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Διλωςθ Ρνευματικϊν Δικαιωμάτων Εκπαιδευτικοφ Υλικοφ 

 

Το παρόν εκπαιδευτικό υλικό αναπτφχκθκε για τισ ανάγκεσ του επιμορφωτικοφ 

προγράμματοσ «Εκπαίδευςθ Ρροϊςταμζνων Διευκφνςεων» και διανζμεται 

θλεκτρονικά από τθν πλατφόρμα θλεκτρονικισ μάκθςθσ του Εκνικοφ Κζντρου 

Δθμόςιασ Διοίκθςθσ (Ε.Κ.Δ.Δ.Α.), ςτο οποίο και ανικουν τα δικαιϊματα χριςθσ και 

αξιοποίθςθσ του παρόντοσ κειμζνου. 

Δικαίωμα χριςθσ του παρόντοσ υλικοφ ζχουν οι εγγεγραμμζνοι/εσ 

επιμορφοφμενοι/εσ ςτο επιμορφωτικό πρόγραμμα, ενϊ δεν επιτρζπεται θ 

αναπαραγωγι ι περαιτζρω διανομι του χωρίσ τθν ζγγραφθ άδεια των ςυγγραφζων 

οι οποίοι και κατζχουν τα πνευματικά δικαιϊματα του υλικοφ. 

Κάκε αναφορά ςτο περιεχόμενο του κειμζνου αυτοφ πρζπει να ςυνοδεφεται με το 

ςχετικό παράκεμα μζςα ςτο κείμενο και ςτο τζλοσ να αναφζρεται θ βιβλιογραφικι 

αναφορά. 

 

Θ ςυντάκτρια και οι ςυντάκτεσ των ενοτιτων (αλφαβθτικά ςε κάκε ενότθτα) του 

παρόντοσ ζργου είναι: 

Θεματικι ενότθτα/κεφάλαιο 1: Λωάννθσ Μπουρισ, Κακθγθτισ του Τμιματοσ 

Διοίκθςθσ Επιχειριςεων ςτο Ρανεπιςτιμιο Δυτικισ Αττικισ & Δρ. Κωνςταντίνοσ 

Ραπαδθμθτρίου, Γενικόσ Γραμματζασ του Υπουργείου Μεταναςτευτικισ Ρολιτικισ, 

Διδάκτωρ Ρολιτικισ και Διοικθτικισ Επιςτιμθσ Νομικισ Σχολισ ΕΚΡΑ, τζωσ 

Διευκυντισ τθσ ΕΣΔΔΑ. 

Θεματικι ενότθτα/κεφάλαιο 2: Δρ. Νικόλαοσ Κιτωνάκθσ, Διδάκτωρ Τμιματοσ 

Ρολιτικισ Επιςτιμθσ και Δθμόςιασ Διοίκθςθσ Σχολισ Νομικϊν, Οικονομικϊν & 

Ρολιτικϊν Επιςτθμϊν ΕΚΡΑ, Υπεφκυνοσ Σπουδϊν και Ζρευνασ του Τομζα Δθμόςια 

Διοίκθςθ και Διακυβζρνθςθ του ΛΝ.ΕΡ./Ε.Κ.Δ.Δ.Α. & Λωάννθσ Μπουρισ, Κακθγθτισ 

του Τμιματοσ Διοίκθςθσ Επιχειριςεων ςτο Ρανεπιςτιμιο Δυτικισ Αττικισ.  
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Θεματικι ενότθτα/κεφάλαιο 3: Δρ. Φωτεινι Κομςζλθ, Διδάκτωρ Ρολιτικισ 

Επιςτιμθσ Ρανεπιςτθμίου PARIS X NANTERRE, Σφμβουλοσ Επιςτθμονικοφ ζργου 

ΛΝΕΡ, Σφμβουλοσ Κακθγιτρια ΕΑΡ/Διοίκθςθ Εκπαιδευτικϊν Μονάδων, πρϊθν 

Αναπλθρϊτρια Γενικι Γραμματζασ ΕΚΔΔΑ, πρϊθν Διευκφντρια ΛΝΕΡ και ΕΣΔΔΑ & 

Δρ. Εμμανουιλ Ραυλάκθσ, Διδάκτωρ Εκπαίδευςθσ Ενθλίκων ΕΑΡ, Σφμβουλοσ 

Κακθγθτισ ςτο ΕΑΡ/Εκπαιδευτικι Θγεςία – Εκπαίδευςθ Ενθλίκων. 

Θεματικι ενότθτα/κεφάλαιο 4: Δρ. Νικόλαοσ Κιτωνάκθσ, Διδάκτωρ Τμιματοσ 

Ρολιτικισ Επιςτιμθσ και Δθμόςιασ Διοίκθςθσ Σχολισ Νομικϊν, Οικονομικϊν & 

Ρολιτικϊν Επιςτθμϊν ΕΚΡΑ, Υπεφκυνοσ Σπουδϊν και Ζρευνασ του Τομζα Δθμόςια 

Διοίκθςθ και Διακυβζρνθςθ του ΛΝ.ΕΡ./Ε.Κ.Δ.Δ.Α. & Δρ. Κωνςταντίνοσ 

Ραπαδθμθτρίου, Γενικόσ Γραμματζασ του Υπουργείου Μεταναςτευτικισ Ρολιτικισ, 

Διδάκτωρ Ρολιτικισ και Διοικθτικισ Επιςτιμθσ Νομικισ Σχολισ ΕΚΡΑ, τζωσ 

Διευκυντισ τθσ ΕΣΔΔΑ. 

Θεματικι ενότθτα/κεφάλαιο 5: Δρ. Φωτεινι Κομςζλθ, Διδάκτωρ Ρολιτικισ 

Επιςτιμθσ Ρανεπιςτθμίου PARIS X NANTERRE, Σφμβουλοσ Επιςτθμονικοφ ζργου 

ΛΝΕΡ, Σφμβουλοσ Κακθγιτρια ΕΑΡ/Διοίκθςθ Εκπαιδευτικϊν Μονάδων, πρϊθν 

Αναπλθρϊτρια Γενικι Γραμματζασ ΕΚΔΔΑ, πρϊθν Διευκφντρια ΛΝΕΡ και ΕΣΔΔΑ & 

Δρ. Εμμανουιλ Ραυλάκθσ, Διδάκτωρ Εκπαίδευςθσ Ενθλίκων ΕΑΡ, Σφμβουλοσ 

Κακθγθτισ ςτο ΕΑΡ/Εκπαιδευτικι Θγεςία – Εκπαίδευςθ Ενθλίκων. 

Θεματικι ενότθτα/κεφάλαιο 6: Λωάννθσ Μπουρισ, Κακθγθτισ του Τμιματοσ 

Διοίκθςθσ Επιχειριςεων ςτο Ρανεπιςτιμιο Δυτικισ Αττικισ & Δρ. Κωνςταντίνοσ 

Ραπαδθμθτρίου, Γενικόσ Γραμματζασ του Υπουργείου Μεταναςτευτικισ Ρολιτικισ, 

Διδάκτωρ Ρολιτικισ και Διοικθτικισ Επιςτιμθσ Νομικισ Σχολισ ΕΚΡΑ, τζωσ 

Διευκυντισ τθσ ΕΣΔΔΑ. 

Θεματικι ενότθτα/κεφάλαιο 7: Δρ. Φωτεινι Κομςζλθ, Διδάκτωρ Ρολιτικισ 

Επιςτιμθσ Ρανεπιςτθμίου PARIS X NANTERRE, Σφμβουλοσ Επιςτθμονικοφ ζργου 

ΛΝΕΡ, Σφμβουλοσ Κακθγιτρια ΕΑΡ/Διοίκθςθ Εκπαιδευτικϊν Μονάδων, πρϊθν 

Αναπλθρϊτρια Γενικι Γραμματζασ ΕΚΔΔΑ, πρϊθν Διευκφντρια ΛΝΕΡ και ΕΣΔΔΑ. 
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1. Στρατθγικόσ και επιχειρθςιακόσ ςχεδιαςμόσ  

 

Σκοπόσ τθσ ενότθτασ 

Σκοπόσ τθσ πρϊτθσ ενότθτασ είναι να μπορεί ο επιμορφωνόμενοσ να κατανοεί τθν 

τεράςτια/κακοριςτικι ςθμαςία τθσ ςτρατθγικισ διοίκθςθσ (strategic management), 

δθλαδι τθσ φπαρξθσ ςχεδιαςμοφ μιασ επικυμθτισ μελλοντικισ πορείασ, πάνω ςε 

ςτζρεεσ βάςεισ ζγκυρων δεδομζνων, πειςτικϊν τεκμθρίων και μεκοδικϊν 

υπολογιςμϊν, τόςο για τισ δθμόςιεσ όςο και για τισ ιδιωτικζσ οργανϊςεισ. Ρζραν 

τθσ ςυνειδθτοποίθςθσ τθσ βαρφτθτασ, επιδιϊκεται θ εξοικείωςθ με τισ βαςικζσ 

γνϊςεισ και τα εργαλεία που κακιςτοφν τθ ςτρατθγικι διοίκθςθ απτι 

πραγματικότθτα, απαραίτθτθ ςτθν ελλθνικι Δθμόςια Διοίκθςθ. 

 

Ρροςδοκϊμενα αποτελζςματα 

Με τθν ολοκλιρωςθ τθσ μελζτθσ τθσ παροφςασ διδακτικισ ενότθτασ αναμζνεται να: 

 Διακρίνετε τα βαςικά βιματα του ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ 

/προγραμματιςμοφ, ζτςι ϊςτε να μπορείτε να προτείνετε ζνα όραμα, να 

ορίςετε ςκοποφσ και να προςδιορίςετε ςτόχουσ και όλα αυτά αρκρωμζνα ςε 

επικυμθτοφσ χρόνουσ. 

 Σχεδιάηετε ζνα ςτρατθγικό πλάνο λαμβάνοντασ υπόψθ τόςο τισ δυνάμεισ 

όςο και τισ αδυναμίεσ οργάνωςισ ςασ, ςε ςυνδυαςμό με τισ διαγραφόμενεσ 

απειλζσ και ευκαιρίεσ.  

 Υποςτθρίηετε μια κουλτοφρα με κυρίαρχα ςτοιχεία, τθ ςυνολικι κζαςθ των 

καταςτάςεων, τθν ανάγκθ αντιμετϊπιςθσ τθσ πολυπλοκότθτασ με 

πολφπλοκθ ςκζψθ, τθν ζμφαςθ ςτισ διαςυνδζςεισ και τθν αλλθλεξάρτθςθ.  

 Συνειδθτοποιείτε τθν υςτζρθςθ τθσ ελλθνικισ πραγματικότθτασ τόςο ςε 

ςτρατθγικι ςκζψθ όςο και ςε αντίςτοιχθ δραςτθριότθτα και να είςαςτε 

ψυχολογικά και γνωςτικά ζτοιμοι να αναλάβετε δράςθ, για τθν κάλυψθ του 

χάςματοσ. 



[11] 

 

  

 

Ειςαγωγι 

Θ ςυγκεκριμζνθ διδακτικι ενότθτα εςτιάηει ςτο κζμα του ςτρατθγικοφ και 

επιχειρθςιακοφ ςχεδιαςμοφ. Τα κζματα που κα αναλυκοφν είναι: α) Θ εξοικείωςθ 

με τισ βαςικζσ ζννοιεσ τθσ ςτρατθγικισ διοίκθςθσ και θ κατάδειξθ τθσ ςθμαςίασ 

τουσ για τισ ςφγχρονεσ Διοικιςεισ, β) Θ εξοικείωςθ με τισ μεκόδουσ και τα εργαλεία 

υλοποίθςθσ των αρχϊν/κανόνων τθσ ςτρατθγικισ διοίκθςθσ κακϊσ και θ ανάδειξθ 

πικανϊν προβλθμάτων προσ αποφυγιν και γ) Θ προβλθματικι εφαρμογι τθσ 

ςτρατθγικισ διοίκθςθσ ςτθν ελλθνικι πραγματικότθτα και οι ςφγχρονεσ 

προςπάκειεσ προϊκθςισ τθσ.  
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1.1 Ζννοια και ςθμαςία του ςτρατθγικοφ και επιχειρθςιακοφ ςχεδιαςμοφ  

 

1.1.1 τρατθγικι Διοίκθςθ, χεδιαςμόσ, Προγραμματιςμόσ 

Ξεκινϊντασ από τα απλά ζργα που αναλαμβάνουν να φζρουν ςε πζρασ οι άνκρωποι 

και προχωρϊντασ από τα απλά ςτα πιο ςφνκετα, μποροφμε να μιλάμε για 

επιμζλεια, όταν το ζργο είναι απλό, για διαχείριςθ, όταν το ζργο περιλαμβάνει 

κάποιεσ πράξεισ διαφορετικζσ μεταξφ τουσ, για να φτάςουμε ςτθ διοίκθςθ, όταν 

ζχουμε να κάνουμε με ςφνκετα ηθτιματα, πράξεισ και ανκρϊπουσ.  

 

Ωσ ΔΙΟΙΚΘΣΘ ςυνεπϊσ ορίηεται το ςφνολο ενεργειϊν που περιλαμβάνουν 

ςχεδιαςμό, διεφκυνςθ ανκρϊπων, διαχείριςθ μζςων και πόρων, λιψθ 

αποφάςεων, που όλεσ μαηί ςυντονιςμζνα ςυντείνουν ςτθν επίτευξθ οριςμζνων 

ςκοπϊν.  

 

Από τθ διοίκθςθ ωσ λειτουργία διακρίνεται θ Διοίκθςθ ωσ κρατικι εξουςία, δθλαδι 

θ ΔΘΜΟΣΙΑ ΔΙΟΙΚΘΣΘ, θ οποία ορίηεται ωσ το ςφνολο των διοικθτικϊν αρχϊν, 

υπθρεςιϊν και οργάνων που είναι ενταγμζνα ςτθν εκτελεςτικι λειτουργία τθσ 

πολιτείασ, με ςκοπό τθν πραγμάτωςθ τθσ κυβερνθτικισ πολιτικισ. Διαφζρει από τθν 

Κυβζρνθςθ, δθλαδι το υπεφκυνο κρατικό όργανο που χαράηει τισ γενικζσ 

κατευκφνςεισ τθσ κρατικισ δράςθσ. Το ζργο-αποςτολι τθσ, το πραγματϊνει με τα 

δικά τθσ όργανα, τα διοικθτικά όργανα, τα οποία αςκοφν δθμόςια εξουςία και 

διακρίνονται από τα νομοκετικά και δικαςτικά όργανα. 

 

Από τον παραπάνω οριςμό τθσ ΔΛΟΛΚΘΣΘΣ ωσ λειτουργίασ ςυνάγεται ότι τθν ζννοια 

αυτιν τθ ςυνκζτουν πζντε διαφορετικζσ υπο-λειτουργίεσ ι ςυνιςτϊςεσ: 

 Ο Σχεδιαςμόσ-Ρρογραμματιςμόσ (planning) 

 Θ Οργάνωςθ (organising) 
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 Θ Στελζχωςθ (staffing) 

 Θ Διεφκυνςθ-Θγεςία (directing) 

 Ο Ζλεγχοσ-Αξιολόγθςθ (controlling) 

 

ΑΣΚΘΣΘ ΑΝΑΣΤΟΧΑΣΜΟΥ 

Στθ ςυνζχεια εξετάηεται θ πρϊτθ υπο-λειτουργία/ςυνιςτϊςα τθσ διοίκθςθσ, ο 

ςχεδιαςμόσ/προγραμματιςμόσ. Ρροτοφ μελετιςτε, ωςτόςο το κείμενο παρακάτω, 

προςπακιςτε να ςκεφτείτε τι ςθμαίνουν για εςάσ οι ζννοιεσ: ςχεδιαςμόσ, 

προγραμματιςμόσ και ςτρατθγικι. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………………………………………………… 

…………………………………………………………………………………………………………………………………… 

 

Ωσ ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΣ ορίηεται θ ςφνκετθ διαδικαςία κατά τθν οποία λαμβάνονται οι 

αποφάςεισ με τισ οποίεσ κακορίηεται θ επικυμθτι πορεία/ςυμπεριφορά μιασ 

οργάνωςθσ προσ το μζλλον και ςυγκεκριμζνα, ορίηονται οι επικυμθτοί 

ςκοποί/ςτόχοι, κακϊσ και ο τρόποσ επίτευξισ τουσ (ςτρατθγικι) με τθν κατάλλθλθ 

χριςθ των διατικζμενων μζςων και πόρων. Ο Σχεδιαςμόσ είναι διαδικαςία κακότι 

απαρτίηεται από ςειρά ενεργειϊν που ζχουν μεταξφ τουσ λογικι και χρονικι 

αλλθλουχία. 

 

Ο Σχεδιαςμόσ είναι ςφνκετθ διαδικαςία κακότι απαιτεί πλθροφορίεσ για ςωρεία 

ειδικϊν κεμάτων και επεξεργαςία/ςφνκεςι τουσ, προκειμζνου να εξαχκοφν νζα, 

χριςιμα δεδομζνα που αξιοποιοφνται ςτθ λιψθ των αποφάςεων. Θ εξαςφάλιςθ 
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αξιόπιςτων πλθροφοριϊν ςε βακμό ικανοποιθτικό, κακϊσ και θ γνϊςθ κατάλλθλων 

τρόπων/μεκόδων/εργαλείων επεξεργαςίασ τουσ είναι παράμετροι κακοριςτικισ 

ςθμαςίασ κακότι θ τεκμθρίωςθ των αποφάςεων βαςίηεται ςε αυτζσ (Ραποφλιασ, 

2002· Μακρυδθμιτρθσ, 2003· Ραπαδάκθσ 2018).  

 

Ο Σχεδιαςμόσ που καταλιγει ςε αποφάςεισ θ υλοποίθςθ των οποίων εγγράφεται 

ςτον χρόνο κακίςταται πλζον ΡΟΓΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ. Ππωσ αναφζρει 

χαρακτθριςτικά ο P.Drucker: «ο προγραμματιςμόσ είναι ό,τι πρζπει να γίνει ςιμερα 

για να δικαιοφμαςτε το αφριο, κακϊσ το αφριο δεν είναι παρά το ςιμερα για το 

οποίο φροντίςαμε χκεσ». Υπάρχουν τρεισ αρχζσ που διζπουν τον Ρρογραμματιςμό 

(Μπουραντάσ, 2002): 

 Θ αρχι τθσ χρονικισ δζςμευςθσ, τθσ ςυμφωνίασ δθλαδι των υπευκφνων 

για τα χρονικά όρια υλοποίθςθσ των δράςεων/ςτόχων, κακότι 

«προγραμματίηω» καταρχάσ ςθμαίνει ότι «κζτω χρονικζσ προκεςμίεσ». 

 Θ αρχι τθσ ελαςτικότθτασ, τθσ φπαρξθσ δθλαδι και τθσ ενδεχόμενθσ χριςθσ 

εναλλακτικϊν λφςεων, ϊςτε να καλφπτονται οι ανακφπτουςεσ νζεσ ανάγκεσ 

και να προςαρμόηεται θ οργάνωςθ ςτο μεταβαλλόμενο περιβάλλον. 

 Θ αρχι τθσ διόρκωςθσ, που ςθματοδοτεί τθ δυνατότθτα λιψθσ αποφάςεων 

αναπροςαρμογισ δεδομζνων και ςχεδίων που δεν ανταποκρίνονται ςτισ 

ανάγκεσ υλοποίθςθσ των δράςεων και επίτευξθσ των ςτόχων. 

 

Ωσ ΣΤΑΤΘΓΙΚΘ γενικά εννοοφμε τον ςφνκετο τρόπο ςκζψθσ-ενζργειασ με τον οποίο 

επιτυγχάνουμε τα επικυμθτά αποτελζςματα. Θ λζξθ προζρχεται μεν από τθν 

ελλθνικι «ςτρατθγόσ» που είναι εκείνοσ που άγει (=οδθγεί) τον ςτρατό ςτθ 

μάχθ/νίκθ, ωςτόςο αναφζρεται ςτο κυριότερο ζργο του ςτρατθγοφ, δθλαδι «το 

ςτρατιγθμα», το ςχζδιο με το οποίο αυτόσ κα πετφχει τθ νίκθ, που είναι πάντα 

ςφλλθψθ τθσ νόθςθσ, τθσ ςκζψθσ. Σιμερα, ωσ ΣΤΑΤΘΓΛΚΘ ορίηεται θ τάξθ των 

μακροπρόκεςμων ςκοπϊν μιασ οργάνωςθσ και ταυτόχρονα, των 
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τρόπων/μεκόδων/μζςων που κα οδθγιςουν τθν οργάνωςθ ςε αυτοφσ. Τα κφρια 

χαρακτθριςτικά μιασ Στρατθγικισ είναι (Ραπαδάκθσ, 2018):  

 Θ προςαρμογι ςε ζνα διαρκϊσ μεταβαλλόμενο περιβάλλον. 

 Θ εξαςφάλιςθ ανταγωνιςτικοφ πλεονεκτιματοσ, μζςω τθσ ςυγκεκριμζνθσ 

αξιοποίθςθσ των πόρων που διακζτει θ οργάνωςθ. 

 Ο κακοριςμόσ τθσ κατεφκυνςθσ τθσ οργάνωςθσ και του εφρουσ των 

δραςτθριοτιτων τθσ μακροπρόκεςμα (άνω των 5 ετϊν). 

 Θ ανταπόκριςθ ςτισ ανάγκεσ/αιτιματα του περιβάλλοντοσ και θ 

ικανοποίθςθ των προςδοκιϊν των βαςικϊν ομάδων 

ενδιαφερομζνων/παικτϊν/δρϊντων.  

 

Γενικότερα, το ςφςτθμα τθσ Στρατθγικισ Διοίκθςθσ βαςίηεται (και ςυνιςτά ζκφραςθ) 

ςτον ορκολογιςμό (λογικζσ ζννοιεσ-καταςκευζσ, ςχζςθ αιτίου-αιτιατοφ κ.λπ.) και 

ςτθν ςυνακόλουκθ αυςτθρι/απαιτθτικι τεκμθρίωςθ (Δεκλερισ, 1989· 

Μακρυδθμιτρθσ, 2003· Ραπαδάκθσ, 2018· Ραποφλιασ 2002· ΟΟΣΑ 2012). Μζςω τθσ 

διαδικαςίασ (ορκολογικισ) ανάλυςθσ τόςο του εξωτερικοφ όςο και του εςωτερικοφ 

περιβάλλοντοσ, τθ διατφπωςθ μζςα από (ορκολογικι) ςυνκετικι ςκζψθ 

εναλλακτικϊν προτάςεων και προπάντων, τθν αξιολόγθςι τουσ μζςα από 

διαδικαςίεσ εκτίμθςθσ/ςφγκριςθσ/τεκμθρίωςθσ/κρίςθσ, τθν υλοποίθςθ με 

ορκολογικοφσ όρουσ (ςχζςθ επιδιωκόμενου ςκοποφ- διατικζμενων πόρων/μζςων), 

τθν παρακολοφκθςθ και επανεκτίμθςθ μζςα από διαδικαςίεσ κριτικισ, 

πραγματοποιείται ολόκλθρθ θ διαδικαςία του ΣΤΑΤΘΓΛΚΟΥ ΣΧΕΔΛΑΣΜΟΥ.  

 

Οφείλουμε εδϊ να επιςθμάνουμε ότι, ολόκλθρο το παραπάνω ςχιμα ορκολογικισ 

λειτουργίασ/εξζλιξθσ μιασ διαδικαςίασ ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ, ςυνκζτει το 

μοντζλο που διακζτει τεχνικι αρτιότθτα, ςυνιςτά ζνα άρτιο εργαλείο, οπότε μιλάμε 

για εργαλειακι ορκολογικότθτα. Δεν φτάνει όμωσ μόνο αυτό. Θ Λςτορία των 

ανκρϊπινων πολιτιςμϊν ζχει αναδείξει τθ βαρφτθτα των Αξιϊν, δθλαδι των άυλων 
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αγακϊν μεγάλθσ ςθμαςίασ που αναηθτοφν εναγωνίωσ οι ανκρϊπινεσ ομάδεσ, όπωσ 

π.χ. τθσ Δικαιοςφνθσ (ανϊτατθ Αξία για τουσ αρχαίουσ Ζλλθνεσ), τθσ Ελευκερίασ, τθσ 

Λςότθτασ, τθσ Αλλθλεγγφθσ κ.ά. Κατά ςυνζπεια, διακριτό μεν αλλά ςαφϊσ 

αλλθλοεπθρεαηόμενο με τα άλλα μζρθ/επίπεδα του ςυςτιματοσ Στρατθγικισ 

Διοίκθςθσ, είναι το Αξιακό (μοντζλο St. Gallen), το οποίο επικακορίηει ςε μεγάλο 

βακμό τα υπόλοιπα (ςτρατθγικό και επιχειρθςιακό). 

 

Θ τεράςτια ςθμαςία του Αξιακοφ επιπζδου καταδείχκθκε ιδιαίτερα κατά τον Β’ 

Ραγκόςμιο Ρόλεμο, όπου θ εργαλειακι ορκολογικότθτα ζφταςε ςτο δραματικό 

απόγειό τθσ, με τα διάφορα εγκλιματα των ςτρατευμάτων κατοχισ και ιδίωσ με τα 

ςτρατόπεδα ςυγκζντρωςθσ των ναηί ςτθ Γερμανία. Πταν οι Γερμανοί διοικθτζσ, 

λογοδοτϊντασ για τισ ωμότθτεσ που είχαν διαπράξει ςτα Καλάβρυτα, το Δίςτομο, 

τθν Κριτθ κ.ά., ζλεγαν ότι εκτελοφςαν διαταγζσ, ςτθν ουςία 

παραδζχονταν/αναδείκνυαν τθ λειτουργία τουσ ωσ (άβουλων) εργαλείων ςτο 

πλαίςιο μιασ αποκλειςτικά εργαλειακισ ορκολογικότθτασ, χωρίσ δθλαδι Αξιακζσ 

αναφορζσ, οι οποίεσ και μόνο διακρίνουν τον άνκρωπο ωσ ζλλογο ον, διαφορετικό 

από τα υπόλοιπα του πλανιτθ γθ (Μακρυδθμιτρθσ, 2003· Μπουραντάσ, 2002).  

 

Ζχοντασ πλζον ωσ αφετθρία τισ Αξίεσ (αξιακό επίπεδο), μποροφμε να διακρίνουμε 

άλλα δφο (ι τρία) επίπεδα ΣΧΕΔΛΑΣΜΟΥ, αυτό του ςτρατθγικοφ (μακροπρόκεςμου) 

και αυτό του επιχειρθςιακοφ ι λειτουργικοφ ι τακτικοφ (βραχυπρόκεςμου). 

Οριςμζνοι ςυγγραφείσ παρεμβάλλουν και άλλο ζνα, ενδιάμεςο επίπεδο που 

ςχετίηεται με μεςοπρόκεςμουσ ςτόχουσ, ωςτόςο κάτι τζτοιο, ςτθν ελλθνικι ιδίωσ 

πραγματικότθτα μάλλον δθμιουργεί ςφγχυςθ παρά διευκολφνει (Αλεξόπουλοσ & 

Ραπαδθμθτρίου, 2006· Χριςτοποφλου, 2008).  

 

Κατά τον ΣΤΑΤΘΓΛΚΟ ΣΧΕΔΛΑΣΜΟ λαμβάνονται οι αποφάςεισ μείηονοσ ςθμαςίασ, 

με τισ οποίεσ προςδιορίηονται το όραμα, θ αποςτολι, οι μακροπρόκεςμεσ 
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επιδιϊξεισ (ςκοποί), οι ςτρατθγικζσ για τθν πραγματοποίθςι τουσ και θ κατανομι 

των διατικζμενων πόρων, μιασ οργάνωςθσ. Κατά τον ΕΡΛΧΕΛΘΣΛΑΚΟ (ορκότερα) ι 

ΛΕΛΤΟΥΓΛΚΟ ΣΧΕΔΛΑΣΜΟ λαμβάνονται οι αποφάςεισ για τισ δράςεισ που είναι 

απαραίτθτο να αναλθφκοφν και για τα μζτρα που απαιτείται να λθφκοφν, ςε ςτενό 

χρονικό ορίηοντα (ςυνικωσ ενόσ ζτουσ) προκειμζνου να εκπλθρωκοφν οι ςτόχοι 

που ζχουν τεκεί κατά τον Στρατθγικό ςχεδιαςμό.  

 

Ππωσ γίνεται φανερό από τα παραπάνω, ο ςτρατθγικόσ υπερζχει ςε βαρφτθτα και 

προθγείται ςε χρόνο του επιχειρθςιακοφ ςχεδιαςμοφ, ο οποίοσ ςτθν ουςία υλοποιεί 

τον πρϊτο. Ωςτόςο ςτθν πραγματικότθτα, τα δφο επίπεδα ςυχνά διαπλζκονται και 

προφανϊσ αλλθλοεπθρεάηονται, κακότι αυςτθρζσ διαχωριςτικζσ γραμμζσ 

υφίςτανται μόνο ςτα κεωρθτικά ςχιματα και όχι ςτθ ρζουςα κακθμερινι 

πραγματικότθτα. 

 

1.1.2 Διαδικαςία χεδίαςθσ-Εφαρμογισ/εκτζλεςθσ 

Κατά τθ διαδικαςία του ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ/προγραμματιςμοφ λαμβάνονται 

οι αποφάςεισ ςτρατθγικοφ χαρακτιρα, αυτζσ δθλαδι που προςδιορίηουν τθ ςχζςθ 

τθσ οργάνωςθσ με το περιβάλλον τθσ και ωσ εκ τοφτου, ςε αυτζσ αντανακλάται θ 

ιδιαίτερθ φυςιογνωμία τθσ (Μπουραντάσ, 2002).  

 

Θ οργάνωςθ ςυλλαμβάνει το όραμα που εμπνζει τθν φπαρξι τθσ, διαμορφϊνει τθν 

αποςτολι τθσ, κακορίηει τουσ μακροπρόκεςμουσ ςκοποφσ-ςτόχουσ τθσ, επιλζγει τισ 

μεκόδουσ δράςθσ τθσ, προςδιορίηει τα χαρακτθριςτικά του απαιτοφμενου 

προςωπικοφ τθσ και κατανζμει τουσ πόρουσ που ζχει ςτθ διάκεςι τθσ. Ο χρονικόσ 

προγραμματιςμόσ εδϊ είναι μακροχρόνιοσ, από 3-5 χρόνια κατ’ ελάχιςτο μζχρι 

πολφ περιςςότερο. Χαρακτθριςτικά ςθμειϊνουμε πωσ, θ ΕΕ ζχει ξεκινιςει από 

πζρυςι να ςχεδιάηει για τθν περίοδο μετά τθν ζξοδο τθσ Βρετανίασ, 2021-2027.  
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Ο ςτρατθγικόσ ςχεδιαςμόσ απαιτεί τθν εξεφρεςθ απαντιςεων ςε τρία καίρια 

ερωτιματα: Α) Ρου βριςκόμαςτε ςιμερα. Β) Ρου κζλουμε να είμαςτε ςε πζντε 

χρόνια και Γ) Ρϊσ κα φτάςουμε εκεί που κζλουμε (Μπουραντάσ, 2002). Σθμαντικό 

ςτοιχείο του ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ/προγραμματιςμοφ είναι θ επινόθςθ 

(=λειτουργία του νου, ςτοχαςμόσ) τθσ κατάλλθλθσ ςτρατθγικισ, με τθν εφαρμογι 

τθσ οποίασ μποροφν να επιτευχκοφν οι επικυμθτοί ςκοποί. Θ γνϊςθ ιδθ 

πετυχθμζνων τρόπων ενζργειασ (=γνωςτοί δρόμοι) εκ μζρουσ των ςχεδιαςτϊν 

κακϊσ και θ εμπειρία με τθν οποία αυτι αποκτάται, παίηει εδϊ ςθμαντικό ρόλο, 

ωςτόςο τα τελευταία τριάντα χρόνια, φαίνεται πωσ κακοριςτικό ρόλο παίηει θ 

δυνατότθτα των ςχεδιαςτϊν να επινοοφν νζουσ δρόμουσ ι νζεσ μεκόδουσ 

ενζργειασ, να διακρίνονται δθλαδι από δθμιουργικότθτα. Τα ςτρατθγικά ςχζδια 

επιβάλλεται να είναι και κοντά ςτθν πραγματικότθτα («ρεαλιςτικά») αλλά να 

διακζτουν και ζναν αζρα προωκθτικισ φανταςίασ. Σθμειϊνουμε εδϊ ότι θ εφκολθ 

επιλογι τθσ πορείασ πάνω ςε ιδθ γνωςτοφσ δρόμουσ και μάλιςτα όταν αυτό γίνεται 

κατ’ επανάλθψθ, δεν ςυνιςτά επινόθςθ ςτρατθγικισ αλλά μάλλον εκδιλωςθ 

πνευματικισ αγκφλωςθσ και ατολμίασ (Ραποφλιασ, 2002· Τςοφκασ, 2004).  

 

Για να ζχουν τα ςτρατθγικά ςχζδια τα χαρακτθριςτικά που ςθμειϊςαμε, απαιτείται 

να υπάρχουν αξιόπιςτεσ πλθροφορίεσ για το περιβάλλον, να υπάρχει 

προςανατολιςμόσ προσ το μζλλον και να γίνονται ςοβαρζσ προςπάκειεσ για τθν 

πρόβλεψι του ι και για τθν επιρροι/διαμόρφωςι του και προπάντων, να 

αξιοποιείται τόςο θ κεωρθτικι γνϊςθ όςο και θ πρακτικι εμπειρία των ςτελεχϊν 

που ςυμπράττουν ςτθ διαδικαςία (Μίτροφ, 2000· Drucker, 2000β· Δεκλερισ 2005). 

 

Πςον αφορά ςτθν προςπάκεια πρόβλεψθσ των μελλοντικϊν εξελίξεων και ακόμα 

περιςςότερο, τθν προςπάκεια διαμόρφωςισ τουσ, υπάρχουν ςιμερα αρκετζσ 

ενδιαφζρουςεσ μζκοδοι που ςυνδυάηουν δεδομζνα πολλϊν επιςτθμϊν (πολιτικισ, 
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διοικθτικισ, οικονομικισ, ψυχολογίασ, μακθματικϊν, ςτατιςτικισ κ.λπ.), όπωσ ο 

καταιγιςμόσ ιδεϊν (brainstorming), θ μζκοδοσ των Δελφϊν, θ προβολι τάςεων, τα 

παίγνια κ.ά. (Ραποφλιασ, 2002· Δεκλερισ, 1989). 

 

Ο τακτικόσ-επιχειρθςιακόσ-λειτουργικόσ προγραμματιςμόσ εκτυλίςςεται ςε πολφ 

βραχφτερο χρονικό ορίηοντα (ενόσ ζτουσ ςυνικωσ) και περιλαμβάνει το ςφνολο των 

προγραμμάτων/ςχεδίων δράςθσ που υλοποιοφν τισ ςτρατθγικζσ επιδιϊξεισ 

(Αλεξόπουλοσ & Ραπαδθμθτρίου, 2006). Σε αυτόν, λαμβάνονται αποφάςεισ για όςα 

πρζπει να γίνουν και για τουσ πόρουσ/μζςα που κα χρθςιμοποιθκοφν για τθν 

επίτευξθ βραχυπρόκεςμων (ενδεχομζνωσ και μεςοπρόκεςμων) ςτόχων.  

 

Ρρϊτο βαςικό ςτοιχείο του επιχειρθςιακοφ προγραμματιςμοφ είναι θ ςτοχοκεςία, 

θ διαδικαςία δθλαδι με τθν οποία οι τεκειμζνοι κατά τθ ςτρατθγικό ςχεδιαςμό 

ςκοποί εξειδικεφονται ςε ςτόχουσ. Αυτό γίνεται με τθ λογικι του επιμεριςμοφ ι του 

όλου και των μερϊν του, δθλαδι τθσ ςφνδεςθσ των επιχειρθςιακϊν ςτόχων με τουσ 

ςτρατθγικοφσ ςκοποφσ, ζτςι ϊςτε θ επίτευξθ όλων των πρϊτων να οδθγεί με 

βεβαιότθτα ςτθν επίτευξθ και των δεφτερων, κάτι που ςθμαίνει ότι οι πρϊτοι 

ςυνιςτοφν εξειδίκευςθ των δεφτερων και προκφπτουν από τθν λογικι 

ανάλυςθ/επιμεριςμό αυτϊν.  

 

Σθμαντικό ςτοιχείο του επιχειρθςιακοφ προγραμματιςμοφ είναι θ επινόθςθ 

(=λειτουργία του νου, ςτοχαςμόσ) των τρόπων, των ενεργειϊν, των πράξεων κ.λπ. 

που μποροφν να φζρουν τα επικυμθτά αποτελζςματα. Θ αίςκθςθ τθσ 

πραγματικότθτασ των ςχεδιαςτϊν κακϊσ και θ εμπειρία με τθν οποία αυτι 

αποκτάται, παίηει εδϊ καταλυτικό ρόλο. Τα επιχειρθςιακά ςχζδια επιβάλλεται να 

είναι όςο πιο κοντά ςτθν πραγματικότθτα γίνεται («ρεαλιςτικά») και αυτό μπορεί 

να επιτευχκεί μόνο αν υπάρχουν αξιόπιςτεσ πλθροφορίεσ για το περιβάλλον, αν 

γίνονται ςοβαρζσ εκτιμιςεισ για το μζλλον (=προβλζψεισ) και προπάντων, αν 
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αξιοποιείται τόςο θ κεωρθτικι γνϊςθ όςο και πρακτικι εμπειρία των ςτελεχϊν. 

Άλλο βαςικό ςτοιχείο είναι ο προχπολογιςμόσ, θ οικονομικι δθλαδι 

εκτίμθςθ/αποτφπωςθ των ςτόχων, των ενεργειϊν και των μζςων. 

 

Ωσ Πραμα τθσ οργάνωςθσ νοείται το όνειρο που ζχουμε γι’ αυτιν, πϊσ κα κζλαμε 

να είναι ςε κάποια μελλοντικι ςτιγμι, θ ιδεατι τθσ κατάςταςθ. Συνδυάηονται εδϊ 

ιδανικά, πεποικιςεισ και προςδοκίεσ που αφοροφν τον ςκοπό και τισ αξίεσ τθσ 

οργάνωςθσ. Ππωσ πολφ παραςτατικά ζχει επιςθμανκεί, το όραμα ςυνιςτά το 

άςτρο, που είναι ψθλά ςτον ουρανό και κακοδθγεί τουσ ναυτικοφσ που βρίςκονται 

ςτθν ανταριαςμζνθ κάλαςςα προσ μία επικυμθτι πορεία. Στισ Δθμόςιεσ 

Οργανϊςεισ, το όραμα ζχει πάντα ςτοιχεία από τισ γενικζσ επιδιϊξεισ των κρατϊν, 

όπωσ νόμιμθ λειτουργία με αποτελεςματικότθτα προσ όφελοσ τθσ κοινωνίασ, 

οικονομικι-κοινωνικι και πολιτιςτικι ανάπτυξθ κ.λπ. 

 

Ωσ (εξωτερικό) περιβάλλον τθσ οργάνωςθσ νοείται οτιδιποτε κείται εκτόσ αυτισ. 

Άλλεσ οργανϊςεισ παρεμφερείσ (π.χ. υπουργεία ι περιφζρειεσ ι διμοι) ι 

διαφορετικζσ (π.χ. ιδιωτικζσ εταιρίεσ ι ΜΚΟ ι διεκνείσ οργανιςμοί ι πολιτικά 

κόμματα), ομάδεσ πίεςθσ ι ευκαιριακζσ ςυςςωματϊςεισ ενδιαφερομζνων, 

ςυνκικεσ οικονομικισ κρίςθσ ι ανάπτυξθσ, τεχνολογικζσ επινοιςεισ, 

περιβαλλοντικζσ καταςτροφζσ και απειλζσ, κφλακεσ ανομίασ κ.λπ., ςυνκζτουν μια 

πολυπαραγοντικι/πολφπλοκθ κατάςταςθ τθν οποία θ οργάνωςθ οφείλει να 

ανιχνεφει και ςτθ ςυνζχεια, να προςαρμόηει ανάλογα τθ δράςθ τθσ. Από τθν 

τεράςτια γκάμα των προκλιςεων, το ενδιαφζρον αναγκαςτικά περιορίηεται ςε 

εκείνεσ που επθρεάηουν ιδιαίτερα τθν πορεία τθσ Οργάνωςθσ είτε αμζςωσ είτε 

εμμζςωσ. Σε γενικζσ γραμμζσ, οι βαςικζσ διαςτάςεισ που οπωςδιποτε χρειάηεται να 

μελετϊνται και να εκτιμϊνται είναι θ οικονομικι, θ κοινωνικι-δθμογραφικι, θ 

πολιτικι-κεςμικι, θ τεχνολογικι, θ πολιτιςτικι και θ διεκνισ. 
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Ωσ Ρόροι τθσ οργάνωςθσ νοοφνται όλα τα μζςα/όπλα/εργαλεία που διακζτει μια 

οργάνωςθ προκειμζνου να φζρει ςε πζρασ τθν αποςτολι τθσ, είτε αναφερόμαςτε 

ςε ανκρϊπινο δυναμικό (πρϊτα και κφρια) είτε ςε υλικοφσ πόρουσ (κτίρια, 

εγκαταςτάςεισ, μθχανιματα κ.λπ.) είτε ςε άυλουσ (πλθροφορίεσ που ςυγκεντρϊνει 

και επεξεργάηεται, μετα-πλθροφορίεσ, ςφμβολα/αξίεσ, οργανωτικι τθσ διάρκρωςθ, 

επικρατοφςα κουλτοφρα κ.λπ.).  

 

Ωσ Αποςτολι τθσ οργάνωςθσ νοείται ο λόγοσ φπαρξισ τθσ, το «τζλοσ» τθσ, ο κφριοσ 

ςκοπόσ τθσ. Θ αποςτολι κακορίηεται ςε μεγάλο βακμό από το όραμα του οποίου 

ςυνικωσ, ςυνιςτά τθν γραπτι-ρεαλιςτικι αποτφπωςθ. Ππωσ χαρακτθριςτικά 

επιςθμαίνεται, ενϊ το όραμα αποτελεί τον αςτζρα που προςανατολίηει/κακοδθγεί 

τουσ ναυτικοφσ, θ αποςτολι ςυνιςτά το λιμάνι ςτο οποίο επικυμοφμε να φτάςουμε 

και το οποίο υποςταςιοποιεί/ενςαρκϊνει τθ γιινθ αποτφπωςθ του 

οράματοσ/αςτζρα. Μια πετυχθμζνθ διλωςθ αποςτολισ απαιτείται να 

περιλαμβάνει τον κφριο ςκοπό φπαρξθσ τθσ οργάνωςθσ, να κακορίηει τισ ςχζςεισ 

τθσ με το περιβάλλον και να μπορεί να γίνεται ςθμείο αναφοράσ των επιμζρουσ 

πολιτικϊν τθσ. Στισ Δθμόςιεσ Οργανϊςεισ, θ διλωςθ αποςτολισ χρειάηεται να 

περιλαμβάνει το μερίδιο εξουςίασ που ζχει επωμιςκεί θ ςυγκεκριμζνθ Οργάνωςθ, 

μια ςυμπφκνωςθ δθλαδι των αρμοδιοτιτων τθσ και τον ρόλο τθσ εντόσ του 

ευρφτερου κυβερνθτικοφ υπερςυςτιματοσ.  

 

Ωσ Σκοποί/Στόχοι νοοφνται οι βαςικζσ επιδιϊξεισ που αναλαμβάνονται τόςο 

χρονικά όςο και ςτα διάφορα επίπεδα τθσ Οργάνωςθσ, των οποίων θ εκπλιρωςθ 

μζςω ενεργειϊν-δράςεων-πράξεων ςυντελεί ςτθν υλοποίθςθ τθσ Στρατθγικισ τθσ. 

Στισ Δθμόςιεσ Οργανϊςεισ, όπου τα επίπεδα ιεραρχίασ είναι δεδομζνα (Γενικι 

Διεφκυνςθ, Διεφκυνςθ, Τμιμα, Υπάλλθλοι) οι Στόχοι ςυμφωνοφνται και 

κατανζμονται ςφμφωνα με τουσ οριςμοφσ του ιςχφοντοσ κεςμικοφ πλαιςίου (νόμοι 

3230/2004 και 4369/2016). Κρίςιμθ ορολογικι διαφοροποίθςθ: Οι Σκοποί είναι 
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αφθρθμζνοι, αόριςτοι και χρονικά χαλαροί, ενϊ οι Στόχοι είναι εξειδικευμζνοι, 

προςδιοριςμζνοι, μετριςιμοι με χρονικι αυςτθρότθτα. Ραραδείγματα: «Θ μεγάλθ 

ανάπτυξθ τθσ βαριάσ βιομθχανίασ κατά τα προςεχι ζτθ» είναι ςκοπόσ, ενϊ «θ 

ανάπτυξθ κατά 20% τθσ βαριάσ βιομθχανίασ τα δφο επόμενα χρόνια» είναι ςτόχοσ. 

 

Ωσ ςτρατθγικοί ςκοποί/ςτόχοι νοοφνται οι ςθμαντικοί-κομβικοί ςτόχοι που τίκεται 

από τα ανϊτερα ςτελζχθ τθσ διοικθτικισ ιεραρχίασ μιασ οργάνωςθσ και ςυνιςτοφν 

τισ βαςικζσ επιδιϊξεισ τθσ, εκείνεσ από τισ οποίεσ εξαρτάται θ ςυνζχεια τθσ ομαλισ 

πορείασ τθσ, ενδεχομζνωσ και αυτισ τθσ φπαρξισ τθσ. 

 

Ωσ Στρατθγικά Ηθτιματα, τα εγγενι, ενδοδιοικθτικά πλεονεκτιματα και 

μειονεκτιματα τθσ οργάνωςθσ ςε ςυνδυαςμό με τισ Ευκαιρίεσ και τισ Απειλζσ που 

διαμορφϊνονται ςτο περιβάλλον δραςτθριοποίθςισ τθσ. Αυτά είναι τόςο 

ςθμαντικά που μποροφν να επθρεάςουν ουςιαςτικά τθ λειτουργία τθσ οργάνωςθσ.  

Δείκτθσ Μζτρθςθσ: το ενδεικτικό μζτρο που χρθςιμοποιείται για τον προςδιοριςμό 

του επιπζδου αποτελεςμάτων (εκροισ, ποιότθτασ, αποδοτικότθτασ, κ.λπ.) μιασ 

Δθμόςιασ Οργάνωςθσ.  

Τιμι-Στόχοσ: επίπεδο αποτελεςμάτων (εκροισ, ποιότθτασ, αποδοτικότθτασ, κ.λπ.) 

που πρζπει να επιτευχκεί. 

