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1. Εισαγωγή

Μία από τις πιο συναρπαστικές εξελίξεις των τελευταίων τριάντα χρόνων 
υπήρξε η χρησιμοποίηση της διοίκησης με αντικειμενικούς σκοπούς από τη δη
μόσια διοίκηση. Η έκθεση Fulton του 1968 για τη Βρετανική δημόσια διοίκηση 
υπήρξε η αφορμή για την ευρύτερη χρησιμοποίηση του μοντέλου αυτού. Η ιδέα 
του μοντέλου «ΜΒΟ» έγινε ευρύτερα γνωστή από τον Drucker (1954), ο οποίος 
τόνισε τη σημασία των σκοπών για την επιβίωση και την ανάπτυξη μιας οργά
νωσης.

Το μοντέλο, σε ένα εκπαιδευτικό πλαίσιο, είναι η μέθοδος που συσχετίζει 
τους στόχους με τις συγκεκριμένες θέσεις εργασίας ενός σχολείου και ενώνει 
αυτούς τους στόχους με σχολικά περιφερειακά σχέδια και σκοπούς (Reddin, 
1971, Hoy and Miskel 1991, σελ. 198). Σε ένα γενικό πλαίσιο εφαρμογής του 
(McConkie, 1979, σελ. 37) το ΜΒΟ είναι μία διαδικασία διοίκησης η οποία προ
βλέπει και κατευθύνει την οργανωτική προσπάθεια στην πραγματοποίηση των 
οργανωτικών σκοπών, αναγκάζοντας τους Προϊσταμένους των μονάδων να ερ
γαστούν από κοινού με τους υφισταμένους για την επίτευξη των σκοπών και 
των στόχων τους οποίους από κοινού έχουν συμφωνήσει προηγουμένως. Είναι 
ένα πρόγραμμα που αντικαθιστά τον Παραδοσιακό -  Εμπειρικό τρόπο διοίκη
σης με τον Επαγγελματικό, με την έννοια ότι κατευθύνει τη διοικητική δράση 
του στελέχους στο να γνωρίζει πού πάει και πώς θα πάει (Παπαλεξανδρή και 
Φούσιας, 1990).

Το μοντέλο δίνει ιδιαίτερη έμφαση στη συμμετοχική σκοποθεσία, τον αυτο
έλεγχο και την αυτοαξιολόγηση. Προκειμένου να επιτύχει μεγαλύτερα οργανω
τικά αποτελέσματα δίνει ιδιαίτερη σημασία στον αυτοκαθορισμό των εργασια
κών στόχων, στην αυτονομία της επίτευξής τους και στην αυτοαξιολόγηση του 
βαθμού επιτυχίας τους. Τονίζει ιδιαίτερα την ανάγκη για αξιοποίηση όλων των
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ικανοτήτων του ατόμου, την ανάπτυξη πνεύματος ομαδικότητας και την εναρ
μόνιση τα>ν ατομικών σκοπών με τους σκοπούς της οργάνωσης.

