτερη δυνατή διαχείριση ώστε να 

ανακαλυφθεί η συµπληρωµατικότητά όλων αυτών των ατόµων-συστηµάτων και να 

συνυπάρξουν αρµονικά.  

Σύµφωνα µε το θεωρητικό πλαίσιο της συστηµικής θεώρησης τα διοικητικά στελέχη 

των σχολικών µονάδων φαίνεται ότι εξυπηρετούν τρία σύνολα σκοπών (Flood et al, 

1996 στο Σαΐτης, 2005) και ότι λειτουργούν σε τρία επίπεδα: i) το προσωπικό (το 

σχολείο είναι σύστηµα µε συνειδητούς σκοπούς και ιδεώδη), ii) το διαπροσωπικό (το 

σχολείο περιέχει και άλλα συστήµατα µε σκοπούς, όπως τους εκπαιδευτικούς οι 

προσδοκίες των οποίων πρέπει να πραγµατοποιηθούν) και iii) το κοινωνικό (το 
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σχολείο αποτελεί µέρος ευρύτερων συστηµάτων των οποίων τα ενδιαφέροντα πρέπει 

να είναι σεβαστά).  

Η θεωρία των συστηµάτων είναι ίσως η πιο διαδεδοµένη σύγχρονη θεωρία ∆ιοίκησης 

της Εκπαίδευσης, διότι είναι η πρώτη που συνέδεσε την διοικητική θέση ενός 

εκπαιδευτικού ιδρύµατος µε την προσωπικότητα του ατόµου που την κατέχει. Από τα 

παραπάνω γίνεται κατανοητό ότι οι θέσεις που πρέπει να καλυφθούν σε ένα ίδρυµα, 

όπως είναι τα σχολεία, απαιτεί συµπεριφορά που είναι συνάρτηση των 

γραφειοκρατικών προσδοκιών του ιδρύµατος, των ατοµικών αναγκών,  κινήτρων και 

σχέσεων µεταξύ των µελών της σχολικής µονάδας (Πασιαρδής, 2004) και της 

κοινωνικής υπόστασης του σχολείου. Ο διευθυντής της σχολικής µονάδας είναι αυτός 

ο οποίος καθορίζει τους επιµέρους στόχους και τις δραστηριότητες. Οι 

δραστηριότητες αυτές προϋποθέτουν αλληλεπίδραση άλλων ατόµων, οµάδων και 

συστηµάτων. Τα διευθυντικά στελέχη εποµένως πρέπει να επιδιώκουν την εµπλοκή 

όσο το δυνατόν περισσοτέρων ατόµων σε όλες τις εκφάνσεις του σχεδιασµού και 

προγραµµατισµού των δραστηριοτήτων του σχολείου.   

Παρά ταύτα, η στελέχωση της εκπαίδευσης σε όλες τις βαθµίδες είναι ελλιπής και 

σίγουρα δε συνάδει µε το συµφέρον της εκπαίδευσης όταν στις διοικητικές-

διευθυντικές θέσεις τοποθετούνται άτοµα των οποίων η προσωπικότητα και η 

κατάρτιση δεν έχουν σχέση µε το ρόλο που καλούνται να διαδραµατίσουν. Το 

αποτέλεσµα είναι η δηµιουργία συγκρούσεων και η ελλιπής λειτουργία του όλου 

συστήµατος (Πασιαρδής, 2004).  

Συµπερασµατικά, λοιπόν, θα λέγαµε ότι για να λειτουργήσει το σχολείο σωστά και να 

επιτελέσει την αποστολή του, πρέπει η δοµή του , τα άτοµα που το αποτελούν και το 

περιβάλλον να συνυπάρχουν αρµονικά. Γνωρίζουµε βέβαια ότι εφόσον υπάρχει ο 

ανθρώπινος παράγοντας µέσα σε κάθε σύστηµα και ο κάθε οργανισµός είναι ανοικτός 

στο εξωτερικό περιβάλλον µε το οποίο αλληλεπιδρά και είναι ευάλωτος στις αλλαγές, 

πάντα θα υπάρχουν συγκρούσεις. Το σύστηµα όµως επιβάλλεται να αντιδρά γρήγορα 

κα ευέλικτα. 

 

3.7. Θεωρία του χάους και εκπαιδευτική διοίκηση 

Η θεωρία του χάους (µη - γραµµική συστηµική θεωρία) άρχισε να ερευνάται από 

επιστήµονες στην Ευρώπη και στην Αµερική κατά τη δεκαετία του ’70, αρχικά ως 

θεωρία των θετικών επιστηµών επιδιώκοντας να δώσει απάντηση στο ερώτηµα: που 

τελειώνει ο ντετερµινισµός και που αρχίζουν οι τυχαίες  ή στατιστικές ιδιότητες των 

φυσικών φαινοµένων;  Θεωρείται επιστήµη της εξέλιξης περισσότερο, παρά µιας 
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διαµορφωµένης κατάστασης, µία επιστήµη του «γίγνεσθαι» παρά του «είναι» και 

ορίζεται ως η ευαίσθητη συνάρτηση από τις αρχικές συνθήκες (Γεωργίου, Μάρκου-

Αντωνίου, Χριστοδούλου & Πασιαρδής, 2011). 

Σε αντίθεση µε τη θεωρία των γραµµικών συστηµάτων, η θεωρία του χάους θεωρεί 

ότι τα συστήµατα χαρακτηρίζονται από ευαισθησία στις «αρχικές συνθήκες». 

Εποµένως οποιαδήποτε αλλαγή σε αυτές µπορεί να οδηγήσει σε πολύ διαφορετικά 

και µη προβλέψιµα αποτελέσµατα (butterfly effect).  

Στα µη γραµµικά συστήµατα τα αποτελέσµατα στις πιο πολλές περιπτώσεις είναι 

τυχαία και µη προβλέψιµα. Η οποιαδήποτε αλλαγή σε κάποιο επίπεδο του 

συστήµατος µπορεί να επηρεάσει ένα αποµακρυσµένο επίπεδό του. Η κατανόηση των 

σχέσεων µεταξύ των µερών του συστήµατος καθίσταται εποµένως αναγκαία. Σε ένα 

µη γραµµικό (χαοτικό) σύστηµα οι πολλαπλές σχέσεις µεταξύ των µερών του έχουν 

τέτοια σηµασία που µπορεί ακόµη και να προσδώσουν νόηµα  σε όλο το σύστηµα.  

Οι εσωτερικές και εξωτερικές πιέσεις που ασκούνται σε ένα σύστηµα το οδηγούν 

αρχικά σε προηγούµενες συµπεριφορές ώστε να διατηρήσει τις παραδοσιακές 

συνθήκες σταθερότητας. Αν αυτές οι συµπεριφορές δεν πετύχουν τότε χρειάζεται να 

αναζητηθούν νέες συµπεριφορές οι οποίες θα οδηγήσουν είτε στην ισορροπία είτε 

στο χάος. Έτσι το σύστηµα εξελίσσεται από την γραµµικότητα στην πλήρη χαοτική 

συµπεριφορά που οδηγεί σε νέα οργανωτική δοµή για να ανταποκριθεί στις νέες 

συνθήκες.  Τονίζεται δε ότι η απουσία προβλεψιµότητας των συµπεριφορών καθιστά 

την αξιόπιστη πρόβλεψη των αποτελεσµάτων του συστήµατος αδύνατη. Στα 

συστήµατα πρέπει να λαµβάνονται ιδιαίτερα υπόψιν τα σηµεία διακλάδωσης τα οποία 

έχουν να κάνουν µε το σύνολο των πιθανών λύσεων που µπορεί να λάβει ένας 

οργανισµός σε µία κρίσιµη χρονική στιγµή και οι «ελκυστές»  δηλαδή οι 

συµπεριφορές που έλκουν το σύστηµα ή την κυρίαρχη συµπεριφορά του. Οι ελκυστές 

ταξινοµούνται σε τρεις κατηγορίες: µεµονωµένα σηµεία (χαρακτηρίζουν σταθερές 

καταστάσεις), κλειστοί βρόγχοι (περιοδικές κυκλικές κινήσεις) και δακτύλιοι 

(συνδυασµοί κύκλων). Σε αντίθεση µε τους ελκυστές µεµονωµένου σηµείου, τους 

κλειστούς βρόγχους και τους δακτυλίους, οι ελκυστές που προκύπτουν από τα 

χαοτικά συστήµατα, που είναι γνωστοί ως παράξενοι ελκυστές, έχουν µεγάλη 

λεπτοµέρεια και πολυπλοκότητα. 

Η θεωρία του χάους πρόσφατα εισήλθε στο πεδίο των κοινωνικών επιστηµών και 

κατ’ επέκταση και στη ∆ιοικητική επιστήµη µε σκοπό την κατανόηση και 

αντιµετώπιση των κοινωνικών συστηµάτων µε τρόπο διαφορετικό από ότι µέχρι 

σήµερα.  Η εκπαιδευτική διοίκηση ως κλάδος που δανείζεται στοιχεία από την 
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επιστήµη της διοίκησης δεν θα µπορούσε να µην επηρεαστεί από τη νέα θεωρία. 

Συγκεκριµένα παρατηρήθηκε µεγάλο ενδιαφέρον για τη µη γραµµική συστηµική 

θεωρία σε σχέση µε ποικίλα εκπαιδευτικά ζητήµατα.  

Σύµφωνα µε τους Gunter, Reilly και Sullivan (Γεωργίου, Μάρκου-Αντωνίου, 

Χριστοδούλου & Πασιαρδής, 2011) τα χαρακτηριστικά της θεωρίας του χάους 

µπορούν να περιγράψουν καταστάσεις και να εφαρµοστούν στην εκπαιδευτική 

διοίκηση.  

Η ευαισθησία των συστηµάτων στις αρχικές συνθήκες απαιτεί την κατανόηση εκ 

µέρους του διευθυντή του κλίµατος και της κουλτούρας της εκπαιδευτικής µονάδας 

(αρχικές συνθήκες) πριν την ανάληψη οποιασδήποτε πρωτοβουλίας για αλλαγή του 

οργανισµού. Επιπλέον η διαδικασία λήψης αποφάσεων που θα επιφέρουν αλλαγή δεν 

µπορεί να αποτελεί µία τυποποιηµένη διαδικασία. Χρειάζεται η συνολική θέαση του 

οργανισµού ή µιας κατάστασης στο σύνολό της  και η προσαρµογή στις συνθήκες 

που επικρατούν στον οργανισµό κατά τη συγκεκριµένη στιγµή της λήψης 

αποφάσεων. Η θεωρία του χάους δίνει έµφαση στο όραµα και στη διαίσθηση 

ενθαρρύνοντας τη συνεργασία και την οµαδικότητα. Υπό αυτό το πρίσµα, το 

προσωπικό του σχολείου θα πρέπει να είναι ενηµερωµένο για τους στόχους του 

οργανισµού και να συµµετέχει ενεργά στην πραγµατοποίηση αυτών των στόχων.  

Όπως ήδη αναφέρθηκε τα σηµεία διακλάδωσης αποτελούν βασικό χαρακτηριστικό 

των χαοτικών συστηµάτων, σχετίζονται δε άµεσα µε την έννοια της αυτό - υπέρβασης 

(δηµιουργικό χάος) δηλαδή της εξελικτικής πράξης σύµφωνα µε την οποία ένας 

οργανισµός επεκτείνεται εκτός των φυσικών και νοητικών του συνόρων ώστε να 

αφοµοιώσει κάτι καινούργιο. Το σχολείο ως ανοικτό σύστηµα δεν επηρεάζεται µόνο 

από το δικό του εσωτερικό περιβάλλον αλλά αλληλεπιδρά µε άλλα συστήµατα του 

περιβάλλοντός του µε τα οποία και αναπτύσσει σηµεία διακλάδωσης και 

δηµιουργικές επιρροές εκ των οποίων άλλες κυριαρχούν και άλλες αποδυναµώνονται 

ανάλογα µε τις προσδοκίες και τις επιδιώξεις των µελών του οργανισµού. Όταν 

επιδιώκεται µία συγκεκριµένη πολιτική σε έναν εκπαιδευτικό οργανισµό µία µόνο 

δηµιουργική επιρροή µπορεί να έχει επιπτώσεις σε ολόκληρο τον οργανισµό.  

Το χάος εποµένως δεν είναι κατ’ ανάγκη αρνητικό. Οι γραµµικές θεωρήσεις των 

πραγµάτων τονίζουν την ανάγκη επιστροφής του συστήµατος στην προηγούµενη 

κατάσταση ισορροπίας ενώ οι µη γραµµικές θεωρήσεις την ανάγκη δηµιουργίας µίας 

νέας τάξης πραγµάτων. Το χάος οδηγεί τον οργανισµό προς µία κατεύθυνση αλλαγής 

λαµβάνοντας υπόψιν τις νέες εξελίξεις. Η αξία της εφαρµογής της θεωρίας του χάους 

στην εκπαιδευτική αλλαγή είναι ότι αποτελεί µία ολιστική διαδικασία ανάλυσης ενός 



40 

 

πολύπλοκου συστήµατος όπως είναι το εκπαιδευτικό. Παράλληλα µας βοηθά να 

κατανοήσουµε γιατί οι σχολικές µονάδες κρατούν συχνά αµυντικές συµπεριφορές και 

αντιστέκονται στις αλλαγές µειώνοντας την προσαρµοστικότητά τους σε ένα διαρκώς 

µεταβαλλόµενο περιβάλλον. Η θεωρία του χάους ίσως να µη βοηθά άµεσα στην 

πρόβλεψη καταστάσεων που παρουσιάζονται σε µία σχολική µονάδα. Κύρια 

αποστολή της όµως είναι να προκαλέσει αµφιβολίες για τις υπάρχουσες µεθόδους 

προσέγγισης.    

3.8 ∆ιάρθρωση της διοίκησης της δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης στην Ελλάδα  

Το ελληνικό εκπαιδευτικό σύστηµα της πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας 

εκπαίδευσης είναι ιεραρχικά δοµηµένο και υπακούει στο γραφειοκρατικό µοντέλο µε 

αποτέλεσµα να υπάρχουν τυπικές διαδικασίες οι οποίες υπακούουν σε νόµους, 

διατάγµατα και υπουργικές αποφάσεις.  

Η διοικητική διάρθρωση της δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης ακολουθεί το σχήµα της 

πυραµίδας η οποία αναπτύσσεται σε τέσσερα επίπεδα (από τη βάση προς την 

κορυφή): το σχολικό, το νοµαρχιακό, το περιφερειακό και το εθνικό.  

Στο κατώτερο επίπεδο (σχολικό) υπάγονται οι διευθυντές και οι υποδιευθυντές οι 

οποίοι έχουν την ευθύνη για τη λειτουργία της εκπαιδευτικής µονάδας. Ο διευθυντής  

έχει ευρύτερη εξουσία-ευθύνη από εκείνη των απλών εκπαιδευτικών εποµένως και το 

δικαίωµα να παρακινεί και να καθοδηγεί τους υφισταµένους του και να λαµβάνει 

αποφάσεις. Λόγω της θέσης του έχει τη δυνατότητα να διαχειριστεί και να οργανώσει 

τη λειτουργία του σχολείου καθώς αποτελεί το συνδετικό κρίκο ανάµεσα στα 

ανώτερα εκπαιδευτικά κλιµάκια  και στους εκπαιδευτικούς. Ο ∆ιευθυντής, ο 

Υποδιευθυντής και οι εκπαιδευτικοί απαρτίζουν το Σύλλογο ∆ιδασκόντων κάθε 

εκπαιδευτικής µονάδας.  

Στο νοµαρχιακό επίπεδο βρίσκονται οι διευθυντές ∆ιευθύνσεων ∆ευτεροβάθµιας 

Εκπαίδευσης οι οποίοι υπάγονται στην περιφερειακή διοίκηση και εποπτεύουν τη 

λειτουργία των σχολικών µονάδων της περιοχής τους ενώ ταυτόχρονα είναι 

διοικητικοί και πειθαρχικοί προϊστάµενοι των εκπαιδευτικών.  

Στην έδρα κάθε διεύθυνσης δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης λειτουργεί πενταµελές 

Περιφερειακό Υπηρεσιακό (και πειθαρχικό) Συµβούλιο ∆ευτεροβάθµιας 

Εκπαίδευσης (ΠΥΣ∆Ε), για το εκπαιδευτικό προσωπικό της δευτεροβάθµιας 

εκπαίδευσης.  Το ΠΥΣ∆Ε αποτελείται από: α) το διευθυντή δευτεροβάθµιας 

εκπαίδευσης, που αναπληρώνεται από διευθυντή σχολικής µονάδας,  

β) δύο διευθυντές σχολικών µονάδων και σε περίπτωση έλλειψης και αυτών 
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εκπαιδευτικοί µε βαθµό Α και  γ) δύο τακτικούς αιρετούς εκπροσώπους των 

εκπαιδευτικών δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης, που αναπληρώνονται από δύο 

αναπληρωµατικούς αιρετούς εκπροσώπους αυτών. Πρόεδρος του ΠΥΣ∆Ε είναι ο 

διευθυντής δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης και αντιπρόεδρος ορίζεται µε την απόφαση 

συγκρότησης ένα από τα υπό στοιχείο β` της προηγούµενης παραγράφου τακτικά 

µέλη αυτού (Π.∆. 1/2003, Κεφ. Α, άρθρο 3). Τα  αιρετά µέλη του ΠΥΣ∆Ε εκλέγονται 

άµεσα κάθε δύο χρόνια από τους εκπαιδευτικούς (Π.∆. 1/2003, Κεφ. Γ, άρθρο 19). 

Στο περιφερειακό επίπεδο υπάγονται οι Περιφερειακοί ∆ιευθυντές Εκπαίδευσες 

(Π.∆.Ε.) οι οποίοι είναι µετακλητοί δηµόσιοι υπάλληλοι.  Στην έδρα κάθε 

περιφερειακής διεύθυνσης εκπαίδευσης λειτουργεί πενταµελές Ανώτερο  Υπηρεσιακό 

(και πειθαρχικό) Συµβούλιο ∆ευτεροβάθµιας Εκπαίδευσης (ΑΠΥΣ∆Ε) που 

αποτελείται από: α) τον περιφερειακό διευθυντή εκπαίδευσης, ως πρόεδρο, που 

αναπληρώνεται από διευθυντή δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης,  β) τον προϊστάµενο του 

τµήµατος επιστηµονικής παιδαγωγικής καθοδήγησης δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης, 

ως αντιπρόεδρο που αναπληρώνεται από σχολικό σύµβουλο δευτεροβάθµιας  

εκπαίδευσης γ) ένα διευθυντή δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης, που αναπληρώνεται από 

άλλο διευθυντή δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης και δ) δύο τακτικούς αιρετούς 

εκπροσώπους των εκπαιδευτικών δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης, που αναπληρώνονται 

από δύο αναπληρωµατικούς αιρετούς εκπροσώπους αυτών (Π.∆. 1/2003, Κεφ. Α, 

άρθρο 6). Τα αιρετά µέλη του ΑΠΥΣ∆Ε εκλέγονται άµεσα κάθε δύο χρόνια από τους 

εκπαιδευτικούς (Π.∆. 1/2003, Κεφ. Γ, άρθρο 19). 

Στην κορυφή της διοικητικής πυραµίδας και στο ανώτερο (εθνικό) επίπεδο 

βρίσκονται τα πολιτικά και υπαλληλικά στελέχη του Υπουργείου Παιδείας Έρευνας 

και Θρησκευµάτων (ΥΠΕΘ): ο Υπουργός Παιδείας, ο Υφυπουργός, οι Γενικοί 

∆ιευθυντές. Στην κεντρική υπηρεσία του ΥΠΕΘ λειτουργεί πενταµελές κεντρικό 

υπηρεσιακό (και πειθαρχικό) συµβούλιο δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης (ΚΥΣ∆Ε) το 

οποίο απαρτίζεται από: α) τρεις διευθυντές δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης που 

αναπληρώνονται από ισάριθµους διευθυντές δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης και  

β) δύο τακτικούς αιρετούς εκπροσώπους των εκπαιδευτικών δευτεροβάθµιας 

εκπαίδευσης, που αναπληρώνονται από ισάριθµους αναπληρωµατικούς αιρετούς 

εκπροσώπους αυτών. Πρόεδρος και αντιπρόεδρος του ΚΥΣ∆Ε ορίζονται µε την 

απόφαση συγκρότησης εκ των υπό στοιχείο α τακτικών µελών (Π.∆. 1/2003, Κεφ. Α, 

άρθρο 9). Τα µέλη του ΚΥΣ∆Ε εκλέγονται άµεσα από τους εκπαιδευτικούς κάθε δύο 

χρόνια (Π.∆. 1/2003, Κεφ. Γ, άρθρο 16). 
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Επίπεδο Σχολείου

Νοµαρχιακό Επίπεδο

Περιφερειακό Επίπεδο

Εθνικό Επίπεδο

Σύλλογος ∆ιδασκόντων

∆ΙΕΥΘΥΝΤΗΣ 

ΥΠΟ∆ΙΕΥΘΥΝΤΗΣ

ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΟΙ

-ΠΥΣ∆Ε

∆∆Ε

-ΑΠΥΣ∆Ε

Π∆Ε

-ΚΥΣ∆Ε

ΥΠΕΘ

 

Σχήµα 2: ∆ιαβάθµιση των διοικητικών στελεχών της δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης 

 

Η δοµή της διοίκησης της δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης στηρίζεται στα Π.∆. 

147/1976 και 75/1986 και στους Ν. 309/1976 και 1566/1985. Βασικές έννοιες όπως ο 

σαφής καταµερισµός των εργασιών και το πεδίο ελέγχου βρίσκουν ευρεία εφαρµογή 

στη σχολική διοίκηση. Χαρακτηρίζεται ως συγκεντρωτική και είναι ελάχιστες οι 

αρµοδιότητες οι οποίες έχουν µεταφερθεί σε τοπικό επίπεδο και επίπεδο σχολείου. 

Κινείται κυρίως στην κατεύθυνση της εφαρµογής καθορισµένης εκπαιδευτικής 

πολιτικής. Το αρµόδιο υπουργείο αποφασίζει µε κάθε λεπτοµέρεια τον τρόπο 

λειτουργίας του εκπαιδευτικού συστήµατος ενώ οι περιφερειακές και τοπικές αρχές, 

εκτελούν κατά γράµµα τις εντολές της κεντρικής διοίκησης (Ανδρέου & 

Παπακωνσταντίνου, 1994).  Αυτό έχει δύο σηµαντικές συνέπειες: α) τον κεντρικό 

έλεγχο του σχολικού προγράµµατος µε αποτέλεσµα το πρόγραµµα σπουδών να 

διαµορφώνεται αποκλειστικά από την κεντρική διοίκηση και ως εκ τούτου να µην 

υπάρχει καµία απολύτως αυτονοµία από τους εκπαιδευτικούς και β)  τον κεντρικό 

έλεγχο του συστήµατος κινήτρων βάσει του οποίου η σταδιοδροµία των 

εκπαιδευτικών εξαρτάται αποκλειστικά από τα χρόνια υπηρεσίας και παρόµοια 

µηχανιστικά κριτήρια. Είναι συνεπώς ανέφικτη η δηµιουργία ενός συστήµατος 

ανταµοιβής µε βάση την προσπάθεια και την απόδοση (Anagnou & Chountalas, 

2015).  

Οι δυνατότητες για διαφοροποίηση από νοµό σε νοµό και από σχολείο σε σχολείο 

είναι µηδαµινές. Η σχολική µονάδα δεν έχει τη δυνατότητα διαµόρφωσης 

εκπαιδευτικής πολιτικής και διαθέτει ελάχιστο βαθµό αυτοτέλειας στη λήψη 

αποφάσεων. Η ύπαρξη της γραφειοκρατίας επεκτείνεται και στην 
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επιστηµονικοποίηση του επαγγέλµατος των εκπαιδευτικών. Οι εκπαιδευτικοί 

εκτελούν τις τυποποιηµένες εργασίες που τους έχουν ανατεθεί προσπαθώντας κυρίως 

να καλύψουν την ύλη του µαθήµατός τους σύµφωνα µε τις οδηγίες του Υπουργείου 

Παιδείας (Γκότοβος & Μαυρογιώργος, 1984). Όσον αφορά τη λήψη αποφάσεων από 

τους εκπαιδευτικούς  των σχολικών µονάδων, αυτές περιορίζονται σε δραστηριότητες 

που αναφέρονται στην υποστήριξη του διδακτικού τους έργου, στην οργάνωση 

πολιτιστικών προγραµµάτων και πρόσφατα στην εκλογή διευθυντών σχολικών 

µονάδων.  

Στην Ελλάδα η έµφαση της εκπαιδευτικής διοίκησης δίνεται στην εκτέλεση και 

ικανοποίηση των εκπαιδευτικών λειτουργιών και όχι στην εξυπηρέτηση και του 

σχολείου και του διδακτικού προσωπικού. Η αστάθεια του εκπαιδευτικού 

προσωπικού σε σχολικές µονάδες ιδίως της επαρχίας αποτελεί χαρακτηριστικό 

παράδειγµα δυσλειτουργίας του συστήµατος. Εξίσου άξια αναφοράς και σχολιασµού 

είναι η «ελαφρότητα» µε την οποία αντιµετωπίζεται το θέµα της επιλογής στελεχών 

στην εκπαίδευση. Ο εκπαιδευτικός, όσο καλός και αν είναι, δεν µπορεί αυτόµατα να 

γίνει και καλός διευθυντής χωρίς καµία προετοιµασία.  

Παρόλα αυτά θα πρέπει εδώ να τονίσουµε ότι έστω και αργά η ελληνική σχολική 

διοίκηση λόγω των κοινωνικών αλλαγών των τελευταίων δεκαετιών εµπλουτίστηκε 

µε στοιχεία από τη Σχολή των ανθρωπίνων σχέσεων. Το ελληνικό σχολείο 

διατηρώντας τη γραφειοκρατική µορφή του αρχίζει δειλά - δειλά να γίνεται ανοικτό 

σύστηµα και οι ψυχοκοινωνικές µεταβλητές που επηρεάζουν την ανθρώπινη 

συµπεριφορά λαµβάνονται υπόψη στον επαναπροσδιορισµό στη χρήση εξουσίας. 

 

4. ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΣΤΟΥΣ 

ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΟΥΣ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥΣ 

Τα γεγονότα των τελευταίων ετών (εξάπλωση ηλεκτρονικού επιχειρείν, άστατο 

πολιτικό και οικονοµικό περιβάλλον) επέβαλαν στις επιχειρήσεις τον 

επαναπροσδιορισµό των προτεραιοτήτων που θέτουν για επιβίωση σε στενό 

οικονοµικό περιβάλλον.  Στη δεκαετία του 80 η επιτυχία των ιαπωνικών εταιρειών 

και οι τεχνικές διαχείρισης των ανθρωπίνων πόρων που αυτές χρησιµοποιούσαν 

µεταφέρονται στην Ευρώπη και στην Αµερική. Οι τεχνικές και οι πρακτικές αυτές 

ενσωµατώνονται στο µοντέλο διοίκησης ολικής ποιότητας όπου ο ανθρώπινος 

παράγοντας κατέχει σηµαντική θέση (Παπακωνσταντίνου & Αναστασίου, 2013).  Η 

∆ιαχείριση και Ανάπτυξη των Ανθρωπίνων Πόρων της επιχείρησης αποτελεί πλέον 
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κοµβική παράµετρο επιβίωσής της επιχείρησης και την βοηθά στην προσπάθεια 

αντιµετώπισης των ανταγωνιστικών προκλήσεων και στην δηµιουργία 

πλεονεκτήµατος µέσω των πτυχών της αλληλεπίδρασής της µε το περιβάλλον, της 

απόκτησης, προετοιµασίας και εξέλιξης του  προσωπικού καθώς και των αµοιβών. 