Στρατθγικό Ρρόγραμμα: ςφνολο ενεργειϊν που ςχεδιάηονται ςε επίπεδο θγεςίασ 

μιασ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ και με χρονικό ορίηοντα, ςυνικωσ, τρία (3) ζωσ πζντε (5) 

ζτθ.  

Επιχειρθςιακό Ρρόγραμμα: ςφνολο ενεργειϊν που υποςτθρίηουν τθν εφαρμογι 

του Στρατθγικοφ Ρρογράμματοσ. Σχεδιάηονται ςε επίπεδο Γενικϊν Διευκφνςεων ι 

Διευκφνςεων μιασ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ, είναι πολφ πιο ςυγκεκριμζνα ςε ςχζςθ με 

τα αντίςτοιχα Στρατθγικά και ζχουν χρονικό ορίηοντα ζνα (1) ζωσ τρία (3) ζτθ. 
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Ο Σχεδιαςμόσ/Ρρογραμματιςμόσ ωσ ορκολογικά προςδιοριςμζνθ διαδικαςία 

(Αλεξόπουλοσ, Ραπαδθμθτρίου 2006), ακολουκεί ςυγκεκριμζνα διαδοχικά 

βιματα/ςτάδια:  

 Καταρχάσ θ οργάνωςθ προχωρά ςτθν πλιρθ αποτφπωςθ τθσ υφιςτάμενθσ 

κατάςταςθσ, ςυντάςςοντασ χάρτθ («χαρτογράφθςθ»). Διευκρινίηονται 

δθλαδι, οι αξίεσ και οι προςδοκίεσ των μελϊν τθσ οργάνωςθσ (ι τθσ 

θγετικισ τθσ ομάδασ), αποςαφθνίηεται το όραμά τθσ κακϊσ και οι πόροι που 

διακζτει.  

 Θ οργάνωςθ δια των αρμοδίων (ανωτάτων) οργάνων τθσ, με βάςθ το όραμα 

και τουσ πόρουσ, κακορίηει τουσ επικυμθτοφσ ςτρατθγικοφσ ςκοποφσ τθσ. 

 Με δεδομζνουσ του ςτρατθγικοφσ ςκοποφσ τθσ, ςτθ ςυνζχεια προχωρά ςε 

ποιοτικι ανάλυςθ των δεδομζνων του εςωτερικοφ και εξωτερικοφ τθσ 

περιβάλλοντοσ, αξιοποιϊντασ τθν τεχνικι που είναι γνωςτι ωσ ανάλυςθ 

S.W.O.T (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats). Σφμφωνα με 

αυτιν, καταγράφονται τα δυνατά και αδφνατα ςθμεία ωσ εςωτερικά 

χαρακτθριςτικά τθσ οργάνωςθσ που τθσ προςδίδουν δυνατότθτεσ ι ενζχουν 

προβλθματικζσ ςτάςεισ αντίςτοιχα κακϊσ και οι ευκαιρίεσ και οι απειλζσ 

που αναφφονται από το εξωτερικό περιβάλλον, μζςα ςτο οποίο λειτουργεί θ 

οργάνωςθ. Εκτιμϊντασ ςυνδυαςτικά τόςο τισ δυνάμεισ/αδυναμίεσ όςο και 

τισ ευκαιρίεσ/απειλζσ υπό το πλαίςιο και ςτθν κατεφκυνςθ των ςτρατθγικϊν 

ςκοπϊν, διαμορφϊνεται/επιλζγεται θ ςτρατθγικι που μπορεί να οδθγιςει 

ςτθν επίτευξθ των επικυμθτϊν/εφικτϊν ςτόχων, οι οποίοι και 

προςδιορίηονται (Ραποφλιασ, 2002· Ραπαδάκθσ, 2018). 

 Με δεδομζνουσ τουσ επικυμθτοφσ ςκοποφσ και τθ ςτρατθγικι, ακολουκεί θ 

εκπόνθςθ ςχεδίων για τθν επιτυχι εφαρμογι/υλοποίθςθ τθσ ςτρατθγικισ. 

Συντάςςονται ζτςι επιχειρθςιακά ςχζδια και προςδιορίηονται επιχειρθςιακοί 

ςτόχοι. 
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 Με δεδομζνουσ τουσ ςτόχουσ, εκτιμάται το κόςτοσ των απαιτοφμενων 

δαπανϊν, ο προχπολογιςμόσ, δθλαδι των αναγκαίων ενεργειϊν και ςτθν 

περίπτωςθ ανεπάρκειασ οικονομικϊν πόρων, προβλζπεται ο τρόποσ 

απόκτθςισ τουσ. 

 Ρροςδιορίηεται ο τρόποσ και θ ςυχνότθτα των ελζγχων και γενικότερα θ 

διαδικαςία τθσ παρακολοφκθςθσ και τθσ αξιολόγθςθσ, όπου κα πρζπει να 

εκτιμϊνται διεξοδικά οι εκροζσ, να ςυγκρίνονται με τουσ επικυμθτοφσ 

ςτόχουσ και να επιςθμαίνονται εγκαίρωσ τυχόν αποκλίςεισ και αςτοχίεσ των 

δραςτθριοτιτων, ϊςτε αυτζσ να αποκακίςτανται και να αποφεφγονται οι 

παρενζργειεσ. Σε αυτι τθ φάςθ χρειάηεται να ορίηονται οι πλθροφορίεσ που 

είναι απαραίτθτεσ ϊςτε να μπορεί να γίνεται επαρκϊσ θ αξιολόγθςθ και θ 

τυχόν προςπάκεια διόρκωςθσ να πραγματοποιείται με τθ διόρκωςθ των 

αιτίων που προκαλοφν τισ αςτοχίεσ. Εδϊ, επαναςυνδζεται ουςιαςτικά θ 

λειτουργία του Ελζγχου (5θ ςυνιςτϊςα τθσ Διοίκθςθσ) με αυτιν του 

ςχεδιαςμοφ/προγραμματιςμοφ (1θσ ςυνιςτϊςασ τθσ Διοίκθςθσ). 

 

1.1.3 τάδια ανάπτυξθσ τρατθγικοφ και Επιχειρθςιακοφ χεδιαςμοφ 

Ζννοια και ςθμαςία του Επιχειρθςιακοφ Σχεδιαςμοφ  

Στθν Δθμόςια Διοίκθςθ, το όποιο οργανωτικό ςχιμα αυτισ ιτοι: α) Δθμόςια 

Υπθρεςία β) Δθμόςιοσ Οργανιςμόσ γ) Δθμόςια Επιχείρθςθ αξιοποιεί για τθν 

αναπτυξιακι του πορεία μεκοδολογικζσ αρχζσ, πρότυπα και προςεγγίςεισ που 

κακορίηουν το πλαίςιο των ςτρατθγικϊν του ςχεδίων ςε εκνικό, περιφερειακό και 

τοπικό επίπεδο που υπάρχει ςε μια επικράτεια.  

 

Κάκε Οργανωτικό Σχιμα εκπονεί ι πρζπει να εκπονεί ςτρατθγικά ςχζδια ανάπτυξθσ 

με ςυγκεκριμζνο χρονικό ορίηοντα και με ςυγκεκριμζνουσ και μετριςιμουσ ςτόχουσ. 

Σε κάκε περίπτωςθ ο φορζασ: α) κακορίηει τισ προχποκζςεισ ανάπτυξθσ, β) 
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προςδιορίηει τισ θκικζσ, πνευματικζσ, πολιτιςτικζσ και άλλεσ αξίεσ ςτισ οποίεσ 

ςτθρίηεται, γ) διατυπϊνει ζνα κακοδθγθτικό όραμα και δ) ορίηει τθν αποςτολι του. 

Μζςα ςτο πλαίςιο τθσ απαιτοφμενθσ αυτογνωςίασ ο φορζασ: α) καταγράφει τθν 

υφιςτάμενθ κατάςταςθ, β) μελετά τα πλεονεκτιματα και τα μειονεκτιματα τθσ 

λειτουργίασ του και γ) διατυπϊνει τουσ ςτρατθγικοφσ ςτόχουσ ςτουσ οποίουσ κα 

ςτθριχκεί θ ανάπτυξι του. 

 

Θ Ανάπτυξθ Συςτιματοσ Στρατθγικισ Διοίκθςθσ (ν. 3230/2004) ερείδεται ςε δφο 

πυλϊνεσ α) τον Στρατθγικό Σχεδιαςμό και β) τον Επιχειρθςιακό Σχεδιαςμό, που ωσ 

μεκοδολογικζσ προςεγγίςεισ είναι άρρθκτα ςυνδεδεμζνεσ. Ο Επιχειρθςιακόσ 

Σχεδιαςμόσ λειτουργικά και χρονικά ζπεται (ωσ ακολουκοφςα δράςθ) του 

Στρατθγικοφ Σχεδιαςμοφ. Ωσ Σχεδιαςμόσ ορίηεται θ διεργαςία κακοριςμοφ και 

ιεράρχθςθσ Σκοπϊν και Στόχων. Ο Στρατθγικόσ Σχεδιαςμόσ εςτιάηεται ςτθν ανάλυςθ 

και αξιολόγθςθ εςωτερικϊν και εξωτερικϊν παραγόντων για τον κακοριςμό τθσ 

κατευκυντιριασ πορείασ του φορζα ςε μεςομακροπόκεςμο χρονικό ορίηοντα. Από 

τθν άλλθ πλευρά ο Επιχειρθςιακόσ Σχεδιαςμόσ ωσ αναλυτικι λεπτομερειακι 

προςζγγιςθ με τθν αξιοποίθςθ εξειδικευμζνων τεχνικϊν και εργαλείων εςτιάηεται 

ςτθν παρακολοφκθςθ και τθν υλοποίθςθ τθσ ςτρατθγικισ. Με άλλα λόγια, 

εξειδικεφονται οι ςκοποί ςε επιχειρθςιακοφσ ςτόχουσ και προςδιορίηονται οι 

διαδικαςίεσ, οι δράςεισ, οι πράξεισ, τα ζργα. Για τθν επίτευξθ των ςτόχων 

καταρτίηονται χρονοδιαγράμματα Gantt για κάκε ζργο, ςυντάςςεται ο 

προχπολογιςμόσ τθσ κάκε δράςθσ και προςδιορίηονται οι τεχνικζσ ελζγχου και 

αξιολόγθςθσ. 

 

Θεςμικό πλαίςιο  

α. 3230/2004 (ΦΕΚ 44 Αϋ, 11.2.2004),  

β ∆ΛΡΑ/Φ.4/οικ.26397/27.12.2005 (Κακιζρωςθ Συςτιματοσ ∆ιοίκθςθσ µζςω 

Στόχων),  
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γ ∆ΛΡΑ/Φ.4/οικ.7323/5.4.2006 (Μεκοδολογία Κακοριςμοφ ∆εικτϊν Μζτρθςθσ τθσ 

Αποδοτικότθτασ και Αποτελεςματικότθτασ τθσ ∆θµόςιασ ∆ιοίκθςθσ)  

δ ∆ΛΡΑ/Φ.4/οικ.20260/13.9.2006 (Σφνταξθ και Υποβολι Εκκζςεων Α πολογιςµοφ 

∆ράςθσ και Εκκζςεων Αποτελεςμάτων επιμζρουσ αξιολογιςεων/µετριςεων) 

εγκυκλίουσ του Υπουργείου Εςωτερικϊν, Δθμόςιασ Διοίκθςθσ και Αποκζντρωςθσ 

(ΥΡ.ΕΣ.∆.∆.Α.). 

 

Δομικι Ανάλυςθ Στρατθγικοφ και Επιχειρθςιακοφ Σχεδιαςμοφ.  

Οι κφριοι ςπόνδυλοι που απαρτίηουν τον Στρατθγικό & Επιχειρθςιακό Σχεδιαςμό και 

παρουςιάηονται αναλυτικά ςτισ επόμενεσ παραγράφουσ, είναι οι ακόλουκοι:  

 

α.  Διαμόρφωςθ Στρατθγικισ  

αα. Διαμόρφωςθ Οράματοσ  

ββ. Διαμόρφωςθ ∆ιλωςθσ Α ποςτολισ.  

γγ.  Ανάλυςθ SWOT (Ενδοδιοικθτικι Ανάλυςθ - Ανάλυςθ Εξωτερικοφ 

Ρεριβάλλοντοσ) 

δδ.  ∆ιαµόρφωςθ Στρατθγικϊν Επιλογϊν  

 

β.  Εφαρμογι Στρατθγικισ  

αα.  Κακοριςµόσ Στρατθγικϊν Στόχων 

ββ. ∆ιαµόρφωςθ Στρατθγικϊν ∆ιαςυνδζςεων (χάρτθσ ςτρατθγικϊν 

αλλθλοεπιδράςεων)  

γγ.  Στοχοκεςία-Ανά πτυξθ Ρρωτοβουλιϊν 

δδ.  Μετριςεισ Αποδοτικότθτασ  

 

γ. Ραρακολοφκθςθ - Ανατροφοδότθςθ  
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Σχιμα 1.1: Στάδια Ανάπτυξθσ Στρατθγικοφ & Επιχειρθςιακοφ Σχεδιαςμοφ 
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Ρθγι: Wheelen & Hunger,(2011) Strategic Management and Business Policy & Δρ 

Καρφάκθ Ελ. Βαςικζσ ζννοιεσ επιχειρθςιακοφ ςχεδιαςμοφ 

Σχιμα 1.2: Διαςυνδετικι αλλθλουχία Στρατθγικοφ και Επιχειρθςιακοφ Σχεδιαςμοφ 
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1.1.4 χζςθ τρατθγικοφ χεδιαςμοφ, Επιχειρθςιακοφ χεδιαςμοφ και 

Επιχειρθςιακϊν Προγραμμάτων  

 

Το ςφνολο των διοικθτικϊν δράςεων που ςχεδιάηονται ςε ςτρατθγικό επίπεδο για τθν 

διαμόρφωςθ του Στρατθγικοφ Σχεδίου το οποίο κα αποτελζςει τθν προαπαιτοφμενθ 

λειτουργία για τθν κατάρτιςθ του Επιχειρθςιακοφ Σχεδιαςμοφ και τθν περαιτζρω 

εξειδίκευςι του ςε επιχειρθςιακά προγράμματα είναι : 

 

Στρατθγικόσ Σχεδιαςμόσ  

α. Κακοριςμόσ πλαιςίου προχποκζςεων ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ (planning assumptions) 

Ρροκειμζνου να ςυνταχκεί ο ςτρατθγικόσ ςχεδιαςμόσ κα πρζπει να προτακεί 

προθγουμζνωσ ο κακοριςμόσ των βαςικϊν προχποκζςεων / παραδοχϊν (assumptions) ςτισ 

οποίεσ κα ςτθριχκεί ο ςυνολικόσ ςχεδιαςμόσ για μια ςυγκεκριμζνθ χρονικι περίοδο, π.χ. 

μζχρι το 2025. Πταν δεν κακορίηονται προχποκζςεισ ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ, τα ςχζδια 

των φορζων μπορεί να είναι αςαφι.  

 

Ραραδείγματα παραδοχϊν ςε ζνα Aνϊτατο Eκπαιδευτικό Μδρυμα (ΑΕΛ): 

 το ΑΕΛ κα πρζπει να εξυπθρετεί τισ ανάγκεσ τθσ Εκνικισ Οικονομίασ, αλλά και 

εκείνεσ τθσ ευρφτερθσ περιοχισ ςτθν οποία κα είναι εγκατεςτθμζνο, 

 το ΑΕΛ κα πρζπει να είναι δομθμζνο με τζτοιο τρόπο ϊςτε θ ποιότθτα τθσ 

προςφερόμενθσ εκπαίδευςθσ και ζρευνασ να είναι ςτο υψθλότερο δυνατό ςθμείο, 

 το ΑΕΛ κα πρζπει να είναι ςφγχρονο και ελκυςτικό Δθμόςιο Ρανεπιςτιμιο, με 

αναπτυξιακό όραμα, δθμοκρατικό, εξωςτρεφζσ, αξιοκρατικό, δθμιουργικό, 

ευζλικτο και αποτελεςματικό ακαδθμαϊκό, ερευνθτικό και κοινωνικό προφίλ.  

Είναι προφανζσ ότι οι προχποκζςεισ ςχεδιαςμοφ ανακεωροφνται κάκε φορά που αλλάηουν 

οι ςυνκικεσ, κακϊσ και όταν ανακεωρείται το ςτρατθγικό ςχζδιο του φορζα, κατά 

προτίμθςθ ςε ετιςια βάςθ.  
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Ρολλζσ φορζσ είναι εκπλθκτικό πόςο γριγορα κα πρζπει να τροποποιθκοφν οριςμζνεσ 

παραδοχζσ εξαιτίασ ευρφτερων ι ειδικϊν αλλαγϊν που ςυμβαίνουν. 

 

β. Διακιρυξθ αξιϊν (Values) του Οργανωτικοφ Σχιματοσ  

Το ςφςτθμα αξιϊν του φορζα 

Ο ςτρατθγικόσ ςχεδιαςμόσ κα πρζπει να περιλαμβάνει μια διακιρυξθ των αξιϊν που 

κεωροφνται ςθμαντικζσ, κα δείχνουν τθν κατεφκυνςθ του ςτρατθγικοφ ςχεδίου και το πιο 

ςθμαντικό από όλα γιατί κα πρζπει να ακολουκθκεί αυτι θ κατεφκυνςθ.  

Συνεπϊσ, είναι ςθμαντικό να διευκρινιςκοφν και να επιβεβαιωκοφν οι αξίεσ ςτθν αρχι τθσ 

διαδικαςίασ ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ. 

Ανεξάρτθτα από τισ μελλοντικζσ αλλαγζσ του εξωτερικοφ περιβάλλοντοσ οριςμζνεσ αξίεσ 

κα παραμείνουν ζνα κακοριςτικό χαρακτθριςτικό του τρόπου με τον οποίο ο φορζασ 

αντιλαμβάνεται τθ κζςθ του και λειτουργεί. 

Το ςφςτθμα αξιϊν που ο φορζασ πρεςβεφει αποτελεί το κεμζλιο επί του οποίου 

οικοδομείται θ ςτρατθγικι, οι ςτόχοι και τα προγράμματα δράςθσ. 

Ρεριγράφεται το εννοιολογικό πρότυπο των Λδρυματικϊν αξιϊν και των ωφελειϊν που 

προκφπτουν για τον πελάτθ/πολίτθ πζραν των δθλωτικϊν και φανερϊν ςτοιχείων (data) 

που διατυπϊνονται ςτισ οικονομικζσ καταςτάςεισ π.χ. Ραραγόμενθ αξία (earned value), 

Ρ/Υ, τακτικά αποκεματικά κ.λπ.  

Ραραδείγματα δθλϊςεων των εταιρικϊν ‘αξιϊν’ (το ‘μανιφζςτο’ αξιϊν ) παρατίκενται 

παρακάτω: 

 

Διλωςθ ‘Αξίασ’ #1 

«…Ριςτεφουμε ότι οι άνκρωποι κα δίνουν όλο και μεγαλφτερθ προςοχι ςτθν ποιότθτα των 

παρεχόμενων υπθρεςιϊν ςτο μζλλον. Εμείσ ςτθρίηουμε αυτι τθν άποψθ και τθν 

υπθρετοφμε με αφοςίωςθ και επιμονι προςφζροντασ πάντα καινοτόμα προϊόντα, 

υπθρεςίεσ και τεχνολογικά προθγμζνεσ λφςεισ ςε όλα τα ενδιαφερόμενα μζλθ ……… 
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Διλωςθ Αξίασ #2 

«…ωσ κεμελιϊδθ επιδίωξθ ζχουμε τθν παροχι υψθλισ ποιότθτασ προϊόντων & υπθρεςιϊν 

ςε ςυνδυαςμό με άριςτθ εξυπθρζτθςθ, μζςω του άρτια εκπαιδευμζνου επιςτθμονικοφ και 

διοικθτικοφ μασ προςωπικοφ, ςε όλα τα πεδία που δραςτθριοποιοφμαςτε.» 

 

Διλωςθ Αξίων #Ν 

• ςεβαςμόσ προσ τον άνκρωπο και τισ ανάγκεσ του 

• δθμιουργία αξίασ για τουσ εργαηόμενουσ και τθν κοινωνία 

• εξυπθρζτθςθ των αναγκϊν των ενδιαφερομζνων μελϊν μασ 

• παροχι ενόσ αςφαλοφσ, ευχάριςτου και ανταποδοτικοφ περιβάλλοντοσ εργαςίασ 

• ςυνεχισ βελτίωςθ 

• προαγωγι τθσ γνϊςθσ και τθσ καινοτομίασ 

• ςεβαςμόσ ςτο περιβάλλον και δζςμευςθ για βιϊςιμθ ανάπτυξθ 

• επιδίωξθ μασ ο φορζασ να καταςτεί ζνασ ενεργόσ και υπεφκυνοσ εταιρικόσ κοινωνικόσ 

πολίτθσ, που να ςζβεται τισ τοπικζσ κοινότθτεσ και τθν κοινωνία ςτο ςφνολό τθσ 

• θκικζσ επιχειρθματικζσ πρακτικζσ και εφαρμογι των αρχϊν τθσ εταιρικισ διακυβζρνθςθσ 

• ειλικρινισ και ανοικτι επικοινωνία 

• αξιοπιςτία και αξιοπρζπεια ςτισ πάςθσ φφςεωσ ςχζςεισ τθσ εταιρείασ 

 

Οι αξίεσ είναι κανόνεσ δεοντολογίασ με αποδζκτεσ τα μζλθ του φορζα, αλλά και το 

κοινωνικό ςφνολο. Δείχνουν ποιεσ αξίεσ κεωροφν τα μζλθ του φορζα ότι είναι τα πολφτιμα 

χαρακτθριςτικά του. Δείχνουν τι είναι «ορκό» ι τι είναι «λανκαςμζνο», τι είναι «καλό», 

«ςθμαντικό», «πολφτιμο» ι τι είναι «κακό» ι «αςιμαντο». 

Οι αξίεσ προςδιορίηουν το ςωςτό και το καλό που επιδιϊκει να επιτφχει ζνασ φορζασ, 

κακορίηουν τισ κατευκυντιριεσ αρχζσ για το τι κάνει και γιατί και χρθςιμοποιοφνται ωσ 

μζτρο κακοριςμοφ τοφ τι κα όφειλε ζνασ φορζασ να κάνει.  

 

γ. Διατφπωςθ του κακοδθγθτικοφ οράματοσ (Vision) 
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Το κακοδθγθτικό όραμα είναι μια ιδεατι κατάςταςθ και αντανακλά τθ κζςθ που κζλουμε 

να ζχει ο φορζασ ςτο μζλλον. Αντανακλά τουσ οργανωτικοφσ ςτόχουσ που επιδιϊκει να 

επιτφχει με βάςθ ζνα ςφνολο αποδεκτϊν αξιϊν. Είναι μια ζκφραςθ φιλοδοξίασ που μπορεί 

να κακοδθγιςει το ςτρατθγικό ςχεδιαςμό με βάςθ τισ ευκαιρίεσ και τισ προκλιςεισ που 

υπάρχουν. Κα πρζπει να ανακεωρείται και πικανόν να αλλάηει όταν μορφοποιοφνται οι 

άξονεσ τθσ ςτρατθγικισ μασ.  

Το όραμα κα ςτθρίηεται:  

αα.  ςε αντίςτοιχα οράματα που προτείνουν τα μζλθ του φορζα 

ββ.  ςτο ευρωπαϊκό κεκτθμζνο και  

γγ.  ςτθν υφιςτάμενθ κατάςταςθ και ςτισ διεκνείσ τάςεισ  

Τα ςτρατθγικά ςχζδια αρχίηουν ςυνικωσ με το όραμα. Είναι προφανζσ ότι το κακοδθγθτικό 

όραμα δεν αναφζρεται ςε ζνα ςυγκεκριμζνο ςτόχο. Είναι μάλλον μια ιδζα για το πϊσ ο 

φορζασ κα ζπρεπε να είναι ι να γίνει ςτο μζλλον.  

Είναι μια ζκφραςθ φιλοδοξίασ που κα πρζπει να κακοδθγιςει τθ διαδικαςία του 

ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ. Εάν παραδείγματοσ χάριν το όραμα ενόσ Τεχνολογικοφ 

Εκπαιδευτικοφ Λδρφματοσ είναι : 

 να γίνει ζνα από τα πρωτοποριακά ανϊτατα τεχνολογικά ιδρφματα τθσ Ευρϊπθσ ι  

 να κεωροφνται οι πτυχιοφχοι του ωσ οι καταλλθλότεροι για τθν άςκθςθ των 

επαγγελμάτων τουσ ι  

 να ςυμβάλει ςτθν οικονομικι ανάπτυξθ και ςτθν άνοδο του επιπζδου τθσ ποιότθτασ 

ηωισ ςτθν ευρφτερθ περιοχι του  

 να είναι δεκτικό ςτισ εκπαιδευτικζσ αλλαγζσ που υιοκζτθςαν τα Λδρφματα των 

εκπαιδευτικά προθγμζνων χωρϊν ι  

 να αναπτφξει μια κουλτοφρα ποιότθτασ ςτθν εκπαίδευςθ, ςτθν ζρευνα και ςτθν 

παροχι υπθρεςιϊν, κ.λπ.,  

τότε, το ςτρατθγικό ςχζδιο του Λδρφματοσ κα πρζπει να διαρκρωκεί κατά τζτοιο τρόπο, 

ϊςτε οι ςτρατθγικοί του ςτόχοι να αποβλζπουν ςτθν επίτευξθ του ςυγκεκριμζνου 

οράματοσ.  
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δ. Θ αποςτολι (mission) του Φορζα  

Με τθν αποςτολι κακορίηονται οι ρόλοι, τα κακικοντα και οι ευκφνεσ κάκε φορζα με βάςθ 

το κακοδθγθτικό του όραμα και το χρονικό ορίηοντα του ςτρατθγικοφ του ςχεδίου. Θ 

αποςτολι κα πρζπει να ενςωματϊνει τισ πιο ςθμαντικζσ αξίεσ του φορζα, να είναι 

φιλόδοξθ και εμπνευςμζνθ, να εκφράηεται όςο το δυνατόν πιο λακωνικά και περιεκτικά, 

αλλά να καλφπτει επίςθσ τουσ λόγουσ φπαρξθσ κάκε φορζα. 

Θ αποςτολι εφοδιάηει τθ διοίκθςθ, τισ υπθρεςίεσ και τα μζλθ του φορζα με μια αντίλθψθ 

και μια ερμθνεία τόςο του φορζα, όςο και των ςτόχων του. 

Μερικοί προςπακοφν να φτιάξουν ζνα slogan για τθν αποςτολι. Εντοφτοισ, τα περιςςότερα 

slogans παρζχουν πολφ λίγεσ πλθροφορίεσ ςχετικά με τισ ανάγκεσ που επιδιϊκεται να 

εκφραςκοφν με τθν αποςτολι για τθν επίτευξθ των ςτόχων του φορζα. 

Θ αποςτολι κα ςτθρίηεται επίςθσ: 

 ςτθν υφιςτάμενθ νομοκετθμζνθ αποςτολι  

 ςτα ςτρατθγικά ςχζδια  

 ςτα διεκνι δεδομζνα και τισ διεκνείσ τάςεισ  

Θ μορφοποίθςθ τθσ αποςτολισ κα πρζπει να γίνεται με τθν ζναρξθ τθσ διαδικαςίασ 

κατάρτιςθσ του ςτρατθγικοφ ςχεδίου κάκε φορζα. Θ αποςτολι χρθςιμεφει ωσ οδθγόσ ςτθ 

διαδικαςία κατάρτιςθσ του ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ, πλθν όμωσ μπορεί και να 

τροποποιθκεί όταν ολοκλθρϊνεται θ ανάλυςθ SWOT και θ ανάπτυξθ του ςτρατθγικοφ 

ςχεδίου. 

 

Θ αποςτολι περιγράφει το Ιδρυματικό προφίλ όπωσ αυτό δραςτθριοποιείται ςτθν 

αγορά-αρζνα. 

 

Για παράδειγμα, διαφορετικό πράγμα είναι να διατυπϊνεται θ αποςτολι μιασ 

εκπαιδευτικισ μονάδασ ωσ ‘πάροχοσ εκπαιδευτικϊν προϊόντων και υπθρεςιϊν’ και 

διαφορετικό είναι να διατυπϊνεται ωσ ‘πάροχοσ αξιόπιςτων ποιοτικά τεχνολογικά 
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αναβακμιςμζνων και επικαιροποιθμζνων προγραμμάτων ςπουδϊν τόςο ςτουσ φοιτθτζσ 

όςο και το ευρφτερο κοινωνικό ςφνολο. Θ μονάδα ανάλυςθσ είναι ο φοιτθτισ θ κοινωνία 

ωσ ςφνολο και όχι το πρόγραμμα ςπουδϊν, θ ζρευνα, θ βιβλιοκικθ, οι θμερίδεσ τα 

ςεμινάρια κ.ο.κ.. Στθν αποςτολι κα πρζπει να εμπεριζχεται ρθτι διλωςθ αξίασ του 

εκπαιδευτικοφ προϊόντοσ ι τθσ υπθρεςίασ που το Μδρυμα προςφζρει ςτον πολίτθ. 

 

Μετά τθν ολοκλιρωςθ του ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ, θ αποςτολι του φορζα μπορεί να 

τροποποιθκεί και να εξελιχκεί προοδευτικά προκειμζνου να διαδραματίςει ο φορζασ ζναν 

μεγαλφτερο ι διαφορετικό ρόλο μζςα ςτα πλαίςια του οράματόσ του. Με τθν ανακεϊρθςθ 

του ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ μπορεί να ανακεωρθκεί και θ αποςτολι του φορζα. 

 

ε. Καταγραφι υφιςτάμενθσ κατάςταςθσ  

Σφντομθ, ςυνολικι και ςυγχρόνωσ κριτικι παρουςίαςθ (με βάςθ το όραμα, τθν αποςτολι 

και τα διεκνι δεδομζνα) βαςικϊν δεδομζνων ςε τομείσ, ανάλογα με τισ ιδιαιτερότθτεσ 

κάκε φορζα, όπωσ: 

 Υλικοτεχνικι υποδομι  

 Ανκρϊπινοι πόροι  

 Εκπαίδευςθ  

 Ζρευνα  

 Ραροχι Υπθρεςιϊν  

 Οργάνωςθ και Διοίκθςθ  

 Σφνδεςθ με το περιβάλλον  

 Ροιότθτα  

 Σχζςεισ με Κράτοσ  

 Ακαδθμαϊκι ςυγκρότθςθ  

 Οικονομικά  
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ςτ. Ανάλυςθ SWOT (Δυνατά και αδφνατα ςθμεία, ευκαιρίεσ και εμπόδια)  

Θ ανάλυςθ SWOT κα αναφζρεται ςε βαςικοφσ τομείσ, όπωσ αυτοί ςτουσ οποίουσ κα 

καταγραφεί θ υφιςτάμενθ κατάςταςθ, και κα εδράηεται: 

 ςε αναλφςεισ SWOT που αναφζρονται ςτα ςτρατθγικά ςχζδια. Κα γίνει 

αναφορά ςε δυνατά (strengths) ςθμεία, ςε αδφνατα (weaknesses) ςθμεία, 

ςε ευκαιρίεσ (opportunities)και απειλζσ (threats)/εμπόδια (barriers) που 

παρατθροφνται ςτθν πλειονότθτα των φορζων.  

 ςτθν υφιςτάμενθ κατάςταςθ του φορζα  

 ςτο όραμα και τθν αποςτολι  

 ςε διεκνι ςυγκριτικά δεδομζνα  

 

Τα δυνατά και αδφνατα ςθμεία ςχετίηονται περιςςότερο με το εςωτερικό περιβάλλον και 

αναφζρονται ςτισ αλλαγζσ που κα πρζπει να γίνουν ςτισ υπθρεςίεσ του φορζα. Ριο 

ςυγκεκριμζνα, ςτοιχεία όπωσ θ θγεςία, θ οικονομικι υποςτιριξθ του φορζα προσ τισ 

υπθρεςίεσ του, θ ςτελζχωςθ και θ δζςμευςθ του φορζα κα πρζπει να αποτιμθκοφν ςτθν 

ενότθτα αυτι ωσ κατθγορίεσ δυνατϊν και αδφνατων ςθμείων προκειμζνου να επιτευχκοφν 

οι ςτρατθγικοί ςτόχοι του. 

 

Αντίκετα, οι ευκαιρίεσ και οι απειλζσ ςχετίηονται περιςςότερο με το ευρφτερο εξωτερικό 

περιβάλλον των φορζων. Στθν κατθγορία αυτι υπάγονται ςτοιχεία, όπωσ οι νομοκετικζσ 

ρυκμίςεισ, θ Κρατικι χρθματοδότθςθ ι άλλεσ εξωτερικζσ πθγζσ χρθματοδότθςθσ, θ 

επίδραςθ των νζων τεχνολογιϊν, κ.λπ. Θ αποτίμθςθ αυτϊν των ςτοιχείων βαςίηεται πολλζσ 

φορζσ ςε οριςμζνεσ παραδοχζσ, κακϊσ και ςε γενικά ςτοιχεία. 

 

Θ λεπτομερισ κατανόθςθ του εςωτερικοφ και εξωτερικοφ περιβάλλοντοσ είναι απαραίτθτθ 

για τθν επίτευξθ επιηθτοφμενων ςθμαντικϊν αλλαγϊν. Θ ανάλυςθ SWOT είναι πιο 

αποτελεςματικι εφόςον διενεργείται από μια ι περιςςότερεσ ομάδεσ που κα 

αντιπροςωπεφουν τα κφρια μζλθ του φορζα. Σφμφωνα με τα παραπάνω, θ διαδικαςία 
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ςχεδιαςμοφ μπορεί ςτθν πραγματικότθτα να αποτελζςει το πρϊτο ςτάδιο μιασ πολφ 

ςθμαντικισ διαδικαςίασ με τθν ανάπτυξθ ενόσ πλειοψθφικοφ ρεφματοσ ι ενόσ κοινοφ 

οράματοσ που κα κακοδθγιςει το ςτρατθγικό ςχεδιαςμό προσ τισ επιηθτοφμενεσ αλλαγζσ.  

 

 

Σχιμα 1.3 : Ανάλυςθ S.W.O.T. 

 

η. Ρροςδιοριςμόσ ςτρατθγικϊν ςτόχων (goals or major objectives)  

Θ διαδικαςία του ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ ολοκλθρϊνεται με τισ ςτρατθγικζσ (strategies) ι 

τουσ μακροπρόκεςμουσ ςτρατθγικοφσ ςτόχουσ (long term goals) που κα πρζπει να 

ακολουκθκοφν ι και με τισ διοικθτικζσ προκλιςεισ (management challenges) που κα 

πρζπει να αντιμετωπιςκοφν. Θ ςτοχοκζτθςθ είναι μια από τισ πλζον ςθμαντικζσ 

δραςτθριότθτεσ τθσ διαδικαςίασ του ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ. Ππωσ ςτο όραμα και ςτθν 
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αποςτολι, οι βαςικοί ςτόχοι προςδιορίηουν το ςτρατθγικό ςχζδιο. Ειδικότερα, θ 

διαδικαςία του ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ ενόσ φορζα κα πρζπει να καταλιγει ςε ζναν 

περιοριςμζνο αρικμό ςθμαντικϊν και κακοριςμζνων ςτόχων που κα επιδιωχκεί να 

υλοποιθκοφν με κάποιον μετριςιμο τρόπο κατά τθ διάρκεια του ςτρατθγικοφ ςχεδίου. Θ 

επιτυχία ι θ αποτυχία ςτθν επίτευξθ των ςτόχων κα βρίςκεται ςυνεχϊσ ςτο προςκινιο.  

 

Με βάςθ τθν ανάλυςθ SWOT κα προςδιοριςκοφν οι ςτρατθγικοί ςτόχοι ςε βαςικοφσ τομείσ 

και κα καταταγοφν ςε επίπεδα προτεραιότθτασ και εφικτότθτασ με προτάςεισ χρόνου 

υλοποίθςθσ αφοφ λθφκοφν υπόψθ οι ευρωπαϊκζσ και διεκνείσ ςυνκικεσ και προοπτικζσ. 

Οι ςτρατθγικοί ςτόχοι κα πρζπει να ζχουν τθ μζγιςτθ δυνατι υποςτιριξθ από τα μζλθ του 

φορζα και κα χρθςιμοποιθκοφν για να γίνουν οι απαραίτθτεσ βελτιϊςεισ, προκειμζνου να 

εκμεταλλευκοφμε τισ ευκαιρίεσ και να υπερνικιςουμε τισ απειλζσ και τα εμπόδια. 

 

Επιχειρθςιακόσ Σχεδιαςμόσ: Υλοποίθςθ & Εφαρμογι τθσ Στρατθγικισ  

Οι ςτρατθγικοί ςτόχοι κα χρθςιμοποιθκοφν για τα ςχζδια βελτίωςθσ και ανάπτυξθσ 

(organisational improvement plans) του φορζα ι για τα ςχζδια εφαρμογισ και υλοποίθςθσ 

τθσ ςτρατθγικισ (implementation plans). Ριο ςυγκεκριμζνα, για τθν μορφοποίθςθ αυτϊν 

των ςχεδίων κα απαιτθκεί να αναφερκοφν για κάκε ςτρατθγικό ςτόχο τα ακόλουκα: 

α. Δραςτθριότθτεσ (activities) που κα αναλθφκοφν, πορεία (tactical steps) που κα 

ακολουκθκεί και μζςα (means) που κα χρθςιμοποιθκοφν για να επιτευχκεί ο ςτρατθγικόσ 

ςτόχοσ και να εκμεταλλευκοφμε τισ ευκαιρίεσ.  

β. Ειδικοί αναςταλτικοί ι απαγορευτικοί ι περιοριςτικοί παράγοντεσ και τυχόν δεςμεφςεισ 

που πρζπει να αντιμετωπιςκοφν, κατά περίπτωςθ.  

γ. Τρόποι αντιμετϊπιςθσ των παραπάνω παραγόντων  

δ. Τρόποι μζτρθςθσ τθσ επίτευξθσ των ςτόχων ι των βελτιϊςεων  

 

Με βάςθ τα προαναφερόμενα διαμορφϊνεται θ εξισ τυπολογία (typology): ςκοποί (goals), 

επιχειρθςιακοί ςτόχοι (objectives) και δράςεισ (initiatives): 
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α. Τελικοί Σκοποί (Goals): θ πραγματοποίθςθ των οποίων ικανοποιεί πλιρωσ τον φορζα –

το όραμα, τθν αποςτολι του  

(π.χ. τελικόσ ςκοπόσ π.χ. του ΑΕΛ Δυτικισ Αττικισ κα αποτελοφςε: 

 θ κατοχφρωςι του ςτθν ευρφτερθ περιοχι, ωσ το κζντρο ακαδθμαϊκισ και 

ερευνθτικισ αναφοράσ όλθσ τθσ Δυτικισ Αττικισ ι  

 το να καταςτεί ςυνϊνυμο τθσ ποιοτικισ και αποτελεςματικισ παροχισ 

υπθρεςιϊν εκπαίδευςθσ και ζρευνασ και θ πρϊτθ επιλογι τθσ κοινωνίασ για τθ 

λιψθ αντίςτοιχων υπθρεςιϊν. 

 

β. Επιχειρθςιακοί Στόχοι (Objectives) :  

α) ςχετικά με τον τελικό ςκοπό αποτελοφν τα μζςα βελτιωτικϊν επιδιϊξεων (π.χ. άξονεσ 

προτεραιοτιτων, μζτρα βελτίωςθσ) προσ πραγμάτωςθ του  

(π.χ. βελτίωςθ τθσ ποιότθτασ των ςπουδϊν, ενίςχυςθ του διεκνοφσ χαρακτιρα και τθσ 

διεκνοφσ παρουςίασ των ΑΕΛ, ςφνδεςθ των ΑΕΛ με τθν αναπτυξιακι διαδικαςία και τθν 

αγορά εργαςίασ. 

β) ςχετικά με τθν υφιςτάμενθ κατάςταςθ, αποτελοφν τισ δράςεισ, τισ πράξεισ, τα ζργα και 

τισ επενδφςεισ για τθν επίτευξθ του τελικοφ ςκοποφ 

 

γ. Δράςεισ (initiatives) ςυνιςτοφν μελλοντικι μεν αλλά διάδοχο τθσ ςθμερινισ κατάςταςθσ 

πραγμάτων, κατάςταςθ, μζςω των οποίων κα υλοποιθκοφν οι επιχειρθςιακοί ςτόχοι και 

επαγωγικά οι ςκοποί και τα οράματα του φορζα  

 

Στθν πράξθ ομιλοφντεσ περί Στρατθγικοφ Σχεδίου εννοοφμε τθ διαμόρφωςθ πυραμιδικισ 

Λεραρχίασ Σκοπϊν- Στόχων-Δράςεων όπωσ και ο Ν.Α Simon αναφζρει…. περί αλυςίδασ 

ςκοπϊν και μζςων πυραμοειδοφσ διαρκρϊςεωσ (March & Simon, 2003). Θ κζςθ των 

ςκοπϊν, των ςτόχων και των δράςεων ςτθν πυραμίδα αποτελεί τθν προβλθματικι του 

επιχειρθςιακοφ ςχεδιαςμοφ. Το πρόβλθμα είναι διττό κακ όν λόγο θ ανκρϊπινθ ςκζψθ 
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είναι διττι : Απαγωγικά τίκενται οι Σκοποί και μετατρζπονται ςε Στόχουσ και Επαγωγικά 

τίκενται οι Στόχοι που αναγωγικά μεταςχθματίηονται ςε Σκοποφσ. Άλλωςτε οι προγονοί μασ 

για τον λόγο αυτό είχαν δφο λζξεισ : ‘το γνϊναι’ και ‘το ειδζναι’  
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Σχιμα 1.4. Τυπολογία Σκοπϊν Στόχων Δράςεων (Ρθγι : https://infographicnow.com/business/management/management-strategic-planning-charitynet-usa/) 

https://infographicnow.com/business/management/management-strategic-planning-charitynet-usa/
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Οι Επιχειρθςιακοί Στόχοι πρζπει να είναι Σαφείσ, Μετριςιμοι, Ρραγματικοί, εαλιςτικοί και 

Χρονικά προςδιοριςμζνοι. Γενικότθτεσ του τφπου ‘οι καλφτεροι πάροχοι υπθρεςιϊν 

επαγγελματικισ εκπαίδευςθσ ςτθν αγορά εργαςίασ’ ι ‘πρωτοπόροι παγκοςμίωσ ςτον 

Ρίνακα Κατάταξθσ Ρανεπιςτθμίων του ζγκριτου φορζα Times Higher 

Εducation του Elsevier - THE University Impact Rankings ι ‘μεγιςτοποίθςθ τθσ 

ικανοποίθςθσ του πολίτθϋ δεν αποτελοφν Επιχειρθςιακοφσ Στόχουσ αλλά εννοιολογικζσ 

προςεγγίςεισ των επιχειρθςιακϊν επιδιϊξεων. Συνεπϊσ, οι Επιχειρθςιακοί Στόχοι κα 

πρζπει να είναι μετριςιμοι όπωσ βελτίωςθ τθσ επίδοςθσ ςε ςχζςθ με: 

 τθν Ραρουςία (Presence Rank) από 5% το 2018 ςε 15% το 2020 

 τθν Απιχθςθ – Ορατότθτα (Impact Rank) από 50% το 2018 ςε 60% το 2020  

 το Ανοιχτό Επιςτθμονικό Ρεριεχόμενο (Openness Rank) από 10% το 2018 ςε 15% το 

2020 

 τθν Αριςτεία (Excellence Rank) από 35% το 2018 ςε 45% το 2020  

 

Πταν υπάρχουν κρίςιμεσ επιχειρθςιακζσ επιδιϊξεισ που εκφράηουν το κφριο Λδρυματικό 

ςκοπό όπωσ ‘Λδρυματικι εικόνα’, ‘βακμόσ ικανοποίθςθσ του πολίτθ’, ‘Λδρυματικι 

αναγνωςιμότθτα’ κ.λπ. κα πρζπει ποςοτικά οι ζννοιεσ αυτζσ να μετρθκοφν αν όχι με 

απλοφσ δείκτεσ αλλά ςαφϊσ με ςφνκετουσ δείκτεσ όπωσ είναι οι κλίμακεσ τφπου Thurstone, 

Likert, Σθμαςιολογικοί Διαφοροποιθτζσ (Semantic Differential Scales) Guttman scales 

ςκαλογράμματα (Babbie, 2004:150-177). 

 

Οι Επιχειρθςιακοί Στόχοι για να είναι μετριςιμοι πρζπει ο φορζασ να εγγυάται τθν 

ςυγκζντρωςθ, ανάλυςθ και αξιοποίθςθ ζγκυρων πλθροφοριϊν για τθν αποτελεςματικι 

μζτρθςθ των επιχειρθςιακϊν λειτουργιϊν και δραςτθριοτιτων του μζςω δεικτϊν 

παρακολοφκθςθσ. Για παράδειγμα ςε ζνα ΑΕΛ οι δείκτεσ παρακολοφκθςθσ ςε άμεςθ ςχζςθ 

με τουσ επιχειρθςιακοφσ ςτόχουσ περιλαμβάνουν τουλάχιςτον: 

 ςτοιχεία προόδου των φοιτθτϊν και ποςοςτά επιτυχίασ τουσ 

 ςτοιχεία για τθν απαςχολθςιμότθτα των πτυχιοφχων 

 πλθροφορίεσ για τον βακμό ικανοποίθςθσ των φοιτθτϊν από το πρόγραμμα 
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ςπουδϊν  

 ςτοιχεία ςχετικά με τθν επίτευξθ των ςτόχων του Τμιματοσ  

 ποςοςτά αξιοποίθςθσ εκπαιδευτικϊν υποδομϊν κ.ά.  

Θ ςχζςθ Επιχειρθςιακϊν Στόχων και δεικτϊν παρακολοφκθςθσ αποτυπϊνεται 

αποςπαςματικά ςτον Ρίνακα 1.1.  
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Ρίνακασ 1.1. : Σχζςθ Επιχειρθςιακϊν Στόχων και δεικτϊν παρακολοφκθςθσ 

Κωδικόσ 

Στόχου 
Βαρφτθτα Στόχοσ 

Κωδικόσ 

Ραρ. Επιτ. 
Ραράγοντεσ Επιτυχίασ Τιμι 

Δείκτεσ και ςχετικζσ 

ςυναρτιςεισ 
Ρθγι Ρρωτογενϊν Δεδομζνων 

3.1.1 20% 

Ανταπόκριςθ 

του 

Ρρογράμματοσ 

Ρροπτυχιακϊν 

Σπουδϊν 

ςτουσ ςτόχουσ 

του Τμιματοσ 

και ςτισ 

απαιτιςεισ τθσ 

κοινωνίασ 

3.1.1.1 

Υπάρχουν διαδικαςίεσ 

ελζγχου τθσ 

ανταπόκριςθσ αυτισ; 

Ρόςο αποτελεςματικά 

εφαρμόηονται; 

ΠΧΛ 
Διχοτομικό - Ροιοτικό (ΝΑΛ-

ΠΧΛ)  

3.1.1.2 

Υπάρχουν διαδικαςίεσ 

αξιολόγθςθσ και 

ανακεϊρθςθσ του 

Ρρογράμματοσ 

Σπουδϊν; Ρόςο 

αποτελεςματικά 

εφαρμόηονται; 

 
Διχοτομικό - Ροιοτικό 

 

. …. 
 

