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Abstract 
The key concept of the present paper is the inquiry into Strategic Planning in Higher Education. In this 
context, we first attempt to briefly explain and clarify the term ‘Strategic Planning’ and present and 
identify the reasons why ‘Strategic Planning’ is considered necessary, nowadays. In addition, the 
conceptual clarification of the term is followed by an analysis of its core elements and an extensive 
description of the organizational stages of  ‘Strategic Planning’ as well as the tools required for its 
implementation. The national strategy applied by the Ministry of Education to address Higher education 
is then analyzed based on the theoretical framework presented in the paper. Moving from a macro to a 
micro level of analysis we present the case study of the University of Patra as an exemplary case that will 
highlight and bring to the surface ‘Strategic Planning’ core elements at an Institutional level. Finally, the 
article concludes with an attempt to identify the core elements of ‘Strategic Planning’ regarding the 
curriculum and in particular, the ‘Higher Education Policy: Theory and Praxis’ Interdepartmental Post-
graduate Studies curriculum. 

Keywords 

Strategic planning, higher education, national strategy, strategy at institutional level, strategic planning 
of the curriculum. 
 

Περίληψη1 

Βασικό αντικείµενο στο συγκεκριµένο άρθρο αποτελεί η διερεύνηση του ζητήµατος του Στρατηγικού 
Σχεδιασµού στην Ανώτατη Εκπαίδευση. Στο πλαίσιο αυτό επιχειρείται αρχικά µια συνοπτική αποσαφήνιση 
τόσο του όρου του Στρατηγικού Σχεδιασµού, όσο και των λόγων που τον έκαναν αναγκαίο. Αφού 
αποσαφηνίζεται εννοιολογικά ο όρος, αναλύονται στη συνέχεια τα δοµικά στοιχεία αυτού, ενώ γίνονται 
εκτενείς αναφορές στα στάδια οργάνωσης του Στρατηγικού Σχεδιασµού αλλά και στα εργαλεία που 
χρησιµοποιούνται για την υλοποίηση του. Στη συνέχεια, το προαναφερθέν θεωρητικό πλαίσιο 
χρησιµοποιείται για την ανάλυση της εθνικής στρατηγικής για την ανώτατη εκπαίδευση που διαµόρφωσε το 
Υπουργείο Παιδείας. Περνώντας τώρα από ένα µακρο- σε ένα µικρο- επίπεδο ανάλυσης, προβαίνουµε σε 
µια µελέτη περίπτωσης όπως αυτή του Πανεπιστηµίου Πατρών, µε διάθεση εντοπισµού των δοµικών 

																																																													
1	Η εργασία έγινε υπό την επίβλεψη του καθηγητή Διονύση Κλάδη. 
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στοιχείων του Στρατηγικού Σχεδιασµού σε επίπεδο Ιδρύµατος. Τέλος, το άρθρο καταλήγει σε µια 
προσπάθεια εντοπισµού των δοµικών στοιχείων Στρατηγικού Σχεδιασµού σε επίπεδο προγράµµατος 
σπουδών, και συγκεκριµένα του Διατµηµατικού Προγράµµατος Μεταπτυχιακών Σπουδών «Πολιτική 
Ανώτατης Εκπαίδευσης: Θεωρία και Πράξη». 

 
 
Λέξεις-κλειδιά  
Στρατηγικός σχεδιασµός, ανώτατη εκπαίδευση, εθνική στρατηγική, στρατηγική ιδρύµατος, στρατηγική 
προγράµµατος σπουδών. 
 
 
  

Εισαγωγή 

Κεντρικό θέµα στην παρούσα εργασία είναι ο στρατηγικός σχεδιασµός στον χώρο της 

ανώτατης εκπαίδευσης. Ο στρατηγικός σχεδιασµός έχει ευρέως οριστεί ως µια 

διαδικασία που χρησιµοποιείται από τους οργανισµούς προκειµένου να ορίσουν 

στρατηγική και κατευθύνσεις για τις µελλοντικές τους δράσεις. Έτσι, στο πρώτο µέρος 

µετά το εισαγωγικό, και αποδεχόµενοι το γεγονός ότι ο στρατηγικός σχεδιασµός 

λειτουργεί ως απάντηση στις αλλαγές που έχουν επέλθει τα τελευταία χρόνια στον 

χώρο της ανώτατης εκπαίδευσης, θα εστιάσουµε στην εννοιολογική αποσαφήνιση του 

όρου. Στη συνέχεια, θα επιχειρήσουµε να αναδείξουµε τα στάδια του στρατηγικού 

σχεδιασµού και πώς αυτά επιδρούν στη λειτουργία των ιδρυµάτων. Τέλος θα 

αναφερθούµε ακροθιγώς στα εργαλεία που χρησιµοποιούνται για την υλοποίησή του. 

Στη συνέχεια της εργασίας, θα προσπαθήσουµε να εξετάσουµε πώς το θεωρητικό 

πλαίσιο του στρατηγικού σχεδιασµού εφαρµόζεται στην πράξη. Πιο συγκεκριµένα, 

στόχος του δεύτερου µέρους είναι να αναδείξει πώς τα δοµικά στοιχεία του 

στρατηγικού σχεδιασµού τίθενται σε εφαρµογή στη διαµόρφωση µιας εθνικής 

στρατηγικής, όπως αυτή που εκπονήθηκε από το Υπουργείο Παιδείας. Επιπλέον, θα 

εξετάσουµε εάν η εθνική στρατηγική της ανώτατης εκπαίδευσης στην Ελλάδα πληροί 

τις απαιτούµενες προϋποθέσεις, προκειµένου να θεωρείται ολοκληρωµένη και 

αποτελεσµατική. 

Στο τρίτο µέρος της εργασίας, θα εστιάσουµε σε ένα µίκρο – επίπεδο, όπως αυτό του 

Πανεπιστηµίου Πατρών και θα επιχειρήσουµε να κάνουµε µια µελέτη περίπτωσης για 

το κατά πόσο εντοπίζονται δοµικά στοιχεία στρατηγικού σχεδιασµού. Δεδοµένου ότι το 

Πανεπιστήµιο Πατρών δεν έχει συγκροτηµένο στρατηγικό σχεδιασµό, όπως άλλωστε 
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και η πλειονότητα των ελληνικών πανεπιστηµίων, θα αναζητήσουµε τα εν λόγω δοµικά 

στοιχεία µέσω εναλλακτικών διαδροµών όπως για παράδειγµα οι εξωτερικές και οι 

εσωτερικές αξιολογήσεις του Ιδρύµατος. 

Τέλος, στο τέταρτο µέρος της εργασίας, και αφού αναγνωρίζουµε τον µείζονα ρόλο του 

στρατηγικού σχεδιασµού στον χώρο της ανώτατης εκπαίδευσης, θα επιχειρήσουµε να 

εντοπίσουµε δοµικά στοιχεία στρατηγικού σχεδιασµού σε επίπεδο προγράµµατος 

σπουδών και πιο συγκεκριµένα στο Διαπανεπιστηµιακό – Διατµηµατικό Πρόγραµµα 

Μεταπτυχιακών Σπουδών «Πολιτική Ανώτατης Εκπαίδευσης: Θεωρία και Πράξη». 

 

1. Στρατηγικός σχεδιασµός στην Ανώτατη Εκπαίδευση - Εννοιολογικές 
αποσαφηνίσεις και δοµικά στοιχεία 

1.1 Εννοιολογική αποσαφήνιση του όρου και λόγοι που «επέβαλαν» τον στρατηγικό 

σχεδιασµό των Ιδρυµάτων 

Στο παρόν πρώτο µέρος θα γίνει προσπάθεια αποσαφήνισης της έννοιας του 

στρατηγικού σχεδιασµού και θα αναφερθούν οι λόγοι που τον κατέστησαν αναγκαίο. 

Επιπλέον, στόχος είναι και η ανάδειξη της διαδικασίας κατάρτισης ενός στρατηγικού 

σχεδίου, µιας διαδικασίας σύνθετης και βαρύνουσας σηµασίας. 

Αρχικά, πρέπει να αναφερθεί ότι τις τελευταίες δεκαετίες έχει παρατηρηθεί µια αλλαγή 

στη συγκρότηση της Ανώτατης Εκπαίδευσης. Μια αλλαγή η οποία συνδέεται µε το 

αυξανόµενο κόστος της Ανώτατης Εκπαίδευσης, την αύξηση του ανταγωνισµού, τη 

διακυβέρνηση2, τη δηµόσια λογοδοσία, την πρόοδο της τεχνολογίας, την ανάπτυξη της 

εξ αποστάσεως εκπαίδευσης, τα massive open on line courses (MOOC), το αίτηµα για 

ποιότητα στην εκπαίδευση, την αξιολόγηση αλλά και την προσβασιµότητα και την 

ικανοποίηση των φοιτητών (Immordino, Gigliotti, Ruben, &Tromp, 2016). Για να 

είµαστε όµως ακριβείς, η ανάγκη για αλλαγή στην ανώτατη εκπαίδευση ήταν ήδη 
																																																													
2 Ο Dean ορίζει τη διακυβέρνηση ως «κάθε περισσότερο ή λιγότερο υπολογισµένη και λογική δράση, η 
οποία αναλαµβάνεται από µια πλειάδα φορέων εξουσίας και οργανισµών, και η οποία χρησιµοποιεί 
διάφορες τεχνικές και µορφές γνώσης που τείνουν να καθορίσουν τη συµπεριφορά, διαµορφώνοντας τις 
επιθυµίες, τις φιλοδοξίες, τα ενδιαφέροντα και τις πεποιθήσεις µας, για συγκεκριµένους αν και 
µεταβαλλόµενους σκοπούς µε σχετικά απρόβλεπτες συνέπειες, επιπτώσεις ή αποτελέσµατα». Εν συντοµία, η 
έννοια της διακυβέρνησης χρησιµοποιείται για να περιγράψει τις σχέσεις κράτους και εκπαιδευτικών 
συστηµάτων (Παπαδιαµαντάκη, 2016). 
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ορατή από τα µέσα της δεκαετίας του 1970, όπου οι ραγδαίες οικονοµικές, 

δηµογραφικές, τεχνολογικές και κοινωνικές εξελίξεις όπως και το φαινόµενο της 

µαζικοποίησης, ώθησαν τους µη κερδοσκοπικούς οργανισµούς, συµπεριλαµβανοµένων 

και των πανεπιστηµίων να υιοθετήσουν ένα στρατηγικό σχεδιασµό ανάλογο µε αυτόν 

που χρησιµοποιείτο στις επιχειρήσεις (Goldman&Salem, 2015). 

Όλοι οι παραπάνω προαναφερθέντες λόγοι αναδεικνύουν την ανάγκη για αλλαγή στην 

ανώτατη εκπαίδευση. Αλλες φορές η αλλαγή είναι υποχρεωτική για την επιβίωση του 

ιδρύµατος κι άλλες φορές γίνεται εθελοντικά µε στόχο τη βελτίωση. Και στις δύο 

περιπτώσεις βέβαια, το εκάστοτε ίδρυµα θα πρέπει να είναι ικανό να υποστηρίξει την 

αλλαγή αυτή, εκµεταλλευόµενο τις µεσοπρόθεσµες και µακροπρόθεσµες ευκαιρίες, και 

να προσαρµόσει την πολιτική του κατάλληλα για να αποκοµίσει στο µέλλον όσο το 

δυνατόν καλύτερα αποτελέσµατα. Για να είναι όµως ένα ίδρυµα ικανό να υποστηρίξει 

και να εφαρµόσει µια αλλαγή, πρέπει να έχει τα κατάλληλα µέσα. Το στρατηγικό 

σχέδιο και το σχέδιο δράσης ενός ιδρύµατος είναι κάποια από τα µέσα τα οποία 

µπορούν να χρησιµοποιηθούν, προκειµένου να επιτευχθεί η αλλαγή (Kohler, 2014). 