σχολείο (Σαλµόν, 2016).  

Παρόλη την αµφισβήτηση του όρου διαχείριση ανθρωπίνων πόρων στην εκπαίδευση, 

είναι γεγονός ότι αυτή πλέον αποτελεί αναπόσπαστο κοµµάτι της διοικητικής 

λειτουργίας των εκπαιδευτικών οργανισµών και θα µας απασχολήσει στο µέλλον 

κάτω από την επιτακτική ανάγκη της εκπαιδευτικής αποκέντρωσης και της 

αυτοτέλειας των σχολικών µονάδων.  

 

4.1. Από τη ∆ιοίκηση Προσωπικού στη ∆ιαχείριση Ανθρώπινων Πόρων 

Η διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού, αποτελεί αναπόσπαστο κοµµάτι της 

διοικητικής λειτουργίας σε κάθε οργανισµό και συγκεντρώνει όλες εκείνες τις 

λειτουργίες και δραστηριότητες που έχουν ως αντικείµενο τη διαχείριση του 

ανθρώπινου παράγοντα και τις σχέσεις που αυτός αναπτύσσει µέσα στον οργανισµό 

αλλά και µε το περιβάλλον του οργανισµού.  

Ο όρος ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού εµφανίζεται στα µέσα της δεκαετίας του 

΄70 και αντικαθιστά τον όρο ∆ιοίκηση Προσωπικού ο οποίος είχε επικρατήσει από 

την περίοδο της βιοµηχανικής επανάστασης στην Ευρώπη και στην Αµερική 

(Παπακωνσταντίνου & Αναστασίου, 2013). Αν και πολλές φορές οι δύο έννοιες 

χρησιµοποιούνται σαν ταυτόσηµες, η βιβλιογραφία σήµερα τις τοποθετεί να 

επικεντρώνουν σε διαφορετικά σηµεία όχι τόσο ως προς τις βασικές λειτουργίες τους 

όσο ως προς τη φιλοσοφία που τις διέπουν (Σιδηρόπουλος, 2014).  

Η ∆ιοίκηση Προσωπικού, λειτουργώντας ως ανεξάρτητος γραφειοκρατικός 

µηχανισµός, αντιµετωπίζει τον εργαζόµενο ως άτοµο µε  συγκεκριµένη εργασιακή 

ιδιότητα (εργάτης, υπάλληλος κλπ), ελέγχει και ενισχύει την αποδοτικότητα ενός 

οργανισµού, στοχεύει στους υφισταµένους, εστιάζει στο άτοµο και στην ατοµική 

εργασία, µέσα σε στενά οριοθετηµένα καθήκοντα και στην ιεραρχία και έχει 

βραχυπρόθεσµους στόχους (Ξηροτύρη-Κουφίδου, 2001, Σιδηρόπουλος, 2014). 

Ασχολείται κυρίως µε την επίλυση καθηµερινών προβληµάτων και ζητηµάτων 

ρουτίνας όπως εργασιακά, ωράριο, απουσία και δυσαρέσκεια από την εργασία, 

εφαρµογή νόµων, µισθοδοσία και αποχώρηση. Χρησιµοποιεί ως εργαλεία τη 

στελέχωση και επιλογή του προσωπικού, την εκπαίδευση, τις αµοιβές/ παροχές και 

τέλος την αποχώρηση από τον οργανισµό. Σε πολλές περιπτώσεις οι λειτουργίες της 
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γίνονται επαναληπτικά, χωρίς να εξετάζεται η αποτελεσµατικότητά τους, ενώ το 

οργανωτικό περιβάλλον εκλαµβάνεται ως δεδοµένο, χωρίς να επιχειρείται η αλλαγή 

και η σύνδεση των λειτουργιών µε τους στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης.   

Σε αντίθεση, η ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού ενώ περιλαµβάνει στοιχεία από όλα 

τα προηγούµενα, εµπλουτίζεται µε νέα στοιχεία της διοίκησης και αντιµετωπίζει το 

ανθρώπινο δυναµικό στο σύνολό του συστηµατικά και µακροχρόνια και όχι 

αποσπασµατικά. Μπορεί να ορισθεί ως εκείνο  το τµήµα της διοίκησης το οποίο 

ασχολείται µε τον ανθρώπινο παράγοντα στην εργασία και τις σχέσεις 

αλληλεπίδρασης που έχει αυτός ο παράγοντας µε τη λειτουργία και εξέλιξη του 

οργανισµού µε στόχο τη σωστή επιλογή, την επαγγελµατική ανάπτυξη και 

αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού καθώς και τη διαµόρφωση κατάλληλου 

κλίµατος προκειµένου να καταστεί ο εκπαιδευτικός οργανισµός αποτελεσµατικός 

(Beer et al, 1984 στο Παπακωνσταντίνου & Αναστασίου, 2013).   

Το σηµερινό εργασιακό περιβάλλον χαρακτηρίζεται ως περιβάλλον υψηλών 

απαιτήσεων και πιέσεων. Βασικό στοιχείο επιτυχίας αποτελεί η ταυτόχρονη 

ικανοποίηση των οικονοµικών αναγκών της επιχείρησης και των αναγκών των 

υπολοίπων συµµετεχόντων (πελατών, υπαλλήλων, τοπικής κοινωνίας). Μέσα σε αυτό 

το περιβάλλον οι εργαζόµενοι ως φορείς γνώσης και ικανοτήτων αποτελούν για 

πολλούς το βασικότερο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα (Luthans & Youssef, 2004), 

καθώς εφοδιάζουν µε την εργασία, τα ταλέντα και τη δηµιουργικότητά τους την 

επιχείρηση ή τον οργανισµό. ∆εν θα πρέπει να ξεχνάµε άλλωστε ότι η στρατηγική, η 

χρήση της τεχνολογίας, οι διαδικασίες, η κουλτούρα και η ικανότητα συνεχούς 

µάθησης σε έναν οργανισµό εξαρτώνται και από τα χαρακτηριστικά των ατόµων τα 

οποία απασχολούνται σε αυτόν. Έτσι, ο ανθρώπινος παράγοντας παύει πλέον να 

θεωρείται κόστος για έναν οργανισµό και µετασχηµατίζεται σε στρατηγικό πόρο.  

Ταυτόχρονα τα νέα δεδοµένα επηρεάζουν τους εργαζόµενους αλλά και τις µορφές 

εργασίας αλλάζοντας την επιχειρηµατική πραγµατικότητα (Πίνακας 2). Η 

σταθερότητα και η σιγουριά στο αντικείµενο εργασίας, η καθηµερινή παρουσία του 

εργαζόµενου στο χώρο εργασίας, δίνουν τη θέση τους στην αβεβαιότητα, τις συχνές 

µετακινήσεις, τις ευέλικτες µορφές απασχόλησης. Όλο και λιγότεροι εργαζόµενοι 

πιστεύουν σήµερα ότι θα ολοκληρώσουν την καριέρα τους στην ίδια επιχείρηση µε 

αποτέλεσµα να προσπαθούν να αποκτήσουν οφέλη όσο παραµένουν σε αυτήν, οφέλη 

τα οποία θα τους χρησιµεύσουν στο µέλλον. Αρχίζουν λοιπόν να λειτουργούν 

περισσότερο ως ελεύθεροι επαγγελµατίες και επιδιώκουν να αποκτήσουν γνώσεις και 

δεξιότητες τις οποίες µπορούν να χρησιµοποιήσουν µετακινούµενοι από τη µια 
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επιχείρηση στην άλλη.  Τα νέα αυτά δεδοµένα διαφοροποιούν σηµαντικά το ρόλο της 

διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού (Ιορδάνογλου, 2008) και οδηγούν προς µία νέα 

ευρύτερη πτυχή της επιχειρηµατικής διοίκησης, αυτήν της διοίκησης των 

ανθρώπινων πόρων (Σχήµα 3).  

 

Σχήµα 3: ∆ιοίκηση Προσωπικού και ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων 

Πηγή: Α.Γ. Βεντούρη (2005) 

Σήµερα, οι ανθρώπινοι πόροι αναγνωρίζονται ως οι σπουδαιότεροι πόροι που 

απαιτούνται για την παραγωγή αγαθών και υπηρεσιών (Omebe, 2014). Αποτελούν το 

κλειδί για την ταχεία κοινωνικοοικονοµική ανάπτυξη και την αποτελεσµατική 

παροχή υπηρεσιών από τις επιχειρήσεις καθώς χωρίς επαρκές, εξειδικευµένο  και 

καλά επιµορφωµένο ανθρώπινο δυναµικό η ανάπτυξη δεν είναι δυνατή. Οι 

επιχειρήσεις καλούνται να αντιληφθούν τη σηµασία της διαχείρισης του ανθρώπινου 

κεφαλαίου, που εκτός του διανοητικού περιλαµβάνει και το συναισθηµατικό και 

κοινωνικό κεφάλαιο, δηλαδή εκείνα τα ανθρώπινα συναισθήµατα που καθορίζουν την 

ικανότητα δράσης τους όπως ενθουσιασµός, υπερηφάνεια, θυµός, δυσαρέσκεια, 

έλλειψη νοήµατος, καθώς και το δίκτυο σχέσεων και τους κοινωνικούς δεσµούς που 

αναπτύσσονται µεταξύ των εργαζοµένων και των υπολοίπων οµάδων ενδιαφέροντος 

(Ιορδάνογλου, 2008).  

Επιγραµµατικά θα µπορούσε κάποιος να ισχυριστεί ότι η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων 

Πόρων (∆ιαχείριση Ανθρωπίνων Πόρων όπως έχει επικρατήσει ο όρος στην 
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ακαδηµαϊκή κοινότητα) αντικατοπτρίζει το σύνθετο ψυχολογικό συµβόλαιο µεταξύ 

των δύο µερών, της επιχείρησης και του ανθρώπινου δυναµικού τα οποία, συν τω 

χρόνω, εξαρτώνται όλο και περισσότερο το ένα από το άλλο, γεγονός το οποίο 

ερµηνεύει έως έναν βαθµό την επένδυση των επιχειρήσεων στο ανθρώπινο δυναµικό 

παρά την οικονοµική δυσχέρεια. 

 

Πίνακας 2: ∆ιαφορές µεταξύ παλαιάς και νέας επιχειρηµατικής πραγµατικότητας 

ΠΑΛΑΙΑ ΠΡΑΓΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ ΝΕΑ ΠΡΑΓΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ 

Οι άνθρωποι χρειάζονται τις επιχειρήσεις Οι επιχειρήσεις χρειάζονται τους 

ανθρώπους 

Οι µηχανές και το κεφάλαιο αποτελούν το 

πλεονέκτηµα 

Οι άνθρωποι αποτελούν το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

Οι ταλαντούχοι εργαζόµενοι κάνουν 

κάποια διαφορά 

Οι ταλαντούχοι εργαζόµενοι κάνουν 

τεράστια διαφορά 

Οι θέσεις εργασίας σπανίζουν Οι ταλαντούχοι εργαζόµενοι σπανίζουν 

Οι εργαζόµενοι είναι πιστοί και οι θέσεις 

εργασίας ασφαλείς 

Οι εργαζόµενοι µετακινούνται και η 

αφοσίωσή τους είναι βραχύχρονη 

Οι εργαζόµενοι αποδέχονται όσα τους 

προσφέρουν 

Οι εργαζόµενοι απαιτούν πολύ 

περισσότερα 

Πηγή: Μπιλίρη, 2011 

 

Η ∆ιαχείριση Ανθρωπίνων Πόρων (∆ΑΠ) είναι µία διοικητική λειτουργία που 

αποτελεί αναπόσπαστο κοµµάτι της διοίκησης ενός οργανισµού. Πρόκειται για 

στρατηγική διοικητική λειτουργία η οποία µε τη χρήση κατάλληλων τεχνικών 

επιτυγχάνει ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα για την ανάπτυξη µιας ικανής εργατικής 

δύναµης. Μέσω της διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων αναγνωρίζεται η σηµασία 

του ανθρώπινου παράγοντα στην εργασία και επιδιώκεται η δηµιουργία 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος για τον οργανισµό µε τη στρατηγική ανάπτυξη 

ικανών και αφοσιωµένων εργαζοµένων και διοικητικών στελεχών.  ∆ίνεται έµφαση 

στην κατανόηση και διαµόρφωση της επιχειρησιακής κουλτούρας από τα ανώτερα 

στελέχη έτσι ώστε αυτή να προβάλλει τις αξίες της επιχείρησης και να συνεισφέρει 

στην ενσωµάτωση των εργαζοµένων σε αυτήν. Επιδιώκεται η καλλιέργεια της 

οµαδικής εργασίας, της διοίκησης απόδοσης, της καινοτοµίας και της ευελιξίας. Για 

τη ∆ιαχείριση Ανθρωπίνων Πόρων τα σηµαντικότερα αποτελέσµατα είναι αυτά τα 

οποία επιτυγχάνονται σε επίπεδο οργανισµού (αποδοτικότητα, ποιότητα και σύνδεση 

µε στρατηγικούς στόχους) (Σιδηρόπουλος, 2014) . Παράλληλα δίνεται έµφαση στην 
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αλληλεπίδραση µεταξύ ατόµου, εργασίας και οργανισµού. Επιτυγχάνεται τη 

συνεννόηση µεταξύ εργαζοµένων και επιχείρησης δίνοντας κίνητρο στους πρώτους 

να συµµετέχουν ενεργά στην επίτευξη των στόχων. ∆ίνει προσοχή στις ανάγκες των 

εργαζοµένων, υποκινώντας τους για προσωπική ανάπτυξη και εξειδίκευση 

θεωρώντας ότι ο επιτυχηµένος υπάλληλος αποτελεί επένδυση και βασική παράµετρο 

της επιτυχίας της επιχείρησης, κύριο κοµµάτι της οργανωτικής και διοικητικής 

λειτουργίας της επιχείρησης το οποίο συνδέεται άµεσα µε τους οργανωτικούς και 

στρατηγικούς στόχους, και όχι βάρος και επιπρόσθετο κόστος.  

Συνιστά εποµένως πρόκληση για έναν οργανισµό η διαχείριση των ανθρώπινων 

πόρων που διαθέτει. Η ∆ιοίκηση του οργανισµού καλείται να επιλέξει, να 

«εκµεταλλευτεί» αλλά και να διατηρήσει τους ανθρώπινους πόρους που είναι 

απαραίτητοι για την ύπαρξη του οργανισµού. Καλείται όχι µόνο να προσελκύσει 

ικανά άτοµα αλλά και να ανακαλύψει και αναπτύξει νέα ταλέντα από τη δεξαµενή 

των εργαζοµένων που ήδη διαθέτει. καταφέρει αυτά τα ικανά άτοµα να τα διατηρήσει 

στο δυναµικό του οργανισµού. Ταυτόχρονα έρχεται αντιµέτωπη µε µία ακόµη 

πρόκληση, τη διαχείριση της εικόνας του οργανισµού και την ανάδειξή του σε 

προτιµητέο εργοδότη. Η αύξηση της ικανοποίησης και της δέσµευσης των 

εργαζοµένων δεν συνδέεται πλέον µόνο µε την αµοιβή αλλά και µε την ενεργή 

συµµετοχή τους στη λήψη αποφάσεων (όταν αυτό είναι εφικτό), µε την αυτονοµία 

στην εκτέλεση του έργου, την ευελιξία στο ωράριο. Όλα τα παραπάνω αποτελούν 

αποτελεσµατικούς µηχανισµούς παρακίνησης του προσωπικού των επιχειρήσεων. 

Στον τοµέα της συνεχούς εκπαίδευσης, επιµόρφωσης και ανάπτυξης η δηµιουργία 

εκπαιδευτικών κέντρων και εταιρικών πανεπιστηµίων προσφέρει τη δυνατότητα 

εκπαίδευσης του προσωπικού σε ευθυγράµµιση µε τους στόχους, το όραµα και την 

κοινή κουλτούρα της επιχείρησης. Η ανάπτυξη ηγετών απασχολεί ιδιαίτερα τον 

επιχειρηµατικό κόσµο καθώς είναι οι ηγέτες αυτοί που υλοποιούν και µετατρέπουν τη 

στρατηγική σε αποτελέσµατα.  

Η αποδοχή µιας κοινής εταιρικής κουλτούρας αποτελεί πρόκληση για την οµάδα 

∆ιαχείρισης Ανθρωπίνων Πόρων σήµερα περισσότερο από ποτέ. Η εναρµόνιση και 

συνεργασία ετερόκλητων εργαζοµένων, οι οποίοι µπορεί να προέρχονται και από 

διαφορετικά κράτη, και ο µετασχηµατισµός της διαφορετικότητας σε µοχλό 

ανάπτυξης και δηµιουργίας προϋποθέτει την αποτελεσµατική εσωτερική επικοινωνία 

µέσα στην επιχείρηση ώστε κάθε αλλαγή ή πρωτοβουλία να µεταφέρεται στους 

εργαζόµενους µε τρόπο κατανοητό και ελκυστικό.  
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Εκτός όµως από τους εργαζόµενους υπάρχουν και άλλες οµάδες ενδιαφέροντος για 

την διοίκηση ανθρωπίνου δυναµικού ενός οργανισµού µέσα στο κοινωνικό και 

οικονοµικό περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιείται. Τέτοιες οµάδες είναι η 

διοίκηση του οργανισµού, οι µέτοχοι, οι προµηθευτές, οι συνδικαλιστές, οι πελάτες, η 

τοπική κοινωνία κ.ά. Η αποτελεσµατική ∆ιαχείριση Ανθρωπίνων Πόρων έγκειται και 

στην αναγνώριση και εκπλήρωση των στόχων αυτών των οµάδων καθώς και στον 

συµβιβασµό των αντιθέσεων που µπορεί να προκύψουν µεταξύ τους (Μπιλίρη, 2011). 

Στον παρακάτω πίνακα παρουσιάζονται οι λειτουργίες της ∆ιαχείρισης Ανθρωπίνων 

Πόρων στο παρόν και οι προκλήσεις που καλείται να αντιµετωπίσει στο µέλλον. 

Πίνακας 3: Λειτουργίες και προκλήσεις της ∆ιαχείρισης Ανθρωπίνων Πόρων στο 

παρόν και στο µέλλον 

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ ΣΤΟ ΠΑΡΟΝ ΠΡΟΚΛΗΣΕΙΣ ΓΙΑ ΤΟ ΜΕΛΛΟΝ 

Ανάλυση και προγραµµατισµός 

θέσεων εργασίας 

Προσέλκυση και διατήρηση ταλέντων 

Προσέλκυση προσωπικού Πλάνα διαδοχής 

Επιλογή προσωπικού ∆ιαχείριση της απόδοσης 

Αµοιβές και παροχές  ∆ιαχείριση της εταιρικής εικόνας 

Υγιεινή και ασφάλεια Καλό εργασιακό περιβάλλον 

Εργασιακές σχέσεις  Εσωτερικό µάρκετινγκ 

Εκπαίδευση και ανάπτυξη των 

εργαζοµένων 

Εξυπηρέτηση όλων των οµάδων 

ενδιαφεροµένων 

Αξιολόγηση προσωπικού Εταιρικά πανεπιστήµια 

Οργανωσιακή κουλτούρα και κλίµα Κοινωνική υπευθυνότητα 

Οµαδική συνεργασία Ευελιξία 

Εσωτερική επικοινωνία Εξισορρόπηση εργασιακής-

προσωπικής ζωής 

∆ιαχείριση γνώσης ∆ιαχείριση µείωσης προσωπικού 

Φιλοσοφία και όραµα ∆ιαχείριση διανοητικού κεφαλαίου 

Συστήµατα ενδυνάµωσης 

 

διαχείριση συναισθηµατικού 

κεφαλαίου 

Ανάπτυξη ηγεσίας ∆ιαχείριση κοινωνικού κεφαλαίου 

Προγράµµατα ολικής ποιότητας Σχέσεις εξουσίας 

 παγκοσµιοποίηση 
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 ∆ιαχείριση αλλαγών 

 ∆ιαχείριση άυλων αξιών 

Πηγή: Ιορδάνογλου, 2008 (στο Μπιλίρη, 2011:21-22) 

Από τη στιγµή που οι ανθρώπινοι πόροι αναγνωρίστηκαν ως σηµαντικός παράγοντας 

για µία επιχείρηση, έγιναν προσπάθειες δηµιουργίας ειδικών τµηµάτων διαχείρισης 

ανθρωπίνων πόρων µε τρόπο ώστε να ικανοποιούνται οι εργαζόµενοι, η επιχείρηση 

και η κοινωνία συνολικά. Τα παραπάνω προϋποθέτουν ότι το συγκεκριµένο κοµµάτι 

της επιχείρησης έχει στελεχωθεί µε το κατάλληλο εξειδικευµένο προσωπικό, έχει 

οργανωθεί σωστά, έχουν καταµεριστεί οι ευθύνες και έχει υιοθετηθεί ένας κώδικας 

δεοντολογίας.  

 

4.2 Στόχοι της ∆ιαχείρισης Ανθρωπίνων Πόρων 

Βασικό στόχο της ∆ιαχείρισης Ανθρώπινων Πόρων αποτελεί η ανάπτυξη και 

επιβίωση του οργανισµού µέσω της ικανοποίησης των αντικειµενικών  και 

επιδιωκόµενων στόχων της και της εργασιακής ικανοποίησης και ανάπτυξης των 

εργαζοµένων. Είναι αυτονόητο ότι επιδίωξή της αποτελεί η επίβλεψη και τήρηση των 

νοµικών και εργασιακών σχέσεων. Ξεχωριστή σηµασία δίνεται όµως και στην 

αποτελεσµατική αξιοποίηση των δυνατοτήτων των εργαζοµένων και στο αίσθηµα 

αφοσίωσης εκ µέρους του. Μέσω της ∆ιαχείρισης Ανθρωπίνων Πόρων επιδιώκεται η 

ενίσχυση της κατάλληλης κουλτούρας και κλίµατος της επιχείρησης και η βελτίωση 

του πνεύµατος και της  οµαδικότητας µεταξύ των µελών της.   

Η υιοθέτηση των αρχών της ∆ιαχείρισης Ανθρωπίνων Πόρων από µία επιχείρηση 

αποσκοπεί στη βελτίωση της ποιότητας του παραγόµενου αγαθού, στην ενίσχυση της 

δηµιουργικότητας και της καινοτοµίας, στην ποιοτική αύξηση της απόδοσης και της 

ανταγωνιστικότητας. Επιδιώκει συνεπώς την εξασφάλιση ευέλικτου δυναµικού που 

θα µπορεί και θα έχει ευκαιρίες να αξιοποιήσει τις καινοτόµες ιδέες του.  

Η ∆ιαχείριση Ανθρωπίνων Πόρων σε έναν οργανισµό έχει εποµένως ως σκοπό της να 

βοηθήσει στη διοίκηση και  διαχείριση των αλλαγών που επιχειρούνται σε αυτόν. 

 

4.3 Ρόλος, πρακτικές και λειτουργίες της ∆ιαχείρισης Ανθρωπίνων Πόρων 

Ο ρόλος της ∆ιαχείρισης Ανθρωπίνων Πόρων σε έναν οργανισµό είναι διττόςֹ αφενός 

εξασφαλίζει ότι ο οργανισµός διαθέτει τον κατάλληλο αριθµό εργαζοµένων, µε 

δεξιότητες που απαιτούνται βάσει του στρατηγικού σχεδιασµού,  και αφετέρου 

αναπτύσσει συστήµατα ελέγχου τα οποία πετυχαίνουν στο να ενεργούν οι 
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εργαζόµενοι µε τρόπους που προάγουν την επίτευξη των στρατηγικών στόχων 

(Σαλµόν, 2016).  

Συνοπτικά η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων η οποία έχει επιτελικό, εκτελεστικό, 

συµβουλευτικό, υποστηρικτικό και εποπτικό ρόλο συντελεί στο να: 

o προσλαµβάνονται τα σωστά άτοµα και να τοποθετούνται στις σωστές θέσεις 

o είναι πιο αποδοτικό και αποτελεσµατικό το ανθρώπινο δυναµικό 

o αυξάνονται τα κέρδη της επιχείρησης 

o αποφεύγονται οι διακρίσεις και οι νοµικές τους συνέπειες 

o να αποδίδεται καλύτερα δικαιοσύνη 

o ελέγχονται θέµατα ασφάλειας και υγιεινής στο χώρο εργασίας 

o επιτελείται καλύτερη αξιολόγηση. (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2002). 

Οι πρακτικές που εφαρµόζονται για την επίτευξη του ρόλου της ∆ιαχείρισης 

Ανθρωπίνων Πόρων συγκεντρώνονται σε έξι καταλόγους: 

1. Ανάλυση και σχεδιασµός της εργασίας.  

2. Πρόσληψη & επιλογή του προσωπικού.  

3. Κατάρτιση και εξέλιξη 

4. ∆ιαχείριση της απόδοσης  

5. Αµοιβή/ κίνητρα/πρόσθετες παροχές 

6. Εργασιακές σχέσεις και εσωτερική επικοινωνία  

 Οι πρακτικές αυτές αναφέρονται σε λειτουργικά πεδία της ∆ιαχείρισης. Κάθε 

οργανισµός χρησιµοποιεί τις πρακτικές που συνάδουν µε τον στρατηγικό σχεδιασµό 

του (Σαλµόν, 2016). 

Η διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων αποτελείται από µία σειρά λειτουργιών οι 

οποίες δίνουν έµφαση στη σηµασία του ανθρώπινου παράγοντα στην εργασία και 

στην σηµαντικότητά του στην επιτυχία ενός οργανισµού µε βασικότερες i) τον 

προγραµµατισµό του ανθρώπινου δυναµικού, ii) τη στελέχωση, iii) την εκπαίδευση, 

επιµόρφωση και ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού, iv) την παρακίνηση και 

επαγγελµατική ικανοποίηση, v) τον καθορισµό αµοιβών, κινήτρων και πρόσθετων 

παροχών, vi) την επικοινωνία vii) τις εργασιακές σχέσεις, viii) την αξιολόγηση του 

έργου και τέλος ix) την υγιεινή και την ασφάλεια στην εργασία (Παπακωνσταντίνου 

& Αναστασίου, 2013).   

Η διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων ως διοικητική λειτουργία υποστηρίζει τα 

συµφέροντα των εργαζοµένων, διατηρεί ισορροπίες µέσα στον οργανισµό και 
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ταυτόχρονα να εξυπηρετεί τους επιχειρηµατικούς στόχους (Μπουραντάς & 

Παπαλεξανδρή, 2002).  