…. 
 

… … 
 

…. 
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3.1.3 20% 

Ροιότθτα 

Εξεταςτικοφ 

Συςτιματοσ 

3.1.3.1 

Εφαρμόηονται, και ςε 

ποια ζκταςθ, πολλαπλοί 

(ςε είδοσ και χρόνο) 

τρόποι αξιολόγθςθσ των 

φοιτθτϊν; Ροιοι 

ςυγκεκριμζνα; 

 
Διχοτομικό – ποιοτικά 

Απογραφικό Δελτίο Εξαμθνιαίου 

Μακιματοσ (Ρεδίο ΛΛ.5.1) 

3.1.3.2 

Ρϊσ διαςφαλίηεται θ 

διαφάνεια τθσ 

διαδικαςίασ 

αξιολόγθςθσ των 

φοιτθτϊν; 

 
Ροιοτικό 

Απογραφικό Δελτίο Εξαμθνιαίου 

Μακιματοσ (Ρεδίο ΛΛ.5.2) 

3.1.3.3 

Υπάρχει διαδικαςία 

αξιολόγθςθσ τθσ 

εξεταςτικισ διαδικαςίασ 

και ποια είναι αυτι; 

ΠΧΛ Διχοτομικό - ποιοτικό 
 

…. … 
 

…… 
 

… … 
 

…. 
 

 (ΡΘΓΘ: Συνζδριο «Διαςφάλιςθ και Διοίκθςθ Ροιότθτασ ςτθν Ανϊτατθ Εκπαίδευςθ Διοίκθςθ & Καλζσ Ρρακτικζσ Κες/νικθ 20-21-9-2012) 



  

 

Σχιμα 1.5. Διαμόρφωςθ και Εφαρμογι Στρατθγικισ 

(Ρθγι: Εγκφκλιοσ ΥΡΕΣΔΔΑ/ΔΛΡΑ/Φ.4/οικ.5270/01-03-2007) 
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Επιχειρθςιακό Ρρόγραμμα (Ε.Ρ.) : Δομι  

Το Ε.Ρ. περιλαμβάνει ςυγκεκριμζνουσ μετριςιμουσ επιχειρθςιακοφσ ςτόχουσ που 

ςχετίηονται μεταξφ τουσ και ορίηονται ςτο Επιχειρθςιακό Σχεδιαςμό. Ρεριλαμβάνει 

ςφνολο αξόνων παρεμβάςεων, μζτρων για τθν βελτίωςθ τθσ υφιςτάμενθσ κατάςταςθσ 

πράξεων και ζργων (projects) ςε ςχζςθ με τουσ πόρουσ (resources), τον χρόνο 

ολοκλιρωςθσ των ζργων και τισ προδιαγραφζσ όπωσ αυτζσ ορίηονται ςτο Επιχειρθςιακό 

Σχζδιο.  

 

Δομι Επιχειρθςιακοφ Ρρογράμματοσ 

α.  Άξονεσ προτεραιοτιτων *επιμζρουσ μζτρα (παρεμβάςεισ-δράςεισ) οργανωμζνεσ 

ανά άξονα ανάπτυξθσ δομθμζνεσ κατά προτεραιότθτεσ βάςει κριτθρίων+ 

β.  Μζτρα (επιμζρουσ πράξεισ ι ζργα projects οργανωμζνα ανά μζτρο υλοποίθςθσ) 

γ.  Ρράξεισ ι ζργα (υποζργα με ςυγκεκριμζνο χρόνο υλοποίθςθσ, Ρ/Υ, και 

νόρμεσ/προδιαγραφζσ/accords= ςυμφωνίεσ μερϊν)  

 

ΚΠ

ΠΡΑΞΗ ή

ΕΡΓΟ

ΑΞΟΝΑ 

ΕΠΙΥΕΙΡΗΙΑΚΑ 

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΣΑ
(ςμπλήπωμα Ππογπαμμαηιζμού)

ΤΠΟΕΡΓΑ

1

Μ1.1

Πποκήπςξη 1 Πποκήπςξη 2
Τελικός 

Δικαιούχος

Κ.τ. ΠΠ.Ε.Π. 

ΘΕΣΣΑΛΙΑΣ

Ανάδοχος

Μ1.2 Μ1.3

Ε.Π. Α.Ε.Κ.
(Υπ. Επγασίαρ)

5

Μ5.1 Μ5.2 Μ5.3

…..
&

ΜΕΣΡΑ

 

Σχιμα 1.6 : Δομι Επιχειρθςιακοφ Ρρογράμματοσ (Ρθγι : Τα ςτοιχεία προζρχονται από 

τθν ΜΟΔ ΑΕ) Εφαρμογι : Τα ςτοιχεία προζρχονται από τθν ΔΕΥΑΜΒ 
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α Οι άξονεσ προτεραιοτιτων, αντανακλοφν τον Στρατθγικό και Επιχειρθςιακό 

Ρρογραμματιςμό 

 

 

Σχιμα 1.7 : Σχζςθ Στόχων και δραςτθριοτιτων ανά άξονα δράςθσ 

 

Οι άξονεσ του παραπάνω ςχιματοσ καλφπτουν το ςφνολο των δραςτθριοτιτων τθσ 

ΔΕΥΑΜΒ που ομαδοποιοφνται ςε :  

αα. Υποδομζσ (παρεμβάςεισ βελτίωςθσ μζςω των Υποδομϊν) 

ββ. Ρεριβάλλον-Ενζργεια 

γγ. Ανκρϊπινοι Ρόροι Υπθρεςίεσ Καταναλ. 

 

 και με τθ ςειρά τουσ εξειδικεφονται ςε «Μζτρα» και ομάδεσ δράςεων που διακρίνονται 

ςε:  

 αα. Ζργα �  

 ββ. Συντθριςεισ Επιςκευζσ  

 γγ. Μελζτεσ – Ζρευνεσ  

 δδ. Ρρομικειεσ – Μιςκϊςεισ 
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Σχιμα 1.8 :Σχζςθ Μζτρων ανά άξονα δράςθσ 
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Σχιμα 1.9 :Σχζςθ Ρράξεων ανά Μζτρο (π.χ. Μζτρο 1.1) 
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Σχιμα 1.10 : Συνάφεια Γενικϊν Στόχων και Αξόνων-Μζτρων Δράςθσ του Επιχειρθςιακοφ 

Ρρογράμματοσ τθσ ΔΕΥΑΜΒ (απόςπαςμα πίνακα ) 

 

1.1.5 Αξιολόγθςθ  

Ζνα ςτρατθγικό ςχζδιο κα ζχει πολφ περιοριςμζνθ επίδραςθ ι ςθμαςία αν θ επίτευξθ 

των ςτόχων δεν μπορεί να μετρθκεί, να αποτιμθκεί και να αξιολογθκεί. Αυτό δεν 

ςθμαίνει ότι κάκε μζτρθςθ κα πρζπει να είναι ποςοτικι, αλλά ότι οι μετριςεισ και οι 

μθχανιςμοί αναφοράσ κα πρζπει να ζχουν αξιοπιςτία, δθλαδι να κεωροφνται χριςιμοι 

και εφλογοι εντόσ και εκτόσ του φορζα. Θ διαδικαςία αξιολόγθςθσ ακολουκεί τισ δικζσ 

τθσ ειδικζσ τεχνικζσ και είναι τόςο ςθμαντικι, όςο και το ίδιο το ςτρατθγικό ςχζδιο. 

Αποτελζςματα που δεν μποροφν να μετρθκοφν, κα πρζπει να εξειδικευκοφν 

περιςςότερο. 

 

Ωσ παράδειγμα κα μποροφςαμε να αναφζρουμε ότι ο ςτόχοσ να γίνουν όλοι οι φοιτθτζσ 
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π.χ. του ΑΕΛ Δυτικισ Αττικισ «καλοί και ενεργοί πολίτεσ» είναι άμορφοσ, ενϊ ο ςτόχοσ 

«να εμπλακοφν οι φοιτθτζσ των επιςτθμονικϊν πεδίων που κεραπεφει το ΑΕΛ Δ.Α. ςε 

ςυναφείσ δραςτθριότθτεσ τθσ τοπικισ αυτοδιοίκθςθσ ςτο πλαίςιο τθσ πρακτικισ τουσ 

άςκθςθσ» μπορεί να μετρθκεί. Συνεπϊσ, για τον κακοριςμό των ςτρατθγικϊν ςτόχων κα 

λαμβάνονται υπόψθ ωσ προαπαιτοφμενο οι μθχανιςμοί αξιολόγθςθσ. 

 

1.1.6 Αλλαγή, αναθεώρηςη, επικαιροποίηςη του ςτρατηγικού 

ςχεδίου  

Ο ςτρατθγικόσ ςχεδιαςμόσ κα πρζπει να κεωρείται ωσ ζνα ενεργό και αναπτυςςόμενο 

ντοκουμζντο, που παρζχει μια ςαφι γνϊςθ για τθν κατεφκυνςθ του φορζα μζςα ςε μια 

κακοριςμζνθ χρονικι περίοδο. Εκτόσ από τισ αξίεσ, που κεωροφνται μόνιμεσ, ο 

ςτρατθγικόσ ςχεδιαςμόσ δεν είναι ζνα ςφνολο από αμετάβλθτεσ αρχζσ και μπορεί να 

εξυπθρετιςει τον φορζα μόνον εάν αντανακλά ζνα γενικό consensus, τθ ςφμφωνθ γνϊμθ 

των μελϊν του, κακϊσ και τισ πραγματικζσ ςυνκικεσ και περιςτάςεισ ωσ προσ το χρόνο 

και το χϊρο. 

 

Μια περιοδικι ανακεϊρθςθ και επικαιροποίθςθ του ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ του 

παρζχει νόθμα και ηωντάνια. Συνικωσ, θ ανακεϊρθςθ γίνεται κυκλικά κάκε 3-5 χρόνια. 

Οι ετιςιεσ ανακεωριςεισ κα πρζπει να ζχουν περιοριςμζνθ εμβζλεια από το φόβο 

μιπωσ θ διαδικαςία τθσ ανακεϊρθςθσ γίνει πολφ γραφειοκρατικι και περιοριςκεί ςε 

βραχυπρόκεςμα επιτεφγματα. Οι ανακεωριςεισ κα πρζπει να βαςίηονται ςε μια 

αξιολόγθςθ τθσ απόδοςθσ του τρζχοντοσ ςτρατθγικοφ ςχεδίου να ανταποκρικεί ςτουσ 

ςτόχουσ που ζχουν τεκεί. Θ διαδικαςία αυτι είναι ζνασ κρίςιμοσ κφκλοσ μζςα ςτον κφκλο 

τθσ ανακεϊρθςθσ (cycle within the cycle). Τα επιτεφγματα του παρελκόντοσ 

χρθςιμοποιοφνται για να κακοδθγιςουν τισ απαιτοφμενεσ αλλαγζσ.  

 

Συνεπϊσ, θ αξιολόγθςθ είναι θ βαςικι διαδικαςία που κακοδθγεί τθν τακτικι 

ανακεϊρθςθ του ςτρατθγικοφ ςχεδίου και διαςφαλίηει τθν απαιτοφμενθ υπευκυνότθτα. 
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1.1.7 Ενδεχομενικι Ανάλυςθ : Εξωγενείσ απρόβλεπτοι Παράγοντεσ  

Το ςτρατθγικό ςχζδιο πρζπει να βαςίηεται ςτισ πραγματικζσ ςυνκικεσ που 

διαμορφϊνονται ςτο εξωτερικό περιβάλλον του φορζα. Στόχοι που ζχουν καταςτεί 

ανζφικτοι από εξωτερικά γεγονότα κα πρζπει να αλλάξουν. Ζνα ςτρατθγικό ςχζδιο είναι 

ζνασ οδθγόσ, αλλά δεν μπορεί να ελζγξει όλουσ τουσ παράγοντεσ που μπορεί να 

επθρεάςουν τον φορζα και τισ προςδοκίεσ του. Ζτςι, ενϊ οι αξίεσ του φορζα μπορεί να 

μθν αλλάηουν, οι προχποκζςεισ και παραδοχζσ (assumptions) του ςτρατθγικοφ ςχεδίου 

κα πρζπει να επανεξετάηονται ανάλογα με τισ περιςτάςεισ.  

 

1.1.8 Ο ρόλοσ τθσ θγεςίασ του φορζα ςτο ςτρατθγικό ςχεδιαςμό  

Κα πρζπει να τονιςκεί με ιδιαίτερθ ζμφαςθ ο καταλυτικόσ ρόλοσ τθσ θγεςίασ του φορζα 

ςτο ςτρατθγικό ςχεδιαςμό και ςτθν υλοποίθςθ των ςτόχων του ςτρατθγικοφ ςχεδίου. 

Συνοπτικά, κα μποροφςε να αναφερκεί ότι θ θγεςία κα πρζπει να προωκεί και να 

προαςπίηεται τθ διαδικαςία του ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ από τθν αρχικι ςφλλθψθ μζχρι 

τθν πλιρθ υλοποίθςθ, τθν αξιολόγθςθ και τθν ανακεϊρθςθ. Να κατανοεί το εςωτερικό 

και εξωτερικό περιβάλλον του φορζα. Να εξαςφαλίηει υποςτιριξθ και επιδοκιμαςία ςε 

κάκε επίπεδο. Να καλλιεργεί το διάλογο και τισ ςυμμετοχικζσ διαδικαςίεσ. Να 

δθμιουργεί ςυμμαχίεσ. Να αποφεφγει ι να καταςτζλλει κζματα που αφοροφν διαμάχεσ, 

ςυγκροφςεισ, αμφιςβθτιςεισ και ανταγωνιςμοφσ. Να διαχειρίηεται κρίςεισ και τζλοσ να 

επιβάλλει κανόνεσ και κανονιςμοφσ, περιλαμβανομζνων και των κανόνων δεοντολογίασ.  

 

1.1.9 Διαμόρφωςθ τρατθγικισ μιασ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ 

Ππωσ είναι φανερό, το κρίςιμο ςθμείο ςε μια διαδικαςία ςχεδιαςμοφ είναι θ 

επινόθςθ/διαμόρφωςθ τθσ ακολουκθτζασ Στρατθγικισ. Στο πλαίςιο μιασ τζτοιασ 

διαδικαςίασ, θ πολιτικι θγεςία ενόσ Υπουργείου (ι το οικείο όργανο διοίκθςθσ), 

αναλαμβάνει τθ μετατροπι του οράματοσ τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ –όπωσ αυτό 

προςδιορίηεται ςτα βαςικά κεςμικά κείμενα ι ζχει προςδιοριςτεί ςε προθγοφμενο ςτάδιο- 

ςε ζνα ολοκλθρωμζνο ςφνολο ςτόχων που προςδιορίηουν μακροπρόκεςμα τθν επιτυχθμζνθ 



 

 [53] 

 

εφαρμογι δθμόςιων πολιτικϊν ςφμφωνα με τισ προτεραιότθτεσ που ζχουν οριςτεί από το 

Υπουργικό Συμβοφλιο.  

 

Για τθ μετατροπι αυτι χρθςιμοποιείται θ τεχνικι τθσ ανάλυςθσ S.W.O.T. (Strengths-

Weaknesses-Opportunities-Threats) που περιλαμβάνει τον προςδιοριςμό –ςε πρϊτθ φάςθ- 

των Στρατθγικϊν Ρροβλθματιςμϊν τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ για να ακολουκιςει –ςε 

δεφτερθ φάςθ- θ ανάπτυξθ, με βάςθ τουσ Στρατθγικοφσ Ρροβλθματιςμοφσ, τθσ Στρατθγικισ 

που ανταποκρίνεται καλφτερα ςτισ επικρατοφςεσ ςυνκικεσ. Θ ανάλυςθ S.W.O.T. είναι μια 

τεχνικι που παρακζτει και ςυςχετίηει τα ενδοδιοικθτικά Δυνατά και Αδφνατα θμεία μιασ 

Δθμόςιασ Οργάνωςθσ απζναντι ςτισ Ευκαιρίεσ και ςτισ Απειλζσ που διαμορφϊνονται ςτο 

πλαίςιο του εξωτερικοφ περιβάλλοντοσ δραςτθριοποίθςθσ τθσ ςυγκεκριμζνθσ Δθμόςιασ 

Οργάνωςθσ (Ραποφλιασ, 2002· Ραπαδάκθσ, 2018) αποβλζποντασ: 

 Στον προςδιοριςμό των κφριων τρατθγικϊν Προβλθματιςμϊν που θ Δθμόςια 

Οργάνωςθ καλείται να αντιμετωπίςει και 

 Στθ διαμόρφωςθ των κατάλλθλων τρατθγικϊν Επιλογϊν που κα διαςφαλίηουν 

επιτυχι προςζγγιςθ των ωσ άνω τρατθγικϊν Προβλθματιςμϊν.  

 Στο πλαίςιο τθσ ανάλυςθσ S.W.O.T. ορίηονται τα κάτωκι: 

 Δυνατό θμείο κεωρείται ζνα εςωτερικό χαρακτθριςτικό που ενδζχεται να αποβεί 

κακοριςτικό ςτθν προςπάκεια βελτίωςθσ τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ και εκπλιρωςθσ 

τθσ Αποςτολισ τθσ. 

 Αδφνατο θμείο είναι ζνα εςωτερικό χαρακτθριςτικό που κακιςτά τθ Δθμόςια 

Οργάνωςθ προβλθματικι και μθ επαρκι ςτθν άςκθςθ δθμόςιων πολιτικϊν του τομζα 

αρμοδιότθτάσ τθσ.  

 Ευκαιρία είναι θ εξωτερικι (περιβαλλοντικι) ςυνκικθ που προςφζρει ςθμαντικζσ 

βελτιωτικζσ προοπτικζσ ςε ό,τι αφορά τον τρόπο παροχισ δθμοςίων υπθρεςιϊν εκ 

μζρουσ τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ.  

 Απειλι κεωρείται θ εξωτερικι περίςταςθ που δθμιουργεί ςοβαρό ενδεχόμενο 

υπονόμευςθσ τθσ αποτελεςματικισ λειτουργίασ τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ. 

 

 Στθν πρϊτθ φάςθ εφαρμογισ τθσ ανάλυςθσ S.W.O.T., προςδιορίηονται τα Δυνατά θμεία 
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και τα Αδφνατα θμεία τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ, όπωσ αυτά προκφπτουν από τθν ανάλυςθ 

του εςωτερικοφ περιβάλλοντοσ τθσ εν λόγω Οργάνωςθσ, με βάςθ τα ακόλουκα κριτιρια1: 

 Θγεςία 

 Σαφινεια Οράματοσ/Αποςτολισ 

 Αξίεσ 

 Ανκρϊπινο Δυναμικό 

 Χρθματοδότθςθ 

 Κεςμικό πλαίςιο λειτουργίασ τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ 

 Οργανωτικι Δομι τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ 

 Υλικοτεχνικι Υποδομι 

 Διατικζμενοι Ρόροι 

 Διαδικαςίεσ 

 Εςωτερικοί Δίαυλοι Επικοινωνίασ  

 Συνεργαςίεσ-Δίκτυα με ομάδεσ ςυμφερόντων 

 

Εν ςυνεχεία, προςδιορίηονται οι Ευκαιρίεσ και οι Απειλζσ ωσ ςυνάρτθςθ παραγόντων που 

διαμορφϊνουν το εξωτερικό περιβάλλον τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ, με βάςθ τα ακόλουκα 

κριτιρια2: 

 Χρθματοδοτικά Ρρογράμματα 

 Ραγκοςμιοποιθμζνθ Οικονομία 

 Τεχνολογικζσ Εξελίξεισ 

 Απαιτιςεισ-Ανάγκεσ πολιτϊν-χρθςτϊν-ωφελοφμενων 

 Δθμογραφικζσ Μεταβολζσ 

 Κοινωνικζσ Συνκικεσ-Τάςεισ 

 Νομικό Ρλαίςιο 

 Ρολιτικζσ Συγκυρίεσ-Ρολιτικι Βοφλθςθ 

                                                 

1
 Βλ. εγκφκλιοσ ΥΡΕΣΔΔΑ, Ανάπτυξθ Συςτιματοσ Στρατθγικισ Διοίκθςθσ, ΔΛΡΑ/Φ.4/οικ.5270/01.03.2007 για τθν 

εφαρμογι του Ν.3230/2004. 
2
 Βλ. εγκφκλιοσ ΥΡΕΣΔΔΑ, Ανάπτυξθ Συςτιματοσ Στρατθγικισ Διοίκθςθσ, ΔΛΡΑ/Φ.4/οικ.5270/01.03.2007 για τθν 

εφαρμογι του Ν.3230/2004. 
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Με τθν ολοκλιρωςθ τθσ ανάλυςθσ, κάκε ζνα εκ των Δυνατϊν θμείων, Αδφνατων θμείων, 

Ευκαιριϊν και Απειλϊν που ζχουν εντοπιςκεί αξιολογείται, ζτςι ϊςτε -με γνϊμονα τισ 

προτεραιότθτεσ κάκε Δθμόςιασ Οργάνωςθσ- να επιςθμανκοφν τα πλζον ςθμαντικά εξ 

αυτϊν. Κατ’ αυτόν τον τρόπο προςδιορίηονται οι κυριότεροι τρατθγικοί Προβλθματιςμοί 

που άπτονται τθσ λειτουργίασ τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ και γίνεται ομαδοποιθμζνθ 

καταγραφι τουσ, ϊςτε να παρουςιάηεται ξεκάκαρα θ εικόνα τουσ. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Μετά τον εντοπιςμό των κυριότερων τρατθγικϊν Προβλθματιςμϊν για τθ Δθμόςια 

Οργάνωςθ, προςδιορίηονται οι βαςικοί άξονεσ-κατθγορίεσ τρατθγικϊν Επιλογϊν αυτισ, ωσ 

ςυνδυαςμόσ των ςτοιχείων που προζκυψαν από τθν ανάλυςθ S.W.O.T. 

Ριο αναλυτικά, οι βαςικζσ τρατθγικζσ Επιλογζσ μιασ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ, όπωσ  

προκφπτει από τον ανωτζρω πίνακα, μποροφν να διακρικοφν ςε τρεισ (3) κατθγορίεσ:  

 Συνδυαςμό Δυνατϊν Σθμείων και Ευκαιριϊν. 

 Μετατροπι Αδφνατων Σθμείων ςε Δυνατά Σθμεία και Απειλϊν ςε Ευκαιρίεσ. 

ΔΤΝΑΣΟ 

ΗΜΕΙΟ 

ΑΔΤΝΑΣΟ 

ΗΜΕΙΟ 

ΕΤΚΑΙΡΙΑ ΑΠΕΙΛΗ 

 

μεηαηποπή 

ζςνδςαζμόρ 

 

ζςνδςαζμόρ 

 

μεηαηποπή 

Ελασιζηοποίηζη / Εξαθάνιζη 
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 Ελαχιςτοποίθςθ/Αποφυγι των περιπτϊςεων που θ μετατροπι Αδφνατων Σθμείων 

ςε Δυνατά Σθμεία και Απειλϊν ςε Ευκαιρίεσ δεν είναι εφικτι. 

Με αφετθρία τουσ ωσ άνω κατευκυντιριουσ άξονεσ, οι βαςικζσ τρατθγικζσ Επιλογζσ 

μιασ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ ςυγκεκριμενοποιοφνται ωσ ακολοφκωσ: 

1.Στρατθγικζσ Δυνατϊν Σθμείων-Ευκαιριϊν: χρθςιμοποίθςθ των Δυνατϊν θμείων τθσ 

Δθμόςιασ Οργάνωςθσ προσ εκμετάλλευςθ κάποιασ Ευκαιρίασ μζςω διαμορφοφμενων 

ςυνδυαςμϊν/ςυνεργειϊν 

2.Στρατθγικζσ Δυνατϊν Σθμείων-Απειλϊν: χρθςιμοποίθςθ των Δυνατϊν θμείων τθσ 

Δθμόςιασ Οργάνωςθσ με ςτόχο τον περιοριςμό/εξάλειψθ κάποιασ Απειλισ 

3.Στρατθγικζσ Αδφνατων Σθμείων-Ευκαιριϊν: μετατροπι-βελτίωςθ Αδφνατων θμείων 

μζςα από τθν αξιοποίθςθ κάποιασ Ευκαιρίασ 

4.Στρατθγικζσ Αδφνατων Σθμείων-Απειλϊν: περιοριςμόσ/εξάλειψθ Αδφνατων θμείων 

υπό το πρίςμα ρεαλιςτικϊν Απειλϊν 

Σχθματικά, οι προαναφερκείςεσ Στρατθγικζσ Επιλογζσ μποροφν να καταγραφοφν 

παραςτατικά ςτον ακόλουκο πίνακα: 

 

 

  

   

 

 

 

 

 

1. Τι μποροφμε να κάνουμε για να αξιοποιιςουμε-ενδυναμϊςουμε το ... Δυνατό 

Σθμείο; 

2. Τι μποροφμε να κάνουμε για να βελτιϊςουμε-αντιπαρζλκουμε το ... Αδφνατο 

Σθμείο; 

 Δυνατά Σημεία 

 

  Αδύνατα Σημεία 

  

 

Ευκαιρίες 

 

  

 

 

 

Απειλές 
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3. Τι μποροφμε να κάνουμε για να εκμεταλλευκοφμε τθν … Ευκαιρία; 

4. Τι μποροφμε να κάνουμε για να ελαχιςτοποιιςουμε-εξαφανίςουμε τον … Κίνδυνο; 

 

Αφοφ ολοκλθρϊςει όλα τα παραπάνω, θ Οργάνωςθ ζχει διαμορφϊςει τθ Στρατθγικι τθσ και 

περνά ςτο επόμενο ςτάδιο/βιμα που είναι θ προετοιμαςία εφαρμογισ τθσ Στρατθγικισ. 

 

1.1.10 Εφαρμογι τρατθγικισ μιασ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ  

Ο μεταςχθματιςμόσ τθσ ςτρατθγικισ ςε επιχειρθςιακό πρόγραμμα ι «θ μετάφραςθ τθσ 

ςτρατθγικισ ςε δράςθ», γίνεται μεταξφ άλλων και με τθν τεχνικι τθσ Λςορροπθμζνθσ Κάρτασ 

Επιδόςεων («balanced scorecard», Norton-Kaplan 2008). Θ ςυγκεκριμζνθ 

τεχνικι/μζκοδοσ/εργαλείο αποτελεί ζνα ςφςτθμα Διοίκθςθσ τθσ Απόδοςθσ που είναι 

προςανατολιςμζνο ςτα επικυμθτά αποτελζςματα, με βαςικό του χαρακτθριςτικό τθ 

διαςφνδεςθ των μακροπρόκεςμων και των βραχυπρόκεςμων δραςτθριοτιτων μιασ 

οργάνωςθσ με το όραμα, τθν αποςτολι και τθ ςτρατθγικι τθσ, μζςω του κακοριςμοφ 

μετριςιμων και ςυμφωνθμζνων ςτόχων.  

 

Θ τεχνικι Balanced Scorecard είναι αναπτυγμζνθ ςτθ βάςθ μζτρθςθσ τθσ απόδοςθσ μιασ 

οργάνωςθσ υπό τζςςερισ οπτικζσ γωνίεσ: Α. Ρολίτεσ, Β. Εςωτερικζσ Διαδικαςίεσ, Γ. Μάκθςθ-

Συνεχισ Βελτίωςθ και Δ. Διακζςιμοι Οικονομικοί Ρόροι. Θ προςζγγιςθ αυτι ςυνιςτά ζνα 

ιςχυρό εργαλείο μεταςχθματιςμοφ τθσ ςτρατθγικισ ςε επιχειρθςιακό πρόγραμμα δράςθσ 

γιατί φαίνεται πωσ διαςφαλίηει τθν αποδοτικι υλοποίθςθ αυτισ. 

Θ εφαρμογι τθσ εν λόγω τεχνικισ περιλαμβάνει τρία (3) ςτάδια: 

 Διατφπωςθ Διλωςθσ Ρροοριςμοφ τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ 

 Ρροςδιοριςμόσ Στρατθγικϊν Στόχων ανά Οπτικι Γωνία 

 Ανάπτυξθ Χάρτθ Στρατθγικϊν Αλλθλεπιδράςεων 
  

Ριο αναλυτικά: 

1. Διατφπωςθ Διλωςθσ Ρροοριςμοφ τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ: Είναι μια ςαφισ, 

ξεκάκαρθ και λεπτομερισ (με χριςθ και ποςοτικϊν όρων όπου αυτό είναι δυνατόν) 
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περιγραφι του τι προςπακεί να επιτφχει και πωσ κα ζχει εξελιχκεί θ Δθμόςια 

Οργάνωςθ ςε ζνα ςυγκεκριμζνο χρονικό ςθμείο ςτο μζλλον (ςυνικωσ με χρονικό 

ορίηοντα 3-5+ ζτθ). Θ Διλωςθ Ρροοριςμοφ περιγράφει τθ μελλοντικι μορφι τθσ 

Δθμόςιασ Οργάνωςθσ ςε τζςςερεισ (4) κατθγορίεσ που ταυτίηονται με τισ οπτικζσ γωνίεσ 

που ςθμειϊκθκαν προθγουμζνωσ: Πολίτεσ, Εςωτερικζσ Διαδικαςίεσ, Μάκθςθ-υνεχισ 

Βελτίωςθ και Διακζςιμοι Οικονομικοί Πόροι.  

Τονίηεται εδϊ ότι θ διατφπωςθ Διλωςθσ Ρροοριςμοφ διαςφαλίηει τθν ορκολογικι λιψθ 

αποφάςεων ςε ό,τι αφορά τισ δραςτθριότθτεσ τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ αφοφ 

προχποκζτει, ωσ ςυςτατικό ςτοιχείο τθσ, τθν φπαρξθ ςυναίνεςθσ και κοινισ κεϊρθςθσ 

τουλάχιςτον ςε επίπεδο ςτρατθγικϊν προκζςεων.  

2. Ρροςδιοριςμόσ Στρατθγικϊν Στόχων ανά Οπτικι Γωνία: Κάνουμε επιλογι των πιο 

ςθμαντικϊν-κομβικϊν δραςτθριοτιτων (και των ςυνδεόμενων με αυτζσ 

αποτελεςμάτων), θ εςτίαςθ ςτθ βραχυπρόκεςμθ εφαρμογι των οποίων εξαςφαλίηει 

ότι θ Δθμόςια Οργάνωςθ επιτυγχάνει τουσ μεςο-μακροπρόκεςμουσ ςτόχουσ τθσ, όπωσ 

αυτοί προςδιορίςτθκαν ςτθ Διλωςθ Ρροοριςμοφ. Οι Στρατθγικοί Στόχοι που 

επιλζγονται, κατανζμονται ςε τζςςερεισ (4) Οπτικζσ Γωνίεσ: Πολίτεσ, Εςωτερικζσ 

Διαδικαςίεσ, Μάκθςθ-υνεχισ Βελτίωςθ και Διακζςιμοι Οικονομικοί Πόροι.  

Οι Στρατθγικοί Στόχοι απαντοφν ςτθν ερϊτθςθ τι κζλουμε να πετφχουμε ςε χρονικό 

ορίηοντα τριϊν (3) ζωσ πζντε (5) ετϊν ι και παραπάνω. Αποτελοφν τον κατευκυντιριο 

άξονα για τθν εξειδίκευςθ τθσ ςτρατθγικισ τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ και μζςο για τθν 

πλιρθ ανάπτυξθ των δεικτϊν μζτρθςθσ απόδοςθσ. Οι Στρατθγικοί Στόχοι αποτελοφν το 

ςθμείο αναφοράσ βάςει του οποίου αναπτφςςονται και επικεντρϊνονται, ανάλογα με 

το τι πρζπει να επιτευχκεί, οι κφριεσ δραςτθριότθτεσ τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ, 

εκφράηοντασ, ταυτόχρονα, τα επικυμθτά αποτελζςματα από τθν εφαρμογι 

ςυγκεκριμζνων πολιτικϊν ι δράςεων. Οι Στρατθγικοί Στόχοι πρζπει να ορίηονται με 

τρόπο που να επιτρζπει τθν περαιτζρω εξειδίκευςι τουσ ςε υλοποιιςιμεσ και 

αξιολογιςιμεσ ςτρατθγικζσ, ϊςτε να καταδεικνφεται κατ’ αυτόν τον τρόπο και ο 

βακμόσ επίτευξισ τουσ. 

3. Κακοριςμόσ Δεικτϊν Μζτρθςθσ - Κακοριςμόσ Τιμϊν Στόχευςθσ: Εδϊ αναγνωρίηονται 

και επινοοφνται Δείκτεσ Μζτρθςθσ που παρζχουν τθ δυνατότθτα ςτο όργανο διοίκθςθσ 
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να παρακολουκεί τθν πρόοδο τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ ςε ςχζςθ με τθν επίτευξθ των 

ςτόχων που ζχουν τεκεί. 

4. Ανάπτυξθ Ρρωτοβουλιϊν: Θ εφαρμογι Ρρογραμμάτων -με ςυγκεκριμζνθ εναρκτιρια 

και καταλθκτικι θμερομθνία- που προςδιορίηουν τισ δράςεισ που είναι απαραίτθτεσ 

προκειμζνου να υλοποιθκοφν οι Στόχοι που ζχουν τεκεί από τθ Δθμόςια Οργάνωςθ. 

5. Μετριςεισ-Ανατροφοδότθςθ: Θ διαδικαςία που παρζχει ςτθν θγεςία (ι ςτο όργανο 

διοίκθςθσ τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ) όλεσ τισ απαραίτθτεσ πλθροφορίεσ ςχετικά με το 

εφικτό ι μθ των υπό εφαρμογι ςτρατθγικϊν κακϊσ και τθ δυνατότθτα 

επανακακοριςμοφ και ανακεϊρθςθσ αυτϊν ανάλογα με τισ προκφπτουςεσ ανάγκεσ. 

 

Επιςθμαίνεται ότι θ ανωτζρω περιγραφι αναφζρεται ςτθν ανάπτυξθ τθσ μεκόδου 

Λςορροπθμζνθσ Κάρτασ Επιδόςεων για το ςφνολο τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ. Ωςτόςο, θ 

πολυεπίπεδθ διάρκρωςθ των Δθμοςίων Οργανϊςεων επιβάλλει ανάλογεσ μεκοδολογικζσ 

προςεγγίςεισ ςε κάκε ιεραρχικό επίπεδο, Γενικϊν Διευκφνςεων, Διευκφνςεων, Τμθμάτων 

και Ατόμων-Υπαλλιλων, ςτο πλαίςιο τθσ εφαρμογισ τθσ ιςχφουςασ νομοκεςίασ. 

Αναλυτικά, ςε ό,τι αφορά τισ ωσ άνω οπτικζσ γωνίεσ:  

 

1. Ρολίτεσ 

Θ πολυπλοκότθτα τθσ ςχζςθσ μεταξφ του πολίτθ και τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ αποτελεί 

ςυςτατικό ςτοιχείο τθσ οπτικισ αυτισ και μπορεί να αναλυκεί ςε τζςςερεισ (4) διαφορετικζσ 

διαςτάςεισ. Κάκε διάςταςθ απεικονίηει κι ζνα διαφορετικό ρόλο του πολίτθ ςτθ ςχζςθ του 

με τθ Δθμόςια Οργάνωςθ: 

 Ο Ρολίτθσ ωσ χριςτθσ-δικαιοφχοσ υπθρεςιϊν («πελάτθσ»): Δίνεται ζμφαςθ 

ςτθν ανταπόκριςθ τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ ςτισ προςδοκίεσ των πολιτϊν και 

ςτθν παροχι τθσ βζλτιςτθσ ποιότθτασ υπθρεςιϊν 

 Ο Ρολίτθσ ωσ Λδιοκτιτθσ: Δίνεται ζμφαςθ ςτθν λογοδοςία των Δθμοςίων 

Οργανϊςεων προσ τον φορολογοφμενο πολίτθ ςτο πλαίςιο τθσ δζςμευςισ 

τουσ για τθν προάςπιςθ του δθμοςίου ςυμφζροντοσ και τθσ βζλτιςτθσ χριςθσ 

του δθμοςίου χριματοσ. 
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 Ο Ρολίτθσ ωσ Υποκείμενο Δικαίου: Δίνεται ζμφαςθ ςτθν προςταςία του πολίτθ 

ωσ υποκειμζνου δικαιωμάτων και υποχρεϊςεων, μζςω τθσ ανάπτυξθσ 

δθμόςιων πολιτικϊν πρόλθψθσ και ενθμζρωςθσ, με ιδιαίτερθ ζμφαςθ ςτον 

ζλεγχο τθσ εφαρμογισ τουσ και τθν ανατροφοδότθςθ που προκφπτει.  

 Ο Ρολίτθσ ωσ Συνεργάτθσ: Δίνεται ζμφαςθ ςτθν ενεργό ςυμμετοχι του πολίτθ 

- είτε ςε ατομικό επίπεδο είτε ωσ μζλοσ οργανωμζνων ομάδων (π.χ. ΜΚΟ) -

ςτθν άςκθςθ των πολιτικϊν που αναπτφςςει θ Δθμόςια Οργάνωςθ.  

 

Για κάκε ζναν εκ των ανωτζρω ρόλων του πολίτθ, θ Δθμόςια Οργάνωςθ ορίηει Στρατθγικοφσ 

Στόχουσ εμπνεόμενουσ από το όραμά τθσ. Οι οριςκζντεσ ςτόχοι δεν πρζπει να είναι 

μονοδιάςτατοι (ο Ρολίτθσ ωσ χριςτθσ υπθρεςιϊν) αλλά να εκτείνονται ιςορροπθμζνα ςε 

όλεσ τισ πλευρζσ που χαρακτθρίηουν τθ ςχζςθ του Ρολίτθ με τθ Δθμόςια Οργάνωςθ και 

αναλφκθκαν ςε προθγοφμενθ παράγραφο. 

 

2. Εςωτερικζσ Διαδικαςίεσ 

Μετά τον κακοριςμό των ςτόχων ςε ςχζςθ με τθν Οπτικι Γωνία 1 για τουσ Ρολίτεσ, θ 

Δθμόςια Οργάνωςθ εντοπίηει τισ εςωτερικζσ εκείνεσ διαδικαςίεσ που πρζπει να 

βελτιςτοποιιςει προκειμζνου να παρζχει ςτο κοινωνικό ςφνολο τισ προςδοκϊμενεσ 

υπθρεςίεσ-αποτελζςματα. 

Επιςθμαίνεται ότι οι ςτόχοι που κακορίηονται ςε ςχζςθ με τισ εςωτερικζσ διαδικαςίεσ, είναι 

δυνατό να οργανωκοφν ςε τζςςερεισ (4) ομάδεσ, με βάςθ τισ τζςςερεισ (4) διαςτάςεισ-

ρόλουσ του Ρολίτθ που αναγνωρίςτθκαν ςτθν προθγοφμενθ παράγραφο. Κατ’ αυτόν τον 

τρόπο επιτυγχάνεται θ εςτίαςθ ςε εκείνεσ τισ διαδικαςίεσ που είναι κρίςιμεσ για τθν 

παραγωγι αποτελεςμάτων ςε κάκε μία εκ των ανωτζρω διαςτάςεων τθσ ιδιότθτασ του 

Ρολίτθ. 

 

3. Διακζςιμοι Οικονομικοί Ρόροι 

Επιςθμαίνεται ότι ςτθ Δθμόςια Διοίκθςθ, οι οικονομικοί πόροι μποροφν να γίνουν 

αντιλθπτοί είτε ωσ μοχλοί ςτιριξθσ τθσ επιτυχοφσ λειτουργίασ τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ είτε, 

αντίκετα, ωσ περιοριςμοί ςτο πλαίςιο των οποίων θ Δθμόςια Οργάνωςθ καλείται να 
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αναπτφξει πολιτικζσ. 

 

4. Μάκθςθ – Συνεχισ Βελτίωςθ 

Θ εν λόγω κεϊρθςθ αναφζρεται ςτθ δυνατότθτα μιασ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ να εξελίςςεται 

και να βελτιϊνεται ςυνεχϊσ, κυρίωσ μζςω ανατροφοδότθςθσ και ανάπτυξθσ καινοτομιϊν. 

Αντιπροςωπεφει τα άυλα κεφάλαια τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ και περιλαμβάνει 

Στρατθγικοφσ Στόχουσ που αναφζρονται ςε: 

 Ανκρϊπινο Κεφάλαιο, κυρίωσ ςε ό,τι ςχετίηεται με κζματα εκπαίδευςθσ και 

ενδυνάμωςθσ των ςτελεχϊν τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ 

 Ρλθροφορίεσ & Γνϊςθ, όπωσ αυτζσ “ςωρεφονται” μζςα από τθ άςκθςθ 

δθμόςιων πολιτικϊν και τθν εν γζνει λειτουργία τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ 

(κεςμικι μνιμθ) και αποτελοφν αντικείμενο επεξεργαςίασ και περαιτζρω 

αξιοποίθςθσ (Διοίκθςθ Γνϊςθσ). 

 Οργανωςιακό Κεφάλαιο, ωσ ζκφραςθ των πρακτικϊν και των διαδικαςιϊν 

που θ Δθμόςια Οργάνωςθ υιοκετεί και που αναφζρονται ςτθν εκτζλεςθ 

κακθμερινϊν διοικθτικϊν λειτουργιϊν.  

 

 Ραράγοντεσ Αποτυχίασ τθσ τεχνικισ Balanced Scorecard 

Από τθ μελζτθ προθγοφμενων εφαρμογϊν τθσ τεχνικισ Balanced Scorecard ςε Δθμόςιεσ 

Οργανϊςεισ άλλων χωρϊν τθσ Ευρωπαϊκισ Ζνωςθσ3, προζκυψαν τα ακόλουκα ςθμεία που 

ςυνιςτοφν εν δυνάμει παράγοντεσ αποτυχίασ: 

1. Θ άκριτθ εφαρμογι του μοντζλου των τεςςάρων (4) Οπτικϊν Γωνιϊν όπωσ 

παρουςιάςτθκε αρχικά από τουσ δθμιουργοφσ του R. Kaplan & D. Norton ακόμα και 

ςτισ περιπτϊςεισ εκείνεσ που υπάρχουν βάςιμοι λόγοι για διαφοροποίθςθ του 

ςυγκεκριμζνου μοντζλου ςε ιδιαίτερεσ περιπτϊςεισ Δθμοςίων Οργανϊςεων. 

2. Θ παράβλεψθ των αλλθλεπιδράςεων που αναπτφςςονται μεταξφ των Οπτικϊν Γωνιϊν 

ωσ αποτζλεςμα τθσ διαδικαςίασ δθμιουργίασ Δεικτϊν Μζτρθςθσ ξεχωριςτά για κάκε 

μία εξ’ αυτϊν. 

                                                 

3
 Βλ. εγκφκλιοσ ΥΡΕΣΔΔΑ, Ανάπτυξθ Συςτιματοσ Στρατθγικισ Διοίκθςθσ, ΔΛΡΑ/Φ.4/οικ.5270/01.03.2007 για τθν 

εφαρμογι του Ν.3230/2004. 
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3. Ο κακοριςμόσ υπερβολικά μεγάλου αρικμοφ Δεικτϊν Μζτρθςθσ ωσ αποτζλεςμα τθσ 

αντιςτροφισ τθσ ιεραρχικισ ροισ –«από τθ βάςθ προσ τθν κορυφι» (bottom up) αντί 

«από τθν κορυφι προσ τθ βάςθ» (top down)- ςτον τρόπο προςδιοριςμοφ τουσ. 

4. Υποτίμθςθ τθσ δυςκολίασ και τθσ πολυπλοκότθτασ που παρουςιάηει θ ανάπτυξθ με 

επιτυχι τρόπο ενόσ Balanced Scorecard με αποτζλεςμα ανεπαρκείσ πόρουσ ι ζλλειψθ 

ανταπόκριςθσ των ανϊτερων διοικθτικϊν επιπζδων. 

5. Δυςκολία αντίλθψθσ των ςυνεπειϊν από τθν απροςδόκθτθ διαφοροποίθςθ κάποιασ 

από τισ πολλαπλά αλλθλεπιδροφςεσ μεταβλθτζσ που ςχετίηονται με τθ λιψθ 

αποφάςεων, λόγω ανεπαρκοφσ κακοριςμοφ Δεικτϊν Μζτρθςθσ.  

 

Επιςθμαίνεται ότι το πρότυπο τθσ τεχνικισ Balanced Scorecard που αναλφκθκε, δεν είναι 

περιοριςτικό ςε ό,τι αφορά τισ παραμζτρουσ που ςυνυπολογίηει για να εξαςφαλίςει τθν 

ιςορροπθμζνθ αξιολόγθςθ του τρόπου λειτουργίασ τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ (π.χ. Ρολίτεσ, 

Εςωτερικζσ Διαδικαςίεσ κ.λπ.), τα επίπεδα διοίκθςθσ ςτα οποία μπορεί να εφαρμοςτεί 

(Γενικζσ Διευκφνςεισ, Διευκφνςεισ ι Τμιματα) ι το βζλτιςτο αρικμό Δεικτϊν Μζτρθςθσ 

Αποτελεςματικότθτασ και Αποδοτικότθτασ. Θ κάκε Δθμόςια Οργάνωςθ, αξιολογϊντασ τισ 

ιδιαίτερεσ ανάγκεσ και απαιτιςεισ τθσ, μπορεί να διαφοροποιιςει τισ Οπτικζσ Γωνίεσ που 

αναλφκθκαν παραπάνω τόςο ωσ προσ τον αρικμό όςο και ωσ προσ το περιεχόμενο τουσ. Κατ’ 

ανάλογο τρόπο, μπορεί να εκτιμιςει τθν ποςότθτα και τθν κατανομι των Δεικτϊν Μζτρθςθσ 

που κεωρεί ωσ απαραίτθτουσ για τθν πλθρζςτερθ ενθμζρωςθ ςε ςχζςθ με τισ δράςεισ τθσ 

αλλά και τθ ςκοπιμότθτα (ι μθ) τθσ εφαρμογισ τθσ τεχνικισ ςε κάποιεσ από τισ Γενικζσ 

Διευκφνςεισ, Διευκφνςεισ ι Τμιματα που απαρτίηουν τθ Δθμόςια Οργάνωςθ.  

