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2. ΣΧΟΛΕΙΟ ΚΑΙ ∆.Ο.Π.  

 

 

2.1 Το Σχολείο ως Σύστηµα και οι ∆ιαδικασίες του 

Ο Deming υποστήριξε πως η συστηµική σκέψη θα µπορούσε να εφαρµοστεί και 

στη σχολική τάξη. Αντί, λοιπόν, η τάξη να αντιµετωπίζεται αποµονωµένα θα 

µπορούσε να ενταχθεί σε ένα ευρύτερο σύστηµα. Έτσι, η τάξη είναι 

υποσύστηµα του ευρύτερου συστήµατος του σχολείου. Τα προβλήµατα που 

εµφανίζονται αντιµετωπίζονται συστηµικά. ∆εν είναι οι άνθρωποι που 

δηµιουργούν τα προβλήµατα αλλά κατά κανόνα οι αδυναµίες του συστήµατος 

(και µάλιστα σε αναλογία ογδόντα πέντε επί τοις εκατό ευθύνη του συστήµατος 

και µόνο δεκαπέντε επί τοις εκατό ευθύνη των εργαζοµένων)1. Μέσα σε ένα 

τέτοιο σύστηµα είναι πολλοί οι επιµέρους παράγοντες που υπεισέρχονται. Στο 

∆ιάγραµµα 1 φαίνεται ένα τέτοιο σύστηµα µε τα επιµέρους στοιχεία του.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

∆ιάγραµµα 2.1: Παραστατική µορφή του συστήµατος. 

Πηγή: Cox, J. F., Blackstone, J. H. & Schleier, J.G., “Managing Operations: A 

Focus on Excellence”, 2003, σελ.45 

 

 

Με τον όρο «Οργανωσιακή ∆οµή» καταδεικνύεται ο τρόπος µε τον οποίο η 

διοίκηση οργανώνει τους πόρους, αναθέτει τις εξουσίες και τα καθήκοντα, ώστε 
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να παράγεται/προσφέρεται το αγαθό ή η υπηρεσία. Με τον όρο «∆ιαδικασίες» 

εννοούνται οι λειτουργίες και ο τρόπος µε τον οποίο αυτές δοµούνται, ώστε να 

προσθέτουν αξία στο τελικό προϊόν – την υπηρεσία. Τέλος, ο όρος «∆ιοίκηση» 

παραπέµπει στις αρχές, τη φιλοσοφία και το σχεδιασµό του συστήµατος. 

Εµπεριέχει το σκοπό της εταιρείας, το όραµα, τη στρατηγική και την αποστολή 

της.  

 

Τα δοµικά στοιχεία των διαδικασιών, αυτά που θα πρέπει να οργανωθούν και 

να συνδυαστούν, ώστε να λειτουργήσει αποδοτικά και αποτελεσµατικά το 

σύστηµα, είναι: α) οι ανθρώπινοι πόροι, β) οι χρηµατοοικονοµικοί πόροι, γ) οι 

εγκαταστάσεις, δ) ο εξοπλισµός και ε) οι δίαυλοι επικοινωνίας προκειµένου να 

υπάρχει συνεχής ροή δεδοµένων που αφορούν τις διαδικασίες. Όλα τα στοιχεία 

πρέπει να αντιµετωπίζονται µε την ίδια ευθύνη και σοβαρότητα, διότι η αρραγής 

σχέση µεταξύ τους και η απρόσκοπτη λειτουργία τους αποτελεί τη Λυδία λίθο 

για όλη την εταιρεία. Πρόκειται στην ουσία για µια αλυσίδα. Η ισχύς της είναι 

τόση, όσο και η ισχύς του πιο αδύναµου κρίκου. Όλοι οι κρίκοι είναι εξίσου 

σηµαντικοί και πολύτιµοι στην επίτευξη του τελικού σκοπού2. 

 

 Από τους πιο σηµαντικούς παράγοντες, εντούτοις, του συστήµατος είναι ο 

ανθρώπινος παράγοντας. Οι ανθρώπινοι πόροι αποτελούν το πολυτιµότερο 

κεφάλαιο της εταιρείας. Αυτοί βελτιώνουν τις διαδικασίες µε τις ιδέες τους και 

αυτοί έρχονται σε επαφή µε τους πελάτες, τους κερδίζουν και τους εξυπηρετούν 

ενισχύοντας τους δεσµούς τους µε την εταιρεία. Και το κυριότερο, οι 

εργαζόµενοι επιλύουν προβληµατικές καταστάσεις προσδίδοντας µε τις 

επιλογές τους την απαραίτητη ευελιξία στην εταιρεία3. 

 

Η βελτίωση του συστήµατος επιτυγχάνεται µέσα από τη βελτίωση των 

διαδικασιών. Στη διαδικασία της εκπαίδευσης πρέπει να ορίσουµε το τελικό 

προϊόν πριν προβούµε σε ενέργειες βελτίωσης. Το προϊόν της εκπαίδευσης δεν 

είναι στην ουσία προϊόν4. Είναι µια διαδικασία δια βίου εκπαίδευσης. Ο µαθητής 

δεν παύει να µορφώνεται άπαξ τελειώσει τις σπουδές του. Η διαδικασία της 

µάθησης δεν τελειώνει. Η εποχή µας επιτάσσει να είµαστε αεί επιµορφούµενοι 

και όχι απλά µορφωµένοι. Θα πρέπει να µάθουµε να ζούµε σε ένα συνεχώς 

µεταβαλλόµενο περιβάλλον. Τίποτα δεν είναι πια στατικό. Η συνεχής βελτίωση 
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είναι το µοναδικό εχέγγυο για την πρόοδο. Άρα, η εκπαίδευση οφείλει να 

προετοιµάσει τα µελλοντικά στελέχη της κοινωνίας να επιβιώνουν και, κυρίως, 

να διαπρέπουν υπό συνθήκες συνεχούς αλλαγής. Οι µαθητές δεν πρέπει να 

διδάσκονται τις αξίες του παρελθόντος. Το σχολείο είναι ο χώρος δηµιουργίας 

των νέων αξιών του µέλλοντος5. Αν µέσω της εκπαίδευσης οι µαθητές απλά 

παραµείνουν παθητικοί αποδέκτες της απόλυτης αρχής του δασκάλου, τότε το 

σχολείο µε τρόπο αποδοτικό και αποτελεσµατικό θέτει τροχοπέδη στην 

εκπαίδευσή τους! 6  Είναι ανάγκη να δίνεται η ευκαιρία οι µαθητές να 

αναλαµβάνουν πρωτοβουλίες. Να εξασκούνται µε ασκήσεις ηγεσίας, όπως 

χαρακτηρίζονται τα µαθητικά συµβούλια και ο θεσµός των µαθητικών εκλογών. 

Οι ηγέτες σύµφωνα µε το Λογοθέτη(1995) δε γεννιούνται, αλλά δηµιουργούνται 

µέσα από τις διαδικασίες του σχολείου7. Το ερώτηµα ωστόσο που τίθεται είναι 

κατά πόσο διδάσκονται τα ηγετικά προσόντα. Είναι αµφιλεγόµενη η σχέση 

«ηγεσίας» και «διοίκησης».  

 

Οι διαδικασίες, εποµένως, είναι αυτές που θα κρίνουν το τελικό αποτέλεσµα. Η 

απρόσκοπτη ροή της εργασίας ή/και των πληροφοριών από τον προµηθευτή 

έως και τον πελάτη θα κρίνει την ποιότητα του τελικού προϊόντος-υπηρεσίας8. 

Αυτό θα επιτευχθεί µε την αναβάθµιση των διαδικασιών του συστήµατος. Ο 

Deming υποστήριζε πως, όσο πιο πολύπλοκο είναι ένα σύστηµα, τόσο 

αυξάνονται οι ευκαιρίες για βελτίωση9 . Στο ∆ιάγραµµα 2 έχουµε υποθετικά 

αναπαραστήσει δύο συστήµατα µε τα τµήµατά τους. Αν συγκρίνουµε τα δύο 

συστήµατα και υποθέσουµε πως τα βέλη υποδηλώνουν τις σχέσεις µεταξύ των 

τµηµάτων, εύκολα καταλήγουµε στο συµπέρασµα πως το σύστηµα µε τα 

περισσότερα κουτιά / τµήµατα (Α’) είναι πολύ πιο εύκολο στη διαχείρισή του. 

Αυτό διότι εύκολα µπορεί να  εντοπιστούν οι αλλαγές σε ένα τµήµα ή να 

δροµολογηθούν αλλαγές σε ολόκληρο το σύστηµα από την παρέµβασή µας σε 

ένα µέρος του. Αντιθέτως, το σύστηµα µε τα τέσσερα κουτιά / τµήµατα (Β’) 

δυσκολεύει πολύ το έργο της διοίκησης για αλλαγή και συνεχή βελτίωση διότι 

δεν είναι εύκολα εντοπίσιµες οι σχέσεις µεταξύ των τµηµάτων10. 
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Α’      Β’ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

∆ιάγραµµα 2.2: Συστήµατα και τα επί µέρους τµήµατά τους. 

Πηγή: Cox, J. F., Blackstone, J. H. & Schleier, J.G., ό.π., σελ.8 

 

 

Το επόµενο διάγραµµα αποτελεί την πλέον συνήθη µορφή µιας διαδικασίας στο 

χώρο της µεταποίησης. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

∆ιάγραµµα 2.3: Κλασσική αναπαράσταση διαδικασίας. 

Πηγή: Hewitt, F. & Clayton, M. “Quality and complexity:lessons from English 

higher education”,  International Journal of Quality & Reliability Management, 

Vol. 16 No. 9, 1999, p. 851 
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Στην εκπαίδευση, όµως, το προηγούµενο διάγραµµα δεν µπορεί να εφαρµοστεί. 

Το επόµενο διάγραµµα (∆ιάγραµµα 4) είναι καταλληλότερο για τον τοµέα 

παροχής υπηρεσιών. Στην παροχή υπηρεσιών η «κατανάλωση» λαµβάνει 

χώρα εντός της διαδικασίας. Εποµένως, ο πελάτης αποτελεί ενεργό µέλος της 

όλης διαδικασίας. Εντούτοις, δεν σκιαγραφείται µε ευκρίνεια και λεπτοµέρεια η 

πολυπλοκότητα των διαδικασιών στο χώρο της εκπαίδευσης, όπου δεν υπάρχει 

τελικό προϊόν. ∆εν υφίσταται τελικό προϊόν διότι η διαδικασία της εκπαίδευσης 

συνεχίζει να επηρεάζει τους συµµετέχοντες σε αυτή για µακρύ χρονικό διάστηµα 

από τη στιγµη που τυπικά λήγει11. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

∆ιάγραµµα 2.4: ∆ιαδικασία σε εκπαιδευτικό περιβάλλον. 

Πηγή: Hewitt, F. & Clayton, M., ό.π., p. 852 

 

 

Προκειµένου να καλυφθούν και αυτές οι προϋποθέσεις, οι Hewitt & Clayton 

προτείνουν ένα πολυπλοκότερο µοντέλο διαδικασιών για την εκπαίδευση 

(∆ιάγραµµα 5) στο οποίο οι εµπλεκόµενοι αναλαµβάνουν πολλούς ρόλους. Οι 

µαθητές κερδίζουν µέσω της διαδικασίας τις δεξιότητες που θα τους 

καταστήσουν ικανούς και ανταγωνιστικούς. Αυτό το µοντέλο διαδικασιών 

εκπληρώνει ταυτόχρονα και την επιταγή η εκπαίδευση να αποτελεί καταλύτη 

αλλαγής και εφαλτήριο συνεχούς µάθησης. Η συνεργασία δασκάλων και 

µαθητών µέσω οµαδικής εργασίας έχει ως αποτέλεσµα όλοι οι εµπλεκόµενοι να 

µάθουν να µαθαίνουν. Αυτό είναι που προτάσσεται σαν αντικειµενικός σκοπός 

και όχι η στείρα συσσώρευση γνώσεων. Και τούτο επιτυγχάνεται µε µια νέα 

µορφή εκπαίδευσης, που υιοθετεί τις αρχές της ∆.Ο.Π.12 Η εκπαίδευση µε αυτή 
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τη µορφή απαιτεί τη συνεργασία του προµηθευτή-συνεργάτη δασκάλου µε τον 

πελάτη-συνεργάτη µαθητή. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

∆ιάγραµµα 2.5: Βελτιωµένη διαδικασία σε εκπαιδευτικό περιβάλλον. 