Οι λειτουργίες αυτές συνδέονται άµεσα µεταξύ τους και η πραγµατοποίηση ή όχι 

κάθε µιας από αυτές επηρεάζει άµεσα τις υπόλοιπες.  Για παράδειγµα η αξιολόγηση 

του έργου ενός εργαζόµενου προϋποθέτει τον σαφή προσδιορισµό στοιχείων και  

παραµέτρων όπως ο σωστός προγραµµατισµός και η σωστή επιλογή προσωπικού, η 

οµαλή εισαγωγή και η ένταξή του εργαζόµενου στον οργανισµό, ο ρόλος και οι 

αρµοδιότητες του,  οι συνθήκες εργασίας και οι ρεαλιστικοί στόχοι του έργου του. 

Κρίνεται συνεπώς απαραίτητη η ολιστική προσέγγιση της διαχείρισης των 

ανθρωπίνων πόρων σε έναν οργανισµό και ιδιαίτερα στην εκπαίδευση όπου η 

πολυσύνθετη λειτουργία, η ασάφεια των στόχων και η ποιοτική προσέγγισή τους την 

καθιστά ιδιαίτερα πολύπλοκη (Αναστασίου, 2011ֹ Παπακωνσταντίνου & 

Αναστασίου, 2013). 

 

4.4 Στρατηγική ∆ιαχείριση Ανθρωπίνων Πόρων 

Οι οργανισµοί χρησιµοποιούν τους πόρους που διαθέτουν (υλικούς, οργανωτικούς, 

ανθρώπινους) για να πετύχουν στους στόχους τους. Η διαδικασία ανάλυσης της 

ανταγωνιστικής κατάστασης ενός οργανισµού, της ανάπτυξης στρατηγικών στόχων 

και της εκπόνησης σχεδίου δράσης και κατανοµής των πόρων συγκροτούν την 

στρατηγική διαχείριση του οργανισµού η οποία έρχεται να απαντήσει στο ερώτηµα 

πως θα καταφέρει ο οργανισµός να πετύχει την αποστολή και τους στόχους του. Στην 

προσπάθεια λήψης αποφάσεων για τη χάραξη της στρατηγικής πρέπει να λαµβάνεται 

υπόψιν το ανθρώπινο δυναµικό του οργανισµού καθώς αποτελεί.  Πολλές φορές οι 

ανθρώπινοι πόροι δεν αξιοποιούνται πλήρως, ειδικά σε σύγκριση µε την προσοχή που 

έχουν οι χρηµατοοικονοµικοί και οι τεχνολογικοί πόροι. 

 Όπως έχει ήδη αναφερθεί, ο ρόλος της ∆ιαχείρισης Ανθρώπινων Πόρων είναι η 

εξασφάλιση ότι οι ανθρώπινοι πόροι παρέχουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

Προκειµένου συνεπώς η ∆ΑΠ να αποφέρει τα βέλτιστα αποτελέσµατα χρειάζεται να 

ενταχθεί εξ ολοκλήρου στη διαδικασία στρατηγικής διαχείρισης του οργανισµού.  

Σύµφωνα µε τον Σαλµόν (2016), ορίζουµε ως στρατηγική ∆ιαχείριση των 

Ανθρώπινων Πόρων «… το πρότυπο της σχεδιασµένης ανάπτυξης και κατανοµής των 

ανθρωπίνων πόρων και δραστηριοτήτων που αποσκοπούν στη διευκόλυνση της 

επίτευξης των στόχων µιας επιχείρησης». Με άλλα λόγια πρόκειται για την επιλογή, 

κατάρτιση και αξιολόγηση των σωστών ατόµων ώστε να αναλάβουν τη λειτουργία 

συγκεκριµένων συστηµάτων παραγωγής που έχουν αποφασιστεί κατά το στρατηγικό 
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σχεδιασµό. Είναι σηµαντικό οι εργαζόµενοι στον οργανισµό να µπορούν να 

στηρίξουν τη στρατηγική του. Για να συµβεί όµως αυτό θα πρέπει το τµήµα της ∆ΑΠ 

να έχει επιλέξει προσεκτικά τα άτοµα τα οποία θα στελεχώσουν τον οργανισµό και να 

έχει φροντίσει για την εκπαίδευση και τις προοπτικές ανάπτυξής τους. 

Στόχο της στρατηγικής διαχείρισης ανθρώπινων πόρων αποτελεί η ανάπτυξη ενός 

συστήµατος το οποίο θα ενισχύει: α) την οργανωσιακή αποδοτικότητα, β) την 

καινοτοµία, γ) την ποιότητα των προσφερόµενων υπηρεσιών, δ) την ικανότητα 

ικανοποίησης των πολιτών (κοινωνικό σύνολο, πολίτες, εργαζόµενους κλπ). Οι 

βασικές αρµοδιότητες των υπευθύνων διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων είναι: α) η 

προσέλκυση, β) η διατήρηση και αξιοποίηση των εργαζοµένων, γ) η διασφάλιση και 

δηµιουργία κλίµατος που οδηγεί σε υψηλή παραγωγικότητα και σε επίτευξη των 

στόχων του οργανισµού (Μπουρής, 2008). 

Συνήθως η ∆ΑΠ αντιµετωπίζεται ως εξαρτηµένη από την στρατηγική του 

οργανισµού. Στην ουσία όµως η σύνδεσή τους είναι αµφίδροµη και µάλιστα 

ενοποιητική. Για παράδειγµα αν ένας οργανισµός διαθέτει ικανό προσωπικό, τα 

διευθυντικά στελέχη µπορούν να χαράξουν τη βέλτιστη στρατηγική γνωρίζοντας ότι 

µπορεί να υλοποιηθεί. Αντίστοιχα η χάραξη της στρατηγικής οδηγεί προς µία ∆ΑΠ η 

οποία θα τροφοδοτήσει την εταιρεία   µε προσωπικό το οποίο διαθέτει τις κατάλληλες 

για την εφαρµογή της στρατηγικής δεξιότητες (Σαλµόν, 2016).   

Έτσι, αν και συχνά η στρατηγική ∆ΑΠ αντιµετωπίζεται ως χαµηλότερης κλίµακας, ο 

ρόλος της στη διαµόρφωση της εταιρικής στρατηγικής µπορεί να είναι καθοριστικός.  

Όπως αναφέρουν άλλωστε οι Παπαλεξανδρή, Χαλικιάς &Παναγιωτοπούλου (2001), 

η στρατηγική της επιχείρησης και η διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού τείνουν να 

συνδέονται όλο και στενότερα. Αυτό οφείλεται στο γεγονός ότι το ανθρώπινο 

δυναµικό και οι γνώσεις και οι δεξιότητες που αυτό κατέχει αποτελούν ένα 

συγκριτικό πλεονέκτηµα για την επιχείρηση που δεν µπορεί εύκολα να αντιγραφεί. Σε 

µια εποχή που οι παραδοσιακοί τρόποι απόκτησης συγκριτικού πλεονεκτήµατος 

µπορούν εύκολα να γίνουν αντικείµενο µίµησης, η συγκριτική υπεροχή βασίζεται όλο 

και περισσότερο στην τεχνογνωσία των υπευθύνων διοίκησης ανθρωπίνου δυναµικού 

και στο βαθµό συνεισφοράς τους στη λήψη επιχειρηµατικών αποφάσεων.  

Από έρευνες και µελέτες που επικαλούνται  µελετητές, οι στόχοι της εταιρείας και 

του εργαζόµενου συνήθως δεν συγκλίνουν. Αυτό συµβαίνει για λόγους που έχουν να 

κάνουν µε το άτοµο αλλά και µε την εταιρεία:  λιγότερες προοπτικές ανέλιξης από ότι 

οι εργαζόµενοι επιθυµούν, κακή επικοινωνία σε ό, τι αφορά τις επιθυµίες του ατόµου 

και τους στόχους της επιχείρησης αλλά και υποτίµηση των ικανοτήτων των 
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εργαζοµένων ή αντιµετώπιση της εκπαίδευσης των εργαζοµένων ως µονόδροµη 

διαδικασία που δεν επηρεάζεται από τον εργαζόµενο.  

 

4.5 ∆ιαχείριση Ανθρωπίνων Πόρων στην εκπαίδευση 

Η εκπαίδευση είναι χώρος πνευµατικός και ιδιαίτερα στο παρελθόν επικρατούσε η 

άποψη ότι στο συγκεκριµένο χώρο δεν έχουν θέση θεωρίες διοίκησης και διαχείρισης 

καθώς αυτές παραπέµπουν σε επιχειρηµατικό ή οικονοµικό περιβάλλον 

(Ανθοπούλου,1999). Όµως όπου συµβιώνουν άνθρωποι, ακόµη και σε µία 

οικογένεια, είναι απαραίτητη η διαχείριση ανθρώπινου δυναµικού ώστε αυτά τα 

άτοµα να ζουν αρµονικά και να εργάζονται αποτελεσµατικά. (Ανθοπούλου, 1999). 

Παρόλο που οι εκπαιδευτικοί οργανισµοί διαφέρουν από τους υπόλοιπους, κυρίως 

εξαιτίας των διαφορών στο λόγο ύπαρξης τους, δεν απαλλάσσονται από την 

κοινωνική υποχρέωση να λειτουργούν αποτελεσµατικά, να διαχειρίζονται σωστά και 

µε µέτρο υλικούς και άυλους πόρους, να βελτιώνουν συνεχώς την ποιότητα των 

υπηρεσιών που προσφέρουν (Everard & Morris, 1999).  

Όπως έχει ήδη αναφερθεί, η ∆ιαχείριση Ανθρωπινών Πόρων  είναι µία βασική 

λειτουργία της διοίκησης ενός οργανισµού που µπορεί να θεωρηθεί ως η σχεδίαση 

ενός επίσηµου συστήµατος ώστε να εξασφαλιστεί η αποτελεσµατική και αποδοτική 

«χρήση» των ανθρώπινων ικανοτήτων για την επίτευξη των στόχων του οργανισµού. 

Για τους εκπαιδευτικούς οργανισµούς αυτό απλά σηµαίνει ότι όταν σε έναν 

εκπαιδευτικό οργανισµό το προσωπικό έχει επιλεγεί, προσληφθεί, ανταµειφτεί και 

αναπτυχθεί σωστά, θα ανταποκριθεί και θα παραµείνει προσηλωµένο και παραγωγικό 

(Omebe, 2014).  

Η Ανθοπούλου Αναφέρει ότι ο όρος «διαχείριση ανθρώπινου δυναµικού» στην 

εκπαίδευση  περιλαµβάνει ένα σύνολο λειτουργιών οι οποίες ανταποκρίνονται  

κυρίως στις ψυχικές και πνευµατικές ανάγκες του ανθρώπου και λιγότερο στις υλικές 

(Ανθοπούλου, 1999). Βέβαια για τις ανάγκες της εκπαίδευσης απαιτούνται και 

επαρκείς οικονοµικοί πόροι και υλική υποδοµή. Όµως είναι το ανθρώπινο δυναµικό 

αυτό που αποτελεί τον πυρήνα και την κινητήριο δύναµη της εκπαιδευτικής 

διαδικασίας. Οι Anagnou & Chountalas, (2013) σηµειώνουν ότι σύµφωνα µε τους 

Bush & Middlewood (2012), η κατάλληλη διαχείριση των ανθρώπινων πόρων είναι 

ζωτικής σηµασίας για καλύτερα αποτελέσµατα που πρέπει να επιτευχθούν στο 

πλαίσιο του κάθε εκπαιδευτικού συστήµατος.  
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4.6. Σηµασία της ∆ιαχείρισης Ανθρωπίνων Πόρων στην εκπαίδευση 

Η εκπαιδευτική διαδικασία στηρίζεται και παρέχεται σχεδόν αποκλειστικά από 

ανθρώπινο δυναµικό (διευθυντής, διδάσκοντες, υποστηρικτικό προσωπικό), η δε 

διάδοση δεξιοτήτων, πληροφοριών και γνώσεων έχει ως δέκτη και στοχεύει στη 

µόρφωση ανθρώπινου δυναµικού (εκπαιδευόµενοι). Το γεγονός ότι η εκπαίδευση 

προσφέρεται από άνθρωπο σε άνθρωπο και ότι στο συγκεκριµένο χώρο όλα κινούνται 

γύρω από τον άνθρωπο καθιστά τη ∆ιαχείριση Ανθρωπίνων Πόρων σηµαντικότερη 

από ότι σε περιπτώσεις άλλων οργανισµών (Ανθοπούλου, 1999).  

Οι εκπαιδευτικοί είναι οι κρίσιµοι πόροι για την αποτελεσµατική εφαρµογή και 

υλοποίηση της εκπαιδευτικής πολιτικής και στόχων σε πρακτικό επίπεδο, δηλαδή 

µέσα στην τάξη (Omebe, 2014). ∆εδοµένου ότι η εργασία που πρέπει να εκτελεστεί 

στο σχολείο είναι σηµαντική, η διάθεση των εκπαιδευτικών για να την εκτελέσουν 

είναι το ίδιο σηµαντική. Κακή διαχείριση του εκπαιδευτικού δυναµικού σηµαίνει 

απλά κακή διαχείριση της διδακτέας ύλης (Omebe, 2014). 

 

4.7. Στόχοι και στρατηγικός ρόλος της ∆ιαχείρισης Ανθρωπίνων Πόρων στην 

εκπαίδευση 

Στόχο της διαχείρισης ανθρώπινων πόρων στην εκπαίδευση αποτελεί η σωστή 

επιλογή προσωπικού, η επαγγελµατική ανάπτυξη και αξιοποίηση των δυνατοτήτων 

και των ταλέντων του ανθρώπινου δυναµικού, η δηµιουργία θετικού κλίµατος 

εργασίας, η δηµιουργία κατάλληλων συνθηκών εργασίας (Αθανασούλα-Ρέππα, 

2008), για εκπαιδευτικούς, µαθητές, γονείς και τοπική κοινωνία, ώστε να ευνοηθεί 

και να διευκολυνθεί η αποτελεσµατικότητα του εκπαιδευτικού οργανισµού.  

Η επιτυχία ενός εκπαιδευτικού οργανισµού κρίνεται από την θετική αξιολόγηση των 

ενδιαφεροµένων µερών (εργαζοµένων, µαθητών, κηδεµόνων και τοπικής κοινωνίας) 

που πηγάζει από την ικανοποίηση της ανάγκης τους για προσφορά ποιοτικής 

εκπαίδευσης.  Οι ανθρώπινοι πόροι είναι ζωτικής σηµασίας και απαραίτητοι για την 

αποτελεσµατική εκπαιδευτική λειτουργία και, παρόλο που η σηµασία τους έχει 

αναγνωριστεί τις δύο µόλις τελευταίες δεκαετίες, διαπιστώνεται σήµερα, ότι η σωστή 

διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων αποτελεί σηµαντική επένδυση για την 

εκπαιδευτική διαδικασία και η διαχείρισή τους εντάσσεται πλέον στη χάραξη 

στρατηγικής του εκπαιδευτικού οργανισµού ο οποίος επιδιώκει την αξιοποίηση όλων 

των πόρων που διαθέτει µε απώτερο σκοπό τη βέλτιστη παροχή υπηρεσιών.  Οι 

ανθρώπινοι πόροι χρειάζεται να εξετάζονται στο ίδιο πλαίσιο µε τους οικονοµικούς, 
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τεχνολογικούς και άλλους πόρους µιας εκπαιδευτικής οργάνωσης (Onah, 2008 στο 

Omebe, 2014).   

 

4.8. Βασικές λειτουργίες της ∆ιαχείρισης Ανθρωπίνων Πόρων στην εκπαίδευση 

Όπως και στη διαχείριση ανθρώπινου δυναµικού σε οποιονδήποτε οργανισµό, έτσι 

και στη διαχείριση ανθρώπινου δυναµικού στην εκπαίδευση, οι βασικότερες 

λειτουργίες είναι ο προγραµµατισµός του ανθρώπινου δυναµικού, η στελέχωση του 

οργανισµού, η εκπαίδευση, επιµόρφωση και ανάπτυξη, η υποκίνηση, ο καθορισµός 

των αµοιβών, η επικοινωνία, οι εργασιακές σχέσεις, θέµατα υγιεινής και ασφάλειας 

στο χώρο εργασίας (Παπακωνσταντίνου & Αναστασίου, 2013). Παρακάτω 

αναφερόµαστε επιγραµµατικά σε αυτές τις λειτουργίες: 

Προγραµµατισµός του ανθρώπινου δυναµικού. Λειτουργία η οποία περιλαµβάνει 

την απογραφή και αξιολόγηση της υπάρχουσας κατάστασης στον εκπαιδευτικό 

οργανισµό, την πρόβλεψη για µελλοντικές ανάγκες, την ανάλυση του εργασιακού 

ρόλου, των απαιτήσεων της θέσης εργασίας, τον καθορισµό των κανόνων και των 

συνθηκών εργασίας, την προσφορά ανθρώπινου δυναµικού εντός και εκτός του 

οργανισµού και τέλος τη διαµόρφωση σχεδίων.  

Στελέχωση του οργανισµού. Περιλαµβάνει την προσέλκυση, το σύστηµα και τα 

κριτήρια βάσει των οποίων θα επιλεγεί το προσωπικό του οργανισµού, την 

αξιολόγηση, την επιλογή και την προσαρµογή των νεοδιοριζόµενων στον 

εκπαιδευτικό οργανισµό. Η στελέχωση αναφέρεται τόσο στο διοικητικό όσο και στο 

εκπαιδευτικό προσωπικό καθώς και στα στελέχη της εκπαίδευσης.  

Εκπαίδευση, επιµόρφωση και ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού. 

Εµπλουτισµός των ήδη αποκτηµένων γνώσεων, απόκτηση δεξιοτήτων οι οποίες 

σχετίζονται µε το εκπαιδευτικό έργο. Η εκπαίδευση και επιµόρφωση στο χώρο του 

σχολείου γίνεται αντιληπτή ως παροχή επιπλέον ευκαιριών στους εκπαιδευτικούς για 

επαγγελµατική ανάπτυξη, προσωπική µόρφωση και εξέλιξη και προσαρµογή στις 

νέες συνθήκες εργασίας.  

Ενδυνάµωση, παρακίνηση και επαγγελµατική ικανοποίηση του ανθρώπινου 

δυναµικού. Κίνητρα και παράγοντες που συµβάλουν στην επαγγελµατική 

ικανοποίηση των εκπαιδευτικών, ανάλυση προβληµάτων, ίσες ευκαιρίες για όλους, 

ρόλος της ηγεσίας στην ενδυνάµωση, παρακίνηση και ικανοποίηση των 

εκπαιδευτικών.  



57 

 

Καθορισµός αµοιβών, κινήτρων και πρόσθετων παροχών. Άµεσα και έµµεσα 

οφέλη του εκπαιδευτικού από τη συνεισφορά του στην επίτευξη του στόχου του 

εκπαιδευτικού οργανισµού. 

Αξιολόγηση του έργου. Κριτήρια, µέθοδοι και διαδικασίες αξιολόγησης του έργου 

των εκπαιδευτικών. 

Επικοινωνία στο πλαίσιο του εκπαιδευτικού οργανισµού. Καθορισµός 

διαδικασιών, µορφών και µέσων επικοινωνίας στην εκπαιδευτική µονάδα. Αποτελεί 

βασικό παράγοντα αρµονίας και λειτουργίας της σχολικής µονάδας. 

Εργασιακές σχέσεις. Καθορισµός όρων, δικαιωµάτων και υποχρεώσεων του 

εκπαιδευτικού προσωπικού και της ηγεσίας της σχολικής µονάδας. Εξεύρεση τρόπων 

αντιµετώπισης παραπόνων, παρατυπιών και µέτρων επιβολής πειθαρχικών ποινών. 

Υγιεινή και ασφάλεια. Πρότυπα για την ασφάλεια στο χώρο εργασίας, κατάρτιση 

προγραµµάτων αποφυγής ατυχηµάτων, αντιµετώπιση εργασιακού άγχους και 

εξουθένωσης που αντιµετωπίζουν οι εκπαιδευτικό στην εργασία τους στο χώρο του 

σχολείου.  

 

4.9. ∆ιαχείριση Ανθρωπίνων Πόρων σε επίπεδο σχολικής µονάδας  

Οι εκπαιδευτικοί οργανισµοί χαρακτηρίζονται ως ανοικτά συστήµατα τα οποία 

δραστηριοποιούνται µέσα  σε ένα ευρύτερο κοινωνικό περιβάλλον και βρίσκονται σε 

µία συνεχή αλληλεξάρτηση µε αυτό.  Όπως και σε οποιονδήποτε άλλο οργανισµό έτσι 

και σε έναν εκπαιδευτικό οργανισµό κρίνονται απαραίτητες οι λειτουργίες του 

προγραµµατισµού των στόχων, ο συντονισµός των πόρων, η διεύθυνση, η λήψη 

αποφάσεων και ο έλεγχος των αποτελεσµάτων που µπορεί να οδηγήσει σε 

επαναπροσδιορισµό των ενεργειών (Ανδρέου & Παπακωνσταντίνου, 1994ֹ 

Αθανασούλα-Ρέππα, 2008).  

Το µοντέλο διοίκησης το οποίο εφαρµόζεται στο ελληνικό εκπαιδευτικό σύστηµα 

χαρακτηρίζεται γραφειοκρατικό, µε πολυπλοκότητα στην οργάνωση και στις δοµές. 

Ο ρόλος της εκπαιδευτικής µονάδας είναι συνεπώς περιορισµένος και  κινείται στην 

κατεύθυνση της εφαρµογής καθορισµένης εκπαιδευτικής πολιτικής. Το συγκεκριµένο 

µοντέλο διοίκησης επηρεάζει όπως είναι φυσικό και τη διαχείριση των ανθρώπινων 

πόρων σε µία εκπαιδευτική µονάδα. Πολλά ζητήµατα τα οποία άπτονται της  

διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων (προσλήψεις, µεταθέσεις, αποσπάσεις, θέσεις 

ευθύνης, µισθολογική και επαγγελµατική εξέλιξη) καθορίζονται και ρυθµίζονται από 

την κεντρική διοίκηση (Μιχόπουλος, 1998). Παρόλη τη γραφειοκρατική και αυστηρά 

ιεραρχική δοµή του εκπαιδευτικού συστήµατος, δίνεται η δυνατότητα στη διεύθυνση 
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της σχολικής µονάδας να διαχειριστεί, να αναπτύξει και να επωφεληθεί από τους 

ανθρώπινους πόρους που διαθέτει αρκεί αυτή η διαχείριση να ενταχθεί στον 

στρατηγικό σχεδιασµό της σχολικής µονάδας. Παρακάτω θα αναφερθούµε µόνο σε 

εκείνες τις λειτουργίες της διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων τις οποίες µπορεί να 

επηρεάσει η διεύθυνση της σχολικής µονάδας, θεωρώντας ότι πρόκειται για µία 

σχολική µονάδα µε επαρκές προσωπικό.  

Στο σηµείο αυτό κρίνεται απαραίτητη η αναφορά στις οµάδες που αποτελούν το 

ανθρώπινο δυναµικό ενός εκπαιδευτικού οργανισµού: είναι οι εκπαιδευόµενοι (στην 

περίπτωση της σχολικής εκπαίδευσης οι µαθητές), οι εκπαιδευτικοί, το 

υποστηρικτικό προσωπικό του οργανισµού (επιστάτες, καθαριστές, γραµµατείς), οι 

γονείς και η τοπική κοινότητα (Αθανασούλα-Ρέππα,1999).  

 

4.9.1. ∆ιαχείριση Ανθρωπίνων Πόρων και κουλτούρα του σχολείου 

Πριν να αναλύσουµε τη διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων σε µία σχολική µονάδα, 

κρίνεται απαραίτητο να αναφερθούµε στην διαµόρφωση της κουλτούρας που 

επικρατεί σε αυτήν. Με τον όρο κουλτούρα εννοούµε   το κλίµα, την ατµόσφαιρα που 

επικρατεί σε έναν σχολικό οργανισµό και  η οποία διαφαίνεται από την πρώτη 

στιγµή. Η εξωτερική διάσταση της κουλτούρας έχει να κάνει µε την αισθητική, τις 

ανέσεις και τις παροχές του χώρου ενώ η εσωτερική κουλτούρα µε τις ανθρώπινες 

σχέσεις και τα συναισθήµατα δηλαδή την αίσθηση ικανοποίησης, την υπερηφάνεια 

για τον οργανισµό, την επιµόρφωση και τους κοινούς στόχους. Από την διασαφήνιση 

της έννοιας κουλτούρα εκπαιδευτικού οργανισµού αντιλαµβανόµαστε την άµεση και 

βαθειά σύνδεση της διαχείρισης του των ανθρωπίνων πόρων σε έναν οργανισµό µε 

την κουλτούρα του οργανισµού και µάλιστα µε την εσωτερική διάστασή της η οποία 

αποτελεί τον πυρήνα και την ουσία, καθώς σε κάποιες περιπτώσεις η κουλτούρα 

επηρεάζει ή ακόµη και καθορίζει τη συµπεριφορά των ατόµων που τη βιώνουν. Η 

κουλτούρα επηρεάζεται από τα άτοµα που φοιτούν και εργάζονται σε έναν 

εκπαιδευτικό οργανισµό και αντίστροφα τα άτοµα διαµορφώνουν τη στάση, τη 

συµπεριφορά και τη σκέψη τους ανάλογα µε την κουλτούρα του οργανισµού.  

Ο διευθυντής είναι ο κύριος υπεύθυνος για την διαµόρφωση της κουλτούρας µέσα 

στον οργανισµό που διοικεί, µιας κουλτούρας η οποία εµπνέει το ανθρώπινο 

δυναµικό της µονάδας να αποδώσει το µέγιστο. Οι ευκαιρίες για ενεργό ανάµειξη των 

εκπαιδευτικών στα τεκταινόµενα εντός της σχολικής µονάδας, η ενίσχυση της 

ανάληψης πρωτοβουλιών και η επιβράβευση, η ισχυροποίηση της θέσης τους µέσα 

στο σχολείο, τους οδηγούν σε αφύπνιση, ενδιαφέρον για τη δουλειά τους και τελικά 
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σε καλύτερα εκπαιδευτικά αποτελέσµατα. Ακόµη και αν ένας εκπαιδευτικός έχει τη 

διάθεση να προσφέρει ποιοτικό έργο, αν δεν ενισχυθεί η πρωτοβουλία του για 

βελτίωση και δεν του παρέχεται ένα φιλικό και δηµιουργικό κλίµα, σύντοµα θα 

απογοητευθεί και θα εµπλακεί σε διαδικασίες ρουτίνας (Ανθοπούλου, 1999). 

 

4.9.2. Λειτουργίες ∆ιαχείρισης Ανθρωπίνων Πόρων στη σχολική µονάδα: οι 

εκπαιδευτικοί 

α) Εκπαίδευση, επιµόρφωση και ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού 

Στο χώρο της εκπαίδευσης η επιµορφωτική διαδικασία αντιµετωπίζεται ως µία 

διαδικασία η οποία αφενός αναπτύσσει και βελτιώνει τις ήδη αποκτηµένες γνώσεις 

του εκπαιδευτικού στο γνωστικό του επίπεδο  και αφετέρου συµβάλει στην απόκτηση 

ικανοτήτων που αφορούν το παιδαγωγικό του έργο.  