 

Τονίηεται ωςτόςο, ότι -ςφμφωνα με όςα αναδεικνφονται από τθ διεκνι βιβλιογραφία και 

πρακτικι4 - ωσ πλζον αξιόπιςτθ λειτουργικά κεωρείται θ εφαρμογι του εμπειρικοφ κανόνα 

«4 ζωσ 5»: τζςςερεισ (4) ζωσ πζντε (5) Οπτικζσ Γωνίεσ με τζςςερεισ (4) ζωσ πζντε (5) Δείκτεσ 

Μζτρθςθσ για κάκε μια εξ αυτϊν, ςυνολικά, δθλαδι, είκοςι (20) με είκοςι πζντε (25) Δείκτεσ 

Μζτρθςθσ για κάκε Balanced Scorecard, αρικμόσ που διαςφαλίηει τθν ευχερι διαχείριςθ τθσ 

                                                 

4
 Βλ. εγκφκλιοσ ΥΡΕΣΔΔΑ, Ανάπτυξθ Συςτιματοσ Στρατθγικισ Διοίκθςθσ, ΔΛΡΑ/Φ.4/οικ.5270/01.03.2007 για τθν 

εφαρμογι του Ν.3230/2004. 
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πλθροφόρθςθσ που προζρχεται από τα διάφορα επίπεδα τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ.  

 

1.1.11 Όργανα ςτρατθγικοφ/επιχειρθςιακοφ ςχεδιαςμοφ και ςτερεότυπα. 

Εδϊ και πάνω από δφο αιϊνεσ, ωσ κρίςιμοσ παράγοντασ τθσ διαδικαςίασ 

Σχεδιαςμοφ/Ρρογραμματιςμοφ εντόσ των Δθμοςίων Οργανϊςεων ζχει αναδειχκεί θ 

υπθρεςία θ οποία τον αναλαμβάνει. Και αυτό γιατί καταρχάσ θ διαδικαςία αυτι 

αναλαμβανόταν από ειδικά όργανα που εργάηονταν περί τθν ανϊτατθ θγεςία, ζχαιραν 

υψθλοφ κφρουσ και ςυνιςτοφςαν κλειςτζσ προνομιοφχεσ ομάδεσ. Τα όργανα αυτά, 

ξεκινϊντασ από ςτρατιωτικζσ οργανϊςεισ, ονομάηονταν επιτελεία και ςυνακόλουκα θ 

εργαςία τουσ επιτελικι, θ οποία διακρινόταν αυςτθρά από εκείνθ τθσ «εκτζλεςθσ», δθλαδι 

τθσ πραγματοποίθςθσ των ςχεδίων που ςυντάςςονταν ςτα επιτελεία.  

 

Με τον καιρό και με δεδομζνεσ τισ κοινωνικζσ ςχζςεισ των 19ου-20ου αιϊνων, θ λογικι αυτι 

(ζντονοσ ςτοχαςμόσ και ςκζψθ ςτα επιτελεία, ζντονθ δράςθ και περιοριςμζνθ ςκζψθ ςτισ 

υπθρεςιακζσ μονάδεσ εκτζλεςθσ) χαρακτιριςε και τισ διαφορετικζσ αρμοδιότθτεσ, ςτισ 

οποίεσ μετζφερε και τθν αντίςτοιχθ αξιολογικι διάκριςθ. Ριο ςοβαρζσ, ςπουδαίεσ, με κφροσ 

οι πρϊτεσ, πιο υποτιμθμζνεσ, χωρίσ κφροσ αλλά με ςίγουρθ εμπλοκι ςτθν τριβι τθσ 

κακθμερινότθτασ οι δεφτερεσ. Στθ Δθμόςια Διοίκθςθ μάλιςτα, θ οποία, όπωσ και οι Στρατοί, 

διακρίνεται από ιεραρχία, κανόνεσ, επαγγελματιςμό, εςωςτρζφεια, ιδιαίτερθ κουλτοφρα, θ 

υιοκζτθςθ τθσ διάκριςθσ ιταν πλιρθσ, κακότι και διευκόλυνε αλλά και αναπαριγαγε τισ 

υφιςτάμενεσ ςχζςεισ εξουςίασ (ανϊτεροι-κατϊτεροι).  

 

Θ κυριαρχία του μοντζλου αυτοφ καταδεικνφεται ςε όλο το φάςμα τθσ κοινωνικοπολιτικισ 

δραςτθριότθτασ του 19ου και μζρουσ του 20ου αιϊνων, όπου ζχουμε απόφαςθ για τουσ 

ανϊτερουσ και εκτζλεςθ για τουσ κατϊτερουσ (Ραπαδθμθτρίου, 2018). Στο κρατικό-πολιτικό 

επίπεδο, απόφαςθ τθσ πολιτικισ θγεςίασ και εκτζλεςθ εκ μζρουσ των οργάνων τθσ 

Διοίκθςθσ, εξ ου και θ ςυναφισ διάκριςθ ςε νομοκετικι και εκτελεςτικι εξουςία. Θ λογικι 

αυτι, φαίνεται ακόμα και από τθν χρθςιμοποιοφμενθ ορολογία θ οποία και τθν εκφράηει. 

Ζτςι, οι διάφοροι πολιτικοί λαμβάνουν αποφάςεισ (decisions) ενϊ τα διοικθτικά όργανα, για 
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να εκτελζςουν τισ πρϊτεσ, εκδίδουν (διοικθτικζσ) πράξεισ (actions, actes).  

 

Τόςο θ νεότερθ διοικθτικι ςκζψθ (Chevallier, 1993· Ραποφλιασ 2002· Μακρυδθμιτρθσ, 

2003· Μπουραντάσ, 2002) όςο και προπάντων θ ςχολι τθσ ςυςτθμικισ ανάλυςθσ (Exton, 

1972· Δεκλερισ, 1989) άςκθςαν δριμφτατθ όςο και πειςτικι κριτικι ςτθν «μθχανιςτικι» 

κεϊρθςθ τθσ «εκτζλεςθσ». Ζτςι, εδϊ και καιρό γίνεται δεκτό ότι κατά κανόνα θ διάκριςθ 

αυτι δεν υφίςταται, ότι το ςχιμα αυτό δεν λειτουργεί ωσ εργαλείο κακότι δεν αρκεί για να 

ερμθνεφςει ςφνκετεσ πραγματικότθτεσ.  

 

Στο δεφτερο μιςό του 20ου αιϊνα, το ςχιμα ςκζψθσ του ςτοχαηόμενου και κακοδθγοφντοσ 

επιτελείου με το άβουλο και κακοδθγοφμενο ςϊμα των εκτελεςτϊν, είχε ξεπεραςτεί 

πλιρωσ και προφανϊσ, ςτον βακμό που θ ανκρϊπινθ γνϊςθ επεκτείνεται προσ όλουσ τουσ 

τομείσ τθσ φπαρξθσ, ανεπιςτρεπτί. Ππωσ αναδείχκθκε πλιρωσ μζςα από τισ εμπειρίεσ των 

ςτρατιωτικϊν, το διοικθτικό ζργο δεν μπορεί να διακρικεί απόλυτα ςε ζργο ςκζψθσ και ζργο 

πραγμάτωςθσ5. Οφτε εκείνοι που καταρτίηουν ςχζδια μποροφν να είναι επιτυχθμζνοι άνευ 

γνϊςθσ των πραγματικϊν όρων υλοποίθςθσ ενόσ ζργου οφτε εκείνοι που αναλαμβάνουν 

τθν υλοποίθςθ ενόσ ςχεδίου το επιχειροφν χωρίσ να ςκζφτονται ολόκλθρθ ςειρά 

παραμζτρων ι απροςδόκθτων ςυμβάντων που μεταβάλουν τθ κεωρθτικι κατάςτρωςθ των 

πραγμάτων και απαιτοφν ςκζψθ και μάλιςτα, ιδιαίτερα λεπτι και ακονιςμζνθ (Μόργκαν, 

2000· Δεκλερισ, 2005· Μακρυδθμιτρθσ, 2003· Μπουραντάσ, 2002· Κζφθσ, 2005α
· Τςοφκασ, 

2004· Ραπαδάκθσ, 2018 κ.α.).  

 

Στο αποκορφφωμα του ςχετικοφ προβλθματιςμοφ, ςτθν καμπι του αιϊνα, ο Γκ. Μόργκαν 

ανζδειξε με πειςτικό τρόπο τθ ςθμαςία τθσ ολογραφικισ οργάνωςθσ, εκείνθσ δθλαδι που 

διακζτει τζτοιο μείγμα ςτοχαςτικϊν και επιχειρθςιακϊν δυνατοτιτων που κάκε μζροσ τθσ 

να ενςωματϊνει τζτοια ικανότθτα ϊςτε να μπορεί να αναπαραγάγει τθν ςυνολικι 

λειτουργία τθσ (2000:135-153).  

                                                 

5
 Ακόμα και οι οπαδοί τθσ ςυςτθμικισ μεκοδολογίασ, ενϊ διακρίνουν αυςτθρά τισ δφο φάςεισ για λόγουσ αναλυτικοφσ, 

τονίηουν ωςτόςο ότι ςτθν πραγματικότθτα αυτζσ αλλθλοδιαπλζκονται και αλλθλοτροφοδοτοφνται.  
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1.1.12 τρατθγικι Διοίκθςθ και Ελλθνικι Πραγματικότθτα 

Στα τζλθ του προθγοφμενου αιϊνα και ενϊ θ ΟΝΕ είχε ξεκινιςει τθν πορεία τθσ, μζςα ςε 

ζνα πλαίςιο επιδίωξθσ βελτίωςθσ τθσ διοικθτικισ ικανότθτασ και ςφγκλιςθσ των επιδόςεων 

των Διοικιςεων των κρατϊν μελϊν, αποφαςίςτθκε κατά τθν άτυπθ ςφνοδο των Υπουργϊν 

Εςωτερικϊν τθσ Ευρωπαϊκισ Ζνωςθσ ςτο Φεϊρά τθσ Ρορτογαλίασ (Λοφνιοσ 2000) θ 

προϊκθςθ μεταρρυκμίςεων για τθν καταπολζμθςθ τθσ διαφκοράσ, τθσ κακοδιοίκθςθσ και 

τθσ κακονομίασ, τθσ μείωςθσ των γραφειοκρατικϊν βαρϊν και βελτίωςθσ τθσ ποιότθτασ των 

παρεχομζνων προσ τουσ πολίτεσ υπθρεςιϊν. Θ ςυμφωνία εκείνθ, τθν εποχι που βριςκόταν 

ςε εξζλιξθ θ ΟΝΕ, δθλαδι θ προςπάκεια για τθν οικονομικι ςφγκλιςθ, ζγινε γνωςτι ωσ 

ςυμφωνία για τθν (παράλλθλθ) διοικθτικι ςφγκλιςθ.  

 

Μζςα ςε αυτό το απαιτθτικό, ευρωπαϊκό περιβάλλον, τόςο θ Διοίκθςθ μζςω Στόχων (ΔμΣ) 

όςο και γενικότερα το λεγόμενο Μάνατημεντ απόδοςθσ, κεωρικθκαν τα κατάλλθλα 

εργαλεία, για να αναβακμίςουν τθ διοικθτικι ικανότθτα των κρατϊν-μελϊν προσ μία 

ςτρατθγικι κατεφκυνςθ. Αφοφ υπενκυμίςουμε ότι ςτρατθγικι λειτουργία μιασ οργάνωςθσ 

ςθμαίνει κζςθ και επιδίωξθ ςκοπϊν-ςτόχων ςε μακροχρόνια κατεφκυνςθ, άρα διαδικαςίεσ 

ανάλυςθσ και εκτίμθςθσ περιβάλλοντοσ, επεξεργαςίασ εναλλακτικϊν προτάςεων και 

επιλογισ ςκοπϊν και τρόπων δράςθσ, προγραμματιςμό, παρακολοφκθςθ και ζλεγχο, 

επιςθμαίνουμε ότι, κρίςιμο ςτοιχείο τθσ ΔμΣ (αλλά λογικά δεφτερο, μετά τθν επιλογι 

ςκοπϊν-ςτόχων) είναι θ πραγματοποίθςθ μετριςεων με επινόθςθ κατάλλθλων δεικτϊν.  

 

Στθ χϊρασ μασ, παρά τισ βαρφγδουπεσ εξαγγελίεσ για τθν προϊκθςθ μιασ ςυνολικισ 

μεταρρφκμιςθσ ςτθ Διοίκθςθ (πρόγραμμα Ρολιτεία ν 2880/2001), παρά τθν εμφάνιςθ ενόσ 

νομοςχεδίου για μια ευρφτερθ αλλαγι του τρόπου λειτουργίασ των δθμοςίων υπθρεςιϊν 

και τθν ανάπτυξθ ζντονθσ ςχετικισ ςυηιτθςθσ, εντζλει, πολφ διακριτικά ψθφίςτθκε, τθν 

τελευταία θμζρα λειτουργίασ τθσ Βουλισ (ακολοφκθςαν οι εκλογζσ τθσ 7 Μαρτίου 2004), ο 

νόμοσ 3230/046. Με αυτόν κακιερωνόταν αφενόσ θ ΔμΣ και αφετζρου θ μζτρθςθ τθσ 

αποδοτικότθτασ ςτισ βαςικζσ δθμόςιεσ υπθρεςίεσ. Αναλυτικότερα, θ ΔμΣ, ςφμφωνα με τα 

οριηόμενα ςτον νόμο, που ςε αυτό το κζμα ακολουκεί τθν περιγραφι τθσ κεωρίασ, 

                                                 

6
 ΦΕΚ Α 44/11-2-2004 Κακιζρωςθ ςυςτιματοσ διοίκθςθσ με ςτόχουσ, μζτρθςθ τθσ αποδοτικότθτασ και άλλεσ διατάξεισ  
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διζρχεται τα ακόλουκα ςτάδια:  

α) Ρροςδιοριςμόσ των οργανωτικϊν ςκοπϊν και ςτρατθγικϊν επιδιϊξεων τθσ οργάνωςθσ 

από τα ανϊτερα ςτελζχθ τθσ, που περιλαμβάνει τθ διαςαφινιςθ του χαρακτιρα τθσ  

β) Συγκεκριμενοποίθςθ επιδιϊξεων ςε πρακτικοφσ-επιχειρθςιακοφσ ςτόχουσ για κάκε 

οργανωτικι μονάδα-υπομονάδα και διατφπωςι τουσ ςε πρόγραμμα δράςθσ. Ειδικότερα 

κατά τθν κεωρία κα ζπρεπε να γίνεται κατανομι – επιμεριςμόσ του οργανωτικοφ ζργου, 

να εξειδικεφεται το προςωπικό ςε αντίςτοιχα κακικοντα, να προςδιορίηονται 

εναλλακτικοί τρόποι δράςθσ, να περιγράφονται οι αλλθλεξαρτιςεισ μεταξφ των 

εξειδικευμζνων δραςτθριοτιτων και να κακορίηονται οι απαιτοφμενοι πόροι, να 

προςδιορίηεται το χρονοδιάγραμμα υλοποίθςισ και τα τελικά κριτιρια μζτρθςθσ και 

αξιολόγθςθσ του βακμοφ επίτευξθσ των τελικϊν αποτελεςμάτων (Μακρυδθμιτρθσ, 

1989).  

γ) Εξειδίκευςθ/ςυγκεκριμενοποίθςθ και διαφοροποίθςθ των ςτόχων, καταγραφι 

κρίςιμων δραςτθριοτιτων και προςδιοριςμόσ των δεικτϊν μζτρθςθσ τθσ 

αποτελεςματικότθτασ7, φςτερα από αμοιβαία ςυμφωνία μεταξφ προϊςταμζνων και 

υφιςταμζνων. Ο εργαηόμενοσ διαδραματίηει ενεργό ρόλο και κατά τθν παρακολοφκθςθ 

του χρονικοφ προγραμματιςμοφ αλλά και τθν υλοποίθςθ και αξιολόγθςθ των 

δραςτθριοτιτων.  

δ) ο προϊςτάμενοσ μετά τθ ςυμφωνία παρακολουκεί και ςυνεπικουρεί τθν προςπάκεια 

υλοποίθςθσ των ςτόχων του υφιςταμζνου 

ε) ο τελευταίοσ λειτουργεί με κακεςτϊσ ςχετικισ αυτονομίασ με ευρεία αποςυγκζντρωςθ 

ευκυνϊν και αρμοδιοτιτων. Ειδικότερα, αναλαμβάνει τθν υλοποίθςθ προγραμμάτων 

δράςθσ, προβαίνει ςτισ τυχόν διορκϊςεισ και ςε μια καταρχιν αξιολόγθςθ του ζργου εν 

όψει των αποτελεςμάτων που επιτεφχκθκαν  

ςτ) διεξάγονται περιοδικοί ζλεγχοι τθσ απόδοςθσ από τον προϊςτάμενο ςε ςυνεργαςία με 

τον υφιςτάμενο”, οι οποίοι αφοροφν ςτθν επιςιμανςθ των αποκλίςεων μεταξφ 

πραγματικϊν και επικυμθτϊν αποτελεςμάτων, τθ διόρκωςι τουσ και τθν περαιτζρω 

ανάπτυξθ των ςτόχων και δυνατοτιτων των υφιςταμζνων”.  

 

                                                 

7
 Με γνϊμονα τθν γνωςτι ριςθ των Osborne-Gaebler (1993) «αν δεν μετριςεισ, δεν μπορείσ να διοικιςεισ»  
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Από το 2004 ςυνεπϊσ, όλεσ οι δθμόςιεσ υπθρεςίεσ τθσ Κεντρικισ Διοίκθςθσ (ΚΔ), τθσ 

Ρεριφερειακισ Διοίκθςθσ (ΡΔ) των Νομαρχιακϊν Αυτοδιοικιςεων (ΝΑ) και των μεγάλων 

διμων οφείλουν να λειτουργοφν επιδιϊκοντασ ςτόχουσ και μετρϊντασ τθν επιτυχία τουσ 

με δείκτεσ. Ριο ςυγκεκριμζνα, ο νόμοσ ορίηει ότι όλεσ οι υπθρεςίεσ τθσ ΚΔ και τθσ ΡΔ, ωσ 

τισ 20 Δεκεμβρίου κάκε χρόνο, οφείλουν να ζχουν ολοκλθρϊςει τθ διαδικαςία 

κακοριςμοφ ςτόχων (άρκρο 3 παρ.3). Υιοκετϊντασ το κεωρθτικό υπόδειγμα που 

ςθμειϊςαμε, θ διαδικαςία αυτι περιγράφεται αφενόσ ωσ διαδικαςία που ξεκινάει από 

πάνω προσ τα κάτω και αφετζρου ωσ ςυναινετικι, αφοφ απαιτεί τθν ςυηιτθςθ-

ςυνεννόθςθ προϊςταμζνων και υφιςταμζνων ςτον προςδιοριςμό ςτόχων (άρκρο 3).  

 

Οι πολιτικοί προϊςτάμενοι (υπουργοί, υφυπουργοί, γενικοί και ειδικοί γραμματείσ) ζχουν 

τθν υποχρζωςθ να ορίςουν τουσ ςτρατθγικοφσ ςκοποφσ-ςτόχουσ, οι οποίοι ςτθ ςυνζχεια 

εξειδικεφονται, με ςυναινετικό τρόπο, από τουσ διοικθτικοφσ προϊςταμζνουσ (γενικοφσ 

διευκυντζσ, διευκυντζσ, τμθματάρχεσ) και φτάνουν τελικά μζχρι τον ξεχωριςτό υπάλλθλο 

(ατομικοί ςτόχοι). Θ αξιολόγθςθ τθσ επίτευξθσ των ςτόχων ορίηεται ότι πρζπει να γίνεται 

τακτικά, το λιγότερο κάκε τρεισ μινεσ και επιτυγχάνεται με τθν κακιζρωςθ 

ςυγκεκριμζνων δεικτϊν, είτε γενικϊν (άρκρο 5 παρ. 2) είτε εξειδικευμζνων που 

προςδιορίηονται από κάκε υπθρεςία ςφμφωνα με τισ ανάγκεσ τθσ (άρκρο 5 παρ.3). Το 

ςφςτθμα αξιολόγθςθσ ολοκλθρϊνεται με τθ ςφνταξθ ετιςιασ ζκκεςθσ πεπραγμζνων θ 

οποία απευκφνεται προσ τον πρωκυπουργό και ςτο Κοινοβοφλιο (άρκρο 9 παρ.1). 

Ρεραιτζρω ςτο νόμο ορίηεται και θ δυνατότθτα ςφνδεςθσ τθσ απόδοςθσ μιασ υπθρεςίασ 

με τθν απόδοςθ του προςωπικοφ τθσ και βζβαια, θ αξιολόγθςθ αυτοφ ςτθ βάςθ των 

επιτευχκζντων (ι μθ) ςτόχων (αρ. 3 π 4 ν.3230/2004).  

 

Από τθν ανάγνωςι του και μόνο, κακίςταται προφανισ θ ςπουδαιότθτα του νόμου 

αυτοφ για τθν μεταρρφκμιςθ τθσ Διοίκθςθσ. Με τθν εφαρμογι του, πολφ γριγορα κα 

προζκυπταν αντικειμενικότερα δεδομζνα περί τθσ διοικθτικισ λειτουργίασ, τα οποία ςτθ 

ςυνζχεια κα μποροφςαν να αξιοποιθκοφν για να γίνουν απαραίτθτεσ διορκϊςεισ, τόςο 

ςε επίπεδο δομϊν όςο και ςε επίπεδο διαδικαςιϊν. Επιπλζον, θ ςυςςϊρευςθ επαρκϊν 

δεδομζνων κα επζτρεπε αφενόσ τθ ςυνολικι αξιολόγθςθ του ςυςτιματοσ ςτθ βάςθ τθσ 
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λογικισ κόςτουσ-ωφζλειασ και αφετζρου τθ λογοδοςία προσ τθν κοινωνία που καταβάλει 

το κόςτοσ και λαμβάνει (ςτο βακμό που υπάρχει) τθν ωφζλεια. Αλλά και πζρα από τα 

διαδικαςτικοφ τφπου πλεονεκτιματα, το ςθμαντικότερο γεγονόσ κα εγγραφόταν ςτθν 

κυρίαρχθ, εντόσ των υπθρεςιϊν, διοικθτικι κουλτοφρα. Θ τελευταία από κουλτοφρα 

ςταςιμότθτασ, ςυντιρθςθσ καλϊσ και κακϊσ κειμζνων και διαιϊνιςθσ μοτίβων 

ανορκολογικισ δράςθσ, κα πιεηόταν να μετατραπεί ςε κουλτοφρα μζτρθςθσ, ανάδειξθσ 

αποτελεςμάτων και αποδόςεων και εντζλει κετικότθτασ και δθμιουργίασ.  

 

Ωςτόςο, θ πραγματικότθτα ανζδειξε τα ποικίλα προβλιματα που ςυνοδεφουν και 

ναρκοκετοφν εξαρχισ κάκε προςπάκεια μεταρρφκμιςθσ. Θ πρϊτθ, ενθμερωτικι 

εγκφκλιοσ, εκδόκθκε από το αρμόδιο Υπουργείο, τον Λοφνιο 2004 αλλά μετά, ακολοφκθςε 

πλιρθσ απραξία επί 18 ςχεδόν μινεσ. Ωςτόςο, χωρίσ αναλυτικζσ οδθγίεσ για τα τόςο 

καινοφρια και απροςπζλαςτα από πολλοφσ υπαλλιλουσ δεδομζνα, ουδείσ διανοικθκε 

να ξεκινιςει τθν υλοποίθςθ του νόμου, που κατά τουσ οριςμοφσ του, ζπρεπε να αρχίςει 

το Φκινόπωρο 2004. Θ επόμενθ εγκφκλιοσ, πιο αναλυτικι αυτιν τθν φορά, εκδόκθκε τον 

Δεκζμβριο 20058, όταν για δεφτερθ χρονιά, ουδεμία υπθρεςία κινικθκε ςε προςπάκεια 

εφαρμογισ του. Ακολοφκθςε νζα (3θ) εγκφκλιοσ τον Απρίλιο και νζα (4θ) τον Σεπτζμβριο 

20069. Και πάλι όμωσ, καμία υπθρεςία δεν τόλμθςε, παρότι ςτο μεταξφ, είχαν ςυςτακεί 

ςε πολλά υπουργεία και περιφζρειεσ οι απαιτοφμενεσ οργανωτικζσ μονάδεσ 

(διευκφνςεισ ι τμιματα Ροιότθτασ και Αποδοτικότθτασ). Σε αυτιν τθν (ςτάςιμθ) 

κατάςταςθ, προφανϊσ ςυνζβαλε καταλυτικά το γεγονόσ τθσ ανάκεςθσ των κζςεων 

ευκφνθσ ςτισ μονάδεσ αυτζσ, ςε υπαλλιλουσ με άγνοια των ςχετικϊν κεμάτων και ςτα 

πρόκυρα τθσ ςφνταξθσ. Αντιμετωπίηοντασ αυτά τα δεδομζνα, το Υπουργείο εξζδωςε τον 

Μάρτιο 2007 νζα, ςεβαςτοφ μεγζκουσ εγκφκλιο10, ςτθν οποία ουςιαςτικά δεν ζδινε 

οδθγίεσ αλλά ζκανε μάκθμα περί Στρατθγικισ Διοίκθςθσ, αφοφ είχε γίνει κατανοθτι θ 

απουςία ςχετικισ γνϊςθσ! Ραρά τθν καινοτόμο πρακτικι, θ κατάςταςθ δεν μεταβλικθκε 

                                                 

8
 Βλ. εγκφκλιο ΥΡΕΣΔΔΑ, ΔΛΡΑ/Φ.4/οικ.26397/27.12.2005 

9
 Βλ. ςχετικά Εγκφκλιοσ ΥΡΕΣΔΔΑ, ΔΛΡΑ/Φ.4/οικ.20260/13.09.2006 για τθ ςφνταξθ και υποβολι εκκζςεων Απολογιςμοφ 

Δράςθσ και Εκκζςεων Αποτελεςμάτων επί μζρουσ αξιολογιςεων/μετριςεων (ν.3230/2004) 

10
 Βλ. εγκφκλιοσ ΥΡΕΣΔΔΑ, Ανάπτυξθ Συςτιματοσ Στρατθγικισ Διοίκθςθσ, ΔΛΡΑ/Φ.4/οικ.5270/01.03.2007 για τθν 

εφαρμογι του Ν.3230/2004  
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και ζτςι, τον Λανουάριο 2008 εκδόκθκε νζα εγκφκλιοσ11, ςτθν οποία ταςςόταν αφενόσ 

προκεςμία (μζχρι 15-3-2008) και γινόταν αναφορά (για πρϊτθ φορά) για ενδεχόμενεσ 

πεικαρχικζσ διϊξεισ, για τουσ αδρανείσ.  

 

Και όταν όμωσ υπιρξαν οι οργανωτικζσ προχποκζςεισ (εγκφκλιοι-βιβλία για το πωσ 

κακορίηονται οι ςτόχοι και προςδιορίηονται οι δείκτεσ, τοποκζτθςθ ςτισ μονάδεσ ΡΑΡ 

αποφοίτων ΕΣΔΔ εκπαιδευμζνων ςτθ ΔμΣ) φάνθκε πόςο δεν υπιρχε θ απαραίτθτθ 

πολιτικι βοφλθςθ. Σε κανζνα υπουργείο (!) οφτε καν ςτο Υπουργείο Δθμόςιασ 

Διοίκθςθσ12, οι πολιτικοί προϊςτάμενοι δεν μπικαν ςτον κόπο να κακορίςουν 

ςτρατθγικοφσ ςκοποφσ, προκειμζνου μετά να δρομολογθκεί θ περαιτζρω διαδικαςία. 

(Ραπαδθμθτρίου, 2014) Το αρμόδιο υπουργείο, διαβλζποντασ τθν πλιρθ αποτυχία του 

ςυςτιματοσ, επζτρεψε, τον προςδιοριςμό δεικτϊν χωρίσ να ζχουν πρϊτα κακοριςτεί 

ςτόχοι. Θ ενζργεια αυτι ιταν αφενόσ παράνομθ (ο νόμοσ δεν επζτρεπε κάτι τζτοιο) και 

αφετζρου ανζτρεπε πλιρωσ τθν ορκολογικι ςειρά, όπωσ τθν προςδιορίηει θ ςχετικι 

κεωρία (Μακρυδθμιτρθσ, 1989· Μπουραντάσ, 2002· Κζφθσ, 2005).  

 

Ζτςι, μετά τθν αποδοχι εκπτϊςεων και προπάντων, μετά τθν αςκθκείςα (περιοριςμζνθ 

πάντωσ ςτα λόγια) πίεςθ, εκδόκθκαν πολλζσ αποφάςεισ κακιζρωςθσ δεικτϊν13. Για να το 

πετφχουν αυτό, πολλοί υπόχρεοι φορείσ ανζκεςαν ςε διάφορεσ ιδιωτικζσ εταιρίεσ 

ςυμβοφλων 17 μελζτεσ, ςυνολικοφ κόςτουσ 1.050.000 ευρϊ14. Οι μελζτεσ ςυντάχκθκαν, 

παραδόκθκαν και παραλιφκθκαν από τισ υπθρεςίεσ όλεσ, ωςτόςο δεν εφαρμόςτθκε 

καμία! Το ενδιαφζρον ωςτόςο είναι ότι τθν ίδια εποχι, ςτθν Εκνικι Σχολι Δθμόςιασ 

Διοίκθςθσ, οι ςπουδαςτζσ ςτο πλαίςιο τθσ ςχετικισ εκπαίδευςισ τουσ ςυνζταςςαν 

                                                 

11
 Βλ. εγκφκλιοσ ΥΡΕΣΔΔΑ για τον κακοριςμό δεικτϊν μζτρθςθσ αποτελεςματικότθτασ και αποδοτικότθτασ, 

ΔΛΡΑ/Φ.10/οικ.2813/23.01.2008 

12
 Μοναδικι, τιμθτικι εξαίρεςθ το τότε υφιςτάμενο υπουργείο Μακεδονίασ-Κράκθσ, του οποίου όμωσ οι ςκοποί ιταν 

τόςο γενικόλογοι που πολφ λίγο μποροφςαν να προςδιοριςτοφν περαιτζρω.  

13
 Βλ. 153168/27-11-2008 Απόφαςθ Υπουργείου Ραιδείασ (16 ςελίδεσ δείκτεσ), 114062/388/26-11-2008 Απόφαςθ 

Υπουργείου Ρολιτιςμοφ (1 ςελίδα), 83196/38/5-12-2008 Απόφαςθ ΣΕΡΕ, 2815/16-3-2009 Απόφαςθ ΥΜΑΚ, Απόφαςθ 

ΕΚΔΔΑ κλπ  

14
 Βλ. Ζκκεςθ αξιολόγθςθσ χρθματοδοτιςεων Ρρογράμματοσ Ρολιτεία 2004-2007, Υπουργείο Εςωτερικϊν  
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ανάλογεσ μελζτεσ15, οι οποίεσ όμωσ, ζμεναν ςτα ράφια τθσ Σχολισ και δεν βρικαν ποτζ 

το δρόμο τθσ αξιοποίθςθσ, κάτι που υποδεικνφει τθν ανυπαρξία βοφλθςθσ πραγματικισ 

εφαρμογισ. Γενικότερα, παρά τθν αναηωογόνθςθ του κζματοσ ςτθ κεωρία (ΔΕΕ 2007· 

αμματά, 2006) και τθν ευρεία κυκλοφορία αποφάςεων με δείκτεσ, θ πραγματικι 

υλοποίθςι τουσ παραμζνει ακόμα και ςιμερα ηθτοφμενο, κακόςον κανζνα υπουργείο 

χωριςτά δεν ζχει παρουςιάςει ζκκεςθ πεπραγμζνων και βζβαια, οφτε το αρμόδιο 

υπουργείο ζχει κατακζςει ζκκεςθ προσ τον Ρρωκυπουργό. Θ τελευταία παράλειψθ 

δθμιουργεί το επιπλζον ερϊτθμα, για τθν ςτάςθ του (εκάςτοτε) Ρρωκυπουργοφ επί 

αυτϊν.  

 

Το κφριο αίτιο τθσ μθ εφαρμογισ βρίςκεται ςε όλουσ τουσ καταλόγουσ των προβλθμάτων 

τθσ ελλθνικισ Διοίκθςθσ και δεν είναι άλλο από τθν άρνθςθ του πολιτικοφ υπο-

ςυςτιματοσ (που επικάκεται ςτο διοικθτικό και το κακορίηει αςφυκτικά…) να 

μεταβάλλει τουσ τρόπουσ τθσ εξουςιαςτικισ του κυριαρχίασ. Συγκεκριμζνα, δεν κζλθςε 

να εξορκολογιςτεί ζςτω και κατ’ ελάχιςτο… (ΚΚΜ 2005). Θ κατθγορθματικότθτα τθσ 

απάντθςθσ προκφπτει εφκολα από τθν πλθκϊρα των τεκμθρίων. Ζτςι, καταρχιν θ 

παράλειψθ ςφμπαςασ τθσ πολιτικισ θγεςίασ να ορίςει ςτρατθγικοφσ ςκοποφσ επί επτά 

ζτθ, ϊςτε να εκκινιςει θ υλοποίθςθ του νόμου, είναι από μόνθ τθσ πειςτικό επιχείρθμα. 

Θ παράλειψθ άςκθςθσ πίεςθσ επ’ αυτοφ, είτε από τθν κορυφι (Ρρωκυπουργόσ) είτε από 

τον (πολιτικά πανίςχυρο) Υπουργό Εςωτερικϊν (πρϊτο μετά τον πρωκυπουργό), 

ςυμπλθρϊνουν τθν εικόνα ενδυναμϊνοντασ το επιχείρθμα. Επιπλζον, θ παράλειψθ 

αναηιτθςθσ από τουσ διαδοχικοφσ Ρρωκυπουργοφσ τθσ ετιςιασ ςυνολικισ ζκκεςθσ 

πεπραγμζνων, που κατά τον νόμο, οφείλει να του παρουςιάηει ο αρμόδιοσ για τθ 

ςυνολικι εφαρμογι, Υπουργόσ Εςωτερικϊν, κάνουν το επιχείρθμα ατράνταχτο.  

 

Στο παραπάνω κυρίαρχο, μποροφν να προςτεκοφν ακόμα τρία αίτια υποδεζςτερθσ όμωσ 

βαρφτθτασ: 

1) Μαηί με τθν απουςία ςτιριξθσ τθσ ανϊτατθσ πολιτικισ θγεςίασ θ ςυνακόλουκθ 

                                                 

15
 Ππου καταγράφονται και οι δικαιολογίεσ αλθκινζσ ι προςχθματικζσ, που πρόβαλαν πολλζσ υπθρεςίεσ προκειμζνου 

να μθν υλοποιιςουν τισ μελζτεσ των εταιριϊν. Ιταν του τφπου «ακατανόθτθ…», «πολφ δφςκολα αυτά για μασ…» κλπ 
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απουςία δραςτιριασ προϊκθςθσ από τα διοικθτικά ςτελζχθ που ςυνικωσ δεν 

γνϊριηαν ι χειρότερα, δεν γνϊριηαν και φοβοφνταν ταυτόχρονα (Ακαναςόπουλοσ 

1983) … Επ’ αυτοφ όμωσ, μποροφμε να ςυμπλθρϊςουμε ότι με δεδομζνο τον 

τρόπο ανάδειξθσ ςε κζςεισ ευκφνθσ, μζςω των (δοτϊν και πολιτικά 

επθρεαηόμενων Υπθρεςιακϊν Συμβουλίων), θ ευκφνθ και επ’ αυτοφ αναλογεί 

πάλι ςτθν πολιτικι θγεςία, ςτο βακμό που δεν επζλεξε (ςε πλείςτεσ περιπτϊςεισ 

ζγιναν ανακζςεισ) τουσ κατάλλθλουσ.  

2) Ζγινε εφκολα αποδεκτι θ ζκπτωςθ από το κεωρθτικό υπόδειγμα (υιοκζτθςθ 

δεικτϊν χωρίσ προθγοφμενθ ςτοχοκεςία) και θ επακολουκιςαςα προςχθματικι, 

παρουςίαςθ δεικτϊν, οι οποίοι (φαινόταν) ότι δεν επρόκειτο να εφαρμοςτοφν 

ποτζ… Πςο για τθ παραςχεκείςα (κατά το τζταρτο ζτοσ υποτικζμενθσ 

υλοποίθςθσ) δυνατότθτα πιλοτικισ εφαρμογισ (εγκφκλιοσ Λανουαρίου 2008) 

παρά τθν μθ νομοκετικι πρόβλεψθ, δεν χρειάηεται πολφ ςκζψθ για να πει κανείσ 

ότι ι κα ζπρεπε να προβλεπόταν αρχικά ι να μθν παρεχόταν κακόλου, γιατί 

επζτεινε τθν διάχυτθ εντφπωςθ περί μθ πραγματικισ υλοποίθςθσ. 

3) Θ φπαρξθ οριςμζνων προβλθματικϊν ςθμείων ςτον νόμο. Το ςθμαντικότερο από 

αυτά, που πάντωσ αναμζνεται να εμφανιςτεί με τθν πρϊτθ εφαρμογι, ζχει να 

κάνει με το πεδίο όπου κα γίνουν οι μετριςεισ. Με τον ν.3230/2004, αντικείμενο 

μζτρθςθσ είναι οι υφιςτάμενεσ οργανϊςεισ και θ (όποια) εργαςία αυτζσ 

παράγουν. Δεν είναι δθλαδι οι δθμόςιεσ πολιτικζσ που υλοποιοφν ι ορκότερα, 

οφείλουν να υλοποιοφν οι οργανϊςεισ κακότι ςτθν ελλθνικι διοικθτικι 

πραγματικότθτα οφτε ςχεδιάηονται οφτε υλοποιοφνται δθμόςιεσ πολιτικζσ αλλά 

κυριαρχεί μια διαχειριςτικι λογικι απλισ εφαρμογισ τθσ «κείμενθσ νομοκεςίασ». 

Ζνα δεφτερο ηιτθμα τίκεται ςχετικά με τθ νομικι φφςθ τθσ απόφαςθσ 

ςτοχοκεςίασ, αν δθλαδι πρόκειται περί κανονιςτικισ ι όχι απόφαςθσ. Σε τζτοια 

περίπτωςθ πάντωσ, ωσ κανονιςτικι κα είναι προφανϊσ και εκτελεςτι (άρα 

προςβλθτι με αίτθςθ ακφρωςθσ ςτα Διοικθτικά Δικαςτιρια). Ζνα ακόμα ηιτθμα 

τίκεται από τθν άνευ άλλου τινόσ, δυνατότθτα αναπροςαρμογισ ςτόχων, κακότι 

αυτό μπορεί να ςθμαίνει τθν διαρκι απομάκρυνςθ κάποιων ςτόχων, υπό το 

πρόςχθμα τθσ μθ εφικτότθτασ και εντζλει, οφτε τθσ επίτευξθσ των ςτόχων οφτε 
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τθσ βελτίωςθσ τθσ υπθρεςίασ. Τα παραπάνω τρία προβλθματικά ςθμεία δεν είναι 

πάντωσ αρκετά για να δικαιολογιςουν τθν επί δωδεκαετία φαγοφρα τθσ 

(πολιτικισ θγεςίασ τθσ) Διοίκθςθσ να υλοποιιςει τισ καίριεσ επιταγζσ του 

ςυγκεκριμζνου νόμου. 

 

Κατά τα χρόνια που ακολοφκθςαν και χαρακτθρίηονται ωσ «μνθμονιακά» (2010-2016) 

λόγω τθσ οξφτατθσ δθμοςιονομικισ/οικονομικισ/πολιτικισ κρίςθσ, παρά τθν ανάπτυξθ 

τθσ ρθτορικισ περί «μεταρρυκμίςεων», θ ςυνολικι κατάςταςθ γενικά δεν βελτιϊκθκε. 

Κάποιεσ ελάχιςτεσ αποςπαςματικζσ πρωτοβουλίεσ και μόνο ςτθν ΚΔ, πολλά 

επιχειρθςιακά ςχζδια, ιδίωσ μετά το 2014 ςτουσ διμουσ και ςτισ αυτοδιοικοφμενεσ 

περιφζρειεσ (ΡΑ), τα οποία όμωσ, φαίνεται πωσ ιταν ςτθν πλειονότθτά τουσ, 

αποτζλεςμα αγοράσ και όχι ανάλογθσ κινθτοποίθςθσ των φορζων. Θ ςυνολικι 

αποτίμθςθ τθσ προςπάκειασ μιασ ςχεδόν δεκαετίασ ζγινε εν τζλει από τον ΟΟΣΑ, ςτθ 

εμβρικι μελζτθ που εκπόνθςε ωσ «ανεξάρτθτοσ φορζασ» μεταξφ του ελλθνικοφ κράτουσ 

και των δανειςτϊν του. Στθ μελζτθ αυτι (ανακοινϊκθκε τζλθ του 2011 αλλά εκδόκθκε 

ςτα ελλθνικά το 2012) καταγράφεται πολφ χαρακτθριςτικά, αφενόσ ότι «οι 

μεταρρυκμίςεισ ςτθν κεντρικι διοίκθςθ απζτυχαν παταγωδϊσ να διαςφαλίςουν ιςχυρι, 

ςυνεκτικι ςτρατθγικι και τάςθ προσ αποτελεςματικι δθμόςια διακυβζρνθςθ» (2012:32) 

και αφετζρου ότι «ο ςχεδιαςμόσ πολιτικισ με τθ χριςθ τεκμθρίωςθσ δεν ζχει ακόμα 

αναπτυχκεί, κάτι που αντανακλά τθν κουλτοφρα νομικοφ φορμαλιςμοφ, όπωσ επίςθσ τθν 

απουςία βαςικϊν δεδομζνων και τθν ζλλειψθ εμπειρίασ ςτθ χριςθ τθσ τεκμθρίωςθσ για 

τθν ανάπτυξθ δθμόςιων πολιτικϊν» (2012:39). 

 

Το 2016, με όπλο τον ν.4369/2016 (Α’33/2016) που ςθμειωτζον, ψθφίςτθκε ζπειτα από 

εκτεταμζνθ διαδικαςία διαβοφλευςθσ κατά τον Χειμϊνα 2015-2016, ανανεϊκθκε θ 

απαίτθςθ για ςτρατθγικι λειτουργία των δθμοςίων υπθρεςιϊν. Ο νόμοσ αφενόσ απαιτεί 

τθν εφαρμογι του ςυςτιματοσ Διοίκθςθσ μζςω Στόχων, προκειμζνου να 

πραγματοποιείται ορκά θ διαδικαςία Αξιολόγθςθσ (άρκρο 22) και αφετζρου παραπζμπει 

εμφανϊσ ςτθ φιλοςοφία του ταλαιπωρθμζνου νόμου 3230/2004 (άρκρο), του οποίου 

ελπίηουμε κάποια ςτιγμι να δοφμε τθν ακριβι εφαρμογι (Ραπαδθμθτρίου, 2014).  
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2. Διοίκθςθ ζργου, ζλεγχοσ, εποπτεία και διαχείριςθ κινδφνου 

 

Σκοπόσ τθσ ενότθτασ 

Θ παροφςα ενότθτα ζχει ςκοπό να ςασ εξοικειϊςει με τθν ζννοια και τισ βαςικζσ 

διαςτάςεισ τθσ διοίκθςθσ ζργου (project management) και τθσ διαχείριςθσ κινδφνων (risk 

management). Ριο ςυγκεκριμζνα, κα γίνει αναφορά ςτα ςτάδια και τισ προχποκζςεισ 

επιτυχίασ ενόσ ζργου, ςτο ρόλο, τα κακικοντα και το προφίλ του διοικθτι ζργου και ςτθ 

μεκοδολογία χρονοπρογραμματιςμοφ, διαχείριςθσ και κατανομισ πόρων. Επίςθσ, κα 

αναλυκεί θ ζννοια και θ μεκοδολογία διαχείριςθσ κινδφνων και θ ςθμαςία τθσ για τθν 

εφρυκμθ λειτουργία ενόσ δθμόςιου οργανιςμοφ.  

 

 

Ρροςδοκϊμενα αποτελζςματα 

Με τθν ολοκλιρωςθ τθσ μελζτθσ τθσ παροφςασ διδακτικισ ενότθτασ κα είςτε ςε κζςθ να: 

 Ορίςετε τθν ζννοια του ζργου και να προςδιορίςετε τα χαρακτθριςτικά τθσ 

 Ρροςδιορίςετε τισ προχποκζςεισ για τθν επιτυχι ολοκλιρωςθ ενόσ ζργου 

 Ρροςδιορίςετε το ρόλο, τα κακικοντα και το προφίλ του διοικθτι ζργου 

 Ρεριγράψετε τα ςτάδια ενόσ ζργου 

 Σχεδιάςετε τον χρονοπρογραμματιςμό ενόσ ζργου, τθ διαχείριςθ και κατανομι 

των πόρων και τον προχπολογιςμό του 

 Ορίςετε τθν ζννοια του κινδφνου και να προςδιορίςετε τα χαρακτθριςτικά τθσ 

 Ρροςδιορίςετε τα βιματα τθσ διαχείριςθσ κινδφνων 

 Αντιλθφκείτε τθ ςτρατθγικι ςθμαςία τθσ διαχείριςθσ κινδφνων ωσ προχπόκεςθσ 

για τθν εφρυκμθ και αποτελεςματικι λειτουργία ενόσ δθμόςιου οργανιςμοφ 

 

Ειςαγωγι 

Θ αξιοποίθςθ των αρχϊν και τθσ μεκοδολογίασ διαχείριςθσ ζργων μπορεί να ςυμβάλει 

αποφαςιςτικά ςτθν προςπάκεια για ενίςχυςθ τθσ αποτελεςματικότθτασ και 

αποδοτικότθτασ του Δθμοςίου. Ζχοντασ προςφζρει πολφτιμα εργαλεία διοίκθςθσ και 

μοντζλα (π.χ. διάγραμμα Gantt, μοντζλο χρονοπρογραμματιςμοφ δραςτθριοτιτων PERT), 

το επιςτθμονικό πεδίο τθσ διοίκθςθσ ζργου αποτελεί ςθμαντικό εφόδιο για κάκε 

προϊςτάμενο/θ που καλείται να αςκιςει διοίκθςθ και να ςχεδιάςει, υλοποιιςει ι 
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παρακολουκιςει τθν πραγματοποίθςθ ενόσ ζργου.  