Το μοντέλο έχει μεγάλη απήχηση ως σύστημα διοίκησης, γιατί επιδιώκει να 
ελαχιστοποιήσει τους εξωτερικούς ελέγχους και να μεγιστοποιήσει την εσωτε
ρική δραστηριοποίηση ή υποκίνηση μέσα από ένα συμμετοχικό καθορισμό 
σκοπών και τον αυτοέλεγχο (Odiome 1965, σελ. 55,56). Το μοντέλο έχει χρησι
μοποιηθεί εκτεταμένα στους επιχειρηματικούς οργανισμούς, οι οποίοι ενδια- 
φέρονται πρωτίστως για οικονομική επίδοση και αποτελέσματα. Όμως, από 
το 1970 και μετά άρχισε να εφαρμόζεται και στις δημόσιες οργανώσεις, όπως 
δημόσια διοίκηση, πανεπιστήμια, νοσοκομεία και πολλές εκπαιδευτικές οργα
νώσεις (Humble, 1974, Odiome, 1979). Σήμερα κανείς πλέον δεν μπορεί να πα
ραγνωρίσει το γεγονός ότι και οι οργανισμοί αυτοί ενδιαφέρονται να γίνουν 
περισσότερο αποτελεσματικοί, μολονότι ο λόγος ύπαρξής τους είναι διαφορε
τικός. Βέβαια, στην εφαρμογή του μοντέλου συνέβαλε, επίσης, το γεγονός ότι 
τη δεκαετία αυτή παρατηρήθηκε μια κινητικότητα των θεωρητικών προσεγγί
σεων, αλλά και των εφαρμοσμένων ερευνών, που εστιάζονται στα ζητήματα 
δομικής μορφολογίας και γενικότερα της οργανωτικής συμπεριφοράς στις δη
μόσιες οργανώσεις. Στην αναφορά, για παράδειγμα, αξιολόγησης της Φινλαν- 
δικής πολιτικής ανώτατης εκπαίδευσης (1994), ο οργανισμός για την Οικονο
μική Συνεργασία και Ανάπτυξη (ΟΟΣΑ) έχει υποδείξει την ανάγκη για βελτίω
ση των διδακτικών δεξιοτήτων των Πανεπιστημιακών δασκάλων, για εξύψω
ση του επιπέδου διδασκαλίας και για ενίσχυση της δέσμευσης των διδασκό
ντων στη διδασκαλία.

2. Γενική θεώρηση της σκοποθεσ ίας

Δεν είναι αρκετό να πούμε πια ότι ο αντικειμενικός σκοπός ενός Πανεπι
στημίου είναι η έρευνα και η εκπαίδευση. Θα ήταν προτιμότερο να εντοπίσουμε 
τους αντικειμενικούς σκοπούς του σε κάτι περισσότερο επιβεβαιώσιμο. Να 
εντοπίσουμε, για παράδειγμα, τους σκοπούς του στην προσέλκυση υψηλής 
στάθμης σπουδαστών, στην προσφορά βασικής εκπαίδευσης σε ορισμένα επαγ
γελματικά πεδία, στην παροχή διδακτορικών πτυχίων σε άξιους επιστήμονες, 
στην προσέλκυση αξιόλογου επιστημονικού προσωπικού, στην ανακάλυψη και 
οργάνωση νέας γνώσης μέσω της έρευνας.

Στο χώρο της σχολικής οργάνωσης ο σκοπός είναι μια περιγραφή ενός προ
τύπου (υποδείγματος) συμπεριφοράς εκτέλεσης - απόδοσης (performance) που 
θέλουμε να είναι σε θέση ο μαθητής να επιδείξει. Είναι τα τελικά σημεία προς 
τα οποία προοδεύουν οι μαθητές. Είναι αποφάσεις που λαμβάνονται από τον 
εκπαιδευτικό πριν τη διδασκαλία και προσδιορίζουν λεπτομερώς το είδος της
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σκέψης, του συναισθήματος ή της σωματικής συμπεριφοράς που επιδιώκεται να 
επιδείξει ο μαθητής μετά από μία διδακτική εμπειρία (Μιχόπουλος, 1998).