Πηγή: Hewitt, F. & Clayton, M., ό.π., p. 853 

 

 

Οι Tong και Han13 ανέπυξαν ένα µοντέλο βασισµένο στις αρχές της ∆.Ο.Π. για 

την αποτελεσµατικότερη πραγµάτωση της διδακτικής και µαθησιακής 

διαδικασίας, η οποία θεωρείται η πλέον κρίσιµη λειτουργία του σχολείου14 . 

Βάσει αυτού του θεωρητικού µοντέλου (∆ιάγραµµα 6) οι µαθητές 

αναγνωρίζονται ταυτόχρονα και σαν πελάτες αλλά και σαν εργοδότες. Στόχος 

του εκπαιδευτικού ιδρύµατος είναι να ικανοποιήσει τις ανάγκες του 

πελάτη/εργοδότη, δηλαδή του µαθητή, µε τη λογική πως ο ικανοποιηµένος 

µαθητής έχει περισσότερες πιθανότητες να είναι και καλός µαθητής. Οι µαθητές 

είναι εσωτερικοί πελάτες που µέσα από τη µαθησιακή εµπειρία µετατρέπονται 

σε πολύτιµο ανθρώπινο δυναµικό και συγχρόνως σε εξωτερικούς πελάτες 

ανώτερων βαθµίδων εκπαίδευσης. Οι δάσκαλοι τους αντιµετωπίζουν σαν 
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συνεργάτες, τους καθοδηγούν και τους παροτρύνουν να παρέχουν συνεχή 

πληροφόρηση για τη µαθησιακή και διδακτική διαδικασία. Κατ’ αυτό τον τρόπο 

επιτυγχάνεται η συνεχής βελτίωση της διαδικασίας. 

 

∆ιάγραµµα 2.6 : ∆.Ο.Π. στη διαδικασία διδασκαλίας και µάθησης. 

Πηγή: Tong, L.F. & Han, Y.B., TQM model for teaching and learning, HERDSA 

2003 conference proceedings 

 

 

2.1.1 ∆ιαφορές Σχολείου και Επιχείρησης 

Η εκπαίδευση διαφέρει από τις επιχειρήσεις σε τέσσερις τοµείς15: 

• Στους Στόχους 

• Στις ∆ιαδικασίες 

• Στις Εισροές 

• Στις Εκροές 

 

Οι στόχοι της εκπαίδευσης είναι µακροχρόνιοι και πολυπαραγοντικοί. Αντίθετα, 

στις επιχειρήσεις είναι συγκεκριµένοι και υλοποιήσιµοι εντός λογικών χρονικών 

ορίων. Αυτό καθιστά πιο εύκολα µετρήσιµη την αποτελεσµατικότητα των 

επιχειρήσεων16.  

 

Οι διαδικασίες διδασκαλίας και µάθησης διαφέρουν παρασάγγας από τις 

διαδικασίες µιας µεταποιητικής βιοµηχανίας. Απαιτούν τη συνεργασία και τη 

διάδραση ανθρώπων. Είναι απόρροια διαπροσωπικών ικανοτήτων, 

συναισθηµάτων και σκέψεων µοναδικών για κάθε συµµετέχοντα. ∆εν µπορούν 
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να δοκιµαστούν, να ρυθµιστούν και να τυποποιηθούν, όπως σε µια γραµµή 

παραγωγής. Πολλές φορές είναι καθαρά εξατοµικευµένες στις ανάγκες του 

πελάτη. 

 

Στο χώρο των επιχειρήσεων τα λάθη εντοπίζονται εύκολα και διορθώνονται. Στο 

σχολείο τα σφάλµατα µπορεί να έχουν ισχυρό αντίκτυπο στην ψυχολογία των 

µαθητών µε µη ευδιάκριτα αποτελέσµατα και ακόµα πιο δύσκολα διορθώσιµα17.  

 

Οι εισροές δεν υπόκεινται σε αυστηρούς ποιοτικούς ελέγχους ώστε να 

διασφαλίζουν ένα δεδοµένο επίπεδο συµµόρφωσης. Βέβαια, οι δοκιµασίες 

ελέγχου των νέων µαθητών αποτελεί µια προσπάθεια διατήρησης ενός 

ελάχιστου ορίου ποιότητας. Στην ελεύθερη αγορά, όµως, µε τον ισχυρό 

ανταγωνισµό µεταξύ των ιδιωτικών εκπαιδευτηρίων οι ιδιοκτήτες ή/και η 

διοίκηση των ιδιωτικών σχολείων δεν έχουν την πολυτέλεια να απορρίπτουν 

τους πελάτες τους. Στη δηµόσια εκπαίδευση πρακτικές προεπιλογής µαθητών 

δεν υφίστανται. Κατά συνέπεια, όταν παρουσιάζονται τόσα εµπόδια στις 

εισροές και την ίδια τη διαδικασία, η ποιότητα των εκροών είναι αδύνατον να 

καλύπτει ελάχιστα προαπαιτούµενα κριτήρια. 

 

Ένας επιπλέον λόγος είναι ότι οι πελάτες που θα πρέπει να ικανοποιηθούν από 

το προϊόν/υπηρεσία είναι πολλοί και εποµένως, τίθεται το ερώτηµα «ποιοι από 

όλους τους πελάτες να ικανοποιηθούν και βάσει ποιων κριτηρίων». Αν µάλιστα 

ακολουθήσουµε κατά γράµµα τη ρήση του Deming για τις ευθύνες του 

συστήµατος και των εργαζοµένων, όταν εµφανίζεται κάποιο πρόβληµα στις 

διαδικασίες, τότε βρισκόµαστε ενώπιον ενός αδιεξόδου. Για παράδειγµα, η 

βαθµολογία της πλειοψηφίας των µαθητών κυµαίνεται από το πέντε έως το 

δέκα. ∆εν υπάρχει ποτέ η περίπτωση να κατακτήσουν το άριστα όλοι οι 

µαθητές. Ποιος ευθύνεται γι’ αυτό; Αφενός το σύστηµα και οι διαδικασίες έτσι 

ώστε να αποφοιτούν και µη αριστούχοι και αφετέρου οι δάσκαλοι, οι οποίοι 

επωµίζονται και το µεγαλύτερο µερίδιο ευθύνης18 . Μια πιο ψύχραιµη µατιά 

απλά θα αναγνωρίσει ό,τι υποστηρίχθηκε πιο πριν. Ότι δηλαδή το σχολικό 

περιβάλλον είναι περισσότερο πολύπλοκο από αυτό των επιχειρήσεων και δεν 

µπορούµε αβίαστα να το αναλύσουµε και να επιρρίψουµε ευθύνες 
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ακολουθώντας κατά γράµµα πρακτικές και συνταγές που έχουν αποδείξει την 

εγκυρότητά τους στο χώρο των επιχειρήσεων. 

 

2. 2 Οι Πελάτες του Σχολικού Συστήµατος 

Σύµφωνα µε τους Tribus (1996) 19  και Cleary (1996)20  το σχολείο δεν είναι 

εργοστάσιο, όπως και οι µαθητές δεν είναι το τελικό προϊόν. Η εκπαίδευση και η 

παιδεία του µαθητή αποτελούν το προϊόν. Για να χαρακτηριστεί επιτυχής, 

λοιπόν, η διαδικασία οι µαθητές θα πρέπει να συµµετέχουν στη διαδικασία 

µάθησης και σαν πελάτες και σαν συνεργάτες. Η διαδικασία της διδασκαλίας και 

της µάθησης είναι εξαιρετικά σηµαντική στο σχολικό σύστηµα. Η διδασκαλία δεν 

πρέπει να συγχέεται µε πρακτικές του παρελθόντος και µεθόδους µετωπικής 

διδασκαλίας. Είναι πιο κοντά σε µια φιλοσοφία διοίκησης, όπως η ∆.Ο.Π., παρά 

σε πρακτικές αυστηρής επίβλεψης και ελέγχου. Αν επρόκειτο να 

παραλληλίσουµε τις διαδικασίες του σχολείου µε αυτές της βιοµηχανίας θα 

λέγαµε πως η διαδικασία της µάθησης µοιάζει µάλλον µε το τµήµα έρευνας και 

ανάπτυξης παρά µε τη γραµµή συναρµολόγησης. Το να συγχέουµε αυτά τα 

στοιχεία και να αντιµετωπίζουµε το τµήµα έρευνας και ανάπτυξης σαν τη 

γραµµή συναρµολόγησης θα είχε καταστροφικά αποτελέσµατα για µια 

επιχείρηση, όπως ακριβώς και για µια σχολική µονάδα αν αντιµετωπίζαµε τους 

µαθητές στη διαδικασία της διδασκαλίας και της µάθησης σαν απλούς 

παθητικούς αποδέκτες 21 . Σε µια τέτοια περίπτωση θα διαπράτταµε το 

σοβαρότερο σφάλµα απέναντι στους πελάτες µας. 

 

Αφ’ής στιγµής αρχίσει ένας οργανισµός - και εν προκειµένω το σχολείο - το 

ταξίδι της ∆.Ο.Π., πρωταρχικό µέληµα είναι να αναγνωριστούν οι πελάτες και οι 

ανάγκες τους. Το σχολείο, όπως έχουµε αναφέρει, προσεγγίζεται συστηµικά. 

Όλα τα επιµέρους στοιχεία του συστήµατος και οι µεταξύ τους σχέσεις θα 

πρέπει να αναγνωριστούν. Κατόπιν, οι βελτιώσεις του συστήµατος και των 

διαδικασιών του θα δροµολογούνται µε βασικό γνώµονα την ικανοποίηση του 

πελάτη22. Στο χώρο της µεταποίησης δεν υπάρχει δυσκολία να εντοπίσουµε 

τους πελάτες. Στην εκπαίδευση όµως χρειάζεται περισσότερη προσοχή. Θα 

πρέπει να αναλύσουµε και να εξετάσουµε όλους τους συµµετέχοντες στην 

εκπαιδευτική διαδικασία. Όλοι παρέχουν µια υπηρεσία σε όλους και όλοι είναι 

πελάτες κάποιου άλλου23. Οι µαθητές και οι γονείς τους, για παράδειγµα, είναι 
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πελάτες των δασκάλων και οι δάσκαλοι είναι πελάτες του διευθυντή. Κάποιοι 

υποστηρίζουν ότι σηµαντικότερο είναι να ικανοποιήσουµε τις ανάγκες των 

µαθητών και έπειτα αυτές των γονέων 24. 

 

Στο δηµοτικό σχολείο είναι πολλοί οι εσωτερικοί και εξωτερικοί πελάτες 25 . 

Εσωτερικοί πελάτες είναι οι µαθητές, οι δάσκαλοι, οι γονείς των µαθητών και το 

διοικητικό προσωπικό. Εξωτερικοί πελάτες είναι η Β’Βάθµια Εκπαίδευση, οι 

προµηθευτές του σχολείου, η τοπική κοινωνία και η ευρύτερη κοινωνία 

γενικότερα. Οι Winn & Green ισχυρίζονται πως σηµαντικότεροι πελάτες στην 

Α’Βάθµια εκπαίδευση είναι οι γονείς των µαθητών, ακολουθούν οι µαθητές και 

τέλος τα εκπαιδευτικά ιδρύµατα της επόµενης βαθµίδας (Πίνακας 3). 

Μεγαλώνοντας οι µαθητές ωριµάζουν και αντικαθιστούν τους γονείς τους σε 

αυτή την ιεραρχία26. 

