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∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΕΣ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ

Σύµφωνα µε πολλούς µελετητές, η άσκηση δι-
οίκησης σε έναν οργανισµό ή/και σε µια σχολική µο-
νάδα συνδέεται άµεσα µε την εφαρµογή των
διοικητικών λειτουργιών (Ζαβλανός, 1998. Καµπου-
ρίδης, 2002. Κανελλόπουλος, 1990. Καταβάτη,
2003. Μπουραντάς: 2003. Σαΐτης, 2008. Click, 2005.
Dubrin, 2004. Mussazi, 1982). Βέβαια, υπάρχει δια-
φωνία µεταξύ των θεωρητικών σχετικά µε τον
αριθµό των διοικητικών λειτουργιών.

Αρχικά, ο Fayol (1937) (όπως αναφέρεται στο
Πασιαρδής, 2004. Mussazi, 1982) αναφέρεται σε
πέντε διοικητικές λειτουργίες: Προγραµµατισµός,
Οργάνωση, Εποπτεία, Συντονισµός, Έλεγχος.

Ο Scanlan (1974) (όπως αναφέρεται στο Κα-
νελλόπουλος: 1990. Σαΐτης, 2008) αναφέρεται σε
πέντε διοικητικές λειτουργίες: Σχεδιασµός/προ-
γραµµατισµός, Λήψη αποφάσεων, Οργάνωση, ∆ιεύ-
θυνση/ηγεσία και Έλεγχος.

Ο Griffin (1993) (όπως αναφέρεται στο Μπου-
ραντάς, 2003. Dubrin, 2004.) ορίζει τέσσερις διοι-
κητικές λειτουργίες: Σχεδιασµός/προγραµµατισµός,
Οργάνωση, ∆ιεύθυνση και Έλεγχος.

Τέλος, Urwick (1937) (όπως αναφέρεται στο
Πασιαρδής, 2004. Σαΐτης, 2008. Mussazi, 1982)
ασπάστηκε την κλασσική θεωρία του Fayol και ανά-
πτυξε τις διοικητικές λειτουργίες σε οκτώ: Προ-
γραµµατισµός, Οργάνωση, Επάνδρωση, ∆ιεύθυνση,
Συντονισµός, Αναφορά, Έλεγχος και Προϋπολογι-
σµός.

Γενικότερα η διοίκηση στη σχολικές µονάδες
µπορεί να οριστεί ως µια διαδικασία που αποτελείται
από πέντε λειτουργίες. Αυτές είναι ο προγραµµατι-
σµός/ σχεδιασµός, η λήψη αποφάσεων, η οργά-
νωση, η διεύθυνση/ ηγεσία και ο έλεγχος (βλέπε

σχήµα 1). Για να υπάρξει διοίκηση στις σχολικές µο-
νάδες θα πρέπει αυτές οι λειτουργίες να εφαρµόζο-
νται κατά τη διάρκεια της σχολικής χρονιάς χωρίς να
είναι αποκοµµένες µεταξύ τους.

Σχεδιασµός/ Προγραµµατισµός
.

Η λειτουργία του σχεδιασµού/ προγραµµατι-
σµού προηγείται όλων των άλλων διοικητικών λει-
τουργιών (Σαΐτης, 2008), µε τη λειτουργία αυτή
καθορίζονται εκ των προτέρων οι αντικειµενικοί σκο-
ποί αλλά και τα µέσα µε τα οποία θα επιτευχθούν
(Κανελλόπουλος, 1990). Με τον σχεδιασµό/ προ-
γραµµατισµό, γεφυρώνεται το κενό που υπάρχει
ανάµεσα στο σηµείο της εκκίνησης και του σηµείου
που επιθυµούµε να φτάσουµε (Click, 2005). Γενικά,
στη διοικητική λειτουργία αυτή το διευθυντικό στέ-
λεχος αποφασίζει ΤΙ πρέπει να γίνει, ΠΩΣ πρέπει να
γίνει και ΠΟΙΟΣ πρέπει να το κάνει.