Αναφερόµενοι τώρα στις έννοιες του στρατηγικού σχεδίου και του σχεδίου δράσης, που 

είναι έννοιες αλληλοεξαρτώµενες, κρίνεται σκόπιµο να αναφέρουµε ότι µοιράζονται 

και οι δύο την ιδέα του σχεδιασµού. Έτσι, πριν αποσαφηνίσουµε αυτές καθαυτές τις 

έννοιες, θα κάνουµε µια σύντοµη αναφορά στην έννοια του «σχεδίου». Το «σχέδιο» 

σύµφωνα µε τον Kohler µπορεί να είναι είτε µια ολιστική, αφηρηµένη εικόνα ενός 

αντικειµένου, όπως ένας χάρτης ή το σχέδιο ενός κτιρίου, είτε µια ολιστική, 

συστηµατική προβολή στόχων, σκοπών και διαδικασιών. Η δεύτερη σηµασία της 

έννοιας «σχέδιο» αναφέρεται στις δραστηριότητες που πρέπει να πραγµατοποιηθούν 

στο παρόν για ένα συγκεκριµένο θέµα-πρόβληµα, προσβλέποντας όµως στο µέλλον. 

Γνωρίζοντας όµως ότι το σχέδιο είναι µια αφηρηµένη έννοια, πρέπει να επισηµανθεί ότι 

στο πλαίσιο του ιδρύµατος, το περιεχόµενο του σχεδίου οφείλει όχι µόνο να είναι ορατό 

και ξεκάθαρο, αλλά θα πρέπει να συγκεντρώνει και την υποστήριξη των 

ενδιαφερόµενων µελών του ιδρύµατος (Kohler, 2014). Η ανάµειξη των 

ενδιαφεροµένων (stakeholders) στην step-by-step διαδικασία ανάπτυξης του 

στρατηγικού σχεδιασµού αφενός βοηθάει στην επίτευξη του επιθυµητού 

αποτελέσµατος, αφετέρου ενισχύει µέσω της συµµετοχής και της συλλογικότητας την 
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έννοια της «ιδιοκτησίας» του στρατηγικού σχεδιασµού από µέρους της κοινότητας 

(Hanover Research, 2013). 

Άλλη µια περίπλοκη έννοια προς διερεύνηση είναι εκείνη της στρατηγικής. Μπορεί να 

κατανοηθεί καλύτερα εάν την αντιπαραβάλουµε µε αυτή της τακτικής. Όταν 

αναφερόµαστε στις έννοιες αυτές και στη χρήση τους, ανατρέχουµε στην «αρένα» του 

πολέµου. Ο Πρώσος αξιωµατικός Carl von Clausewitz ήταν ο πρώτος που 

προβληµατίστηκε σχετικά µε τις έννοιες της στρατηγικής και της τακτικής στη 

σύγχρονη Ευρώπη (Kohler, 2014). Επισήµανε ότι πρόκειται για δύο διαφορετικές 

έννοιες και προσδιόρισε την τακτική σαν µια θεωρία της χρήσης των στρατιωτικών 

δυνάµεων στη µάχη, ενώ τη στρατηγική σαν µια θεωρία χρήσης των µαχών για το 

αντικείµενο του πολέµου. Επί της ουσίας λοιπόν, η στρατηγική είναι η αξιοποίηση των 

µαχών για την τελική κατάκτηση-νίκη του πολέµου. Πώς όµως αυτές οι έννοιες 

συνδέονται µε τα ιδρύµατα ανώτατης εκπαίδευσης; Ο όρος της µάχης αντικαθίσταται 

µε τον όρο «δράση», ενώ ο όρος του πολέµου µε τον όρο «διαδικασία αλλαγής». 

Επίσης, όταν µεταφέρουµε τους όρους αυτούς στον χώρο της ανώτατης εκπαίδευσης, 

µπορούµε να αντικαταστήσουµε τον όρο στόχο (aim), µε το όραµα του ιδρύµατος που 

είναι όχι ο τελικός σκοπός, αλλά µόνο το εργαλείο για την επίτευξη των απώτερων 

στόχων. Συνδυάζοντας όλα τα παραπάνω στοιχεία, µπορούµε να χρησιµοποιήσουµε τον 

ορισµό του Clausewitz, που προτάθηκε δύο αιώνες πριν, για να υποστηρίξουµε ότι η 

στρατηγική είναι η συντονισµένη αξιοποίηση διάφορων δραστηριοτήτων, καθεµία από 

τις οποίες αποτελεί µέρος µιας ολιστικής προοπτικής η οποία έχει σχεδιαστεί για να 

πραγµατοποιήσει το όραµα του ιδρύµατος. Το όραµα αυτό θα πρέπει να είναι σύµφωνο 

µε τη φιλοδοξία του ιδρύµατος, αποκοµίζοντας οφέλη µε κάποιο καθορισµένο και 

συγκεκριµένο τρόπο. Με βάση τον παραπάνω ορισµό, γίνεται κατανοητό ότι η 

αποστολή και το όραµα ενός ιδρύµατος πρέπει να είναι ευθυγραµµισµένα µεταξύ τους 

(Kohler, 2014). 

Ακολούθως, και για την καλύτερη κατανόηση των όσων θα αναφερθούν στη συνέχεια, 

κρίνεται σκόπιµο να αναφέρουµε κάποιους ορισµούς που έχουν δοθεί τα τελευταία 

χρόνια για τον στρατηγικό σχεδιασµό. Ο Crisp (1991) όρισε τον στρατηγικό σχεδιασµό 

στην ανώτατη εκπαίδευση ως το σύνολο των δραστηριοτήτων που έχουν σχεδιαστεί για 

να προσδιορίσουν την κατάλληλη µελλοντική κατεύθυνση ενός ιδρύµατος και 
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περιλαµβάνουν συγκεκριµένα βήµατα που θα οδηγήσουν προς αυτή την κατεύθυνση 

(Goldman & Salem, 2015). Οι Rowley and Sherman (2001) όρισαν τον στρατηγικό 

σχεδιασµό ως µια επίσηµη διαδικασία που έχει σχεδιαστεί για να βοηθήσει έναν 

οργανισµό να προσδιορίσει και να διατηρήσει τη βέλτιστη ευθυγράµµιση µεταξύ των 

σηµαντικών περιβαλλοντικών στοιχείων. Αντίστοιχα, οι Alison and Kaye (2005) 

όρισαν τον στρατηγικό σχεδιασµό ως µια συστηµατική διαδικασία µέσω της οποίας 

ένας οργανισµός συµφωνεί και δηµιουργεί µια δέσµευση µεταξύ ενδιαφερόµενων 

παραγόντων και των προτεραιοτήτων που είναι απαραίτητες για την αποστολή του. Στη 

συνέχεια, ο Bryson (2011), υποστήριξε ότι ο στρατηγικός σχεδιασµός είναι η 

συνειδητή, πειθαρχηµένη προσπάθεια να υλοποιηθούν οι θεµελιώδεις αποφάσεις και 

δράσεις που θα διαµορφώσουν ένα οργανισµό και θα τον καθοδηγήσουν σχετικά µε το 

τι είναι, τι κάνει και γιατί το κάνει (Immordino, Gigliotti, Ruben, & Tromp, 2016). 

 

1.2 Στάδια οργάνωσης του στρατηγικού σχεδιασµού 

Σύµφωνα µε όλα τα παραπάνω και αναλογιζόµενοι το γεγονός ότι ο στρατηγικός 

σχεδιασµός είναι µια απάντηση στις οικονοµικές αλλαγές, στις κυβερνητικές ρυθµίσεις, 

στις αλλαγές που παρατηρούνται στην προσέλκυση φοιτητών, στον ανταγωνισµό 

µεταξύ των ιδρυµάτων αλλά και στις διεθνείς πιέσεις, αντιλαµβανόµαστε ότι η 

διαδικασία σχεδιασµού και υλοποίησής του θα έχει ρόλο µείζονος σηµασίας για ένα 

ίδρυµα ανώτατης εκπαίδευσης (Goldman & Salem, 2015). Σύµφωνα µε τους Tromp and 

Ruben (2010), ο στρατηγικός σχεδιασµός είναι µια σύνθετη διαδικασία για τους 

περισσότερους οργανισµούς. Ποιά είναι λοιπόν τα στάδια οργάνωσης και υλοποίησης 

ενός στρατηγικού σχεδιασµού; 

Οι Tromp and Ruben (2010), υποστήριξαν ότι ο στρατηγικός σχεδιασµός αποτελείται 

από επτά σηµαντικά στάδια. Το πρώτο περιλαµβάνει την αποστολή, το όραµα και τις 

αξίες του ιδρύµατος που προσδιορίζουν τον λόγο ύπαρξης του οργανισµού, καθορίζουν 

το µέλλον του και αναδεικνύουν τις αρχές και τις προοπτικές που θα καθοδηγήσουν και 

θα επηρεάσουν την καθηµερινή εργασία του ιδρύµατος αλλά και την οργανωτική του 

κουλτούρα. Το δεύτερο στάδιο επικεντρώνεται στον καθορισµό των ενδιαφεροµένων 

(stakeholders) και σε αυτό εντοπίζονται οι ανάγκες, οι προσδοκίες και τα επίπεδα 

ικανοποίησής τους. Στο τρίτο στάδιο γίνεται αναφορά στις εξωτερικές συνθήκες 
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σύµφωνα µε τις οποίες λαµβάνεται υπόψη και αξιολογείται το κοινωνικό, οικονοµικό, 

ρυθµιστικό, τεχνολογικό και πολιτισµικό περιβάλλον συµπεριλαµβανοµένων των 

πιθανών προκλήσεων. Στο τέταρτο στάδιο αποσαφηνίζονται οι στόχοι σύµφωνα µε το 

εύρος των επιδιώξεων του ιδρύµατος. Στη συνέχεια, στο πέµπτο στάδιο, καθορίζονται 

τα στρατηγικά σχέδια και τα σχέδια δράσης σύµφωνα µε τα οποία υπάρχει 

συγκεκριµένη και λεπτοµερής διατύπωση των τρόπων και των διαδικασιών που θα 

ακολουθηθούν για την πραγµάτωση των σχεδίων. Στο έκτο στάδιο συντάσσεται ένα 

καταστατικό έγγραφο που αρθρώνει το στρατηγικό σχέδιο και χρησιµεύει για τη 

µελλοντική κατεύθυνση του οργανισµού. Το έβδοµο και τελευταίο στάδιο εστιάζει στα 

αποτελέσµατα και στην αξιολόγηση. Πιο συγκεκριµένα µεταφράζει τους στόχους, τις 

στρατηγικές και τα σχέδια δράσης σε εµφανή και ουσιαστικά µέτρα που µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν στην παρακολούθηση και αξιολόγηση του σχεδιασµού (Immordino, 

Gigliotti, Ruben, & Tromp, 2016). Πιο συγκεκριµένα αναφερόµαστε στη SMART 

προσέγγιση του στρατηγικού σχεδίου αλλά και στους Key Performance Indicators 

(KPI). Η SMART ανάλυση στηρίζεται σε πέντε εξειδικευµένα χαρακτηριστικά των 

σχεδίων δράσης και τα οποία κατηγοριοποιούνται µε βάση το ακρωνύµιο SMART σε 

εξειδικευµένους (specific) στόχους, σε µετρήσιµους (measurable) στόχους, σε κοινά 

αποδεκτούς (accepted) στόχους, σε λογικούς (reasonable) και σε χρονικά 

περιορισµένους (time-bound) στόχους (Kohler, 2014). Αντίστοιχα, οι Key Performance 

Indicators (δείκτες απόδοσης) είναι µετρήσιµοι στόχοι που περιγράφουν την διαδικασία 

ή τα αποτελέσµατα σε συνάρτηση µε τον στόχο και προσδιορίζουν το χρονικό 

περιθώριο για την επίτευξη του στόχου (Goldman & Salem, 2015). 