Βέβαια, η ανάπτυξη και η εκπλήρωση επιβεβαιώσιμων στόχων, μολονότι εί
ναι βασική, στην πράξη όμως δεν παύει να είναι δύσκολη. Στη σκοποθεσία, η δυ
σκολία του σκοπού, η εξειδίκευση του σκοπού, η αποδοχή του σκοπού και η δέ
σμευση στο σκοπό είναι βασικά χαρακτηριστικά. Στην πράξη οι άνθρωποι πρέ
πει να γνωρίζουν ποιοι είναι οι στόχοι τους, ποιες είναι οι ενέργειες που συμ
βάλλουν στην επίτευξη αυτών και φυσικά αν οι στόχοι αυτοί έχουν επιτευχθεί 
(Koontz and Wechrich, 1988, σελ. 246). Ο Drucker (1954, σελ. 63,101), θέλοντας 
να δείξει τη χρησιμότητα της σκοποθεσίας σε μια οργάνωση, τονίζει ότι «οι 
αντικειμενικοί σκοποί χρειάζονται σε κάθε περιοχή όπου η απόδοση και τα 
αποτελέσματα επηρεάζουν άμεσα και ζωτικά την επιβίωση και την ευημερία της 
μονάδας» και ότι η απόδοση που προσδοκάται από ένα διοικητικό στέλεχος θα 
πρέπει να «εξάγεται από τους στόχους της μονάδας που έχουν σχέση με αυτή, 
και τα αποτελέσματά του πρέπει να μετριούνται κατά τη συμβολή τους στην επι
τυχία της μονάδας». Βέβαια, μερικές φορές λέγεται ότι οι ποιοτικοί αντικειμε
νικοί σκοποί μετριούνται με κριτήριο το «πόσο καλά» και οι ποσοτικοί αντι
κειμενικοί σκοποί με κριτήριο το «πόσο πολύ». Παρόλα αυτά, κάθε ποιοτικός 
σκοπός μπορεί να γίνει εξαιρετικά επιβεβαιώσιμος (μετρήσιμος), αν καθορι
στούν τα χαρακτηριστικά του προγράμματος ή άλλου αντικειμενικού σκοπού 
που επιδιώκεται, καθώς και το χρονικό σημείο μέσα στο οποίο επιδιώκεται η 
επίτευξή του (Koontz and Wechrich, 1988, σελ. 251).

3. Η ανάπτυξη του μοντέλου με αντικειμενικούς σκοπούς

Η διοίκηση με αντικειμενικούς σκοπούς είναι μια διαδικασία μέσα από την 
οποία τα ανώτερα στελέχη και οι υφιστάμενοι και στο σχολείο, για παράδειγμα, 
ο Διευθυντής, ο σχολικός σύμβουλος και οι εκπαιδευτικοί, εξακριβώνουν από 
κοινού τους κοινούς στόχους της οργάνωσης, ορίζουν τις κύριες περιοχές υπευ
θυνότητας του κάθε ατόμου σε συνάρτηση με τα αποτελέσματα που αναμένο
νται από αυτό και στη συνέχεια χρησιμοποιούν αυτά τα μέτρα ως κατευθύνσεις 
για τη λειτουργία της μονάδας και την εκτίμηση της συνεισφοράς κάθε μέλους. 
Βασική προϋπόθεση της διαδικασίας ανάπτυξης του μοντέλου είναι ότι η δια
τύπωση των επιδιωκόμενων αντικειμένων πρέπει να περιλαμβάνει ερωτήσεις 
που η απάντησή τους θα καθιστά έναν αντικειμενικό στόχο απόδοσης άμεσα 
επιβεβαιώσιμο. Οι ερωτήσεις που χρειάζεται να απαντηθούν (Herman, 1978), 
όταν διατυπώνεται ένας αντικειμενικός στόχος απόδοσης, είναι :

- Ποια μετρήσιμη αλλαγή πρόκειται να εμφανιστεί;
- Ποιος είναι ο υπεύθυνος, για να προκαλέσει αυτή την αλλαγή;
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- Τι ποσότητα χρόνου επιτρέπεται, για να εκπληρωθεί η επιθυμητή αλλαγή;
- Ποιο είναι το ελάχιστο επιτρεπτό επίπεδο επίτευξης;
- Σε ποιο χρονικό σημείο θα μετρηθεί και θα αξιολογηθεί η εκροή απόδοσης;
Ο καθορισμός επιβεβαιώσιμων επιδιωκόμενων αντικειμένων πρέπει να εν

σωματώνει τις καθοδηγητικές αυτές ερωτήσεις. Ένα επιδιωκόμενο αντικείμενο 
σε ένα Δημοτικό Σχολείο που λαμβάνει υπόψη του τις καθοδηγητικές αυτές 
ερωτήσεις είναι, για παράδειγμα, το εξής: Ο Διευθυντής θα είναι υπεύθυνος για 
να ανεβάσει τουλάχιστον κατά 30% τις επιδόσεις μελέτης ενισχυτικής διδασκα
λίας των μαθητών της Πέμπτης τάξης του σχολείου κατά το σχολικό έτος 2002- 
2003 , κατά ένα τουλάχιστο μήνα συντομότερα από το προηγούμενο σχήμα επί
δοσής τους.