Γονείς Μαθητές Β'Βάθµια

Εκπαίδευση

Πελάτες Α'Βάθµιας Εκπαίδευσης

 

Γράφηµα 2.1: Οι πελάτες της Α’βάθµιας Εκπαίδευσης 

Πηγή: Winn, R.C. & Green R.S. (1998), «Applying Total Quality Management to 

the Educational Process», p. 28  

 

 

Οι µαθητές έχουν διττό ρόλο στην όλη διαδικασία. Αποτελούν την πρώτη ύλη, 

τη βασική δηλαδή εισροή αλλά και τον κυριότερο πελάτη. Χωρίς αυτούς δε θα 

υπήρχε λόγος εκπαίδευσης. Αφού αναφερόµαστε όµως στο χώρο της ιδιωτικής 

εκπαίδευσης, οι µαθητές (µαζί µε τους γονείς τους στην Α’Βάθµια εκπαίδευση) 

είναι και οι κύριοι πελάτες. Επιλέγουν το σχολείο που θα φοιτήσουν ανάλογα µε 
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το βαθµό ικανοποίησης των αναγκών τους. Εποµένως, µόνο τα σχολεία µε 

πελατοκεντρικό προσανατολισµό επιβιώνουν27. 

 

Αυτή η µοναδικότητα της σχέσης µαθητή, σχολείου και δασκάλου δηµιουργεί 

αµφιβολίες κατά πόσο η φιλοσοφία της ∆.Ο.Π. είναι αρκετή στη συγκεκριµένη 

ιδιάζουσα κατάσταση, όπου ο µαθητής ενσαρκώνει συγχρόνως τον ρόλο του 

προµηθευτή/της εισροής, συµµετέχει ενεργά στη διαδικασία και τέλος είναι ο 

ίδιος πελάτης. Παρακάτω αναφέρονται κάποιες σκέψεις από τη σχετική 

βιβλιογραφία : 

• Οι µαθητές συµµετέχουν και αναλαµβάνουν ενεργό ρόλο στη διαδικασία 

της µάθησης όπως και οι δάσκαλοι. Μαζί εργάζονται και αποζητούν την 

αναβάθµισή της. Οι πελάτες όµως, µε την παραδοσιακή απόδοση του 

όρου, δεν απασχολούνται µε τη διαδικασία αλλά µε το προϊόν-υπηρεσία 

για το οποίο πληρώνουν.  

• Όπως και οι δάσκαλοι, έτσι και οι µαθητές θα πρέπει να παρωθούνται. 

Οι πελάτες, όµως, συνήθως δεν παρωθούνται.  

• Η απόδοση µαθητών και δασκάλων πρέπει να ανταποκρίνεται σε 

δεδοµένες απαιτήσεις. Όχι, όµως, η απόδοση των πελατών. Εν 

προκειµένω οι µαθητές είναι και πελάτες.  

• Η απόδοση µαθητών και δασκάλων αξιολογείται και ελέγχεται. 

Εντούτοις, δεν συµβαίνει κάτι παρόµοιο στους πελάτες. 

•  Οι πελάτες δε βιώνουν αισθήµατα αποµόνωσης και απόρριψης. Οι 

µαθητές, όπως και οι δάσκαλοι, ως συµµετέχοντες στη διαδικασία, 

βιώνουν.  

• Οι πελάτες – µαθητές ενδιαφέρονται για τα χρήµατα που έχουν 

επενδύσει. ∆ε θα συνέβαινε το ίδιο αν απλά συµµετείχαν στη διαδικασία 

της µάθησης χωρίς οι ίδιοι να τη χρηµατοδοτούν.  

• Τέλος, µια διαδικασία που υπάρχει και λειτουργεί για να ικανοποιεί τους 

πελάτες δεν µπορεί να τους προκαλεί άγχος και φόβο. Η διαδικασία 

µάθησης, ωστόσο, είναι αγχογόνος για τους πελάτες που εξυπηρετεί28. 

Για τους παραπάνω λόγους απαιτείται από τα σχολεία συνεχής εγρήγορση και 

προσπάθεια για να ξεπεραστούν οι δυσκολίες. 
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2.3 Εφαρµογή της ∆.Ο.Π. στην Εκπαίδευση και τα Πλεονεκτήµατά της 

Η ∆.Ο.Π. αποτελεί µια φιλοσοφία διοίκησης που πρωταρχικά χρησιµοποιήθηκε 

στις επιχειρήσεις και κυρίως στον τοµέα µεταποίησης. Οι βασικές αρχές της, 

ωστόσο, µπορούν να ευδοκιµήσουν και στο χώρο της εκπαίδευσης29. ∆.Ο.Π. 

της εκπαίδευσης ονοµάζουµε ένα εκπαιδευτικό περιβάλλον που χαρακτηρίζεται 

από την έµφαση που δίνει στην ικανοποίηση του πελάτη. Αυτό επιτυγχάνεται µε 

τη συνεχή βελτίωση των διαδικασιών µέσω της ενεργούς συµµετοχής όλων των 

εργαζοµένων και των µαθητών30. 

 

Η ∆.Ο.Π. µπορεί να εφαρµοστεί στο χώρο της εκπαίδευσης σε τρία επίπεδα: α) 

Σε επίπεδο διοίκησης και διοικητικών διαδικασιών βελτιώνοντας την 

αποτελεσµατικότητα και αποδοτικότητά τους, β) Σε επίπεδο διδασκαλίας των 

αρχών και των εργαλείων της προς τους µαθητές και την υιοθέτηση της 

φιλοσοφίας της ως µέσο αυτοβελτίωσης. Και γ) στο επίπεδο της εκπαιδευτικής 

διαδικασίας ενεργοποιώντας όλους τους συµµετέχοντες31. 

 

Ο Schargel (1996) ισχυρίζεται πως µε τη ∆.Ο.Π. η εκπαίδευση µπορεί να 

κερδίσει ό,τι και οι επιχειρήσεις στον τοµέα της ικανοποίησης των πελατών,  της 

συνεχούς βελτίωσης των διαδικασιών και της βελτίωσης της ποιότητας 32 . 

Συγκεκριµένα αναφέρονται οι αλλαγές που επήλθαν σε ένα Γυµνάσιο στην 

περιοχή του κέντρου της Νέας Υόρκης ύστερα από τρία χρόνια υιοθέτησης των 

αρχών της ∆.Ο.Π.. Βελτιώθηκαν οι επιδόσεις των µαθητών, µειώθηκε ο αριθµός 

αυτών που εγκαταλείπουν το σχολείο, ευαισθητοποιήθηκαν οι γονείς, όπως 

καταγράφεται από τις συγκεντρώσεις, και τέλος εκδηλώθηκε έµπρακτα το 

ενδιαφέρον µεγάλων εταιρειών, µε σηµαντικότερη την IBM, που δώρισαν στο 

σχολείο εξοπλισµό και πρόσφεραν σεµινάρια ∆.Ο.Π. στα κεντρικά γραφεία της.  

 

Οι Winn & Green 33  υποστηρίζουν ότι παρόλο που η ∆.Ο.Π. αναπτύχθηκε 

πρωταρχικά για τη βιοµηχανία µπορεί να φανεί εξίσου πολύτιµη και λειτουργική 

στο χώρο της εκπαίδευσης. Οι προϋποθέσεις για κάτι τέτοιο είναι να 

υποστηριχθεί από την ηγεσία η όλη προσπάθεια, να αναγνωριστούν οι πελάτες, 

να βελτιωθούν οι διαδικασίες και να ακολουθηθούν τα δεκατέσσερα βήµατα του 

Deming. Αν όλα αυτά επιτευχθούν, ένα κλίµα συνεργασίας θα αντικαταστήσει 

τις λίγο ή πολύ πολωµένες σχέσεις δασκάλων και µαθητών. Τα περισσότερα 
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παραδείγµατα από τη βιβλιογραφία αναφέρονται κυρίως στην υλοποίηση της 

φιλοσοφίας της ∆.Ο.Π. σε εκπαιδευτικά ιδρύµατα Τριτοβάθµιας και 

∆ευτεροβάθµιας Εκπαίδευσης. 

 

Ο Seymour34 (1991) αναφέρει, έπειτα από έρευνα σε είκοσι δύο Πανεπιστήµια 

και Κολλέγια των Η.Π.Α. που υλοποιούν τις αρχές της ∆.Ο.Π., πως σηµειώθηκε 

αύξηση του ποσοστού ενεργής συµµετοχής των εργαζοµένων, καλύτερη 

εξυπηρέτηση των πελατών, βελτίωση της αποδοτικότητας, βελτίωση του 

κλίµατος εργασίας, αύξηση της εµπιστοσύνης στη διοίκηση βάσει δεδοµένων, 

αναβάθµιση της επικοινωνίας και της ροής πληροφοριών εντός του 

συστήµατος, µείωση των εξόδων, µείωση των παραιτήσεων του προσωπικού 

και ενίσχυση του αισθήµατος δέσµευσης µε το όραµα του ιδρύµατος  

 

Αναπτύσσεται σχετικό ενδιαφέρον και για τη συµβατότητα της ∆.Ο.Π. µε την 

Πρωτοβάθµια Εκπαίδευση. Παραδείγµατα αναφέρονται από τους Horine 35 , 

Cotton36, Bender37, Quattrone38, Chappell39, Quong &Walker40 και Zairi41.  Στην 

Αυστραλία, για παράδειγµα, κατά την τελευταία δεκαετία µεγάλες προσπάθειες 

καταβάλλονται προς αυτό το σκοπό. Υπάρχουν σχετικά παραδείγµατα 

υλοποίησης της ∆.Ο.Π. σε σχολεία του ∆ηµοτικού της Αυστραλίας42. Σε χώρες 

του εξωτερικού, και κυρίως στις Η.Π.Α., πολλά σχολεία συνεργάστηκαν µε 

εταιρείες συµβούλων επιχειρήσεων για να συντάξουν σχέδια υλοποίησης της 

∆.Ο.Π..43 Μια από αυτές προτείνει τα ακόλουθα βήµατα: 

1. Το πρώτο βήµα υλοποίησης της ∆.Ο.Π. πραγµατοποιείται σε επίπεδο 

διοίκησης των διαδικασιών ενός σχολείου και στοχεύει στην αύξηση της 

αποδοτικότητας και τη µείωση των εξόδων. 

2. Το δεύτερο εστιάζει στη διάχυση των αρχών της ∆.Ο.Π. στους µαθητές και 

στην εφαρµογή των µεθόδων και των τεχνικών της. ∆.Ο.Π.. 

3. Το τελευταίο στάδιο αφορά την ολική ποιότητα στη µαθησιακή διαδικασία. 

Πρόκειται για τη φιλοσοφία της ∆.Ο.Π. συνεπικουρούµενη από µια σειρά 

µεθόδων και εργαλείων, που επιτυγχάνει να εκµεταλλευτεί όλους τους 

εµπλεκοµένους (µαθητές και προσωπικό) για να αναγνωριστεί, να αναλυθεί και 

να αποµακρυνθεί ό,τι εµποδίζει τη µαθησιακή διαδικασία. 
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Παραδείγµατα υλοποίησης της ∆.Ο.Π. σε Εκπαιδευτικά Ιδρύµατα αναφέρει η 

Kwan (1996)44  κάνοντας αναδροµή στη σχετική βιβλιογραφία. Πρόκειται κυρίως 

για περιπτώσεις εφαρµογής της ∆.Ο.Π. σε Εκπαιδευτικά Ιδρύµατα της 

Τριτοβάθµιας Εκπαίδευσης(Βλ. Παράρτηµα ΣΤ, σελ. 227). Οι αναφορές έχουν 

κατηγοριοποιηθεί ανάλογα µε τις πληροφορίες που παρέχουν στους εξής 

τοµείς: α) Ποιες είναι οι διαφορές µεταξύ των Εκπαιδευτικών Ιδρυµάτων και των 

Επιχειρήσεων, β) Ποια είναι τα οφέλη από την εφαρµογή της ∆.Ο.Π. στην 

εκπαίδευση και γ) Κατά πόσο αναφέρονται στα άρθρα έµπρακτες αποδείξεις 

από την υλοποίηση της ∆.Ο.Π. στον εκπαιδευτικό χώρο. 