Λήψη Αποφάσεων. Όπως γίνεται κατανοητό
στη προηγούµενη διοικητική λειτουργία λαµβάνο-
νται µια σειρά από αποφάσεις, δεν θα µπορούσε
όµως ο σχεδιασµός/ προγραµµατισµός να είναι µόνο
λήψη αποφάσεων. Η λήψη αποφάσεων αποτελεί µια
ξεχωριστή διοικητική λειτουργία µε µεγάλη σπου-
δαιότητα (Κανελλόπουλος, 1990). Περιλαµβάνει έξι
στάδια (Ζαβλανός, 1998) τα οποία είναι: Ο προσ-
διορισµός του προβλήµατος, η ανάπτυξη εναλλακτι-
κών λύσεων, η αξιολόγηση των εναλλακτικών
λύσεων, η επιλογή της καταλληλότερης λύσης, η
υλοποίηση λύσης και η παρακολούθηση – έλεγχος.

Οργάνωση. Σύµφωνα µε τον Ζαβλανό (1998)
οργάνωση είναι η διαδικασία ταξινόµησης και χρη-
σιµοποίησης όλων των δραστηριοτήτων και πηγών
του οργανισµού που είναι απαραίτητες για την εκ-
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πλήρωση των σκοπών του. Για την Click (2005) το
βασικότερο χαρακτηριστικό της οργάνωσης είναι η
ανάθεση ευθύνης από το άτοµο που έχει την εξου-
σία σε κάποιον υφιστάµενο. Για τον Σαΐτη (2008:) τα
βασικά χαρακτηριστικά της λειτουργίας της οργά-
νωσης είναι ο καταµερισµός εργασίας, το εύρος του
ελέγχου, η τµηµατοποίηση και τέλος η εκχώρηση
αρµοδιοτήτων.

∆ιεύθυνση και ηγεσία. Η διοικητική αυτή λει-
τουργία είναι πολυσύνθετη και σχετίζεται µε την κα-
θοδήγηση και δραστηριοποίηση της σχολικής
µονάδας για την επιτυχία των στόχων (Ανδρέου,
1994). Η λειτουργία της διεύθυνσης είναι η δυσκο-
λότερη για το διοικητικό στέλεχος καθώς έχει να
αντιµετωπίσει τον ανθρώπινο παράγοντα (Σαΐτης,
2008). Επιπλέον για να ασκηθεί αποτελεσµατική δι-
εύθυνση και ηγεσία σε έναν οργανισµό, θα πρέπει το
διευθυντικό στέλεχος να είναι ικανό να εποπτεύει
τους υφιστάµενους και το εργασιακό τους περιβάλ-
λον, τα παρέχει κίνητρα απόδοσης και να διαθέτει
αποτελεσµατική επικοινωνία ώστε να δηµιουργείται
ευνοϊκό κλίµα στον οργανισµό (Κανελλόπουλος,
1990. Σαΐτης, 2008)

Έλεγχος. Η λειτουργία του ελέγχου είναι η φυ-
σική συνέπεια του σχεδιασµού/ προγραµµατισµού
(Σαΐτης, 2008). Για να έχει επιτυχία η διοικητική λει-
τουργία του ελέγχου πρέπει να λαµβάνει χώρα σύµ-
φωνα µε µια συγκεκριµένη διαδικασία, θα πρέπει το
διευθυντικό στέλεχος να θέτει εξ’ αρχής τους λόγους
για τους οποίους ελέγχει τους υφιστάµενους και να
διαθέτει γνώσεις, δεξιότητες και χαρακτηριστικά τα
οποία θα του δώσουν τη δυνατότητα άσκησης της
διοικητικής λειτουργίας του ελέγχου αποφεύγοντας
τα όποια προβλήµατα.

ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ ΚΑΙ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΗ
ΕΦΑΡΜΟΓΗ

Προγραµµατισµός/σχεδιασµός

Πολλές φορές, κατά την άσκηση της διοικητι-
κής λειτουργίας του προγραµµατισµού/ σχεδιασµού
εµφανίζονται εµπόδια τα οποία µειώνουν την απο-
τελεσµατικότητα της λειτουργίας (Ζαβλανος, 1998.
Σαϊτης, 2008). Αυτά τα προβλήµατα σχετίζονται µε
την έλλειψη χρόνου, την αβεβαιότητα και τις αστά-
θειες που υπάρχουν στο περιβάλλον της σχολικής
µονάδας, την αντίσταση στην αλλαγή και την επί-
δραση εξωτερικών παραγόντων.

Σύµφωνα µε τον Σαΐτη (2008), για να αποφευ-
χθούν τα παραπάνω εµπόδια και να ασκηθεί αποτε-
λεσµατικά η διοικητική λειτουργία του
προγραµµατισµού θα πρέπει το διευθυντικό στέλε-
χος να:
• Καθορίζει µε σαφήνεια τους στόχους κάθε επιµέ-
ρους δραστηριότητας. Θα πρέπει οι υφιστάµενοι να
γνωρίζουν τι πρέπει να πετύχουν και τι αναµένεται
από αυτούς να πετύχουν.