Η προ και μετά δοκιμασία των μαθητών θα λάβει χώρα στις 25 Σεπτεμβρί
ου του 2002 και 25 Μαΐου του 2003 και το αποτέλεσμα (μαζί με το σχήμα αύ
ξησης για κάθε μαθητή της προηγούμενης χρονιάς), θα υποβληθεί στο σχολικό 
σύμβουλο στις 10 Ιουνίου του 2003.

Με βάση τις καθοδηγητικές αυτές ερωτήσεις μπορούμε να μετατρέψουμε 
έναν εκπαιδευτικό σκοπό, καθώς και ένα μη εκπαιδευτικό σκοπό, σε επιδιωκό- 
μενα αντικείμενα απόδοσης. Με την τοποθέτηση των επιδιωκόμενων αντικειμέ
νων ανάγουμε τους μακροπρόθεσμους (άρθρο 1 παρ. 1 ν. 1566/1985) αλλά και 
μεσοπρόθεσμους και βραχυπρόθεσμους (αναλυτικά προγράμματα) οργανωτι
κούς σκοπούς σε ατομικούς στόχους. Δίνεται έτσι η δυνατότητα στον ίδιο τον 
εκπαιδευτικό να συν-σχεδιάσει την εργασιακή του δράση και να αναλάβει διορ
θωτική παρέμβαση μέσα από τη συνεχή ανάδραση που λαμβάνει για την πρόο
δο των επιδιωκόμενων αντικειμένων.

Η εξακρίβωση και η εναρμόνιση των οργανωτικών σκοπών και ατομικών 
στόχων γίνονται δυνατές και η από κοινού τοποθέτηση στόχων απόδοσης προ- 
καλεί δέσμευση, υποκίνηση και συμπόρευση οργανωτικής και ατομικής ανά
πτυξης. Στα πλαίσια του μοντέλου οι οργανωτικοί σκοποί βρίσκονται σε μια 
μορφή αλληλεπίδρασης με τους ατομικούς στόχους. Οι συνολικοί σκοποί της 
οργάνωσης μετατρέπονται σε εξειδικευμένα επιδιωκόμενα αντικείμενα για τις 
οργανωτικές μονάδες και για καθένα από τα μέλη των μονάδων αυτών. Θα μπο
ρούσαμε να πούμε ότι το μοντέλο λειτουργικοποιεί την έννοια των σκοπών επι
νοώντας μια διαδικασία μέσω της οποίας οι στόχοι διατρέχουν ολόκληρη την 
οργάνωση.

Ωστόσο, προτού τεθούν τα ατομικά επιδιωκόμενα αντικείμενα, είναι ανά
γκη να ξεκαθαριστούν οι κοινοί οργανωτικοί σκοποί ολόκληρης της οργάνω
σης. Σε αυτό το διάστημα είναι ανάγκη να ληφθούν υπόψη οι απαιτήσεις για κε
φάλαιο, υλικούς και ανθρώπινους πόρους, η πολιτική και συγχρόνως να γίνουν 
οι κατάλληλες αλλαγές στην οργανωτική δομή : αλλαγές σε καθήκοντα, σχέσεις 
εξουσίας -λογοδοσίας, εύρους ελέγχου και εποπτείας κ.ά.
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Κατά τη διάρκεια της περιόδου αυτό που πρόκειται να επιτευχθεί από όλη 
την οργάνωση πρέπει να συγκρίνεται με αυτό που εκπληρώνεται. Πρέπει να γί
νονται οι αναγκαίες προσαρμογές και να εγκαταλείπονται οι ακατάλληλοι στό
χοι. Στο τέλος της περιόδου λαμβάνει χώρα μια τελική αμοιβαία επιθεώρηση 
των επιδιωκόμενων αντικειμένων και της απόδοσης. Τα ουσιώδη γνωρίσματα 
του μοντέλου ως διοικητικής διαδικασίας είναι ότι οι στόχοι και τα επιδιωκό- 
μενα αντικείμενα έχουν συγκεκριμένη επιβεβαιώσιμη μορφή, χρονικούς περιο
ρισμούς και συνδέονται με ένα σχέδιο δράσης. Η εξέλιξη και η επίτευξη μετρι
ούνται και παρακολουθούνται σε ειδικές συναντήσεις εκτίμησης που συγκε
ντρώνονται στα επίπεδα επίδοσης (εκπλήρωσης) που έχουν συμφωνηθεί από 
κοινού (μεταξύ εκπαιδευτικών και διευθυντή) και στο τέλος γίνεται μια συνο
λική αξιολόγηση της επίδοσης (εκπλήρωσης) και ανατροφοδότηση (Hoy and 
Miskel, 1991, σελ. 198). Το μοντέλο σε μια προσαρμογή του προσφέρεται για 
εφαρμογή στο χώρο των σχολικών οργανώσεων.