Ο εκπαιδευτικός χώρος χαρακτηρίζεται από συνεχείς µεταβολές και αλλαγές. Η 

ανάπτυξη των επιστηµών και της τεχνολογίας, οι νέες εκπαιδευτικές καταστάσεις, οι 

αλλαγές στα αναλυτικά προγράµµατα και στο εκπαιδευτικό υλικό, η ενηµέρωση για 

τη νέα εκπαιδευτική πραγµατικότητα (διαπολιτισµικότητα, µαθησιακές δυσκολίες 

κ.ά.), η ανάγκη για διοικητική κατάρτιση και διαχείριση των ανθρώπινων σχέσεων 

δηµιουργούν, καθιστούν απαραίτητη τη συνεχή επιµόρφωση και εκπαίδευση των 

διδασκόντων και των στελεχών στις σχολικές µονάδες.  

Στο ελληνικό εκπαιδευτικό σύστηµα η επιµορφωτική δραστηριότητα των 

εκπαιδευτικών της γενικής εκπαίδευσης διακρίνεται σε υποχρεωτική και προαιρετική. 

Η υποχρεωτική επιµόρφωση  αναφέρεται: 

i) στην εισαγωγική επιµόρφωση
2
 διάρκειας έως τεσσάρων µηνών η οποία αφορά τους 

νεοδιόριστους και νέους αναπληρωτές. Σκοπός της εισαγωγικής επιµόρφωσης είναι η 

συµπλήρωση της θεωρητικής και πρακτικής κατάρτισης των νέων εκπαιδευτικών σε 

ζητήµατα διδασκαλίας και παιδαγωγικής.  

ii) στην περιοδική επιµόρφωση, διάρκειας έως τριών µηνών, η οποία αναφέρεται 

στους µόνιµους εκπαιδευτικούς µε σκοπό την επικαιροποίηση των γνώσεών τους 

ώστε να παράσχουν αποτελεσµατικότερο έργο. 

iii) στα ειδικά επιµορφωτικά προγράµµατα διάρκειας έως 100 ωρών τα οποία 

απευθύνονται στους µόνιµους εκπαιδευτικούς και έχουν ως σκοπό την ενηµέρωσή 

τους για συγκεκριµένες εκπαιδευτικές αλλαγές (π.χ. νέα σχολικά βιβλία). 

                                                           
2
 Παρέχεται από τα κατά τόπους Π.Ε.Κ. (Περιφερειακά Επιμορφωτικά Κέντρα)  
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Αξιοσηµείωτο είναι το γεγονός ότι δεν προβλέπεται κανενός είδους επιµόρφωση για 

τους ωροµίσθιους εκπαιδευτικούς οι οποίοι είναι αυτοί που αντιµετωπίζουν τις 

περισσότερες δυσκολίες (καινούργιοι στο επάγγελµα, λίγες ώρες απασχόλησης, 

ανασφάλεια για το µέλλον, µη εύκολη αποδοχή από τους εκπαιδευτικούς και τους 

γονείς). 

Η πολιτική της επιµόρφωσης και της επαγγελµατικής εξέλιξης των εκπαιδευτικών 

στην Ελλάδα είναι κυρίως αποσπασµατική, εθελοντική και µικρής διάρκειας. 

Απουσιάζει ο σχεδιασµός ανάλογα µε τις απαιτήσεις της κάθε περιοχής και σχολικής 

µονάδας, ο προσανατολισµός της ανάλογα µε την οµάδα στην οποία απευθύνεται, η 

ενεργός συµµετοχή των εκπαιδευόµενων. Οι εκπαιδευτικοί συχνά διαπιστώνουν την 

απουσία χρήσιµων και εφαρµόσιµων προγραµµάτων εκπαίδευσης και επιµόρφωσης. 

Απουσιάζει η σχεδιασµένη και συστηµατική διαχείριση των επιµορφωτικών 

προγραµµάτων καθώς και η αξιολόγησή τους. Σε πολλές περιπτώσεις βέβαια η 

επιµόρφωση «σκοντάφτει» στην άρνηση των ίδιων των εκπαιδευτικών να λάβουν 

µέρος σε αυτήν.  

Με δεδοµένα όλα τα παραπάνω και λαµβάνοντας υπόψιν ότι κάθε προσπάθεια 

επαγγελµατικής ανάπτυξης των εκπαιδευτικών θεωρείται βασικός συντελεστής της 

οργανωτικής ανάπτυξης της σχολικής µονάδας είναι δυνατόν να πραγµατοποιούνται 

δράσεις επιµόρφωσης µέσα στον ίδιο το σχολικό χώρο. Όπως αναφέρουν οι 

Καπαχτσή & Κακανά (2013), ο ρόλος του διευθυντή στην επιµόρφωση και 

επαγγελµατική ανάπτυξη των εκπαιδευτικών είναι πολύ βασικός. Με τη βοήθειά του 

η σχολική µονάδα µετατρέπεται σε κοινότητα µάθησης µε όραµα και στόχους, 

µετασχηµατίζεται σε ανοιχτό σχολείο, αναλαµβάνει ενεργό ρόλο στη διαµόρφωση 

και άσκηση της εκπαιδευτικής πολιτικής ώστε να µπορέσει να βελτιωθεί. Με άξονα 

την ενεργή εµπλοκή των εκπαιδευτικών, την εφαρµογή καινοτόµων δράσεων σε 

επίπεδο σχολικής µονάδας και τις ανάγκες των εκπαιδευτικών, η διεύθυνση από 

κοινού µε τον σύλλογο διδασκόντων αποφασίζει την υλοποίηση ενδοσχολικής 

επιµόρφωσης η οποία ανταποκρίνεται στις ανάγκες για παιδαγωγική και διδακτική 

ανάπτυξη του προσωπικού του σχολείου (Καπαχτσή & Κακανά, 2013). Κρίνεται 

τέλος απαραίτητη η µέριµνα για την οµαλή ένταξη και προσαρµογή κάθε 

νεοδιοριζόµενου στη νέα θέση εργασίας του και η ύπαρξη καθοδηγητή (µέντορα) 

(Παπακωνσταντίνου & Αναστασίου, 2013). 
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β) Ενδυνάµωση, παρακίνηση και επαγγελµατική ικανοποίηση του ανθρώπινου 

δυναµικού 

Στην Ελλάδα σύµφωνα µε έρευνες οι εκπαιδευτικοί δεν έχουν τα κίνητρα για εργασία 

κυρίως λόγω των χαµηλών απολαβών. Παράλληλα θεωρούν ότι δεν αναγνωρίζεται το 

εκπαιδευτικό τους έργο και δεν τους παρέχονται οι δυνατότητες για επαγγελµατική 

ανάπτυξη. Πιστεύουν δε ότι τα διοικητικά στελέχη της εκπαίδευσης έχουν 

περιορισµένες ικανότητες και ότι το ελληνικό εκπαιδευτικό σύστηµα στερείται 

αποτελεσµατικής διοίκησης προσωπικού (Σαΐτης, 2002).  

Για κάθε οργανισµό όµως αποτελεί πρόκληση η επίτευξη των στόχων του και 

παράλληλα η ενδυνάµωση, παρακίνηση και ανάπτυξη των εργαζοµένων και η 

ικανοποίηση των αναγκών και των προσδοκιών τους (Μanolopoulos, 2008). Μέσα 

στο νέο περιβάλλον που επικρατεί στην εκπαίδευση, παρουσιάζονται 

αναπροσαρµογές  όπως νέες προσεγγίσεις διδασκαλίας και µεθοδολογίας, 

διαµορφώνονται νέες σχέσεις διδάσκοντος µε τους διδασκόµενους  επιβάλλοντας 

αλλαγές στο ρόλο, στο προφίλ και στην επαγγελµατική ενδυνάµωση των 

εκπαιδευτικών. Ενδυναµωµένοι εκπαιδευτικοί συµβάλλουν στην ποιοτική βελτίωση 

του σχολείου καθώς και στην αποτελεσµατικότητά του. Η ενδυνάµωση αποτελεί έναν 

συνδυασµό ενεργειών µεταβίβασης ευθυνών και εξουσίας, παρακίνησης και 

ανάπτυξης εργαζοµένων µε στόχο την υψηλότερη δυνατή απόδοση και την 

υψηλότερη δυνατή ικανοποίησή τους από την εργασία. Η ενδυνάµωση έχει ως 

αποτέλεσµα το πώς αισθάνονται και το πώς συµπεριφέρονται οι εργαζόµενοι. 

Η ενδυνάµωση συνδέεται µε τις πιο κάτω διαστάσεις: την αίσθηση του νοήµατος 

στην εργασία, της ικανότητας, του αυτοπροσδιορισµού και της επιρροής 

(Μπουραντάς, 2005).  

Μεταξύ των ορισµών που έχουν δοθεί για την ενδυνάµωση των εκπαιδευτικών 

ξεχωρίζουµε εκείνον του Maeroff ο οποίος ταυτίζει την ενδυνάµωση των 

εκπαιδευτικών µε την επαγγελµατοποίησή τους και εντοπίζει τα εξής στοιχεία 

επαγγελµατικής ενδυνάµωσης των εκπαιδευτικών: καλύτερη θέση, κύρος, αυξηµένη 

γνώση και δικαίωµα στη λήψη αποφάσεων (Νικολάου, 2013α). 

Ο Μπουραντάς (2005) αναφέρει ότι τα ενδυναµωµένα άτοµα αναπτύσσουν 

πρωτοβουλίες, γίνονται αποφασιστικά, δηµιουργικά, έχουν θετική στάση και 

διακρίνονται από υπευθυνότητα και δέσµευση για τον οργανισµό. Συνεργάζονται 

αποτελεσµατικά µε τους συναδέλφους τους, προσαρµόζονται έγκαιρα στις εξελίξεις 

και έχουν θετική στάση στις αλλαγές. Έχουν σαφείς στόχους και αισθάνονται 

ολοκλήρωση και ικανοποίηση από την εργασία τους. 
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Μεταφέροντας τα παραπάνω στο χώρο του σχολείου συµπεραίνουµε ότι η 

επαγγελµατική ενδυνάµωση των εκπαιδευτικών συνδέεται µε την παρακίνηση και 

ικανοποίηση των εκπαιδευτικών και διαµορφώνει το εργασιακό κλίµα στο χώρο του 

σχολείου µε άµεσες επιπτώσεις στην εκπαιδευτική διαδικασία. 

Η παρακίνηση των εκπαιδευτικών αποτελεί στρατηγική ενδυνάµωσης των 

εκπαιδευτικών. Ο διευθυντής για να παρακινήσει τους εκπαιδευτικούς πρέπει να έχει 

άµεση και προσωπική σχέση µαζί τους δίνοντας έµφαση στον έπαινο και στην 

ενθάρρυνση. Να διαµορφώνει και να  διατηρεί κλίµα αναγνώρισης των προσπαθειών 

και των επιδόσεων τους, να ενισχύει το αίσθηµα της δίκαιης µεταχείρισης κάθε 

εκπαιδευτικού αξιολογώντας αντικειµενικά τις επιδόσεις και τη συµπεριφορά του 

(Νικολάου, 2013β). Να ενθαρρύνει και να εµψυχώνει τους εκπαιδευτικούς στην 

προσπάθεια που καταβάλλουν, να τους καθοδηγεί και να τους υποστηρίζει. Με αυτό 

τον τρόπο εξασφαλίζει την ανάπτυξη του περιβάλλοντος που θα επιτρέψει  στους 

εργαζόµενους να αξιοποιήσουν στο µεγαλύτερο βαθµό τις δυνατότητές τους 

(Νικολάου, 2013β). 

Η επαγγελµατική ικανοποίηση των εκπαιδευτικών συνδέεται άµεσα µε εργασιακές 

συµπεριφορές όπως η παραγωγικότητα και οι απουσίες από την εργασία και 

εποµένως αποτελεί κινητήρια δύναµη της αποτελεσµατικότητας µιας εκπαιδευτικής 

µονάδας. Αναφέρεται στη συναισθηµατική σχέση του εκπαιδευτικού µε τον 

διδακτικό του ρόλο και αναδύεται µέσα από τη διάκριση της σχέσης ανάµεσα στο τι 

θέλει κανείς από το επάγγελµά του και στο τι αντιλαµβάνεται ότι αυτό του προσφέρει 

(Ταρασιάδου & Πλατσίδου, 2009) και είναι ιδιαίτερης σηµασίας για τον εκπαιδευτικό 

οργανισµόֹ οι εκπαιδευτικοί δεν ελέγχονται άµεσα, έχουν λιγότερη επίβλεψη και 

µεγάλη αυτονοµία στον τρόπο εκτέλεσης του έργου τους και συνεπώς είναι  

απαραίτητο να είναι ικανοποιηµένοι ώστε να εκτελούν σωστά την εργασία τους 

(Παπαδόπουλος, 2013). 

Είναι ενδιαφέρον να σηµειώσουµε ότι σύµφωνα µε έρευνες η εργασιακή ικανοποίηση 

των εκπαιδευτικών σχετίζεται κυρίως µε το βαθµό συµµετοχής τους στη λήψη 

αποφάσεων, την αξιοποίηση των προσόντων τους, την αναγνώριση του έργου τους 

από τους γονείς, τους µαθητές, τους προϊσταµένους και τους συναδέλφους και 

λιγότερο µε την αξιοκρατία του συστήµατος και τις συνθήκες εργασίας (Αναστασίου, 

2011).  

Το πρόσωπο που έχει ευθύνη για τα πιο πάνω αλλά και για την αποτελεσµατικότητα 

και ανάπτυξη της σχολικής µονάδας είναι ο διευθυντής – ηγέτης . Έτσι ο ηγέτης 

αναλαµβάνει και το ρόλο του ενδυναµωτή στο σχολείο.  
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Η σωστή λειτουργία της εκπαιδευτικής µονάδας φαίνεται να εξαρτάται και από το 

πώς αντιλαµβάνονται οι εκπαιδευτικοί την εργασία τους και για αυτό οι ερευνητές 

προτείνουν το σχολείο να δώσει µεγαλύτερη έµφαση στην αύξηση εργασιακής 

ικανοποίησης των εκπαιδευτικών (Παπαδόπουλος, 2013). Η διοίκηση των 

εκπαιδευτικών µονάδων διαδραµατίζει σηµαντικό ρόλο στη δηµιουργία ενός 

κατάλληλου και δίκαιου εργασιακού περιβάλλοντος ώστε οι εργαζόµενοι να έχουν τα 

κίνητρα να εργάζονται καλύτερα και αποδοτικότερα (Πασιαρδής, 2004). Ο 

διευθυντής δύναται να επηρεάσει την ικανοποίηση των εκπαιδευτικών επειδή είναι το 

πρόσωπο το οποίο µπορεί να τους µεταφέρει σεβασµό, εκτίµηση και να τους δώσει 

αξία σχετικά µε το έργο τους στη σχολική µονάδα.  

γ) Επικοινωνία στο πλαίσιο του εκπαιδευτικού οργανισµού 

Η επικοινωνία αποτελεί βασική λειτουργία της διαχείρισης του ανθρώπινου 

δυναµικού µίας εκπαιδευτικής µονάδας καθώς συµβάλει στη δηµιουργία καλού 

εργασιακού κλίµατος και στην βελτίωση των ανθρωπίνων σχέσεων, ενθαρρύνει την 

ανάπτυξη των ικανοτήτων των εκπαιδευτικών, τη συµµετοχή τους στη λήψη 

αποφάσεων και τελικά την ανταπόκρισή τους στους στόχους του οργανισµού 

(Παπακωνσταντίνου & Αναστασίου, 2013ֹ Omebe, 2014).  

Η επικοινωνία, είτε πρόκειται για εσωτερική (µεταξύ των µελών της σχολικής 

µονάδας), είτε για εξωτερική (µε γονείς, τοπικούς φορείς, άλλα σχολεία, πολίτες), για 

επίσηµη ή ανεπίσηµη επικοινωνία,  είναι απαραίτητο να διέπεται από σεβασµό και 

αποδοχή του άλλου και αλληλοεκτίµηση. Σηµαντικό είναι και το στυλ της 

επικοινωνίας που υιοθετείται. Η επίτευξη ανοιχτού κλίµατος επικοινωνίας οδηγεί στη 

βελτίωση των ανθρώπινων και δηµοσίων σχέσεων της εκπαιδευτικής µονάδας ενώ 

παράλληλα απελευθερώνει τα άτοµα από αισθήµατα φόβου και απειλής 

(Αθανασούλα-Ρέππα, 1999).  

Η αποτελεσµατική επικοινωνία µεταξύ διευθυντή και εκπαιδευτικών αλλά και µεταξύ 

όλων των εµπλεκοµένων στην εκπαιδευτική διαδικασία προϋποθέτει ήθος, ειλικρίνεια 

ευαισθησία και αξιοπρέπεια (Πασιαρδή, 2001). Ο διευθυντής που βρίσκεται στην 

κορυφή της σχολικής µονάδας επιδιώκει την ύπαρξη επικοινωνιακού κλίµατος, 

αµβλύνοντας τις αντιθέσεις, ενθαρρύνοντας πρωτοβουλίες και δραστηριότητες, 

συνεργαζόµενος ισότιµα µε όλους, καλλιεργώντας κλίµα αλληλεγγύης και 

αξιοπρέπειας, εµπνέοντας µε την παρουσία και το παράδειγµά του (Σαΐτης, 2005).  
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δ) Εργασιακές σχέσεις 

Το πλαίσιο εργασίας και διοίκησης των εκπαιδευτικών της δευτεροβάθµιας 

εκπαίδευσης στην Ελλάδα προσδιορίζεται σε τρία επίπεδα: α) σε κεντρικό επίπεδο β) 

σε περιφερειακό επίπεδο και γ) σε επίπεδο σχολικής µονάδας. 

Οι εκπαιδευτικοί είναι δηµόσιοι υπάλληλοι αλλά διέπονται από ειδικό νοµικό 

καθεστώς επειδή για αυτούς δεν ισχύουν όλες οι διατάξεις του ∆ηµοσιουπαλληλικού 

Κώδικα. Σειρά νόµων, εγκυκλίων και Υπουργικών διατάξεων καθορίζουν τα βασικά 

ζητήµατα της στελέχωσης και της υπηρεσιακής κατάστασης των εκπαιδευτικών 

(σύστηµα, διαδικασία και προϋποθέσεις πρόσληψης, ωράριο εργασίας, δικαιώµατα 

και ευθύνες, µεταβολές υπηρεσιακής κατάστασης κλπ).  

Στην Ελλάδα οι εκπαιδευτικοί διεκδικούν επί σειρά ετών την ικανοποίηση 

οικονοµικών, θεσµικών και εκπαιδευτικών αιτηµάτων. Η ικανοποίηση αυτών των 

αιτηµάτων πηγάζει από την κοινωνική ανάγκη ή την πολιτική βούληση της εκάστοτε 

κυβέρνησης (Παπακωνσταντίνου & Αναστασίου, 2013).  

Γεγονός αποτελεί πάντως ότι υπάρχουν µηδαµινά περιθώρια πρωτοβουλίας για τα 

διοικητικά στελέχη της εκπαίδευσης. Η χάραξη όµως στρατηγικής διοίκησης και 

ολιστικής προσέγγισης της διεύθυνσης παρέχουν τη δυνατότητα για βελτίωση των 

εργασιακών σχέσεων σε µία εκπαιδευτική µονάδα. Είναι αλήθεια ότι ο διευθυντής 

µίας σχολικής µονάδας δεν έχει τη δυνατότητα να διαπραγµατευτεί µε τους 

εκπαιδευτικούς του σχολείου του κάποια εργασιακά ζητήµατα. Μπορεί όµως να 

αναλάβει, µε τη σύµπραξη του συλλόγου διδασκόντων, πρωτοβουλίες για παροχή 

πλεονεκτήµατος στους εργαζόµενους (π.χ. επιµόρφωση) χωρίς να παραβαίνει τη 

νοµοθεσία όπως και να παρέχει ίσες ευκαιρίες σε όλους τους εργαζόµενους της 

µονάδας, ανεξάρτητα από φύλο, ειδικότητα ή συµπάθειες (Παπακωνσταντίνου & 

Αναστασίου, 2013).  

 

4.9.3. Λειτουργίες ∆ιαχείρισης Ανθρωπίνων Πόρων στη σχολική µονάδα: οι 

µαθητές 

Οι αναφορές στη ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού και Ανθρωπίνων Πόρων στην 

εκπαίδευση αφορούν στη συντριπτική πλειοψηφία τους το εκπαιδευτικό προσωπικό 

µίας εκπαιδευτικής µονάδας. Καθώς όµως το εκπαιδευόµενο δυναµικό αποτελεί  το 

λόγο ύπαρξης µίας εκπαιδευτικής µονάδας, το κέντρο του εκπαιδευτικού χώρου και 

το αντικείµενο απασχόλησης των εργαζοµένων σε έναν εκπαιδευτικό οργανισµό 

(Ανθοπούλου, 1999),  θεωρούµε σηµαντική την αναφορά και στη διαχείριση των 

πόρων αυτού του δυναµικού.        
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Η διαχείριση των µαθητών δεν είναι πάντα µία εύκολη υπόθεση. Ο εκπαιδευτικός 

οργανισµός πρέπει να κινείται προς την κατεύθυνση εξασφάλισης όλων εκείνων των 

προϋποθέσεων οι οποίες θα προσελκύσουν τους µαθητές και θα ανατρέψουν την 

πιθανή αρνητική εικόνα που έχουν για τους χώρους µάθησης.  

Αυτό επιτυγχάνεται µε: 

1. τη δηµιουργία ελκυστικού περιβάλλοντος τόσο κτιριακά όσο και σε ζητήµατα 

σχέσεων και συµπεριφοράς των ανθρώπων του οργανισµού (κουλτούρα του 

οργανισµού).  

2. την παροχή υψηλού επιπέδου διδασκαλίας µε τη χρήση νέων τεχνολογιών και 

εναλλακτικών τρόπων πλαισίωσης του µαθήµατος. 

3. την παροχή δραστηριοτήτων εκτός κανονικού προγράµµατος που συνδέονται 

µε τα ενδιαφέροντα των µαθητών.  

4. τη συµµετοχική δραστηριοποίηση των µαθητών µε ανάθεση πρωτοβουλιών 

εντός του σχολικού ωραρίου (π.χ. υποδοχή των νέων µαθητών και ξενάγηση 

στο χώρο του σχολείου από παλαιότερους). Αν δείξουµε εµπιστοσύνη στις 

ικανότητές των µαθητών πετυχαίνουµε την ανατροπή της αντιπαλότητας 

µεταξύ µαθητών και καθηγητών.  

5. την αντιµετώπιση προβληµάτων που αντιµετωπίζουν οι µαθητές (χωρισµός 

γονέων, οικονοµικές δυσκολίες, µαθησιακές δυσκολίες, εθνοπολιτισµικά 

διαφορετικοί µαθητές, άγχος εξετάσεων, επαγγελµατικός προσανατολισµός, 

µετάβαση από τη µία βαθµίδα στην άλλη κ.ά.).  

6. την προσφορά σε µαθητές µε εξαιρετικές ικανότητες. (Ανθοπούλου, 1999). 

Είναι χρέος του διευθυντή της σχολικής µονάδας να ευαισθητοποιεί και να 

προετοιµάζει (ενηµέρωση, επιµόρφωση)  το προσωπικό του ώστε αυτό να µπορεί να 

ανταπεξέλθει σε ιδιαίτερες καταστάσεις διαχείρισης του µαθητικού δυναµικού. Αλλά 

και οι εκπαιδευτικοί από τη µεριά τους οφείλουν να αποκτήσουν γνώσεις και 

πρακτικές διαχείρισης των µαθητών. Ας µην ξεχνάµε άλλωστε ότι µέσα στην τάξη  ο 

κάθε εκπαιδευτικός αναλαµβάνει ρόλο ηγέτη.  

 

4.9.4. Λειτουργίες ∆ιαχείρισης Ανθρωπίνων Πόρων στη σχολική µονάδα: οι 

γονείς 

Οι γονείς ως εταίροι του σχολείου ευνοούν και προάγουν την εκπαιδευτική 

διαδικασία (Everard & Morris, 1999) όχι µόνο σε επίπεδο πρωτοβάθµιας 

εκπαίδευσης, όπου παρατηρείται ότι οι µαθητές έχουν περισσότερες ανάγκες όσον 

αφορά στη γονεϊκή καθοδήγηση αλλά και σε επίπεδο δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης, 
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καθώς υιοθετούν συνεργατικούς µε το σχολείο ρόλους και τακτικές που συντελούν 

στην αποδοτικότητα και αποτελεσµατικότητα της σχολικής εκπαίδευσης και για τους 

εφήβους. Είναι αλήθεια ότι από το ελληνικό εκπαιδευτικό σύστηµα απουσιάζουν τα 

θεσµοθετηµένα προγράµµατα γονεϊκής συµµετοχής. Η εµπλοκή και η ενεργοποίηση 

των γονέων στα εκπαιδευτικά δρώµενα επαφίεται στις επιλογές της εσωτερικής 

πολιτικής και της σχετικής αυτονοµίας της κάθε σχολικής µονάδας. Ωστόσο όσο πιο 

ενεργή είναι η συµµετοχή των γονέων τόσο πιο αποτελεσµατική είναι η εκπαιδευτική 

µονάδα αρκεί τα όρια δράσης σχολείου και γονέων να είναι διακριτά και ξεκάθαρα 

(Τσέτσος, 2015).  

Προκειµένου να ενισχυθεί η γονεϊκή συµµετοχή χρειάζεται να σχεδιαστεί από τον 

διευθυντή και το σύλλογο διδασκόντων ενιαίο πρόγραµµα δράσεων συµµετοχής στο 

πλαίσιο της στρατηγικής του σχολείου, το οποίο να απορρέει από τη συστηµική 

προσέγγιση της διοίκησης  της εκπαιδευτικής µονάδας.  Η πρόσκληση γονέων µε 

σκοπό την ενηµέρωση των µαθητών για θέµατα που άπτονται της επαγγελµατικής 

ιδιότητας των γονέων, η κινητοποίηση για εθελοντική προσφορά των γονέων τόσο σε 

είδη όσο και σε εργασία που έχει ανάγκη  το σχολείο, η διοργάνωση σχολικών 

εκδηλώσεων µε στόχο την αύξηση των εσόδων του σχολείου είναι κάποιοι από τους 

τρόπους εµπλοκής των γονέων στα δρώµενα του σχολείου και της δυνατότητας 

επιβίωσης της σχολικής µονάδας σε καιρούς οικονοµικής ανέχειας (Τσέτσος, 2015). 