• Ενισχύει τη συµµετοχή όλων των εκπαιδευτικών.
Η διαµόρφωση των αρχικών δράσεων δεν χρειάζε-
ται να αποτελεί αποκλειστικό προϊόν του διευθυντι-
κού στελέχους. Είναι αρκετά σηµαντικό να
συµµετέχουν οι υφιστάµενοι στη διοικητική λει-
τουργία του προγραµµατισµού, καθώς µε αυτό τον
τρόπο παρέχονται χρήσιµες πληροφορίες, γνώσεις
και εµπειρίες µε αποτέλεσµα να υλοποιούνται απο-
τελεσµατικότερα οι δράσεις που προγραµµατίζονται.

• ∆ιαµορφώνει ένα ευέλικτο πρόγραµµα. Σε αυτή τη
περίπτωση χρειάζεται να γνωρίζει ο/η ∆ιευθυ-
ντής/ντρια ότι για να υλοποιηθεί ένα πρόγραµµα

www.anoixto-sxoleio.gr

- Σχήµα 1 -



3

εµπλέκονται πόροι, άνθρωποι και υλικά. Ενδέχεται
λοιπόν, να προκύψει ανάγκη αλλαγής του αρχικού
προγράµµατος.

• Συντονίζει τις επιµέρους δράσεις. Όπως αναφέρει
ο Dubrin (2004) το διευθυντικό στέλεχος θα πρέπει
να είναι ενήµερο για την εξέλιξη του προγράµµατος
και να είναι σε θέση να συντονίζει τις επιµέρους δρά-
σεις.

• Τέλος, όπως αναφέρει ο Ζαβλανός (1998) η λει-
τουργία του προγραµµατισµού θα πρέπει να είναι
στενά συνδεδεµένη µε τη λειτουργία του ελέγχου.
Στο τέλος ενός προγράµµατος θα πρέπει πάντα να
ελέγχεται αν επιτεύχθηκαν οι αρχικοί στόχοι.

Λήψη αποφάσεων

Όπως αναφέρει ο Ζαβλανός (1998) τα κύρια
προβλήµατα που παρουσιάζονται κατά τη λήψη
αποφάσεων είναι η προκαθορισµένη άποψη του
ατόµου σε κάποιο θέµα, η κακή εκτίµηση στην πι-
θανότητα κάποιων γεγονότων, η µεγάλη εµπιστο-
σύνη στην αξιοπιστία των πληροφοριών που
διαθέτουν και τέλος η ανάγκη που προκύπτει στις
οµαδικές αποφάσεις για οµοφωνία και συνεκτικό-
τητα.

Σύµφωνα µε τον Σαΐτη (2008) υπάρχουν τεχνι-
κές µε την χρήση των οποίων είναι εφικτό να λη-
φθούν «καλύτερες» αποφάσεις, αυτές είναι:
• Η τεχνική του εντοπισµού των πλεονεκτηµάτων
και µειονεκτηµάτων του προβλήµατος. Σε αυτή την
περίπτωση οφείλει το
διευθυντικό στέλεχος
να καταγράψει τα θε-
τικά και τα αρνητικά
µιας απόφασης και
στο τέλος να ληφθεί
εκείνη η απόφαση η
οποία τεκµηριώνεται.

• Μια δεύτερη τεχνική
είναι η τεχνική του συ-
νυπολογισµού όλων
των παραγόντων.
Κατά τη χρήση της
παρούσας τεχνικής
χρειάζεται να λαµβά-
νονται υπόψη όλοι οι
παράγοντες που πι-
θανό να επηρεάσουν
την αποτελεσµατικό-
τητα µιας απόφασης.

• Τέλος, η τεχνική της

άλλης οπτικής γωνίας. Σύµφωνα µε αυτή τη τεχνική,
οφείλει ο/η ∆ιευθυντής/ντρια να δει το «πρόβληµα»
από την σκοπιά των άλλων.
Θα µπορούσε λοιπόν κανείς/µια µαθαίνοντας ή/και
χρησιµοποιώντας τις παραπάνω τεχνικές να λύσει
κάποια πιθανά προβλήµατα που προκύπτουν στη
σχολική µονάδα.