Κρίςιμθ διάςταςθ που αςφαλϊσ ςυνδζεται με τθ διοίκθςθ ζργου αλλά αφορά 

γενικότερα τθν εφρυκμθ λειτουργία ενόσ οργανιςμοφ, είναι θ διαχείριςθ κινδφνων. Σε 

ζνα περιβάλλον αυξθμζνθσ αβεβαιότθτασ και μεταβλθτότθτασ, ο προςδιοριςμόσ των 

πθγϊν επικινδυνότθτασ και βεβαίωσ θ λιψθ μζτρων για τον ζλεγχο των δυνθτικϊν τθσ 

επιπτϊςεων αναδεικνφονται ςε κορυφαίασ ςθμαςίασ προτεραιότθτεσ για τθ διοίκθςθ.  
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2.1. Διοίκθςθ Ζργου  

 

2.1.1.Οριςμόσ και Χαρακτθριςτικά Ζργου 

Μια προςωρινι (όχι μόνιμθ) προςπάκεια που αναλαμβάνεται για τθ δθμιουργία ενόσ 

μοναδικοφ προϊόντοσ ι υπθρεςίασ». -- Ι -- 

Ζνα ςφνολο λειτουργικά ςυνδεδεμζνων δραςτθριοτιτων που αποςκοποφν ςτθν επίτευξθ 

προκακοριςμζνου ςτόχου -- Ι -- 

Μια ακολουκία ςυντονιςμζνων ενεργειϊν και δραςτθριοτιτων για τθν επίτευξθ ενόσ 

ςτόχου, κάτω από ςυγκεκριμζνουσ χρονικοφσ, οικονομικοφσ, τεχνικοφσ ι άλλουσ 

περιοριςμοφσ, ςυνεπϊσ, Ζργο (project) είναι ζνα ςφνολο λειτουργικά ςυνδεδεμζνων 

δραςτθριοτιτων που ζχει ςυγκεκριμζνθ αρχι και τζλοσ (χρόνοσ), ςυγκεκριμζνο 

αποτζλεςμα (εφροσ) ςε ζνα δθλωμζνο επίπεδο ποιότθτασ (απόδοςθ) και ζναν 

προχπολογιςμό (κόςτοσ).  

 

Με τον όρο «Διοίκθςθ ι Διαχείριςθ Ζργου» (Project Μanagement), νοείται: θ διαδικαςία 

οργάνωςθσ και διαχείριςθσ τθσ προςωρινισ προςπάκειασ για τθ δθμιουργία του 

προϊόντοσ / υπθρεςίασ του ζργου (του παραδοτζου όπωσ κακιερϊκθκε να λζγεται). 

Διαφζρει από άλλα είδθ management ςτο ότι δεν ζχει μόνιμουσ πόρουσ ζχει 

ςυγκεκριμζνο κφκλο ηωισ και μζςα ςτον ςυγκεκριμζνο κφκλο ηωισ του κα πρζπει να 

γίνουν οι ςωςτζσ κατανομζσ πόρων ςε δραςτθριότθτεσ ϊςτε να παραχκοφν 

ςυγκεκριμζνα παραδοτζα προϊόντα ι/και υπθρεςίεσ όπωσ αυτά προςδιορίηονται από τον 

Επιχειρθςιακό Σχεδιαςμό. Θ Διαχείριςθ Ζργων μπορεί να εφαρμοςτεί ςε πολλζσ 

διαφορετικζσ περιοχζσ όπωσ: 

 Τεχνολογία Ρλθροφορικισ 

 Καταςκευαςτικόσ Τομζασ 

 Οικονομία 

 Ακλθτικά 

 Ρρογραμματιςμόσ Εκδθλϊςεων κ.λπ. 

…αλλά και ςε προςωπικό επίπεδο, ςε ζργα τθσ κακθμερινισ μασ ηωισ.  
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Κρίςιμα Σθμεία ςτον εννοιολογικό προςδιοριςμό του Ζργου (project)  

α ςυγκεκριμζνο επιχειρθςιακό ςτόχο : το παραδοτζο προϊόν ι υπθρεςία  

β  αλλθλουχία δραςτθριοτιτων που απολιγουν ςτθν επίτευξθ του ςτόχου 

γ  οριςμζνθ χρονικι διάρκεια : α) θμερομθνία ζναρξθσ του ζργου β) θμερομθνία 

λιξθσ του ζργου και γ) διάρκεια ολοκλιρωςθσ του ζργου 

δ  Ρόροι (ανκρϊπινο δυναμικό, υποδομζσ, υλικά) 

ε Πριο Ρ/Υ (Ρροχπολογιςτικό κόςτοσ)  

ςτ.  Ρροδιαγραφζσ νόρμεσ accords 

Ρεριοριςμοί : Χρόνοσ-Ρ/Υ-Ρροδιαγραφζσ  

 

Ουςιϊδθσ παρατιρθςθ: Λςχφει θ αρχι τθσ υποκατάςταςθσ. Δθλαδι μποροφμε να 

ικανοποιιςουμε ζνα από τουσ τρεισ περιοριςμοφσ: χρόνου, κόςτουσ, προδιαγραφϊν ςε 

βάροσ όμωσ των υπολοίπων. Ρρακτικά αυτό ςθμαίνει ότι εάν υπάρξει ανάγκθ χρονικισ 

επιτάχυνςθσ του ζργου, αυτό κα γίνει ςε βάροσ του Ρ/Υ ι /και των προδιαγραφϊν του  

 

 

 

 

 

 

Σχιμα 2.1 :Το βαςικό τρίγωνο: Χρόνοσ_ Ρ/Υ_ Ρροδιαγραφζσ  
(Ρθγι: https://newtech-pub.com/wp-content/uploads/2013/10/kef-diax.ergou_.pdf) 

 

2.1.2. Ρόλοσ, κακικοντα και προφίλ (δεξιότθτεσ) του διοικθτι ζργου (project manager) 

 

https://newtech-pub.com/wp-content/uploads/2013/10/kef-diax.ergou_.pdf
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όλοσ 

ΑΣΚΘΣΘ ΑΝΑΣΤΟΧΑΣΜΟΥ 

Ροιουσ ρόλουσ φαντάηεςτε ότι μπορεί να ζχει ζνασ Project Manager; Καταγράψτε τισ 

ςκζψεισ ςασ και ςυγκρίνετζ τεσ με το κείμενο που ακολουκεί. 

……………………………………………………………………………………………………………………………………….…. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………... 

……………………………………………………………………………………………………………………………………….…. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………... 

……………………………………………………………………………………………………………………………………….…. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………... 

……………………………………………………………………………………………………………………………………….…. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………... 

 

O project manager, ωσ ζχων τθ ςυλλογικι ευκφνθ του ζργου, από τθ ςφλλθψθ ωσ τθν 

ολοκλιρωςι του αναλαμβάνει ταυτόχρονα πολλοφσ διαφορετικοφσ ρόλουσ (Meredith & 

Mantel, 2006) που απαιτεί το κάκε ζργο ξεχωριςτά. Ειδικότερα, απαιτείται να είναι: 

α. Ολιςτικόσ-Ενιαία ‘Συςτθμικι’ αντίλθψθ του ζργου  

Ολοκλθρωμζνθ, ςφαιρικι, ενοποιθτικι ςφλλθψθ και κατανόθςθ του ζργου ωσ ενιαίου 

ςυνόλου ανκρϊπων και πραγμάτων. Ζχει μία ολοκλθρωμζνθ εικόνα του ζργου και του 

πωσ αυτό ενςωματϊνεται ςτθ λειτουργία του οργανιςμοφ 

β. Διαμεςολαβθτισ, Επικοινωνϊν (communicator) 

Επικοινωνεί με τθ διοίκθςθ, τα μζλθ τθσ ομάδασ ζργου και με τουσ άλλουσ φορείσ του 

ζργου. Αναλαμβάνει όλεσ τισ εςωτερικζσ και εξωτερικζσ επικοινωνίεσ που λαμβάνουν 

χϊρα κατά τθ διάρκεια του ζργου. 

γ. Θγζτθσ (leader) 

Κακοδθγεί-εμπνζει τθν ομάδα ζργου και παρζχει τα κίνθτρα και τισ οδθγίεσ που 

απαιτοφνται ϊςτε αυτι να λειτουργεί αποτελεςματικά 

δ. Λιπτθσ αποφάςεων (decision maker) 

Ραίρνει αποφάςεισ ςχετικά με τθν κατανομι πόρων, το κόςτοσ, αλλαγζσ ςτο πρόγραμμα, 

ςτθν κατεφκυνςθ και τα χαρακτθριςτικά του ζργου 
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Ραράγωγοσ ρόλοσ του λιπτθ αποφάςεων είναι ο ρόλοσ του ‘Διαχειριςτι Ρόρων’, ωσ 

διαςφαλίηων όλουσ τουσ απαραίτθτουσ πόρουσ, τα υλικά και τισ εγκαταςτάςεισ που 

απαιτοφνται για το ζργο ανά πάςα ςτιγμι. 

ε. Δθμιουργόσ κλίματοσ  

Αναπτφςςει ζνα κλίμα υποςτιριξθσ που επιτρζπει ςτα μζλθ τθσ ομάδασ να ζχουν καλι 

απόδοςθ και να αποφεφγονται αρνθτικζσ μορφζσ προςτριβϊν-ςυγκροφςεων 

ςτ. Οργανωτισ 

Καλείται να αφιερϊςει αρκετό χρόνο και γνϊςεισ προκειμζνου να ςυνεργαςτεί 

αποδοτικά με τθν ομάδα του ζργου, με ςκοπό το βζλτιςτο τελικό αποτζλεςμα του 

οράματοσ, των κρίςιμων παραγόντων επιτυχίασ (Key Success Factors), του κακοριςμοφ 

τθσ ποςότθτασ και ποιότθτασ των πόρων που κα χρθςιμοποιθκοφν για τθν επίτευξθ των 

προτεραιοτιτων. 

η. Συντονιςτισ  

Διαςφαλίηει τθ ςωςτι ςυνεργαςία μεταξφ όλων των ενδιαφερομζνων φορζων (stake 

holders) του ζργου για τθν αποτελεςματικι επίτευξθ των ςτόχων. 

 

Κακικοντα  

α. Κακοδθγεί τθν ομάδα ζργου ςτθν εκτζλεςθ των δραςτθριοτιτων τθσ  

β. Διαχειρίηεται τισ ςυγκροφςεισ και αμβλφνει τισ αντικζςεισ,  

γ. Καταρτίηει τθν θμεριςια διάταξθ και ειςθγείται κζματα ςυναφι με τθ ςχεδίαςθ, 

εκτζλεςθ και παράδοςθ του ζργου 

δ. Είναι υπεφκυνοσ για τθν κατάρτιςθ του Ρ/Υ του ζργου, των χρονικϊν οροςιμων, των 

παραδοτζων με τισ ςυμβατικζσ προδιαγραφζσ  

ε. Ειςθγείται τθν κατανομι των πόρων (προςωπικοφ και πραγμάτων) ςτισ 

δραςτθριότθτεσ του ζργου 

ςτ. Αξιοποιεί δθμιουργικά τισ δυνατότθτεσ όλου του προςωπικοφ μζςα ςτο πλαίςιο των 

διακριτϊν ρόλων και αρμοδιοτιτων του. 

η. Καταρτίηει : α) τα Χρονοδιαγράμματα GANTT β) τα δίκτυα αλλθλεξαρτιςεων (networks-

AoA και ΑοΝ) γ) τα διαγράμματα P.E.R.T. του ζργου 

θ. Ρροςδιορίηει τθν Ραραγόμενθ Αξία (Earned Value) του ζργου και τισ αποκλίςεισ τθσ 
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Ρραγματοποιθκείςασ αξίασ (Actual Value) ςε ςχζςθ με τθν Ρρογραμματιςκείςα (Planned 

value) 

κ. Συντάςςει τισ αξιολογικζσ εκκζςεισ απόδοςθσ προςωπικοφ και δομϊν του ζργου 

ι. Ελζγχει μζςα από επιτόπιεσ παρατθριςεισ (inspections), διαδοχικζσ εκκζςεισ 

εςωτερικοφ ζλεγχου (interim reviews), επαλθκεφςεισ (testing) τιρθςθσ προδιαγραφϊν 

των προμθκειϊν, τα παραδοτζα του ζργου και επιμελείται μζτρα άμβλυνςθσ των 

αποκλίςεων  

ια. Φροντίηει για τθν τιρθςθ των κανόνων αςφαλείασ και υγιεινισ, όπωσ αυτοί 

κακορίηονται από τισ ιςχφουςεσ διατάξεισ.  

 

Ρροδιαγραφζσ (δεξιότθτεσ) 

α. Θγετικζσ δυνατότθτεσ (leadership ) 

β. Επικοινωνιακι δυνατότθτα (communication) 

γ. Επιτθδειότθτα ςτθν επίλυςθ ςυγκροφςεων (conflict resolution) 

δ. Τεχνικι εξειδίκευςθ (technical expertise)  

ε. Λκανότθτεσ ςχεδιαςμοφ /προγραμματιςμοφ (planning skills) 

ςτ. Οργανωτικζσ ικανότθτεσ (organisational skills ) 

η. Επιχειρθματικό πνεφμα (entrepreneurial skills) 

θ. Διοικθτικζσ ικανότθτεσ (administrative skills) 

κ. Λκανότθτεσ εξαςφάλιςθσ υποςτιριξθσ από τθν Κεντρικι Διοίκθςθ (management 

supports kills) 

ι Λκανότθτεσ κατανομισ πόρων (resource allocation skills) 

ια. Ενδυνάμωςθ των ενδιαφερομζνων μζρων ωσ προσ το να αποδεχτοφν και να 

υποςτθρίξουν το ζργο (μεταςχθματικόσ θγζτθσ που παρακινεί και εμπνζει) 

ιβ. Εκτίμθςθ, προγραμματιςμό, ςυντονιςμό και ζλεγχο του απαιτοφμενου κόςτουσ, 

χρόνου και μζςων παραγωγισ 

ιγ. Εκπαίδευςθ-Κατάρτιςθ (επάνω ςτθ δουλειά=on_the_job_training) του Ανκρϊπινου 

Δυναμικοφ εμπλεκομζνου ςτο ζργο  

ιδ. Διαμεςολάβθςθ ςτθ διοίκθςθ του φορζα 

ιε. Διαχείριςθ των αλλαγϊν 
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ιςτ. Διαχείριςθ διαπραγματεφςεων (ςυναλλακτικόσ θγζτθσ) 

 

2.1.3. Τα ςτάδια του ζργου (Burke R., 2014)  

α. Ο Κφκλοσ Ηωισ του Ζργου  

 

Σχιμα 2.2. Αντιπροςωπευτικόσ κφκλοσ ηωισ ζργου 
 

αα Φάςθ Λ: Αρχικι Φάςθ : Εννοιολόγθςθ 

i Αποςαφινιςθ του ςτόχου 

ii Εννοιολογικι επεξεργαςία 

iii Εννοιολογικι αξιολόγθςθ 

iv Εξζταςθ τθσ ιδζασ και των ςτόχων του ζργου ςτο πλαίςιο του επιχειρθςιακοφ 

ςχεδιαςμοφ; 

v Ρροκαταρκτικι μελζτθ ςκοπιμότθτασ (τεχνικι οικονομικι) του ζργου  

vi Απόφαςθ για υλοποίθςθ ζργου  

vii Επιλογι Manager & ομάδασ ζργου 

 

ββ Φάςθ ΛΛ : Σχεδιαςμόσ 

i Σχεδιαςμόσ του προϊόντοσ ι υπθρεςίασ (εφροσ προϊόντοσ χαρακτθριςτικά του 

προϊόντοσ)  

ii Δομικι Ανάλυςθ του ζργου ςε υποζργα  

iii Χρονικόσ προγραμματιςμόσ του ζργου (GANTT, PERT, CPM) 
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iv Κακοριςμόσ προχπολογιςτικοφ κόςτουσ  

v Ρροςδιοριςμόσ περιοχϊν κινδφνου (Διαγράμματα Ρροςδιοριςμοφ Σθμείων Ελζγχου –

Control_Point_Identification_Charts)  

vi Τα παραδοτζα : προςδιοριςμόσ χρονικϊν οροςιμων (milestones) 

vii Τα εναλλακτικά ςενάρια 

viii Τα κριτιρια επιδόςεων 

ix Αξιολόγθςθ εναλλακτικϊν ςεναρίων δράςθσ 

x Ρρόκριςθ και επιλογι του καλφτερου ςεναρίου δράςθσ βάςθ κριτθρίων  

 

γγ Φάςθ IΛΛ : Εκτζλεςθ Υλοποίθςθ : Από το ςχζδιο ςτθ δράςθ  

i Διαχείριςθ/ ςυντονιςμόσ των πόρων για τθν υλοποίθςθ του ζργου  

ii Ραραγωγι παραδοτζων ζργου  

iii Συνεχι ανάδραςθ και εντοπιςμό αποκλίςεων μεταξφ των προγραμματιςκζντων και 

πραγματοποιθκζντων 

iv Ενζργειεσ για ςυνεχι ελαχιςτοποίθςθ των αποκλίςεων  

v Ρραγματοποίθςθ ελζγχων ικανοποίθςθσ των προκακοριςμζνων απαιτιςεων επίδοςθσ 

του ζργο  

vi Επίλυςθ προβλθμάτων  

vii Ανάπτυξθ τεχνικϊν εγχειριδίων τεκμθρίωςθσ του ζργου  

viii Λειτουργία του ζργου  

 

δδ Φάςθ VΛ : O επίλογοσ : Κλείςιμο Τερματιςμόσ 

i Αξιολόγθςθ τθσ τεχνικισ, οικονομικισ και κοινωνικισ απόδοςθσ του ζργου  

ii Ραροχι πλθροφοριϊν ανάδραςθσ ςτθν ομάδα του ζργου ςχετικά με πικανά λάκθ, 

προβλιματα, παραλείψεισ  

iii Ανάλυςθ προβλθμάτων και των τρόπων με τουσ οποίουσ αντιμετωπίςτθκαν. Ρροτάςεισ 

βελτίωςθσ  

iv Συςτάςεισ για ανάπτυξθ και τθ διαχείριςθ μελλοντικϊν ζργων  

v Ραράδοςθ των πόρων Αποδζςμευςθ ομάδασ Ζργου  
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Οι τζςςερισ φάςεισ του κφκλου ηωισ 

ενόσ ζργου (project): 

Αντιλθπτικότθτα – Εννοιολογικό Σχιμα 

Σχεδιαςμόσ 

Εκτζλεςθ 

Τερματιςμόσ 

Σχιμα 2.3 Κφκλοσ Ηωισ Ζργου 
 

2.1.4. Χρονοπρογραμματιςμόσ Ζργου  

 

αα Ο προγραμματιςμόσ τθσ διοικθτικισ δράςθσ  

H ζννοια του όρου «Ρρογραμματιςμόσ» είναι γενικά αόριςτθ (Μπουρισ Λ., (2004), μια και 

θ λζξθ αυτι χρθςιμοποιείται για να εκφράςει πολλά διαφορετικά πράγματα (π.χ. 

προγραμματιςμόσ ανάπτυξθσ, οικονομικόσ προγραμματιςμόσ, προγραμματιςμόσ 

εξελικτικισ ροισ του ανκρϊπινου δυναμικοφ τθσ οργάνωςθσ, κ.λπ.). Ο προγραμματιςμόσ 

τθσ διοικθτικισ δράςθσ. όπωσ αναλφεται ςτο κείμενο αυτό, ζχει περιεχόμενο πολφ 

ςυγκεκριμζνο εννοιολογικά : να μελετιςει και να διατάξει λειτουργικά και χρονικά τισ 

δραςτθριότθτεσ που ςυνκζτουν τθν κοινωνικι δράςθ του ςυςτιματοσ. Οι 

δραςτθριότθτεσ αυτζσ, ευρίςκονται ςε ςχζςθ είτε ςειριακισ είτε ςυντρζχουςασ 

εξάρτθςθσ και είναι αναγκαίεσ, για τθν εκπλιρωςθ των επιχειρθςιακϊν ςτόχων τθσ 

εταιρικισ ι/και τθσ κοινωνικισ οργάνωςθσ (κεωροφμενθσ ωσ ςφςτθμα).  

 

Στθν οργανωτικι κεωρεία, (Shtub A., Bard J., Globerson S., 2005) ο 

χρονοπρογραμματιςμόσ ςυςτθμάτων εςτιάηεται : α) ςτον προγραμματιςμό, υλοποίθςθ 

και παρακολοφκθςθ Επιχειρθςιακϊν Ρρογραμμάτων (ΕΡ) που εντάςςονται ςτο Κοινοτικό 

Ρλαίςιο Στιριξθσ (Κ.Ρ.Σ.) β) ςτον προγραμματιςμό Ολοκλθρωμζνων Ρλθροφοριακϊν 

Συςτθμάτων -Συνολικισ Διαχείριςθσ Εταιρικϊν Ρόρων γνωςτά ωσ E.R.P. γ) ςτθν 
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διαχείριςθ τθσ Εφοδιαςτικισ Αλυςίδασ, δ) ςτθν μετεγκατάςταςθ τθσ ζδρασ μιασ 

παραγωγικισ μονάδασ ε) ςτον προγραμματιςμό, υλοποίθςθ, ζλεγχο και ανακεϊρθςθ 

τεχνικϊν ζργων (από τθν ςφνταξθ τεχνικϊν δελτίων ζργων-υποζργων μζχρι τα 

εξαμθνιαία και τριμθνιαία δελτία παρακολοφκθςισ τουσ) ςτ) ςτον προγραμματιςμό τθσ 

ζρευνασ και τθσ τεχνολογικισ ανάπτυξθσ (ΕΤΑ) η) ςτον προγραμματιςμό και υλοποίθςθ 

μιασ νζασ παραγωγικισ διαδικαςίασ/ λειτουργίασ (process design) ι νζου 

προϊόντοσ/υπθρεςίασ (product design) θ) ςτον προγραμματιςμό προτφπων δράςθσ για 

τον ζλεγχο και διαχείριςθ κρίςεων (crisis management) κ ) ςτθν κατάρτιςθ οργανιςμϊν 

υπουργείων, ΔΕΚΟ κ.ά. ςε ότι αφορά τθ δομι (structure) και τθ ςτελζχωςθ (staffing) 

τουσ. Στον ΡΛΝΑΚΑ 2.1 καταγράφονται οι τομείσ εφαρμογισ του Χρονοπρογραμματιςμοφ 

(time scheduling) με τα αντίςτοιχα ποςοςτά κατανομισ τουσ. 

 

Ρίνακασ 2.1: Τομείσ Εφαρμογισ του Χρονοπρογραμματιςμοφ (time scheduling)  

ΤΟΜΕΙΣ ΕΦΑΜΟΓΘΣ PERT/CPM: 

(ςτον) ΣΧΕΔΙΑΣΜΟ, ΥΛΟΡΟΙΘΣΘ, ΕΛΕΓΧΟ ΚΑΙ ΑΝΑΘΕΩΘΣΘ ΤΕΧΝΙΚΩΝ ΕΓΩΝ 31% 

(ςτον) ΣΧΕΔΙΑΣΜΟ ΤΘΣ ΕΕΥΝΑΣ ΚΑΙ ΤΘΣ ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΚΘΣ ΑΝΑΡΤΥΞΘΣ (ΕΤΑ) 25% 

(ςτον) ΣΧΕΔΙΑΣΜΟ ΟΛΟΚΛΘΩΜΕΝΩΝ ΡΛΘΟΦΟΙΑΚΩΝ ΣΥΣΤΘΜΑΤΩΝ 

(E.R.P.) 

12% 

(ςτθν) ΔΙΑΧΕΙΙΣΘ ΤΘΣ ΕΦΟΔΙΑΣΤΙΚΘΣ ΑΛΥΣΙΔΑΣ-ΡΑΑΓΩΓΘΣ (Supply Chain 

Management) 

12% 

(ςτισ) ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΕΣ ΣΥΝΤΘΘΣΘΣ ΤΘΣ ΑΞΙΟΡΙΣΤΙΑΣ ΛΕΙΤΟΥΓΙΑΣ ΣΥΣΤΘΜΑΤΟΣ 12% 

(ςτον) ΑΝΑΣΧΕΔΙΑΣΜΟ ΛΕΙΤΟΥΓΙΩΝ & ΔΟΜΩΝ ΣΥΣΤΘΜΑΤΟΣ-B.P.R. 8% 

 

ββ Εννοιολογικζσ οριοκετιςεισ 

Ρριν προχωριςουμε ςτο κζμα τθσ καταςκευισ Χρονοδιαγράμματοσ που αντιςτοιχεί ςε 

ςυγκεκριμζνο ςφςτθμα κα ορίςουμε τισ ζννοιεσ: α) τθσ δραςτθριότθτασ, β) του 

δικτυϊματοσ και γ) τθσ όδευςθσ που αποτελοφν τα δομικά ςτοιχεία τθσ ανάλυςθσ μασ. 

Ωσ δραςτθριότθτα- task, κεωροφμε ςυγκεκριμζνθ ενζργεια, ι πράξθ που απαιτεί 

ανάλωςθ πόρων-resources (ανκρϊπινο δυναμικό, υλικά, μθχανολογικό εξοπλιςμό, 

χρθματικό διακζςιμο). Για τθν εκτζλεςθ των δραςτθριοτιτων του ςυςτιματοσ απαιτείται 

χρόνοσ και αξιοποίθςθ πόρων. Σε κάκε ανάκεςθ πόρων που κατανζμονται ςε δζςμεσ 
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αλλθλοεξαρτϊμενων δραςτθριοτιτων αντιςτοιχεί και μια ελάχιςτθ δυνατι χρονικι 

διάρκεια υλοποίθςθσ. Θ προβλθματικι μασ εςτιάηεται ςτο πωσ κα επιτευχκεί ο ςωςτόσ 

ςυντονιςμόσ για τθν υλοποίθςθ των δραςτθριοτιτων του ςυςτιματοσ ςτον ελάχιςτο 

χρόνο με τουσ περιοριςμοφσ που επιβάλλουν τα πρότυπα ποιότθτασ και ο κοινωνικόσ 

προχπολογιςμόσ του ςυςτιματοσ. 

 

Συνεπϊσ ςε κάκε κοινωνικό προχπολογιςμό αντιςτοιχεί ζνα κοινωνικό κόςτοσ, μια 

χρονικι διάρκεια υλοποίθςθσ και μια δζςμθ προτφπων ποιότθτασ. Ωσ εκ τοφτου 

προκφπτει θ προβλθματικι τθσ εκλογισ εκείνου του τριωνφμου 

"κόςτουσ/διάρκειασ/ποιότθτασ" που αρμόηει καλφτερα ςτθν περίπτωςθ του 

ςυγκεκριμζνου ςυςτιματοσ. Ο προςανατολιςμόσ μασ εςτιάηεται ςτθν αριςτοποίθςθ των 

κοινωνικϊν αναλϊςεων, τθσ χρονικισ διάρκειασ του κφκλου ηωισ και τθσ ποιότθτασ. Θ 

ςυνιςταμζνθ τουσ δίνει τθν βζλτιςτθ λφςθ ςτθν ςχεδίαςθ του ςυγκεκριμζνου 

ςυςτιματοσ.  

 

Ωσ δικτφωμα (network) νοοφμε δζςμθ αλλθλεξαρτθμζνων δραςτθριοτιτων και 

γεγονότων που τελοφν ςε ςχζςθ αλλθλουχίασ μζςων-ςκοπϊν. Το δικτφωμα απεικονίηεται 

είτε ωσ ςφνολο προςανατολιςμζνων βελϊν και κφκλων οπότε πρόκειται για απεικόνιςθ 

τφπου "κατά βζλθ προςανατολιςμζνα γραφιματα" A-o-A = Activity on Arrow (Σχιμα 2.5), 

είτε ωσ ςφνολο κόμβων οπότε πρόκειται για απεικόνιςθ τφπου " κατά κόμβουσ 

προςανατολιςμζνα γραφιματα" A-o-N = Αctivity_on_Node. 

 

Ωσ Πδευςθ ςε ζνα γράφθμα ορίηουμε τθν διαδοχι τόξων όπου ο αρχικόσ κόμβοσ κάκε 

τόξου αυτισ τθσ διαδοχισ είναι ο τελικόσ κόμβοσ του προθγοφμενου τόξου. Θ κρίςιμθ 

όδευςθ (critical path) είναι θ όδευςθ (= το ςφνολο δραςτθριοτιτων με ζναρξθ τθν αρχι 

του κφκλου ηωισ του ςυςτιματοσ και πζρασ τθ απόλθξι του) με τθν μεγαλφτερθ 

αναμενόμενθ χρονικι διάρκεια. 

 

Εννοιολογοφμενθ ωσ προςζγγιςθ (approach) θ δικτυωτι ανάλυςθ ςυντίκεται από το 

μεκοδολογικό πρότυπο αξιολόγθςθσ και ανακεϊρθςθσ προγράμματοσ γνωςτό με το 
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ακρωνφμιο P.E.R.T.- Programme Evaluation Review Technique. 

 

Με βάςθ το πρότυπο αυτό: α) εκτιμάται ο χρόνοσ περάτωςθσ των δραςτθριοτιτων που 

ςυνκζτουν το ςφςτθμα και κατϋ επζκταςθ ο ςυνολικόσ χρόνοσ ολοκλιρωςθσ του όλου 

κφκλου ηωισ του ςυςτιματοσ β) ςυντάςςεται θ χρονικι κατανομι του προχπολογιςμοφ 

του ζργου με το αντίςτοιχο προβλεπόμενο χρθματοδοτικό του ςχιμα γ) αναπτφςςεται ο 

μθχανιςμόσ των εναλλακτικϊν ςεναρίων δράςθσ με βάςθ τθν τεχνικι "τι κα ςυμβεί 

….εάν…. what …if…" και δ) αξιολογείται το ςφςτθμα μζςω ενόσ μθχανιςμοφ διαρκοφσ 

παρακολοφκθςθσ και αναςχεδιαςμοφ των δραςτθριοτιτων του.  

 

γγ Σχεδιαςμόσ και ανάπτυξθ των προτφπων : 

i GANTT 

ii P.E.R.T.  

iii C.P.M.. 

H ανάπτυξθ και ο ςχεδιαςμόσ των προτφπων GANTT, PERT και CPM κατά τθν 

επικρατοφςα πρακτικι ςτο χϊρο τθσ ςχεδίαςθσ ςυςτθμάτων, εκτυλίςςεται ςτισ εξισ τρεισ 

ςειριακζσ φάςεισ: 

 

ΦΑΣΘ 1: Δομικι Ανάλυςθ του Συςτιματοσ (Work Break_down Structure-WBS) ςτισ 

επιμζρουσ δραςτθριότθτεσ που το ςυνκζτουν. Θ εκτζλεςθ του ςυνόλου των 

δραςτθριοτιτων που ςυνκζτουν το ςφςτθμα ιςοδυναμεί με τθν περάτωςθ τθσ 

υλοποίθςθσ του ίδιου του ςυςτιματοσ. Ρρζπει να ςθμειωκεί ότι ο αρικμόσ των 

δραςτθριοτιτων ςτισ οποίεσ κα αναλφςουμε το ςφςτθμα είναι ςυνάρτθςθ του βακμοφ 

λεπτομζρειασ που επιδιϊκουμε. Για παράδειγμα, αν πρόκειται για το καταςκευαςτικό 

ζργο ενόσ πολεοδομικοφ ςυςτιματοσ, τα επιμζρουσ διακριτά τμιματα που το ςυνκζτουν 

κα μποροφςαν να κεωρθκοφν α) τα κεμζλια β) ο ςκελετόσ γ) οι εργαςίεσ τοιχοποιίασ δ)" 

οι ςοβάδεσ" ε) οι θλεκτρομθχανολογικζσ εργαςίεσ κλπ. Στθν περίπτωςθ ςχεδιαςμοφ ενόσ 

ερευνθτικοφ προγράμματοσ για τθν εφαρμογι νζασ κεραπευτικισ αγωγισ τα επιμζρουσ 

δομικά του ςτάδια είναι: α) προκαταρκτικι ζρευνα μζςα από ςυνεντεφξεισ και 

ερωτθματολόγια β) ζρευνα ενδελεχοφσ κριτικισ ανάλυςθσ και αξιολόγθςθσ 
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(προςδιοριςμόσ ςχζςεων αλλθλουχίασ μεταξφ δραςτθριοτιτων, δεςμϊν προτφπων 

ποιότθτασ) γ) πιλοτικι ζρευνα για των προςδιοριςμό του βακμοφ τθσ αντίδραςθσ, τθσ 

αποδοχισ και τθσ κοινωνικισ ςυγκατάκεςθσ και δ) οριςτικι εφαρμογι και παράδοςθ του 

ςυςτιματοσ ςτο κοινωνικό ςφνολο.  

 

ΦΑΣΘ 2: Χρονικι αλλθλουχία των επιμζρουσ δραςτθριοτιτων ςε ςχζςθ με τθν μζκοδο 

εκτζλεςισ αυτϊν. Το ςτάδιο τθσ ανάλυςθσ διαδζχεται ο κακοριςμόσ τθσ χρονικισ 

αλλθλεξάρτθςθσ των δραςτθριοτιτων που το ςυνκζτουν. Κακορίηονται, ποίεσ εργαςίεσ 

πρζπει οπωςδιποτε να ζχουν τελειϊςει για να είναι δυνατι θ ζναρξθ τθσ εκτζλεςθσ μίασ 

άλλθσ δραςτθριότθτασ. Ζνα βαςικό πλεονζκτθμα που επιβάλλει θ δικτυωτι ανάλυςθ (net 

work analysis) είναι θ αναγκαιότθτα περιγραφισ του ςυςτιματοσ ςτισ επιμζρουσ του 

δραςτθριότθτεσ αφενόσ και τθσ αποςαφθνίςεωσ τθσ χρονικισ ιεραρχίασ αυτϊν των 

δραςτθριοτιτων αφετζρου. Αυτι θ αναγκαιότθτα προςφζρει ςτουσ υπευκφνουσ τθν 

δυνατότθτα περαιτζρω αποςαφινιςθσ τθσ χρονικισ αλλθλεξάρτθςθσ των εργαςιϊν τθσ 

κοινωνικισ δράςθσ του ςυςτιματοσ. 

 

ΦΑΣΘ 3: Σχεδιαςμόσ του δικτυϊματοσ. Με τθν περάτωςθ των φάςεων 1 και 2, 

απολιγουμε ςτθν γραφικι απεικόνιςθ τθσ χρονικισ αλλθλεξάρτθςθσ των 

δραςτθριοτιτων που ςυνκζτουν το ςφςτθμα. Συνεπϊσ για το ςχεδιαςμό ενόσ 

δικτυϊματοσ. πρζπει να προθγθκεί θ ανάλυςθ του ςυςτιματοσ ςτισ επιμζρουσ 

δραςτθριότθτεσ που το ςυνκζτουν και θ ξεκάκαρθ διατφπωςθ τθσ χρονικισ και 

λειτουργικισ ιεραρχίασ αυτϊν των δραςτθριοτιτων μζςω του διαγράμματοσ GANTT.  

 

δδ Μεκοδολογία εφαρμογισ  

Στθν ενότθτα αυτι κα παρουςιάςουμε τθν εφαρμογι του Χρονοπρογραμματιςμοφ ςτθν 

"κοινωνία" των "ανοικτϊν" ςυςτθμάτων. Θ εφαρμογι αφορά το πρότυπο GANTT, PERT 

/CPM ςτο ςχεδιαςμό κοινωνικοφ προγράμματοσ δράςθσ για τθ δθμιουργία Διαγνωςτικοφ 

Λατρικοφ Κζντρου ςε περιοχι με αυξανόμενθ οικιςτικι και πλθκυςμιακι ανάπτυξθ και με 

χαμθλι κάλυψθ ιατρικισ περίκαλψθσ. Θ δθμιουργία του νζου Διαγνωςτικοφ Λατρικοφ 

Κζντρου απαιτεί μίςκωςθ ακινιτου και διεξαγωγι δομικϊν και θλεκτρομθχανολογικϊν 



 

 [93] 

 

εργαςιϊν ζτςι ϊςτε να καταςτεί λειτουργικό για τθν κάλυψθ των κοινωνικϊν και 

ιατρικϊν αναγκϊν. Το όλο πρόγραμμα δράςθσ δομείται ςε 11 δραςτθριότθτεσ με τισ 

αντίςτοιχεσ χρονικζσ τουσ διάρκειεσ και τισ λειτουργικζσ ςχζςεισ αλλθλουχίασ μεταξφ 

τουσ. 

 

Στο μεκοδολογικό πρότυπο PERT, ο χρόνοσ περάτωςθσ τθσ κάκε δραςτθριότθτασ 

εκφράηεται με βάςθ τρεισ εκδοχζσ :  

α) τον Αιςιόδοξο Δυνατό Χρόνο (ta)-τον ελάχιςτο χρόνο, ςτθν περίπτωςθ που καμία 

δυςχζρεια δεν κα παρουςιαςκεί και τα πάντα κα εξελιχκοφν ομαλϊσ,  

β) τον Απαιςιόδοξο Δυνατό Χρόνο (tb) -ο μζγιςτοσ χρόνοσ ςτθν περίπτωςθ που όλεσ οι 

πικανζσ δυςχζρειεσ ικελαν να αςκιςουν τισ μζγιςτεσ επιβραδφνςεισ ςτθν ολοκλιρωςθ 

του ζργου,  

γ) τον Ρικανότερο Χρόνο (tm) -εκτιμάται με βάςθ τθν εμπειρία του παρελκόντοσ των  

προβλζψεων ςε ό,τι αφορά ςτισ ευνοϊκζσ και δυςμενείσ προοπτικζσ για το υπό ςχεδίαςθ 

ςφςτθμα. 

Με βάςθ τα ςτοιχεία του Ρίνακα 2.2. ειςάγεται θ πικανοτικι κεϊρθςθ ωσ προσ τουσ 

χρόνουσ περάτωςθσ των δραςτθριοτιτων που ςυνκζτουν το ςφςτθμα αφενόσ και ωσ 

προσ τον αναμενόμενο χρόνο ολοκλιρωςθσ τθσ δράςθσ του ςυςτιματοσ αφετζρου. 
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 Ρίνακασ 2.2 : Κατάλογοσ Δραςτθριοτιτων Ζργου με πικανοτικι κεϊρθςθ χρόνων 
περάτωςθσ 

 

 

Με βάςθ τισ δραςτθριότθτεσ του Ρίνακα 2.2 δθμιουργείται το "κατά βζλθ 

προςανατολιςμζνο" γράφθμα" (A-o-A= Activity on Arrow). με κρίςιμεσ δραςτθριότθτεσ 

αυτζσ που απαρτίηουν τθν κρίςιμθ διαδρομι-critical path (Ρίνακα 2.3). 

 

Κωδ ΡΕΛΓΑΦΘ ΔΑΣΤΘΛΟΤΘΤΑΣ EΡΕΤΑΛ ΤΘΣ : 

ΔΛΑΚΕΛΑ 

(εβδομάδεσ) 

ta,tm,tb 

1-2 Επιλογι Διοικθτικοφ & Λατρικοφ Ρροςωπικοφ --------- 11,8,13 

1-4 Ζρευνα & Επιλογι του τόπου εγκατάςταςθσ --------- 7,12,15 

2-3 
Ρροςδιοριςμόσ Ρροδιαγραφϊν Λατρικοφ & Θ-Μ 

εξοπλιςμοφ 
1-2 5,10,15 

4-5 
Σφνταξθ χωροταξικοφ ςχεδίου του νζου 

Λατρικοφ Κζντρου 
1-4 8,9,16 

4-6 

Σενάρια "οδικισ" & "εναζριασ" πρόςβαςθσ 

αςκενϊν-επείγοντα Ρεριςτατικά- ςτο site του 

ιατρικοφ κζντρου 

1-4 
14,25,30 

 

2-8 
Επιλογι παραϊατρικοφ και βοθκθτικοφ 

προςωπικοφ 
1-2 6,9,18 

3-6 
Ρρομικεια και παραλαβι του ιατρικοφ & Θ-Μ 

εξοπλιςμοφ 
2-3 25,36,41 

5-6 Δομικζσ εργαςίεσ διαμόρφωςθσ χϊρου 4-5 35,40,45 

2-7 Ανάπτυξθ Ρλθροφοριακοφ ςυςτιματοσ MIS 1-2 10,13,28 

6-8 Εγκατάςταςθ Θ-Μ εξοπλιςμοφ και δικτφου Θ/Υ 
4-6 & 3-6 & 

5-6 
1,2,15 

8-9 
Εκπαίδευςθ και ενθμζρωςθ του παραϊατρικοφ 

προςωπικοφ 

2-8 & 2-7 & 

6-8 
5,6,7 
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Ρίνακασ 2.3 : Κρίςιμεσ Δραςτθριότθτεσ(C.P.M.) 

1-4 Ζρευνα & Επιλογι του τόπου εγκατάςταςθσ 

4-5 Σφνταξθ χωροταξικοφ ςχεδίου του νζου Λατρικοφ Κζντρου 

5-6 Δομικζσ εργαςίεσ διαμόρφωςθσ χϊρου 

6-8 Εγκατάςταςθ Θ-Μ εξοπλιςμοφ και δικτφου Θ/Υ 

8-9 Εκπαίδευςθ και ενθμζρωςθ του παραϊατρικοφ 

προςωπικοφ  

 

 

 

 

Ραράμετροι του ςυςτιματοσ 

 

ΑΝΑΜΕΝΟΜΕΝΟΣΧΟΝΟΣΟΛΟΚΛΘΩΣΘΣΤΟΥΕΓΟΥTe:   69 ΕΒΔΟΜΑΔΕΣ 

ΔΙΑΚΥΜΑΝΣΘΔΑΣΤΘΙΟΤΘΤΩΝΣΤΘΝΚΙΣΙΜΘΔΙΑΔΟΜΘ:  13,47 

ΤΥΡΙΚΘΑΡΟΚΛΙΣΘ (s.d.) :   3.67 

Κρίςιμθ Διαδρομι  {1-4} {4-5} {5-6} {6-8} 

{8-9} 

ΣΥΜΒΑΤΙΚΟΣΧΟΝΟΣΟΛΟΚΛΘΩΣΘΣΤΘΣΔΑΣΘΣTS:   72  

Z= (ts-te)/s.d. =(72-69)/3,448   0,78 

 

H πικανότθτα ολοκλιρωςθσ τθσ δράςθσ του ςυςτιματοσ ςτο πλαίςιο του ςυμβατικοφ 

χρόνου Τs (ο κανονιςτικόσ χρόνοσ ζτςι όπωσ προκφπτει από τθν ςφμβαςθ) των 72 

εβδομάδων ανζρχεται ςε 78%. 

Με βάςθ τισ παραμζτρουσ του δικτυϊματοσ PERT *P,Te≤Ts-=P,z=(ts-te)/s.d.-+ θ 

πικανότθτα ολοκλιρωςθσ τθσ δράςθσ μπορεί να ανζλκει ςτο 90% αν αυξθκεί ο 

ςυμβατικόσ χρόνοσ από 72 εβδομάδεσ ςτισ 75 κ.ο.κ. 

 

Θ όλθ προςπάκεια υπολογιςμοφ τθσ πικανοτικισ κεϊρθςθσ των χρόνων ολοκλιρωςθσ 

των δραςτθριοτιτων του ςυςτιματοσ ςτοχεφει ςτο να καλφψει απρόβλεπτεσ αποκλίςεισ 
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ςτουσ χρόνουσ εκτζλεςθσ και αποτελεί ζνα βιμα προσ τθν προςαρμογι του 

προγράμματοσ ςτθν πραγματικότθτα. Και τοφτο, διότι είναι πικανό να γίνει θ εκτζλεςθ 

μιασ δραςτθριότθτασ με παρζκκλιςθ από τουσ αρχικά προχπολογιςκζντεσ χρόνουσ.  

Το χρονοδιάγραμμα του ζργου με τισ χρονικζσ διάρκειεσ και τισ προχποκζςεισ ζναρξθσ 

τθσ κάκε δραςτθριότθτασ που το ςυνκζτουν αποτυπϊνεται ςτο διάγραμμα GANTT 

(Σχιμα 2.4), ενϊ θ χρονικι κατανομι του Ρροχπολογιςμοφ (Σχιμα 2.6) και του 

Χρθματοδοτικοφ Σχιματοσ ανά δζςμθ δραςτθριοτιτων ι διακριτϊν τμθμάτων του ζργου 

ι ανά κατθγορία επιλζξιμων δαπανϊν ςκιαγραφείται ςτισ καμπφλεσ του ακροιςτικοφ 

κόςτουσ ι καμπφλεσ ςχιματοσ λατινικοφ Ṣ (Σχιμα 2.7). Με τισ καμπφλεσ Ṣ 

παρακολουκείται χρθματοδοτικά το ςφςτθμα κατά πόςο ακολουκεί τθν διαδικαςία τθσ 

κατανομισ των πόρων του προγράμματοσ ςτισ δραςτθριότθτζσ του.  



  

 

 Σχιμα 2.4 : Το Χρονοδιάγραμμα GANTT του Ζργου 
 

 

 



  

 

 

 

 Σχιμα 2.5: Το δικτφωμα PERT του ζργου 
 

2.1.5 Διαχείριςθ και κατανομι πόρων 

Κατανομι πόρων ςε δραςτθριότθτεσ του ζργου και εκτίμθςθ του Αρχικοφ Ρ/Υ  

Στα Σχιματα 2.6 και 2.716 απεικονίηεται θ καμπφλθ των χρθματικϊν αναλϊςεων του 

ςυςτιματοσ, γνωςτι ςτθν βιβλιογραφία ωσ καμπφλθ του ακροιςτικοφ κόςτουσ ι 

καμπφλεσ ςχιματοσ λατινικοφ S, 17που αποτυπϊνουν τα εναλλακτικά ςενάρια κατανομισ 

των πόρων (ανκρϊπων, πραγμάτων ) του ςυςτιματοσ (π.χ. ςενάριο του Ενωρίτερου 

Χρόνου Ζναρξθσ (Ε.Χ.Ε.) ι/και του Βραδφτερου Χρόνου Ζναρξθσ (Β.Χ.Ε.) των 

δραςτθριοτιτων του ςυςτιματοσ). 

Με τισ καμπφλεσ S παρακολουκείται χρθματοδοτικά, κατά πόςο θ διοίκθςθ τθσ 

οργάνωςθσ ακολουκεί τθν διαδικαςία τθσ κατανομισ των πόρων του ςυςτιματοσ ςτισ 

                                                 

16
 Ο υπολογιςμόσ και θ ςχεδίαςθ των χρθματορροϊν και χρονοπρογραμμάτων με βάςθ εναλλακτικά ςενάρια δράςθσ 

ζγινε μζςω του λογιςμικοφ Microsoft Project 2016. Ωσ ςυντελεςτζσ βαρφτθτασ ςτουσ τρεισ χρόνουσ υλοποίθςθσ 

ta;tm;tb για τθν κάκε δραςτθριότθτα χρθςιμοποιικθκαν οι 1,4,1 αντίςτοιχα 

17 
Βλ.Littlefield,T.K. et.al, (2000) "Pert Duration Times",Interfaces,v.21#6. επίςθσ Βλ. Shtub A., Bard J., Globerson S. 