 

Οι Bloom & Pearl(1994)45 είναι κατηγορηµατικοί ισχυριζόµενοι ότι το σχολείο 

έχει την ικανότητα να µετατρέψει τους µαθητές σε αυριανά παραγωγικά και 

αξιόλογα στελέχη της κοινωνίας. Ο Gordon(1991) ισχυρίζεται πως η 

εκπαίδευση δεν αφορά σε στείρες γνώσεις και απλή ανάγνωση και γραφή. Οι 

µαθητές θα πρέπει να αναπτύξουν κριτικές ικανότητες και δεξιότητες. 

Παροµοιάζει τα σχολεία µε µια γραµµή παραγωγής που αντιµετωπίζει 

προβλήµατα ελέγχου ποιότητας και προµηθεύει την αγορά µε ελαττωµατικά 

προϊόντα. Το εκπαιδευτικό σύστηµα πρέπει να λειτουργεί αναγνωρίζοντας ότι οι 

σηµερινοί µαθητές αποτελούν το αυριανό ανθρώπινο δυναµικό και είναι αυτοί 

που προσθέτουν αξία σε έναν οργανισµό. Αυτό το γεγονός καθιστά 

επιβεβληµένη την ανάγκη προσαρµογής των εκπαιδευτικών ιδρυµάτων στις 

νέες συνθήκες, οι οποίες απαιτούν συνεχή βελτίωση και ποιότητα υπηρεσιών46.  

 

Οι τεχνικές της ∆.Ο.Π. και το κλίµα που αυτές διαµορφώνουν µπορεί να 

επιδράσουν ακόµα και στον παράγοντα άγχος. Η θετική ψυχολογία και η 

συναισθηµατική κατάσταση του δασκάλου αποτελούν το βασικό κριτήριο καλής 

απόδοσης. Αν δεν πληρούνται αυτές οι προϋποθέσεις τότε επηρεάζεται 

αρνητικά και η ποιότητα της διδασκαλίας. Μέσα σε ένα σύστηµα όπου 

εκφράζεται η φιλοσοφία της ∆.Ο.Π., οι δεσµοί µε τους συναδέλφους 

ισχυροποιούνται, οι αλλαγές αντιµετωπίζονται επιτυχώς και µε τρόπο 

δηµιουργικό. Όλα αυτά συντελούν στη µείωση του άγχους47. 

 

Καταλήγοντας, θα µπορούσαµε να συνοψίσουµε τις απόψεις για το τι είναι και τι 

επιτυγχάνει η ∆.Ο.Π. στην εκπαίδευση στα εξής: 
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• Πρόκειται για φιλοσοφία διοίκησης που εστιάζεται στην ολική και ποιοτική 

βελτίωση. 

• Βασική αρχή της ∆.Ο.Π. στην εκπαίδευση είναι η εκπλήρωση των 

απαιτήσεων και προσδοκιών των πελατών. Οι εξωτερικοί πελάτες 

(γονείς, επόµενη εκπαιδευτική βαθµίδα, δάσκαλοι επόµενης τάξης) θα 

πρέπει να ικανοποιούνται από το επίπεδο των µαθητών και οι εσωτερικοί 

πελάτες (δάσκαλοι και µαθητές) να είναι ικανοποιηµένοι από τις 

διδακτικές και µαθησιακές διαδικασίες του σχολείου τους. 

• ∆ιασφαλίζει την ποιότητα µε µια σειρά πρακτικών και εργαλείων, ώστε να 

επιτυγχάνεται η απαιτούµενη συµµόρφωση στα κριτήρια που θέτουν οι 

πελάτες. 

• Εκτός από τα εργαλεία που χρησιµοποιεί, υποστηρίζει τη συνεχή 

βελτίωση των διαδικασιών µετρώντας την απόδοσή τους και 

συλλέγοντας πληροφορίες διατηρώντας δίαυλους ανατροφοδότησης 

(feedback).  

 

2.4 Εµπόδια Υλοποίησης της ∆.Ο.Π. στην Εκπαίδευση 

Υπάρχουν και αρκετά προσκόµµατα στην προσπάθεια υλοποίησης της 

∆.Ο.Π.48. Η Rowley(1995)49 αναφέρει τα εξής: 

o ∆υσκολία αποδοχής του γεγονότος πως οι µαθητές θα πρέπει να 

αντιµετωπίζονται σαν πελάτες. Η γνώµη του πελάτη, ως γνωστόν, έχει 

για τη ∆.Ο.Π. εξαιρετικά µεγάλη σηµασία. Στο χώρο της εκπαίδευσης, 

ωστόσο, η Rowley ανακαλύπτει µια εγγενή δυσκολία που αφορά στην 

αναγνώριση των αναγκών του πελάτη-µαθητή. Η εκπαίδευση εξ 

ορισµού λειτουργεί για να αλλάζει τον άνθρωπο. Ο πελάτης-µαθητής 

µέσω της εκπαίδευσης βρίσκεται σε µια συνεχή διαδικασία αλλαγής. Η 

γνώµη του πελάτη-µαθητή, εποµένως, είναι πολύ πιο ευµετάβλητη από 

τη γνώµη άλλων πελατών σε άλλα συστήµατα. Έτσι, δυσχεραίνεται η 

προσπάθεια αναγνώρισης των αναγκών του µαθητή και της 

ικανοποίησης αυτών. 

o ∆υσκολία να δικαιολογηθεί η εισαγωγή ενός τεχνοκρατικού τρόπου 

διοίκησης στο χώρο της εκπαίδευσης. 

o Χρονοβόρες διαδικασίες και συνεχής προσπάθεια για να υλοποιηθεί η 

∆.Ο.Π. . 
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o Πληµµελής υποστήριξη της προσπάθειας από την Ηγεσία50. 

o Αισθήµατα ανασφάλειας στην καθεστηκυία τάξη των πραγµάτων από 

την επερχόµενη αλλαγή. 

o ∆υσκολία να επιτευχθεί κλίµα προθυµίας και αποδοχής στο εγχείρηµα 

υλοποίησης της ∆.Ο.Π.. 

o ∆υσκολία να οργανωθεί οµαδική εργασία µε µέλη από όλα τα τµήµατα 

και τις ειδικότητες. Σε ένα σχολείο το σύνηθες είναι να υπάρχουν 

οµάδες, αλλά αποκλειστικά σε επίπεδο τάξεων µεταξύ του 

εκπαιδευτικού προσωπικού µόνο και όχι διαλειτουργικές µεταξύ 

στελεχών της διοίκησης και των εκπαιδευτικών. Εκτός από την οµαδική 

εργασία που µπορεί να υπονοµεύσει την αυτονοµία των εκπαιδευτικών 

και η αυξανόµενη συµµετοχή των γονέων µπορεί να εκληφθεί σαν 

επέµβαση στη δουλειά των δασκάλων51. 

o ∆υσκολία στο να αποδειχθεί άµεσα και χειροπιαστά η πρόοδος και πολύ 

περισσότερο στον τοµέα της παρεχόµενης ποιότητας52. 

o Τέλος, η ορολογία της ∆.Ο.Π. µπορεί να ξενίσει τους ανθρώπους που 

θα κληθούν να λειτουργήσουν µε τη φιλοσοφία της. Πρέπει, εποµένως, 

κατά την εισαγωγή της να γίνουν προσεκτικά βήµατα εξοικείωσης. 

 

Αρκετοί ερευνητές υποστηρίζουν πως στην προσπάθεια να ικανοποιηθούν  οι 

πελάτες-µαθητές ελλοχεύει ο κίνδυνος να µην επιτελεστεί το χρέος της 

Εκπαίδευσης στην κοινωνία και να υποβαθµιστεί αυτός καθ’ αυτός ο σκοπός  

της 53 .  Η ενεργός συµµετοχή των µαθητών στη διδακτική - µαθησιακή 

διαδικασία µπορεί να καταλήξει στο να διδάσκονται και να µαθαίνουν ό,τι 

θέλουν και όχι ό,τι χρειάζονται54. 

 

Πολλά από τα εµπόδια στην υλοποίηση της ∆.Ο.Π. υψώνονται από τους ίδιους 

τους εκπαιδευτικούς55. Τα επιχειρήµατά τους είναι πως δεν υπάρχει έλεγχος της 

ποιότητας των εισερχόµενων µαθητών, οπότε δεν µπορούν να αγγίξουν την 

τελειότητα όσον αφορά τα αποτελέσµατα της διδακτικής – µαθησιακής 

διαδικασίας. Το ζητούµενο, όµως, στην εκπαίδευση είναι η βελτίωση και όχι η 

τελειότητα. Η εκπαίδευση καταπιάνεται µε ανθρώπους και όχι µε υλικά προϊόντα  

που µπορούν να αγγίξουν το τέλειο, όσον αφορά τη συµµόρφωσή τους σε 

σχεδιαστικές ή λειτουργικές επιταγές. 
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Υποστηρίζεται, ακόµα, ότι εφόσον δεν υπάρχει έλεγχος των εξωτερικών 

επιρροών που δέχονται οι µαθητές δεν µπορεί και να διασφαλιστεί η ποιότητα 

των διαδικασιών. Στη βιοµηχανία τα εισερχόµενα υλικά από τη στιγµή που θα 

εισαχθούν στο σύστηµα και τις διαδικασίες παραγωγής παύουν να 

επηρεάζονται από εξωτερικούς παράγοντες. Με τους µαθητές δεν ισχύει το ίδιο. 

Η ∆.Ο.Π. στην εκπαίδευση, ωστόσο, µπορεί να µειώσει την ισχύ αυτών των 

εξωγενών παραγόντων. Η συνεργασία γονέων και µαθητών αποτελεί το µοχλό 

που προωθεί τις προσπάθειες όλων προς τον κοινό στόχο και τη συνεχή 

βελτίωση αµβλύνοντας τις εξωγενείς επιρροές.  

 

Επίσης, δυσκολία αντιµετωπίζουν οι δάσκαλοι στο να συµφωνήσουν για το 

περιεχόµενο της διδασκαλίας καθώς και για τον τρόπο που θα επιτευχθεί. Η 

αγαστή συνεργασία, όµως, µεταξύ του εκπαιδευτικού προσωπικού µέσα σε 

οµάδες δροµολογεί τη χάραξη κοινών τακτικών και την υιοθέτηση βέλτιστων 

πρακτικών. 

 

Ενώ στο χώρο των επιχειρήσεων τα προϊόντα µπορούν να ελεγχθούν και να 

εξεταστούν για να συγκεντρωθούν πολύτιµα στοιχεία και να δροµολογηθούν 

ενέργειες βελτίωσης µε κόστος που µετακυλίεται στο προϊόν, στην εκπαίδευση 

δεν είναι εύκολο να συµπεριληφθεί στην τιµή της υπηρεσίας το κόστος 

βελτίωσης του προϊόντος. Αυτό µπορεί να ξεπεραστεί αναζητώντας τι θέλει ο 

πελάτης και ποια στοιχεία ικανοποιούν τις απαιτήσεις του. Εισάγοντας και τους 

πελάτες στη διαδικασία αυτοβελτίωσης αφενός τους ικανοποιούµε και αφετέρου 

επιτυγχάνουµε τη βελτίωσή µας. 