 

4.9.5. Λειτουργίες ∆ιαχείρισης Ανθρωπίνων Πόρων στη σχολική µονάδα: η 

τοπική κοινωνία 

Οι σχέσεις σχολείου και τοπικής κοινωνίας µπορεί να είναι θεσµοθετηµένες (σχέσεις 

µε την τοπική αυτοδιοίκηση) µπορεί όµως να είναι και σχέσεις που αναπτύσσονται 

από τη δυναµική αλληλεπίδραση του οργανισµού µε την τοπική κοινωνία εκτός 

θεσµοθετηµένων ορίων. Η σχολική µονάδα µπορεί να ωφεληθεί από τους πόρους και 

τις ευκαιρίες µάθησης που παρέχει το περιβάλλον όµως και το σχολείο µπορεί να 

παίξει σηµαντικό ρόλο στη διαµόρφωση των µαθητών σε αυριανούς πολίτες 

(Αθανασούλα-Ρέππα, 1999).  

Η σύνδεση του εκπαιδευτικού οργανισµού µε τις παραγωγικές µονάδες µπορεί να 

φέρει τους µαθητές κοντά στον επιχειρησιακό κόσµο,  να πάρουν νέα ερεθίσµατα και 

διευρύνουν τις γνώσεις τους. Εκτός αυτού και οι ίδιες οι σχολικές µονάδες µπορούν 

να ενισχυθούν µε εξοπλισµό ή µε υποστήριξη των πρωτοβουλιών τους (Αθανασούλα-

Ρέππα, 1999). Η ποιοτική σχέση του σχολείου µε την τοπική κοινωνία διευκολύνεται 

µε την ενεργοποίηση εκ µέρους του διευθυντή όλων των εµπλεκοµένων παραγόντων 
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µε στόχο την ανάπτυξη της σχολικής µονάδας µέσα από συγκεκριµένες δράσεις 

συνεργασίας µε τον κοινωνικό περίγυρο (Λεµονή & Κολεζάκης, 2013). 
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ΜΕΡΟΣ ∆ΕΥΤΕΡΟ 

ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΚΑ ΕΡΓΑΛΕΙΑ 

1. ΑΝΑΛΥΣΗ SWOT 

1.1. Περιγραφή της ανάλυσης SWOT 

Η εξερεύνηση του εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος αποτελεί σηµαντικό 

µέρος του στρατηγικού σχεδιασµού µιας επιχείρησης. Η ανάλυση SWOT είναι ένα 

εργαλείο στρατηγικού σχεδιασµού το οποίο χρησιµοποιείται για την ανάλυση του 

περιβάλλοντος της επιχείρησης, όταν αυτή πρέπει να πάρει µία απόφαση σχετικά µε 

τους στόχους που έχει θέσει ή την επίτευξη τους, µε σκοπό να αξιολογηθεί η 

κατάσταση στην οποία βρίσκεται η επιχείρηση σήµερα και να παρθούν αποφάσεις για 

τη διαµόρφωση της µελλοντικής στρατηγικής. Σαν εργαλείο, δεν αρκεί από µόνο του 

για τη χάραξη του στρατηγικού σχεδιασµού της επιχείρησης.  Είναι όµως ένα 

χρήσιµο και συµπληρωµατικό µέσο το οποίο βοηθά στην προκαταρτική διερεύνηση 

και στην εξαγωγή χρήσιµων πρωταρχικών συµπερασµάτων.  

Προκύπτει από τα αρχικά των αγγλικών λέξεων  

Strengths (δυνάµεις) 

Weaknesses (αδυναµίες) 

Opportunities (ευκαιρίες) 

Threats (απειλές) 

Κατά την ανάλυση SWOT εξετάζονται οι δυνάµεις (Strengths) και οι αδυναµίες 

(Weaknesses), οι ευκαιρίες (Opportunities) και οι απειλές (Threats) µιας επιχείρησης 

Οι δυνατότητες και οι αδυναµίες αναφέρονται στο εσωτερικό περιβάλλον της 

επιχείρησης ενώ οι ευκαιρίες και οι απειλές στο εξωτερικό της περιβάλλον. 

 

1.2. Σκοπός της ανάλυσης SWOT 

Σκοπός της ανάλυσης SWOT είναι: 

o να εντοπισθούν τα συγκριτικά πλεονεκτήµατα (δυνάµεις) µιας επιχείρησης σε 

σχέση µε τους ανταγωνιστές και να γίνει προσπάθεια διατήρησης τους. 

o να βρεθούν και να διορθωθούν τα µειονεκτήµατα (αδυναµίες) µέσω 

εναλλακτικών λύσεων. 

o να εκµεταλλευτεί η επιχείρηση τις ευκαιρίες της αγοράς (τωρινές και 

µελλοντικές). 

o να µειωθούν ή και να εξαλειφθούν οι απειλές της αγοράς. 
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Κατά την εφαρµογή της ανάλυσης SWOT επιχειρείται να δοθούν απαντήσεις –ει 

δυνατόν µε ποσοστικοποιηµένο τρόπο- σε ερωτήµατα όπως: 

∆υνάµεις 

 
� Τι είναι αυτό που κάνει καλά η επιχείρηση;  

� Ποιο είναι το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της επιχείρησης; 

� Τι είναι αυτό που προσφέρει η επιχείρηση και που δεν προσφέρει κανείς 

άλλος; 

� Τι είναι αυτό που λέει η αγορά ότι είναι το δυνατό της σηµείο; 

Αδυναµίες 

� Τι είναι αυτό που δεν γίνεται καλά  

� Σε ποια σηµεία υστερεί έναντι του ανταγωνισµού  

� Τι θα πρέπει να αποφύγει, τι να βελτιώσει  

� Τι είναι αυτό που ζητάει η αγορά και δεν προσφέρει η επιχείρηση  

Ευκαιρίες 

� Ποιες είναι οι καλές ευκαιρίες στην αγορά; 

� Ποιες είναι οι ενδιαφέρουσες τάσεις της περιοχής; 

Απειλές 

� Ποια είναι τα εµπόδια που εµφανίζονται; 

� Τι κάνουν οι ανταγωνιστές; 

� Ποιες είναι οι αλλαγές στις προδιαγραφές για τις παρεχόµενες υπηρεσίες; 

� Ποιες τεχνολογικές αλλαγές απειλούν την υφιστάµενη  

Σηµειώνουµε ότι η ανάλυση SWOT δεν είναι το αποτέλεσµα αλλά το εργαλείο το 

οποίο βοηθά στην ανάλυση της επιχείρησης. Η ανάλυση SWOT σε µία επιχείρηση 

είναι µία χρονοβόρα διαδικασία η οποία παρέχει γνώση µόνο για τη στιγµή της 

εφαρµογής της. Γι’ αυτό, και σε κάθε περίπτωση εφαρµογής της, θα πρέπει να 

«στήνεται» από την αρχή και να πραγµατοποιείται συχνή ανασκόπηση ώστε να 

εξετάζεται πως και εάν έχει αλλάξει η κατάσταση στην επιχείρηση. Η απλή, 

αναγνωρίσιµη, σύντοµη και σαφής ανάλυση SWOT θα οδηγήσει σε ένα 

πραγµατοποιήσιµο και απτό σχέδιο δράσης για την επιχείρηση µε τρόπο κατανοητό 
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τόσο από τους εργαζόµενους, όσο και από τους εξωτερικούς συνεργάτες της 

επιχείρησης.  

 

1.3. Ανάλυση SWOT σχολικής µονάδας 

Η ανάλυση SWOT δεν αποτελεί βέβαια το πρώτο βήµα του στρατηγικού σχεδιασµού 

της σχολικής µονάδαςֹ προϋπόθεση για το στρατηγικό σχεδιασµό αποτελεί η σαφής 

διατύπωση των αξιών, του οράµατος και του σκοπού του εκπαιδευτικού οργανισµού 

(Schraeder, 2002 στο Μπουρέλου, 2014).  

Επιτρέπει τη µελέτη των αλληλεπιδράσεων µεταξύ των ιδιαίτερων χαρακτηριστικών 

της σχολικής µονάδας και του ευρύτερου περιβάλλοντός της καθώς την ανάλυση του 

εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος της µονάδας, τον προσδιορισµό δηλαδή 

των εσωτερικών και εξωτερικών παραµέτρων οι οποίες επηρεάζουν θετικά ή 

αρνητικά την ποιότητα του εκπαιδευτικού έργου της σχολικής µονάδας (Σοφού, 

2014).  

Σύµφωνα µε τον Higgins (Κριεµάδης & Θωµοπούλου, 2012) ως ανάλυση του 

εσωτερικού περιβάλλοντος της εκπαιδευτικής µονάδας θεωρούµε τη διαδικασία η 

οποία εξετάζει τις κυριότερες δυνατότητες και αδυναµίες της µονάδας.  

Συγκεκριµένα, σε µία σχολική µονάδα δυνάµεις θεωρούνται οι εσωτερικές 

ικανότητες και καταστάσεις της µονάδας, τα θετικά χαρακτηριστικά ή τα επιτεύγµατα 

που οφείλονται στις παρεµβάσεις που έγιναν από την πλευρά του σχολείου.  Οι 

δυνάµεις, σε συνδυασµό µε τις ευκαιρίες, πρέπει να διατηρηθούν και να ενισχυθούν 

επειδή µπορούν να συµβάλλουν στην απόκτηση στρατηγικού πλεονεκτήµατος. 

Παράδειγµα δυνάµεων της σχολικής µονάδας αποτελεί  η φήµη του σχολείου, η 

γεωγραφική του θέση, η αξιοποίηση των ΤΠΕ (Τεχνολογίες Πληροφορικής και 

Επικοινωνιών) και οι ικανότητες του προσωπικού (Κριεµάδης & Θωµοπούλου, 2012ֹ 

Σοφού, 2014).  

Ως αδυναµίες µίας σχολικής µονάδας νοούνται οι εσωτερικές καταστάσεις και 

περιορισµοί της µονάδας οι οποίες µπορούν να  αποτελέσουν τροχοπέδη στην 

επίτευξη των στόχων της (Κριεµάδης & Θωµοπούλου, 2012). Πρόκειται δηλαδή για 

τους παράγοντες που επηρεάζουν αρνητικά τη λειτουργία της µονάδας, δεν 

επιτρέπουν την πραγµατοποίηση των στόχων της και χρειάζεται παρέµβαση από τη 

µεριά της σχολικής µονάδας για να περιοριστούν ή/ και  να εξαλειφθούν (Σοφού, 

2014).  Ως αδυναµίες µίας σχολικής µονάδας µπορούν να εκληφθούν η έλλειψη 

επικοινωνίας µεταξύ των µελών της µονάδας, το µη επιµορφωµένο εκπαιδευτικό 

προσωπικό, η µη σωστή διαχείριση των οικονοµικών πόρων κλπ. Η Μπουρέλου 
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αναφέρει (2014) ότι µία από τις βασικές αδυναµίες του εκπαιδευτικού συστήµατος 

της Ελλάδας είναι η µη αξιοποίηση των ΤΠΕ από τους εκπαιδευτικούς λόγω µη 

εξοικείωσης τους µε την ιδέα της αξιοποίησης των νέων τεχνολογιών ή λόγω της 

άγνοιας τους για τον τρόπο χειρισµού των ΤΠΕ. Η ίδια συγγραφέας τονίζει ότι 

σύµφωνα µε τους Γκιζέλη, Αγγελάκη, Ιατρού, Μακρίδη και Τσάλµα (2007) στις 

αδυναµίες των σχολικών µονάδων συµπεριλαµβάνονται και οι µη επαρκείς 

υλικοτεχνικές και κτιριακές υποδοµές των σχολείων.  

Όσον αφορά την εξωτερική ανάλυση της εκπαιδευτικής µονάδας, αυτή έχει ως σκοπό 

τον εντοπισµό εκείνων των εξωτερικών παραγόντων οι οποίοι επηρεάζουν την 

επίδοση της µονάδας δηλαδή των ευκαιριών και απειλών του εξωτερικού 

περιβάλλοντος που σχετίζονται µε την εκπαιδευτική µονάδα (Κριεµάδης & 

Θωµοπούλου, 2012, Σοφού, 2014). 

Ως ευκαιρίες θεωρούνται οι καταστάσεις και οι παράγοντες που µπορούν να 

βοηθήσουν το σχολείο στην επίτευξη ή και υπέρβαση των στόχων του. Για 

παράδειγµα, η συµµετοχή των εκπαιδευτικών σε επιµορφωτικά προγράµµατα που 

διοργανώνει κάποιο πανεπιστήµιο, οι αλλαγές στο αναλυτικό πρόγραµµα  µπορούν 

να θεωρηθούν ως ευκαιρίες για βελτίωση της εκπαιδευτικής ποιότητας. Ειδικά για τη 

διαρκή βελτίωση και επιµόρφωση των εκπαιδευτικών, η Μπουρέλου (2014) αναφέρει 

ότι σύµφωνα  µε ανάλυση SWOT του ελληνικού εκπαιδευτικού συστήµατος, 

υπάρχουν ικανοί και µάχιµοι εκπαιδευτικοί οι οποίοι αναγνωρίζουν την ανάγκη 

συνεχούς επιµόρφωσης. ∆εχόµενοι ότι το βασικότερο στοιχείο δύναµης των σχολείων 

είναι το εκπαιδευτικό δυναµικό, αντιλαµβανόµαστε την αξία της επιµόρφωσής (Day, 

στο Μπουρέλου, 2014) . Στον ελλαδικό χώρο στις ευκαιρίες για τις σχολικές µονάδες 

θα µπορούσαµε να συµπεριλάβουµε και τα ευρωπαϊκά προγράµµατα εκσυγχρονισµού 

της εκπαίδευσης («Εκπαίδευση και δια Βίου Μάθηση»), τα οποία προωθούν την 

εφαρµογή καινοτόµων εκπαιδευτικών δράσεων όπως και το αυξανόµενο ενδιαφέρον 

των γονέων για τη φοίτηση των παιδιών τους στο σχολείο (Μπουρέλου, 2014).  

Ως απειλές της εκπαιδευτικής µονάδας θεωρούνται οι εξωτερικές καταστάσεις ή 

παράγοντες που µπορούν να εµποδίσουν την εκπλήρωση των στόχων της µονάδας 

και για τις οποίες δεν ευθύνεται η µονάδα. Τέτοιες καταστάσεις είναι η έλλειψη 

επαρκούς προσωπικού, η υποχρηµατοδότηση, η νοµοθεσία κλπ (Κριεµάδης & 

Θωµοπούλου, 2012, Σοφού, 2014). Σηµειώνεται ότι στην Ελλάδα η οικονοµική κρίση 

των τελευταίων ετών αποτελεί σηµαντική απειλή για την εκπαίδευση, επειδή οδηγεί 

σε µείωση της χρηµατοδότησης των σχολικών µονάδων, συγχωνεύσεις και 

καταργήσεις σχολείων, µείωση των προσλήψεων, µείωση των αποδοχών των 
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εκπαιδευτικών, αύξηση του ωραρίου των εκπαιδευτικών και ελαστικοποίηση των 

εργασιακών σχέσεων των εκπαιδευτικών (Μπουρέλου, 2014). Τονίζεται ιδιαίτερα ότι 

η ανασφάλεια που δηµιουργείται στους εκπαιδευτικούς λόγω της οικονοµικής και 

εργασιακής κατάστασής τους αναµένεται να οδηγήσει σε περιορισµένη ενεργοποίησή 

τους, εις βάρος της εκπαίδευσης (Μπουρέλου, 2014).  Τέλος, απειλή η οποία 

διαφαίνεται και οφείλεται στην οικονοµική κρίση είναι η πρόωρη εγκατάλειψη του 

σχολείου από τους µαθητές η οποία δείχνει ότι θα αυξηθεί τα επόµενα χρόνια 

(Φωτόπουλος, 2013) µε αποτέλεσµα το σχολείο να µην εκπληρώνει το σκοπό του  

που είναι η παροχή εφοδίων στους νέους.  

 

2. Το µοντέλο BALANCED SCORECARD 

Ο Πίνακας Ισορροπηµένης Στοχοθεσίας (Balanced Scorecard), παρουσιάστηκε την 

δεκαετία του ΄90 και ήταν έµπνευση του αµερικανού καθηγητή Kaplan και του 

ερευνητή Norton οι οποίοι δηµιούργησαν µια σύγχρονη µέθοδο µέτρησης της 

επίδοσης, προσφέροντας µία ολοκληρωµένη εικόνα της επιχείρησης, µέσω της 

εξέτασης τεσσάρων πτυχών (διαστάσεων): της Χρηµατοοικονοµικής Πτυχής, της 

Πτυχής των Πελατών-Ωφελουµένων, της Πτυχής των Εσωτερικών ∆ιαδικασιών και 

της Πτυχής της Καινοτοµίας και Ανάπτυξης. Το µοντέλο Balanced Scorecard 

αποτελεί εργαλείο το οποίο συµβάλει στην αποτελεσµατική υλοποίηση της 

στρατηγικής της επιχείρησης, µετατρέποντας την σε µετρήσιµους στόχους απόδοσης.  

 

2.1.Περιγραφή της µοντέλου 

Οι Kaplan και Norton υποστήριξαν ότι οι επιχειρήσεις, προκειµένου να µείνουν 

ανταγωνιστικές, χρειάζονται συγκεκριµένα συστήµατα διαχείρισης και ελέγχου 

κυρίως όσον αφορά τα άυλα περιουσιακά στοιχεία (εργατικό δυναµικό, υποδοµές, 

τεχνολογία, κ.ά.) Ο σχεδιασµός του πίνακα ισορροπηµένης στοχοθεσίας, είχε ως 

στόχο να συµπεριλάβει και πτυχές της λειτουργίας των επιχειρήσεων όπως η 

ικανοποίηση των πελατών-ωφελουµένων, η καινοτοµία και η ανάπτυξη σε 

συνδυασµό µε τους κλασικούς οικονοµικούς δείκτες (Τσώλας, 2007). 

  Του σχεδιασµού του Balanced Scorecard προηγείται η δήλωση προορισµού, µία 

σύντοµη περιγραφή του πως θα είναι ο οργανισµός µετά από κάποιο χρονικό 

διάστηµα (3 έως 5 χρόνια) αν υλοποιηθεί µε επιτυχία η στρατηγική που έχει 

σχεδιαστεί.  

Όπως φαίνεται παρακάτω (σχήµα 4), στο κέντρο, του δυναµικού συστήµατος ηγεσίας 

και διαχείρισης, βρίσκεται το όραµα και οι στρατηγικοί στόχοι της επιχείρησης. 
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Εποµένως µε τη χρήση του Balanced Scorecard η επιχείρηση µπορεί να ερµηνεύει το 

όραµά της και την στρατηγική που ακολουθεί µέσα από ένα πλαίσιο στρατηγικών 

στόχων και δεικτών που υπολογίζουν την επίδοση των τεσσάρων διακριτών πτυχών 

της.  

 

 

Σχήµα 4: Balanced Scorecard, όραµα και στρατηγικοί στόχοι 

 

Σε έναν πίνακα ισορροπηµένης στοχοθεσίας οι στόχοι πρέπει να καλύπτουν τόσο τις 

εσωτερικές πτυχές (π.χ. διαδικασίες) όσο και τις εξωτερικές (π.χ. πελάτες).  Η 

διατύπωση των στόχων πρέπει να είναι άρρηκτα συνδεδεµένη µε την επιτυχηµένη 

παροχή της «πρότασης αξίας» της επιχείρησης στους πελάτες της. Κατ΄ αυτό τον 

τρόπο προσφέρεται στην επιχείρηση η δυνατότητα ανακάλυψης και ενδυνάµωσης 

των κρίσιµων σηµείων για τη δηµιουργία συγκριτικού πλεονεκτήµατος (Σαλµόν, 

2016).  

Από τη στιγµή που έχουν τεθεί οι στρατηγικοί στόχοι, προσδιορίζονται και 

κατασκευάζονται τα κατάλληλα µέτρα, τα οποία µέσω επιλεγµένων δεικτών 

παρακολουθούν την πρόοδο της επιχείρησης ως προς την επίτευξη συγκεκριµένων 

στόχων της. Παράλληλα, αναπτύσσονται πρωτοβουλίες (δράσεις) οι οποίες 

αποτυπώνουν τις ενέργειες που είναι αναγκαίο να γίνουν ώστε να επιτευχθεί η 

µεταβολή των µέτρων και να οδηγηθούµε στην επίτευξη των στόχων του έτους 

εισόδου.  
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Σχήµα 6: Παράδειγµα συνδέσεων Στρατηγικού χάρτη 

Πηγή: Σαλµόν, 2016 

 

 

Σχήµα 5: Παράδειγµα πίνακα αντικειµενικών σκοπών, µέτρων, στόχων και δράσεων 

Πηγή: Σαλµόν, 2016 
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Για να διευκολυνθεί και για να διασφαλιστεί η επιλογή των σωστών µέτρων της 

απόδοσης της επιχείρησης, χρειάζεται να προηγείται σαφής διατύπωση του τι θέλει 

να πετύχει ο οργανισµός (Κουέλης, 2014). Με αυτόν τον τρόπο τα µέτρα «δένονται»  

µε τους στρατηγικούς στόχους ενώ παράλληλα εξασφαλίζεται ότι αν ένα µέτρο κριθεί 

ακατάλληλο µπορεί να αφαιρεθεί από την ανάλυση χωρίς να διαταραχθούν οι στόχοι 

(Niven, 2005 στο Κουέλης, 2014). Της όλης ανάλυσης προηγείται ο στρατηγικός 

χάρτης ο οποίος είναι αυτός που αποτυπώνει τις στρατηγικές συνδέσεις των στόχων 

που τίθενται σε κάθε συνιστώσα του Balanced Scorecard,  µε τέτοιο τρόπο που από 

κοινού να εξιστορούν την στρατηγική του οργανισµού (Niven, 2005 στο Κουέλης, 

2014).  

 

2.2. Περιγραφή των Πτυχών του µοντέλου 

2.2.1. Χρηµατοοικονοµική Πτυχή 

Παρόλο που τελευταία έχει ασκηθεί κριτική στους χρηµατοοικονοµικούς δείκτες 

επειδή αδυνατούν να απεικονίσουν τις σύγχρονες ενέργειες δηµιουργίας αξίας 

(ικανοποίηση πελατών, ποιότητα, χρόνος υλοποίησης του έργου, υποκίνηση 

υπαλλήλων), βασικό µέληµα της κάθε επιχείρησης παραµένει η µεγιστοποίηση των 

κερδών της (Χατζηγεωργίου, 2007). Είναι συνεπώς λογικό οι επιδιωκόµενες 

βελτιώσεις στις λειτουργίες της να προσανατολίζονται και να επηρεάζουν θετικά και 

τους χρηµατοοικονοµικούς δείκτες. 

Οι χρηµατοοικονοµικοί δείκτες επίδοσης της επιχείρησης να κατέχουν µία θέση στην 

ισορροπηµένη κάρτα επίδοσης και η τεχνική ανάλυση της πτυχής και οι δείκτες που 

χρησιµοποιούνται είναι αυτοί της ∆ιοικητικής και Χρηµατοικονοµικής Λογιστικής. 

(Καρρά, 2004 στο Χατζηγεωργίου, 2007). Η µοναδική πρωτοτυπία του πίνακα 

έγκειται στην οµαδοποίηση των χρηµατοοικονοµικών εργαλείων ανάλογα µε την 

στρατηγική ανταγωνισµού που ακολουθεί η επιχείρηση (Κοσµίδη, Τούσσα και 

Τσόγκα, 2011). 

 

2.2.2. Πτυχή Πελατών-Ωφελουµένων 

Οι εµπνευστές της Balanced Scorecard κρίνουν ως επιτυχηµένες εκείνες τις 

επιχειρήσεις οι οποίες παρουσιάζουν προτάσεις αξίας σε στοχευµένους πελάτες. 

Παροτρύνουν τη ∆ιοίκηση των επιχειρήσεων να µεταφράσουν το όραµα και την 

αποστολή της επιχείρησης σε ποσοστικοποιηµένους στόχους που έχουν σαν 

επίκεντρο τους πελάτες. ∆ιακρίνουν δε δύο σύνολα µέτρων για τη διάσταση των 
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πελατών: την οµάδα κοµβικών µετρήσεων (µερίδιο αγοράς, απόκτηση και διατήρηση 

του πελάτη, ικανοποίηση του πελάτη, παράπονα) και τις προτάσεις αξίας δηλαδή τις 

ιδιότητες που χρησιµοποιεί η επιχείρηση ώστε να ικανοποιήσει τον πελάτη (ιδιότητες 

προϊόντων και υπηρεσιών, εικόνα και φήµη) (Κοσµίδη κ.ά., 2011). 

 

2.2.3. Πτυχή Εσωτερικών ∆ιαδικασιών 

Η διάσταση των εσωτερικών διαδικασιών δίνει την εσωτερική εικόνα της επιχείρησης 

και η ενασχόληση µε αυτήν πραγµατοποιείται αµέσως µετά τις δύο προηγούµενες 

πτυχές. Οι µετρήσεις οι σχετικές µε τους πελάτες είναι ουσιώδεις για την επιχείρηση, 

χρειάζεται όµως να µετουσιωθούν σε εσωτερικές ενέργειες της επιχείρησης ώστε να 

εκπληρωθούν οι προσδοκίες τους (Χατζηγεωργίου, 2007). Τα στελέχη αποφασίζουν 

αρχικά σε ποιες διαδικασίες και ικανότητες θέλουν να υπερτερούν και στη συνέχεια 

ορίζουν κατάλληλα µέτρα για αυτές. Τα µέτρα αυτά  πρέπει να πηγάζουν από εκείνες 

τις διαδικασίες οι οποίες έχουν τη µεγαλύτερη επίδραση στην ικανοποίηση του 

πελάτη (ποιότητα, παραγωγικότητα, ικανότητες εργαζοµένων) (Κουγιούλη, 2006). 

Όµως η βελτίωση της αποδοτικότητας και της αποτελεσµατικότητας δεν δηµιουργεί 

από µόνη της ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα αν δεν υπάρχει κοινό σηµείο αναφοράς για 

όλη την επιχείρηση. Τα στελέχη της επιχείρησης προτείνουν µέτρα τα οποία 

επηρεάζονται από τις ενέργειες των εργαζοµένων. Καθώς οι ενέργειες αυτές 

λαµβάνουν χώρα σε επίπεδο τµήµατος, εξασφαλίζεται ότι τα µέτρα συνδέουν τις 

αποφάσεις της διοίκησης σχετικά µε τις εσωτερικές διαδικασίες, µε τις ενέργειες των 

ατόµων οι οποίες και επηρεάζουν τους εταιρικούς στόχους (Κουγιούλη, 2006ֹ 

Χατζηγεωργίου, 2007). 

 

2.2.4. Πτυχή Καινοτοµίας και Ανάπτυξης 

Ο έντονος παγκόσµιος ανταγωνισµός απαιτεί από τις επιχειρήσεις να βελτιώνονται 

συνεχώς και να παράγουν συνεχώς αναβαθµισµένα προϊόντα και υπηρεσίες 

(Χατζηγεωργίου, 2007). Σήµερα, η αξία µιας επιχείρησης συνδέεται άµεσα µε την  

ικανότητα της να καινοτοµεί, να βελτιώνεται και να µαθαίνει (Κουγιούλη, 2006).   

Οι Norton & Kaplan (1996), σύµφωνα µε την Κοσµίδη κ.ά. (2011), αναφέρουν πως η 

∆ιάσταση της Καινοτοµίας και Ανάπτυξης παρέχει την υποδοµή ώστε να 

πραγµατοποιηθούν οι στόχοι των προηγούµενων τριών πτυχών και για αυτό θα 

πρέπει να εξετάζεται µε ιδιαίτερη προσοχή.  

