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1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ

Η διαδικασία του προγραµµατισµού της δράσης
της εκπαιδευτικής µονάδας αναφέρεται στον προσ-
διορισµό των συγκεκριµένων σταδίων – φάσεων
που πρέπει να ακολουθηθούν, ώστε να ετοιµαστεί
το συγκεκριµένο πρόγραµµα δράσης. Η περιγραφή
της διαδικασίας του προγραµµατισµού σύµφωνα µε
τη µεθοδολογία που γενικότερα ακολουθείται στην
επιστήµη του Μάνατζµεντ περιλαµβάνει τα έξι επό-
µενα στάδια (Μπρίνια, 2008):

Βασικό συστατικό στοιχείο του προγραµµατι-
σµού είναι ο καθορισµός της αποστολής (mission)
της εκπαιδευτικής µονάδας, δηλαδή του βασικού

λόγου ύπαρξής της, του συστήµατος σκοπών και
αξιών που της δίνει τη δυνατότητα να λειτουργήσει
συλλογικά (Hoy W. and Miskel C., 1996). Η απο-
στολή είναι µια έννοια, η οποία πρέπει να εκφράζε-
ται γραπτά και να καθοδηγεί τις πολιτικές και τις
δράσεις της εκπαιδευτικής µονάδας. Η αίσθηση της
αποστολής είναι η έννοια που εκφράζει το βαθύ
προσωπικό συναίσθηµα των εκπαιδευτικών και δη-
λώνει το συναισθηµατικό δέσιµο και την αφοσίωσή
τους στη συγκεκριµένη εκπαιδευτική µονάδα και σε
ό,τι επιχειρείται να γίνει.

Ο προσδιορισµός των σκοπών που επιδιώκονται
από τη λειτουργία των εκπαιδευτικών µονάδων είναι
το στάδιο εκείνο του προγραµµατισµού κατά το
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οποίο συγκεκριµενοποιούνται και οµαδοποιούνται σε
γενικές γραµµές οι επιδιώξεις τους, χωρίς όµως να
έχει ακόµη ελεγχθεί πόσο εφικτοί και ρεαλιστικοί
είναι (Μπρίνια, 2008).

Το στάδιο που θα αναλύσει την παρούσα κατά-
σταση και θα προσδιορίσει τις δυνατότητες και τις
αδυναµίες της συγκεκριµένης εκπαιδευτικής µονά-
δας, είναι το στάδιο της ανάλυσης του εσωτερικού
και εξωτερικού περιβάλλοντός της (Ανάλυση SWOT)
(Μπρίνια, 2008). Η αποτελεσµατική διοίκηση προϋ-
ποθέτει τη διαπίστωση και αναγνώριση των ισχυρών
και αδύνατων στοιχείων της εκπαιδευτικής µονάδας,
που θα αξιολογηθούν υπό το πρίσµα της αποστολής
και του οράµατός της, των προκλήσεων και απειλών
που διαγράφονται στο περιβάλλον της (Μπρίνια,
2010).

Προς την κατεύθυνση αυτή στρατηγικά ερωτή-
µατα που θα πρέπει να απαντηθούν είναι: α) τι επι-
διώκει να επιτύχει η εκπαιδευτική µονάδα; (ποιοι
είναι δηλαδή οι στόχοι της, ποιες οι προσδοκίες των
σπουδαστών, των εκπαιδευτικών, των εργαζοµένων
γενικότερα σε αυτήν, της διοίκησης, που προτίθεται
αυτή να εκπληρώσει;) β) µε ποιον τρόπο προσπαθεί
να τα επιτύχει; (δηλαδή µε ποιες µεθόδους διοίκη-
σης, µε ποιες µεθόδους και µέσα διδασκαλίας, µε
ποιους ανθρώπινους και οικονοµικούς πόρους προ-
σπαθεί να εκπληρώσει τους στόχους της;) γ) πώς
γνωρίζει εάν ο τρόπος που επέλεξε για να λειτουρ-
γεί είναι αποτελεσµατικός; (δηλαδή ποιους µηχανι-
σµούς ελέγχου διαθέτει για να εξασφαλίζει την