Στο σηµείο αυτό κρίνεται απαραίτητο να επισηµανθεί ότι για να είναι επαρκής και 

επιτυχηµένη η διαδικασία του στρατηγικού σχεδιασµού, πρέπει να δοθεί έµφαση σε 

τρείς επιτακτικές αναγκαιότητες. Η επιτυχής ολοκλήρωση του στρατηγικού σχεδιασµού 

συνδέεται άµεσα µε την ηγεσία, την επικοινωνία και την αξιολόγηση. Πιο 

συγκεκριµένα, όσο αφορά την ηγεσία, θα πρέπει να επισηµανθεί ότι ο καθορισµός των 

ρόλων και των ευθυνών της ηγεσίας είναι ουσιαστικής σηµασίας για την 

αποτελεσµατικότητα ενός σχεδίου. Σχετικά µε την επικοινωνία, είναι άξιο επισήµανσης 

ότι χωρίς προσεκτικό σχεδιασµό της επικοινωνίας, είναι πιθανό οι οργανωτικές αλλαγές 

να µην τύχουν ευρείας στήριξης από την κοινότητα του ΑΕΙ. Για τον λόγο αυτό η 

επιτυχής επικοινωνία απαιτεί να δίνεται προσοχή σε κάθε οµάδα που µπορεί να 
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επηρεαστεί θετικά ή αρνητικά από την διαδικασία σχεδιασµού και τους στόχους του 

σχεδίου. Τέλος, όσο αφορά την αξιολόγηση, είναι σηµαντικό να υπάρχει για να 

παρακολουθεί την πρόοδο ενός σχεδίου και να αξιολογεί τα αποτελέσµατά του. Οι 

εκτιµήσεις που γίνονται µέσω της αξιολόγησης, παρέχουν πληροφορίες για την 

ανάπτυξη νέων στρατηγικών όπως επίσης και για την ορθότητα και το εφικτό των 

στόχων που είχαν τεθεί. Οι παραπάνω επιτακτικές αναγκαιότητες που πρέπει να 

ληφθούν υπόψη κατά την διάρκεια του στρατηγικού σχεδιασµού, βοηθούν ώστε να 

δηµιουργηθεί µια ποικιλόµορφη οµάδα ηγεσίας που θα απαρτίζεται από µέλη του 

ακαδηµαϊκού και του διοικητικού προσωπικού, φοιτητές και άλλους ενδιαφερόµενους, 

η οποία θα έχει βαθιά οργανωτική γνώση. Επιπλέον, αναπτύσσεται µια κοινή αίσθηση 

ανάγκης για αλλαγή και αποκτάται µια ιστορική συνέχεια και συνέπεια σχετικά µε τις 

προσπάθειες που γίνονται για να αλλάξει ένας οργανισµός και µε τις προσπάθειες που 

είχαν γίνει στο παρελθόν και µπορούν να ασκήσουν επιρροή στις τρέχουσες 

πρωτοβουλίες. Εκτός των άλλων, η διαδικασία σχεδιασµού θεωρείται ανοικτή προς 

όλους µε αποτέλεσµα όσες οµάδες εµπλέκονται µε αυτή να νιώθουν µια δέσµευση 

απέναντι σε αυτή και την ίδια στιγµή, αναπτύσσεται η ιδέα της ιδιοκτησίας από όλα τα 

µέλη του ιδρύµατος που παίρνουν µέρος στην διαδικασία έτσι ώστε να αποφεύγεται η 

άγνοια και η κωλυσιεργία. Τέλος, χάρη στην αξιολόγηση, γίνεται εκτίµηση των 

απαραίτητων πόρων που απαιτούνται για την υλοποίηση του στρατηγικού σχεδιασµού 

(Shields, Scroby & Knight στο Kohler, 2014). 

 

1.3 Εργαλεία για την υλοποίηση του στρατηγικού σχεδιασµού 

Σε αυτό το σηµείο, θα γίνει αναφορά στα εργαλεία που µπορούν να χρησιµοποιηθούν 

προκειµένου να εκπονηθεί ένας στρατηγικός σχεδιασµός. Στο πλαίσιο της 

συγκεκριµένης εργασίας ωστόσο, δεν δύναται η αναφορά αυτή να είναι πλήρης και 

λεπτοµερής. Επιλέγεται να παρουσιαστούν κάποια αντιπροσωπευτικά εργαλεία όπως 

αυτό της SWOT ανάλυσης, της ανάπτυξης σεναρίων, της αντίληψης που το κάθε 

ίδρυµα έχει για την έννοια της ποιότητας και της σαφήνειας των στόχων (Kohler, 

2014). 
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Η SWOT ανάλυση είναι µια βασική µέθοδος στρατηγικού σχεδιασµού και το 

ακρωνύµιο SWOT αναφέρεται στα δυνατά (strengths) και αδύνατα (weaknesses) 

σηµεία, στις ευκαιρίες (opportunities) και στις απειλές (threats) που χαρακτηρίζουν ένα 

ίδρυµα και το περιβάλλον του. Τα παραπάνω λοιπόν θα λειτουργήσουν ιδιαίτερα 

βοηθητικά κατά την διάρκεια δηµιουργίας ενός στρατηγικού σχεδιασµού και θα 

αποτελέσουν τα στοιχεία πάνω στα οποία η ηγεσία θα πρέπει να στηριχτεί (Kohler, 

2014). 

Σχετικά τώρα µε την ανάπτυξη σεναρίων, και γνωρίζοντας ότι ο στρατηγικός 

σχεδιασµός αποβλέπει στο µέλλον ενός ιδρύµατος ανώτατης εκπαίδευση, είναι 

σηµαντικό να αναφερθεί ότι τα ευρήµατα της SWOT ανάλυσης µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν για τον εντοπισµό αναπτυξιακών κατευθύνσεων και την δηµιουργία 

σεναρίων εργασίας (Kohler, 2014). 

Άλλο ένα εργαλείο για την υλοποίηση του στρατηγικού σχεδιασµού, είναι η αντίληψη 

που έχει ένα ίδρυµα για την έννοια της ποιότητας. Η αποσαφήνιση της έννοιας της 

ποιότητας είναι καθοριστικής σηµασίας, καθώς συµπίπτει µε τον προσδιορισµό της 

αποστολής του ιδρύµατος. Η έννοια της ποιότητας δεν συνδέεται µόνο µε την 

διδασκαλία και τη µάθηση, αλλά είναι µια ευρύτερη έννοια που σφυρηλατεί την 

ταυτότητα του ιδρύµατος και συνδέεται άµεσα µε τη θεσµική αποστολή του (Kohler, 

2014). 

Η τελευταία πτυχή, δηλαδή αυτή της σαφήνειας των στόχων, λαµβάνει υπόψη το 

τελευταίο σηµείο του στρατηγικού σχεδιασµού και επισηµαίνει ότι οι στόχοι πρέπει να 

υπηρετούν την αποστολή του ιδρύµατος και γενικότερα θα πρέπει να υπάρχει µια 

ευθυγράµµιση µεταξύ των δύο. Επίσης, είναι σηµαντικό οι στόχοι να είναι ορατοί, 

ξεκάθαροι και να συναντούν τις προσδοκίες όσων πρόκειται να συνεργαστούν για την 

επίτευξή τους (Kohler, 2014). 

Με την ολοκλήρωση της ενότητας αυτής, είναι σηµαντικό να αναφέρουµε ότι ο 

στρατηγικός σχεδιασµός στην ανώτατη εκπαίδευση παίζει καθοριστικό ρόλο στην 

πρόοδο ενός ιδρύµατος και δίνει ώθηση για την εκπλήρωση της αποστολής του και την 

αύξηση της ανταγωνιστικότητάς του και της αποτελεσµατικότητάς του µε την 

προϋπόθεση βέβαια να πληρούνται τα τρία πακέτα δοµικών στοιχείων που έχουν 
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αναφερθεί παραπάνω και θα αποτελέσουν τη βάση για την ανάλυση – επισκόπηση των 

στρατηγικών σχεδιασµών που θα παραθέσουµε και θα µελετήσουµε στη συνέχεια της 

εργασίας. 

 

 

2. Στρατηγικός σχεδιασµός σε επίπεδο εθνικής πολιτικής - Η υπό διαµόρφωση 

στρατηγική της ανώτατης εκπαίδευσης στην Ελλάδα 

Στόχος του παρόντος κεφαλαίου, και αφού έχουν αποσαφηνιστεί στο προηγούµενο 

κεφάλαιο, στο µέτρο του δυνατού, τα δοµικά στοιχεία του στρατηγικού σχεδιασµού, 

είναι να διερευνήσει και να αναδείξει πώς και εάν αυτά εφαρµόζονται στην πράξη στη 

διαµόρφωση µιας εθνικής στρατηγικής. Πιο συγκεκριµένα θα παρουσιαστεί µια κριτική 

προσέγγιση της στρατηγικής της ανώτατης εκπαίδευσης στην Ελλάδα για την περίοδο 

2016-2020 που εκπονήθηκε από το Υπουργείο Παιδείας (Υπουργείο Παιδείας, 2016). 

Στη συνέχεια, η πρόταση αυτή θα συσχετιστεί µε την ανάλογη πρόταση συγκρότησης 

εθνικής στρατηγικής για την ανώτατη εκπαίδευση που εκπονήθηκε από την Αρχή 

Διασφάλισης και Πιστοποίησης της Ποιότητας της Ανώτατης Εκπαίδευσης (ΑΔΙΠ) στο 

πλαίσιο των σχετικών προβλέψεων του Ν. 4009/2011 (Ν. 4009/11). 

Δεδοµένου λοιπόν ότι οι ηγέτες της ανώτατης εκπαίδευσης δεν µπορούν να ελέγξουν το 

µέλλον, θα πρέπει να αναγνωρίσουν και να υλοποιήσουν δράσεις και πολιτικές και να 

προβλέψουν πώς τα αποτελέσµατα αυτών µπορούν να επηρεάσουν το µέλλον 

(Immordino, Gigliotti, Ruben, &Tromp, 2016). Μια τέτοια δράση όπως έχει ήδη 

αναφερθεί, είναι η σύνθετη διαδικασία του στρατηγικού σχεδιασµού. Το υπό 
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διερεύνηση λοιπόν θέµα που άπτεται του παρόντος κεφαλαίου, είναι µε ποιό τρόπο έχει 

οικοδοµηθεί η εθνική στρατηγική της ανώτατης εκπαίδευσης στην Ελλάδα και εάν 

εµπερικλείει τα απαραίτητα δοµικά στοιχεία του στρατηγικού σχεδιασµού, προκειµένου 

να θεωρείται πλήρης και αποτελεσµατική. 