 

Τα στελέχη της εκπαίδευσης αγνοούν κατά πολύ βασικές αρχές της ποιότητας 

και ως εκ τούτου αντιδρούν στην υιοθέτηση µιας άγνωστης φιλοσοφίας  

διοίκησης. Το άγνωστο και η αλλαγή τους τροµάζει. Η λύση κι εδώ έρχεται από 

το χώρο των επιχειρήσεων. Η διαδικασία γνωριµίας και υλοποίησης της 

ποιότητας ξεκινά µε εµπεριστατωµένη πληροφόρηση των εµπλεκοµένων 

µερών. Τα βήµατα που υλοποιούνται είναι µικρά και σταθερά, ώστε όλοι να 

είναι προετοιµασµένοι και να νιώθουν άνετα µε αυτό που κάνουν. 
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Τέλος, υποστηρίζεται πως η ∆.Ο.Π. έχει επιτυχία στο χώρο των επιχειρήσεων 

ενώ δεν µπορεί να συµβεί το ίδιο στην εκπαίδευση διότι οι αµοιβές στις 

επιχειρήσεις είναι υψηλότερες µε αποτέλεσµα να προσελκύουν ικανότερα 

στελέχη. Ο χώρος της πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης όµως, από τη δεκαετία του 

’90, στελεχώνεται από εκπαιδευτικούς τεταρτοετούς φοίτησης και σε µεγάλο 

ποσοστό µε µεταπτυχιακούς τίτλους. Επίσης, είναι πλέον θεσµός η συνεχής 

επιµόρφωση των εκπαιδευτικών. Τα νέα αυτά δεδοµένα και η υψηλή 

προτεραιότητα που έχει η Ποιότητα της Εκπαίδευσης στα σχέδια της 

Ευρωπαϊκής Ένωσης δηµιουργούν τις κατάλληλες συνθήκες για την εφαρµογή 

των αρχών της ∆.Ο.Π. στην εκπαίδευση. 

 

2.4.1 Σηµασία της ∆ιαδικασίας Υλοποίησης της ∆.Ο.Π. 

Κοµβικό σηµείο στην επιτυχία της ∆.Ο.Π. θεωρείται πως είναι η διαδικασία  

υλοποίησής της. Ο Motwani υποστηρίζει πως σχεδόν πάντα η ∆.Ο.Π. 

επιτυγχάνει στους σκοπούς της, όταν υποστηρίζεται από τις κατάλληλες 

µεθόδους 56. Οι Shin κ.α.57 αναφέρουν πως στις περιπτώσεις που η ∆.Ο.Π. έχει 

αποτύχει, οι λόγοι είναι ότι δεν υποστηρίχθηκε αρκούντως. Κατά τα πρώτα 

κρίσιµα στάδια υλοποίησης ο πληµµελής σχεδιασµός της διαδικασίας και η µη 

ύπαρξη στο σύστηµα της επιχείρησης των κατάλληλων προϋποθέσεων 

αποδυνάµωσαν την όλη διαδικασία. Αναγνωρίζεται πως ενώ οι αρχές της 

∆.Ο.Π. δεν αποτέλεσαν τροχοπέδη, η ελλιπής ενηµέρωση και γνώση για τη 

σηµαντικότητα του σταδίου υλοποίησης εµπόδισαν την επιτυχή έκβαση του 

εγχειρήµατος. Η ίδια η φύση της ∆.Ο.Π. απαιτεί µακροχρόνιο σχεδιασµό και 

αδιάλειπτη αφοσίωση στη διαδικασία υλοποίησης, ώστε να ευδοκιµήσει. 

Εποµένως, η ∆.Ο.Π. δεν πρέπει να αντιµετωπίζεται απλά σαν µια εφήµερη 

προσπάθεια, η οποία θα εγκαταλειφθεί για χάρη ενός νέου συστήµατος 

διοίκησης. Αποτελεί µακροχρόνια επένδυση και σαν τέτοια απαιτεί πλήρη 

αποδοχή από πλευράς εργαζοµένων. Αν δεν κερδίσει την καρδιά και το µυαλό 

τους είναι καταδικασµένη σε δυσµένεια. Ένα άρτιο πρόγραµµα υλοποίησής της 

θα συµβάλλει καταλυτικά προς αυτή την κατεύθυνση58. 

 

2.5 Αποτελεσµατικό Σχολείο 

Στις δεκαετίες του ’60 και ’70 οι ερευνητές είχαν καταλήξει στο συµπέρασµα ότι 

τα σχολεία δεν είναι σε θέση να επηρεάσουν τη σχολική επιτυχία των µαθητών. 
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Οι νέες έρευνες όµως δείχνουν πως το σχολείο επιδρά κατά τρόπο ουσιώδη 

στην ανάπτυξη και την πρόοδο των µαθητών. Τα νέα δεδοµένα που αλλάζουν 

το χαρακτήρα του σχολείου και το καθιστούν αποτελεσµατικό συνοψίζονται σε 

τέσσερις αρχές, ήτοι: 

α) Όλοι οι µαθητές µπορούν να µάθουν µε τις κατάλληλες συνθήκες.  

β) Η αποτελεσµατικότητα εξαρτάται από τις ίσες ευκαιρίες µάθησης για όλο το 

µαθητικό πληθυσµό.  

γ) Το σχολείο ευθύνεται για τη σχολική επιτυχία και όχι οι µαθητές και το 

κοινωνικοοικονοµικό τους υπόβαθρο. 

δ) Όσο πιο συνεπής είναι η διδασκαλία, τόσο περισσότερο αποτελεσµατική 

είναι και η διδακτική διαδικασία59.  

 

Σήµερα η έρευνα έχει περιέλθει σε νέο στάδιο. Το σχολείο έχει πλέον 

αποδειχθεί ότι επηρεάζει τη σχολική επιτυχία των µαθητών. Το βάρος έχει 

εστιαστεί στο πώς τα σχολεία θα εξακολουθήσουν να επηρεάζουν τη σχολική 

επιτυχία των µαθητών βελτιώνοντας συνεχώς τις διαδικασίες τους. Στα πλαίσια 

αυτής της προσπάθειας αναπτύχθηκαν ορισµένα κριτήρια και προσδιορίστηκαν 

τα χαρακτηριστικά αυτά που έχουν άµεση σχέση και διαµορφώνουν το επίπεδο 

ποιότητας της παρεχόµενης εκπαίδευσης.   

 

Αυτά τα χαρακτηριστικά ήταν: 

α) Το αποτελεσµατικό σχολείο έχει µια οργανωµένη, σκόπιµη, εργασιακή 

ατµόσφαιρα, η οποία παρέχει ασφάλεια. Σε αυτό το περιβάλλον λειτουργεί η 

διαπροσωπική επικοινωνία µεταξύ των µαθητών και των δασκάλων στη-

ριζόµενη στη συνεργασία. 

β) Υπάρχουν προσδοκίες ότι όλοι οι µαθητές µπορούν να επιτύχουν. Η επι-

τυχία των προσδοκιών εξασφαλίζεται µε τη βοήθεια εποπτικού και διδα-

κτικού υλικού, ώστε η «διδασκαλία» να γίνει «µάθηση». 

γ) Η διοίκηση του σχολείου λειτουργεί µε τη συνεργασία του διευθυντή και του 

συλλόγου των διδασκόντων. Ειδικά, ο διευθυντής πρέπει να συµπεριφέρεται 

ως προπονητής, συνεργάτης, εµψυχωτής. 

δ) Υπάρχει ένας σαφής στόχος του σχολείου (όραµα). Το όραµα αυτό ορίζει µε 

σαφήνεια τις προτεραιότητες, τα αποτελέσµατα και τον τρόπο αξιολόγησης 

αναγνωρίζοντας την ευθύνη του σχολείου για την επίτευξή του στόχου. 
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ε) Οι δάσκαλοι κατανέµουν το σχολικό χρόνο στη διδασκαλία ουσιαστικών 

ικανοτήτων, αξιοποιώντας το πρόγραµµα σπουδών. 

στ) Η σχολική επιτυχία των µαθητών αξιολογείται συχνά µέσα από µια ποικιλία 

µεθόδων αξιολόγησης. Τα αποτελέσµατα αυτής της αξιολόγησης χρη-

σιµοποιούνται για τη βελτίωση τόσο της παρουσίας του κάθε µαθητή όσο και 

του προγράµµατος. Αυτά τα αποτελέσµατα θα καταδείξουν αν υπάρχει 

σύνδεση µεταξύ προτιθέµενου, διδασκόµενου και αξιολογούµενου 

προγράµµατος σπουδών. Οι µέθοδοι αξιολόγησης πρέπει να 

επικεντρώνονται στην όσο το δυνατόν «περισσότερο αυθεντική αξιολόγηση» 

του κύριου προγράµµατος σπουδών. 

ζ)Τέλος, ένα αποτελεσµατικό σχολείο πρέπει να συνεργάζεται µε τους γονείς. 

Πρέπει να υπάρχει εµπιστοσύνη και επικοινωνία µε τους γονείς που 

µοιράζονται τα αποτελέσµατα60. Η επικοινωνιακή πολιτική θεωρείται εκ των 

«ων ουκ άνευ» και δεν µπορεί να περιορίζεται σε ενδοεπιχειρησιακό 

επίπεδο. Όλοι οι ενδιαφερόµενοι εντός των διαδικασιών πρέπει να 

συµµετέχουν και να κατανοούν τις ανάγκες και τις πρακτικές του σχολείου. 

Μια πολιτική ανοικτής επικοινωνίας µε ενηµερώσεις, συναντήσεις και 

αµφίδροµη ροή πληροφοριών εγγυάται την όσο το δυνατό πιο οµαλή 

διοίκηση σε περιβάλλον ολικής ποιότητας61. 

 

Έχει αποδειχτεί ότι τα ποιοτικά σχολεία είναι αυτά που διοικούνται κατά τέτοιο 

τρόπο ώστε: 

• να δηµιουργείται περιβάλλον δηµιουργικής συνεργασίας µεταξύ των 

εργαζοµένων, 

•  να εξασφαλίζεται η πρόσληψη των κατάλληλων προσώπων και η 

συνεχής επιµόρφωσή τους,  

• να παρακινούνται οι εργαζόµενοι να εργάζονται συστηµατικά και µε ζήλο 

υπό άριστες συνθήκες εργασίας, µε αποτέλεσµα να αντιµετωπίζονται οι 

αλλαγές εποικοδοµητικά, 

• να συντονίζονται οι προσπάθειες του προσωπικού, ώστε επί µονίµου 

βάσεως, να στοχεύουν σε συνεχή βελτίωση και υψηλότερη απόδοση 

δασκάλων και µαθητών62.  

  

Στο ∆ιάγραµµα 2.7 γίνεται σαφές ότι η κατάσταση που επικρατεί σε ένα 
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σχολείο, οι σχέσεις µεταξύ διοίκησης και προσωπικού αλλά και µελών του 

προσωπικού µεταξύ τους εξαρτώνται από τα εξής: 

- Κατά πόσο η διοίκηση ενσκήπτει στα προβλήµατα που εµφανίζονται και 

έχει τη διάθεση να βοηθά τους δασκάλους στο έργο τους. 

- Τη συνεργασία µεταξύ των δασκάλων. 

- Αν τα µέλη του σχολείου µοιράζονται τους ίδιους στόχους. 

- Την ευχέρεια που έχουν οι εργαζόµενοι να συναποφασίζουν για τα 

τεκταινόµενα. 

- Αν το σχολείο λειτουργεί εύρρυθµα χωρίς πειθαρχικά προβλήµατα63. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

∆ιάγραµµα 2.7: Παράγοντες που επηρεάζουν το σχολικό περιβάλλον. 

Πηγή: Accountability and Development Division,  Approaches to School 

Improvement Staff Management, Department of Education, Employment and 

Training, σελ. 9 

 

Είναι, λοιπόν, σαφής και ευδιάκριτος ο καταλυτικός ρόλος που διαδραµατίζει η 

ηγεσία του σχολείου στην ευόδωση ή όχι των πρωτοβουλιών. Απαιτείται 

σύγχρονη µορφή ηγεσίας η οποία αναγνωρίζει την αξία της συµµετοχής του 

προσωπικού στη λήψη των αποφάσεων. Η βάση αυτής της συνεργασίας 

εντοπίζεται στις καλές σχέσεις εντός του οργανισµού. Το πλεονέκτηµα για το 

σχολείο έγκειται στην ευκαιρία να ακουστούν όλες οι απόψεις και να επιλεγεί 

τελικά η βέλτιστη. Ο ηγέτης – manager του σχολείου θα πρέπει, λοιπόν, να 

χαρακτηρίζεται από επαγγελµατική ικανότητα, δυνατότητα να συνεργάζεται σε 

διαπροσωπικό επίπεδο µε πληθώρα ανθρώπων διαφορετικής 

κοινωνικοοικονοµικής προέλευσης και τέλος να µπορεί να αντιλαµβάνεται το 

σχολείο συστηµικά, ώστε να επεµβαίνει διορθωτικά όπου πρέπει64. 