ποιότητα των υπηρεσιών που
προσφέρει;) και δ) πώς µε-
τασχηµατίζεται µε στόχο τη
διαρκή βελτίωσή της; (δη-
λαδή πώς συγκεντρώνει και
αξιοποιεί τις πληροφορίες
από το εσωτερικό και εξωτε-
ρικό περιβάλλον της για τη
στρατηγική της ανάπτυξη και
την προσαρµογή της στις αλ-
λαγές του περιβάλλοντος;)

Η αξιοποίηση των ευρη-
µάτων και πληροφοριών που
θα συγκεντρωθούν κατά το
στάδιο της διάγνωσης των

δυνατών και αδύνατων σηµείων θα οδηγήσει στην
επιλογή των πολιτικών, των στόχων και των διαδι-
κασιών δράσης για την παραγωγή της ποιοτικής
γνώσης.

Μετά την ανάλυση των προκλήσεων του εξω-
τερικού περιβάλλοντος και τον εντοπισµό των δυ-
νατοτήτων και αδυναµιών της, ακολουθεί ο
καθορισµός των αντικειµενικών στόχων, δηλαδή η
καταγραφή των εφικτών, ρεαλιστικών, µετρήσιµων
και καθαρά διατυπωµένων προτύπων απόδοσης του
έργου της εκπαιδευτικής µονάδας. Οι αντικειµενικοί
στόχοι θα αποτελούν τη συγκεκριµενοποίηση των
σκοπών, οι οποίοι µέσα στο πλαίσιο των επιλεγµέ-
νων πολιτικών της κάθε λειτουργίας της θα επηρεά-
σουν τη διαµόρφωση και επιλογή των δράσεών της,
προκειµένου να επιτευχθούν οι αντικειµενικοί αυτοί
στόχοι.

Τέλος, η επιλογή των δράσεων περιλαµβάνει
µια σειρά από συγκεκριµένες δράσεις ή βήµατα που
πρέπει να ακολουθηθούν για να υλοποιηθούν οι
αντικειµενικοί στόχοι του προγράµµατος στην εκ-
παιδευτική µονάδα.

2. ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΤΟΥ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΥ
ΣΤΗΝ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΗ ΜΟΝΑ∆Α

Ο προγραµµατισµός αποτελεί µία διαδικασία,
µε την οποία επιδιώκεται η επίλυση προβληµάτων. Ο
προγραµµατισµός επηρεάζεται από το είδος της εκ-
παιδευτικής µονάδας, από το περιβάλλον µέσα στο

www.anoixto-sxoleio.gr

mprinia:Anoixto Sxoleio I  23/3/2011  1:39 ��  ������ 2



3

οποίο λειτουργεί, από το ανθρώπινο δυναµικό και
περιλαµβάνει τις παρακάτω φάσεις γενικής εφαρµο-
γής, δηλαδή (Μπρίνια, 2008):

α) Γνώση των ευκαιριών εκπαιδευτικής δράσης.
Αυτή σηµαίνει προκαταρκτική διάγνωση των µελλο-
ντικών ευκαιριών, ικανότητα αναγνώρισης αυτών,
γνώση από τη µια µεριά του τι αναµένει να επιτύχει
η εκπαιδευτική µονάδα και τι µπορεί να επιτύχει από
την άλλη µε βάση τους πόρους που διαθέτει.

β) ∆ιατύπωση των σκοπών της εκπαιδευτικής µονά-
δας. Οι αντικειµενικοί σκοποί της εκπαιδευτικής µο-
νάδας καθορίζονται από την ανώτατη ηγεσία της
(υπουργείο παιδείας). Οι επιδιώξεις διατυπώνονται
µε την µορφή γενικών κατευθύνσεων και προτεραι-
οτήτων, οι οποίες αποτελούν τα πλαίσια µέσα στα
οποία θα λειτουργήσει ο εκπαιδευτικός οργανισµός.