Αποδεχόµενοι το γεγονός ότι η αποστολή, το όραµα και οι αξίες οφείλουν να βρίσκονται 

στον πυρήνα του στρατηγικού σχεδιασµού, αξίζει να αναφέρουµε ότι στην εθνική 

στρατηγική της ανώτατης εκπαίδευσης γίνεται µόνο µία σύντοµη και συνοπτική 

αναφορά του οράµατος3, το οποίο εστιάζει στην ανάπτυξη ενός ποιοτικού, 

αποτελεσµατικού και ανοιχτού χαρακτήρα συστήµατος έτσι ώστε η ανώτατη 

εκπαίδευση να καταφέρει να ανταπεξέλθει στις προκλήσεις που αντιµετωπίζει η χώρα 

στο υπάρχον δυσµενές κοινωνικό – οικονοµικό περιβάλλον. Στο σηµείο αυτό κρίνεται 

σκόπιµο να επισηµάνουµε, εστιάζοντας σε αυτό που παρουσιάζεται ως όραµα της 

εθνικής στρατηγικής της ανώτατης εκπαίδευσης, ότι το σκέλος του οράµατος που µόλις 

αναφέρθηκε θα µπορούσε να χαρακτηριστεί βραχυπρόθεσµο ή έστω µεσοπρόθεσµο. 

Αντίθετα, το όραµα ενός οργανισµού, στην περίπτωσή µας το όραµα της ανώτατης 

εκπαίδευσης, οφείλει να είναι µακροπρόθεσµο. Επιπλέον, σύµφωνα µε όσα 

αναφέρονται στην εθνική στρατηγική της ανώτατης εκπαίδευσης, όραµά της αποτελεί η 

συµβολή της στη στήριξη των εγχώριων αναπτυξιακών αναγκών και στην 

προετοιµασία ανθρώπινου δυναµικού νέων επιστηµόνων, ικανών να ανταποκριθούν 

τόσο στις νέες απαιτήσεις του σύγχρονου κόσµου της αγοράς εργασίας όσο και στις 

ανάγκες της κοινωνίας. 

Εν συνεχεία, και έχοντας ως σηµείο αναφοράς το όραµα της στρατηγικής για την 

ανώτατη εκπαίδευση, παρατηρείται µια απευθείας µετάβαση στον καθορισµό των 

στρατηγικών στόχων, αλλά και των επιχειρησιακών στόχων που θα εξειδικεύσουν τους 

στρατηγικούς και θα συντελέσουν στην επίτευξή τους, χωρίς νωρίτερα να έχει υπάρξει 

κάποια σχετική χαρτογράφηση των εξωτερικών συνθηκών που µπορεί να επηρεάσουν 

την ανώτατη εκπαίδευση. Σχηµατικά, µπορούµε να αναφέρουµε ότι ετέθησαν δύο 

																																																													
3 Το όραµα αποτελεί µια εµπνευσµένη δήλωση του οργανισµού που επιθυµεί µια µελλοντική κατάσταση, 
ενώ η αποστολή συνοψίζει τον πυρηνικό στόχο του ιδρύµατος (Goldman & Salem, 2015). Η αποστολή 
ενός ιδρύµατος θέτει τις παραµέτρους, ενώ το όραµα αποτελεί τον απώτερο στόχο σύµφωνα µε τον οποίο 
πραγµατοποιείται η ανάπτυξη των στρατηγικών στόχων, πολιτικής και  λήψης  αποφάσεων εντός του 
ιδρύµατος (Wilkinson, Taylor, Paterrson, & Taylor, 2007). 
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στρατηγικοί στόχοι, καθένας εκ των οποίων εξειδικεύτηκε µέσα από δύο 

επιχειρησιακούς στόχους για την επίτευξη των οποίων στη συνέχεια σχεδιάστηκαν 

ανάλογα µέτρα και παρεµβάσεις (Υπουργείο Παιδείας, 2016).  

Πιο συγκεκριµένα, οι στρατηγικοί στόχοι που ετέθησαν για τα έτη 2016 – 2020 στο 

πλαίσιο επίτευξης του οράµατος επικεντρώνονται: α) στη βελτίωση της ποιότητας των 

σπουδών και της µάθησης και στην ενίσχυση της πρόσβασης και του ανοιχτού 

χαρακτήρα της ανώτατης εκπαίδευσης και β) στην ενίσχυση της αποτελεσµατικότητας 

και του ρόλου της ανώτατης εκπαίδευσης στην αναπτυξιακή πορεία της χώρας. 

Αναφορικά τώρα µε την υλοποίηση του πρώτου στρατηγικού στόχου αναπτύχτηκαν οι 

παρακάτω επιχειρησιακοί στόχοι που αναφέρονται α) στην αναβάθµιση και διασφάλιση 

της ποιότητας στην ανώτατη εκπαίδευση και στην ενίσχυση του ανοιχτού χαρακτήρα 

της και β) στη βελτίωση των επιπέδων φοίτησης και επιτυχίας ολοκλήρωσης των 

σπουδών στην ανώτατη εκπαίδευση από όλες τις οµάδες πληθυσµού. Τέλος, ο δεύτερος 

στρατηγικός στόχος εξειδικεύεται µέσα από τους παρακάτω δύο επιχειρησιακούς 

στόχους που είναι α) η ενδυνάµωση της σύνδεσης ανάµεσα στην ανώτατη εκπαίδευση, 

την έρευνα και την καινοτοµία και β) η βελτίωση της σύνδεσης της ανώτατης 

εκπαίδευσης µε την κοινωνία και την αγορά εργασίας (Υπουργείο Παιδείας, 2016). 

Σχετικά µε τον δεύτερο επιχειρησιακό στόχο που µόλις αναφέρθηκε, οφείλουµε να 

σχολιάσουµε ότι στο όραµα της εθνικής στρατηγικής δεν υπάρχει ευθεία αναφορά στη 

σύνδεση της ανώτατης εκπαίδευσης µε την κοινωνία, παρά µόνο µέσα από την 

αναφορά στο “δυσµενές κοινωνικο-οικονοµικό περιβάλλον”. Παρόλα αυτά αποτελεί 

µέρος του επιχειρησιακού στόχου. 

Στο σηµείο αυτό κρίνεται σκόπιµο να επισηµάνουµε ότι όσον αφορά το πρώτο δοµικό 

στοιχείο του στρατηγικού σχεδιασµού που έγκειται στις αξίες, το όραµα και την 

αποστολή της ανώτατης εκπαίδευσης, έγινε αναφορά µόνο στο όραµα, χωρίς να 

υπάρξει κανένας συσχετισµός αυτού µε τις αξίες και την αποστολή της ανώτατης 

εκπαίδευσης. Αντίστοιχα αξίζει να επισηµανθεί ότι για την επίτευξη των 

επιχειρησιακών στόχων, και κατ’επέκταση των στρατηγικών, προτείνονται ενδεικτικά 

µέτρα και παρεµβάσεις χωρίς όµως να υπάρχει σαφής προσανατολισµός που να 

αποσαφηνίζει εξειδικευµένες ενέργειες, µέσα, εργαλεία και συµµετέχοντες που θα 

συµβάλουν καθοριστικά στην επίτευξή τους. Επίσης, σχετικά µε το πρώτο δοµικό 
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στοιχείο του στρατηγικού σχεδιασµού, το οποίο περιλαµβάνει και την παρακολούθηση 

και την αξιολόγηση του σχεδιασµού, θα µπορούσε κανείς να εντοπίσει και άλλες 

παραλείψεις, καθώς ουδεµία αναφορά γίνεται τόσο στην SMART ανάλυση του 

στρατηγικού σχεδιασµού όσο και στη χρησιµοποίηση των Key Performance Indicators 

(KPI) για την υλοποίηση του. 

Μετά τη συνοπτική επισκόπηση του πρώτου δοµικού στοιχείου της στρατηγικής της 

ανώτατης εκπαίδευσης, περνάµε στο δεύτερο δοµικό στοιχείο που αναφέρεται στη 

σύνδεση του στρατηγικού σχεδιασµού µε την υπόθεση της διακυβέρνησης µέσω του 

τρίπτυχου «ηγεσία – επικοινωνία - αξιολόγηση». Στην πρόταση περί στρατηγικής της 

ανώτατης εκπαίδευσης στην Ελλάδα, δεν γίνεται καµία αναφορά στο τρίπτυχο «ηγεσία 

– επικοινωνία – αξιολόγηση». Καταλήγοντας τώρα στο τρίτο και τελευταίο δοµικό 

στοιχείο του στρατηγικού σχεδιασµού, µπορούµε να διακρίνουµε ότι τα µόνα εργαλεία 

που αναφέρονται προς χρήση για την εκπόνηση του στρατηγικού σχεδιασµού είναι η 

SWOT ανάλυση. Στην εθνική στρατηγική της Ανώτατης Εκπαίδευσης που έχει 

εκπονήσει το Υπουργείο Παιδείας, γίνεται εκτενής αναφορά στα στοιχεία εκείνα που 

εκλαµβάνονται ως δυνατά σηµεία (strengths), αδυναµίες (weaknesses), ευκαιρίες 

(opportunities) και απειλές-κίνδυνοι (threats). Στα στοιχεία αυτά στηρίχτηκε το 

Υπουργείο Παιδείας για τον καθορισµό των ήδη αναφερθέντων στρατηγικών και 

επιχειρησιακών στόχων. 

Ύστερα από τα παραπάνω, καταλήγουµε στο συµπέρασµα ότι η πρόταση του 

Υπουργείου Παιδείας για τη στρατηγική της Ανώτατης Εκπαίδευσης 2016-2020 

χαρακτηρίζεται από ελλείψεις καθώς τα δοµικά στοιχεία του στρατηγικού σχεδιασµού 

ή επιµέρους στοιχεία αυτών είτε έχουν παραλειφθεί είτε δεν είναι ευδιάκριτα. Επίσης, 

άξιο επισήµανσης είναι το γεγονός ότι σε µια πρώτη προσέγγιση, φαίνεται να υπάρχει 

σύνδεση µεταξύ του οράµατος και των στόχων – που βασίζονται στην SWOT ανάλυση 

– χωρίς όµως και εδώ να υπάρχει ευδιάκριτη αποσαφήνιση των µέτρων – παρεµβάσεων 

που θα χρησιµοποιηθούν για την υλοποίηση των στόχων. Η εθνική στρατηγική 

αναµένεται να λειτουργήσει ως πυξίδα, αλλά και πλαίσιο αναφοράς, για την ανάπτυξη 

στρατηγικού σχεδιασµού στο πλαίσιο των ιδρυµάτων ανώτατης εκπαίδευσης. Οφείλει 

συνεπώς να χαρακτηρίζεται από µια ξεκάθαρη και σαφή παρουσία των δοµικών 

στοιχείων που απαρτίζουν έναν στρατηγικό σχεδιασµό. Πρέπει να υπάρχει σαφής 
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αναφορά στο τρίπτυχο «όραµα – αποστολή - αξίες», καθώς και στο τρίπτυχο «ηγεσία – 

επικοινωνία – αξιολόγηση». Η ύπαρξη σαφών αναφορών στην αξιολόγηση, 

προκειµένου να υπάρχει παρακολούθηση της προόδου ενός σχεδίου και αξιολόγηση 

των αποτελεσµάτων του, θα συνεισφέρει στην ανάπτυξη νέων στρατηγικών. Τέλος, η 

εθνική στρατηγική οφείλει να συµπεριλάβει κι άλλα εργαλεία προς χρήση για την 

εκπόνηση της εθνικής στρατηγικής πέραν της SWOT ανάλυσης. Ένα ολοκληρωµένο 

πρόγραµµα εθνικής στρατηγικής θα πρέπει να εναρµονίζεται µε όλα τα 

προαναφερθέντα στοιχεία. 