∆υνατότητα Λήψης 
Αποφάσεων 

Εύρρυθµη 
Λειτουργία Συµφωνία 

Στόχων 

Φιλική Ηγεσία 

Συνεργασία 
∆ασκάλων 

Σχέσεις Ηθικό / 
Κατάσταση 
Σχολείου 
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 Οι διαδικασίες που απαρτίζουν το σύστηµα του σχολείου πρέπει να 

εξασφαλίζουν τις κατάλληλες προϋποθέσεις για απρόσκοπτη µάθηση. Μια 

πληθώρα παραγόντων έχει αναγνωρισθεί πως διαδραµατίζει σηµαίνοντα ρόλο. 

Έρευνα έχει δείξει 65  (βλ. ∆ιάγραµµα 2.8) πως η πρόοδος των µαθητών 

εξαρτάται και από τις κοινωνικές δεξιότητές τους, όπως την ικανότητά τους να 

συνάπτουν φιλίες µε συνοµηλίκους. Επίσης, οι µαθητές δεν αναπτύσσουν 

παραβατική συµπεριφορά και ανταποκρίνονται στις σχολικές τους υποχρεώσεις 

περισσότερο αποδοτικά όταν βρίσκονται σε περιβάλλον που αναγνωρίζει και 

ικανοποιεί τις βασικές τους κοινωνικές ανάγκες και στόχους. Κοινωνικές 

δεξιότητες και παράγοντες, όπως η σχολική πρόοδος, η όρεξη για µάθηση, και 

οι µετέπειτα προοπτικές για επαγγελµατική αποκατάσταση συνδέονται άµεσα 66. 

Γι’ αυτό το λόγο το σχολείο που θέτει ως στόχο του την παροχή ποιοτικών 

υπηρεσιών στους πελάτες του οφείλει να δηµιουργεί το κατάλληλο περιβάλλον 

που υποστηρίζει το αυτοσυναίσθηµα/self-esteem των µαθητών (την αντίληψη 

που έχουν οι µαθητές για τον εαυτό τους), δηµιουργεί θετικές παραστάσεις και 

εφοδιάζει τους µαθητές µε τις δεξιότητες αυτές που τους καθιστούν 

ανταγωνιστικούς και κοινωνικά υπεύθυνους. 

 

 

 

 

 

 

  

 

∆ιάγραµµα 2.8: Παράγοντες που επηρεάζουν την κοινωνική και σχολική 

πρόοδο των µαθητών. 

Πηγή: «Connecting students to schools», σελ.6 
  
 
Οι νέοι άνθρωποι από τη φύση τους έχουν την τάση να επιτυγχάνουν κάποιους 

στόχους. Τέτοιο στόχοι είναι, µεταξύ άλλων, η επιθυµία να νιώθουν µέλη µιας 

οµάδας και η βεβαιότητα πως έχουν τις γνώσεις και τις ικανότητες να το 

επιτύχουν. Η επιτυχία τους σε αυτή την προσπάθεια δρα θετικά στο 

αυτοσυναίσθηµά τους ανατροφοδοτώντας τους (feedback) και παρωθώντας 
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τους για περαιτέρω εξέλιξη στη σχολική και εξωσχολική τους ζωή. Οι 

παράγοντες που επηρεάζουν τους νέους σε αυτή την προσπάθεια µπορούν να 

αναζητηθούν στο ίδιο το άτοµο, την οικογένειά του, το σχολείο και το ευρύτερο 

κοινωνικό περιβάλλον. Από όσα προαναφέρθηκαν αντιλαµβανόµαστε το 

σηµαντικό ρόλο του σχολείου στην ανάπτυξη των κοινωνικών δεξιοτήτων του 

µαθητή67 . Το σχολείο που στοχεύει στην παροχή ποιοτικών υπηρεσιών θα 

πρέπει και να δηµιουργεί τις κατάλληλες συνθήκες προς επίτευξη των 

κοινωνικών στόχων των µαθητών. Στο περιβάλλον αυτό «ενισχύεται το αίσθηµα 

του ανήκειν και της οικειότητας µε το σχολείο, αναγνωρίζονται οι προσπάθειες 

και η σωστή συµπεριφορά, ανταµείβεται η εργασία, υπάρχει αµοιβαίος 

σεβασµός µαθητών και δασκάλων, επικρατεί θετικό κλίµα στις τάξεις, το 

περιεχόµενο διδασκαλίας είναι κατάλληλο και το σχολείο δεν αντιµετωπίζεται ως 

πάρεργο από τους µαθητές»68.  

 

2.6 Σχολική Αυτοαξιολόγηση 

Η Σχολική Αυτοαξιολόγηση αποτελεί µια συστηµατική διαδικασία µε την οποία 

ένα σχολείο επιθεωρεί την ποιότητα και την αποτελεσµατικότητα του έργου του 

σε µια προσπάθεια συνεχούς αυτοβελτίωσης και ανάπτυξης, µε απώτερο 

σκοπό την παροχή ποιοτικών εκπαιδευτικών και παιδαγωγικών υπηρεσιών 

στους πελάτες του 69 . Με τη διαδικασία της αξιολόγησης ένας οργανισµός 

ανακαλύπτει και χρησιµοποιεί νέες γνώσεις, εργαλεία, συµπεριφορές και αξίες. 

∆εν είναι λίγες οι περιπτώσεις, όπου οι οργανισµοί γνωρίζουν λιγότερα από ό,τι 

τα µέλη τους70. Τότε η αξιολόγηση προκρίνεται ως επιτακτική ανάγκη. 

 

Η εσωτερική αξιολόγηση προσφέρει τη δυνατότητα να αναβαθµιστεί το σχολικό 

περιβάλλον, να ενισχυθούν οι σχέσεις αµοιβαιότητας και εµπιστοσύνης µεταξύ 

όλων των παραγόντων της σχολικής µονάδας, να βελτιωθούν ή να αλλαχθούν, 

αν χρειάζεται, οι διδακτικές – µαθησιακές διαδικασίες µε άµεσο αποτέλεσµα τη 

βελτίωση των µαθησιακών επιδόσεων. Στα πλεονεκτήµατα αυτής της µεθόδου 

αξιολόγησης σχολικής µονάδας συγκαταλέγονται τα εξής: 

• Παρακολούθηση εκ του σύνεγγυς των συνθηκών της σχολικής µονάδας 

• Καλλιέργεια του ενδιαφέροντος για λεπτοµερέστερη διερεύνηση 

συγκεκριµένων τοµέων του εκπαιδευτικού έργου 
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• Ενίσχυση του πνεύµατος συλλογικότητας και συνεργασίας των 

συµµετεχόντων 

• Ευαισθητοποίηση των υποκειµένων και ενίσχυση της αυτοπεποίθησής 

τους και των γνώσεών τους 

• Ενίσχυση της ικανότητας του σχολείου για αυτοέλεγχο 

• Ενθάρρυνση των πρωτοβουλιών και δραστηριοτήτων 

• Καλλιέργεια του αισθήµατος συνευθύνης των εµπλεκοµένων στις 

διαδικασίες της αξιολόγησης και αυτοδέσµευσής τους για τη βελτίωση 

του έργου τους71 

 

Με τη διαδικασία της αυτοαξιολόγησης το σχολείο πληροφορείται και τη γνώµη 

των πελατών του για τα προϊόντα ή/και τις υπηρεσίες του. Αυτά τα στοιχεία 

θεωρούνται εκ των «ων ουκ άνευ» για µια εταιρεία που στόχος της είναι η 

συνεχής βελτίωση και η ικανοποίηση των πελατών της. Βασικό βήµα στο ταξίδι 

της ∆.Ο.Π. είναι η συλλογή στοιχείων, που θα αποτελέσουν τη βάση για τις 

περαιτέρω πρωτοβουλίες και αλλαγές του συστήµατος. Είναι η «µαγιά» και 

συγχρόνως το σηµείο αναφοράς, ώστε να µετρηθούν µελλοντικά οι αλλαγές στη 

στάση των πελατών, όσον αφορά τις παρεχόµενες υπηρεσίες72. Η αξιολόγηση, 

εποµένως, δεν πραγµατοποιείται άπαξ και τελειώνει, είναι µια συνεχής 

διαδικασία. Η περιοδικότητά της εξασφαλίζει τη συνεχή ροή πληροφοριών για 

την πρόοδο του οργανισµού. Τα συλλεγόµενα στοιχεία λειτουργούν ως «µοχλός 

βελτίωσης των εκπαιδευτικών διαδικασιών» 73  και πληροφορούν κάθε 

ενδιαφερόµενο για το επίπεδο της παρεχόµενης εκπαίδευσης. 

 

Οι µετρήσεις µπορούν να συνοψιστούν σε τρεις οµάδες ανάλογα µε το 

αντικείµενο έρευνας. Είναι οι µετρήσεις της ικανοποίησης: α) των εξωτερικών 

πελατών, β) των εσωτερικών πελατών(µαθητών και εργαζοµένων) και γ) οι 

µετρήσεις συγκεκριµένων ποιοτικών στοιχείων/δεικτών ποιότητας74. Η γνώµη 

των πελατών (εξωτερικών και εσωτερικών) αποτελεί την κινητήριο δύναµη σε 

έναν οργανισµό που εµφορείται από τις αρχές της ∆.Ο.Π.. Οι συλλεγόµενες 

πληροφορίες από αυτούς χρησιµοποιούνται για τη χάραξη των µελλοντικών 

σχεδίων, την αναβάθµιση των διαδικασιών και τη βελτίωση των 

προσφερόµενων υπηρεσιών, ώστε να µένουν ικανοποιηµένοι όλοι οι πελάτες. 



 38 

Εξίσου σηµαντική είναι και η µέτρηση συγκεκριµένων στοιχείων και 

αποτελεσµάτων των διαδικασιών. Ορισµένες διαδικασίες ή αποτελέσµατα 

διαδικασιών κρίνονται ως τα πλέον σηµαντικά για την ικανοποίηση των 

πελατών. Από τη διεθνή βιβλιογραφία ( Βλέπε σελ. 25-26) χρησιµοποιήσαµε 

τους δείκτες ποιότητας και τα χαρακτηριστικά που θεωρούνται τα πιο σηµαντικά 

για την ποιότητα της σχολικής µονάδας και µε βάση αυτούς τους δείκτες και τα 

χαρακτηριστικά προχωρήσαµε στην αξιολόγηση της Σχολής Χατζήβεη. 

 

Μέσω της αξιολόγησης της σχολικής µονάδας αυξάνεται και η συµµετοχή ενός 

κρίσιµου πελάτη της Α’Βάθµιας Εκπαίδευσης, των γονέων 75 . Αυτό 

επιτυγχάνεται µε τη συλλογή πληροφοριών ώστε να διευκολύνεται, για 

παράδειγµα, ο προγραµµατισµός των συγκεντρώσεων των γονέων ή για να 

βολιδοσκοπείται η γνώµη τους όσον αφορά τον προγραµµατισµό εκδροµών µε 

τη συµµετοχή τους. Επιπλέον, µέσω της διαδικασίας αξιολόγησης 

ισχυροποιούνται οι δεσµοί γονέων - σχολείου και αυξάνεται η εµπιστοσύνη τους 

προς αυτό. Το σχολείο, που αναλαµβάνει να αξιολογεί τις διαδικασίες του, 

αντανακλά µια εικόνα σοβαρού οργανισµού, απόλυτα προσηλωµένου στην 

παροχή ποιοτικών υπηρεσιών και στη συνεχή βελτίωσή τους76. Αυτό δεν περνά 

απαρατήρητο από τους γονείς-πελάτες και αξιολογείται ανάλογα. 