(2005) : “Project management – Processes, Methodologies and Economics”. Pearson Publications  

 



 

 [99] 

 

δραςτθριότθτεσ του. Στθν κατάςτρωςθ του πίνακα αυτοφ βοθκά το διάγραμμα Gantt 18 

που είναι πολφ εφκολο να καταςτρωκεί μετά τθν επίλυςθ του δικτφου, μια και είναι 

γνωςτζσ οι θμερομθνίεσ ζναρξθσ όλων των δραςτθριοτιτων. Με τθν κατανομι του 

κονδυλίου που αντιςτοιχεί ςε κάκε δραςτθριότθτα ςτισ θμζρεσ εκτζλεςθσ τθσ εργαςίασ, 

προκφπτει ότι ςε κάκε θμζρα εκτζλεςθσ τθσ ςυγκεκριμζνθσ δραςτθριότθτασ εκταμιεφεται 

μια χρθματικι ανάλωςθ. Το άκροιςμα των χρθματικϊν αναλϊςεων όλων των 

δραςτθριοτιτων κάκε θμζρασ είναι θ χρθματορροι τθσ θμζρασ, δθλαδι το ποςό με το 

οποίο πρζπει να χρθματοδοτθκεί το ςφςτθμα για τθν θμζρα αυτι. 

 

 

                                                 

18
 Gantt είναι το ράβδο διάγραμμα που απεικονίηει τθν εξζλιξθ των προγραμματιςμζνων δραςτθριοτιτων του project 

ςε ςυνάρτθςθ με τoν χρόνο 



  

 

 

Σχιμα 2.6 :Κατανομι Ρόρων ςτισ Δραςτθριότθτεσ του Ζργου  
 

 

 



  

 

Σχιμα 2.7: Θ χρθματικζσ αναλϊςεισ του ςυςτιματοσ : Θ καμπφλθ του ακροιςτικοφ Κόςτουσ S 

 

 

 

  



 

Ο πίνακασ χρθματορροϊν δεν είναι ανάγκθ να καταςτρωκεί ανά θμζρα, αλλά, με τον ίδιο 

τρόπο, ανά εβδομάδα ι ανά μινα. Ρροφανϊσ θ ζννοια τθσ χρθματορροισ (χρθματικζσ 

ειςροζσ/εκροζσ) του project ζχει πολλζσ κεωριςεισ-views. Mία κεϊρθςθ-view- είναι 

αυτι του καταςκευαςτι του ςυςτιματοσ, όπου το κόςτοσ των εκάςτοτε δραςτθριοτιτων 

λαμβάνεται ωσ ζξοδο και οι ειςπράξεισ από τον χρθματοδότθ του ςυςτιματοσ ωσ ζςοδο.  

Μία άλλθ κεϊρθςθ είναι αυτι του χρθματοδότθ του ζργου και κυρίωσ όταν πρόκειται 

για αυτοχρθματοδοτοφμενα project όπου οι ςυγκεκριμζνεσ χρθματορροζσ αφοροφν 

οικονομικι επιβάρυνςθ του αναδόχου ι του χορθγοφ και γενικά του χρθματοδότθ του 

ςυςτιματοσ. Εδϊ θ ζννοια τθσ χρθματορροισ είναι ταυτόςθμθ με τθν ζννοια του 

ςυμβατικοφ προχπολογιςτικοφ κόςτουσ του project, θ οποία είναι κζμα ςυμφωνίασ των 

αντιςυμβαλλομζνων μερϊν. 

 

Καταλιγοντασ διαπιςτϊνουμε ότι θ χρθςιμότθτα του πίνακα χρθματορροϊν εςτιάηεται : 

α) ςτθν επίτευξθ αποτελεςματικϊν ςυμφωνιϊν μεταξφ των αντιςυμβαλλομζνων μερϊν 

ςε ότι αφορά ςτισ πθγζσ-χρθματοειςροζσ και χριςεισ-χρθματοεκροζσ του ζργου και β) 

ςτθ μείωςθ του κόςτουσ χριματοσ κυρίωσ από τισ ζγκαιρεσ-timely χρθματικζσ αναλιψεισ 

είτε για προκαταβολζσ είτε για χρθματοδοτιςεισ των επιμζρουσ δραςτθριοτιτων του 

ςυςτιματοσ χωρίσ να κωλφεται θ πορεία υλοποίθςισ του. 

 

Επίμετρο 

Τα δικτυϊματα PERT και CPM αποτελοφν τα μεκοδολογικά πρότυπα που αποτυπϊνουν 

τον χρονοπρογραμματιςμό των επιμζρουσ δραςτθριοτιτων ενόσ " ανοικτοφ" ςυςτιματοσ 

ex ante, ζτςι ϊςτε να πυροδοτοφνται ζγκαιρα τα προλθπτικά μζτρα για τθν επιτυχι 

υλοποίθςθ των κοινωνικϊν ςτόχων. Εδϊ κα πρζπει να αναφερκεί ότι ο 

χρονοπρογραμματιςμόσ δεν είναι ςτατικι διαδικαςία υπολογιςμοφ χρόνων ςχεδιαςμοφ 

δικτφου δραςτθριοτιτων. Είναι μια δυναμικι διεργαςία προςαρμογισ και ελαςτικότθτασ 

του υπό ςχεδίαςθ ςυςτιματοσ κάτω από το πρίςμα των ενδο/εξω επιχειρθςιακϊν 

αλλαγϊν. 

 

Στο πλαίςιο τθσ δυναμικισ των περιβαλλοντολογικϊν μεταβολϊν και των οργανωτικϊν 

αλλαγϊν, διαμορφϊνει και αναπτφςςουν δζςμεσ πολιτικϊν, που προγραμματίηουν, 

ελζγχουν και αναςχεδιάηουν τισ δζςμεσ των δραςτθριοτιτων που ςυνκζτουν τθν 
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πολυπλοκότθτα των "ανοικτϊν " κοινωνικϊν ςυςτθμάτων. Με το ςκεπτικό αυτό ο 

χρονοπρογραμματιςμόσ ζργων ουδζποτε δφναται να ενςωματϊνει δζςμεσ αποφάςεων, 

πράξεων, ενεργειϊν, με ανελαςτικι ζννοια και φορμαλιςτικι ι "ντετερμινιςτικι" 

αντίλθψθ. Συνεπϊσ, θ αξία χριςθσ ι χρθςιμότθτασ των προτφπων που περιγράψαμε ωσ 

μζςα υποςτιριξθσ αποφάςεων ι πράξεων εξαρτάται τόςο από τθν νοοτροπία τθσ 

διοίκθςθσ να αςκεί “αυτοκριτικι”, όςο και από τον βακμό τθσ “αυτογνωςίασ” των 

ενδθμικϊν τθσ προβλθμάτων. Επομζνωσ, ο χρονοπρογραμματιςμόσ αποτελεί “οιονεί 

αυτοκριτικι” τθσ αποτελεςματικότθτασ και τθσ ολοκλιρωςθσ του ςυςτιματοσ. Θ 

ικανότθτα του να διερευνά τισ “πακογόνεσ” πλευρζσ του ςυςτιματοσ ζτςι ϊςτε να 

γίνονται οι “ςωςτζσ κινιςεισ ςτο ςωςτό χρόνο” είναι τόςθ υψθλι, όςο υψθλό είναι και 

το “γνϊκι ςαυτόν” τθσ διοίκθςθσ απζναντι ςτα προβλιματα τθσ. 

 

2.2 Διαχείριςθ κινδφνου, ζλεγχοσ και εποπτεία 

 

2.2.1. Ειςαγωγι ςτθν ζννοια του κινδφνου 

Κάκε οργανιςμόσ ανεξαρτιτωσ τθσ φφςθσ ι του ςκοποφ του, καλείται να αντιμετωπίςει 

διαφόρων ειδϊν ενδεχόμενα επικινδυνότθτασ που μπορεί να απειλιςουν τθν εφρυκμθ 

λειτουργία του ι να υπονομεφςουν τθν αποτελεςματικότθτα των ενεργειϊν που 

αναλαμβάνει. Θ εναςχόλθςθ με πικανοφσ κινδφνουσ και θ προςπάκεια για τθν 

αποτελεςματικι τουσ διαχείριςθ αποτελεί ζνα από τα βαςικά κακικοντα των όςων 

αναλαμβάνουν διοικθτικζσ κζςεισ και ανεξαρτιτωσ του αντικειμζνου ι των λοιπϊν 

αρμοδιοτιτων τουσ. Ειδικά ςτο Δθμόςιο, τα τελευταία χρόνια θ διαχείριςθ κινδφνων ζχει 

αναδειχκεί ςε ζνα από τα πλζον κρίςιμα ηθτοφμενα τόςο ςτο πλαίςιο τθσ προςπάκειασ 

για βελτίωςθ τθσ αποτελεςματικότθτασ τθσ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ όςο και λόγω τθσ 

αφξθςθσ τθσ πολυπλοκότθτασ του εςωτερικοφ και εξωτερικοφ περιβάλλοντοσ των 

οργανιςμϊν που τουσ εκκζτει ςε περιςςότερουσ και πιο ςφνκετουσ κινδφνουσ. Ρροφανζσ 

παράδειγμα είναι οι φυςικζσ καταςτροφζσ που μπορεί να οδθγιςουν ςε ανκρϊπινεσ 

απϊλειεσ ι να ςτοιχιςουν μεγάλεσ υλικζσ ηθμιζσ. Το Δθμόςιο καλείται να διαχειριςτεί 

τζτοιου είδουσ καταςτροφζσ, οι οποίεσ μάλιςτα αναμζνεται να παρουςιάςουν 

μεγαλφτερθ ςυχνότθτα εμφάνιςθσ τα επόμενα χρόνια λόγω τθσ κλιματικισ αλλαγισ.  
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Θ ζννοια του κινδφνου (hazard) ςυνδζεται με τθν αβεβαιότθτα (uncertainty) που 

αποτελεί χαρακτθριςτικό των ςυςτθμάτων και δθ εκείνων με υψθλό βακμό 

ςυνκετότθτασ, αλλά και τθ μεταβλθτότθτα (volatility) των δφςκολα εκτιμιςιμων 

παραμζτρων που μπορεί να προκαλζςουν απροςδόκθτα αποτελζςματα. Για τουσ Aven & 

Renn (2009), «ο κίνδυνοσ αναφζρεται ςτθν αβεβαιότθτα (uncertainty) και τθ δριμφτθτα 

(severity) γεγονότων ι ςυνεπειϊν μίασ δράςθσ ςχετικά με κάτι που του αποδίδεται 

αξία». Σφμφωνα με το Χατηόπουλο (2007), «κίνδυνοσ νοείται θ οικονομικι απϊλεια που 

ενδζχεται να προκφψει είτε από κάποιο (α) φυςικό κίνδυνο (κάνατο, αςκζνεια, ναυάγιο, 

πυρκαγιά, κεομθνία κ.ο.κ.) είτε από (β) ανκρϊπινθ πράξθ (π.χ. τροχαίο ατφχθμα κ.ο.κ.) 

είτε (γ) ςτο πλαίςιο άςκθςθσ οικονομικισ δραςτθριότθτασ (π.χ. επιχειρθματικά, 

επενδυτικά, ςυναλλακτικά ρίςκα)». Με πιο απλά λόγια, oκίνδυνοσ κα μποροφςε να 

οριςτεί ωσ «το αποτζλεςμα τθσ αβεβαιότθτασ επί των προςδοκϊμενων ςτόχων» (Risk 

Management, ISO, 2009). 

 

Σφμφωνα και με τουσ ωσ άνω οριςμοφσ, ο κίνδυνοσ ςυνδζεται με ζνα μθ επικυμθτό 

γεγονόσ (ςφάλμα, ηθμία, απϊλεια, βλάβθ, ελάττωμα κ.λπ.) που μπορεί να ανακφψει και 

του οποίου θ επίπτωςθ (consequence) ςυνιςτά κάποιου είδουσ απειλι. Ο κίνδυνοσ 

μπορεί να αφορά ςε ζνα γεγονόσ με μεγάλεσ καταςτροφικζσ ςυνζπειεσ, όπωσ θ 

κατάρρευςθ ενόσ κτθρίου ι ο εκτροχιαςμόσ μίασ αμαξοςτοιχίασ, αλλά και ςε γεγονόσ με 

μικρισ ζκταςθσ ηθμία, όπωσ θ κατά λάκοσ διαγραφι ενόσ αρχείου ςτον υπολογιςτι ι μία 

βλάβθ ςε ζναν ανελκυςτιρα που τον κζτει εκτόσ λειτουργίασ για κάποιεσ ϊρεσ. Σε κάκε 

περίπτωςθ πάντωσ ο κίνδυνοσ αποςτερεί κάποιον από τθ δυνατότθτα αποτελεςματικισ 

επίτευξθσ των ςτόχων του, επιβαρφνοντασ τισ δαπάνεσ του ι περιορίηοντασ το δυνθτικά 

κετικό του αποτζλεςμα. Χριςιμθ είναι εδϊ θ διάκριςθ μεταξφ κινδφνου και 

επικινδυνότθτασ: ο κίνδυνοσ –όπωσ ιδθ αναφζρκθκε- είναι μία κατάςταςθ που υπό 

οριςμζνεσ ςυνκικεσ μπορεί να οδθγιςει ςε ηθμία, ενϊ επικινδυνότθτα (risk) είναι ο 

ςυνδυαςμόσ τθσ πικανότθτασ ι ςυχνότθτασ εμφάνιςθσ ενόσ κινδφνου (probability) και 

τθσ ςοβαρότθτασ των επιπτϊςεϊν του (magnitude). Οι δφο αυτζσ διαςτάςεισ τθσ 

επικινδυνότθτασ (πικανότθτα & ςοβαρότθτα) κα αναλυκοφν ςε επόμενα κεφάλαια.  
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Ρίνακασ 2.4: Ορολογία για τθ διαχείριςθ κινδφνων 

Προσ Επεξιγθςθ 

Κίνδυνοσ (hazard) 
Μία ιδιότθτα ι κατάςταςθ θ οποία υπό οριςμζνεσ 

ςυνκικεσ μπορεί να οδθγιςει ςε βλάβθ. 

Επιπτϊςεισ (consequences) 
Οι αρνθτικζσ επιπτϊςεισ που προκαλοφνται από 

μία πθγι κινδφνου. 

Ρικανότθτα πρόκλθςθσ 

επιπτϊςεων (probability of 

consequences) 

Θ πικανότθτα πρόκλθςθσ των επιπτϊςεων ςε 

περίπτωςθ επζλευςθσ του κινδφνου. 

Σοβαρότθτα των επιπτϊςεων 

(magnitude of consequences) 

Ο βακμόσ ζνταςθσ / δριμφτθτασ των επιπτϊςεων 

ςε περίπτωςθ επζλευςθσ του κινδφνου. 

 

Θ εναςχόλθςθ με τον κίνδυνο και τθ διαχείριςι του αποτελεί κομμάτι τθσ ευρφτερθσ 

ςυηιτθςθσ για τθν ανκεκτικότθτα (resilience) των οργανιςμϊν, τθν ποιότθτα, και τθ 

βελτιςτοποίθςθ τθσ επιχειρθςιακισ απόδοςθσ και ωσ εκ τοφτου αφορά πολλαπλϊσ τθ 

Δθμόςια Διοίκθςθ (Aven, 2016· Cohen, 2015· Drennan & McConnell, 2007·McPhee, 2005). 

Σφμφωνα με το διεκνζσ πρότυπο διαχείριςθσ κινδφνου που ζχει υιοκετθκεί από τον 

FERMA (Federation of European Risk Management Associations), θ εφαρμογι ενόσ 

ςυςτιματοσ διαχείριςθσ κινδφνου ςτο Δθμόςιο (FERMA, 2002): 

 ενκαρρφνει τθν υιοκζτθςθ προλθπτικϊν μζτρων ςτθν άςκθςθ διοίκθςθσ, 

 ενιςχφει τθν προςπάκεια των δθμόςιων οργανιςμϊν να επιτυγχάνουν τουσ 

ςκοποφσ τουσ, 

 εμπεδϊνει τθ ςθμαςία του προςδιοριςμοφ και τθσ διαχείριςθσ κινδφνων ςτουσ 

δθμόςιουσ οργανιςμοφσ, 

 υποςτθρίηει και βελτιϊνει τθν ανίχνευςθ των απειλϊν ςτισ οποίεσ είναι 

εκτεκειμζνοι οι δθμόςιοι οργανιςμοί, 

 διευκολφνει τθ ςυμμόρφωςθ των δθμόςιων οργανιςμϊν με το κεςμικό πλαίςιο 

και τθν αποτφπωςθ τθσ οικονομικισ κατάςταςισ τουσ, 

 ενιςχφει τθν εταιρικι διακυβζρνθςθ και τθν εμπιςτοςφνθ των εμπλεκόμενων 

(stakeholders) ςτουσ δθμόςιουσ οργανιςμοφσ,  

 ςυμβάλει ςτθ δθμιουργία καλφτερων μθχανιςμϊν ελζγχου που βελτιϊνει τουσ 
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όρουσ κατανομισ και χριςθσ των πόρων ςτουσ δθμόςιουσ οργανιςμοφσ, 

 βελτιϊνει τθν αποτελεςματικότθτα και αποδοτικότθτα των δθμόςιων 

οργανιςμϊν, 

 μειϊνει τθν απϊλεια πόρων και επομζνωσ εξοικονομεί δαπάνεσ, 

 καλλιεργεί τθ μακθςιακι ικανότθτα των δθμόςιων οργανιςμϊν. 

 

Στο παραπάνω πλαίςιο, το IRMI (International Risk Management Institute) προχϊρθςε 

ςτθ διατφπωςθ γενικϊν αρχϊν που κα πρζπει να διζπουν τθ διαχείριςθ του κινδφνου ςτο 

Δθμόςιο, όπου μεταξφ άλλων επιςθμαίνεται πωσ το πρόγραμμα διαχείριςθσ κινδφνων 

ενόσ δθμόςιου οργανιςμοφ κα πρζπει να προςαρμόηεται ςτουσ εν γζνει ςκοποφσ του και 

να επικαιροποιείται με μεγάλθ τακτικότθτα, ζνασ δθμόςιοσ οργανιςμόσ μπορεί να 

αναλαμβάνει μόνο τουσ κινδφνουσ των οποίων τισ επιπτϊςεισ μπορεί να αντιμετωπίςει 

οικονομικά, ενϊ κα πρζπει πάντοτε να λαμβάνεται υπόψθ θ πικανότθτα επζλευςθσ 

απροςδόκθτων γεγονότων (IRMI, 2004). 

 

Εντοφτοισ πολλζσ φορζσ ςτο Δθμόςιο δεν αποδίδεται θ πρζπουςα ςθμαςία ςτο ηιτθμα 

τθσ διαχείριςθσ κινδφνων. Για τουσ Braig et al. (2011) θ ωσ άνω αςτοχία αποδίδεται ςε 

παράγοντεσ όπωσ θ ςυχνι αλλαγι των διευκυντικϊν ςτελεχϊν ςτθ Δθμόςια Διοίκθςθ, θ 

ελλιπι γνϊςθ τθσ διαχείριςθσ κινδφνων, θ ανεπάρκεια διοικθτικϊν ικανοτιτων, θ 

απουςία δεικτϊν μζτρθςθσ του κινδφνου, οι περίπλοκεσ διαδικαςίεσ και θ ζλλειψθ 

κουλτοφρασ διαχείριςθσ. Ειδικά ςτθν περίπτωςθ του ελλθνικοφ Δθμοςίου και παρά τθν 

πρόοδο που ςθμειϊνεται, κα πρζπει να αναλθφκοφν πρωτοβουλίεσ και ςυγκεκριμζνεσ 

δράςεισ ϊςτε θ διαχείριςθ κινδφνων να ςυςτθματοποιθκεί και να αποτελεί υποχρζωςθ 

και βαςικό μζλθμα κατά τθν άςκθςθ διοίκθςθσ ςε όλα τα επίπεδα τθσ ιεραρχίασ.  

 

2.2.2. Διαχείριςθ κινδφνων 

Διαχείριςθ κινδφνων (risk management)19 καλείται θ διαδικαςία ςχεδιαςμοφ, οργάνωςθσ 

                                                 

19
 Στθν ελλθνικι βιβλιογραφία διαπιςτϊνεται διχογνωμία αναφορικά με τθν απόδοςθ ςτα ελλθνικά του όρου “risk 

management”. Δεδομζνθσ τθσ διάκριςθσ μεταξφ κινδφνου (hazard) και επικινδυνότθτασ (risk), ίςωσ ορκότεροσ κα ιταν 

ο όροσ «διαχείριςθ επικινδυνότθτασ», υπό τθν ζννοια μάλιςτα ότι δεν μποροφμε να μιλάμε για διαχείριςθ τθσ 

κατάςταςθσ κακ’ αυτισ που προκαλεί τον κίνδυνο (π.χ. του ςειςμοφ), αλλά για κωράκιςθ ζναντι των επιπτϊςεϊν τθσ 
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και ελζγχου των δραςτθριοτιτων ενόσ οργανιςμοφ με ςκοπό τθν αναγνϊριςθ, εκτίμθςθ, 

πρόλθψθ και αντιμετϊπιςθ τθσ επικινδυνότθτασ για τθν ελαχιςτοποίθςθ των 

επιπτϊςεϊν τθσ. Ππωσ γίνεται εφκολα αντιλθπτό, είναι αδφνατο να εξαλειφκοφν οι 

κίνδυνοι και να κωρακιςτεί απολφτωσ ζνασ οργανιςμόσ ζναντι αυτϊν, κακϊσ πάντα 

υπάρχει θ πικανότθτα επζλευςισ τουσ λόγω τθσ επίδραςθσ εξωτερικϊν παραγόντων, 

λόγω ελλείμματοσ πλθροφόρθςθσ ι λόγω ανκρϊπινθσ αμζλειασ. Εντοφτοισ, θ 

ςυςτθματικι προςπάκεια για διαχείριςθ των κινδφνων αναδεικνφεται ςε ιδιαιτζρωσ 

ςθμαντικι διαδικαςία για ζναν οργανιςμό κακϊσ: 

 βοθκά ςτθν αποφυγι προβλζψιμων κινδφνων μζςω τθσ ανάλθψθσ προλθπτικϊν 

μζτρων, 

 αποτελεί οδθγό για τθ λιψθ διοικθτικϊν αποφάςεων, προςτατεφοντασ από 

εςφαλμζνεσ ενζργειεσ ι ενζργειεσ υψθλισ επικινδυνότθτασ και  

 μειϊνει τισ απϊλειεσ και τισ ηθμιζσ από απρόβλεπτα γεγονότα, ςτο βακμό που 

αναγνωρίηει ζγκαιρα τισ επαπειλοφμενεσ επιπτϊςεισ τουσ. 

 

Θ διαχείριςθ κινδφνων καλείται να απαντιςει ςε τρία κεμελιϊδθ ερωτιματα: 

 Τι μπορεί να μασ προκαλζςει αρνθτικι επίπτωςθ; 

 Τι μποροφμε να κάνουμε για να το αποτρζψουμε; 

 Τι κα κάνουμε εάν και εφόςον ςυμβεί; 

 

Θ προςπάκεια για ςυςτθματικι αντιμετϊπιςθ των ωσ άνω ερωτθμάτων, ζχει οδθγιςει τα 

τελευταία χρόνια ςε ολοκλθρωμζνα ςυςτιματα προςζγγιςθσ τθσ διαχείριςθσ κινδφνων 

που διακρίνουν ςυγκεκριμζνα βιματα και υποδεικνφουν πλθκϊρα εργαλείων (από 

ποςοτικζσ μετριςεισ και ανάλυςθ δεδομζνων μζχρι ςτοχαςτικά μοντζλα). Στθν πιο γενικι 

τθσ μορφι, θ διαχείριςθ κινδφνων περιλαμβάνει τα παρακάτω βιματα: 

 

 

                                                                                                                                                    

κατόπιν αξιολόγθςθσ τθσ πικανότθτασ και των επιπτϊςεϊν τθσ. Εντοφτοισ, ο όροσ «διαχείριςθ κινδφνων» φαίνεται πωσ 

ζχει εμπεδωκεί ςε αρκετοφσ κλάδουσ τθσ επιςτιμθσ, περιλαμβανομζνθσ τθσ αςφαλιςτικισ επιςτιμθσ και των 

χρθματοοικονομικϊν και επομζνωσ κρίκθκε προτιμότερθ και εδϊ θ χριςθ του, ζναντι τθσ χριςθσ του όρου «διαχείριςθ 

επικινδυνότθτασ» για τθν αποφυγι μεγαλφτερθσ ςφγχυςθσ.  
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Ρίνακασ 2.5: Βιματα διαχείριςθσ κινδφνων 

Βιματα διαχείριςθσ 

κινδφνων 
Εςτίαςθ 

Α. Ρροςδιοριςμόσ 

(Definition) 

Ροιο είναι το πλαίςιο; 

Ροιεσ είναι οι πθγζσ κινδφνου; 

Ροιεσ διαςτάςεισ του οργανιςμοφ μποροφν να 

απειλθκοφν; 

Β. Αναγνϊριςθ 

(Identification) 

Τι μπορεί να ςυμβεί; 

Τι δεν ζχει τφχει ειδικισ πρόνοιασ / μζριμνασ ζωσ τϊρα; 

Γ. Ανάλυςθ (Analysis) 

Ρόςο πικανι είναι θ επζλευςθ; 

Ροιεσ και τι ζνταςθσ / δριμφτθτασ μπορεί να είναι οι 

πικανζσ επιπτϊςεισ; 

Δ. Αξιολόγθςθ (Assessment) 

Ροιεσ είναι οι προτεραιότθτεσ (αξιολόγθςθ του 

επείγοντοσ); 

Ροιοι οι ςυςχετιςμοί; 

Ε. Αντίδραςθ (Response) 

Τι κα πρζπει να γίνει; 

Τι είδουσ πόροι απαιτοφνται; 

Είναι διακζςιμοι αυτοί οι πόροι; 

ΣΤ. Ραρακολοφκθςθ 

(Monitoring) 

Ζγινε ακριβισ αναγνϊριςθ, ανάλυςθ και αξιολόγθςθ 

των κινδφνων; 

Εκτελζςτθκαν ςωςτά τα όςα ζπρεπε να γίνουν; 

Ο τρόποσ αντίδραςθσ απζδωςε το επικυμθτό 

αποτζλεςμα; 

 

 

Στθ ςυνζχεια, παρουςιάηονται αναλυτικότερα τα ωσ άνω βιματα: 

 

Α. Ρροςδιοριςμόσ (Definition) 

Αφετθρία τθσ διαδικαςίασ διαχείριςθσ κινδφνων είναι ο προςδιοριςμόσ του πλαιςίου 

εντόσ του οποίου κινείται ο εκάςτοτε οργανιςμόσ ι θ διοικθτικι μονάδα, των ςκοπϊν 

(objectives), των ςτόχων (goals) και των κεμελιωδϊν χαρακτθριςτικϊν τουσ (key 
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features). Θ φφςθ και ο ςκοπόσ ενόσ οργανιςμοφ επθρεάηει αποφαςιςτικά το είδοσ, τθν 

πικανότθτα και τθ ςοβαρότθτα των επιπτϊςεων των κινδφνων που τον απειλοφν. Για 

παράδειγμα ζνα νοςοκομείο βρίςκεται κατά τεκμιριο περιςςότερο εκτεκειμζνο ζναντι 

κινδφνων όπωσ θ ζξαρςθ τθσ γρίπθσ, το ξζςπαςμα μίασ επιδθμίασ ι μίασ 

ενδονοςοκομειακισ λοίμωξθσ, αντίςτοιχα ζνασ διμοσ που γειτνιάηει με δαςικι περιοχι 

είναι περιςςότερο εκτεκειμζνοσ ζναντι κινδφνων όπωσ θ πυρκαγιά και ζνασ νθςιωτικόσ 

διμοσ περιςςότερο εκτεκειμζνοσ ζναντι του κινδφνου των καιρικϊν φαινομζνων που 

μπορεί να οδθγιςουν ςε προβλιματα ςτισ μεταφορζσ ι και ςε αποκλειςμό του κατά τθ 

διάρκεια του χειμϊνα.  

 

Επομζνωσ κα πρζπει πρωτίςτωσ να προςδιοριςτεί το πλαίςιο λειτουργίασ του 

οργανιςμοφ ι τθσ διοικθτικισ μονάδασ και να περιγραφοφν οι ςκοποί του. Ωσ προσ 

τοφτο, χριςιμθ είναι θ ανάλυςθ του εςωτερικοφ και εξωτερικοφ περιβάλλοντοσ του 

οργανιςμοφ ι τθσ διοικθτικισ μονάδασ (π.χ. με χριςθ εργαλείων όπωσ θ SWOT analysis, 

οι ςυνεντεφξεισ, θ ομαδικι παραγωγι ιδεϊν, θ χαρτογράφθςθ διαδικαςιϊν) με ςκοπό 

τθν εισ βάκοσ κατανόθςθ των προχποκζςεων που πρζπει να πλθροφνται για να 

εξαςφαλιςτεί θ εφρυκμθ λειτουργία του και θ επιτζλεςθ των ςκοπϊν του. Σκοπόσ του 

πρϊτου αυτοφ βιματοσ τθσ διαδικαςίασ είναι ο προςδιοριςμόσ των πθγϊν κινδφνου και 

των διαςτάςεων του οργανιςμοφ που είναι ευάλωτεσ ςτουσ κινδφνουσ αυτοφσ. Ειδικά 

ςτο Δθμόςιο, κρίςιμθ διάςταςθ αποτελεί το κεςμικό περιβάλλον που προςδιορίηει και 

οριοκετεί το πεδίο των δραςτθριοτιτων ενόσ οργανιςμοφ ι μίασ διοικθτικισ μονάδασ και 

επομζνωσ επθρεάηει το είδοσ των κινδφνων ςτισ οποίεσ εκτίκενται. 

 

Β. Αναγνϊριςθ (Identification) 

Αφοφ εξεταςκεί το γενικό πλαίςιο, εν ςυνεχεία ο οργανιςμόσ ι θ διοικθτικι μονάδα κα 

πρζπει να προχωριςουν ςτθ ςχολαςτικι αναγνϊριςθ των ςυγκεκριμζνων κινδφνων που 

τουσ αφοροφν. Θ καταγραφι των δυνθτικϊν κινδφνων κα πρζπει να γίνεται με ακρίβεια 

και ςχολαςτικότθτα, ϊςτε να αποφευχκεί κατά το δυνατό θ περίπτωςθ τθσ αγνόθςθσ ι 

τθσ παράλειψθσ κάποιου.  

 

ΑΣΚΘΣΘ ΑΝΑΣΤΟΧΑΣΜΟΥ 
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Κεωριςτε ωσ ςθμείο αναφοράσ τθ Μονάδα ι τθ Διεφκυνςθ ςτθν οποία υπθρετείτε. Τι 

είδουσ κίνδυνοι κα μποροφςαν να επθρεάςουν τθ λειτουργία τθσ; Καταγράψτε τισ ιδζεσ 

ςασ και ςτθ ςυνζχεια προχωριςτε ςτθ μελζτθ του κειμζνου αυτοφ. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………. 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………. 

 

Στο ςθμείο αυτό είναι χριςιμθ θ αναφορά ςε βαςικζσ κατθγορίεσ κινδφνων που 

ςχετίηονται με τθ Δθμόςια Διοίκθςθ και κα μποροφςαν να αποτελζςουν αντικείμενο 

εξζταςθσ κατά τθ φάςθ τθσ αναγνϊριςθσ. Βαςικζσ κατθγορίεσ κινδφνων περιγράφονται 

ενδεικτικά ςτον ακόλουκο πίνακα: 

 

Ρίνακασ 2.6: Κατθγορίεσ κινδφνων που ςχετίηονται με τθ Δθμόςια Διοίκθςθ 

Κατθγορία κινδφνων Ραραδείγματα 

(α) Κίνδυνοι λόγω 

περιοριςμϊν 

 Ριεςτικοί χρόνοι επιτζλεςθσ μίασ δράςθσ ι 

ενόσ ζργου 

 Ζλλειψθ ι ανεπάρκεια πόρων (κεφαλαιακϊν, 

ανκρϊπινων κ.λπ.) 

 Ανεπαρκζσ ι περιοριςτικό νομοκετικό πλαίςιο 

 Ζλλειψθ ι ανεπάρκεια τεχνολογικϊν 

ςυςτθμάτων 

(β) Οργανωςιακοί κίνδυνοι: 

 

 Ανεπαρκείσ ι ακατάλλθλεσ διαδικαςίεσ λιψθσ 

αποφάςεων 

 Ανεπάρκεια ι αποτυχία ςτοχοκεςίασ 

 Ακαταλλθλότθτα οργανωςιακισ δομισ 

 Αποτυχία κατανομισ πόρων και ςυντονιςμοφ 

 Οργανωςιακι πολυπλοκότθτα με ςφνκετεσ 

ςυςχετίςεισ που απαιτεί ςυντονιςμό πολλϊν 

υπθρεςιακϊν μονάδων ι διαφορετικϊν 

φορζων, προχποκζτει διαλειτουργικότθτα 

ςυςτθμάτων ι περιλαμβάνει πολλά υποζργα 
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(γ) Κίνδυνοι που 

ςχετίηονται με το 

προςωπικό 

 

 Ρροβλιματα επικοινωνίασ 

 Χαμθλόσ βακμόσ παρακίνθςθσ, εργαςιακισ 

δζςμευςθσ ι ικανοποίθςθσ 

 Ανεπάρκεια γνϊςεων ι αδυναμία 

ανταπόκριςθσ ςτισ αρμοδιότθτεσ 

 Θκικοί κίνδυνοι (απάτθ, διαφκορά κ.λπ.) 

(δ) Κίνδυνοι λόγω αλλαγϊν 

 

 Αδυναμία ζγκαιρθσ και αποτελεςματικισ 

προςαρμογισ (π.χ. ςε αλλαγζσ ςτθ νομοκεςία 

ι ςε αλλαγζσ ςτο τεχνολογικό περιβάλλον) 

 Λςχυρι αντίςταςθ ςτθν αλλαγι 

(ε) Συςτθμικοί κίνδυνοι και 

πολιτικόσ κίνδυνοσ 

 Οικονομικζσ κρίςεισ 

 Ρόλεμοσ, εμφφλιεσ ςυρράξεισ 

 Τρομοκρατικζσ ενζργειεσ 

 Ρολιτικι αςτάκεια / ακυβερνθςία 

(ςτ) Φυςικοί κίνδυνοι & 

κίνδυνοι που ςχετίηονται 

με τθ δθμόςια υγεία 

 Φωτιά 

 Σειςμόσ 

 Ρλθμμφρα 

 Ρανδθμία 

 Υγιεινι και αςφάλεια ςτο χϊρο εργαςίασ 

 

Θ αναγνϊριςθ των κινδφνων μπορεί να γίνει είτε ςυνολικά (για όλο τον οργανιςμό), είτε 

ανά διοικθτικι μονάδα (π.χ. κίνδυνοι για τθ Δ/νςθ Ρροςωπικοφ, για τθ Δ/νςθ 

Οικονομικοφ & Ρρομθκειϊν, για τθ Δ/νςθ Ρλθροφορικισ). Εναλλακτικά, κα μποροφςε να 

γίνει διάκριςθ μεταξφ κινδφνων εςωτερικοφ περιβάλλοντοσ (ςτρατθγικοί κίνδυνοι, 

λειτουργικοί, τεχνικοί, διοίκθςθσ ανκρϊπινων πόρων κ.λπ.) και εξωτερικοφ 

περιβάλλοντοσ (πολιτικοί, νομοκετικοί, κοινωνικοί, οικονομικοί, τεχνολογικοί κ.λπ.).  

 

Γ. Ανάλυςθ (Analysis) 

Μετά τθν καταγραφι των κινδφνων, κα πρζπει να γίνει ανάλυςθ τθσ επικινδυνότθτάσ 

τουσ βάςει δφο παραμζτρων που ζχουν ιδθ αναφερκεί ςτα προθγοφμενα κεφάλαια: (α) 

τθσ πικανότθτασ (probability) επζλευςισ τουσ και (β) τθσ ςοβαρότθτασ (magnitude) των 

επιπτϊςεων που μπορεί να ζχουν ςτον οργανιςμό ι τθ διοικθτικι μονάδα. Θ ανάλυςθ 

αυτι ςτθρίηεται ςυνικωσ ςε ιςτορικά ςτοιχεία και υπολογίηεται βάςει ςτατιςτικϊν 

δεδομζνων, αλλά μπορεί πολλζσ φορζσ να απαιτεί επίςθσ ςυνεκτίμθςθ ποιοτικϊν 

μεταβλθτϊν (π.χ. γνϊμεσ εμπειρογνωμόνων). Για παράδειγμα, θ εκτίμθςθ τθσ 
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πικανότθτασ ενόσ ςειςμοφ ι ενόσ καταςτροφικοφ καιρικοφ φαινομζνου γίνεται βάςει 

των ςτατιςτικϊν ςτοιχείων που υπάρχουν διακζςιμα για τθν περιοχι και το ςθμείο που 

αναλφεται, ενϊ θ εκτίμθςθ του πολιτικοφ κινδφνου (π.χ. τθσ πικανότθτασ πρόωρων 

εκλογϊν) ςτθρίηεται κυρίωσ ςε ανάλυςθ ποιοτικϊν δεδομζνων (εκτιμιςεισ ειδικϊν). Σε 

κάκε περίπτωςθ, ςκοπόσ τθσ εκτίμθςθσ των δφο ωσ άνω διαςτάςεων (πικανότθτασ & 

ςοβαρότθτασ) είναι θ διευκόλυνςθ εκείνων που λαμβάνουν τισ αποφάςεισ ωσ προσ τθν 

ιεράρχθςθ ςτθ διαχείριςθ των κινδφνων. Στον πίνακα που ακολουκεί κατατάςςονται οι 

κίνδυνοι βάςει πικανότθτασ και ςοβαρότθτασ επιπτϊςεων με κόκκινθ ςιμανςθ να 

αποδίδεται ςυνικωσ ςτουσ κινδφνουσ που εμφανίηουν υψθλι επικινδυνότθτα, 

πορτοκαλί ςε εκείνουσ με μζτρια επικινδυνότθτα και πράςινο ςε εκείνουσ με χαμθλι 

επικινδυνότθτα. 

 

Ρίνακασ 2.7: Ρίνακασ εκτίμθςθσ επικινδυνότθτασ  

 
Σοβαρότθτα επιπτϊςεων κινδφνου 

Υψθλι Μζτρια Αμελθτζα 

Ρικανότθτα 

επζλευςθσ 

κινδφνου 

Υψθλι Υψθλι 
Υψθλι / 

Μζτρια 
Μζτρια 

Μζτρια 
Υψθλι / 

Μζτρια 
Μζτρια 

Μζτρια / 

Χαμθλι 

Αμελθτζα Μζτρια 
Μζτρια / 

Χαμθλι 
Χαμθλι 

 

Δ. Αξιολόγθςθ (Assessment) 

H αξιολόγθςθ τθσ επικινδυνότθτασ αποτελεί κρίςιμθσ ςθμαςίασ βιμα, κακϊσ πλζον ο 

οργανιςμόσ ι θ διοικθτικι μονάδα καλείται να αποφαςίςει ςε ποιουσ κινδφνουσ κα 

αντιδράςει και ποιουσ κα επιλζξει να αγνοιςει. Ρράγματι θ ανάλυςθ οδθγεί ςε 

ςυγκεκριμζνθ ιεράρχθςθ, υπό τθν ζννοια ότι αποδίδει ςε κάποιουσ κινδφνουσ υψθλι 

επικινδυνότθτα και ςε κάποιουσ μζτρια ι χαμθλι. Εντοφτοισ θ επιλογι περί τθσ 

ανάλθψθσ δράςθσ ι μθ, ςυνιςτά διοικθτικι απόφαςθ και ςυναρτάται πολλϊν 

παραμζτρων όπωσ το είδοσ τθσ θγεςίασ, θ φφςθ και οι ςκοποί του οργανιςμοφ, θ ςτάςθ 

ζναντι του κινδφνου, θ αίςκθςθ του επείγοντοσ, ο τρόποσ λιψθσ διοικθτικϊν αποφάςεων 

κ.λπ.  
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E. Αντίδραςθ (Response) 

Αφοφ ολοκλθρωκοφν τα βιματα τθσ ανάλυςθσ και τθσ αξιολόγθςθσ, κα πρζπει να λθφκεί 

θ απόφαςθ περί του τρόπου με τον οποίο ο οργανιςμόσ ι θ διοικθτικι μονάδα κα 

αντιδράςει ςτον κίνδυνο. Οι τζςςερισ εναλλακτικοί τρόποι αντίδραςθσ είναι οι εξισ:  

 

(α) Αποφυγι ι τερματιςμόσ κινδφνου (terminating risk): αποφυγι του κινδφνου μζςω τθσ 

μθ ανάλθψισ του. Στθν περίπτωςθ αυτι ο οργανιςμόσ επιλζγει να μθν αναλάβει ι να 

τερματίςει μία δράςθ που ςυνδζεται με μεγάλο κίνδυνο, προφανϊσ κζλοντασ να 

απαλείψει εντελϊσ τθν ανάγκθ αντιμετϊπιςθσ των ςυνεπειϊν του. Για παράδειγμα, θ 

εγκατάςταςθ πυρθνικοφ εργοςταςίου ςε μια περιοχι με ζντονθ ςειςμικι ι θφαιςτειακι 

δραςτθριότθτα και παρά τα οικονομικά οφζλθ που τυχόν προκφπτουν αναφορικά με τθν 

παραγωγι φκθνότερθσ ενζργειασ, μπορεί να απορριφκεί ωσ εναλλακτικι λόγω του 

αυξθμζνου κινδφνου ενόσ πυρθνικοφ ατυχιματοσ.  

 

(β) Μεταφορά κινδφνου (transferring risk): ανάκεςθ του κινδφνου ςε άλλα 

ςυμβαλλόμενα μζρθ (π.χ. προμθκευτζσ, αςφαλιςτζσ) ζναντι τιμιματοσ. Στθν περίπτωςθ 

αυτι ο οργανιςμόσ επιλζγει να απαλλαγεί από τισ αρνθτικζσ επιπτϊςεισ ενόσ κινδφνου, 

τον κίνδυνο επζλευςθσ των οποίων αναλαμβάνει ζνασ τρίτοσ. Για παράδειγμα, θ 

αςφαλιςτικι κάλυψθ ενόσ κτθρίου που ανικει ςε δθμόςιο οργανιςμό ζναντι του 

κινδφνου τθσ φωτιάσ ι του ςειςμοφ, μεταφζρει το κόςτοσ τθσ αποκατάςταςθσ / 

αποηθμίωςθσ ςτθν αςφαλιςτικι εταιρία, ςτθν οποία ο δθμόςιοσ οργανιςμόσ καταβάλει 

αςφάλιςτρα. 

 

(γ) Ζλεγχοσ ι διαχείριςθ κινδφνου (treating risk): περιοριςμόσ του κινδφνου μζςω τθσ 

ανάλθψθσ δράςεων που αποςκοποφν ςτθ μείωςθ τθσ πικανότθτασ επζλευςισ του ι ςτθ 

μείωςθ των αρνθτικϊν του επιπτϊςεων. Στθν περίπτωςθ αυτι ο οργανιςμόσ προβαίνει 

ςε μζτρα προςταςίασ που εξαςφαλίηουν τον ζλεγχο του κινδφνου και των ςυνεπειϊν του. 

Για παράδειγμα, θ πρόβλεψθ περιςςότερων ςθμείων ελζγχου ςε μία διαδικαςία, 

εξαςφαλίηει πωσ κα μειωκοφν κατά τεκμιριο οι πικανότθτεσ λάκουσ.  
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(δ) Ανοχι κινδφνου (tolerating risk): αποδοχι του κινδφνου άνευ κάποιου μζτρου 

αυτοπροςταςίασ ι κάποιασ πρόνοιασ για τον περιοριςμό τθσ πικανότθτασ επζλευςισ 

του. Στθν περίπτωςθ αυτι ο οργανιςμόσ αποδζχεται πωσ κα υποςτεί τον κίνδυνο και τισ 

ςυνζπειζσ του, αλλά προφανϊσ εκτιμϊντασ πωσ το κόςτοσ των τυχόν μζτρων για τθν 

αποφυγι του κινδφνου υπερβαίνει το όφελοσ που κα προκφψει από τθν πρόλθψι του, 

επιλζγει να μθν προχωριςει ςε μία από τισ άλλεσ τρεισ λφςεισ (αποφυγι / μεταφορά / 

ζλεγχοσ). Για παράδειγμα, θ χριςθ του θλεκτρικοφ ρεφματοσ ςτα γραφεία ενόσ δθμόςιου 

οργανιςμοφ δεν καταμετράται ανά υπάλλθλο, αλλά ςυνολικά ςε επίπεδο κτθρίου. 

Εντοφτοισ κάποιοι υπάλλθλοι μπορεί να ευκφνονται για καταςπατάλθςθ του ρεφματοσ, 

αφινοντασ τα φϊτα ανοιχτά και μετά τθν αποχϊρθςι τουσ από το γραφείο. Αυτόσ είναι 

ζνασ κίνδυνοσ που ο οργανιςμόσ μπορεί να επιλζξει να «αγνοιςει», εκτιμϊντασ π.χ. ότι 

το κόςτοσ του να τοποκετιςει μετρθτι ςε κάκε γραφείο και να αναλφει τα ςχετικά 

δεδομζνα ςε μθνιαία βάςθ, υπερβαίνει το όφελοσ που κα προζκυπτε ςε όρουσ 

εξοικονόμθςθσ θλεκτρικοφ ρεφματοσ. Εάν βεβαίωσ εκτιμθκεί ότι θ εξοικονόμθςθ κα ιταν 

ςθμαντικι, τότε ο οργανιςμόσ μπορεί να προχωροφςε ςε κάποιο μζτρο διαχείριςθσ του 

κινδφνου (π.χ. αυτόματθ διακοπι τθσ θλεκτροδότθςθσ ςτα γραφεία μετά το τζλοσ των 

εργάςιμων ωρϊν). 

 

Ρίνακασ 2.8: Τρόποι διαχείριςθσ κινδφνου 

Τρόποι διαχείριςθσ 

κινδφνου 

Ραραδείγματα 

Αποφυγι ι 

τερματιςμόσ 

(terminate) 

Αποφυγι ι τερματιςμόσ δράςεων που ενζχουν κίνδυνο 

(π.χ. απαγόρευςθ τθσ διζλευςθσ από μία γζφυρα που ζχει 

υποςτεί φκορζσ και υπάρχει θ πικανότθτα να καταρρεφςει, 

απόφαςθ μθ εγκατάςταςθσ πυρθνικοφ εργοςταςίου ςε μία 

περιοχι με ζντονθ ςειςμικι ι θφαιςτειακι δραςτθριότθτα 

κ.λπ.) 