γ) Καθορισµός των στόχων της εκπαιδευτικής µο-
νάδας. Την πρώτη, βασικά, φάση του κυρίως προ-
γραµµατισµού, αποτελεί ο προσδιορισµός των
κύριων και δευτερευόντων στόχων της εκπαιδευτι-
κής µονάδας. Οι στόχοι δείχνουν του τι, τελικά, επι-
διώκεται µέσω της εκπαιδευτικής και παιδαγωγικής
δράσης της εκπαιδευτικής µονάδας.

δ) Προσδιορισµός και ανάλυση του εκπαιδευτικού
περιβάλλοντος- Ανάλυση SWOT (περιοριστικοί πα-

ράγοντες). Οι περιοριστικοί παράγοντες αποτελούν
το πλαίσιο του προγράµµατος ή το περιβάλλον της
εκπαιδευτικής µονάδας, µέσα στο οποίο θα εφαρ-
µοσθεί το πρόγραµµα και συνιστούν τις υποθέσεις
του προγραµµατισµού. Η ανάλυση των παραγόντων
αυτών περιορίζεται στους κρίσιµους παράγοντες για
την εφαρµογή ενός προγράµµατος.

ε) Λήψη των αποφάσεων. Αυτή περιλαµβάνει
πρώτο, τον προσδιορισµό των εναλλακτικών λύ-
σεων, δεύτερο, την αξιολόγηση των περισσότερο
ευνοϊκών εναλλακτικών λύσεων µέσα στο πλαίσιο
των στόχων που έχουν τεθεί και των περιοριστικών
παραγόντων και τρίτο, την επιλογή εκείνης της
εναλλακτικής λύσης (ή λύσεων), η οποία θα συµ-
βάλλει καλλίτερα στην επίτευξη των στόχων της εκ-
παιδευτικής µονάδας.

στ) ∆ιαµόρφωση της δράσης της εκπαιδευτικής µο-
νάδας. Η δράση της εκπαιδευτικής µονάδας συνιστά
έναν οδηγό-πλαίσιο και κατευθύνει τη δράση των
στελεχών της εκπαιδευτικής µονάδας, για την υλο-
ποίηση των εκπαιδευτικών, παιδαγωγικών και διοι-
κητικών στόχων

ζ) Κατάρτιση των επί µέρους προγραµµάτων. Με
βάση τα παραπάνω διαµορφώνεται γενικό πλαίσιο-
οδηγός, µέσα στο οποίο θα κινηθούν οι υπεύθυνοι
για την κατάρτιση των επί µέρους προγραµµάτων

της εκπαιδευτικής
µονάδας. Αυτή πε-
ριλαµβάνει την διε-
ρεύνηση των
δυνατοτήτων και
αδυναµιών καθε-
νός τοµέα εκπαι-
δευτικής δρα-
στηριότητας, τον
έλεγχο της εφικτό-
τητας των στόχων
που έχουν τεθεί
και τη συστηµα-
τική ανάλυση των
περιοριστικών πα-
ραγόντων, τόσο
των γενικών όσο
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και των ειδικών, οι οποίοι αναφέρονται στους τοµείς
λειτουργίας της εκπαιδευτικής µονάδας.

3. Η ΑΝΑΛΥΣΗ SWOT ΩΣ ΕΡΓΑΛΕΙΟ
ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΥ ΤΗΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΗΣ

ΜΟΝΑ∆ΑΣ

Για να σχεδιαστεί ένα αποτελεσµατικό πρό-
γραµµα λειτουργίας µιας εκπαιδευτικής µονάδας, θα
πρέπει τα ανώτερα στελέχη να εναρµονίσουν τους
στόχους µε τα µέσα που διαθέτει (Μπρίνια, 2008).
Αυτό θα επιτευχθεί µόνο εάν εντοπιστούν ποια είναι
τα δυνατά και ποια είναι τα αδύνατα σηµεία της εκ-
παιδευτικής µονάδας. Η διάγνωση και εκτίµηση των
δυνατών και αδυνάτων σηµείων µιας εκπαιδευτικής
µονάδας, καθώς και των ευκαιριών και απειλών που
διαφαίνονται κατά τον προγραµµατισµό, ονοµάζε-
ται ανάλυση SWOT. Η µέθοδος αυτή είναι απλή και
χρησιµοποιείται και για προσωρινό προγραµµατισµό.