Οι ίδιες συγγραφείς παραθέτουν τις τρεις βασικές κατηγορίες στόχων της 

συγκεκριµένης πτυχής:  
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1. τις ικανότητες των εργαζοµένων, µε βασικούς δείκτες µέτρησης την 

ικανοποίηση, τη διατήρηση και την παραγωγικότητα των εργαζοµένων. Οι 

παραπάνω παράγοντες πρέπει να µετρηθούν µε ακρίβεια και να 

πραγµατοποιηθούν οι απαραίτητες διορθώσεις όπου αυτό κριθεί απαραίτητο.  

2. τις δυνατότητες των πληροφοριακών συστηµάτων, επειδή η πληροφόρηση 

των εργαζοµένων σε ζητήµατα σχετικά µε τους πελάτες, τις εσωτερικές 

διαδικασίες και τα χρηµατοοικονοµικά αποτελέσµατα είναι αυτή η οποία 

επιφέρει όφελος.  

3. την υποκίνηση, ενδυνάµωση και ευθυγράµµιση των εργαζοµένων, τη 

δηµιουργία εσωτερικού κλίµατος το οποίο ενθαρρύνει τους εργαζόµενους να 

αναλάβουν πρωτοβουλίες προς όφελος της επιχείρησης.  

 

2.3. Στάδια εφαρµογής του µοντέλου 

Η εφαρµογή του µοντέλου επιµερίζεται σε τέσσερα στάδια τα οποία 

πραγµατοποιούνται διαδοχικά, συµπληρωµατικά και κυκλικά (Κουγιούλη, 2006): 

o την αποσαφήνιση του οράµατος και της στρατηγικής της επιχείρησης. Το 

όραµα και η στρατηγική της επιχείρησης βρίσκονται στην καρδιά του µοντέλου 

και καθορίζουν τους αντικειµενικούς στόχους και τους δείκτες µέτρησης που θα 

χρησιµοποιηθούν. Το όραµα διαλευκάνει, µεταφράζεται σε ενιαίο σύνολο στόχων 

και παραµέτρων δίνοντας κατευθυντήριες γραµµές δράσης ακόµη και στα 

χαµηλότερα στελέχη και αποκτώντας συναίνεση. 

o τη διάδοση και σύνδεση του οράµατος και της στρατηγικής. Η πρακτική όψη 

της στρατηγικής γνωστοποιείται σε όλα τα επίπεδα της επιχείρησης, συνδέεται και 

ευθυγραµµίζεται µε τους επιµέρους στόχους κάθε µονάδας και κάθε εργαζοµένου. 

o το σχεδιασµό και τη στοχοθέτηση. Προσδιορίζονται οι συγκεκριµένοι 

στρατηγικοί στόχοι, θεσπίζονται προτεραιότητες και επιµερίζονται κατάλληλα οι 

διαθέσιµοι πόροι στα προγράµµατα αλλαγής τα οποία θα οδηγήσουν στην 

επίτευξη της στρατηγικής αποστολής.  

o την ανάδραση και τη µάθηση. Αξιολόγηση των αποτελεσµάτων επίδοσης βάσει 

των στόχων που έχουν τεθεί για κάθε παράµετρο ώστε να είναι δυνατή η αναθεώρησή 

τους σε όποια σηµεία χρειαστεί µέσω δράσεων για βελτίωση. ∆εν αποκλείεται δε και 

η περίπτωση αναθεώρησης των τεθέντων στόχων, ακόµα και του ίδιου του 

στρατηγικού οράµατος (Κοσµίδη κ.ά., 2011ֹ Σαλµόν, 2016).  
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2.4. Πλεονεκτήµατα του µοντέλου 

Όπως υποστηρίζουν οι εµπνευστές του µοντέλου  τα πλεονεκτήµατά της σε σχέση µε 

άλλα εργαλεία µέτρησης της επίδοσης είναι: 

i. το µοντέλο εξασφαλίζει την εξέταση του µέλλοντος της επιχείρησης, σε 

αντίθεση µε τις παραδοσιακές χρηµατοοικονοµικές µετρήσεις οι οποίες 

εξετάζουν το παρελθόν, εν µέρει το παρόν αλλά  σίγουρα όχι το µέλλον. 

ii. η συνεξέταση των τεσσάρων πτυχών παρέχει την απαραίτητη ισορροπία 

µεταξύ των εσωτερικών και των εξωτερικών δεικτών µέτρησης της επίδοσης 

της επιχείρησης. 

iii. η µέθοδος αποτελεί ολοκληρωµένη προσέγγιση και καθολικό σύστηµα 

αναφοράς, διευκολύνει την επικοινωνία µεταξύ εργαζοµένων και ∆ιοίκησης 

και συντονίζει τις ενέργειες όλων για την υλοποίηση των κοινών στόχων 

(Σαλµόν, 2016). 

Η µέτρηση της επίδοσης των επιχειρήσεων µέσω της εξέτασης των τεσσάρων 

πτυχών, και καθώς αντιµετωπίζει την επιχείρηση ολιστικά ως σύστηµα, είναι 

ακόλουθη µε τη φιλοσοφία της Συστηµικής Θεωρίας (Σαλµόν, 2016).  «Η διαλεκτική 

σχέση που διαµορφώνεται ανάµεσα στο που θέλουµε να πάµε και στο τι πρέπει να 

κάνουµε για να το πετύχουµε, οδηγεί στην ανάπτυξη και εφαρµογή συστηµικής σκέψης, 

που συµβάλλει στην ανακάλυψη των σχέσεων αιτιώδους συνάφειας» (Κουέλης, 

2014,σελ. 38).  

 

2.5. Μειονεκτήµατα του µοντέλου 

Το µοντέλο δέχθηκε επικρίσεις καθώς: 

α. ∆εν εξετάζονται τα ενδιαφέροντα των ανταγωνιστών της επιχείρησης. 

β. Η υποκειµενικότητα ως προς τους δείκτες βαρύτητας και την επιλογή των µέτρων 

απόδοσης µπορεί να οδηγήσει σε αποτυχία. 

γ. Στην περίπτωση εφαρµογής του σε µη κερδοσκοπικούς οργανισµούς, οι στόχοι 

είναι πολύπλοκοι και συχνά µη µετρήσιµοι. 

 

2.6. Το Balanced Scorecard ως εργαλείο διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων 

Ο πίνακας ισορροπηµένης στοχοθεσίας αποτελεί ένα εργαλείο για τους 

οργανισµούς συµπεριλαµβανοµένων και των µη κερδοσκοπικών και αυτών του 

δηµοσίου τοµέα, προκειµένου να διαχειριστούν τα αιτήµατα των άµεσα 

ενδιαφερόµενων (Τσώλας, 2007) 
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Τα τελευταία 40 χρόνια υπάρχει µια αυξανόµενη έµφαση στη σηµασία της µέτρησης 

των ανθρωπίνων πόρων στις επιχειρήσεις. Όπως αναφέρει η Gabčanová (2012), οι 

Becker, Huselid & Ulrich (2001) θεωρούν πως σε περίπτωση που ο διευθυντής 

επιθυµεί να δηµιουργήσει ένα σύστηµα µέτρησης της αποτελεσµατικότητας των 

ανθρωπίνων πόρων, θα πρέπει να γνωρίζει από πριν πως µπορούν οι ανθρώπινοι 

πόροι της επιχείρησης να βοηθήσουν στην υλοποίηση των στρατηγικών στόχων. 

Παρά τα εµπόδια που εµφανίζονται κατά την προσπάθεια µέτρησης των ανθρωπίνων 

πόρων (έλλειψη εµπειρίας, ακρίβειας και δυσκολίες κατά τη µέτρηση), έχουν 

προταθεί από ερευνητές µέθοδοι και εργαλεία για την αξιολόγηση του ανθρώπινου 

κεφαλαίου.  

Μεταξύ αυτών των εργαλείων σηµαντική θέση κατέχει το Balanced Scorecard, καθώς 

βοήθησε πολλές επιχειρήσεις στη διαχείριση (µε την έννοια της αποτελεσµατικής 

απασχόλησης) του ανθρώπινου κεφαλαίου (Gabčanová, 2012).  

Οι Becker, Huselid και Ulrich (2001), δηµιούργησαν το Human Resource Scorecard 

για τη µέτρηση και διαχείριση του ανθρώπινου κεφαλαίου, θεωρώντας ότι πετυχαίνει 

δύο σηµαντικά πράγµατα: α) διαχειρίζεται τους ανθρώπινους πόρους ως κεφάλαιο και 

β) καταδεικνύει τη συµβολή των ανθρωπίνων πόρων στην οικονοµική επιτυχία της 

επιχείρησης. Οι ερευνητές προχώρησαν το εργαλείο ένα βήµα πιο πέρα, 

δηµιουργώντας µία εφαρµογή του Balanced Scorecard για τη µέτρηση του 

ανθρωπίνου δυναµικού της επιχείρησης, τον εντοπισµό και τη µέτρηση της 

συµπεριφοράς, της νοοτροπίας των δεξιοτήτων και των αποτελεσµάτων που 

απαιτούνται για τους ανθρώπινους πόρους ώστε να συµβάλλουν στην επιτυχία της 

επιχείρησης (Carpenter, Bauer & Erdogan, 2012). Η επέκταση του  πίνακα 

στοχοθεσίας για το ανθρώπινο δυναµικό, όπως φαίνεται στο σχήµα 7 έχει τέσσερα 

βασικά στοιχεία-κλειδιά: 

1. Τη νοοτροπία και την κουλτούρα του ανθρώπινου ∆υναµικού, η οποία 

επιτρέπει στους εργαζόµενους να κατανοήσουν, να υιοθετήσουν και να 

εκτελέσουν τη στρατηγική της επιχείρηση. 

2. Τις ικανότητες του Ανθρώπινου ∆υναµικού, οι οποίες είναι απαραίτητες για 

την εκτέλεση της εφαρµογής. 

3. Τη συµπεριφορά της ηγεσίας και των εργαζοµένων, η οποία καθορίζει το 

βαθµό επίτευξης των στρατηγικών στόχων 

4. Την επιτυχία των εργαζοµένων στην επίτευξη των στόχων της επιχείρησης. 
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Σχήµα 7: ∆ιαχείριση Ανθρωπίνων Πόρων και Balanced Scorecard 

Πηγή: Carpenter et al., 2012:710 (επεξεργασία της ιδίας) 

 

Οι Kaplan & Norton προτείνουν τρία βασικά µέτρα τα οποία συνδέονται µε τη 

διαχείριση των ανθρώπινων πόρων κατά την εφαρµογή του µοντέλου: 

o την ικανοποίηση των εργαζοµένων, η οποία συνδέεται άµεσα µε την 

επιτυχία τους (και κατ’ επέκταση µε την επιτυχία της επιχείρησης). 

o την παραγωγικότητα των εργαζοµένων η οποία συνδέεται µε την κατάλληλη 

διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων και συγκεκριµένα µε το κόστος εργασίας. 

o τη διατήρηση των εργαζοµένων, η οποία συνδέεται µε την ορθή εφαρµογή 

των  διαδικασιών της διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων (Gabčanová, 2012).  

Τα παραπάνω µέτρα, όπως έχει ήδη αναφερθεί, αποτελούν και αντικείµενο 

ενασχόλησης της ηγεσίας του οργανισµού στην προσπάθεια διαχείρισης των 

ανθρωπίνων πόρων.  

Η σηµασία του Balanced Scorecard  στη διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων 

καθίσταται σαφής και µέσω του παρακάτω παραδείγµατος: η συνεχής επιµόρφωση 

των εργαζοµένων η οποία αποτελεί επιδίωξη (στόχο) της ∆ιοίκησης µιας επιχείρησης 

παρέχει αύξηση γνώσεων στους εργαζοµένους (Πτυχή καινοτοµίας-ανάπτυξης), 

βελτίωση των εσωτερικών διαδικασιών (Πτυχή Εσωτερικών ∆ιαδικασιών), 

ικανοποίηση των ωφελουµένων (Πτυχή Πελατών-Ωφελουµένων) και τελικά αύξηση 

των εσόδων της επιχείρησης (Χρηµατοοικονοµική Πτυχή). Μέσω των συνδέσµων 

του παραπάνω παραδείγµατος αντιλαµβάνεται κανείς εύκολα πως το µοντέλο βοηθά 

τον ηγέτη του οργανισµού να αντιληφθεί την άµεση σχέση των ανθρώπινων πόρων 

του οργανισµού µε την επιτυχία του οργανισµού. Η διαχείριση και η κατεύθυνση 

αυτών των πόρων είναι καθοριστική για την επιβίωση και το µέλλον του οργανισµού.   
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Συνδέοντας το Balanced Scorecard µε τη διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων η 

επιχείρηση όχι µόνο δυναµώνει τη θέση της στην αγορά αλλά και βελτιώνει τη θέση 

των ίδιων των εργαζοµένων της. 

 

2.7. Σύνδεση της Ανάλυσης S.W.O.T. µε το Balanced Scorecard 

Το Balanced Scorecard αποτελεί ένα εργαλείο αποτελεσµατικής µέτρησης 

επιχειρησιακών στρατηγικών και όχι εργαλείο επιλογής και διαµόρφωσης τέτοιων 

στρατηγικών. Κρίνεται  λοιπόν απαραίτητο, πριν τη χρήση του µοντέλου, να 

προηγηθεί µία ανάλυση της επιχείρησης η οποία θα δώσει όλα τα απαιτούµενα 

στοιχεία τα οποία αφορούν το παρόν και µπορούν να χρησιµοποιηθούν ως βάση για 

τον καθορισµό των στόχων και των δεικτών-κλειδιών του Balanced Scorecard. Μία 

τέτοια ανάλυση είναι η ανάλυση SWOT,  µε τη βοήθεια της οποίας µπορεί να γίνει ο 

καθορισµός των σηµαντικότερων παραγόντων και στρατηγικών επιτυχίας οι οποίοι 

στη συνέχεια θα κατηγοριοποιηθούν στις τέσσερεις πτυχές του Balanced Scorecard 

ώστε να προκύψουν οι κατάλληλοι δείκτες.  

 

2.8. Η εφαρµογή του Balanced Scorecard σε µη κερδοσκοπικούς οργανισµούς 

Το Balanced Scorecard µπορεί να εφαρµοστεί και σε επιχειρήσεις µη κερδοσκοπικού 

χαρακτήρα ή σε κρατικούς οργανισµούς, αρκεί να ληφθεί υπόψιν ο ιδιαίτερος 

χαρακτήρας αυτών των οργανισµών. Ιδιαίτερα εµπόδια τα οποία συναντώνται κατά 

την εφαρµογή του Balanced Scorecard στους παραπάνω οργανισµούς είναι η, πολλές 

φορές, µη ξεκάθαρη διατύπωση του οράµατος και της στρατηγικής τους και ο µη 

κερδοσκοπικός χαρακτήρας τους (Χατζηγεωργίου, 2007).  

 

2.9. Η εφαρµογή του Balanced Scorecard σε εκπαιδευτικούς οργανισµούς
3
 

Τα σχολικά συστήµατα επικεντρώνονται στις επιτυχίες των µαθητών, αυτές είναι οι 

σηµαντικές εκροές τους. Το µοντέλο χρησιµοποιείται από εκπαιδευτικούς 

οργανισµούς προκειµένου να µετρήσουν τα µαθησιακά αποτελέσµατα των 

σπουδαστών τους και την πραγµατοποίηση των εκπαιδευτικών στόχων που έχουν 

θέσει. Η επιτυχία των σπουδαστών όµως δεν προκύπτει από το κενό και δεν 

συντελείται σε αυτό. Προϋποθέτει την οµαλή και αποτελεσµατική λειτουργία του 

οργανισµού, την εναρµόνιση του προσωπικού µε τους εκπαιδευτικούς στόχους της 

µονάδας. Η µέτρηση και η αξιολόγηση της επίδοσης της µονάδας σε όλες τις περιοχές 

                                                           
3
 Τα στοιχεία περιέχονται στο report του Hanover Review (Δεκέμβριος 2013) 
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προκύπτει σαν λογική συνέπεια της επιδίωξής της για επιτυχία των σπουδαστών. Το 

µοντέλο Balanced Scorecard µπορεί να χρησιµοποιηθεί για τη µέτρηση της 

γενικότερης επίδοσης ενός εκπαιδευτικού οργανισµού και να βοηθήσει στη βελτίωσή 

της.  

Οι Demetrius και Patricia Karathanos (2005), συνδέουν τα κριτήρια Baldrige για την 

αριστεία στην εκπαίδευση µε το Balanced Scorecard και αναφέρουν ότι η µέτρηση 

της επίδοσης της σχολικής µονάδας είναι επιτυχέστερη όταν λαµβάνονται υπόψιν: 

1. Τα µαθησιακά αποτελέσµατα, τα οποία πρέπει να βασίζονται σε µία ποικιλία 

µεθόδων αξιολόγησης, ώστε να αξιολογούνται οι µαθητές ολιστικά. Τα 

συγκεκριµένα αποτελέσµατα θα πρέπει να αντανακλούν το όραµα του 

οργανισµού και τους   στόχους για βελτίωση που έχουν τεθεί.  

2. Η µέτρηση της ικανοποίηση των µαθητών και των ενδιαφεροµένων µερών, 

για χαρακτηριστικά συγκεκριµένων εκπαιδευτικών προγραµµάτων και 

υπηρεσιών, για επαφές και συναλλαγές µε τον εκπαιδευτικό οργανισµό. Ο 

βαθµός ικανοποίησης συνδέεται άµεσα µε την εξέλιξη και κατάκτηση της 

γνώσης από τους µαθητές  και µε τις µελλοντικές δράσεις µαθητών και 

ενδιαφεροµένων µερών.  

3. Ο προϋπολογισµός, τα οικονοµικά και τα αποτελέσµατα αγοράς τα οποία 

συνδέονται µε τα έξοδα ανά µαθητή, τα δίδακτρα, τους πόρους για τη σχολική 

µονάδα από άλλες πηγές, την αύξηση των υποτροφιών κ.ά.  

4. Τα αποτελέσµατα του σχολείου και του προσωπικού δηλαδή τα ποσοστά 

καινοτοµίας και προτάσεων, ολοκλήρωσης των µαθηµάτων, ποσοστά 

µάθησης, βελτίωσης επιδόσεων, συνεργασίας και οµαδικής εργασίας, 

κατανοµής των βαρών και των γνώσεων σε όλα τα µέλη του οργανισµού, 

ποσοστά ευηµερίας των εργαζοµένων, ικανοποίησης και δυσαρέσκειας.  

5. Η οργανωτική αποτελεσµατικότητα, συµπεριλαµβανοµένης της µέτρησης των 

επιδόσεων των βασικών εσωτερικών λειτουργιών: ικανότητα βελτίωσης των 

επιδόσεων και ανάπτυξης των µαθητών,   εκπαίδευση, κλίµα, ανταπόκριση 

στις ανάγκες των µαθητών ή των ενδιαφεροµένων µερών, ολοκλήρωση της 

οργανωτικής στρατηγικής και των σχεδίων δράσεων. 

6. Τα αποτελέσµατα της διακυβέρνησης και της κοινωνικής ευθύνης του 

οργανισµού, δηλαδή η δηµοσιονοµική λογοδοσία τόσο στο εσωτερικό όσο και 

στο εξωτερικό του οργανισµού, οι δείκτες της ηθικής συµπεριφοράς και της 

εµπιστοσύνης των ενδιαφεροµένων στην διακυβέρνηση του οργανισµού, η 

νοµική και κανονιστική συµµόρφωση.  
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Η εφαρµογή του µοντέλου απαιτεί προσεκτικό σχεδιασµό και δέσµευση για συνεχή 

χρήση του από το προσωπικό. Αρχικά απαιτείται εξέταση των αναγκών των οµάδων 

ενδιαφεροµένων (εκπαιδευτικών και άλλων εργαζοµένων στη µονάδα, µαθητών, 

κηδεµόνων, τοπικής κοινότητας). Τα δεδοµένα πρέπει να ενηµερώνονται τακτικά 

ώστε να διασφαλίζεται ότι το Balanced Scorecard ανταποκρίνεται στην τρέχουσα 

κατάσταση του οργανισµού. 

Η όλη διαδικασία εφαρµογής µπορεί να αναλυθεί σε τέσσερα στάδια: 

� Προσδιορισµός και ευθυγράµµιση του οράµατος, των αξιών και της 

αποστολής της σχολικής µονάδας. 

� ∆ηµιουργία στρατηγικών για την επίτευξη του οράµατος και της αποστολής. 

� Προσδιορισµός των µέτρων τα οποία παρακολουθούνται συνεχώς. 

� ∆ηµιουργία ενός πίνακα για την παρακολούθηση των µέτρων ώστε αυτά να 

είναι ευθυγραµµισµένα µε τη στρατηγική του οργανισµού. 

Οι υπεύθυνοι εφαρµογής του µοντέλου σε σχολεία της Ατλάντα των Η.Π.Α. δίνουν 

επιπλέον πληροφορίες για τις στρατηγικές που χρειάζεται να ακολουθηθούν για την 

επιτυχή εφαρµογή του (Kaplan & Miyake, 2010a). Συγκεκριµένα αναφέρουν ότι 

χρειάζεται: α) ηγεσία µε σαφή στρατηγική, β) µετάφραση της στρατηγικής σε όρους 

αντιληπτούς από τους ενδιαφερόµενους, γ) εναρµόνιση όλων των εργαζοµένων µε τη 

στρατηγική δ) η στρατηγική να γίνει δουλειά όλων. Παρόλο που η στρατηγική 

διαµορφώνεται από τη διοίκηση, εκτελείται από το προσωπικό, ε)  επικοινωνία όλων 

των µελών του οργανισµού και ευθυγράµµιση των κινήτρων και των προσωπικών 

στόχων µε την εκτέλεση του µοντέλου και στ) η στρατηγική να καταστεί µία συνεχής 

διαδικασία και να επαναπροσδιορίζεται αν χρειαστεί.  

 

2.9.1. Balanced Scorecard και εκπαίδευση: Γιατί και πως 

Το βασικότερο όφελος από την εφαρµογή του Balanced Scorecard στην εκπαίδευση 

αφορά στο πώς χρησιµοποιούνται οι πληροφορίες µετά την υλοποίηση της µεθόδου.  

Αρχικά, η µέθοδος συνεισφέρει στη µετατροπή των σχεδίων βελτίωσης του σχολείου 

σε µετρήσιµους στόχους και στον καθορισµό της διαδικασίας που χρειάζεται για την 

υλοποίηση και τη µέτρηση της υλοποίησης  αυτών των στόχων (Archer, 2007). 

Παράλληλα, τα σαφή πρότυπα απόδοσης, τα οποία καθίστανται γνωστά, οδηγούν τα 

εµπλεκόµενα µέλη σε µία ανάγκη άµεσης αλλαγής, ώστε να πλησιάσουν και αυτοί το 

βέλτιστο.  Συνδέει τις διάφορες λειτουργικές µετρήσεις µε την οικονοµική κατάσταση 

του οργανισµού και επιτρέπει την αντιµετώπιση ζητηµάτων όπως η βελτίωση των 
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σχέσεων και η ενίσχυση της ποιότητας  µέσω επενδύσεων στην έρευνα και στην 

ανάπτυξη των εργαζοµένων.  

Σύµφωνα µε τον Cowart, πρώην επιθεωρητή σχολείων της Κοµητείας  Monroe στην 

Georgia των Η.Π.Α., η εφαρµογή της µεθόδου στα σχολεία της περιοχής του 

δηµιούργησε διαφάνεια, ενέπνευσε εµπιστοσύνη στις νέες πρακτικές και εκτιµήθηκε 

η προσπάθεια της περιφέρειας για τη βελτίωση των επιδόσεων των µαθητών (Cowart, 

2010).  Ο ίδιος συγγραφέας τονίζει ότι η διαδικασία βοήθησε την πολιτεία να 

συντονίσει τους πόρους για την υποστήριξη των σχολείων.  

Αυτή η συστηµική εξέταση της µονάδας, µειώνει το χρόνο, την ενέργεια και την 

προσπάθεια που απαιτείται να καταβάλει ο ∆ιευθυντής του σχολείου για να επιτύχει 

τη βελτίωση των αποτελεσµάτων. 

Μέσω της εφαρµογής του Balanced Scorecard, οι ενδιαφερόµενοι (κηδεµόνες, τοπική 

κοινωνία κλπ) βλέπουν το απρόσκοπτο σύστηµα που συνδέει όλες της πτυχές της 

λειτουργίας και επίδοσης του σχολείου: σχεδιασµό, µέτρηση, παρακολούθηση, 

διαχείριση και επικοινωνία των αποτελεσµάτων.   

Τα σχόλια και οι «οδηγίες» των Kaplan & Miyake (2010b) για διευκόλυνση κατά την 

εφαρµογή του µοντέλου δίνονται στη συνέχεια: 

i. Ακούστε τα ενδιαφερόµενα µέλη. Το µοντέλο είναι αποτελεσµατικό µόνο αν 

αντανακλά την πραγµατικότητα µέσα στα σχολεία. Αποτυπώστε τις ανάγκες 

των ενδιαφεροµένων µερών στον στρατηγικό χάρτη και στο Balanced 

Scorecard. 

ii. Επικοινωνήστε νωρίς και συχνά. Η διεύθυνση χρειάζεται να επικοινωνεί 

νωρίς και συχνά µε τα ενδιαφερόµενα µέρη για την στρατηγική, τον χάρτη και 

το Balanced Scorecard. Η επικοινωνία και η ανακοίνωση ελαττώνει το άγχος 

που προκαλείται από την αλλαγή, ιδιαίτερα την αλλαγή που σχετίζεται µε 

µέτρηση.  

iii. Αναπτύξτε σταδιακά το µοντέλο σε φάσεις. Είναι σηµαντικό να γίνει σαφής 

και βιώσιµη η στρατηγική πριν την εισαγωγή της στο σχολείο Έτσι, 

εξασφαλίζεται η αντιµετώπιση προβληµάτων πριν την εφαρµογή του 

µοντέλου και αποφεύγονται παρερµηνείες οι οποίες µπορεί να συνδέουν το 

µοντέλο µε απολύσεις εργαζοµένων και συλλογή προσωπικών τους στοιχείων. 

iv. Κρατήστε το προσωπικό στο τραίνο. Συγκροτήστε και εκπαιδεύστε µία οµάδα 

εργαζοµένων για τον συντονισµό και την απλοποίηση της διαδικασίας 

εφαρµογής του µοντέλου. 
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v.  Χρησιµοποιήστε το ή ξεχάστε το. Το µοντέλο θα πετύχει µόνο αν καταστεί 

για τη διοίκηση το βασικό πληροφοριακό σύστηµα, προσαρµοστεί στο 

περιβάλλον και στη στρατηγική του οργανισµού και στις νέες εκπαιδευτικές 

ευκαιρίες.  