Η όλη διαδικασία ανάπτυξης του μοντέλου φαίνεται στην ακόλουθη σχη
ματική απεικόνιση.

■ - Επιδιωκομενο αντ/νο !
I · Πρότυπό αποόοση; 1
I · Πρυγρ Προσ Λροση; :

Πηγή: Odiorne, 1979, σελ. 75 με προσαφμο^γή από Λ. Μιχόπονλο

4. Επιστημονική αξία και χρησιμότητα τον μοντέλου

Η διοίκηση με αντικειμενικούς σκοπούς έχει κινήσει το ενδιαφέρον των δι
οικητικών στελεχών όλων των οργανώσεων ανεξάρτητα από το λειτουργικό 
τους περιεχόμενο σε όλο σχεδόν τον κόσμο. Το μοντέλο άρχισε να χρησιμοποι
είται στο χώρο των σχολικών -  εκπαιδευτικών οργανώσεων κυρίως μετά το 
1970. Τα αποτελέσματα ερευνητικών μελετών από την εφαρμογή του μοντέλου



308 ΑΝ. ΜΙΧΟΠΟΥΛΟΣ

παρέχουν μια σειρά από αξιόλογα συμπεράσματα. Από την επισκόπηση 185 με
λετών που διεξήχθησαν σε διάφορα ιδρύματα, το 90% των μελετών ανέφεραν 
θετικά αποτελέσματα για το μοντέλο (Hoy and Miskel, 1996, σελ. 312).

Το μοντέλο, όταν εφαρμόσθηκε στη σχολική περιφέρεια του West 
Bloomfield της Αγγλίας, είχε μεγάλη επιτυχία στη βελτίωση του επιπέδου από
δοσης στη διεύθυνση της περιφέρειας (Herman , 1978). Η θετική επίδραση του 
μοντέλου στην οργανωτική απόδοση φαίνεται να προκύπτει από τις επισκοπή
σεις των περισσοτέρων ερευνητικών μελετών (Carrol, 1986, Rogers and Hunter, 
1989). Μια άλλη μαρτυρία από το χώρο των εκπαιδευτικών οργανώσεων είναι 
πως ο δύσκολος και συγκεκριμένος σκοπός οδηγεί σε υψηλότερο επίπεδο από
δοσης και περισσότερο ενδιαφέρον για την εργασία παρά ο γενικός σκοπός 
(Locke and Bryan, 1967). Ωστόσο, για την εφαρμογή του μοντέλου στις εκπαι
δευτικές οργανώσεις υποστηρίζεται (Hoy and Miskel, 1996, σελ. 313) πως οι 
σχολικές περιφέρειες κατά κανόνα είναι πολιτικές με έντονη ανταγωνιστική 
συμπεριφορά μεταξύ ατόμων, συνασπισμών για εξουσία, επιρροή και πόρους. 
Η αποτυχία να αναγνωρισθούν και να αντιμετωπισθούν οι πολιτικοί παράγο
ντες κατά την περίοδο της εφαρμογής του μοντέλου περιορίζουν μοιραία την 
επιτυχία μίας τέτοιας διοικητικής παρέμβασης (Pinder, 1984, σελ. 176-177). Βέ
βαια, σε εκπαιδευτικές μονάδες ανώτερης εκπαίδευσης, η έρευνα έδειξε ότι το 
μοντέλο συμφωνεί με την αξιολογική σημασία που δείχνουν οι επαγγελματίες 
εκπαιδευτικοί στην ανάμιξη, στη συμμετοχή και στην ελευθερία δράσης (Sketty 
and Carlisle, 1974). Αυτό δείχνει πως το μοντέλο συνδέεται στενά με το μοντέ
λο ιεράρχησης αναγκών του Maslow και των δύο παραγόντων του Herzberg 
(Μιχόπουλος, 1996α- Μιχόπουλος , 1996β),