Ανάλογα µε το επίπεδο και τον τρόπο εφαρµο-
γής της, η ανάλυση SWOT µπορεί να χρησιµοποιη-
θεί για δύο σκοπούς (Μπρίνια, 2008):

i. Για την ανάλυση της ανταγωνιστικής θέσης µιας
εκπαιδευτικής µονάδας.

ii. Για τη διάγνωση και αξιολόγηση των δεδοµένων
µιας εκπαιδευτικής µονάδας.

Σχήµα 1: Μήτρα SWOT

4. ΑΝΑΛΥΣΗ SWOT ΤΗΣ ΘΕΣΗΣ ΤΗΣ ΕΚΠΑΙ-
∆ΕΥΤΙΚΗΣ ΜΟΝΑ∆ΑΣ ΣΤΟ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΟ

ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ

Κατά τη διαδικασία του στρατηγικού προγραµ-
µατισµού, θα πρέπει να γίνουν στρατηγικές επιλο-

γές. Αυτές οι επιλογές επιτυγχάνονται µε την ανά-
λυση και τον έλεγχο τόσο του εσωτερικού, όσο και
του εξωτερικού περιβάλλοντος της εκπαιδευτικής
µονάδας (Bone, T. R., 1981).

Σε αυτό το στάδιο η ανάλυση SWOT είναι χρή-
σιµη, γιατί µας βοηθά να απαντήσουµε στα ερωτή-
µατα «πού βρισκόµαστε τώρα;» και «πού θέλουµε
να βρεθούµε;». Κατά την ανάλυση αυτή δίνεται έµ-
φαση τόσο στο βαθµό που η εκπαιδευτική µονάδα
ανταποκρίνεται στις ανάγκες των οµάδων που σχε-
τίζονται µε αυτήν, όσο και στο βαθµό που ανταπο-
κρίνεται στην θέση που έχουν στο περιβάλλον οι
άλλες εκπαιδευτικές µονάδες (Paisey A., 1997).

Λόγω της απλότητας της µεθόδου, είναι πολύ
εύκολο τα διοικητικά στελέχη να καταλήξουν σε µια
ανάλυση SWOT πολύ γενική και ασαφή, που κάθε
άλλο παρά διορατικότητα προσφέρει. Για το λόγο
αυτό είναι απαραίτητο να ακολουθήσουµε ορισµέ-
νους κανόνες για την αποτελεσµατική χρήση της µε-
θόδου (Bell L. and Rhodes C., 1996):

α) Εστίαση: Η ανάλυση SWOT, εφόσον χρησιµο-
ποιείται για την κατάστρωση στρατηγικών επιλογών,
είναι άχρηστη αν χρησιµοποιηθεί στο σύνολο του
εκπαιδευτικού οργανισµού. Είναι όµως παραγωγική
εάν γίνει σε πιο συγκεκριµένες περιοχές, όπως, για
παράδειγµα, στην εφαρµογή καινοτόµων εκπαιδευ-
τικών προγραµµάτων, δίκτυα σχολείων κλπ. Εάν θέ-
λουµε να έχουµε µια γενική άποψη της
εκπαιδευτικής µονάδας, τότε µπορεί να γίνει ανά-
λυση SWOT για κάθε µια από τις κρίσιµες περιοχές,
που όλες µαζί προσδίδουν µία ολοκληρωµένη εικόνα
για την εκπαιδευτική µονάδα.

β) Συλλογικό όραµα: Ο µηχανισµός SWOT, χρησι-
µοποιούµενος από οµάδα, οδηγεί στη συλλογή και
στο συνδυασµό πληροφοριών, που αλλιώς ποτέ δεν
θα ήταν δυνατό να γίνουν όλες γνωστές. Με τον
τρόπο αυτό επιτυγχάνεται συγχρόνως και οµοφω-
νία µεταξύ των µελών ως προς το πώς οραµατίζο-
νται τον εκπαιδευτικό οργανισµό και τη σχέση του
µε το περιβάλλον.