 

Μεταφορά (transfer) Ανάκεςθ ςε ζναν αςφαλιςτικό οργανιςμό (π.χ. αςφάλιςθ 

πυρόσ και ςειςμοφ των κτθρίων που ςτεγάηουν δθμόςια 

αρχεία) 
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Ζλεγχοσ ι Απομείωςθ 

(treat) 

Αναςχεδιαςμόσ μίασ διαδικαςίασ με πρόβλεψθ 

περιςςότερων ςθμείων ελζγχου (π.χ. υπαγωγι τθσ 

διαδικαςίασ των προμθκειϊν ςε μία ςειρά από εγκρίςεισ 

και βιματα που ενιςχφουν τθ διαφάνεια τθσ διαδικαςίασ 

και περιορίηουν τον κίνδυνο διαφκοράσ ι ανάπτυξθσ 

προτιμθςιακισ ςχζςθσ με κάποιον προμθκευτι) 

 

Ανοχι (tolerate) Αναγνϊριςθ και αποδοχι κινδφνου (π.χ. αναγνϊριςθ τθσ 

πικανότθτασ ςπατάλθσ θλεκτρικισ ενζργειασ ςτα γραφεία 

ενόσ οργανιςμοφ, αλλά αποφυγι λιψθσ κάποιου μζτρου 

περιοριςμοφ τθσ ςπατάλθσ, εάν το κόςτοσ του μζτρου 

αυτοφ υπερβαίνει το δυνθτικό όφελοσ) 

 

 

(ςτ). Ραρακολοφκθςθ 

Το τελευταίο, αλλά κρίςιμο βιμα ςτθ διαδικαςία διαχείριςθσ κινδφνων είναι θ 

παρακολοφκθςθ τοφ κατά πόςο θ αντίδραςθ που αποφαςίςτθκε εφαρμόςτθκε με τον 

κατάλλθλο τρόπο και βεβαίωσ το εάν επζφερε τα αναμενόμενα αποτελζςματα. Θ 

παρακολοφκθςθ ζχει ωσ ςτόχο τθ διαρκι βελτίωςθ τθσ διαδικαςίασ μζςω τθσ 

ανατροφοδότθςθσ και τθσ ειςιγθςθσ διορκωτικϊν ενεργειϊν. Άλλωςτε, θ ζκκεςθ ςε 

κινδφνουσ χαρακτθρίηεται από δυναμικά μεταβαλλόμενα χαρακτθριςτικά και επομζνωσ θ 

προςζγγιςθ δεν μπορεί να είναι ςτατικι και τελεςίδικθ.  

 

ΑΣΚΘΣΘ ΑΥΤΟ-ΑΞΛΟΛΟΓΘΣΘΣ 

Ζχοντασ μελετιςει τθν παροφςα ενότθτα, προςπακιςτε να καταγράψετε τουσ πικανοφσ 

κινδφνουσ ςτθ μονάδα τθσ οποίασ προΐςταςτε. Μπορείτε να πάρετε ιδζεσ από τθν 

προθγοφμενθ άςκθςθ αναςτοχαςμοφ που κάνατε ςτθν αρχι τθσ ενότθτασ, αλλά εδϊ 

προςπακιςτε να είςτε όςο το δυνατόν πιο εξαντλθτικοί γίνεται.  
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Κατθγορία κινδφνων  

(α) Κίνδυνοι λόγω 

περιοριςμϊν  

 … 

 … 

 

(β) Οργανωςιακοί κίνδυνοι 

 

 … 

 … 

 

(γ) Κίνδυνοι που 

ςχετίηονται με το 

προςωπικό  

 

 … 

 … 

 

(δ) Κίνδυνοι λόγω αλλαγϊν  

 

 … 

 … 

 

(ε) Συςτθμικοί κίνδυνοι και 

πολιτικόσ κίνδυνοσ 

 … 

 … 

 

(ςτ) Φυςικοί κίνδυνοι & 

κίνδυνοι που ςχετίηονται 

με τθ δθμόςια υγεία  

 … 

 … 

 

 

Εν ςυνεχεία, προςπακιςτε να τοποκετιςετε τουσ ωσ άνω κινδφνουσ ςτον πίνακα 

εκτίμθςθσ επικινδυνότθτασ: 

 

 
Σοβαρότθτα επιπτϊςεων κινδφνου 

Υψθλι Μζτρια Αμελθτζα 

Ρικανότθτα 

επζλευςθσ 

κινδφνου 

Υψθλι Υψθλι 
Υψθλι / 

Μζτρια 
Μζτρια 

Μζτρια 
Υψθλι / 

Μζτρια 
Μζτρια 

Μζτρια / 

Χαμθλι 

Αμελθτζα Μζτρια 
Μζτρια / 

Χαμθλι 
Χαμθλι 

 

Ροιουσ κινδφνουσ χαρακτθρίςατε ωσ «υψθλισ επικινδυνότθτασ»;  

………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 
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………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

 

Ζχει αναλάβει ο οργανιςμόσ ςασ ςυγκεκριμζνεσ δράςεισ για τθ διαχείριςθ αυτισ τθσ 

επικινδυνότθτασ και αν ναι, τι είδουσ δράςεισ;  

………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

 

Αν όχι, ποιεσ δράςεισ κεωρείτε ότι κα πρζπει να αναλθφκοφν; 

………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 
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3. Θγεςία και διαχείριςθ τθσ αλλαγισ 

 

Σκοπόσ κεματικισ ενότθτασ 

Θ ενότθτα αυτι ςκοπό ζχει να ειςάγει τουσ εκπαιδευόμενουσ ςτθν ζννοια τθσ θγεςίασ 

και να τουσ βοθκιςει να αντιλθφκοφν τισ διαφορετικζσ προςεγγίςεισ και μοντζλα 

θγεςίασ που χρθςιμοποιοφνται ςτον εργαςιακό χϊρο. Ταυτόχρονα, ςκοπόσ τθσ ενότθτασ 

είναι να βοθκιςει τουσ εκπαιδευόμενουσ, ςτελζχθ τθσ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ, να 

αντιλθφκοφν τισ επιδράςεισ που δθμιουργοφνται από τισ ραγδαίεσ αλλαγζσ που 

ςυντελοφνται ςτθν κοινωνία μασ τα τελευταία χρόνια με ςτόχο να ανταποκρίνονται ςτισ 

ςυνεπακόλουκεσ προκλιςεισ με επιτυχία.  

 

Ρροςδοκϊμενα μακθςιακά αποτελζςματα  

Με τθν ολοκλιρωςθ τθσ μελζτθσ του παρόντοσ εκπαιδευτικοφ υλικοφ, οι εκπαιδευόμενοι 

κα είναι ςε κζςθ να: 

 αναγνωρίηουν διαφορετικά ςτυλ θγεςίασ, 

 επιλζγουν το κατάλλθλο ςτυλ θγεςίασ ανάλογα με τισ ςυνκικεσ, 

 ερμθνεφουν κατάλλθλα τισ διαφορζσ ανάμεςα ςτον θγζτθ και τον manager, 

 ανιχνεφουν τισ βαςικζσ αιτίεσ αντίςταςθσ ςτθν αλλαγι, 

 αξιολογοφν κατάλλθλα τισ επιδράςεισ των ςυνεχϊν αλλαγϊν ςτον εργαςιακό 

τομζα, 

 διαχειρίηονται με αςφάλεια και επάρκεια δυςκολίεσ, προκλιςεισ και κρίςεισ που 

προκφπτουν από τισ αλλαγζσ.  

3.1 Θγεςία  

ΑΣΚΘΣΘ / ΘΓΕΤΘΣ ι MANAGER; 

Ρριν ξεκινιςουμε τθ ςυηιτθςθ για τουσ θγζτεσ και τα χαρακτθριςτικά τουσ προςπακιςτε 

να απαντιςετε ςτθν εξισ ερϊτθςθ: Ζνασ καλόσ manager είναι και καλόσ θγζτθσ; 

Τεκμθριϊςτε τθν απάντθςι ςασ γράφοντασ μια μικρι παράγραφο των 50 λζξεων 

περίπου. Τθν απάντθςθ ςτθν ερϊτθςθ κα τθν βρείτε διαβάηοντασ τισ επόμενεσ γραμμζσ. 
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3.1.1 Ηγεςία και Management 

Τα τελευταία, κυρίωσ, χρόνια υποςτθρίηεται όλο και περιςςότερο θ ςθμαςία τθσ θγεςίασ, 

για τθν επιτυχία και τθν αποτελεςματικότθτα των οργανιςμϊν Στθ βιβλιογραφία υπάρχει 

πλθκϊρα οριςμϊν τθσ ζννοιασ, που τθν εξετάηουν τόςο «με όρουσ διαδικαςιϊν όςο και 

προςωπικϊν ιδιοτιτων» (Μιχόπουλοσ, 1998), ενϊ τθν ίδια ςτιγμι όλοι ςυγκλίνουν ωσ 

προσ το ςτόχο τθσ, που δεν είναι άλλοσ από τθν επιρροι τθσ ςυμπεριφοράσ των μελϊν 

μιασ ομάδασ. Κα λζγαμε, λοιπόν, ότι θγεςία (ι κακοδιγθςθ) είναι θ διαδικαςία κατά τθν 

οποία ζνα άτομο επθρεάηει τθ ςυμπεριφορά ι / και τισ πράξεισ άλλων ανκρϊπων με 

ςκοπό τθν επίτευξθ κάποιων επικυμθτϊν ςτόχων. Αντίςτοιχα, ο θγζτθσ μιασ ομάδασ είναι 

το άτομο εκείνο που επιχειρεί να κακοδθγιςει τθν ομάδα. Θ θγεςία, επομζνωσ, 

ςυνδζεται με: 

 Επιρροι 

 Αξίεσ 

 Πραμα 

Σφμφωνα με τα παραπάνω «θγζτθσ είναι αυτόσ που αςκεί επιρροι (όχι εξουςία), 

εμπνζει, κινθτοποιεί, οδθγεί και ενϊνει τουσ ανκρϊπουσ μζςω κοινοφ οράματοσ και 

αξιϊν, ϊςτε να δίνουν εκελοντικά, αυτοβοφλωσ και πρόκυμα τον καλφτερό τουσ 

εαυτό…» (Μπουραντάσ, 2005). Τι ςχζςθ ζχει όμωσ θ θγεςία με το management; Είναι 

ταυτόςθμοι όροι; Θ απάντθςθ ςτθν ερϊτθςθ αυτι είναι αρνθτικι. Οι δφο όροι δεν 

ταυτίηονται. Με απλά λόγια το management (διοίκθςθ) εςτιάηεται ςτον ορκολογιςμό, τθν 

αξιοποίθςθ των πόρων για τθν επίτευξθ των ςτόχων, ςτοχεφει και αξιοποιεί τθ λογικι. Θ 

θγεςία εςτιάηεται ςτθν προοπτικι, το όραμα και τισ αξίεσ, ςτοχεφει και αξιοποιεί το 

ςυναίςκθμα των εργαηομζνων. Στον παρακάτω πίνακα αναφζρονται τα κζματα ςτα 

οποία εςτιάηονται οι δφο διαδικαςίεσ 

Ρίνακασ 3.1: Θγεςία ι Διοίκθςθ 

ΘΓΕΣΙΑ ΔΙΟΙΚΘΣΘ 

Διορατικότθτα - Πραμα Σχεδιαςμόσ 

Αξίεσ Εφαρμογι – Υλοποίθςθ 

Άνκρωποι Συςτιματα 

Μεταςχθματιςμόσ Διαχειριςτικά ηθτιματα –προβλιματα 

Ρροοπτικι Λιψθ αποφάςεων 

 Ορκολογιςμόσ 

 Εςωτερικι Λειτουργία 
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3.1.2 Η ζννοια τθσ θγεςίασ  

Θ βιωςιμότθτα, θ ανταγωνιςτικότθτα και εν τζλει θ επιτυχία ενόσ Οργανιςμοφ εξαρτάται 

ςε μεγάλο βακμό από τθν ποιότθτα τθσ Θγεςίασ που διακζτει. Εννοιολογικά, θ θγεςία 

αναφζρεται ‘τόςο ωσ μια διαδικαςία, όςο και ωσ μια ιδιότθτα. Ωσ διαδικαςία, θ θγεςία 

περιλαμβάνει τθ χριςθ μθ καταναγκαςτικϊν επιρροϊν. Ωσ ιδιότθτα, θ θγεςία είναι το 

ςφνολο των χαρακτθριςτικϊν που αποδίδονται ςε κάποιον, ο οποίοσ κεωρείται ότι 

χρθςιμοποιεί τθν επιρροι με επιτυχία. Από πλευράσ οργανιςμοφ, θ θγεςία είναι πολφ 

ςθμαντικι, γιατί ζχει ιςχυρι επιρροι ςτθν ατομικι και ομαδικι ςυμπεριφορά’ 

(Moorehead & Griffin, 1998). Συμπλθρωματικά, ωσ θγετικι ικανότθτα μπορεί να οριςτεί 

‘θ ικανότθτα ενόσ ατόμου να κακοδθγεί, να επιδρά ςτισ πράξεισ των άλλων και να 

κατευκφνει, κατά τρόπο που εξαςφαλίηει τθν εκελοντικι, πρόκυμθ ςυνεργαςία τουσ, 

ςτθν επιδίωξθ των ςτόχων τθσ επιχείρθςθσ.’ (Σκουλάσ, 2010). 

 

Οι διαφορζσ ανάμεςα ςτθ διοίκθςθ – διαχείριςθ (management) και ςτθν θγεςία 

(leadership) είναι πολλζσ και ςυχνά κακοριςτικζσ για τθν εξζλιξθ και τθν πορεία ενόσ 

τμιματοσ ι ενόσ ολόκλθρου Οργανιςμοφ. Ζνασ καλόσ θγζτθσ δεν ςθμαίνει απαραίτθτα 

ότι μπορεί να είναι καλόσ διαχειριςτισ (manager) και ςίγουρα και το αντίςτροφο. Οι 

βαςικότερεσ διαφορζσ ανάμεςα ςτα χαρακτθριςτικά του manager και του θγζτθ 

παρουςιάηονται ςτον παρακάτω πίνακα. 

 

Ρίνακασ 3.2: Διαφορζσ Manager / Θγζτθσ (Μπουραντάσ, 2002) 

Manager Θγζτθσ 

Διορίηεται Αναδεικνφεται 

Χρθςιμοποιεί νόμιμθ – ‘δοτι’ δφναμθ Χρθςιμοποιεί προςωπικι δφναμθ 

Δίνει οδθγίεσ, εντολζσ, ανταμοιβζσ, 
τιμωρίεσ 

Ρερνά όραμα, εμπνζει, πείκει 

Ελζγχει Κερδίηει εμπιςτοςφνθ 

Δίνει ζμφαςθ ςτισ διαδικαςίεσ, ςτα 
ςυςτιματα και ςτθ λογικι – μυαλό 

Δίνει ζμφαςθ ςτουσ ανκρϊπουσ, ςτα 
ςυναιςκιματα, ςτθν καρδιά 

Κινείται ςε προκακοριςμζνα – τυπικά 
πλαίςια 

Ανοίγει ορίηοντεσ, διευρφνει τα πλαίςια 

Δζχεται και διαχειρίηεται τθν 
κατεςτθμζνθ κατάςταςθ (status quo) 

Ρροκαλεί το κατεςτθμζνο, κάνει 
αλλαγζσ, καινοτομεί 

Αποδζχεται τθν πραγματικότθτα Ερευνά τθν πραγματικότθτα 

Ζχει βραχυπρόκεςμθ προοπτικι Ζχει μακροπρόκεςμθ προοπτικι 

Κάνει τα πράγματα ςωςτά Κάνει τα ςωςτά πράγματα 
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3.1.3 Προςεγγίςεισ Ηγεςίασ 

Είδαμε ποιο είναι το επικυμθτό αποτζλεςμα για ζναν αποτελεςματικό θγζτθ. Ροια είναι 

όμωσ τα χαρακτθριςτικά του; Τι είναι αυτό που κακορίηει τθν αποτελεςματικι 

κακοδιγθςθ και τελικά τον αποτελεςματικό θγζτθ; Κα προςπακιςουμε να απαντιςουμε 

ςτθν ερϊτθςθ αυτι εξετάηοντασ τισ διάφορεσ προςεγγίςεισ που ζχουν κατά καιροφσ 

διατυπωκεί, γιατί οι ζννοιεσ τθσ θγεςίασ και του θγζτθ ζχουν διαμορφωκεί μζςα από τισ 

προςεγγίςεισ αυτζσ. Ριο ςυγκεκριμζνα, κα παρουςιάςουμε τθ γενετικι κεωρία, τθ 

κεωρία των χαρακτθριςτικϊν γνωριςμάτων, τισ προςεγγίςεισ τθσ ςυμπεριφοράσ και 

τζλοσ τισ προςεγγίςεισ "εξάρτθςθσ" για τθν θγεςία. Ρριν ξεκινιςουμε όμωσ τθν 

παρουςίαςθ αυτι προςπακιςτε να απαντιςετε ςτθν παρακάτω δραςτθριότθτα.  

 

ΑΣΚΘΣΘ / ΧΑΑΚΤΘΛΣΤΛΚΑ ΘΓΕΤΘ 

 

Σκεφτείτε ζναν άνκρωπο τον οποίο κεωρείτε "θγζτθ". Ροια κα λζγατε ότι είναι τα 

χαρακτθριςτικά του. Γράψτε ζνα κείμενο των 100 λζξεων και μετά το τζλοσ τθσ 

ανάγνωςθσ τθσ ενότθτασ αυτισ, προςπακιςτε να διαπιςτϊςετε αν εντοπίςατε ςτον 

θγζτθ αυτόν τα κφρια χαρακτθριςτικά που κα αναφζρουμε ςτθν ενότθτα αυτι.  

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 

 

 

Πρϊιμεσ προςεγγίςεισ 

 Η γενετικι κεωρία: είναι θ πιο παλιά προςπάκεια προςζγγιςθσ των 

χαρακτθριςτικϊν του θγζτθ, θ οποία βζβαια ζχει αφιςει οριςμζνα κατάλοιπα ςτθ 
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ςθμερινι εποχι. Βαςίηεται ςτθν πεποίκθςθ ότι οι ικανότθτεσ του θγζτθ είναι 

κλθρονομικζσ. Θ θγετικι ικανότθτα λοιπόν ιταν ζνα κλθρονομικό «χάριςμα». 

Είναι προφανζσ ότι αυτι θ πρϊιμθ προςζγγιςθ δεν ιταν μια ςυςτθματικι και 

τεκμθριωμζνθ προςπάκεια, αλλά μάλλον θ αποτφπωςθ των πεποικιςεων για το 

ςυγκεκριμζνο κζμα.  

 Η κεωρία των χαρακτθριςτικϊν γνωριςμάτων: Μια πιο ςυςτθματικι προςπάκεια 

ζγινε ςτισ αρχζσ του 20ου αιϊνα με τθν απόπειρα παρατιρθςθσ και καταγραφισ 

των χαρακτθριςτικϊν των διάφορων «θγετϊν». Θ βαςικι υπόκεςθ ιταν ότι 

υπάρχουν κακοριςμζνα χαρακτθριςτικά γνωρίςματα (θλικία, φψοσ, κοινωνικι 

κζςθ, ικανότθτα ςτον προφορικό λόγο, μεγάλθ αυτοπεποίκθςθ, φιλοδοξία, 

διαπροςωπικζσ ικανότθτεσ, εμφάνιςθ κ.ά.) που διαχωρίηουν τουσ θγζτεσ από τουσ 

"κοινοφσ" ανκρϊπουσ, και τουσ επιτυχθμζνουσ από τουσ αποτυχθμζνουσ θγζτεσ. 

Με απλά λόγια "ο θγζτθσ ζχει – όπωσ και ςτθν προθγοφμενθ περίπτωςθ - 

χάριςμα", ωςτόςο όχι κλθρονομικό. Ραρά το γεγονόσ ότι θ προςζγγιςθ αυτι ζγινε 

αρκετά δθμοφιλισ, οδιγθςε ςε μια ςειρά από αντιφάςεισ και προβλιματα. Ζτςι θ 

δθμοτικότθτά τθσ περιορίςτθκε. 

 

Οι προςεγγίςεισ τθσ ςυμπεριφοράσ  

Οι περιοριςμζνεσ απαντιςεισ που οι δφο προθγοφμενεσ κεωρίεσ ζδωςαν ςτο βαςικό 

ερϊτθμα "Τι κάνει ζναν άνκρωπο αποτελεςματικό θγζτθ" οδιγθςαν τουσ ερευνθτζσ ςε 

πιο ςυςτθματικζσ μελζτεσ γφρω από αυτό το κζμα με βαςικό ςτόχο να αναγνωριςκοφν 

ςυγκεκριμζνεσ ςυμπεριφορζσ που χαρακτιριηαν τουσ αποτελεςματικοφσ θγζτεσ και να 

ερευνθκεί ο τρόποσ με τον οποίο αυτζσ επθρεάηουν τθν απόδοςθ, αλλά και τθν 

ικανοποίθςθ των εργαηομζνων. Θ ανάλυςθ τθσ ςυμπεριφοράσ των θγετϊν αυτϊν 

οδιγθςε ςτον εντοπιςμό δφο διαςτάςεων τθσ αποτελεςματικισ θγεςίασ:(α) του 

ενδιαφζροντοσ για τθν αποτελεςματικότθτα και τθν επίτευξθ των ςτόχων του 

οργανιςμοφ και (β) του ενδιαφζροντοσ για τουσ ανκρϊπουσ, τθν ανάπτυξι τουσ και τισ 

ςχζςεισ τουσ. Οι δφο αυτζσ διαςτάςεισ δεν ςυνυπάρχουν ςτθ ςυμπεριφορά ενόσ 

αποτελεςματικοφ θγζτθ. Κα μποροφςαμε να παρουςιάςουμε τθ ςχζςθ των δφο αυτϊν 

διαςτάςεων με το παρακάτω διάγραμμα.  
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 -    Απόδοςθ εργαςίασ    + 

Σχιμα 3.1: Οι δυο διαςτάςεισ τθσ Θγεςίασ 

 

Οι ζρευνεσ ςτο Ohio State University (Stodgill, 1974) ζδειξαν ότι θ μεγαλφτερθ απόδοςθ 

των εργαηομζνων αλλά και θ ικανοποίθςι τουσ ιταν ςυνδεδεμζνεσ με θγζτεσ που 

ζδειχναν μεγάλθ ευαιςκθτοποίθςθ για τουσ εργαηόμενουσ και ανζπτυςςαν με επιτυχία 

πλαίςια κατευκφνςεων. Οι επιτυχθμζνοι θγζτεσ δθλαδι, ιταν πολφ ςυχνά 

προςανατολιςμζνοι με τθν ίδια επιτυχία και ςτθν εργαςία και ςτουσ εργαηομζνουσ. Στο 

παραπάνω ςχεδιάγραμμα θ περίπτωςθ αυτι είναι θ περίπτωςθ (3).  

 

Προςεγγίςεισ εξάρτθςθσ 

Οι προςεγγίςεισ τθσ ςυμπεριφοράσ περιζγραψαν τισ διάφορεσ θγετικζσ ςυμπεριφορζσ οι 

οποίεσ όπωσ είδαμε διαφζρουν ανάλογα με τθν περίπτωςθ, χωρίσ όμωσ να τισ εξθγοφν. 

Δθμιοφργθςαν όμωσ άλλα ερωτιματα. Θ άποψθ ότι "κάτω από οριςμζνεσ ςυνκικεσ ο 

απολυταρχικόσ τρόποσ θγεςίασ είναι περιςςότερο αποτελεςματικόσ", οδθγεί ςτθν 

ερϊτθςθ: Κάτω από ποιεσ ςυνκικεσ ςυμβαίνει αυτό; (Yukl, 1992). Από τισ διάφορεσ 

προςεγγίςεισ εξάρτθςθσ κα ςυηθτιςουμε τθν προςζγγιςθ τθσ περιπτωςιακισ θγεςίασ. Θ 

προςζγγιςθ αυτι υποςτθρίηει ότι: 

o Δεν υπάρχει μοναδικόσ και βζλτιςτοσ τρόποσ για να επθρεάςεισ τα άτομα ςε ζνα 

οργανιςμό. 

o Θ μορφι και το ςτυλ θγεςίασ που κα εφαρμόςει κάποιοσ εξαρτάται κυρίωσ από 

το επίπεδο ωριμότθτασ των ατόμων που αποτελοφν τθν ομάδα που κα 

επθρεάςει και θ ςυμπεριφορά του εν δυνάμει θγζτθ μπορεί να είναι 

προςανατολιςμζνθ είτε ςτθν επιτζλεςθ του κακικοντοσ είτε ςτισ διαπροςωπικζσ 

ςχζςεισ.  

 +
 Α
νκ

ρ
ϊ
π
ινεσ Σχζς

εισ -  
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Με τον όρο ωριμότθτα εννοείται: 

i. α) θ ικανότθτα (γνϊςεισ, εμπειρία, δεξιότθτεσ που ζνα άτομο ι ομάδα ατόμων 

επιςτρατεφει για τθν επιτζλεςθ μιασ ςυγκεκριμζνθσ εργαςίασ) και  

ii. β) θ προκυμία - δζςμευςθ (ο βακμόσ που ζνα άτομο ι μια ομάδα ατόμων ζχει τθν 

αυτοπεποίκθςθ, τθ δζςμευςθ και τθν παρϊκθςθ να φζρουν ςε πζρασ ζνα 

ςυγκεκριμζνο κακικον)  

των ατόμων να αναλάβουν ευκφνεσ και να φζρουν ςε πζρασ τθν εργαςία τουσ χωρίσ να 

χρειάηονται κακοδιγθςθ. Ζτςι μπορεί να ζχουμε ςε ζναν οργανιςμό: 

Επίπεδο Ωριμότθτασ Ρροτεινόμενθ Συμπεριφορά 

1. Άτομα με μεγάλεσ ικανότθτεσ και 
ιςχυρι δζςμευςθ επίτευξθσ ςτόχου 

Ραρατθριςιμθ ςυμπεριφορά 
χωρίσ ζντονα ςθμάδια 

ενδιαφζροντοσ για αποτζλεςμα ι 
τισ ςχζςεισ. Εκχϊρθςθ 

αρμοδιοτιτων 

2. Άτομα με μεγάλεσ ικανότθτεσ και 
«κυμαινόμενθ» δζςμευςθ επίτευξθσ 
ςτόχου 

Υψθλό ενδιαφζρον για 
εργαηομζνουσ και ςχζςεισ 

Σταδιακι εκχϊρθςθ 
αρμοδιοτιτων – Ενίςχυςθ 

δζςμευςθσ - αυτοπεποίκθςθσ 

3. Άτομα με κάποιεσ ικανότθτεσ και 
χαμθλι δζςμευςθ επίτευξθσ ςτόχου 

Υψθλό ενδιαφζρον τόςο για το 
αποτζλεςμα όςο και τουσ 

ανκρϊπουσ. Σταδιακι ςυμμετοχι 
ςε λιψθ αποφάςεων. Υποςτιριξθ, 

ανάπτυξθ 

4. Άτομα με χαμθλζσ ικανότθτεσ, ςχετικι 
αναςφάλεια αλλά δζςμευςθ επίτευξθσ 
ςτόχου 

Υψθλό ενδιαφζρον για το 
αποτζλεςμα. Κακοριςμόσ ρόλων, 
κακοδιγθςθ, παροχι οδθγιϊν 

 

ΑΣΚΘΣΘ / ΣΤΥΛ ΘΓΕΣΛΑΣ 

 

Σκεφτείτε τζςςερισ εργαηόμενουσ ςτο τμιμα – υπθρεςία ςασ που ζχουν τα παραπάνω 

χαρακτθριςτικά ωριμότθτασ. Ωσ προϊςτάμενοι πϊσ επιχειρείτε να θγθκείτε; Κα 

μποροφςατε να αξιοποιιςετε τθν παραπάνω προςζγγιςθ;  

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 
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Ρζρα από αυτζσ τισ βαςικζσ προςεγγίςεισ τθσ Θγεςίασ, ενδιαφζρον παρουςιάηουν ακόμα 

μία διάκριςθ ανάμεςα ςτον Μεταςχθματιςτικό και τον Χαριςματικό τφπο Θγζτθ. ‘Ο 

μεταςχθματιςτικόσ θγζτθσ δθμιουργεί ζνα όραμα αλλαγισ, παρακινεί τουσ 

οπαδοφσ/εργαηομζνουσ να το κυνθγιςουν και ενςωματϊνει τθν αλλαγι ςτον ιςτό του 

Οργανιςμοφ. Από τθν άλλθ πλευρά, ο χαριςματικόσ θγζτθσ αποςπά τθν εμπιςτοςφνθ και 

τθν αποδοχι των αξιϊν και των ςτόχων του με τθ δφναμθ τθσ παρουςίασ και τθσ 

προςωπικότθτάσ του. Οι ςχζςεισ με αυτόν τον θγζτθ και θ αναγνϊριςθ του ςκοποφ του 

περιλαμβάνουν τθν αυτοεκτίμθςθ των οπαδϊν’ (Jewell, 1998). 

 

φγχρονεσ Προςεγγίςεισ – Μεταςχθματιςτικι Ηγεςία 

Θ μεταςχθματιςτικι θγεςία ςυμπλθρϊνει τισ προςεγγίςεισ εξάρτθςθσ. Διευρφνει το 

πεδίο και το περιεχόμενο τθσ θγεςίασ οδθγϊντασ τον ςφγχρονο οργανιςμό που 

αντιμετωπίηει ρευςτότθτα και αβεβαιότθτα ςτθν ενεργθτικι αντιμετϊπιςθ τθσ αλλαγισ, 

τον μεταςχθματιςμό των δομϊν και τθσ κουλτοφρασ και τθ δθμιουργία οράματοσ. Αυτό 

επιτυγχάνεται με: 

 Εξιδανικευμζνθ επιρροι (Idealized Influence), με τθν οποία πετυχαίνει 

εμπιςτοςφνθ, ςεβαςμό των υφιςταμζνων και δθμιουργεί τθ βάςθ για τθν 

αποδοχι ριηικϊν αλλαγϊν. 

 Ραρακίνθςθ-Αιςιοδοξία (Inspirational Motivation), κατά τθν οποία ο θγζτθσ 

προβλζπει ζνα καλφτερο, πιο ελκυςτικό και πιο εφικτό μζλλον. Δθλαδι, δίνει 

νόθμα και πρόκλθςθ με τθ δθμιουργία του οράματοσ.  

 Ενεργοποίθςθ νοθτικϊν δυνατοτιτων (Intellectual stimulation) με ςκοπό τθν 

καινοτομία και τθν δθμιουργικότθτα. Δθλαδι, δθμιουργεί τισ κατάλλθλεσ 

ςυνκικεσ-προκλιςεισ για παραγωγικι και δθμιουργικι ςκζψθ.  



[128] 

 

 Εξατομίκευςθ (Individualized Consideration). Σε αυτι τθν περίπτωςθ, ο θγζτθσ 

λαμβάνει υπόψθ του τισ ανάγκεσ για ανάπτυξθ του κάκε ατόμου ξεχωριςτά 

και δθμιουργεί τισ κατάλλθλεσ μακθςιακζσ ςυνκικεσ οφτωσ ϊςτε να μπορζςει 

το κάκε άτομο να ςυμβάλει ςτθν επίτευξθ του οράματοσ με τον καλφτερο 

δυνατό τρόπο.  

Μποροφμε να ςυμπεράνουμε πωσ θ μεταςχθματιςτικι θγεςία δίνει ζμφαςθ ςτουσ 

ανκρϊπουσ και τουσ ςτόχουσ μζςω τθσ δθμιουργίασ του οράματοσ, αλλά ειςάγει και τθ 

διάςταςθ τθσ αλλαγισ ςτθν θγεςία. 

 

Ο Θγζτθσ και το χάριςμα 

Είναι αλικεια ότι θ πεποίκθςθ για τθν φπαρξθ χαριςματικϊν θγετϊν ςυνεχίηει να 

υπάρχει, χωρίσ βζβαια να τεκμθριϊνεται από ανάλογα επιςτθμονικά δεδομζνα. Απλά 

δζχεται τθν φπαρξθ του θγζτθ του οποίου θ αποτελεςματικότθτα οφείλεται, κατά ζνα 

μεγάλο ποςοςτό, ςε μια εξαιρετικι ικανότθτά του να εμπνζει ενκουςιαςμό και 

αφοςίωςθ. Θ πεποίκθςθ αυτι βαςίηεται κατά κφριο λόγο ςε προςωπικζσ εμπειρίεσ ι ςε 

χαρακτθριςτικά και κοινά αποδεκτά παραδείγματα "χαριςματικϊν θγετϊν" μερικά από 

τα οποία αναφζραμε από τθν πρϊτθ κιόλασ παράγραφο του κεφαλαίου αυτοφ. Μπορεί 

όμωσ θ άποψθ αυτι να τεκμθριωκεί με επιχειριματα που δεν εξαντλοφνται απλά ςτθν 

προςωπικι εμπειρία; Σφμφωνα με πιο πρόςφατζσ απόψεισ, το φαινόμενο του 

χαριςματικοφ θγζτθ χαρακτθρίηεται από μια αλλθλεπίδραςθ ανάμεςα ςτα 

χαρακτθριςτικά του προςϊπου αυτοφ που αποκαλείται "χαριςματικό" και ςτισ ανάγκεσ, 

αξίεσ και πεποικιςεισ των "οπαδϊν" του. Μςωσ όςα αναφζρκθκαν ςτθν ενότθτα για τθ 

ςυναιςκθματικι νοθμοςφνθ μποροφν να δϊςουν κάποια απάντθςθ για το χάριςμα. 

 

Ρίνακασ 3.2: Κυρίαρχεσ προςεγγίςεισ τθσ Θγεςίασ (Jewell, 1998) 

 Leader based Relationship based Follower based 

Τι είναι θγεςία; 
Θ κατάλλθλθ 
ςυμπεριφορά του 
ζχοντα ρόλο θγζτθ 

Εμπιςτοςφνθ, 
ςεβαςμόσ, και 
αμοιβαίεσ 
υποχρεϊςεισ 

Δυνατότθτα και 
κίνθτρα διαχείριςθσ 
τθσ προςωπικισ 
επίδοςθσ 

Συμπεριφορά 
Ανάπτυξθ και 
επικοινωνία 
οράματοσ, ζμπνευςθ 

Οικοδόμθςθ δυνατϊν 
ςχζςεων, αμοιβαία 
μάκθςθ και αποδοχι 

Εμψφχωςθ, 
ςυμβουλευτικι, 
παράδοςθ ελζγχου 

Ρλεονεκτιματα Ο θγζτθσ αποτελεί Αποδοχι διαφορετικϊν Αξιοποίθςθ των 
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ςθμείο ςυςπείρωςθσ 
όλου του οργανιςμοφ, 
κοινι κατανόθςθ του 
ςκοποφ και των αξιϊν 

αναγκϊν των 
υφιςταμζνων,  
δυνατότθτα 
απόςπαςθσ 
περιςςότερθσ εργαςίασ 

μζγιςτων ικανοτιτων 
των υφιςταμζνων, 
‘απελευκζρωςθ’ 
θγετϊν για να 
αςχολθκοφν με άλλα 
κζματα 

Μειονεκτιματα 

Υψθλι εξάρτθςθ ςτον 
θγζτθ, προβλιματα 
ςε περιπτϊςεισ 
αλλαγισ θγζτθ ι 
επιδίωξθσ 
ακατάλλθλου ςκοποφ 

Απαιτείται πολφσ 
χρόνοσ, βαςίηεται ςτθ 
δθμιουργία 
μακροπρόκεςμων 
ςχζςεων μεταξφ θγζτθ 
και υφιςταμζνων 

Υψθλόσ βακμόσ 
εξάρτθςθσ από τισ 
πρωτοβουλίεσ και 
δυνατότθτεσ των 
υφιςταμζνων 

Ρεριςςότερο 
αποτελεςματικό 

Σε δομθμζνεσ 
εργαςίεσ, όταν είναι 
ιςχυρόσ και 
αποδεκτόσ ο θγζτθσ 

Σε καταςτάςεισ που 
ευνοοφν τον θγζτθ που 
βρίςκεται ανάμεςα ςε 
δφο άκρα 

Σε μθ δομθμζνεσ 
εργαςίεσ, όταν ο 
θγζτθσ δεν κεωρείται 
ιςχυρόσ και 
αποδεκτόσ 

 

Θγεςία ςε περίοδο κρίςθσ; 

Ο κακθγθτισ του Harvard, Ron Heifetz, και οι ςυνεργάτεσ του διακρίνουν τισ δυςκολίεσ 

ςτθν άςκθςθ θγεςίασ ςε περιόδουσ κρίςθσ και προτείνουν τισ εξισ ενζργειεσ: 

1. ‘Τποςτιριξε τθν προςαρμογι. Τα διευκυντικά ςτελζχθ αντιμετωπίηουν ςιμερα 
δφο ςυγκρουόμενεσ απαιτιςεισ. Ρρζπει να ενεργοφν για να ανταποκρικοφν ςτισ 
ςθμερινζσ προκλιςεισ και πρζπει να προςαρμόςουν το τι κάνουν και πϊσ για να 
ευθμεριςουν ςτον κόςμο του αφριο. Ρρζπει να αναπτφξουν τισ «επόμενεσ 
πρακτικζσ», ενϊ κα εφαρμόηουν άψογα τισ ςθμερινζσ βζλτιςτεσ πρακτικζσ. 

2. Αποδζξου τθν ζλλειψθ ιςορροπίασ. Πταν λείπει το αίςκθμα του επείγοντοσ είναι 
πολφ λιγότερεσ οι πικανότθτεσ να γίνουν οι δφςκολεσ αλλαγζσ. Αλλά και όταν οι 
άνκρωποι νοιϊκουν υπερβολικά μεγάλθ δυςφορία, ι αντιδροφν, ι φεφγουν ι 
παγϊνουν. Η τζχνθ τθσ θγεςίασ ςτο ςθμερινό κόςμο χρειάηεται χειριςμό τθσ 
αναπόφευκτθσ ςφγκρουςθσ, του χάουσ και τθσ ςφγχυςθσ τθσ αλλαγισ, ϊςτε θ 
δυςφορία να γίνεται παραγωγικι και όχι καταςτροφικι. 

3. Δθμιοφργθςε θγεςία. Η προςαρμοςτικότθτα μιασ επιχείρθςθσ δεν προζρχεται 
ςυνικωσ από κάποια ςαρωτικι νζα πρωτοβουλία που τθν ονειρεφτθκαν ςτθν 
ζδρα τθσ εταιρίασ, αλλά από τθ ςυςςϊρευςθ μικρο-προςαρμογϊν που προιλκαν 
από ολόκλθρθ τθν εταιρία, από τα διάφορα μικρο-περιβάλλοντά τθσ. Ακόμα και θ 
μεγάλθ επιτυχία είναι προϊόν πολλϊν πειραμάτων ζνα από τα οποία οδθγεί ςτθν 
πρόοδο. 

4. Φρόντιςε τον εαυτό ςου. 

- Ρρϊτον πρζπει να επιτρζψεισ ςτον εαυτό ςου να είναι και αιςιόδοξοσ και 
ρεαλιςτισ. Αυτό κα δθμιουργιςει μια υγιι ζνταςθ που δεν επιτρζπει ςτθν 
αιςιοδοξία να γίνει άρνθςθ και ςτον ρεαλιςμό να εξελιχκεί ςε κυνιςμό. 

- Δεφτερον, να ζχεισ καταφφγια ςτα οποία να μπορείσ να ςκζπτεςαι τα γεγονότα και 
να παίρνεισ αποςτάςεισ απ’ αυτά. Καταφφγιο μπορεί να είναι ζνασ τόποσ ι μια 
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δραςτθριότθτα που να ςου επιτρζπεισ να ξεφεφγεισ και να ξαναςτακμίςεισ τισ 
αντιδράςεισ ςου.  

- Τρίτον, ανοίξου ςε ζμπιςτουσ φίλουσ ςου ςτουσ οποίουσ μπορείσ να μιλιςεισ για 
τθ δουλειά ςου και να τουσ εξθγιςεισ τουσ λόγουσ που ςε οδθγοφν ςτισ πράξεισ 
ςου.  

- Τζταρτον, ανοίξου ςυναιςκθματικά ςτθ δουλειά ςου. Μια ςωςτι επίδειξθ 
ςυναιςκθμάτων μπορεί να αποτελζςει αποτελεςματικό εργαλείο αλλαγισ, κυρίωσ 
όταν γίνει με τθ ςωςτι ςτάςθ. Η διατιρθςθ τθσ ιςορροπίασ δείχνει ςτουσ άλλουσ 
ότι παρόλο που υπάρχει ςυναιςκθματικι φόρτιςθ, θ κατάςταςθ μπορεί να 
ελεγχκεί. 

- Τζλοσ, μθν χακείσ μζςα ςτον ρόλο ςου. Αν θ ηωι ςου ορίηεται από μια μοναδικι 
προςπάκεια, όςο ςθμαντικι κι αν είναι θ δουλειά ςου για ςζνα και για τουσ 
άλλουσ, τότε είςαι ευάλωτοσ όταν τα πράγματα αλλάξουν. Επίςθσ ςτερείςαι άλλεσ 
ευκαιρίεσ για ολοκλιρωςθ’ (Heifetz, Grashow, & Linsk, 2009). 

 

3.2 Διαχείριςθ τθσ Αλλαγισ 

Ρολλζσ παρεμβάςεισ ςε ζναν οργανιςμό μπορεί να κεωρθκοφν «αλλαγζσ». Γενικότερα 

οποιαδιποτε (μικρισ ι μεγάλθσ ζκταςθσ) μεταβολι, μετατροπι, τροποποίθςθ που 

υλοποιείται μζςα ςε ζναν οργανιςμό, αποτελεί μια αλλαγι. Από αυτι τθ διαπίςτωςθ 

είναι φανερό ότι θ αλλαγι ςε ζναν οργανιςμό μπορεί να ζχει πάρα πολλζσ διαςτάςεισ. 

Στθν προςπάκεια για αποτελεςματικι ειςαγωγι και διαχείριςθ τθσ αλλαγισ τα ςτελζχθ 

κα πρζπει να κατανοιςουν τα χαρακτθριςτικά και τισ διαςτάςεισ τθσ επιχειροφμενθσ 

αλλαγισ. Ασ γίνουμε όμωσ λίγο πιο ςυγκεκριμζνοι και ασ προςπακιςουμε να 

προςδιορίςουμε τισ διαςτάςεισ αυτζσ. 

 

Θ πρϊτθ διάςταςθ αφορά το εφροσ τθσ αλλαγισ. Αυτό μπορεί να είναι από μικρό και να 

αφορά μικρζσ τροποποιιςεισ ςε διαδικαςίεσ, πρόςωπα, εγκαταςτάςεισ, μζχρι μεγάλο και 

να αφορά το ςφνολο του οργανιςμοφ τουσ προςανατολιςμοφσ, τθν κουλτοφρα, τουσ 

όρουσ λειτουργίασ. Θ δεφτερθ διάςταςθ ςχετίηεται με τον ρυκμό και τθ διάρκεια. Μια 

αλλαγι μπορεί να είναι με χρονικά προςδιοριςμζνθ αρχι και τζλοσ αλλά μπορεί να είναι 

και ςυνεχισ ι εξελιςςόμενθ. 
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Εφροσ Εςτιαςμζνθ 
 

Μεγάλθσ ζκταςθσ 

υκμόσ 
Χρονικά 

Ρροςδιοριςμζνθ  

Συνεχισ - 
Εξελιςςόμενθ 

Ρροζλευςθ Βάςθ 
 

Κορυφι 

Διαδικαςία 
Ρρογραμματιςμ

ζνθ  
Ρροκφπτουςα 

Σχιμα 3.2: Οι διαςτάςεισ τθσ Αλλαγισ 

 

Διαφορζσ υπάρχουν και ωσ προσ τθν προζλευςθ, τθν πθγι τθσ αλλαγισ θ οποία μπορεί 

να είναι οι εργαηόμενοι (bottom-up) ι τα ανϊτερα ςτελζχθ (top-down). Τζλοσ, ωσ προσ 

τθν ακολουκοφμενθ διαδικαςία οι αλλαγζσ μπορεί να είναι προγραμματιςμζνεσ ι να 

ζχουν προκφψει από τισ ανάγκεσ και τισ ςυνκικεσ. Αν προςπακιςουμε να 

ςυςτθματοποιιςουμε τα παραπάνω, μποροφμε να καταλιξουμε ςτο ςχιμα παραπάνω, 

ςτο οποίο φαίνεται ότι υπάρχουν τζςςερα ςυνεχι μζςα ςτα οποία κινοφνται οι αλλαγζσ.  

 

Ζτςι, μια αλλαγι δεν είναι απαραίτθτο να προζρχεται από τουσ απλοφσ υπαλλιλουσ ι 

από τον γενικό διευκυντι. Μπορεί να προζρχεται από κάποια ενδιάμεςα επίπεδα τθσ 

ιεραρχίασ. Το ίδιο ςυμβαίνει και με τισ υπόλοιπεσ διαςτάςεισ. Να ςθμειϊςουμε ςτο 

ςθμείο αυτό ότι θ κάκε μεταςχθματιςμόσ που νομιμοποιείται από κεςμικζσ ρυκμίςεισ 

μεγάλθσ εμβζλειασ, και ςυνεπάγεται αλλαγζσ με ενιαία λογικι, ςυγκροτθμζνθ 

ςτοχοκεςία, μπορεί να αποτελεί μεταρρφκμιςθ. 

 

ΑΣΚΘΣΘ / ΑΛΛΑΓΕΣ ΣΤΘΝ ΕΓΑΣΛΑ  

 

Σκεφτείτε μια αλλαγι θ οποία υλοποιικθκε ι υλοποιείται ςτθν υπθρεςία ςασ και 

προςπακιςτε να τθν χαρακτθρίςετε – κατατάξετε με βάςθ τισ παραπάνω διαςτάςεισ.  