5. Συμπερασματικές σκέψεις

Η εφαρμογή του μοντέλου στο χώρο των ιδιωτικών οργανώσεων συνδέθη
κε με σημαντικά αποτελέσματα. Η εφαρμογή όμως του μοντέλου στο χώρο των 
δημοσίων οργανώσεων αντιμετωπίζεται με κάποια επιφυλακτικότητα για το 
λόγο ότι δεν είναι απόλυτα ευχερές να εκφρασθούν επιβεβαιώσιμα επιδιωκό- 
μενα αντικείμενα και να εξευρεθούν κοινά μέτρα αξιολόγησής τους. Στο χώρο 
των σχολικών οργανώσεων οι εκπαιδευτικοί παρουσιάζουν μια στάση διατα
κτική στο να δεχθούν την αξιολόγηση, γιατί πολλοί πιστεύουν ότι τα πιο ση
μαντικά αποτελέσματα της εργασίας τους δεν είναι δυνατόν να μετρηθούν μέ
σα από τις παραδοσιακές διαδικασίες αξιολόγησης (Hoy and Miskell, 1991, σελ. 
200).

Σε μια συνολική θεώρηση το μοντέλο, όπως και κάθε νέα διοικητική ή άλλη
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διαδικασία που εμφανίζεται για εφαρμογή σε μια οργάνωση, παρουσιάζει πά
ρα πολλά θετικά στοιχεία, χωρίς βέβαια, κανείς να μπορεί να παραγνωρίσει και 
ορισμένα αρνητικά στοιχεία (Herman, 1978 and Miskell, 1996, σελ. 313). Το μο
ντέλο παρέχει ένα σύστημα διεύθυνσης που είναι προσανατολισμένο περισσό
τερο στα αποτελέσματα παρά στο καθήκον: επιβάλλει στους διευθυντές να σχε
διάζουν και να θέτουν τις προτεραιότητες, προσφέρει μια μεθοδολογία επικοι
νωνίας βασισμένη στην ανοικτή συζήτηση, λειτουργεί ως μέσο υποκίνησης των 
εργαζομένων, βελτιώνει την οργανωτική απόδοση, επιτρέπει την καθιέρωση 
ενός συστήματος αξιολόγησης με ή χωρίς αμοιβές αξιότητας, συμβάλλει στην 
εξακρίβωση και εκτίμηση των αναγκών των οργανωτικών μελών, προάγει την 
αξιοπιστία και την εμπιστοσύνη. Στα αρνητικά στοιχεία του μοντέλου θα μπο
ρούσαμε να του καταλογίσουμε ότι δεν λαμβάνει υπόψη του τις αδυναμίες των 
διευθυντικών στελεχών αλλά και των οργανωτικών μελών στο σχεδίασμά -  προ
γραμματισμό της οργανωτικής δράσης και ότι επιτείνει τη γραφειοκρατικοποίη- 
ση της μονάδας. Πάντως, αν λάβουμε υπόψη μας ότι η αποτελεσματικότητα των 
σχολικών οργανώσεων αποτελεί σήμερα sine qua non, η εφαρμογή του μοντέλου 
στα σχολεία μπορεί να προσφέρει πολλά προς αυτή την κατεύθυνση.
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