Στη συνέχεια, θα επιχειρήσουµε να συσχετίσουµε την πρόταση του Υπουργείου 

Παιδείας για εθνική στρατηγική ανώτατης εκπαίδευσης µε την ανάλογη πρόταση της 

ΑΔΙΠ. Για το σκοπό αυτό θα πρέπει κατ’αρχάς να µελετηθεί η εν λόγω πρόταση   αλλά 

και το θεσµικό πλαίσιο µέσα από το οποίο αυτή έχει προκύψει. 

Θα πρέπει λοιπόν να επισηµανθεί ότι το άρθρο 61 του Ν. 4009/2011 είναι αυτό που 

εισάγει για πρώτη φορά την έννοια της εθνικής στρατηγικής για την ανώτατη 

εκπαίδευση στην Ελλάδα. Σύµφωνα µε το άρθρο αυτό, κάθε τέσσερα χρόνια 

καταρτίζεται από τον Υπουργό Παιδείας πρόγραµµα εθνικής στρατηγικής για την 

ανώτατη εκπαίδευση ύστερα από δηµόσια διαβούλευση και γνώµη της ΑΔΙΠ4. Επίσης 

σηµαντικό στοιχείο αποτελεί το γεγονός ότι το πρόγραµµα εθνικής στρατηγικής 

υλοποιείται από τα ΑΕΙ στο πλαίσιο των τετραετών συµφωνιών προγραµµατικού 

σχεδιασµού που συνάπτει το κάθε ΑΕΙ µε το Υπουργείο Παιδείας (Ν. 4009/11). Με 

άλλα λόγια, οι συµφωνίες προγραµµατικού σχεδιασµού πρέπει να είναι συµβατές µε το 

πρόγραµµα εθνικής στρατηγικής. Οι λεπτοµέρειες σχετικά µε τις συµφωνίες 

προγραµµατικού σχεδιασµού, καθώς επίσης και ο ρόλος της ΑΔΙΠ, αφενός µεν στην 

κατάρτισή τους και στην διαπραγµάτευσή τους µε τα ΑΕΙ, αφετέρου δε στην 

υλοποίησή τους από τα ΑΕΙ ρυθµίζονται µε το άρθρο 62 του Ν. 4009/2011. Ο 

ειδικότερος ρόλος της ΑΔΙΠ ρυθµίζεται µε το άρθρο 73 του Ν. 4009/2011. 
																																																													
4 H Αρχή Διασφάλισης και Πιστοποίησης της Ποιότητας στην Ανώτατη Εκπαίδευση (ΑΔΙΠ) άρχισε να 
λειτουργεί το 2006 και είναι αρµόδια για θέµατα ποιότητας της Ανώτατης Εκπαίδευσης. Σκοπός της 
ΑΔΙΠ είναι να προωθήσει στα Ανώτατα Εκπαιδευτικά Ιδρύµατα της χώρας τις κατευθυντήριες οδηγίες 
για την διαδικασία της αξιολόγησης, καθώς επίσης να εποπτεύει, να συντονίζει και να υποστηρίζει όλες 
τις διαδικασίες αξιολόγησης στα Ανώτατα Εκπαιδευτικά Ιδρύµατα (ΑΕΙ). Επιπλέον, είναι αρµόδια για 
την διαµόρφωση και την εφαρµογή ενός ενιαίου συστήµατος διασφάλισης ποιότητας, ως σύστηµα 
αναφοράς για τα επιτεύγµατα και το έργο που επιτελούν τα ιδρύµατα ανώτατης εκπαίδευσης 
(www.adip.gr). 
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Από τη µελέτη των σχετικών διατάξεων των άρθρων 61, 62 και 73 του Ν. 4009/2011, 

µπορεί κανείς να διαπιστώσει ότι ουδεµία αναφορά γίνεται στα δοµικά στοιχεία που 

πρέπει να διέπουν έναν στρατηγικό σχεδιασµό. Ο νόµος εστιάζεται αποκλειστικά σε 

κανονιστικές-ρυθµιστικές5 πληροφορίες σχετικά µε την εθνική στρατηγική η οποία 

περιλαµβάνει µεσοπρόθεσµους στόχους, δίνοντας ιδιαίτερη βαρύτητα στο έργο της 

ΑΔΙΠ και στον ρόλο της για την διαµόρφωση της εθνικής στρατηγικής. 

Στην τελευταία Ετήσια Έκθεση της ΑΔΙΠ που δόθηκε στη δηµοσιότητα το 2015 

(ΑΔΙΠ, 2015), περιλαµβάνεται η πλέον πρόσφατη γνώµη της ΑΔΙΠ για τη συγκρότηση 

εθνικής στρατηγικής στην ανώτατη εκπαίδευση. Προφανώς, η γνώµη αυτή 

διατυπώθηκε πριν από την εκπόνηση της εθνικής στρατηγικής στην ανώτατη 

εκπαίδευση µε την πρόταση του Υπουργείου Παιδείας. Πρόκειται για µια γνώµη στην 

οποία το Υπουργείο Παιδείας θα έπρεπε να βασιστεί για τη συγκρότηση της εθνικής 

στρατηγικής σύµφωνα και µε όσα προβλέπει ο νόµος. Εποµένως, έχει ενδιαφέρον να 

επιχειρήσουµε να διερευνήσουµε το βαθµό στον οποίο συγκλίνουν τα δύο κείµενα σε 

ό,τι αφορά την ύπαρξη των δοµικών στοιχείων του στρατηγικού σχεδιασµού. 

Αρχικά η πρόταση της ΑΔΙΠ, όπως και η πρόταση του Υπουργείου Παιδείας, έχουν ως 

αφετηρία τους την διατύπωση ενός οράµατος για την ανώτατη εκπαίδευση. Το όραµα 

που προτάσσεται από την ΑΔΙΠ εστιάζεται στην αξιοποίηση των ελληνικών ΑΕΙ ως 

βασικών συντελεστών της ανόρθωσης της ελληνικής οικονοµίας και κοινωνίας, µε 

στόχο την αντιµετώπιση της κρίσης και την εφαρµογή ενός νέου µοντέλου ανάπτυξης 

της χώρας. Σύµφωνα µε την διατυπωµένη γνώµη της ΑΔΙΠ, για την ανάπτυξη εθνικής 

στρατηγικής κρίνεται σκόπιµο να εξεταστούν σαν δύο αλληλοεξαρτώµενα πεδία τόσο 

τα στοιχεία του εξωτερικού πλαισίου των ιδρυµάτων όσο και τα εσωτερικά τους 

στοιχεία. Αναφορικά µε τα εξωτερικά στοιχεία, η ΑΔΙΠ δίνει έµφαση στον ρόλο της 

Πολιτείας η οποία οφείλει να συγκροτεί ένα υποστηρικτικό θεσµικό πλαίσιο και να 

παρέχει τα µέσα εκείνα για την ανάπτυξη και αποτελεσµατική λειτουργία των ΑΕΙ, 

προτείνοντας µια σειρά από µέτρα. Αντίστοιχα, αναφορικά µε τα εσωτερικά στοιχεία, 

κάνει ειδική µνεία στα ιδρύµατα υποστηρίζοντας ότι θα πρέπει να εστιάσουν και να 

																																																													
5 Η Ανώτατη Εκπαίδευση  ως θεσµός, σύµφωνα µε την ανάλυση του Scott, δέχεται επιρροές από τρεις 
«πυλώνες», το ρυθµιστικό, τον κανονιστικό και τον γνωστικό – πολιτισµικό. Οι νόµοι, οι κανονισµοί και 
οι κυρώσεις αποτελούν βασικά στοιχεία του ρυθµιστικού πυλώνα (Παπαδιαµαντάκη, 2016). 
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εξελίξουν τον τρόπο άσκησης της διακυβέρνησής τους. Πιο συγκεκριµένα, δίνει 

έµφαση στον τρόπο άσκησης της διακυβέρνησης των ιδρυµάτων σε επίπεδο 

στρατηγικής στοχοθεσίας, διακυβέρνησης και διοίκησης, σε επίπεδο ακαδηµαϊκής 

συγκρότησης, σε επίπεδο ακαδηµαϊκού έργου και τέλος σε επίπεδο υπηρεσιών και 

υποδοµών. Όπως και στα άρθρα του Ν. 4009/11 περί εθνικής στρατηγικής, έτσι και 

στην ετήσια έκθεση της ΑΔΙΠ το 2015, δεν υπάρχει σαφής αναφορά στα δοµικά 

στοιχεία του στρατηγικού σχεδιασµού. Στην περίπτωση της έκθεσης της ΑΔΙΠ, σχετικά 

µε το πρώτο δοµικό στοιχείο του στρατηγικού σχεδιασµού που είναι το όραµα, η 

αποστολή και οι αξίες, γίνεται αναφορά στο όραµα της ανώτατης εκπαίδευσης, στοιχείο 

που το συναντάµε και στο κείµενο του Υπουργείου Παιδείας περί εθνικής στρατηγικής. 

Άξιο επισήµανσης είναι το γεγονός ότι δεν ορίζονται συγκεκριµένοι στόχοι για την 

επίτευξη του οράµατος, αλλά µόνο ενδεικτικές συστάσεις. Σχετικά τώρα µε τη σύνδεση 

του στρατηγικού σχεδιασµού µε την υπόθεση της διακυβέρνησης µέσω του τρίπτυχου 

«ηγεσία – επικοινωνία – αξιολόγηση», η ΑΔΙΠ έχει διατυπώσει συγκεκριµένες 

προτάσεις/συστάσεις για τον τρόπο άσκησης διακυβέρνησης των ιδρυµάτων. Ωστόσο, 

όσο αφορά το τρίτο δοµικό στοιχείο, τα εργαλεία υλοποίησης της εθνικής στρατηγικής, 

η ΑΔΙΠ δεν κάνει κάποια σύσταση. Από τα παραπάνω προκύπτει ότι δεν υπάρχει 

κάποια συσχέτιση ανάµεσα αφενός µεν σε αυτά που αρθρώνονται στον Ν. 4009/2011 

και στην ετήσια έκθεση της ΑΔΙΠ περί εθνικής στρατηγικής και αφετέρου στο κείµενο 

που συνέταξε το Υπουργείο Παιδείας για την εθνική στρατηγική. 

 

3. Στρατηγικός σχεδιασµός σε επίπεδο Ιδρύµατος - Η περίπτωση του 
Πανεπιστηµίου Πατρών 

Μετά την ολοκλήρωση της επισκόπησης της εθνικής στρατηγικής της ανώτατης 

εκπαίδευσης και της προσπάθειας συσχέτισης αυτής µε την πρόταση της ΑΔΙΠ για τη 

συγκρότηση εθνικής στρατηγικής, βασιζόµενης στον Ν 4009/11, θα επιχειρήσουµε στο 

κεφάλαιο αυτό να διερευνήσουµε κατά πόσο ενυπάρχουν δοµικά στοιχεία στρατηγικού 

σχεδιασµού σε ένα χαµηλότερο επίπεδο, σε ένα µικρο-επίπεδο, όπως εκείνο ενός ΑΕΙ. 