 

2.7 ∆είκτες Ποιότητας 

Σχετικές έρευνες έχουν δείξει πως η ποιότητα  της εκπαίδευσης επηρεάζεται 

από κάποιους παράγοντες όπως η εκπαίδευση των διδασκόντων καθώς και το 

κλίµα που επικρατεί στην τάξη αλλά και εντός του σχολείου σε επίπεδο 

σχέσεων διοίκησης-διδασκόντων 77 . Οι τρεις αυτοί βασικοί άξονες 

υποδιαρούνται σε δεκατρείς (13) επιµέρους δείκτες ποιότητας. Βάσει αυτών των 

δεικτών γίνεται η αξιολόγηση της σχολικής µονάδας όσον αφορά την ποιότητα 

της παρεχόµενης εκπαίδευσης. Ένα σχολείο που υϊοθετεί και εφαρµόζει τη 

∆.Ο.Π. εκµεταλλεύεται τις µεθόδους αξιολόγησης ώστε να χαρτογραφεί την 

πρόοδο σε θέµατα ποιότητας, όπως αυτή διαγιγνώσκεται µε τη χρήση δεικτών 

ποιότητας. 
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∆ιάγραµµα 2.9: ∆είκτες ποιότητας και η σχέση τους µε τη µάθηση  
Πηγή: «Monitoring School Quality: An Indicators Report», σελ.4 
 

 

2.7.1 ∆είκτης 1.: Η µόρφωση και τα προσόντα των ∆ασκάλων 

Οι µαθητές αποκοµίζουν περισσότερα και διευκολύνονται πιο πολύ κατά τη 

διαδικασία της µάθησης από δασκάλους µε υψηλού επιπέδου µόρφωση και 

προσόντα από ό,τι από δασκάλους µε χαµηλότερου επιπέδου ακαδηµαϊκά 

προσόντα78.  Τα ευρήµατα ερευνών που χρησιµοποιούν διαφορετική ερευνητική 

µεθοδολογία συγκλίνουν στην άποψη πως τα ακαδηµαϊκά προσόντα των 

διδασκόντων είναι άρρηκτα συνδεδεµένα µε την πρόοδο των µαθητών σε 

µαθησιακό επίπεδο79. 

 

2.7.2 ∆είκτης 2.: Αντικείµενο διδασκαλίας 

Είναι γνωστό πως οι δάσκαλοι µέχρι πρότινος δεν εξειδικεύοντο σε γνωστικές 

κατευθύνσεις, αλλά καλούντο να διδάξουν όλα τα µαθήµατα, όλων των 

κατευθύνσεων δίχως να λαµβάνεται υπόψιν η επίδοσή τους στα εν λόγω 

µαθήµατα όντας προπτυχιακοί φοιτητές, οι ιδιαίτερες γνώσεις τους, η δέσµη 

από την οποία προήλθαν ή η άτυπη ειδίκευσή τους κατά τη διάρκεια του 

µαθήµατος της σχολικής πρακτικής. Αυτή η τακτική φαίνεται να επηρεάζει 

αρνητικά την σχολική πρόοδο των µαθητών80. Οι Goldhaber and Brewer (1997), 

σε ανάλογες έρευνες81 έδειξαν πως η προετοιµασία στο γνωστικό αντικείµενο 

διδασκαλίας σχετίζεται µε την πρόοδο των µαθητών και τις επιδόσεις τους. 

Ισχυρίζονται πως οι βαθµοί στις φυσικές επιστήµες µαθητών, που οι δάσκαλοί 
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τους κατέχουν µεταπτυχιακό τίτλο σπουδών σε επίπεδο Master’s, είναι 

συγκριτικά υψηλότεροι από µαθητές των οποίων οι δάσκαλοι δεν κατέχουν 

τέτοιους τίτλους. Οι Darling-Hammond (2000)82 σε έρευνά τους και ελέγχοντας 

άλλες µεταβλητές ,όπως το κοινωνικοοικονοµικό επίπεδο και η ευχέρεια χρήσης 

της γλώσσας, βρήκαν πως τα προσόντα των δασκάλων, όσον αφορά το 

αντικείµενο διδασκαλίας, είναι ο πιο σηµαντικός παράγοντας για την πρόοδο 

των µαθητών. 

 

2.7.3 ∆είκτης 3.: ∆ιδακτική Εµπειρία  

Έρευνες δείχνουν πως οι µαθητές τείνουν να αποκοµίζουν περισσότερα στο 

γνωστικό επίπεδο από έµπειρους δασκάλους. Μαθητές που διδάσκονται από 

δάσκαλο µε πενταετή διδακτική εµπειρία και ελέγχοντας άλλες µεταβλητές 

(εθνικότητα, κοινωνικοοικονοµικό επίπεδο) σηµειώνουν µεγαλύτερη πρόοδο -

της τάξης των τριών µε τεσσάρων µηνών- στη γραφή και ανάγνωση, από τους 

µαθητές των οποίων ο δάσκαλος έχει µονοετή διδακτική εµπειρία83. Παρόµοια 

αποτελέσµατα έδειξε και άλλη έρευνα των Rivkin, Hanushek and Kain (1998)84. 

Αξίζει να σηµειώσουµε, ωστόσο, πως οι διαφορές αυτές µειώνονται στο 

ελάχιστο όταν συγκρίνονται δάσκαλοι µε δέκα και πέντε έτη εµπειρία 

αντίστοιχα85. Σίγουρα πάντως, δάσκαλοι µε πέντε ή δέκα έτη εµπειρίας είναι 

κατά πολύ πιο αποτελεσµατικοί από τους νεοδιορισθέντες 86 . Ένας τρόπος 

άµβλυνσης αυτής της διαφοράς είναι η προώθηση της συνεργασίας των νέων 

δασκάλων µε παλαιότερους, οι οποίοι θα λειτουργούν ως µέντορες παρέχοντας 

συµβουλές και συνεπικουρώντας τους νεότερους στο έργο τους. 

 

2.7.4 ∆είκτης 4.: Επαγγελµατική Βελτίωση 

∆εν υπάρχει βιβλιογραφία ή έρευνες, οι οποίες να αποδεικνύουν πως οι 

προοπτικές για επαγγελµατική ανάπτυξη των διδασκόντων έχουν αντίκτυπο 

στην ποιότητα της παρεχόµενης εκπαίδευσης. Οι υπάλληλοι  ενός οργανισµού 

–εν προκειµένω οι δάσκαλοι- αξιολογούν ορισµένες παραµέτρους και βάσει 

αυτών αναπτύσσουν δεσµούς µε τον εργοδότη. Οι συνθήκες εργασίας και οι 

ευκαιρίες προσωπικής και επαγγελµατικής ανάπτυξης  δρουν  καταλυτικά στην 

ανάπτυξη πνεύµατος συνεργασίας και τη δηµιουργία θετικού κλίµατος στον 

εργασιακό χώρο. Αν µάλιστα αναλογιστούµε πως πλέον δεν έχει τόσο σηµασία 

η ίδια η εργασιακή απασχόληση (employment) αλλά κυρίως η ικανότητα για 
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απασχόληση (employability) τότε προγράµµατα επαγγελµατικής ανάπτυξης 

αξιολογούνται ιδιαίτερα θετικά από τους ενδιαφερόµενους. Αυτό συµβαίνει διότι 

στις συνθήκες εργασίας που διαµορφώνονται στην ελεύθερη αγορά, όπου δεν 

ισχύει η µονιµότητα, οι εργαζόµενοι χρειάζεται να είναι κατάλληλα εφοδιασµένοι 

ώστε ανά πάσα στιγµή να είναι ικανοί να ανταποκριθούν µε επιτυχία στις 

απαιτήσεις ενός νέου εργασιακού περιβάλλοντος. Τα προγράµµατα, λοιπόν, 

επαγγελµατικής ανάπτυξης παρέχουν στους συµµετέχοντες νέα εφόδια ή 

αναβαθµίζουν τα ήδη υπάρχοντα, συµβάλλουν στο αίσθηµα ασφάλειας,  και 

ακολούθως, συντείνουν στη δηµιουργία δεσµών µε το σχολείο και αυξάνουν το 

αίσθηµα ικανοποίησης που αντλούν οι συµµετέχοντες από την εργασία τους. 

Τέτοιοι εργαζόµενοι -ισχυρίζονται οι ερευνητές- καταβάλλουν προσπάθειες, 

ώστε η εργασία τους να είναι ανάλογη όσων τους προσφέρονται από τον 

εργοδότη και δεν φείδονται προσπαθειών87.  

 

Τέλος, αναλογιζόµενοι ό,τι δηλώνει ο Hanushek (1992) 88 , πως δηλαδή η 

ποιότητα του διδάσκοντα είναι ικανή να επιφέρει πρόοδο περισσότερη από ένα 

βαθµό στην τελική βαθµολογία των µαθητών, τότε εµµέσως πλην σαφώς 

αναγνωρίζεται η σηµασία του διδακτικού προσωπικού ως δείκτης της ποιότητας 

εκπαίδευσης.    

 

2.7.5 ∆είκτης 5.: Περιεχόµενο διδασκαλίας 

Το Υπουργείο Παιδείας των Η.Π.Α. σε έρευνά89 του αναγνωρίζει τη δυσκολία 

αναβάθµισης της ποιότητας της εκπαίδευσης, εάν δεν καθοριστεί µε σαφήνεια τι 

είναι περισσότερο ουσιώδες να διδάσκεται, γιατί είναι ουσιώδες και µε ποια 

διαδικασία µπορεί κάτι τέτοιο να επιτευχθεί. Η µη ύπαρξη σχετικών σαφών 

οδηγιών έχει ως αποτέλεσµα οι µαθητές να µην αποδίδουν τα αναµενόµενα. 

 

2.7.6 ∆είκτης 6: Παιδαγωγική Μέθοδος  

Σύµφωνα µε το µοντέλο του Deming, οι εισροές σε ένα σύστηµα µετατρέπονται 

σε εκροές µέσω κάποιων διαδικασιών. Οι κατά το µάλλον ή ήττον ίδιες εισροές 

(όπως, οπτικοακουστικά µέσα, υλικά διδασκαλίας, η τάξη ως χώρος, οι 

δάσκαλοι) αποτελούν αντικείµενο έρευνας ώστε να προσδιοριστεί κατά πόσο οι 

εισροές αυτές αλληλεπιδρούν -υπό διαφορετικές παιδαγωγικές προσεγγίσεις- 

για να δώσουν εκροές διαφορετικής ποιότητας. Οι ερευνητές υποθέτουν πως η 
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διαφορά έγκειται στον διαφορετικό τρόπο προσέγγισης του αναλυτικού 

προγράµµατος από τους διδάσκοντες, την παιδαγωγική τους µεθοδολογία 

καθώς και την επιλογή και χρήση των µέσων διδασκαλίας. Η «µετωπική» 

µέθοδος διδασκαλίας στην οποία ο δάσκαλος παραδίδει τη διδακτέα ύλη και οι 

µαθητές απλά παρακολουθούν δεν είναι η ενδεδειγµένη. Αυτή  η µέθοδος 

διδασκαλίας δεν προϋποθέτει την ενεργό συµµετοχή των µαθητών, αρκείται 

στην απλή αποµνηµόνευση και θεωρείται ακατάλληλη για την επίτευξη υψηλού 

επιπέδου αποτελέσµατος. Αντιθέτως, αυτό που θα πρέπει να επιδιώκεται είναι 

η συµµετοχή των µαθητών σε συζητήσεις και η συνεργασία τους µέσα σε 

οµάδες εργασίας, οι οποίες απασχολούν δηµιουργικά τους µαθητές και 

βοηθούν τους διδάσκοντες στο σχηµατισµό σφαιρικότερης αντίληψης για τις 

ικανότητές τους90.  