Οργάνωση

Υπάρχει εκτεταµένη βιβλιογραφία σχετικά τη δι-
οικητική λειτουργία της οργάνωσης (Ζαβλανός,
1998. Μπουραντάς & Παπαλεξανδρή, 2003. Σαΐτης,
2008. Dubrin, 2004) σε γενικές γραµµές τα οποία
προβλήµατα προκύπτουν σε αυτή τη λειτουργία
σχετίζονται µε τη διαίρεση της εργασίας στο χώρο
της σχολικής µονάδας, από την τοποθέτηση των
ατόµων στις καταλληλότερες θέσεις, από τις σχέσεις
εξουσίας µεταξύ του/της ∆ιευθυντή/ντριας και των
εκπαιδευτικών, από την υπευθυνότητα όλων των
µελών της σχολικής µονάδας και τέλος από το περι-
βάλλον εργασίας.

Για να αντιµετωπιστούν τα προβλήµατα που
προκύπτουν από τους παραπάνω παράγοντες, έχουν
αναπτυχθεί µοντέλα όπως το συγκεντρωτικό, το
αποκεντρωτικό και το γραφειοκρατικό. Κάθε ένα
από τα µοντέλα έχει τα δικά του πλεονεκτήµατα και
µειονεκτήµατα (Σαΐτης, 2008). Θα πρέπει λοιπόν το
διευθυντικό στέλεχος να έχει τη δυνατότητα ευελι-
ξίας και να διαλέγει µεταξύ των µοντέλων.

Αν και το σχολικό σύστηµα µπορεί να χαρακτη-
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ριστεί ως γραφειοκρατικό (Ζαβλανός, 1998), εντού-
τοις το διευθυντικό στέλεχος πρέπει να αποφεύγει
τη µηχανιστική αντιµετώπιση των προβληµάτων
ή/και δράσεων διότι σε αυτή την περίπτωση αναι-
ρείται η διαφορετικότητα των περιπτώσεων.

∆ιεύθυνση/ηγεσία

Σύµφωνα µε τον Σαΐτη (2008) προβλήµατα
κατά την άσκηση της διοικητικής λειτουργίας της δι-
εύθυνσης/ηγεσίας προκύπτουν όταν αυτή είναι αυ-
ταρχική. Σε αυτή την περίπτωση το διευθυντικό
στέλεχος της σχολικής µονάδας κυρίως επιδιώκει
την υπακοή των υφισταµένων, διαδραµατίζει κυ-
ρίαρχο ρόλο στη λήψη αποφάσεων στη σχολική µο-
νάδα, διατάσσει και κυρίως στηρίζεται στην άσκηση
κυρώσεων. Χρησιµοποιεί ως κίνητρο το φόβο, είναι
δογµατικός, σπάνια αιτιολογεί τις αποφάσεις του και
δεν λαµβάνει υπόψη του τις ανάγκες των υφιστα-
µένων.

Για να ασκηθεί αποτελεσµατικά η διοικητική λει-
τουργία της διεύθυνσης θα πρέπει ο/η ∆ιευθυ-
ντής/ντρια του σχολείου να διαθέτει µια σειρά από
ικανότητες, γνώσεις και δεξιότητες (Ζαβλανός,
1998. Κανελλόπουλος, 1990. Μπουραντάς & Παπα-
λεξανδρή, 2003. Σαΐτης, 2008. Dubrin, 2004).
Αυτές είναι:

• Η κατανοµή των διάφορων δραστηριοτήτων να γί-

νεται σύµφωνα µε τις ικανότητες του κάθε υφιστά-
µενου. Με αυτό είναι δυνατό να υπάρξει θετικό
κλίµα στη σχολική µονάδα.

• Να παρακινεί τους υφισταµένους να αναλάβουν
δραστηριότητες. Παρέχοντας σε κάθε άτοµο κίνη-
τρα που καλύπτουν περισσότερο τις ανάγκες
του/της.

• Η επικοινωνία µε τους υφισταµένους να είναι συ-
νεχής και όχι µόνο για την εκτέλεση των καθηκό-
ντων που τους έχουν ανατεθεί.

• Να αντιλαµβάνεται την σχολική πραγµατικότητα,
να κατανοεί τις όποιες δυσκολίες και να είναι σε
θέση να προλαµβάνει τα όποια προβλήµατα.