Ως τέτοιο επιλέξαµε το Πανεπιστήµιο Πατρών. Εξ αρχής οφείλουµε να αναφέρουµε ότι 

το Πανεπιστήµιο Πατρών στερείται στρατηγικού σχεδιασµού. Το γεγονός αυτό µας 

υποχρεώνει να αναζητήσουµε στοιχεία στρατηγικού σχεδιασµού του Ιδρύµατος σε 
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άλλες πηγές. Οι πηγές αυτές συνδέονται µε την διαδικασία εξωτερικής αξιολόγησης του 

Ιδρύµατος από την ΑΔΙΠ κατά το ακαδηµαϊκό έτος 2015-16 και συνίστανται αφενός 

µεν στην έκθεση εσωτερικής αξιολόγησης ή αυτοαξιολόγησης του Ιδρύµατος (ΜΟΔΙΠ, 

2015) που συντάχθηκε από τη Μονάδα Διασφάλισης Ποιότητας (ΜΟΔΙΠ), αφετέρου δε 

στην αντίστοιχη έκθεση εξωτερικής αξιολόγησης (HQA, 2015) που συντάχθηκε από 

την επιτροπή των εξωτερικών αξιολογητών. 

 Η ενσωµάτωση της στρατηγικής ενός ΑΕΙ στην έκθεση αυτοαξιολόγησής του γίνεται 

µε βάση τις σχετικές οδηγίες και τα σχετικά υποδείγµατα της ΑΔΙΠ προς τα Ιδρύµατα 

και εντοπίζεται στην ενότητα Β.3.1 των εκθέσεων αυτοαξιολόγησης η οποία 

αναφέρεται στην αποστολή και τους στόχους του Ιδρύµατος. Στη συνέχεια, η 

αξιολόγηση των στοιχείων αυτών από τους εξωτερικούς αξιολογητές αποτυπώνεται 

στις εκθέσεις εξωτερικής αξιολόγησης, και συγκεκριµένα στην ενότητα 3.1.1 µε τίτλο 

“Vision, mission and goals of the Institution”, σύµφωνα πάντοτε µε τις σχετικές οδηγίες 

και υποδείγµατα της ΑΔΙΠ προς τις επιτροπές των εξωτερικών αξιολογητών. 

Γνωρίζοντας λοιπόν ότι η στρατηγική του Πανεπιστηµίου Πατρών έχει ενσωµατωθεί 

στην έκθεση αυτοαξιολόγησής του, παρουσιάζει ιδιαίτερο ενδιαφέρον η προσπάθεια 

εντοπισµού έστω κάποιων δοµικών στοιχείων του στρατηγικού σχεδιασµού στην 

έκθεση αυτοαξιολόγησης και της αντιπαραβολής αυτών µε στοιχεία που αναφέρονται 

στην έκθεση εξωτερικής αξιολόγησης. 

Όπως έχει αναφερθεί ήδη στην παρούσα εργασία, το πρώτο δοµικό στοιχείο του 

στρατηγικού σχεδιασµού έχει ως αφετηρία το τρίπτυχο «αποστολή, όραµα και αξίες» 

και µέσα από τους στρατηγικούς στόχους καταλήγει στο στρατηγικό σχέδιο. Είναι άξιο 

αναφοράς ότι στην έκθεση αυτοαξιολόγησης, το όραµα και η αποστολή του 

Πανεπιστηµίου Πατρών αναπτύσσονται σε δέκα σηµεία µε µάλλον γενικό περιεχόµενο 

όπως σηµειώνουν και οι εξωτερικοί αξιολογητές στην έκθεση τους. Στη συνέχεια, τα εν 

λόγω σηµεία µετατρέπονται σε ένδεκα στρατηγικούς στόχους χωρίς όµως και να 

εξειδικεύονται ή να συγκεκριµενοποιούνται. Εν συνεχεία, στην έκθεση εσωτερικής 

αξιολόγησης γίνεται αναφορά για περαιτέρω εξειδίκευση και ανάλυση των στόχων ανά 

Σχολή, η οποία στηρίχτηκε τόσο στη διαδικασία εσωτερικής αξιολόγησης των 

Τµηµάτων όσο και στην εξωτερική αξιολόγηση, µε αποτέλεσµα την εκ νέου ιεράρχηση 

και εξειδίκευση των στόχων. Όπως όµως σηµειώνεται και στην έκθεση εξωτερικής 
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αξιολόγησης, οι Σχολές και τα Τµήµατα θα πρέπει να εναρµονίσουν την αποστολή τους 

και τους στόχους τους µε την αποστολή και τους στόχους του Ιδρύµατος, γεγονός το 

οποίο δεν προκύπτει από την έκθεση αυτοαξιολόγησης. Επιπλέον, στο πλαίσιο του 

πρώτου δοµικού στοιχείου, γίνεται ειδική αναφορά στην έκθεση αυτοαξιολόγησης, 

στους εξωτερικούς εκείνους παράγοντες που ενδέχεται να επηρεάσουν αποτρεπτικά 

στην επίτευξη των στρατηγικών στόχων, εποµένως και στην πραγµάτωση του οράµατος 

και της αποστολής του Ιδρύµατος. 

 Αναφορικά τώρα µε το δεύτερο δοµικό στοιχείου ενός στρατηγικού σχεδιασµού, 

µπορούµε να επισηµάνουµε ότι ουδεµία αναφορά γίνεται στην έκθεση εσωτερικής 

αξιολόγησης για το τρίπτυχο «ηγεσία – επικοινωνία - αξιολόγηση». Σχετικά µε την 

ηγεσία, το µόνο το οποίο θα µπορούσε να εντοπίσει κανείς είναι η επισήµανση για τη 

µέγιστη δυνατή ενεργοποίηση του προσωπικού σε όλα τα επίπεδα χωρίς όµως να 

υπάρχει κάποια δέσµευση από θεσµικής άποψης που να διευκρινίζει τον καθορισµό των 

ρόλων και των ευθυνών της ηγεσίας. Πάντως, στην έκθεση αυτοαξιολόγησης 

αναφέρεται ότι ο καθορισµός των στρατηγικών στόχων του ιδρύµατος γίνεται µε 

διαδικασίες “bottom-up” χωρίς όµως να παρατίθενται περισσότερες λεπτοµέρειες. 

 Στη συνέχεια, εστιάζοντας το ενδιαφέρον της ανάλυσης στο τρίτο και τελευταίο δοµικό 

στοιχείο και πιο συγκεκριµένα στα εργαλεία υλοποίησης του στρατηγικού σχεδιασµού, 

µπορούµε να επισηµάνουµε ότι παρατίθεται στην έκθεση εσωτερικής αξιολόγησης µια 

συνοπτική SWOT ανάλυση, η οποία παραθέτει τα δυνατά σηµεία, τα αδύνατα σηµεία, 

τις ευκαιρίες και τις απειλές που σχετίζονται µε το Πανεπιστήµιο Πατρών. 

Όλα τα στοιχεία που παρατέθηκαν παραπάνω, προερχόµενα από την έκθεση 

αυτοαξιολόγησης, χρήζουν περαιτέρω ανάλυσης. Αυτό µπορεί να γίνει µέσω της 

αντιπαραβολής των στοιχείων αυτών µε όσα σχετικά αναφέρονται στην έκθεση 

εξωτερικής αξιολόγησης της ΑΔΙΠ, στην οποία επισηµαίνονται ελλείψεις, ανεπάρκειες 

και αστοχίες σχετικά µε τον «εν δυνάµει» στρατηγικό σχεδιασµό του Πανεπιστηµίου 

Πατρών. 

Η πρώτη αστοχία που επισηµαίνεται στην έκθεση εξωτερικής αξιολόγησης αναφορικά 

µε το όραµα και την αποστολή του Ιδρύµατος, είναι η υπερβολικά ευρεία διάσταση που 

παρουσιάζουν το όραµα, η αποστολή και στη συνέχεια οι στόχοι, και µάλιστα µέσα σε 
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ένα ιδιαίτερα γενικό πλαίσιο το οποίο φαίνεται να µην είναι ρεαλιστικό και 

πραγµατοποιήσιµο. Εξαιτίας της παραπάνω διαπίστωσης, προτείνεται στην έκθεση 

εξωτερικής αξιολόγησης η επανεκτίµηση και ο επανακαθορισµός των στόχων, 

προκειµένου να είναι πιο εξειδικευµένοι, επιτεύξιµοι και µετρήσιµοι σε µελλοντική 

αξιολόγηση (HQA, 2015). 

Στη συνέχεια, η έκθεση εξωτερικής αξιολόγησης συνιστά να υπάρχει ιεράρχηση των 

στόχων, δηλώνοντας ότι η απουσία ιεράρχησης καθυστερεί την επίτευξη των 

στρατηγικών στόχων. Αναφορά γίνεται επίσης και στις διαδικασίες που υλοποιούνται 

από το ίδρυµα για την παρακολούθηση της επίτευξης των στόχων. Αν και αναφέρεται 

ότι το Πανεπιστήµιο Πατρών εφαρµόζει διαδικασίες συλλογής στοιχείων, ωστόσο 

διαπιστώνει την έλλειψη συγκεκριµένου εγχειριδίου-οδηγού που θα µπορούσε να 

λειτουργήσει ως πλαίσιο αναφοράς και να περιγράψει επαρκώς τις διαδικασίες και τις 

µετρήσεις που θα µπορούσαν να πραγµατοποιηθούν κατά την αξιολόγηση επίτευξης 

των στόχων. Εν κατακλείδι, και αναφορικά πάντα µε το όραµα, την αποστολή και τους 

στόχους του ιδρύµατος, σύµφωνα µε όσα έχουν περιγραφεί και στην έκθεση 

εξωτερικής αξιολόγησης, η επιµέρους αξιολόγηση κρίνεται «µερικώς θετική», γεγονός 

που δικαιολογείται αφενός από τις αστοχίες που περιγράφηκαν, αφετέρου από την 

έλλειψη στρατηγικού σχεδιασµού στο Πανεπιστήµιο Πατρών (HQA, 2015). 

Με την ολοκλήρωση της συνοπτικής ανάλυσης των στοιχείων τόσο της έκθεσης 

εσωτερικής αξιολόγησης (αυτοαξιολόγησης) όσο και της έκθεσης εξωτερικής 

αξιολόγησης, για τις ανάγκες της παρούσας εργασίας που είναι εστιασµένες στη 

διαδικασία κατάρτισης ενός στρατηγικού σχεδιασµού και πώς αυτός εφαρµόζεται στη 

πράξη, κρίνεται σκόπιµη η παρακάτω επισήµανση: Σύµφωνα µε την έκθεση εξωτερικής 

αξιολόγησης, η ηγεσία του ιδρύµατος του Πανεπιστηµίου Πατρών, οφείλει να 

αναπτύξει και να εφαρµόσει ένα πραγµατικό στρατηγικό σχέδιο µε συγκεκριµένους 

στόχους, που θα θέτει σαφείς προτεραιότητες και θα έχει συγκεκριµένα χρονικά όρια 

υλοποίησης και επαναπροσδιορισµού. 

Περαιτέρω, θα µπορούσε να υποστηριχτεί καταληκτικά και συνοπτικά ότι το 

Πανεπιστήµιο Πατρών θα πρέπει να αναπτύξει ένα αποτελεσµατικό και ρεαλιστικό 

στρατηγικό σχέδιο το οποίο θα πρέπει να στηρίζεται σε µία διαδικασία bottom up (ή και 

top down όπου χρειάζεται), µέσα από µία διαδραστική, συµµετοχική και συλλογική 
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προσέγγιση, εξασφαλίζοντας την ανάληψη της ευθύνης από όλη την κοινότητα του 

ιδρύµατος. Επιπλέον, θα πρέπει να εµπεριέχει σαφείς προτεραιότητες, ενώ οι στόχοι θα 

πρέπει να εκφράζονται στη βάση της SMART προσέγγισης. Τέλος, θα πρέπει να 

ανταποκρίνεται αποτελεσµατικά στις ανάγκες της κοινωνίας και της οικονοµίας σε 

εθνικό, σε περιφερειακό αλλά και σε τοπικό επίπεδο παρουσιάζοντας ταυτόχρονα 

συνέπεια τόσο µε την αποστολή της ανώτατης εκπαίδευσης όσο και µε την ειδικότερη 

αποστολή του συγκεκριµένου ιδρύµατος. 