γ) Προσανατολισµός προς τους ανθρώπους:
Αυτός ο κανόνας απαιτεί ιδιαίτερη προσοχή, ιδίως
όσον αφορά την ανάλυση των δυνάµεων και αδυ-
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ναµιών της περιοχής που εξετάζεται. ∆ύναµη ή αδυ-
ναµία που οι άνθρωποι που σχετίζονται µε τον εκ-
παιδευτικό οργανισµό δεν αναγνωρίζουν την ύπαρξή
της και δεν της προσδίδουν αξία, δεν πρέπει να συ-
µπεριληφθεί στην ανάλυση. Η προσέγγιση αυτή
προτρέπει τα διοικητικά στελέχη να σκεφτούν µε
επίκεντρο τους ανθρώπους και τις ανάλογες ανάγκες
τους. Έτσι, για παράδειγµα, µια πρόταση ασαφής,
που προτείνεται σαν δύ-
ναµη, όπως π.χ. «είµαστε
ένα καλό σχολείο», είναι
δυνατό να χωριστεί στις
εξής δυνάµεις:

i. «Προσφέρουµε καινοτό-
µες εκπαιδευτικές δράσεις
και µεθόδους διδασκαλίας».

ii. «Το υψηλό επιστηµονικό
κύρος του εκπαιδευτικού
δυναµικού και τα παιδαγω-
γικά και εκπαιδευτικά απο-
τελέσµατά µας αποτελούν
εγγύηση για τους µαθη-
τές».

Αλλά µπορεί να χωρι-
στεί και στις εξής αδυνα-
µίες:
i. «Γραφειοκρατία»

ii «Έλλειψη επικοινωνίας σε προσωπικό επίπεδο µε
τους ανθρώπους µας».

δ) Αντικειµενική ανάλυση περιβάλλοντος: Οι
ευκαιρίες και οι απειλές είναι πραγµατικές µόνο εφό-
σον εξακολουθούν να υπάρχουν ανεξάρτητα από
την ύπαρξη ή µη της εκπαιδευτικής µονάδας.

5. SWOT ΓΙΑ ΤΗΝ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΗΣ ΕΚΠΑΙ-
∆ΕΥΤΙΚΗΣ ΜΟΝΑ∆ΑΣ

Στην περίπτωση που θέλουµε να αξιολογή-
σουµε µια εκπαιδευτική µονάδα, η ανάλυση SWOT
µπορεί να φανεί µια χρήσιµη µέθοδος. Η προσέγ-
γιση εδώ, όµως, είναι διαφορετική από την προη-
γούµενη ανάλυση και διαφέρει στα εξής σηµεία:

i. Η ανάλυση αφορά το εσωτερικό της εκπαιδευτικής

µονάδας µόνο και όχι το περιβάλλον της. ∆εν ανα-
φέρεται, δηλαδή, σε αδυναµίες και απειλές σε σχέση
µε το περιβάλλον.

ii. Γίνεται σε επίπεδο συνόλου της εκπαιδευτικής µο-
νάδας.

Στο σχήµα παρουσιάζεται ένα παράδειγµα ανά-
λυσης SWOT αξιολόγησης της εκπαιδευτικής µονά-
δας (Μπρίνια, 2008).

Στο πίνακα εντοπίζονται διάφορα ζητήµατα
προς εξέταση κατά την ανάλυση SWOT. Ευνόητο
είναι πως τα ζητήµατα αυτά, για την αξιολόγηση
ενός εκπαιδευτικού οργανισµού, είναι πολυάριθµα.
Ο πίνακας αποτελεί απλώς µια ένδειξη.