 

2.9.2. Παραδείγµατα εφαρµογής του Balanced Scorecard σε σχολεία  

Στη βιβλιογραφική µας αναζήτηση αναφέρονται περιπτώσεις εφαρµογής της µεθόδου 

από περιφέρειες στα σχολεία της δικαιοδοσίας τους, µε χαρακτηριστικότερα 

παραδείγµατα αυτά των πόλεων Atlanta (για δηµόσια σχολεία), Chugach και Pearl 

River των Η.Π.Α. Η αναφορά της εφαρµογής του µοντέλου σε συγκεκριµένους 

εκπαιδευτικούς οργανισµούς παρουσιάζεται σε ανώτατα ιδρύµατα (Berkley 

University of California, Pennsylvania State University, University of Virginia και 

επαγγελµατικές σχολές (Muenster Γερµανία). Παρακάτω αναφέρουµε µερικές 

χαρακτηριστικές περιπτώσεις εφαρµογής του µοντέλου σε σχολεία των Η.Π.Α.  

Chugach School District (H.Π.A.)
4
 

Η περιοχή Chugach βρίσκεται στην Αλάσκα των ΗΠΑ. Αντιµετωπίζει προβλήµατα 

ανεργίας, εγκληµατικότητας και παραβατικότητας των νέων. Το όραµα που τέθηκε 

ήταν µέσω της η βελτίωσης των επιδόσεων των µαθητών των σχολείων να επιτευχθεί 

η ανατροπή των αρνητικών συµπεριφορών σε αποδεκτά κοινωνικά πρότυπα. Οι τρεις 

στρατηγικοί στόχοι που τέθηκαν ήταν η αύξηση και παρακολούθηση των µαθητικών 

επιδόσεων σε τοµείς όπως η ανάγνωση, η γραφή, τα µαθηµατικά, η ανάπτυξη 

σταδιοδροµίας, η κοινωνική και προσωπική υγιεινή,  η εκπαίδευση των 

εκπαιδευτικών στη δηµιουργία ατοµικού φακέλου µάθησης των µαθητών  και 

ατοµικού φακέλου σχετικά µε τις στάσεις και την κοινωνική συµπεριφορά των νέων 

και τέλος η απόκτηση δεξιοτήτων που συνάδουν µε την τοπική αγορά. 

Pearl River School District (Η.Π.Α.)
5
 

Πρόκειται για περιοχή της Νέας Υόρκης οι κάτοικοι της οποίας χαρακτηρίζονται ως 

εύποροι. Το όραµα που τέθηκε ήταν ότι κάθε παιδί πρέπει να µάθει και θα µάθει ώστε 

να εξυπηρετηθούν οι προσδοκίες των οικογενειών. Στρατηγικοί στόχοι ήταν οι 

υψηλές ακαδηµαϊκές επιδόσεις των µαθητών, η δηµόσια φήµη και συνεργασία µε 

πανεπιστήµια και εργοδότες και τέλος η διατήρηση της δηµοσιονοµικής 

σταθερότητας και η βελτίωση της αποτελεσµατικότητας του κόστους.  

                                                           
4
 Τα στοιχεία προέρχονται από τη Διπλωματική εργασία της Μ. Οικονομίδου «Μέτρηση, Αξιολόγηση 

και Βελτίωση Ολικής Ποιότητας του Ελληνικού Εκπαιδευτικού Συστήματος σε Ευρωπαϊκό Πλαίσιο: Η 

χρήση της εξισορροπημένης Αξιολόγησης»  
5
 Ό.π. 
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Atlanta Public Schools (Η.Π.Α.)
6
 

Πριν την εφαρµογή του µοντέλου, η εικόνα που επικρατούσε στα δηµόσια σχολεία 

της Ατλάντα των Η.Π.Α. ήταν χαµηλές επιδόσεις µαθητών, απογοητευµένοι 

εκπαιδευτικοί, κτίρια υπό κατάρρευση, δυσαρεστηµένοι κηδεµόνες οι οποίοι 

έπαιρναν τα παιδιά τους από τα συγκεκριµένα σχολεία. Στα γυµνάσια της περιοχής 

χάνονταν κατά µέσο όρο δύο εβδοµάδες µαθήµατος το χρόνο και υπήρχαν 700 κενές 

διδακτικές θέσεις. Το σύστηµα έχανε τους µαθητές, τους εκπαιδευτικούς και τα 

στελέχη του.  

Στις ΗΠΑ, µία φορά το χρόνο, όλες οι περιοχές καταρτίζουν τον στρατηγικό 

σχεδιασµό και τον προϋπολογισµό τους. Έχοντας υπόψιν ότι η αποτυχία επίτευξης 

των στόχων οφείλεται όχι σε κακή στρατηγική αλλά σε κακή εκτέλεση της 

στρατηγικής, η ηγεσία των σχολείων της Ατλάντα, υιοθέτησε το µοντέλο Balanced 

Scorecard. Ο τίτλος του στρατηγικού σχεδίου ήταν «Strong schools, strong students, 

strong Staff, Strong System» έχοντας σαν στόχο να εστιάσει στις δυνάµεις του και να 

δηµιουργήσει κουλτούρα και συνθήκες συνεργασίας και ενθάρρυνσης εκπαιδευτικών 

και µαθητών. Το όραµα ήταν η ανάπτυξη ενός σχολικού συστήµατος υψηλής 

απόδοσης που η τοπική κοινωνία εµπιστεύεται και στο οποίο οι µαθητές µαθαίνουν 

ευχάριστα, οι εκπαιδευτικοί εµπνέονται επαγγελµατικά και οι οικογένειες 

συµµετέχουν ενεργά (Οικονοµίδου, 2015). 

Η ηγετική οµάδα που ανέλαβε να εφαρµόσει το µοντέλο στα δηµόσια σχολεία της 

Ατλάντα, οικοδόµησε έναν πίνακα ισορροπηµένης στοχοθεσίας του οποίου οι 

τέσσερεις διαστάσεις συνδέονταν σαφώς µε τους στρατηγικούς στόχους των 

σχολείων της περιοχής. Οι συνδεδεµένοι στόχοι του πίνακα κατέγραψαν µε σαφήνεια 

τη στρατηγική: η βελτίωση των µαθητών συνδέεται άµεσα µε την 

αποτελεσµατικότητα των εκπαιδευτικών, την εµπλοκή της κοινότητας, τις υψηλής 

ποιότητας και ασφάλειας εγκαταστάσεις. Για να συµβεί αυτό απαιτείται επένδυση 

στο προσωπικό του σχολείου και στην ηγεσία, αύξηση της εµπλοκής, διατήρηση του 

αποτελεσµατικού προσωπικού και οικοδόµηση κουλτούρας ευθυγράµµισης και 

λογοδοσίας. Αφού τέθηκαν οι στρατηγικοί στόχοι, επιλέχθηκαν ένα ή περισσότερα 

µέτρα για την επίτευξη του κάθε στόχου έχοντας ως πρότυπο εθνικά, πολιτειακά ή 

τοπικά πρότυπα επιδόσεων και θέτοντας προτεραιότητες. Με τη βοήθεια του πίνακα, 

επιτεύχθηκε η µετάφραση της στρατηγικής και η µεταφορά της σε όλα τα επίπεδα 

                                                           
6
 Τα στοιχεία περιέχονται στο report του Hanover Review (Δεκέμβριος 2013) και τη Διπλωματική 

εργασία της Μ. Οικονομίδου «Μέτρηση, Αξιολόγηση και Βελτίωση Ολικής Ποιότητας του Ελληνικού 

Εκπαιδευτικού Συστήματος σε Ευρωπαϊκό Πλαίσιο: Η χρήση της εξισορροπημένης Αξιολόγησης»  
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ώστε ο καθένας να µπορέσει να την κατανοήσει και να ενεργήσει. Παράλληλα, ο 

πίνακας επέτρεψε να αποκτήσουν όλοι µία κοινή γλώσσα και να µιλήσουν για 

ζητήµατα που σχετίζονται µε την επιτυχία των µαθητών και να γίνει η στρατηγική µία 

συνεχής διαδικασία και υπόθεση του καθενός 

Σήµερα η απογοητευτική εικόνα που περιγράψαµε παραπάνω έχει αντιστραφεί και τα 

σχολεία της περιοχής αποτελούν πρότυπο για άλλα σχολεία. Το εντυπωσιακό είναι 

ότι η αλλαγή δεν οφείλεται σε «ένεση χρηµάτων» προς τα σχολεία αλλά στην αλλαγή 

της στρατηγικής της εκπαιδευτικής ηγεσίας της περιοχήςֹ επικεντρώνεται όχι µόνο 

στην επίτευξη βραχυπρόθεσµων στόχων αλλά  και στην εκτέλεση του 

µακροπρόθεσµου στρατηγικού της σχεδίου µέσω της συµµετοχής όλων σε αυτό.  

Σε κάθε µία από τις παραπάνω περιπτώσεις, το µοντέλο αναπτύχθηκε µε τέτοιο 

τρόπο, ώστε να ευθυγραµµίζεται µε το όραµα και την αποστολή της κάθε περιφέρειας 

αλλά και τις ανάγκες και προσδοκίες των ενδιαφεροµένων (µαθητών, εκπαιδευτικών, 

κηδεµόνων, τοπικής κοινωνίας).  

 

3. ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

Το Balanced Scorecard, εργαλείο µέτρησης της απόδοσης ενός οργανισµού, τα 

τελευταία χρόνια βρίσκει εφαρµογή στον στρατηγικό σχεδιασµό και στη διαχείριση 

των πόρων σε εκπαιδευτικούς οργανισµούς, προκειµένου να εξυπηρετηθούν το 

όραµα και οι στρατηγικοί στόχοι που έχουν τεθεί. Το µοντέλο συµβάλει στη 

διαµόρφωση της οργανωσιακής κουλτούρας του εκπαιδευτικού οργανισµού και 

ενισχύει την ποιότητά του επειδή παρακινεί το ανθρώπινο δυναµικό, µέσω της 

κατανόησης της στρατηγικής και της εµπλοκής όλων των ενδιαφεροµένων στη λήψη 

των στρατηγικών αποφάσεων. Θέτει προτεραιότητες στις προοπτικές και εξισορροπεί 

τις επιδιώξεις ώστε να ευθυγραµµίζονται µε την αποστολή του οργανισµού. Εµπλέκει 

σε όλες τις φάσεις υλοποίησής του τους ανθρώπινους πόρους του εκπαιδευτικού 

οργανισµού. Αποτελεί εργαλείο ανατροφοδότησης το οποίο παρέχει συνεχώς 

πληροφορίες για την αλλαγή που συντελείται στην πορεία για τη βελτίωση της 

απόδοσης. Απαραίτητη προϋπόθεση για την εισαγωγή του µοντέλου αποτελεί η 

ανάλυση της κατάστασης που επικρατεί στον οργανισµό ώστε το στρατηγικό σχέδιο  

που θα προταθεί να διαθέτει τις απαιτούµενες υποστηρικτικές δοµές. Κατάλληλο 

εργαλείο της ανάλυσης του οργανισµού θεωρείται η ανάλυση SWOT, η οποία θα 

οδηγήσει στη συνέχεια και στην επιλογή των κατάλληλων δεικτών µέτρησης και 

δράσεων που θα πραγµατοποιηθούν.  
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ΜΕΡΟΣ ΤΡΙΤΟ 

∆ΙΕΡΕΥΝΗΣΗ ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΥ ΤΗΣ ΑΝΑΛΥΣΗΣ SWOT KAI ΤΟΥ 

BALANCED SCORECARD ΓΙΑ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΣΕ ΓΥΜΝΑΣΙΟ 

 

Στη βιβλιογραφική επισκόπηση που επιχειρήσαµε, παραδείγµατα εφαρµογής του 

µοντέλου στην ελληνική εκπαίδευση, συναντήσαµε στην περίπτωση εφαρµογής του 

σε ανώτατα ιδρύµατα και συγκεκριµένα στο Πανεπιστήµιο Μακεδονίας (Καρρά, 

2004 & Karra και Papadopoulos, 2004 στο Χατζηγεωργίου, 2007), στο ΤΕΙ Αθήνας 

(Τµήµα Πληροφορικής) και στο ΑΕΙ ΤΕΙ Πειραιά (Σαλµόν, 2016). Όσον αφορά την 

πρωτοβάθµια και δευτεροβάθµια εκπαίδευση η µοναδική αναφορά που συναντήσαµε 

αναφέρεται σε πρόταση εφαρµογής του µοντέλου στις παραπάνω βαθµίδες χωρίς να 

συγκεκριµενοποιείται η εκπαιδευτική µονάδα (Οικονοµίδου, 2015).  

Η επιτυχής εφαρµογή του µοντέλου σε εκπαιδευτικές µονάδες δευτεροβάθµιας 

εκπαίδευσης στο εξωτερικό (σε κεντρικό επίπεδο) µας οδήγησε στο σκεπτικό του 

κατά πόσο θα µπορούσε το µοντέλο να υιοθετηθεί και από δηµόσια εκπαιδευτική 

µονάδα της χώρας µας.  

Παρακάτω επιχειρούµε την περιγραφή και ανάλυση του µοντέλου προκειµένου να το 

εφαρµόσουµε σε δηµόσιο σχολείο δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης και συγκεκριµένα σε 

Γυµνάσιο.  

 

1. ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΤΗΣ ΣΧΟΛΙΚΗΣ ΜΟΝΑ∆ΑΣ 

Το σχολείο στο οποίο  αναφερόµαστε, είναι σχολείο µεσοαστικού προαστίου της 

Αθήνας.  Το δυναµικό των µαθητών είναι 200 µαθητές οι οποίοι κατανέµονται σε 9 

τµήµατα. Στο σχολείο απασχολούνται 24 εκπαιδευτικοί εκ των οποίων οι 17 µε 

αποκλειστική απασχόληση ενώ οι υπόλοιποι έρχονται για κάποιες ώρες από άλλα 

σχολεία. ∆ιαθέτει πλήρως εξοπλισµένο εργαστήριο πληροφορικής, αίθουσα 

Τεχνολογίας και εργαστήριο Φυσικών Επιστηµών (µε σοβαρές ελλείψεις). ∆ιαθέτει 

επίσης τέσσερεις διαδραστικούς πίνακες οι οποίοι χρησιµοποιούνται ελάχιστα λόγω 

ανεπαρκούς επιµόρφωσης των εκπαιδευτικών στη χρήση τους.  

Στο σχολείο, εκτός του εκπαιδευτικού προσωπικού απασχολούνται και δύο άτοµα ως 

βοηθητικό προσωπικό (καθαρίστριες). 

 

1.1.Το όραµα της σχολικής µονάδας 

Όραµά της σχολικής µονάδας αποτελεί η οργάνωση µιας σχολικής µονάδας στην 

οποία µαθητές και εκπαιδευτικοί θα εργάζονται µε άνεση, δηµιουργικότητα και 
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πνεύµα συνεργασίας µέσα σε ένα σύγχρονο εκπαιδευτικό περιβάλλον, αξιοποιώντας 

τις ατοµικές τους δυνατότητες, µε απώτερο  σκοπό τη βελτίωση της µάθησης και την 

καλλιέργεια. 

 

1.2. Οι στρατηγικοί στόχοι της σχολικής µονάδας 

Το σχολείο στοχεύει στη συνεχή ανάπτυξη και βελτίωση τόσο των µαθητών όσο και 

των εκπαιδευτικών λαµβάνοντας υπ’ όψιν τις ιδιαίτερες ανάγκες, δυνατότητες και 

αδυναµίες της σχολικής µονάδας.  

Μέσα σε αυτό το πλαίσιο, στοχεύουµε οι µαθητές  να µάθουν πώς να µαθαίνουν, πώς 

να εφαρµόζουν αυτά που έµαθαν, πώς να συνεργάζονται και να συνυπάρχουν µε τους 

άλλους ως ολοκληρωµένες προσωπικότητες.  

 Αγωνιζόµαστε για ένα σχολείο το οποίο καλλιεργεί την ασφάλεια, την αποδοχή και 

την αναγνώριση και το κάθε παιδί απολαµβάνει τη χαρά της µάθησης και την 

επιτυχία.  

Για τη σχολική χρονιά 2017-2018 και συγκεκριµένα για την 1/9/17 έχουµε θέσει τους 

παρακάτω στόχους: 

1. Αποτελεσµατική οργάνωση και βελτίωση της εκπαιδευτικής διαδικασίας. 

2. Αύξηση της ικανοποίησης µαθητών και κηδεµόνων. 

3. Βελτίωση ικανοποίησης εκπαιδευτικών. 

4.  Επιβίωση σε στενό οικονοµικό περιβάλλον.  
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2. ΑΝΑΛΥΣΗ SWOT ΤΗΣ ΣΧΟΛΙΚΗΣ ΜΟΝΑ∆ΑΣ 

2.1. ∆υνάµεις 

Η σχολική µονάδα φροντίζει όχι µόνο να διατηρήσει τις δυνάµεις της αλλά και να 

προβεί σε όλες εκείνες τις ενέργειες που θα επιτρέψουν την ενίσχυσή τους. 

ΣΗΜΕΡΙΝΗ ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ ΕΠΙ∆ΙΩΞΗ 

Καλή φήµη Εξασφάλιση διδασκαλίας υψηλού 

επιστηµονικού και παιδαγωγικού επιπέδου. 

Συµµετοχή σε εκπαιδευτικά προγράµµατα σε 

εθνικό και διεθνές επίπεδο. 

Αύξηση προσόντων του  διδακτικού 

προσωπικού. 

Καλή υλικοτεχνική υποδοµή Συνεχής συντήρηση των υλικοτεχνικών 

υποδοµών και βελτίωσή τους µέσω προσφορών 

(από οργανισµούς ή/και ιδιώτες) και 

προγραµµάτων της Ε.Ε.  

Κουλτούρα συνεργασίας Εργασιακό κλίµα που ευνοεί τη συνεργασία. 

Επιδίωξη συναναστροφής του προσωπικού και 

εκτός σχολείου 

Σταθερό προσωπικό Εργασιακό κλίµα το οποίο προδιαθέτει τους 

εκπαιδευτικούς να παραµείνουν στη 

συγκεκριµένη σχολική µονάδα 

 

2.2. Αδυναµίες  

Απώτερος σκοπός είναι η µετατροπή των αδυναµιών σε δυνάµεις 

ΣΗΜΕΡΙΝΗ ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ ΕΠΙ∆ΙΩΞΗ 

Μη καταρτισµένο προσωπικό  

 

Επιµόρφωση των εκπαιδευτικών στις νέες 

τεχνολογίες και στις επιστηµονικές και 

παιδαγωγικές αλλαγές  

Επιφυλακτικότητα στην καινοτοµία 

 

Παρακολούθηση µαθηµάτων τα οποία 

πραγµατοποιούνται µε τη χρήση νέων 

τεχνολογιών ώστε να πεισθούν όλοι για την 

χρησιµότητά τους στην εκπαιδευτική 

διαδικασία. 

Άρση της επιφυλακτικότητας στην καινοτοµία 
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Ενηµέρωση και πληροφόρηση των 

εργαζοµένων για τις καινοτοµίες που θα 

ακολουθήσουν 

Μη χρήση του υλικοτεχνικού 

εξοπλισµού 

 

Επίδειξη του τρόπου χρήσης του εξοπλισµού 

του σχολείου. 

Παρακολούθηση µαθηµάτων τα οποία 

πραγµατοποιούνται µε τη χρήση νέων 

τεχνολογιών ώστε να πεισθούν όλοι για την 

χρησιµότητά τους στην εκπαιδευτική 

διαδικασία. 

Απώλειες διδακτικών ωρών λόγω 

απουσίας εκπαιδευτικών οι οποίοι 

συνοδεύουν τµήµατα του σχολείου 

σε επισκέψεις ή εκδηλώσεις 

 

Προγραµµατισµός των επισκέψεων και 

εκδηλώσεων του σχολείου την ίδια ηµέρα για 

όλες τις τάξεις και τα τµήµατα του σχολείου 

ώστε να µην υπάρχει απώλεια διδακτικών 

ωρών 

 

2.3. Ευκαιρίες 

Η διερεύνηση των ευκαιριών και η µετατροπή τους σε δυνατά σηµεία αποτελούν 

πρώτιστης σηµασίας προτεραιότητα της ∆ιοίκησης 

ΣΗΜΕΡΙΝΗ ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ ΕΠΙ∆ΙΩΞΗ 

Προσφορά προγραµµάτων  

επιµόρφωσης από φορείς και ΑΕΙ 

Ενθάρρυνση των εκπαιδευτικών για 

συµµετοχή σε προγράµµατα 

επιµόρφωσης. 

Προσφορά προγραµµάτων 

ενδοεπιµόρφωσης 

Κηδεµόνες θετικοί στη συνεργασία 

 

Ενθάρρυνση και ενδυνάµωση της 

συνεργασίας 

Προγράµµατα ΕΣΠΑ για βελτίωση της 

υλικοτεχνικής υποδοµής 

Έρευνα για δυνατότητα αξιοποίησης 

των προγραµµάτων ΕΣΠΑ  

Εκπαιδευτικές επισκέψεις στο εξωτερικό Συνεργασίες µε σχολεία του εξωτερικού, 

ανταλλαγή µαθητών 
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2.4. Απειλές 

Η σχολική µονάδα πρέπει να φροντίσει ώστε οι απειλές να µετατραπούν σε δυνατά 

σηµεία 

ΣΗΜΕΡΙΝΗ ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ ΕΠΙ∆ΙΩΞΗ 

Υποχρηµατοδότηση 

 

Εύρεση χορηγών για κάλυψη αναγκών της 

σχολικής µονάδας.  

Προσφορά εθελοντικής εργασίας από τους 

κηδεµόνες 

Αύξηση αριθµού µαθητών ανά 

τµήµα 

 

Αύξηση αριθµού τµηµάτων ώστε να επέλθει 

µείωση του αριθµού των µαθητών ανά τµήµα 

Μείωση αριθµού µαθητών 

 

Προσέλκυση µαθητών από ιδιωτικά σχολεία 
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3. BALANCED SCORECARD ΤΗΣ ΣΧΟΛΙΚΗΣ ΜΟΝΑ∆ΑΣ 

3.1. Στρατηγικός χάρτης 

Παρουσιάζονται οι τέσσερεις πτυχές σύµφωνα µε το µοντέλο, οι σηµαίνουσες 

προοπτικές για τη σχολική µονάδα και οι µεταξύ τους συνδέσεις. 

 

 

Χρηµατοοικονοµική Πτυχή 

 

 

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------ 

 

Πτυχή Ωφελουµένων  

Πτυχή Ωφελουµένων 

 

 

      Πτυχή Ωφελουµένων 

 

 

 

 

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------ 

     Πτυχή Εσωτερικών  

       ∆ιαδικασιών 

 

    Πτυχή Εσωτερικών 

           ∆ιαδικασιών 

 

 

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------ 

Πτυχή Ανάπτυξης και 

Καινοτοµίας 

Χορηγίες, 

εθελοντική 

εργασία  

Έσοδα από 

σχολικές 

δραστηριότητες

ττες 

Πάγια έσοδα 

Ικανοποίηση 

µαθητών 

Ικανοποίηση 

κηδεµόνων 
Ικανοποίηση 

εκπαιδευτικών 

Εµπλουτισµένη  

Εκπαιδευτική 

∆ραστηριότητα 

 

Βελτίωση  

διδασκαλίας 

Αξιοποίηση & 

βελτίωση 

υλικοτεχνικών 

υποδοµών 

Κατάρτιση 

εκπαιδευτικού 

προσωπικού  

Εκπαιδευτικό 

προσωπικό 

Ηγεσία 

Έξοδα 

Ηθικοπνευµατική 

καλλιέργεια 

µαθητών 

Κατανόηση 

αναγκών 

µαθητών 
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3.2. Συνδέσεις στρατηγικού χάρτη 

Παρακάτω δίνονται οι πίνακες των συνδέσεων του Στρατηγικού Χάρτη ανά πτυχή 

και ανά διάσταση. Για κάθε σύνδεση υπάρχουν τα σχόλια και οι λειτουργίες της 

διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων που συνδέονται µε αυτήν.  