 

2.7.7 ∆είκτης 7: Τεχνολογία  

Οι Ηλεκτρονικοί Υπολογιστές και το ∆ιαδίκτυο αποτελούν πλέον κοµµάτι της 

καθηµερινής πραγµατικότητας του σχολείου. Χρησιµοποιούνται µε πολλούς 

τρόπους και για διαφορετικούς σκοπούς (από περιπλάνηση στο δίκτυο και 

συλλογή στοιχείων, έως την εκµάθηση προγραµµάτων και την ηλεκτρονική 

ζεύξη σχολείων). Αρκετές έρευνες 91  τόσο στην πρωτοβάθµια όσο και στη 

δευτεροβάθµια εκπαίδευση έδειξαν πως οι ηλεκτρονικοί υπολογιστές 

συµβάλλουν στη µάθηση. 

 

2.7.8 ∆είκτης 8: Μέγεθος Τάξης  

Ο τρόπος διδασκαλίας, η ακολουθούµενη παιδαγωγική µεθοδολογία και τα 

µέσα που επιλέγονται εξαρτώνται σε µεγάλο βαθµό από το µέγεθος της τάξης. 

Υπάρχουν ενδείξεις πως ο αριθµός των µαθητών της τάξης µπορεί να 

επηρεάσει την πρόοδό τους. Μαθητές σε ολιγάριθµες τάξεις υποτίθεται πως 

µπορούν κατά µέσο όρο να απασχολούν το δάσκαλο για περισσότερη ώρα. Ο 

ίδιος ο δάσκαλος είναι σε θέση να εφαρµόζει εξατοµικευµένη διδασκαλία, όπου 

θεωρεί πως είναι αναγκαίο, κάτι µάλλον αδύνατο σε υπεράριθµες τάξεις. Υψηλά 

ποσοστά ενεργούς συµµετοχής στα δρώµενα της τάξης έχουν ως αποτέλεσµα 

την καλύτερη εµπέδωση του προς µάθηση διδακτικού αντικειµένου και 

τανάπαλιν92. Επιπλέον, όπως φαίνεται από την ίδια έκθεση του Υπουργείου 

Παιδείας των Η.Π.Α., οι δάσκαλοι σε ολιγάριθµες τάξεις αντιµετωπίζουν 
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ανάλογα λιγότερα περιστατικά απειθαρχίας, έχουν περισσότερο χρόνο για 

διδασκαλία και παρέχουν περισσότερες ευκαιρίες για συµµετοχή στα δρώµενα 

της τάξης από ό,τι αν ήταν σε τάξη µε µεγαλύτερο αριθµό µαθητών.  

 

 

 

 

∆ιάγραµµα 2.10 : Σχέση Μεγέθους Τάξης και Σχολικής Προόδου  
Πηγή: : MONITORING SCHOOL QUALITY: An Indicators Report, σελ.31 
 

  

Επίσης, οι δάσκαλοι αντλούν περισσότερη ικανοποίηση από την εργασία τους 

όταν απασχολούνται σε ολιγάριθµες τάξεις. Το Ελληνικό Υπουργείο Παιδείας 

έχει µε τη σειρά του θεσπίσει ανώτερο επιτρεπόµενο αριθµό µαθητών ανά τάξη 

αναγνωρίζοντας τη σηµασία αυτού του στοιχείου στην πρόοδο των µαθητών. 

Ας τονίσουµε σε αυτό το σηµείο, ωστόσο, πως η µείωση του αριθµού των 

µαθητών ανά τάξη δεν αποτελεί λύση αφ’εαυτής αν δεν πληρούνται και άλλες 

προϋποθέσεις, όπως η παρουσία ικανών δασκάλων, η δυνατότητα χρήσης των 

απαραίτητων µέσων διδασκαλίας και η εφαρµογή κατάλληλης παιδαγωγικής 

µεθοδολογίας. 

 

2.7.9 ∆είκτης 9: Ηγεσία Σχολείου 

Τα σχολεία που πληρούν τις παρακάτω προϋποθέσεις χαρακτηρίζονται ικανά 

να  παρέχουν ποιοτικές εκπαιδευτικές υπηρεσίες. Οι προϋποθέσεις είναι οι 

εξής:  

• Η ηγεσία του σχολείου να υποστηρίζει και να κατευθύνει τις δραστηριότητες 

του προσωπικού. 

• Οι στόχοι του σχολείου να είναι σαφείς και γνωστοί από όλα τα µέλη της 

σχολικής κοινότητας. 

• Το διδακτικό προσωπικό να συµµετέχει ενεργά και να αναλαµβάνει 

πρωτοβουλίες ασκώντας µε αφοσίωση το λειτούργηµα. 

• Στο σχολείο να επικρατεί θετικό κλίµα που να προωθεί τη γνώση µε υψηλές 

απαιτήσεις από τους µαθητές και έλλειψη σοβαρών πειθαρχικών προβληµάτων. 

 

Αριθµός Μαθητών  
          

 Συµµετοχή Μαθητών                            Πρόοδος Μαθητών 
 
 
Τρόπος ∆ιδασκαλίας 
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Το σχολείο, όπως κάθε οργανισµός, χρειάζεται ικανή ηγεσία στην προσπάθεια 

επίτευξης των στόχων. Η ηγεσία αποτελεί την κεφαλή του σχολείου. 

Αναλαµβάνει να δηµιουργήσει τις θετικές συνθήκες που θα επιτρέψουν την 

αγαστή συνεργασία του προσωπικού, την απρόσκοπτη παροχή υπηρεσιών 

που ανταποκρίνονται ή/και υπερβαίνουν τις προσδοκίες των πελατών 

(εσωτερικών και εξωτερικών) και στέκεται αρωγός στις προσπάθειες του 

προσωπικού αναγνωρίζοντας τη σηµαντικότητα του λειτουργήµατος του 

δασκάλου. Το έργο της µάθησης έχει περισσότερες πιθανότητες να επιτύχει σε 

µια σχολική µονάδα µε ισχυρή ηγεσία93. 

 

Η έρευνα των Newmann and Wehlage (1995)94 αναγνωρίζει κάποια στοιχεία 

ηγετών τα οποία δηµιουργούν τις κατάλληλες συνθήκες µάθησης και εργασίας 

στο χώρο του σχολείου. Σύµφωνα µε τους ερευνητές, οι ηγέτες φροντίζουν να 

τοποθετήσουν στο κέντρο της προσοχής και της φροντίδας όλων την παροχή 

εκπαιδευτικών υπηρεσιών υψηλής ποιότητας. Θέτουν τα εκπαιδευτικά θέµατα 

στο τραπέζι του διαλόγου µε τα ενδιαφερόµενα µέρη, αποτελούν το παράδειγµα 

προς µίµηση προβάλλοντας τις αξίες του σχολείου εµπράκτως, παρέχουν 

ευκαιρίες για επαγγελµατική βελτίωση του προσωπικού, καλλιεργούν κλίµα 

συνεργασίας µεταξύ όλων των ενδιαφερόµενων µερών, δεν ασκούν την εξουσία 

από θέση ισχύος αλλά ενεργούν ως ισότιµα µέλη της σχολικής κοινότητας. 

 

2.7.10 ∆είκτης 10: Στόχοι 

Η ύπαρξη σαφώς προσδιορισµένων στόχων αποτελεί σηµαντικό στοιχείο 

επιτυχίας για κάθε οργανισµό και το σχολείο δεν αποτελεί εξαίρεση95. ∆εν είναι 

εύκολο έργο η συµφωνία όλων των ενδιαφερόµενων µερών στον καθορισµό 

ορισµένων στόχων και η από κοινού υποστήριξη και προώθησή των στόχων 

αυτών. Τα σχολεία που επιτυγχάνουν συµφωνία όλων των ενδιαφερόµενων 

µερών, ωστόσο, σηµειώνουν ένα σηµαντικό βήµα προς την υλοποίησή των 

στόχων τους. Κατά γενική οµολογία, οι ερευνητές υποστηρίζουν ότι όλες οι 

δραστηριότητες και οι αποφάσεις θα πρέπει να συνάδουν µε τους 

προσυµφωνηµένους στόχους, ώστε να στεφθεί µε επιτυχία η προσπάθεια του 

σχολείου για την παροχή ποιοτικών εκπαιδευτικών υπηρεσιών96. 
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2.7.11 ∆είκτης 11: Επαγγελµατική Κοινότητα 

Οι  Louis, Kruse, and Marks (1996) 97  σηµειώνουν πως τα σχολεία που 

υιοθετούν τις αρχές της ολικής ποιότητας στελεχώνονται, ως επί το πλείστον,  

από έµπειρο διδακτικό προσωπικό  που ασπάζεται τις ίδιες αξίες, συνεργάζεται 

για τους κοινούς στόχους, είναι θετικά διακείµενο σε νέες ιδέες και θέτει υψηλές 

απαιτήσεις όσον αφορά το επίπεδο των µαθητών. Οι δάσκαλοι ενός τέτοιου 

σχολείου εκµεταλλεύονται την αρχή της συνέργειας που πρεσβεύει πως 1+1 = 

3, δηλαδή το αποτέλεσµα της συνεργασίας των µελών µιας οµάδας είναι 

ανώτερο από το άθροισµα του αποτελέσµατος των µεµονοµένων προσπαθειών 

που καταβάλλουν τα µέλη. Οι αποδέκτες αυτής της προσπάθειας, του ήπιου και 

δηµιουργικού κλίµατος, είναι οι ίδιοι οι µαθητές. ∆ευτερευόντως, οι ίδιοι οι 

δάσκαλοι αντλούν ικανοποίηση από την επιτυχία των ενεργειών τους, όπως 

αυτή αντανακλάται στην πρόοδο των µαθητών τους. Τέλος, το ίδιο το σχολείο 

ωφελείται από την πρόοδο των µαθητών του και από τις οµαλές εργασιακές 

σχέσεις που επιτυγχάνονται µε τη στενή συνεργασία του διδακτικού 

προσωπικού, η οποία εκτός των άλλων εξασφαλίζει και την υλοποίηση των 

στόχων που έχουν τεθεί. 

 

2.7.12 ∆είκτης 12: Πειθαρχία  

Ερευνητές υποστηρίζουν πως η πρόοδος των µαθητών  εξαρτάται  –εκτός των 

άλλων- και από το βαθµό πειθαρχίας που επικρατεί στο σχολείο (Barton, Coley, 

and Wenglinsky 1998; Bryk, Lee, and Holland 1993; Chubb and Moe 1990)98. 

Αυτή καθαυτή η πειθαρχία δεν κρίνεται αρκετή να δικαιολογήσει την πρόοδο 

των µαθητών, ενώ σε συνδυασµό µε άλλους δείκτες (ηγεσία, δασκάλους, 

τάξεις), επιτυγχάνεται θετικό αποτέλεσµα. Εξάλλου, αν οι άλλες προϋποθέσεις 

υφίστανται και ελλείπει η προϋπόθεση της πειθαρχίας, τότε υπονοµεύεται η 

προσπάθεια για παροχή ποιοτικών εκπαιδευτικών υπηρεσιών που συµβάλλουν 

στην πρόοδο των µαθητών99. 

 

 

2.7.13 ∆είκτης 13: Επίπεδο Σχολείου/Απαιτήσεις 

Τα σχολεία που επιδιώκουν την παροχή ποιοτικών εκπαιδευτικών υπηρεσιών 

φροντίζουν να εξασφαλίζουν/συντηρούν υψηλό επίπεδο εκπαίδευσης. Οι 

απαιτήσεις που έχει το σχολείο από τους µαθητές είναι υψηλές Οι υψηλές 
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προσδοκίες των δασκάλων από τους µαθητές και το απαιτητικό σχολικό 

περιβάλλον συνδυάζονται µε τη συνεχή υποστήριξη της προσπάθειας των 

µαθητών να ανταπεξέλθουν στις αυξηµένες απαιτήσεις100.  
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