Σε αυτό το σηµείο θα ήταν σκόπιµο να αναφέ-
ρουµε ότι για την πλήρη αξιολόγηση µιας εκπαιδευ-
τικής µονάδας δεν αρκεί η χρησιµοποίηση της
ανάλυσης SWOT. Σε αυτή την περίπτωση η ανάλυση
SWOT αποτελεί απλώς ένα σκελετό για παραπέρα
ανάλυση και ανάπτυξη.

6. ΕΠΙΛΟΓΟΣ

Το εκπαιδευτικό περιβάλλον χαρακτηρίζεται
από αβεβαιότητα. Η αβεβαιότητα χαρακτηρίζεται
από έλλειψη πληροφοριών όσων λαµβάνουν απο-
φάσεις από πλευράς σχολικής µονάδας (∆ιευθυντής,
Υποδιευθυντές, Σύλλογος Εκπαιδευτικών), σχετικά
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ΤΙ ΕΙΝΑΙ; ΠΑΡΟΥΣΑ
ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ

ΜΕΛΛΟΝΤΙΚΗ
ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ

ΚΑΛΕΣ

• Εκπαιδευτικοί µε αυξη-
µένα προσόντα
• Έλλειψη γραφειοκρατίας
• Περιβαλλοντικές δράσεις
• Καινοτόµες µέθοδοι δι-
δασκαλίας

• Συνεργασία µε εκπαιδευ-
τικές µονάδες στο εξωτε-
ρικό
• Κοινωνική ευθύνη

ΚΑΚΕΣ

• Έλλειψη αίσθησης κα-
τεύθυνσης
• Περιορισµένες σχέσεις µε
το περιβάλλον
• Αυταρχική διοίκηση

Συγκρούσεις µεταξύ των
οµάδων αναφοράς π.χ. εκ-
παιδευτικός οργανισµός µε
γονείς ή την τοπική αυτο-
διοίκηση κλπ
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µε τους παράγοντες που επηρεάζουν το περιβάλλον
καθώς και η δυσκολία πρόβλεψης των αλλαγών. Οι
βασικές πηγές της αβεβαιότητας του περιβάλλοντος
είναι η πολυπλοκότητά του και ο δυναµισµός του
(Μπουραντάς, 2002).

Ο ∆ιευθυντής της σχολικής µονάδας προσπαθεί
να διαχειριστεί την αβεβαιότητα του περιβάλλοντος,
είτε αντιµετωπίζοντας τα προβλήµατα και τις συνέ-
πειες που δηµιουργεί είτε µειώνοντάς την µέσω της
αναζήτησης και επεξεργασίας πληροφοριών από το
περιβάλλον της εκπαιδευτικής µονάδας (Μπρίνια,
2008). Συνεπώς τον κυρίαρχο ρόλο στην οργάνωση
και λειτουργία της σχολικής µονάδας παίζει η ανά-
λυση και πρόβλεψη του συνεχώς µεταβαλλόµενου
εκπαιδευτικού περιβάλλοντος. Το management πα-
ρέχει ένα σηµαντικό εργαλείο για την ανάλυση και

πρόβλεψη του εκπαιδευτικού περιβάλλοντος, την
ανάλυση SWOT.

Ο αποτελεσµατικός ∆ιευθυντής, είναι εκείνος ο
οποίος έχει εµπειρία και ειδίκευση σε θέµατα εκπαι-
δευτικής διοίκησης (Grace G. (1995). Οι υπεύθυνοι
χάραξης και άσκησης της εκπαιδευτικής πολιτικής
οφείλουν να συνειδητοποιήσουν ότι το να διευθύ-
νει κάποιος µια Σχολική Μονάδα δε σηµαίνει ότι θα
πρέπει µόνο να εφαρµόζει τους νόµους και τις εγκυ-
κλίους, αλλά να έχει και επιστηµονική κατάρτιση σε
ότι αφορά την ερµηνεία και πρόβλεψη του εκπαι-
δευτικού περιβάλλοντος, τη λήψη αποφάσεων και
την εξεύρεση και τήρηση σωστών οργανωτικών και
διοικητικών διαδικασιών, µε άλλα λόγια να γνωρίζει
την επιστήµη του management (Μπρίνια, 2010).
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