 

4. Στρατηγικός σχεδιασµός σε επίπεδο προγράµµατος σπουδών - Η περίπτωση του 
MaHep 

Η θέσπιση διαδικασιών στρατηγικού σχεδιασµού έχει ήδη αναγνωριστεί σε 

προηγούµενο µέρος ως µια διαδικασία απαιτούµενη στο πλαίσιο της ανάγκης για 

αλλαγή στο χώρο της ανώτατης εκπαίδευσης. Αφού στα προηγούµενα κεφάλαια της 

εργασίας έχει γίνει µια επισκόπηση των σταδίων οργάνωσης του στρατηγικού 

σχεδιασµού και έχει παρουσιαστεί το τι προβλέπεται θεσµικά για την εθνική 

στρατηγική της ανώτατης εκπαίδευσης στην Ελλάδα και έχει εξεταστεί κατά πόσο ένα 

ελληνικό ΑΕΙ – και συγκεκριµένα το Πανεπιστήµιο Πατρών – έχει συγκροτήσει 

στρατηγικό σχεδιασµό, θα επιλέξουµε στο παρόν τελευταίο κεφάλαιο να αναζητήσουµε 

τα δοµικά στοιχεία του στρατηγικού σχεδιασµού σε ένα µικρο-επίπεδο όπως αυτό ενός 

µεταπτυχιακού προγράµµατος σπουδών. Πιο συγκεκριµένα, θα επιλέξουµε ως δείγµα 

έρευνας το Διαπανεπιστηµιακό – Διατµηµατικό Πρόγραµµα Μεταπτυχιακών Σπουδών 

«Πολιτική Ανώτατης Εκπαίδευσης: Θεωρία και Πράξη» (Master in Higher Education 

Policy: Theory and Praxis – MaHep). Γνωρίζοντας εκ των προτέρων ότι το MaHep δεν 

διαθέτει διατυπωµένο στρατηγικό σχέδιο, θα αναζητήσουµε την ύπαρξη δοµικών 

στοιχείων στρατηγικού σχεδιασµού στην εισηγητική έκθεση που συνόδευε την 

υποβολή της πρότασης για την ίδρυση του MaHep συνδυαστικά µε το ιδρυτικό ΦΕΚ, 

και στη συνέχεια θα επιχειρήσουµε να στηρίξουµε µία πρόταση για το πως θα 

µπορούσε το MaHep να «χτίσει» ένα στρατηγικό σχέδιο. 

Αναφορικά µε το τρίπτυχο «αποστολή-όραµα-αξίες», και γνωρίζοντας την έλλειψη 

στρατηγικού σχεδιασµού, κρίνεται σκόπιµο να επισηµάνουµε ότι τόσο στην εισηγητική 

έκθεση όσο και στο ιδρυτικό ΦΕΚ, ενώ δεν γίνεται καµία σαφής νύξη στην αποστολή, 
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στο όραµα και στις αξίες του προγράµµατος που αποτελούν τον ακρογωνιαίο λίθο του 

πρώτου δοµικού στοιχείου, παρατηρείται µεγάλη εστίαση στην αποσαφήνιση των µεσο 

– µακροπρόθεσµων στόχων του προγράµµατος. Στο Άρθρο 2 ωστόσο του ιδρυτικού 

ΦΕΚ, όπου περιγράφεται το «Αντικείµενο – Σκοπός» του ΠΜΣ, θα µπορούσε να 

θεωρηθεί ότι αποτυπώνεται επί της ουσίας η αποστολή του MaHep. Όντως, στην πρώτη 

παράγραφο του άρθρου 2 αναφέρεται ότι το αντικείµενο του µεταπτυχιακού 

προγράµµατος είναι αφενός µεν η ανώτατη εκπαίδευση ως κοινωνικός θεσµός και ως 

πεδίο ανάπτυξης και εφαρµογής πολιτικών σε εθνικό, ευρωπαϊκό και διεθνές επίπεδο, 

αφετέρου δε η πολιτική ανώτατης εκπαίδευσης ως αυτοτελής επιστηµονικός κλάδος της 

εκπαιδευτικής πολιτικής και των επιστηµών της εκπαίδευσης. Αυτά µπορεί να θεωρηθεί 

ότι περιγράφουν την αποστολή του MaHep από άποψη επιστηµολογική. Στη συνέχεια, 

στη δεύτερη παράγραφο του άρθρου 2, γίνεται συγκεκριµένη καταγραφή των στόχων 

του προγράµµατος. Πιο συγκεκριµένα, αναφέρεται ότι στόχος του συγκεκριµένου 

µεταπτυχιακού προγράµµατος σπουδών είναι η παροχή µεταπτυχιακών σπουδών 

υψηλού επιπέδου που σκοπεύουν είτε στην κατάρτιση µεταπτυχιακών φοιτητών µε τα 

κατάλληλα εφόδια, παρέχοντάς τους την δυνατότητα να ακολουθήσουν επιστηµονική 

σταδιοδροµία στον χώρο της πολιτικής της ανώτατης εκπαίδευσης συνεχίζοντας τις 

σπουδές τους σε διδακτορικό επίπεδο µε ερευνητικές – ακαδηµαϊκές προοπτικές, είτε 

στην προετοιµασία στελεχών στην διοίκηση και στην παραγωγή πολιτικής σε συναφείς 

µε την ανώτατη εκπαίδευση δραστηριότητες. Η εν λόγω όµως δεύτερη παράγραφος 

µπορεί να θεωρηθεί ότι περιγράφει επίσης την αποστολή του MaHep αλλά από άποψη 

εκπαιδευτικού-γνωστικού αποτελέσµατος (µαθησιακά αποτελέσµατα – εφόδια και 

προοπτικές πτυχιούχων). Στο σηµείο αυτό κρίνεται σκόπιµο να επισηµάνουµε ότι οι 

όροι που χρησιµοποιούνται τόσο στην εισηγητική έκθεση όσο και στο αντίστοιχο ΦΕΚ 

δηµιουργούν µια σύγχυση. Πέραν του γεγονότος ότι δεν ταυτίζονται, καθώς η µεν 

εισηγητική έκθεση αναφέρεται σε «στόχους – σκοπό», το δε ΦΕΚ σε «Αντικείµενο – 

Σκοπό», οφείλουµε να αναφέρουµε ότι οι διατυπώσεις και οι όροι που 

χρησιµοποιούνται και στα δύο κείµενα δεν ακολουθούν τα θεωρητικά πρότυπα περί 

στρατηγικού σχεδιασµού. Αυτό συµβαίνει γιατί δεν υπάρχει προς το παρόν στρατηγικό 

σχέδιο του MaHep. 

 Στη συνέχεια, θα αναφερθούµε στην υποενότητα της εισηγητικής έκθεσης για τις 

«µελλοντικές προοπτικές» του ΠΜΣ και στους µεσο/µακροπρόθεσµους στόχους που 
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τίθενται. Θα µπορούσαµε να σηµειώσουµε ότι η υποενότητα αυτή αποτελεί µία 

λανθάνουσα εκδοχή ενός στρατηγικού σχεδίου το οποίο όντως περιλαµβάνει κάποιους 

µεσο/µακροπρόθεσµους στόχους. Στους εν λόγω στόχους περιλαµβάνεται η εισαγωγή 

εκπαιδευτικών δραστηριοτήτων που θα ενισχύουν το µοντέλο της φοιτητοκεντρικής 

µάθησης, δραστηριοτήτων που θα προωθούν την δυνατότητα πρακτικής άσκησης των 

φοιτητών και τέλος δραστηριοτήτων που αποσκοπούν στη σύνδεση του ΠΜΣ κατά την 

ολοκλήρωσή του από µέρους των φοιτητών µε την διδακτορική εκπαίδευση και την 

έρευνα. Αναφορικά µε τις µελλοντικές προοπτικές γίνεται επίσης ακριβής αναφορά στη 

στόχευση περί µελλοντικής προοπτικής διεθνοποίησης του ΠΜΣ η οποία επιµερίζεται 

σε τρεις τοµείς. Η πρώτη προοπτική εδράζεται στην ανάπτυξη δεσµών συνεργασίας µε 

πανεπιστήµια άλλων χωρών έχοντας ως στόχο τη µετεξέλιξη του µεταπτυχιακού σε 

διεθνές, δεδοµένου ότι είναι το µοναδικό στην Ελλάδα µε αυτό το αντικείµενο και 

συγκαταλέγεται στη λίστα µε τα 10 µεταπτυχιακά προγράµµατα σε ευρωπαϊκό επίπεδο 

που αναφέρονται στην ανώτατη εκπαίδευση. Η δεύτερη προοπτική σχετίζεται µε την 

πρώτη, καθώς στοχεύει στο άνοιγµα του ΠΜΣ σε διεθνές κοινό µε προϋπόθεση την 

ανάδειξη εκείνων των πλεονεκτηµάτων που θα το αναγάγουν σε ανταγωνιστικά 

ελκυστικό πρόγραµµα στο διεθνές κοινό. Τέλος, η τρίτη προοπτική διεθνοποίησης 

αποτελεί ένα βραχυπρόθεσµο στόχο, καθώς επιδιώκει την κινητικότητα διδασκόντων 

και φοιτητών. Στο πλαίσιο της διεθνοποίησης του ΠΜΣ στην οποία στοχεύει το 

MaHep, υπάρχει άλλος ένας µακροπρόθεσµος στόχος σύµφωνα µε τον οποίο 

προβλέπεται να αναπτυχτεί ένα ολοκληρωµένο πρόγραµµα διδακτορικών σπουδών το 

οποίο θα εντάσσει τη διεθνοποίηση και στον τοµέα της έρευνας. 

Στη συνέχεια, εστιάζοντας το ενδιαφέρον της προσοχής µας στο τρίπτυχο «ηγεσία - 

επικοινωνία – αξιολόγηση», αντλώντας πληροφορίες από την υποενότητα της 

εισηγητικής έκθεσης «Πλαίσιο οργάνωσης και λειτουργίας του ΠΜΣ», διαπιστώνει 

κανείς ότι η ηγεσία/διοίκηση του προγράµµατος είναι ευθύνη και αρµοδιότητα της 

Ειδικής Διατµηµατικής Επιτροπής (ΕΔΕ) η οποία απαρτίζεται από πέντε µέλη ΔΕΠ 

συµπεριλαµβανοµένου και του Διευθυντή. Σχετικά µε το ζήτηµα της επικοινωνίας και 

δεδοµένου ότι το ΠΜΣ είναι διατµηµατικό οφείλουµε να επισηµάνουµε την αδυναµία 

που παρατηρείται τόσο στην εισηγητική έκθεση όσο και στο αντίστοιχο ΦΕΚ, καθώς 

δεν υπάρχει καµία δέσµευση ως προς τον τρόπο µε τον οποίο η ΕΔΕ επικοινωνεί τις 

αποφάσεις της τόσο µεταξύ των εµπλεκόµενων ΑΕΙ και τµηµάτων όσο και µεταξύ 
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όλων των µελών ΔΕΠ, των διδασκόντων και των µεταπτυχιακών φοιτητών. Το γεγονός 

ότι δεν εξασφαλίζεται η αµφίδροµη επικοινωνία µεταξύ της ΕΔΕ και των τριών ΑΕΙ 

αλλά και όλων των παραγόντων που µετέχουν στη λειτουργία του ΠΜΣ δηµιουργεί 

προβληµατισµούς, καθώς η έλλειψη συµµετοχής και συλλογικότητας αποδυναµώνει 

την έννοια της «ιδιοκτησίας» απέναντι στην αποστολή και στους στόχους του ΠΜΣ. 