α) Πτυχή Ανάπτυξης και Καινοτοµίας 

 

 

 

ΠΤΥΧΗ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ ΚΑΙ ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΑΣ 

ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΟ 

ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ 

ΣΥΝ∆ΕΣΕΙΣ ΣΧΟΛΙΑ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ 

∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ 

ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ 

ΠΟΡΩΝ 

ΗΓΕΣΙΑ 
(Πτυχή Ανάπτυξης και Καινοτοµίας) 

Το εκπαιδευτικό προσωπικό 

συµβάλλει στην επιλογή της 

ηγεσίας της σχολικής 

µονάδας 

Εργασιακή 

ικανοποίηση 

ΕΜΠΛΟΥΤΙΣΜΕΝΗ 

ΕΞΩ∆Ι∆ΑΚΤΙΚΗ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΗ 

∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 
(Πτυχή Εσωτερικών ∆ιαδικασιών) 

Ο εµπλουτισµός της 

εκπαιδευτικής 

δραστηριότητας εξαρτάται 

από την δραστηριοποίηση 

των εκπαιδευτικών 

Επιµόρφωση, 

εργασιακή 

ικανοποίηση 

ΚΑΤΑΝΟΗΣΗ ΑΝΑΓΚΩΝ 

ΜΑΘΗΤΩΝ  

( Πτυχή Εσωτερικών ∆ιαδικασιών) 

Η αντίληψη των 

εκπαιδευτικών οδηγεί στην 

κατανόηση των αναγκών 

των µαθητών 

Προσφορά στους 

µαθητές 

ΒΕΛΤΙΩΣΗ ∆Ι∆ΑΣΚΑΛΙΑΣ 
( Πτυχή Εσωτερικών ∆ιαδικασιών) 

Το εκπαιδευτικό προσωπικό 

καθορίζει το επίπεδο 

διδασκαλίας 

Επιµόρφωση, 

εργασιακή 

ικανοποίηση 

ΑΞΙΟΠΟΙΗΣΗ & ΒΕΛΤΙΩΣΗ 

ΥΛΙΚΟΤΕΧΝΙΚΩΝ ΥΠΟ∆ΟΜΩΝ 

( Πτυχή Εσωτερικών ∆ιαδικασιών) 

 

Το εκπαιδευτικό προσωπικό 

χρησιµοποιεί τις υποδοµές 

του σχολείου και απαιτεί τη 

βελτίωσή τους 

Επιµόρφωση, 

εργασιακή 

ικανοποίηση 
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ΠΤΥΧΗ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ ΚΑΙ ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΑΣ 

ΗΓΕΣΙΑ 

ΣΥΝ∆ΕΣΕΙΣ ΣΧΟΛΙΑ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ 

∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ 

ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ 

ΠΟΡΩΝ 

ΑΞΙΟΠΟΙΗΣΗ & ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΤΗΣ 

ΥΛΙΚΟΤΕΧΝΙΚΗΣ ΥΠΟ∆ΟΜΗΣ 

( Πτυχή Εσωτερικών ∆ιαδικασιών) 

Οι ενέργειες της ηγεσίας 

οδηγούν σε αξιοποίηση και 

βελτίωση της υλικοτεχνικής 

υποδοµής 

 

ΚΑΤΑΡΤΙΣΗ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

(Πτυχή Εσωτερικών ∆ιαδικασιών) 

Η παρότρυνση της ηγεσίας 

και η διευκόλυνση για 

διαρκή βελτίωση, 

συµβάλλει στην κατάρτιση 

των εκπαιδευτικών 

Επιµόρφωση, 

παρότρυνση 

εκπαιδευτικών 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΩΝ 

(Πτυχή Ωφελουµένων) 

Η αποτελεσµατική ηγεσία  

αποτελεί κύριο παράγοντα 

ικανοποίησης και 

έµπνευσης των 

εκπαιδευτικών 

Εργασιακή 

ικανοποίηση, 

επικοινωνία, 

εργασιακές σχέσεις 

 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΚΗ∆ΕΜΟΝΩΝ 

(Πτυχή Ωφελουµένων) 

Η επαφή του ∆ιευθυντή µε 

τους κηδεµόνες έχει 

βαρύνουσα σηµασία για την 

ικανοποίησή τους 

Ικανοποίηση 

εµπλεκοµένων 

 

ΠΑΓΙΑ ΕΣΟ∆Α 

(Χρηµατοοικονοµική πτυχή) 

Τα έσοδα του σχολείου 

είναι συγκεκριµένα 

 

ΕΣΟ∆Α ΑΠΟ ΣΧΟΛΙΚΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ 

(Χρηµατοοικονοµική πτυχή) 

 

Οι σχολικές δραστηριότητες 

στο χώρο του σχολείου µε 

σκοπό τη συγκέντρωση 

χρηµάτων 

πραγµατοποιούνται µόνο µε 

τη σύµφωνη γνώµη του 

διευθυντή 

Ικανοποίηση 

εµπλεκοµένων 

 

Η  χρηµατική διαχείριση 

αποτελεί κύριο µέληµα του 

∆ιευθυντή 

 

ΕΞΟ∆Α 

(Χρηµατοοικονοµική Πτυχή) 
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β) Πτυχή Εσωτερικών ∆ιαδικασιών 

ΠΤΥΧΗ ΕΣΩΤΕΡΙΚΩΝ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΩΝ 

ΚΑΤΑΝΟΗΣΗ 

ΑΝΑΓΚΩΝ ΤΩΝ 

ΜΑΘΗΤΩΝ 

ΣΥΝ∆ΕΣΕΙΣ ΣΧΟΛΙΑ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ 

∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ 

ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ 

ΠΟΡΩΝ  

ΒΕΛΤΙΩΣΗ ∆Ι∆ΑΣΚΑΛΙΑΣ 

(Πτυχή Εσωτερικών ∆ιαδικασιών) 

Η κατανόηση των 

εκπαιδευτικών αναγκών 

των µαθητών οδηγεί στην 

αποτελεσµατική 

διδασκαλία 

επιµόρφωση 

εκπαιδευτικών, 

εργασιακή 

ικανοποίηση 

 

ΕΜΠΛΟΥΤΙΣΜΕΝΗ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΗ 

∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 

(Πτυχή Εσωτερικών ∆ιαδικασιών) 

Οι µαθητές ανάλογα µε τα 

ενδιαφέροντά τους  

συµµετέχουν σε 

εκπαιδευτικές 

δραστηριότητες εκτός του 

αυστηρού αναλυτικού 

προγράµµατος 

προσφορά σε 

µαθητές 

 

ΕΜΠΛΟΥΤΙΣΜΕΝΗ 

ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΗ 

∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΜΑΘΗΤΩΝ 

(Πτυχή Ωφελουµένων) 

Οι εξωδιδακτικές 

δραστηριότητες 

εµπλουτίζουν τη 

µαθησιακή διαδικασία µε 

ευχάριστο για τους 

µαθητές τρόπο 

Επαγγελµατική 

ικανοποίηση 

εκπαιδευτικών, 

προσφορά σε 

µαθητές 

 

ΗΘΙΚΟΠΝΕΥΜΑΤΙΚΗ ΚΑΛΛΙΕΡΓΕΙΑ 

ΤΩΝ ΜΑΘΗΤΩΝ 

(Πτυχή Ωφελουµένων) 

Η επαφή των µαθητών µε 

φορείς πολιτισµού και 

µόρφωσης εκτός της 

σχολικής τάξης συµβάλλει 

στην πνευµατική 

καλλιέργειά τους 

Επαγγελµατική 

ικανοποίηση 

εκπαιδευτικών,  

προσφορά σε 

µαθητές 
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ΠΤΥΧΗ ΕΣΩΤΕΡΙΚΩΝ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΩΝ 

ΒΕΛΤΙΩΣΗ 

∆Ι∆ΑΣΚΑΛΙΑΣ 

ΣΥΝ∆ΕΣΕΙΣ ΣΧΟΛΙΑ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ 

∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ 

ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ 

ΠΟΡΩΝ 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΜΑΘΗΤΩΝ 

(Πτυχή Ωφελουµένων) 

Η βελτίωση της διδασκαλίας 

ικανοποιεί τους µαθητές 

επιµόρφωση 

 

ΗΘΙΚΟΠΝΕΥΜΑΤΙΚΗ ΚΑΛΛΙΕΡΓΕΙΑ 

ΜΑΘΗΤΩΝ 

(Πτυχή Ωφελουµένων) 

Η ολοκληρωµένη διδασκαλία 

δίνει ερεθίσµατα στους 

µαθητές για περαιτέρω µελέτη 

επαγγελµατική 

ικανοποίηση 

 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΩΝ 

(Πτυχή Ωφελουµένων) 

Η βελτίωση της διδασκαλίας 

ικανοποιεί τον εκπαιδευτικό 

επιµόρφωση, 

επαγγελµατική 

ικανοποίηση 

 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΚΗ∆ΕΜΟΝΩΝ 

(Πτυχή Ωφελουµένων) 

Οι κηδεµόνες ικανοποιούνται 

όταν το σχολείο προσφέρει 

άριστη διδασκαλία 

εκπαίδευση 

προσωπικού 
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γ) Πτυχή Ωφελουµένων 

ΠΤΥΧΗ ΩΦΕΛΟΥΜΕΝΩΝ 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ 

ΜΑΘΗΤΩΝ 

ΣΥΝ∆ΕΣΕΙΣ ΣΧΟΛΙΑ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ 

∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ 

ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

ΕΣΟ∆Α ΑΠΟ ΣΧΟΛΙΚΕΣ 

∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ 

(Χρηµατοοικονοµική Πτυχή) 

Οι µαθητές συµµετέχουν 

σε εκδηλώσεις και δράσεις 

του σχολείου οι οποίες 

έχουν σαν σκοπό 

συγκέντρωση χρηµάτων 

για αγορά εξοπλισµού του 

σχολείου 

 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ 

ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΩΝ 

ΕΣΟ∆Α ΑΠΟ ΣΧΟΛΙΚΕΣ 

∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ 

(Χρηµατοοικονοµική πτυχή) 

Ενισχύουν και 

συµµετέχουν σε 

εκδηλώσεις και δράσεις 

του σχολείου για 

συγκέντρωση χρηµάτων 

µε σκοπό την αγορά 

εξοπλισµού για το σχολείο 

εργασιακή ικανοποίηση 

 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ 

ΚΗ∆ΕΜΟΝΩΝ 

ΕΣΟ∆Α ΑΠΟ ΣΧΟΛΙΚΕΣ 

∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ 

(Χρηµατοοικονοµική Πτυχή) 

Συµµετέχουν σε 

εκδηλώσεις του σχολείου 

και συνεισφέρουν -άµεσα 

ή έµµεσα- οικονοµικά 

συµµετοχή γονέων 

 

ΧΟΡΗΓΙΕΣ, ΕΘΕΛΟΝΤΙΚΗ ΕΡΓΑΣΙΑ 

(Χρηµατοοικονοµική Πτυχή) 

Προσφέρουν υλικοτεχνική 

υποδοµή & εργασία για να 

καλυφθούν ανάγκες του 

σχολείου 

συµµετοχή γονέων 
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3.3. Μέτρα, Στόχοι και ∆ράσεις ανά αντικειµενικό σκοπό 

Στους πίνακες που ακολουθούν δίνονται τα µέτρα, οι στόχοι και οι δράσεις βελτίωσης 

ανά αντικειµενικό σκοπό. Τα µέτρα εκφράζονται σε ποσοστό % ανά έτος και 

αφορούν το κλείσιµο της τρέχουσας σχολικής χρονιάς. Επιπλέον γίνεται συσχετισµός 

µε τη διαχείριση ανθρωπίνων πόρων ανά αντικειµενικό σκοπό. 

α) Προοπτική Ανάπτυξης και Καινοτοµίας 

Π
Ρ
Ο
Ο
Π
Τ
ΙΚ

Η
 Α

Ν
Α
Π
Τ
Υ
Ξ
Η
Σ

 Κ
Α
ΙΝ

Ο
Τ
Ο
Μ

ΙΑ
Σ

 

Αντικειµενικός Σκοπός Μέτρα Στόχοι ∆ράσεις ∆ιαχείριση 

ανθρωπίνων 

πόρων 

ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΟ 

ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ 

% µεταπτυχιακών 

σπουδών 

ανά έτος 

αύξηση µεταπτυχιακών 

σπουδών από τους 

εκπαιδευτικούς 

ενηµέρωση για 

νέα 

µεταπτυχιακά 

προγράµµατα 

Επιµόρφωση, 

επαγγελµατική 

ικανοποίηση 

ΗΓΕΣΙΑ 

% επίλυση ζητηµάτων 

του σχολείου ανά έτος 

αποτελεσµατική ηγεσία ενηµέρωση και 

κατάρτιση σε 

θέµατα 

διοίκησης και 

διαχείρισης 

προσωπικού 

Επιµόρφωση, 

επαγγελµατική 

ικανοποίηση 
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β) Προοπτική Εσωτερικών ∆ιαδικασιών 

Π
Ρ
Ο
Ο
Π
Τ
ΙΚ

Η
 Ε

Σ
Ω
Τ
Ε
Ρ
ΙΚ

Ω
Ν

 ∆
ΙΑ

∆
ΙΚ

Α
Σ
ΙΩ

Ν
 

Αντικειµενικός Σκοπός Μέτρα Στόχοι ∆ράσεις ∆ράσεις ∆ιαχείριση 

ανθρωπίνων πόρων 

ΚΑΤΑΝΟΗΣΗ 

ΑΝΑΓΚΩΝ 

ΜΑΘΗΤΩΝ 

Καταγεγραµµένες 

διαµαρτυρίες 

µαθητών ανά έτος 

Βελτίωση 

κατανόησης 

µαθητών 

Ερωτηµατο

λόγιο 

Ουσιαστική 

συµµετοχή του 

15µελούς στα 

σχολικά συµβούλια 

 

ΕΜΠΛΟΥΤΙΣΜΕΝΗ 

ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΗ 

∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 

%  µαθηµάτων 

(παραδόσεων) µε 

εναλλακτικούς 

τρόπους 

διδασκαλίας ανά 

µάθηµα και ανά 

έτος 

Αύξηση των 

εναλλακτικών 

τρόπων 

διδασκαλίας 

Παρουσίασ

η καλών 

πρακτικών 

διδασκαλία

ς  από 

εκπαιδευτικ

ούς του 

σχολείου 

Πρόσκληση 

συµβούλων για 

ενηµέρωση και 

κατάρτιση 

Επιµόρφωση 

εκπαιδευτικών 

ΑΞΙΟΠΟΙΗΣΗ & 

ΒΕΛΤΙΩΣΗ 

ΥΛΙΚΟΤΕΧΝΙΚΩΝ 

ΥΠΟ∆ΟΜΩΝ 

% πραγµατοποίηση 

µαθηµάτων µε τη 

χρήση της 

τεχνολογίας ανά 

έτος 

% ανανέωση 

υλικοτεχνικών 

υποδοµών ανά έτος 

Αύξηση χρήσης & 

βελτίωση 

υλικοτεχνικών 

υποδοµών 

Παρότρυνσ

η και 

επιµόρφωσ

η 

εκπαιδευτικ

ών στη 

χρήση των 

υποδοµών 

του 

σχολείου 

Υπαγωγή του 

σχολείου σε 

προγράµµατα ΕΣΠΑ 

Επιµόρφωση 

εκπαιδευτικών   

ΚΑΤΑΡΤΙΣΗ 

ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΟΥ 

ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

% επιµορφωµένοι 

εκπαιδευτικοί ανά 

έτος 

Αύξηση των 

προσόντων των 

εκπαιδευτικών 

Συµµετοχή 

σε 

σεµινάρια 

Ενδοεπιµόρφωση Εκπαίδευση, 

επιµόρφωση 

εκπαιδευτικών  

ΒΕΛΤΙΩΣΗ 

∆Ι∆ΑΣΚΑΛΙΑΣ 

αποτελέσµατα 

εξετάσεων ανά έτος 

Καλυτέρευση της 

διδασκαλίας 

Συνδιδασκα

λίες 

Εισαγωγή νέων 

τεχνολογιών στο 

µάθηµα 

Επιµόρφωση 

εκπαιδευτικών, 

επαγγελµατική 

ικανοποίηση, 

προσφορά στους 

µαθητές  
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γ) Προοπτική Ωφελουµένων 

Π
Ρ
Ο
Ο
Π
Τ
ΙΚ

Η
 Ω

Φ
Ε
Λ
Ο
Υ
Μ

Ε
Ν
Ω
Ν

 

Αντικειµενικός 

Σκοπός 

Μέτρα Στόχοι ∆ράσεις ∆ράσεις ∆ιαχείριση 

ανθρωπίνων 

πόρων  

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ 

ΜΑΘΗΤΩΝ 

% συµµετοχή σε καινοτόµα 

προγράµµατα 

% συµµετοχή σε µη υποχρεωτικές 

δραστηριότητες του σχολείου ανά 

έτος 

Βελτίωση του 

βαθµού 

ικανοποίησης 

των µαθητών 

Συζήτηση 

Ενηµέρωση 

Κοινές δράσεις 

µε όµορα 

σχολεία 

Προσφορά στους 

µαθητές, 

πρωτοβουλίες 

µαθητών  

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ 

ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΩΝ 

% συµµετοχή σε καινοτόµα 

προγράµµατα και µη υποχρεωτικές 

εκδηλώσεις του σχολείου ανά έτος. 

% αιτήσεις για βελτίωση ανά έτος 

% καταγεγραµµένες προστριβές 

στις συνεδριάσεις ανά έτος 

Βελτίωση του 

βαθµού 

ικανοποίησης 

των 

εκπαιδευτικών 

Συζητήσεις 

µεταξύ των 

εκπαιδευτικώ

ν και 

συνυπολογισ

µός της 

άποψής τους 

∆ιοργάνωση 

κοινών 

δραστηριοτήτων 

εντός και εκτός 

σχολείου 

Επαγγελµατική 

και εργασιακή 

ικανοποίηση 

εκπαιδευτικών  

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ 

ΚΗ∆ΕΜΟΝΩΝ 

Συχνότητα επικοινωνίας σχολείου 

κηδεµόνων 

% αποδοχής πρόσκλησης σε 

εκδηλώσεις του σχολείου ανά έτος 

Βελτίωση 

ικανοποίησης 

κηδεµόνων 

Ενεργός 

συµµετοχή 

των γονέων 

Ποιοτική 

ενηµέρωση 

για την 

πρόοδο των 

παιδιών 

Βελτίωση 

ιστοσελίδας 

Συµµετοχή  του 

Συλλόγου 

Γονέων στα 

σχολικά 

συµβούλια 

Συµµετοχή 

κηδεµόνων  

ΗΘΙΚΟ-

ΠΝΕΥΜΑΤΙΚΗ 

ΚΑΛΛΙΕΡΓΕΙΑ 

ΜΑΘΗΤΩΝ 

%  συµµετοχή µαθητών σε 

πολιτιστικές δραστηριότητες ανά 

έτος 

% συµµετοχή µαθητών σε 

διαγωνισµούς ανά έτος 

Βελτίωση 

ηθικοπνευµατι

κής 

καλλιέργειας 

µαθητών 

Προσφορά 

πολιτιστικών 

εκδηλώσεων 

στο χώρο του 

σχολείου 

Συµµετοχή 

µαθητών σε 

θεατρικές 

παραστάσεις, 

µουσικές 

εκδηλώσεις 

κλπ 

Επισκέψεις σε 

πολιτιστικούς 

χώρους 

Προσφορά στους 

µαθητές  
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δ) Χρηµατοοικονοµική προοπτική 
Χ
Ρ
Η
Μ

Α
Τ
Ο
Ο
ΙΚ

Ο
Ν
Ο
Μ

ΙΚ
Η

 Π
Ρ
Ο
Ο
Π
Τ
ΙΚ

Η
 

Αντικειµενικός Σκοπός  Μέτρα Στόχοι  ∆ράσεις  ∆ράσεις  ∆ιαχείριση 

ανθρωπίνων 

πόρων  

ΠΑΓΙΑ ΕΣΟ∆Α %  πάγια έσοδα ανά 

έτος 

Κάλυψη 

αναγκών  

Επικοινωνία µε τον 

∆ήµο για 

πιθανότητα 

αύξησης των 

πάγιων εσόδων  

  

ΕΣΟ∆Α ΑΠΟ ΕΚ∆ΗΛΩΣΕΙΣ 

ΤΟΥ ΣΧΟΛΕΙΟΥ  

% έσοδα από 

εκδηλώσεις του 

σχολείου ανά έτος  

Αύξηση 

εσόδων 

Χριστουγεννιάτικο 

 Bazaar  

Χοροεσ

περίδες 

∆ιαφηµί

σεις στο 

Λεύκωµ

α του 

σχολείου 

Επαγγελµατική 

ικανοποίηση 

εκπαιδευτικών,  

συµµετοχή 

γονέων  

ΧΟΡΗΓΙΕΣ, 

ΕΘΕΛΟΝΤΙΚΗ ΕΡΓΑΣΙΑ 

% χορηγίες και 

εθελοντική εργασία 

κηδεµόνων ανά 

έτος  

Αύξηση 

χορηγιών και 

εθελοντικής 

εργασίας των 

κηδεµόνων 

Ενηµέρωση των 

επαγγελµατιών 

κηδεµόνων για τον 

τρόπο µε τον οποίο 

µπορούν να 

βοηθήσουν 

Ενηµέρ

ωση των 

κηδεµόν

ων για 

προσφορ

ά 

εξοπλισ

µού (π.χ. 

Η/Υ, 

εκτυπωτ

ές) που 

δεν 

χρειάζον

ται 

Συµµετοχή 

γονέων  

 

ΕΞΟ∆Α  Έσοδα/¨Έξοδα ανά 

έτος  

Βέλτιστη 

χρηµατική 

διαχείριση  
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3.4. Παραδείγµατα εφαρµογής του µοντέλου σε διάστηµα δύο σχολικών ετών 

Η εφαρµογή του µοντέλου και για δεύτερη σχολική χρονιά θα έδινε συγκριτικά 

αποτελέσµατα για την  επίτευξη της αλλαγής που συντελέστηκε στην εκπαιδευτική 

µονάδα. Θα µπορούσε δε να ειδωθεί υπό το πρίσµα της σύγκρισης στο στενό πλαίσιο 

της µονάδας (σχετική εφαρµογή στο πλαίσιο της σχολικής µονάδας) ή ευρύτερα 

(συγκριτική εφαρµογή στο σύνολο της προσφερόµενης κατάρτισης από το σχολείο, 

την περιφέρεια, το υπουργείο). Το ποσοστό της µεταβολής θα έδινε το µέτρο για την 

επίτευξη των στόχων ή όχι. Επιπλέον, στην περίπτωση των λειτουργιών της 

διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων θα παρείχε τη δυνατότητα για συµπεράσµατα σχετικά 

µε την ορθή χρήση τους και θα οδηγούσε σε αλλαγές όπου αυτές θα ήταν 

απαραίτητες. 

ΣΧΕΤΙΚΗ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΣΤΟ ΠΛΑΙΣΙΟ ΤΗΣ ΣΧΟΛΙΚΗΣ ΜΟΝΑ∆ΑΣ 

Αντικειµενικός 

Σκοπός  

Μέτρα Στόχοι ∆ράσεις ∆ιαχείριση 

ανθρωπίνων πόρων 

2015-2016 

Επιµορφωµένοι 

/σύνολο εκπ. 

2016-2017 

Επιµορφωµένοι 

/σύνολο εκπ. 

Μεταβολή  

ΚΑΤΑΡΤΙΣΗ 

ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΟΥ 

ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

(Πτυχή εσωτερικών 

διαδικασιών) 

 

12% 

 

15% 

 

+3% 

Αύξηση των 

προσόντων των 

εκπαιδευτικών  

Συµµετοχή σε 

σεµινάρια  

Ενδοεπιµόρφωση 

Εκπαίδευση, 

επιµόρφωση 

εκπαιδευτικών 

 

ΣΥΓΚΡΙΤΙΚΗ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΣΕ ΕΠΙΠΕ∆Ο ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΑΣ 

 

Αντικειµενικός 

Σκοπός 

Μέτρα Στόχοι ∆ράσεις ∆ιαχείριση 

ανθρωπίνων πόρων  

   2015-2016 

Συµµετοχές σε 

επιµόρφωση/ 

σύνολο της 

προσφερόµενης 

κατάρτισης 

   2016-2017  

Συµµετοχές σε 

επιµόρφωση/ 

σύνολο της 

προσφερόµενης 

κατάρτισης 

Μεταβολή  

ΚΑΤΑΡΤΙΣΗ 

ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΟΥ 

ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

 

30% 

 

10% 

 

-20% 

Αύξηση των 

προσόντων των 

εκπαιδευτικών  

ΑΛΛΑΓΗ 

∆ΡΑΣΕΩΝ 

Εκπαίδευση, 

επιµόρφωση 

εκπαιδευτικών 
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4. ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

Η ποσοστιαία έκφραση των δεικτών στους αντικειµενικούς δείκτες των τεσσάρων 

πτυχών της BSC συσχετιζόµενη τόσο µε δράσεις όσο και µε την διαχείριση 

ανθρώπινων πόρων µας επιτρέπει :  

� Τη δυνατότητα αλγοριθµικής έκφρασης της ποσοτικοποίησης ποιοτικών 

παραµέτρων της σχολικής µονάδας  

�  Τον έλεγχο της σχετικής αλλαγής των µεταβλητών στο σύνολο της 

συγκεκριµένης σχολικής µονάδας µε θετικό ή αρνητικό πρόσηµο, εφόσον η 

αναγωγή του ποσοστού γίνεται στην βάση της καταγραφής δεικτών 

προηγούµενων ετών. 

� Τον συγκριτικό έλεγχο των δεικτών στο ευρύτερο σύνολο της εκπαιδευτικής 

περιφέρειας, εφόσον η αναγωγή των ποσοστών γίνεται στην βάση των 

προσφεροµένων δυνατοτήτων ανά κατηγορία.  

� Τη συσχέτιση της διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων και σχολικών δράσεων ανά 

αντικειµενικό σκοπό. 

� Τη συσχέτιση ανθρωπίνων πόρων και επίτευξης των στόχων. 

�  Την εποπτεία της λειτουργίας της εκπαιδευτικής µονάδας  τόσο στο σύνολο 

όσο και στη διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων ανά πτυχή ή αντικειµενικό 

σκοπό. 
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ΜΕΡΟΣ ΤΕΤΑΡΤΟ 

ΓΕΝΙΚΑ ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ - ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ 

 

1. ΓΕΝΙΚΑ ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

Από την παρούσα µελέτη προκύπτει ότι η σχολική µονάδα µπορεί να ερµηνευθεί ως 

ανοικτό σύστηµα. Ο στρατηγικός σχεδιασµός, η οργάνωση των πόρων και ο 

συντονισµός των λειτουργιών και των δραστηριοτήτων   αποτελούν στοιχεία της 

αποτελεσµατικής διοίκησης της εκπαιδευτικής µονάδας µε σκοπό τη βελτιστοποίηση 

των εκροών του συστήµατος.  Η διαχείριση ανθρώπινων πόρων διαφοροποιείται 

ποιοτικά από τη διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού, καθώς ενσωµατώνει στοιχεία 

ποιοτικών παραµέτρων της λειτουργίας ενός συστήµατος στη διοίκησή του. Η 

προσήκουσα διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων εντάσσεται στη στρατηγική του 

εκπαιδευτικού οργανισµού και αποτελεί σηµαντική επένδυση για την εκπαιδευτική 

διαδικασία καθώς οι ανθρώπινοι πόροι είναι ήσσονος σηµασίας για τη λειτουργία 

του.  

Η µέτρηση και ο έλεγχος της επίδοσης της σχολικής µονάδας αποτελούν στοιχεία 

βελτίωσης της λειτουργίας και των εκροών της. Το Balanced Scorecard, µέθοδος 

µέτρησης της επίδοσης σε επιχειρήσεις, µετασχηµατίζεται και εφαρµόζεται  στο χώρο 

της εκπαίδευσης στο πλαίσιο των παραπάνω παρατηρήσεων. Η εφαρµογή της 

µεθόδου επιτρέπει τη σύνδεση ποσοτικών και ποιοτικών παραµέτρων των 

εκπαιδευτικών µονάδων µε το όραµα και τους στρατηγικούς στόχους. Η µέθοδος 

επικουρεί  στην οργάνωση και στη χάραξη στρατηγικής στη µονάδα, στην 

αποτελεσµατικότερη διαχείριση της υλικής και άυλης περιουσίας των σχολείων.  

Αποτελεί δυναµικό εργαλείο της διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων, αντιµετωπίζοντάς 

τους ως κεφάλαιο και καταδεικνύει τη συµβολή τους στην επιτυχία του οργανισµού.  

Η εφαρµογή του µοντέλου από εκπαιδευτική µονάδα της χώρας µας είναι εφικτή και 

θα παρείχε στη ∆ιοίκηση της µονάδας την εποπτεία των λειτουργιών της. Θα 

µπορούσε δε να αναδείξει τον σηµαντικό ρόλο των ανθρώπινων πόρων στη 

λειτουργία της µονάδας  και να συνεισφέρει στην προσπάθεια της ∆ιοίκησης για 

συντονισµό των επιµέρους συστηµάτων µε σκοπό την αξιοποίηση των πόρων, 

ικανοποίηση των εµπλεκοµένων και την βελτιστοποίηση των εκπαιδευτικών εκροών. 
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2. ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ 

Η παρούσα µελέτη θα µπορούσε να σταθεί  αφορµή για προβληµατισµό και 

περαιτέρω διερεύνηση ζητηµάτων διοίκησης και διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων 

στην εκπαίδευση. Ενδιαφέρον θα παρουσίαζε ακόµη η συστηµατική έρευνα, 

εφαρµογή και παρακολούθηση ενός Balanced Scorecard σε σχολείο,  ως 

πρωτοβουλία της διοίκησης του ίδιου του σχολείου. Ακόµη, η εφαρµογή της µεθόδου 

από συγκεκριµένη Περιφέρεια Εκπαίδευσης σε σχολεία της περιοχής της, θα 

αποτελούσε σηµαντικό εργαλείο στρατηγικής ∆ιοίκησης και ∆ιαχείρισης των 

Ανθρωπίνων Πόρων των σχολείων.  

Η περαιτέρω επεξεργασία της µεθόδου θα αφορούσε στην κατασκευή αλγορίθµου 

εφαρµογής µέσω ηλεκτρονικών συστηµάτων. 
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