Έλεγχος

Τα προβλήµατα κατά την άσκηση της λειτουρ-
γίας του ελέγχου οφείλονται τόσο στους υφισταµέ-
νους όσο και στα διευθυντικά στελέχη (Σαΐτης,
2008). Τα προβλήµατα που προκύπτουν οφείλονται
στην κακή εφαρµογή του συστήµατος του ελέγχου,
στην υπόθεση ότι το άτοµο αποτελεί αντικείµενο
ελέγχου και αξιολόγησης, στον «ελλειµµατικό» κα-
θορισµό των προτύπων απόδοσης, στο γεγονός ότι
το σύστηµα ελέγχου δηµιουργεί υπευθυνότητα και
στον τρόπο µέτρησης της απόδοσης των υφισταµέ-
νων από τα διευθυντικά στελέχη (Ζαβλανός, 1998.

Σαΐτης, 2008.
Dubrin, 2004)

Για να
εφαρµόσει µε
επιτυχία ο/η ∆ι-
ευθυντής/ντρια
τη διοικητική
λειτουργία του
ελέγχου θα
πρέπει να τη
χρησιµοποιεί µε
τέτοιο τρόπο
ώστε να ελαχι-
στοποιούνται ή
να εµποδίζονται
τα ανθρώπινα
προβλήµατα τα
οποία θα µπο-
ρούν να προκύ-
ψ ο υ ν
(Κανελλόπου-
λος, 1990).
Έτσι λοιπόν, θα
πρέπει ο/η ∆ι-
ευθυντής/ντρια
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να:
• Επικοινωνεί µε τους υφιστάµενους για να πετυ-
χαίνει όσο δυνατό υψηλότερο επίπεδο συναίνεσης.

• Εκπαιδεύει τους υφισταµένους σε θέµατα που
αφορούν τη λειτουργία του ελέγχου. Υποστηρίζει τη
δηµιουργία θετικού κλίµατος και εµπιστοσύνης µε-
ταξύ των εκπαιδευτικών.

• Επανεξετάζει µε την βοήθεια ατόµων ή οµάδων
την πρόοδο των εργασιών ή δράσεων ως προς τους
σκοπούς στόχους που είχαν τεθεί στον προγραµµα-
τισµό/σχεδιασµό.

Ένα σύστηµα ελέγχου για να είναι αποτελεσµα-
τικό και να είναι σε θέση να εκπληρώσει το σκοπό
του θα πρέπει να έχει µια σειρά χαρακτηριστικών
(Ζαβαλνός, 1998. Μπουραντάς, 2003. Σαΐτης, 2008.
Dubrin, 2004) αυτά είναι:
• Να είναι κατανοητό από όλα τα µέρη του οργανι-
σµού

• Να εστιάζει σε κρίσιµα και σηµαντικά σηµεία

• Να είναι ευέλικτο, δηλαδή να είναι ευπροσάρµο-
στο στα εκάστοτε ζητήµατα που προκύπτουν.

• Να είναι οικονοµικό

• Να είναι αντικειµενικό

• Να είναι αποδεκτό από όσους εφαρµόζεται, καθώς
σε αντίθετη περίπτωση είναι καταδικασµένο σε απο-
τυχία.

Βέβαια κάθε οργανισµός διαφέρει, έτσι και στο
σχολείο ως κοινωνικός οργανισµός (Σαΐτης, 2007)
υφίσταται η ανάγκη από το διευθυντικό στέλεχος να
προσαρµόζεται στις ειδικές συνθήκες της σχολικής
µονάδας και να έχει γνώση της υπάρχουσας κατά-
στασης στη σχολική µονάδα.

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ

Όπως προκύπτει από τα παραπάνω η άσκηση
των διοικητικών καθηκόντων από το διευθυντικό
στέλεχος της σχολικής µονάδας σε πολλές περιπτώ-
σεις συναντά προβλήµατα. Κατά συνέπεια αυτά τα
προβλήµατα πρέπει να αντιµετωπιστούν για να
ασκηθούν αποτελεσµατικά οι διοικητικές λειτουρ-
γίες. Εύκολα µπορεί να συµπεράνει κανείς/µια ότι η
αποτελεσµατική εφαρµογή των λειτουργιών προϋ-
ποθέτει την ύπαρξη γνώσεων σε θεωρητικό και πρα-
κτικό επίπεδο, ικανοτήτων και δεξιοτήτων στο
διευθυντικό στέλεχος. Τέλος, η άσκηση διοίκησης
απαιτεί την αποτελεσµατική εφαρµογή όλων των δι-
οικητικών λειτουργιών καθώς αυτές είναι άρρηκτα
συνδεδεµένες µεταξύ τους.

www.anoixto-sxoleio.gr
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