Τέλος, σχετικά µε το τρίτο δοµικό στοιχείο στρατηγικού σχεδιασµού που είναι όπως 

έχει ήδη αναφερθεί, τα εργαλεία υλοποίησής του, διαπιστώνουµε ότι δεν γίνεται καµία 

σχετική αναφορά, προφανώς λόγω της έλλειψης στρατηγικού σχεδιασµού. 

Υπό το πρίσµα όσων έχουν παρουσιαστεί προηγουµένως, το ζητούµενο εν προκειµένω 

είναι η ύπαρξη µίας στρατηγικής ανάπτυξης πάνω στην οποία θα µπορούσε να 

συγκροτηθεί το στρατηγικό σχέδιο του MaHep. Υιοθετώντας τη θέση ότι ο στρατηγικός 

σχεδιασµός λειτουργεί ως ένα εργαλείο για την επίτευξη της αλλαγής στα ιδρύµατα 

ανώτατης εκπαίδευσης, και εν προκειµένω σε ένα πρόγραµµα µεταπτυχιακών σπουδών 

όπως το MaHep, παραθέτουµε την πρότασή µας για τα στοιχεία που θα πρέπει να 

περιέχει ο στρατηγικός σχεδιασµός του MaHep. 

Αρχικά, ένας στρατηγικός σχεδιασµός θα πρέπει να έχει µια συγκεκριµένη αποστολή, η 

οποία θα απορρέει από ένα σαφές όραµα και το οποίο θα διέπεται από θεµελιώδεις 

αξίες για την ανώτατη εκπαίδευση. Πρόκειται για το τρίπτυχο «αποστολή-όραµα-αξίες» 

το οποίο θα προσδιορίζει ποιες είναι οι βραχυπρόθεσµες και µακροπρόθεσµες 

επιδιώξεις του ΠΜΣ πάνω στις οποίες θα στηριχτεί για να διατυπώσει τα στρατηγικά 

σχέδια και τα σχέδια δράσης για την επίτευξη των επιµέρους στόχων του. Στην 

περίπτωση του MaHep, η αποστολή του είναι αποτυπωµένη στο άρθρο 2 του ιδρυτικού 

ΦΕΚ. Πρέπει συνεπώς να καθοριστεί εάν το MaHep εµµένει στην αποστολή αυτή ή αν 

κρίνεται αναγκαία η αναθεώρησή της. 

Σε ό,τι αφορά τώρα τους στόχους που θα πρέπει να περιέχει το στρατηγικό σχέδιο, 

αυτοί πρέπει να είναι µετρήσιµοι και ρεαλιστικοί ως προς την επίτευξή τους αλλά και 

να καθορίζονται σύµφωνα µε τον διαθέσιµο οικονοµικό προϋπολογισµό του 

προγράµµατος. Ο στρατηγικός σχεδιασµός του ΠΜΣ απαιτεί µετρήσιµους στόχους 

προκειµένου να υπάρχει η δυνατότητα εφαρµογής µεθόδων παρακολούθησης της 

υλοποίησης του σχεδιασµού και µεθόδων αξιολόγησης ώστε αφενός µεν να 
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διασφαλίζεται η σχετική λογοδοσία, αφετέρου δε να ελέγχεται η εφαρµογή του και να 

γίνονται διορθωτικές κινήσεις όταν τούτο κρίνεται αναγκαίο. Επιπλέον, ο στρατηγικός 

σχεδιασµός του ΠΜΣ οφείλει να έχει συγκεκριµένο χρονοδιάγραµµα τόσο κατά την 

διάρκεια που απαιτείται για την εκπόνησή του όσο και κατά την εφαρµογή του. Τέλος, 

στο στάδιο οργάνωσης του σχεδιασµού θα πρέπει να συµµετέχει το ακαδηµαϊκό και 

διοικητικό προσωπικό, αντιπροσωπεία των φοιτητών αλλά και των ενδιαφεροµένων 

εταίρων (stakeholders) (Hanover Research, 2013). 

Στη συνέχεια, θα πρέπει να οριστεί µε σαφήνεια ποια θα είναι η ηγεσία του MaHep και 

να διασφαλιστούν οι προϋποθέσεις αποτελεσµατικής αµφίδροµης επικοινωνίας 

ανάµεσα στην ηγεσία και στη βάση του ΠΜΣ. Στην περίπτωσή µας, και σύµφωνα µε 

την ελληνική νοµοθεσία, η ηγεσία/διοίκηση ασκείται από την Ειδική Διατµηµατική 

Επιτροπή χωρίς συµµετοχή άλλων παραγόντων. Αυτό σηµαίνει ότι η Ειδική 

Διατµηµατική Επιτροπή θα πρέπει να διαµορφώσει η ίδια τις προϋποθέσεις 

αποτελεσµατικής επικοινωνίας µε τους λοιπούς παράγοντες του ΠΜΣ (µέλη ΔΕΠ, 

λοιπούς διδάσκοντες, φοιτητές, διοικητικό προσωπικό) προκειµένου να υπάρχει ευρεία 

υποστήριξη στην υλοποίηση του σχεδιασµού. Στη βάση αυτή, ο τρόπος µε τον οποίο η 

ηγεσία θα επικοινωνήσει τον στρατηγικό σχεδιασµό είναι σηµαντικός παράγοντας. Στο 

περιεχόµενο του στρατηγικού σχεδιασµού θα πρέπει να συµπεριλαµβάνονται 

ακαδηµαϊκά ζητήµατα, ζητήµατα των φοιτητών, ζητήµατα οικονοµικού 

προϋπολογισµού, τα οποία αφορούν το σύνολο των ενδιαφεροµένων του MaHep και 

χρήζουν της αποδοχής τους, ώστε τελικά όλοι αυτοί οι παράγοντες να νιώθουν 

δέσµευση απέναντι στον στρατηγικό σχεδιασµό (Hanover Research, 2013). 

Τελευταίο αλλά όχι λιγότερο σηµαντικό για έναν ολοκληρωµένο στρατηγικό σχεδιασµό 

θεωρείται η πρόβλεψη για την ύπαρξη εργαλείων που θα χρησιµοποιηθούν για την 

υλοποίηση και εφαρµογή του στρατηγικού σχεδιασµού. Μια επιλογή θα µπορούσε να 

είναι η εφαρµογή της SWOT ανάλυσης µε βάση την οποία λαµβάνονται υπόψη τόσο τα 

δυνατά και τα αδύνατα σηµεία του ΠΜΣ όσο και οι ευκαιρίες και οι απειλές 

προκειµένου να σχεδιαστούν οι κατάλληλες κατευθύνσεις για την ανάπτυξη ή ακόµα 

και για τη µετεξέλιξη του MaHep. 

Με την ολοκλήρωση της ενότητας αυτής, φαίνεται ότι αν το Διαπανεπιστηµιακό – 

Διατµηµατικό Πρόγραµµα Μεταπτυχιακών Σπουδών «ΠΟΛΙΤΙΚΗ ΤΗΣ ΑΝΩΤΑΤΗΣ 
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ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ: ΘΕΩΡΙΑ ΚΑΙ ΠΡΑΞΗ» αναπτύξει έναν ολοκληρωµένο στρατηγικό 

σχεδιασµό στο πλαίσιο των όσων αναφέρθηκαν, δύναται να διευρύνει τους ορίζοντές 

του και να κατακτήσει τόσο τους βραχυπρόθεσµους όσο και τους µακροπρόθεσµους 

στόχους του µε την προοπτική να καταξιωθεί στον Ευρωπαϊκό Χώρο Ανώτατης 

Εκπαίδευσης και να γίνει ανταγωνιστικό σε διεθνές επίπεδο. 

 

Συµπεράσµατα 

Με την ολοκλήρωση της εργασίας και αναγνωρίζοντας ότι η ανώτατη εκπαίδευση 

αποτελεί έναν χώρο ο οποίος χαρακτηρίζεται από ένα εύρος στόχων, από µια 

ποικιλοµορφία εταίρων και εµπλεκοµένων (stakeholders) και από ιδιαίτερες µορφές 

διακυβέρνησης, ο στρατηγικός σχεδιασµός θα µπορούσε να οριστεί ως ένα «εργαλείο» 

το οποίο θα δώσει κατεύθυνση σχετικά µε τις µελλοντικές αποφάσεις που το εκάστοτε 

ίδρυµα ανώτατης εκπαίδευσης επιθυµεί να λάβει προκειµένου να ανταποκριθεί στις 

απαιτήσεις της σύγχρονης κοινωνίας. Συµπερασµατικά, στο πλαίσιο όσων έχουν ήδη 

αναφερθεί, ένας ολοκληρωµένος στρατηγικός σχεδιασµός οφείλει να έχει στον πυρήνα 

του ενδιαφέροντός του το όραµα, την αποστολή και τις αξίες του ιδρύµατος (ή του 

προγράµµατος), καθώς αυτά ορίζουν τον λόγο ύπαρξής του, αλλά και την ταυτότητά 

του. Στη συνέχεια, µεγάλη βαρύτητα δίνεται στην ηγεσία και στον καθορισµό των 

ρόλων και των αρµοδιοτήτων αλλά και στον τρόπο µε τον οποίο γίνεται η επικοινωνία 

του στρατηγικού σχεδιασµού σε όλα τα ενδιαφερόµενα µέλη προκειµένου να 

αναπτυχθεί η δέσµευση όλων απέναντι σε αυτό αλλά και η έννοια της «ιδιοκτησίας». 

Τελευταίο αλλά όχι λιγότερο σηµαντικό στοιχείο, είναι η διαρκής προσοχή που πρέπει 

να δίνεται στην αξιολόγηση η οποία είναι απαραίτητη για να 

παρατηρείται/διαπιστώνεται η πρόοδος στην υλοποίηση του σχεδίου και να γίνονται 

διορθωτικές κινήσεις σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα που συλλέγονται. 

Αναφορικά µε τις περιπτώσεις στρατηγικών σχεδιασµών που εξετάστηκαν, 

προκειµένου να ελέγξουµε το πεδίο εφαρµογής όσων νωρίτερα είχαµε παρουσιάσει σε 

θεωρητικό επίπεδο, διαπιστώσαµε την έλλειψη ενός ολοκληρωµένου στρατηγικού 

σχεδίου σε όλα τα επίπεδα: Στο επίπεδο της εθνικής στρατηγικής για την ανώτατη 

εκπαίδευση (Υπουργείο, ΑΔΙΠ), στο επίπεδο ενός ΑΕΙ (εν προκειµένω του 
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Πανεπιστηµίου Πατρών) και, τέλος, στο επίπεδο ενός προγράµµατος σπουδών (εν 

προκειµένω του MaHep). Βεβαίως, στοιχεία ενός λανθάνοντος στρατηγικού 

σχεδιασµού ανιχνεύθηκαν και στα τρία επίπεδα που µελετήσαµε. Πλην όµως, τα 

στοιχεία αυτά απέχουν πολύ από το να συγκροτήσουν έναν ολοκληρωµένο στρατηγικό 

σχεδιασµό. 
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