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 



[132] 

 

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 

 

3.2.1 Η αντίςταςθ ςτθν αλλαγι 

Θ αντίςταςθ ςτθν αλλαγι είναι μια φυςιολογικι και κα ζλεγε κανείσ αναπόφευκτθ 

αντίδραςθ από τουσ ανκρϊπουσ. Θ αποτελεςματικι διαχείριςθ τθσ αλλαγισ δεν μπορεί 

παρά να λάβει υπόψθ τθσ αυτό το δεδομζνο και να διαμορφϊςει ςτρατθγικζσ που κα 

επιτρζψουν τθν ςχετικά ομαλι ειςαγωγι τθσ. Σε γενικζσ γραμμζσ οι άνκρωποι όταν 

ζρχονται αντιμζτωποι με τθν αλλαγι τείνουν να κζτουν κάποιεσ ερωτιςεισ 

προςανατολιςμοφ: 

 Ροια ανάγκθ ικανοποιεί – αντιμετωπίηει θ προτεινόμενθ αλλαγι; 

 Τι ςθμαίνει για τον εργαηόμενο;  

 Ρωσ κα εφαρμοςτεί; 

 Τι πλθροφόρθςθ υπάρχει; 

 Ροιοι εμπλζκονται; 

 

Με δεδομζνο ότι οι απαντιςεισ ςτισ ερωτιςεισ αυτζσ είναι υποκειμενικζσ, είναι 

φυςιολογικό να υπάρχει και υποκειμενικι νοθματοδότθςθ τθσ αλλαγισ για τουσ 

εργαηόμενουσ. Με βάςθ αυτι τθν υποκειμενικι νοθματοδότθςθ μποροφμε να 

ςυηθτιςουμε τθν αντίςταςθ ςτθν αλλαγι και να παρουςιάςουμε κωδικοποιθμζνουσ τουσ 

κυριότερουσ λόγουσ: 

 Αςάφεια του λόγου ειςαγωγισ τθσ αλλαγισ και των ςτόχων 

 Ζλλειψθ διαβοφλευςθσ με όςουσ επθρεάηονται 

 Απειλι τροποποίθςθσ κακιερωμζνων ςχζςεων, κανόνων (ςυν)εργαςίασ 

 Ανεπαρκισ επικοινωνία διαδικαςιϊν τθσ αλλαγισ (ςτόχοι, διαδικαςίεσ, 

εμπλεκόμενοι) 

 Αςάφεια ι ανεπάρκεια για τα οφζλθ 

 Απειλι για κζςεισ εργαςίασ, κφροσ, εξουςία 
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ΑΣΚΘΣΘ / ΑΝΤΛΣΤΑΣΕΛΣ ΣΤΘΝ ΑΛΛΑΓΘ 

 

Ζχοντασ ωσ βάςθ ςυηιτθςθσ τθν αλλαγι από τθν υπθρεςία ςασ ςτθν παραπάνω άςκθςθ, 

εκτιμάτε ότι υπιρξαν αντιδράςεισ – αντιςτάςεισ ςε αυτιν; Μπορείτε να εντοπίςετε τισ 

αιτίεσ; Σε ποιο βακμό εντάςςονται ςε κάποια από τισ παραπάνω; 

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 

 

 

Οι ςφγχρονοι οργανιςμοί δεν επιχειροφν να αποφφγουν τα φαινόμενα αντίςταςθσ αλλά 

να τα αξιοποιιςουν. Θ αξιοποίθςθ αυτι ςθμαίνει ότι δίνεται πλζον ζμφαςθ ςτθν 

αναηιτθςθ και κατανόθςθ των αντιδράςεων προκειμζνου να είναι αποτελεςματικότερθ 

θ ειςαγωγι τθσ αλλαγισ (Aitken & Higgs 2010). Στο πλαίςιο αυτό, είναι πολφ ςθμαντικό 

να γνωρίηουμε ότι θ αντίςταςθ μπορεί να είναι καλυμμζνθ – αφανισ ι πακθτικι. Με 

βάςθ τθ λογικι τθσ αξιοποίθςθσ τθσ αντίςταςθσ για τθ διαχείριςθ τθσ αλλαγισ, είναι 

ςκόπιμοσ ο εντοπιςμόσ αυτϊν των μορφϊν τθσ αντίςταςθσ, κακϊσ μπορεί να δϊςουν 

ςτοιχεία και πλθροφορίεσ χριςιμεσ για τθν αποτελεςματικότθτα τθσ διαδικαςίασ 

αλλαγισ. 

 

3.2.2 Η ειςαγωγι τθσ αλλαγισ 

Στθ βιβλιογραφία υπάρχουν αρκετζσ ςυμπλθρωματικζσ μεταξφ τουσ προςεγγίςεισ για τθν 

ειςαγωγι τθσ αλλαγισ. Σε γενικζσ γραμμζσ όλεσ ςυμφωνοφν ότι θ ειςαγωγι τθσ αλλαγισ 

είναι μια δυναμικι διαδικαςία θ οποία ολοκλθρϊνεται ςε επάλλθλα ςτάδια. Ο όροσ 

«δυναμικι» ςθμαίνει ότι τα επιμζρουσ ςτάδια δεν είναι απόλυτα διακριτά ςτο χρόνο 

αλλά μπορεί να ςυνυπάρχουν ςε μια δεδομζνθ ςτιγμι. Κα παρουςιάςουμε μία από 
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αυτζσ, θ οποία φαίνεται να ανταποκρίνεται ςτισ ανάγκεσ των ςφγχρονων οργανιςμϊν. 

Σφμφωνα με τθν προςζγγιςθ του Senge και των ςυνεργατϊν του υπάρχουν τρία ςτάδια 

ειςαγωγισ με επιμζρουσ βιματα για κάκε ζνα από αυτά:  

1) Ζναρξθ 

- Ραραδοχι τθσ ανάγκθσ για αλλαγι 

- Απόφαςθ για αλλαγι 

- Αναςκόπθςθ του περιβάλλοντοσ (SWOT analysis - Ρόροι, Συνκικεσ, Ευκαιρίεσ, 

Κίνδυνοι) 

2) Εφαρμογι 

- Ρρογραμματιςμόσ – Σχζδια δράςθσ – Ριλοτικι εφαρμογι 

- Ανάκεςθ ευκυνϊν (οργάνωςθ) 

- Ανάπτυξθ δζςμευςθσ για αλλαγι – Ραρακίνθςθ 

- Ζλεγχοσ διαδικαςίασ – Αντιμετϊπιςθ προβλθμάτων 

- Ανατροφοδότθςθ 

3) Θεςμοκζτθςθ – Η αλλαγι γίνεται μζροσ τθσ εςωτερικισ πολιτικισ 

- Θ ζμφαςθ ςτθν εςωτερίκευςθ τθσ αλλαγισ 

- Απομάκρυνςθ ανταγωνιςτικϊν ι αντιφατικϊν (με τθν αλλαγι) παραγόντων 

- Ενθμζρωςθ, διάχυςθ, δθμιουργία «πυρινων» εφαρμογισ (Senge et al, 1999) 

 

ΑΣΚΘΣΘ / ΑΥΤΟΑΞΛΟΛΟΓΘΣΘ 

 

Ροια είναι τα τρία βαςικά ςτάδια τθσ ειςαγωγισ τθσ αλλαγισ ςε ζναν οργανιςμό; 

Μπορείτε να αναφζρετε και τα επιμζρουσ βιματα που περιλαμβάνονται ςε κάκε φάςθ; 

Ρροςπακιςτε να απαντιςετε ςτθν άςκθςθ αυτι χωρίσ να ανατρζξετε ςτθν παραπάνω 

ενότθτα. Αφοφ απαντιςετε επιβεβαιϊςτε τθν ορκότθτα τθσ απάντθςισ ςασ. 

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 
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3.2.3 Λόγοι αποτυχίασ τθσ ειςαγωγισ τθσ αλλαγισ 

Θ διαδικαςία που μόλισ περιγράψαμε είναι μια ορκολογικι διαδικαςία, θ οποία ενιςχφει 

τισ πικανότθτεσ αποτελεςματικισ ειςαγωγισ τθσ αλλαγισ ςε ζναν οργανιςμό. Συχνά 

όμωσ θ ειςαγωγι τθσ αλλαγισ αποτυγχάνει. Θ γνϊςθ των αιτιϊν αποτυχίασ αποτελεί μια 

πολφ καλι βάςθ αντιμετϊπιςισ τουσ εκ των προτζρων και βελτίωςθσ τον όρων 

αποτελεςματικότθτασ τθσ.  

 

15 Λόγοι για τουσ οποίουσ αποτυγχάνουν οι αλλαγζσ 

1. Οι άνκρωποι νομίηουν ότι θ ανακοίνωςθ τθσ αλλαγισ ταυτίηεται με τθν 

υλοποίθςι τθσ 

2. Οι ανθςυχίεσ των ανκρϊπων είτε δεν εκφράηονται, είτε δεν αντιμετωπίηονται 

3. Ηθτείται από ανκρϊπουσ να αλλάξουν χωρίσ να επιδιϊκεται θ εμπλοκι τουσ ςτο 

ςχεδιαςμό τθσ αλλαγισ 

4. Δεν είναι πάντα ςαφισ ο λόγοσ τθσ αλλαγισ 

5. Δεν υπάρχει μια πειςτικι «ςυναρπαςτικι» εκδοχι για το μζλλον μετά τθν 

αλλαγι 

6. Δεν αναγνωρίηονται ι δεν αξιοποιοφνται εναλλακτικζσ επιλογζσ 

7. Δεν υπάρχει αρχικι πιλοτικι εφαρμογι και ζτςι δεν υπάρχει θ απαραίτθτθ 

ανατροφοδότθςθ 

8. Τα υπό-ςυςτιματα του οργανιςμοφ (αλλά και κάποιεσ δραςτθριότθτεσ) δεν 

«ευκυγραμμίηονται» με τθν αλλαγι 

9. Θ αλλαγι δεν λαμβάνει υπόψθ τθσ το υπερ-ςφςτθμα ςτο οποίο ανικει ο 

οργανιςμόσ 

10. Θ θγεςία χάνει τον ςτόχο τθσ αλλαγισ ι δεν ιεραρχεί τισ διάφορεσ αλλαγζσ. 

«Death by 1000 initiatives». 

11. Τα μζλθ του οργανιςμοφ δεν ενκαρρφνονται ι δεν διευκολφνονται να 

αναπτφξουν νζεσ δεξιότθτεσ (Συντθρθτικοί οργανιςμοί) 

12. Θ θγεςία για τθν αλλαγι είναι ανεπαρκισ 

13. Δεν υπάρχει ζλεγχοσ, αξιολόγθςθ, μζτρθςθ, αναγνϊριςθ 

14. Δεν υπάρχουν ξεκάκαρα πεδία ευκφνθσ – εξουςίασ – απόδοςθσ λόγου για τθν 
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εφαρμογι τθσ αλλαγισ 

15. Δεν εκτιμάται θ δφναμθ τθσ κουλτοφρασ θ οποία μπορεί να αναιρζςει μια αλλαγι 

 

ΑΣΚΘΣΘ / ΛΟΓΟΛ ΑΡΟΤΥΧΛΑΣ ΤΩΝ ΑΛΛΑΓΩΝ 

 

Μπορείτε να αναγνωρίςετε κάποιουσ από τουσ παραπάνω λόγουσ ι να βρείτε και άλλουσ 

ςε αποτυχθμζνεσ αλλαγζσ ςτον δικό ςασ οργανιςμό; 

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 

................................................................................................................................................ 

 

Ολοκλθρϊνοντασ είναι ςθμαντικό να αναφζρουμε τθν ανάγκθ φπαρξθσ «θγεςίασ» ςτον 

οργανιςμό που κα βοθκιςει τθν ειςαγωγι τθσ αλλαγισ. Αν το ςκεφτείτε, όλα τα ςτοιχεία 

που αναλφςαμε παραπάνω παραπζμπουν τελικά ςτθν ζννοια τθσ θγεςίασ, τθν οποία 

καλφπτουμε ςε άλλθ ενότθτα. Θ άςκθςθ, επομζνωσ, του κατάλλθλου μοντζλου θγεςίασ 

μπορεί να ςυμβάλει ςτθ διαχείριςθ ι όχι των αλλαγϊν ςε ζνα οργανιςμό. 
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4. Ραρακίνθςθ / Αξιολόγθςθ προςωπικοφ 

 

Σκοπόσ τθσ ενότθτασ 

Θ παροφςα ενότθτα ζχει ςκοπό να παρουςιάςει τισ ζννοιεσ τθσ παρακίνθςθσ και τθσ 

αξιολόγθςθσ προςωπικοφ, οι οποίεσ ςυνιςτοφν κρίςιμεσ διαςτάςεισ ςτθ διαχείριςθ 

ανκρωπίνων πόρων. Ριο ςυγκεκριμζνα και πζραν των εννοιολογικϊν προςδιοριςμϊν, 

παρατίκενται οι βαςικζσ κεωρίεσ παρακίνθςθσ, περιγράφονται μερικζσ από τισ πλζον 

διαδεδομζνεσ τεχνικζσ παρακίνθςθσ, ενϊ παρουςιάηεται και το πλαίςιο τθσ αξιολόγθςθσ 

με αναφορά ςτα όςα ιςχφουν ςτθν περίπτωςθ του ελλθνικοφ Δθμοςίου. 

 

Ρροςδοκϊμενα αποτελζςματα 

Με τθν ολοκλιρωςθ τθσ μελζτθσ τθσ παροφςασ διδακτικισ ενότθτασ κα είςτε ςε κζςθ να: 

 Ορίςετε τθν ζννοια τθσ παρακίνθςθσ και να προςδιορίςετε τα χαρακτθριςτικά τθσ 

 Συςχετίςετε τθν παρακίνθςθ με παράγοντεσ όπωσ θ ιδιοςυγκραςία, οι 

οργανωςιακζσ ςτάςεισ και ςυμπεριφορζσ 

 Κατανοιςετε ςε βάκοσ τουσ παράγοντεσ που επιδροφν ςτθν παρακίνθςθ, μζςω 

τθσ αναφοράσ ςτισ κεωρίεσ παρακίνθςθσ 

 Κατανοιςετε μία ςειρά τεχνικϊν παρακίνθςθσ που μπορεί να χρθςιμοποιθκοφν 

ςτθ δουλειά ςασ 

 Αντιλθφκείτε τθ ςθμαςία τθσ αξιολόγθςθσ ωσ διάςταςθ τθσ διοίκθςθσ 

ανκρωπίνων πόρων 

 Αντιλθφκείτε το πλαίςιο τθσ αξιολόγθςθσ ςτο ελλθνικό Δθμόςιο ςτθ διαχρονικι 

του εξζλιξθ και ςτθ μορφι που ζχει λάβει ςιμερα 

 

Ειςαγωγι 

Θ ςθμαςία τθσ παρακίνθςθσ και τθσ αξιολόγθςθσ ωσ βαςικϊν διαςτάςεων τθσ διοίκθςθσ 

ανκρωπίνων πόρων, επιβάλει τθν εξοικείωςθ με τισ δφο αυτζσ ζννοιεσ ςε όλουσ/εσ 

εκείνουσ/εσ που αναλαμβάνουν μία προϊςταμενικι κζςθ. Θ εξοικείωςθ με τισ κεωρίεσ 

παρακίνθςθσ και κυρίωσ θ χριςθ των τεχνικϊν παρακίνθςθσ αποτελοφν προχπόκεςθ για 

τθν βζλτιςτθ αξιοποίθςθ του εργατικοφ δυναμικοφ, τθν ενίςχυςθ και τον εμπλουτιςμό 

των κινιτρων για απόδοςθ και εντζλει τθν επίτευξθ του μζγιςτου δυνατοφ 

αποτελζςματοσ. Από τθν άλλθ, θ αξιολόγθςθ και παρά τισ (πολλζσ) αλλαγζσ που 

παρατθροφνται διαχρονικά ςτον τρόπο που αυτι αςκείται ςτο ελλθνικό Δθμόςιο, 
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αποτελεί επίςθσ αναπόςπαςτο και εξαιρετικά χριςιμο κομμάτι τθσ διοίκθςθσ 

προςωπικοφ, υπό τθν ζννοια ότι μπορεί να ςυμβάλει ςτθ διαρκι βελτίωςθ και ανάπτυξθ 

των εργαηομζνων. Θ αναγνϊριςθ των δυνατϊν και αδφνατων ςθμείων ςτθν απόδοςι 

τουσ και ο προςδιοριςμόσ των αναγκϊν ανάπτυξισ τουσ ςυνιςτοφν όχι μόνο απαίτθςθ 

του κεςμικοφ πλαιςίου, αλλά κυρίωσ ανάγκθ για τθν ουςιαςτικι αξιοποίθςι τουσ και τθ 

ςυνεχι τουσ βελτίωςθ.  
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4.1 Ραρακίνθςθ 

 

4.1.1. Ιδιοςυγκραςία, οργανωςιακζσ ςτάςεισ και ςυμπεριφορζσ 

Θ διοίκθςθ ανκρϊπινων πόρων αποτελεί μία ςφνκετθ και απαιτθτικι λειτουργία, κακϊσ 

προχποκζτει ζνα εφροσ διοικθτικϊν ικανοτιτων και κοινωνικϊν δεξιοτιτων από πλευράσ 

του manager (βλ. ςχετικζσ ενότθτεσ περί Θγεςίασ). Οι ιδιαιτερότθτεσ του/τθσ κάκε 

εργαηόμενου/θσ που άπτονται μεταξφ άλλων των αναγκϊν, των επιδιϊξεων, των 

επικυμιϊν και τθσ ιδιοςυγκραςίασ του/τθσ αποτελοφν κρίςιμεσ παραμζτρουσ που 

επθρεάηουν τθν εργαςιακι του/τθσ ςυμπεριφορά και απόδοςθ. Στισ επόμενεσ 

παραγράφουσ, γίνεται ςυνοπτικι αναφορά ςτθν προςωπικότθτα και ςε διαςτάςεισ όπωσ 

θ εργαςιακι ικανοποίθςθ, θ ταφτιςθ και θ δζςμευςθ προκειμζνου να γίνει κατανοθτόσ ο 

διαφορετικόσ τρόποσ με τον οποίο τα άτομα διαμορφϊνουν τισ ςτάςεισ και 

ςυμπεριφορά τουσ ςτο εργαςιακό τουσ περιβάλλον: 

 

(α) Ρροςωπικότθτα:  

Σφμφωνα με τον Blythe (2008), προςωπικότθτα είναι «θ ςφνκεςθ των προςωπικϊν 

χαρακτθριςτικϊν που κακιςτοφν ζνα άτομο μοναδικό και που κακοδθγοφν τισ 

αντιδράςεισ και τισ ςχζςεισ του με το εξωτερικό περιβάλλον». Οι Kotler και Keller (2009) 

ορίηουν τθν ζννοια ωσ «ζνα ςφνολο διακριτϊν ανκρϊπινων ψυχολογικϊν 

χαρακτθριςτικϊν που οδθγοφν ςε ςχετικά ςυνεπείσ και διατθριςιμεσ αντιδράςεισ ςτα 

ερεκίςματα του περιβάλλοντοσ». Στουσ περιςςότερουσ ςφγχρονουσ οριςμοφσ, ο τρόποσ 

με τον οποίο αλλθλεπιδρά το άτομο με το περιβάλλον του αναδεικνφεται ςε κεντρικι 

διάςταςθ τθσ ζννοιασ, παράλλθλα με τθν παράμετρο τθσ ςυνζπειασ ςτθν εκδιλωςθ 

ςυγκεκριμζνων ςυμπεριφορϊν. Θ προςωπικότθτα ςυντίκεται επί τθ βάςει ςτακερϊν 

ςτοιχείων ςτον τρόπο ςυμπεριφοράσ ενόσ ατόμου, τα οποία το διαφοροποιοφν και 

αναδεικνφουν τθ μοναδικότθτά του. Τα ςτοιχεία αυτά μπορεί να είναι ζμφυτα ι επίκτθτα 

(βιϊματα, εκπαίδευςθ κ.λπ.), ενϊ δεν παραμζνουν ςτατικά αλλά εμφανίηουν δυναμικι 

μεταβολι υπό τθν επίδραςθ παραγόντων όπωσ θ θλικία, οι εμπειρίεσ, θ βιολογικι και 

ςυναιςκθματικι ωρίμανςθ κ.λπ.  

Στο πεδίο τθσ ψυχολογίασ, ζχουν διατυπωκεί πολλζσ και διαφορετικζσ προςεγγίςεισ για 
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τθν ανάλυςθ τθσ προςωπικότθτασ. Από τθν ψυχαναλυτικι κεωρία του Freud που εςτιάηει 

ςε ενςτικτϊδεισ παραμζτρουσ και αναδεικνφει τθ ςθμαςία του υποςυνείδθτου και των 

πρϊτων βιωμάτων του ατόμου ωσ τισ ςυμπεριφορικζσ κεωρίεσ που δίνουν μεγαλφτερθ 

ςθμαςία ςτθν κοινωνικι αλλθλεπίδραςθ και τθν παρατιρθςθ τθσ ςυμπεριφοράσ ι τισ 

κοινωνικο-γνωςιακζσ κεωρίεσ που εςτιάηουν ςτθ μάκθςθ ωσ κρίςιμθ διάςταςθ για τθ 

διαμόρφωςθ τθσ προςωπικότθτασ, το εφροσ των προςεγγίςεων είναι πράγματι μεγάλο. 

Μεταξφ άλλων, ζχουν προτακεί διαςτάςεισ όπωσ:  

 θ ζδρα ελζγχου (locus of control) που δείχνει κατά πόςο ζνα άτομο κεωρεί ότι 

ζχει τον ζλεγχο των γεγονότων τθσ ηωισ του (internal locus of control) ι 

υποτάςςεται ςε μθ ελζγξιμεσ εξωγενείσ δυνάμεισ του περιβάλλοντοσ (external 

locus of control), 

 θ ςτάςθ ωσ προσ τον κίνδυνο που δείχνει κατά πόςο ζνα άτομο ζλκεται ι 

απωκείται από τθν ανάλθψθ κινδφνων και επομζνωσ προσ ποια κατεφκυνςθ 

κινείται όταν καλείται να λάβει αποφάςεισ ςε ςυνκικεσ αβεβαιότθτασ, 

 θ ςτάςθ απζναντι ςτθν αλλαγι (βλ. ςχετικι ενότθτα) που δείχνει κατά πόςο ζνα 

άτομο εμφανίηεται ιδιοςυγκραςιακά αρνθτικό ι κετικό ζναντι ενδεχόμενθσ 

ανατροπισ τθσ υφιςτάμενθσ κατάςταςθσ και προβάλει ι όχι αντιςτάςεισ ςτθν 

αλλαγι, 

 ο βακμόσ ςυνειδθτότθτασ (consciousness) και ςυνζπειασ (consistency) ωσ προσ 

τθν οργάνωςθ του εαυτοφ και τθ ςυμμόρφωςθ με κανόνεσ ι νόρμεσ 

ςυμπεριφοράσ, 

 ο βακμόσ εξωςτρζφειασ / εςωςτρζφειασ που αφορά τθν ζνταςθ με τθν οποία 

αποηθτά το άτομο τθν αλλθλεπίδραςι του με άλλουσ και τθν κοινωνικι του 

εμπλαιςίωςθ, 

 ο βακμόσ νευρωτιςμοφ (neurotism) που εςτιάηει ςτθ ςυναιςκθματικι 

ςτακερότθτα, ιτοι το εφροσ των αποκλίςεων προσ ακραία εκδιλωςθ 

ςυναιςκθμάτων όπωσ ο φόβοσ, θ οργι, ο ενκουςιαςμόσ, θ λφπθ κ.λπ. 

 

Σφμφωνα με το δθμοφιλζσ τυπολόγιο του Carl Jung, θ προςωπικότθτα ενόσ ατόμου 

μπορεί να ταξινομθκεί ςε τζςςερισ τφπουσ βάςει των αναγκϊν που προτάςςει και του 

βακμοφ ζνταςθσ με τον οποίο τισ βιϊνουν. Οι δφο ςυνεχείσ (continuum) παράμετροι 



[142] 

 

είναι θ εκφραςτικότθτα, ιτοι ο βακμόσ που το άτομο εκδθλϊνει τθ ςυμπεριφορά του και 

θ κυριαρχικότθτα, ιτοι ο βακμόσ που το άτομο εμφανίηεται κυριαρχικό ζναντι των άλλων 

και προςπακεί να τουσ επιβλθκεί. 

 

 

Σχιμα 4.1: Τφποι προςωπικότθτασ κατά Jung 

 

Λδιαίτερα διαδεδομζνο είναι και το μοντζλο Myers-Briggs, που διακρίνει δεκαζξι 

διαφορετικοφσ τφπουσ προςωπικοτιτων βάςει των προτιμιςεων, αξιϊν, αναγκϊν και 

ικανοτιτων τουσ, του τρόπου αλλθλεπίδραςθσ και επικοινωνίασ με τουσ άλλουσ, των 

ςτοιχείων που τα παρακινοφν ςε δράςθ και τθσ οπτικι με τθν οποία αντιλαμβάνονται τον 

κόςμο. Σφμφωνα με το μοντζλο αυτό, τα άτομα ταξινομοφνται ςε: 

 εξωςτρεφι ι εςωςτρεφι (extraverted [E] ι introverted [I])  

 αιςκθτθριακά ι διαιςκθτικά (sensing *S+ ι intuitive *N+)  

 λογικά ι αιςκθματικά (thinking *T+ ι feeling *F+)  

 κριτικά ι αντιλθπτικά (judging *J+ ι perceiving *P+) 
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Σχιμα 4.2: Τφποι προςωπικότθτασ ςφμφωνα με το μοντζλο Myers-Briggs (1985) 

(Ρθγι: Myers I B,& McCaulley M H (1985) Manual A guide to the development and use of 

the Myers-Bnggs Type Indicator, Palo Alto Consulting Psychologists Press) 

 

(β) Διαςτάςεισ οργανωςιακισ ςυμπεριφοράσ 

Θ ανάλυςθ τθσ προςωπικότθτασ ενόσ ατόμου μπορεί πράγματι να αποδειχκεί χριςιμθ 

τόςο για τθν ερμθνεία των ςτάςεων και ςυμπεριφορϊν του, όςο και για τθ διαμόρφωςθ 

αντίλθψθσ περί του καταλλθλότερου τρόπου προςζγγιςισ του εντόσ του εργαςιακοφ 

πλαιςίου. Εντοφτοισ ςτθ ςχετικι ςυηιτθςθ, κα πρζπει να προςτεκοφν και άλλεσ 

παράμετροι που αφοροφν τον τρόπο που αντιλαμβάνεται και αλλθλεπιδρά ο/θ 

εργαηόμενοσ/θ ςε ςχζςθ με τθν εργαςία του/τθσ. Στθ διεκνι βιβλιογραφία, οι τρεισ 

διαςτάςεισ που ςυνικωσ αναδεικνφονται είναι: 

 θ εργαςιακι ταφτιςθ: πρόκειται για το ψυχολογικό δζςιμο μεταξφ του/τθσ 

εργαηομζνου/θσ και τθσ εργαςίασ του/τθσ και αφορά ςτο κατά πόςο ο/θ 

εργαηόμενοσ/θ αυτοπροςδιορίηεται με βάςθ τον οργανιςμό ι το αντικείμενο 

εργαςίασ. Για κάποιουσ/εσ εργαηόμενουσ/εσ ο οργανιςμόσ ςτον οποίο 
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απαςχολοφνται αποτελεί βαςικό κομμάτι τθσ ταυτότθτασ και τθσ αυτοεικόνασ, 

επομζνωσ του αποδίδεται μεγάλθ ςθμαςία και βαρφτθτα. Αντίκετα, για 

άλλουσ/εσ ο οργανιςμόσ ςτον οποίον απαςχολοφνται ζχει μόνο ευκαιριακι 

ςθμαςία, χωρίσ να προςδιορίηει τθν ταυτότθτα του ατόμου.  

 θ οργανωςιακι δζςμευςθ: πρόκειται για τθν αφοςίωςθ που επιδεικνφει ζνασ/μία 

εργαηόμενοσ/θ ςτον οργανιςμό ςτον οποίο απαςχολείται. Ο βακμόσ 

οργανωςιακισ δζςμευςθσ μπορεί να προςδιορίηει τθν ζνταςθ τθσ προςπάκειασ 

που καταβάλει το άτομο για τθν απόδοςι του, αλλά και τθν ιςχυρι του επικυμία 

να παραμείνει ςτον οργανιςμό. Χαμθλόσ βακμόσ οργανωςιακισ δζςμευςθσ 

μπορεί να οδθγιςει ςε χαμθλότερθ απόδοςθ ι να δθμιουργιςει τάςεισ φυγισ 

(π.χ. μετάταξθσ ι απόςπαςθσ ςε άλλο φορζα). 

 θ εργαςιακι ικανοποίθςθ: παράγοντεσ που επθρεάηουν τθν εργαςιακι 

ικανοποίθςθ είναι (α) το αντικείμενο τθσ εργαςίασ, (β) θ κοινωνικι ςυνιςτϊςα 

(δθλαδι το πϊσ αντιλαμβάνονται οι εργαηόμενοι το κοινωνικό πλαίςιο τθσ 

εργαςίασ τουσ και το κοινωνικό status τθσ κζςθσ τουσ), (γ) θ αμοιβι. Σφμφωνα με 

πολλζσ ζρευνεσ εμφανίηεται ιςχυρι κετικι ςυςχζτιςθ ανάμεςα ςτθν υψθλι 

εργαςιακι ικανοποίθςθ και τθν εργαςιακι απόδοςθ. Επιπλζον, οι εργαηόμενοι 

που λαμβάνουν υψθλι ικανοποίθςθ από τθν εργαςία τουσ εμφανίηουν 

χαμθλότερθ τάςθ για κινθτικότθτα ι αποχι από τα κακικοντά τουσ.  

 

4.1.2. Ζννοια και κεωρίεσ τθσ παρακίνθςθσ  

Θ προςωπικότθτα και οι παράμετροι που ςυνδζονται με τθν οργανωςιακι ςυμπεριφορά 

επθρεάηουν πράγματι τθν εργαςιακι απόδοςθ, αλλά κα πρζπει να ςυνεκτιμθκοφν και 

άλλεσ διαςτάςεισ. Σφμφωνα με το μοντζλο MARS περί ατομικισ ςυμπεριφοράσ και 

αποτελεςμάτων, θ απόδοςθ ςυναρτάται τριϊν διαςτάςεων: τθσ παρακίνθςθσ, τθσ 

ικανότθτασ και τθσ αντίλθψθσ ρόλου, οι οποίεσ ορίηονται ωσ εξισ (McShane & Von 

Gillow, 2015): 

 Ραρακίνθςθ (Motivation) είναι θ επίδραςθ που αςκείται επί ενόσ ατόμου και θ 

οποία επθρεάηει τθν κατεφκυνςθ, τθν ζνταςθ και τθν επιμονι τθσ δράςθσ που 

αναλαμβάνει εκελοντικά. 

 Λκανότθτα (Ability) είναι το ςφνολο των φυςικϊν και επίκτθτων δεξιοτιτων του 
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ατόμου που απαιτοφνται για τθν επιτυχι ολοκλιρωςθ μίασ εργαςίασ. 

 Αντίλθψθ ρόλου (Role Perception) είναι θ κατανόθςθ των κακθκόντων που ζχουν 

ανατεκεί ςε ζνα άτομο, τθσ ςθμαςίασ τουσ και των απαιτοφμενων ςυμπεριφορϊν 

για τθν καταλλθλότερθ εκπλιρωςι τουσ. 

 

 

Σχιμα 4.3: Μοντζλο MARS 

 

Εάν κάποια από τισ τρεισ διαςτάςεισ του άνω μοντζλου υςτερεί, τότε θ εργαςιακι 

απόδοςθ είναι χαμθλότερθ. Για παράδειγμα, ζνασ υπάλλθλοσ με όρεξθ για δουλειά 

(παρακίνθςθ) και ςαφι κατανόθςθ του ρόλου και των αρμοδιοτιτων του (αντίλθψθ 

ρόλου) δεν κα αποδϊςει τα προςδοκϊμενα εάν ςτερείται των γνϊςεων και ικανοτιτων 

που απαιτοφνται για τθν ανταπόκριςθ ςτισ αρμοδιότθτεσ του (ικανότθτα). Βεβαίωσ ςτθν 

ωσ άνω ςχζςθ επενεργοφν και περιπτωςιολογικοί παράγοντεσ που μπορεί να 

επθρεάςουν ςθμαντικά το αποτζλεςμα. Για παράδειγμα, ακόμα και εάν ο ίδιοσ 

υπάλλθλοσ αποκτιςει τθν ικανότθτα που του ζλειπε, το αποτζλεςμα απόδοςθσ κα 

παραμείνει χαμθλό εάν δεν του ζχουν εξαςφαλιςκεί οι απαραίτθτοι πόροι (π.χ. 

θλεκτρονικόσ υπολογιςτισ) για να επιτελζςει τθν εργαςία του (Laschinger et al, 2011). 

 

Θ διάςταςθ τθσ παρακίνθςθσ ζχει απαςχολιςει εκτενϊσ τθ διεκνι βιβλιογραφία, κακϊσ 

–όπωσ φαίνεται και από το μοντζλο MARS- επθρεάηει τθν εργαςιακι απόδοςθ. Θ 
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παρακίνθςθ ορίηεται ςυνικωσ εννοιολογικά ωσ εκείνθ θ διεργαςία που ευκφνεται για 

τθν ζνταςθ, τθν κατεφκυνςθ και τθν επιμονι των προςπακειϊν ενόσ ατόμου για τθν 

κατάκτθςθ ενόσ ςτόχου (Robbins & Judge, 2011), όπου 

 ζνταςθ (intensity) είναι θ προςπάκεια που καταβάλλει κανείσ για τθν επίτευξθ 

του ςτόχου 

 κατεφκυνςθ (direction) είναι θ διοχζτευςθ τθσ προςπάκειασ προσ το ςτόχο, και 

 επιμονι (persistence) είναι θ διατιρθςθ τθσ προςπάκειασ ςτο χρόνο. 

 

Σφμφωνα με τουσ Zhang και Bartol (2010), θ παρακίνθςθ μπορεί να αυξιςει τθν επικυμία 

βελτίωςθσ τθσ απόδοςθσ, γεγονόσ που επιβεβαιϊνεται από πολλζσ εμπειρικζσ ζρευνεσ 

(ενδεικτικά βλ. Cerasoli et al, (2014) Rogstadius et al, (2011). Ωσ εκ τοφτου, θ ςχετικι 

ςυηιτθςθ ζχει απαςχολιςει επί μακρόν τθ διοικθτικι επιςτιμθ, κακϊσ θ παρακίνθςθ ωσ 

μείηονοσ ςθμαςίασ παράμετροσ για τθ μεγιςτοποίθςθ τθσ απόδοςθσ, εφλογα αποτελεί 

βαςικό ηθτοφμενο ςτθ διοίκθςθ ανκρωπίνων πόρων. Στισ επόμενεσ παραγράφουσ 

περιγράφονται ςυνοπτικά μερικζσ από τισ κυριότερεσ κεωρίεσ παρακίνθςθσ. Οι κλαςικζσ 

κεωρίεσ εςτιάηουν κυρίωσ ςτισ ανάγκεσ και τα κίνθτρα που κακοδθγοφν ζνα άτομο ςτθν 

ανάλθψθ δράςθσ, ενϊ οι ςφγχρονεσ μετατοπίηουν το κζντρο βάρουσ των ερμθνευτικϊν 

τουσ προςεγγίςεων ςτουσ ςτόχουσ και τισ ςχζςεισ που επθρεάηουν το βακμό 

παρακίνθςθσ. Στο ακόλουκο ςχιμα, παρουςιάηεται μία αρκετά ολοκλθρωμζνθ εκδοχι 

τθσ διαδικαςίασ τθσ παρακίνθςθσ. 

 

 

 

Σχιμα 4.4: Θ διαδικαςία τθσ παρακίνθςθσ 

(Ρθγι: Μπουραντάσ Δ. (1992), Μάνατημεντ: Οργανωτικι Θεωρία & Συμπεριφορά, Ακινα: 

Εκδ. Team) 
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(α) Κλαςικζσ κεωρίεσ παρακίνθςθσ 

 

Θεωρία τθσ ιεράρχθςθσ των αναγκϊν του Maslow 

Σφμφωνα με το διάςθμο μοντζλο του περί τθσ ιεράρχθςθσ των αναγκϊν, ο Abraham 

Maslow υποςτιριξε πωσ θ ανκρϊπινθ ςυμπεριφορά οδθγείται από πζντε κατθγορίεσ 

αναγκϊν: τισ φυςιολογικζσ, τισ ανάγκεσ αςφάλειασ, τισ κοινωνικζσ, τισ ανάγκεσ εκτίμθςθσ 

ι αναγνϊριςθσ και τισ ανάγκεσ ολοκλιρωςθσ ι αυτοπραγμάτωςθσ.  

 

 

Σχιμα 4.5: Θ πυραμίδα ιεράρχθςθσ αναγκϊν του Maslow 

 

Θ ιεράρχθςθ των πζντε αυτϊν κατθγοριϊν γίνεται με βάςθ τθ ςθμαντικότθτά τουσ για 

τθν επιβίωςθ και τθν αίςκθςθ του επείγοντοσ που χαρακτθρίηει μία εκάςτθ εξ αυτϊν. 

Ζτςι, ςτθ βάςθ τθσ πυραμίδασ των αναγκϊν, ο Maslow τοποκζτθςε τισ φυςιολογικζσ 

ανάγκεσ (οξυγόνο, τροφι, νερό κ.λπ.) που είναι οι πλζον πιεςτικζσ και κα πρζπει να 

ικανοποιθκοφν οπωςδιποτε –τουλάχιςτον ςε ζνα βακμό- προκειμζνου ο άνκρωποσ να 

προχωριςει ςτθν επόμενθ κατθγορία που είναι οι ανάγκεσ αςφάλειασ (κατοικία, 

προφφλαξθ από καιρικά φαινόμενα κ.λπ.). Ακολουκοφν οι κοινωνικζσ ανάγκεσ (ςφναψθ 

φιλικϊν ςχζςεων, ςυμμετοχι ςε ομάδεσ κ.λπ.) και οι ανάγκεσ εκτίμθςθσ ι αναγνϊριςθσ 

(κφροσ, φιμθ, εκτίμθςθ, ςεβαςμόσ κ.λπ.). Στθν κορυφι τθσ πυραμίδασ βρίςκονται οι 
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ανάγκεσ ολοκλιρωςθσ ι αυτοπραγμάτωςθσ που αφοροφν όνειρα, προςδοκίεσ ι 

προςωπικά επιτεφγματα και απορρζουν από τθν εγγενι τάςθ για δθμιουργικότθτα, 

προςφορά ι βελτίωςθ του εαυτοφ.  

 

Θ ςυνεχισ προςπάκεια για ικανοποίθςθ των ποικίλων αναγκϊν λειτουργεί παρακινθτικά 

για τον άνκρωπο, ο οποίοσ επικυμεί ςυνεχϊσ περιςςότερα. Πςο μεγαλφτεροσ είναι ο 

βακμόσ ικανοποίθςθσ κάποιων αναγκϊν, τόςο μειϊνεται θ παρακίνθςθ που τισ αφορά 

υπό τθν ζννοια ότι μειϊνεται ι παφει το ενδιαφζρον και θ προςπάκεια που 

καταβάλλεται προσ αυτζσ. Θ κατά Maslow ιεράρχθςθ παραμζνει χριςιμθ για τθν 

κατανόθςθ του εφρουσ και τθσ ςυνκετότθτασ των αναγκϊν, αλλά ζχει ςυχνά κατθγορθκεί 

ωσ υπερβολικά ςχθματικι και απλουςτευτικι. Ρράγματι οι άνκρωποι δεν κινοφνται από 

τθ μία κατθγορία αναγκϊν προσ τθν επόμενθ, αλλά μπορεί να επιδιϊκουν ταυτόχρονα 

τθν ικανοποίθςθ αναγκϊν που βρίςκονται ςε διαφορετικζσ κατθγορίεσ.  

 

Επίςθσ, πολλζσ ανάγκεσ δεν εμπίπτουν ςε μία και μόνο κατθγορία, αλλά μπορεί να 

αφοροφν περιςςότερεσ. Για παράδειγμα, θ ανάγκθ απόκτθςθσ ενόσ ςπιτιοφ μπορεί να 

καλφπτει ανάγκθ αςφάλειασ ι/και κοινωνικι ανάγκθ αν το ςπίτι αυτό χρθςιμοποιείται 

για τθ φιλοξενία φίλων ι/και ανάγκθ αναγνϊριςθσ αν το ςπίτι αυτό βρίςκεται ςε μία 

ακριβι περιοχι που προςδίδει κφροσ ςτον ιδιοκτιτθ κ.λπ. Γενικά πάντωσ και παρά τθν 

κριτικι, θ ςυςχζτιςθ τθσ παρακίνθςθσ με τισ ανκρϊπινεσ ανάγκεσ αποτελεί μία από τισ 

πλζον κλαςικζσ προςεγγίςεισ ςτο χϊρο τθσ οργανωςιακισ ςυμπεριφοράσ, θ οποία ςε 

διάφορεσ μορφζσ επανζρχεται μζχρι ςιμερα ςτθ ςχετικι ςυηιτθςθ.  

 

Θεωρία X και Y του McGregor 

Σφμφωνα με τον McGregor, οι διοικθτικζσ αποφάςεισ βαςίηονται ςε υποκζςεισ που 

κάνουν εκείνοι/εσ που αςκοφν διοίκθςθ ςχετικά με τθ φφςθ του ατόμου, τον τρόπο 

ςκζψθσ και ςυμπεριφοράσ του. Τισ υποκζςεισ αυτζσ, τισ διζκρινε ςε δφο κατθγορίεσ που 

τισ ονόμαςε Χ και Υ. Θ κεωρία Χ υποκζτει ότι ο άνκρωποσ από τθ φφςθ του 

αποςτρζφεται τθν εργαςία και επικυμεί να τθν αποφφγει, δεν επικυμεί να αναλαμβάνει 

ευκφνεσ, να καταβάλει προςπάκειεσ για τθν επίτευξθ ςτόχων ι να επιλφει μόνοσ του 

προβλιματα. Κατά ςυνζπεια, κα πρζπει να εργάηεται υπό αυςτθρι εποπτεία, να 
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απειλείται με κυρϊςεισ ςτθν περίπτωςθ μθ ςυμμόρφωςισ του με τουσ κανόνεσ και να 

κακοδθγείται διαρκϊσ από τουσ/τισ προϊςταμζνουσ/εσ. Με άλλα λόγια, θ παρακίνθςθ 

ςυνδζεται με το φόβο, τον ζλεγχο και τθν απειλι, ενϊ χριςιμεσ είναι μόνο οι υλικζσ 

ανταμοιβζσ.  

 

Αντίκετα, θ κεωρία Υ υποκζτει ότι ο άνκρωποσ από τθ φφςθ του ζλκεται από τθν 

εργαςία, επικυμεί να καταβάλει προςπάκειεσ για τθν επίτευξθ ςτόχων και είναι ικανόσ 

να επιλφει από μόνοσ του με αποτελεςματικότθτα τα προβλιματα. Κατά ςυνζπεια, κα 

πρζπει να του δίδεται θ δυνατότθτα να αναλαμβάνει πρωτοβουλίεσ, να ςυμμετζχει ςτθ 

λιψθ αποφάςεων και να διαμορφϊνει ςτόχουσ. Στθν περίπτωςθ αυτι, θ παρακίνθςθ 

ςυνδζεται με τθν επικυμία για δθμιουργικότθτα και προςφορά, με τθν προοπτικι τθσ 

αυτοπραγμάτωςθσ μζςα από τα εργαςιακά επιτεφγματα, και με τθν προςδοκία άυλων 

ανταμοιβϊν.  

 

Θ διχοτομικι προςζγγιςθ του McGregor και παρά τθν κάπωσ απλουςτευτικι τθσ λογικι, 

βοθκά ςτθν κατανόθςθ τθσ ςθμαςίασ των υποκζςεων που κάνουν οι διοικοφντεσ περί 

τθσ ςυμπεριφοράσ των διοικοφμενων. Σε κάκε περίπτωςθ, θ χριςθ του καρότου 

(κίνθτρα) και του μαςτίγιου (απειλζσ) αποτελεί ζνα κεντρικό δίπολο ςτθ ςυηιτθςθ περί 

παρακίνθςθσ, το οποίο επανζρχεται ςε πολλζσ κεωρθτικζσ προςεγγίςεισ μζχρι ςιμερα.  

 

Θεωρία δφο παραγόντων του Herzberg 

Διενεργϊντασ ποιοτικι ζρευνα ςε εργαηόμενουσ, ο Frederick Herzber επιχείρθςε να 

εντοπίςει παράγοντεσ που επιδροφν κετικά ι αρνθτικά ςτθν ικανοποίθςθ που λαμβάνει 

κάποιοσ από τθν εργαςία του. Οι παράγοντεσ που επιδροφν αρνθτικά και μπορεί να 

προκαλζςουν δυςαρζςκεια, ο Herzberg τουσ ονομάηει «παράγοντεσ υγιεινισ» (hygienes) 

και είναι οι εξισ:  

 Απολαβζσ και εργαςιακι αςφάλεια 

 Ρολιτικι τθσ επιχείρθςθσ, κανονιςμοί και τρόποσ διοίκθςισ τθσ 

 Επίπεδο και ποιότθτα τθσ εποπτείασ - επίβλεψθσ 

 Εργαςιακζσ ςυνκικεσ 

 Διαπροςωπικζσ ςχζςεισ (με προϊςτάμενο/θ και ςυναδζλφουσ) 
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Οι ωσ άνω παράγοντεσ δεν παρακινοφν τουσ εργαηόμενουσ, αλλά μπορεί να μειϊςουν ι 

αναςχζςουν το ςυναίςκθμα τθσ δυςαρζςκειασ. Με άλλα λόγια, αποτελοφν μεν 

προχπόκεςθ για να επιτελοφνται ςτο ελάχιςτο οι απαιτιςεισ τθσ εργαςίασ, όμωσ δεν 

αυξάνουν τθν παρακίνθςθ. Αντίκετα, οι παράγοντεσ παρακίνθςθσ (motivators) που 

ςυμβάλουν ςτθν αφξθςθ τθσ ικανοποίθςθσ και επομζνωσ καλλιεργοφν ςτουσ 

εργαηόμενουσ τθ διάκεςθ ι τθ κζλθςθ να αποδϊςουν περιςςότερο, είναι οι εξισ: 

 Επιτεφγματα 

 Αναγνϊριςθ 

 Φφςθ τθσ εργαςίασ 

 Ανζλιξθ 

 Ρρόκλθςθ τθσ εργαςίασ (αντικείμενο) 

 

Οι παράγοντεσ παρακίνθςθσ και υγιεινισ δεν είναι αντικετικοί ι διαηευκτικοί, αλλά 

μάλλον λειτουργοφν ςυμπλθρωματικά. Επομζνωσ κα πρζπει να λαμβάνονται όλοι υπόψθ 

προκειμζνου να εξαςφαλίηεται ο μζγιςτοσ δυνατόσ βακμόσ ικανοποίθςθσ των 

εργαηόμενων και να προςφζρονται τα κίνθτρα για τθν αφξθςθ τθσ απόδοςισ τουσ. Ωσ 

προσ τοφτο, ο Herzberg προχϊρθςε ςτθ διατφπωςθ επτά αρχϊν εμπλουτιςμοφ τθσ 

εργαςίασ με ςτόχο τθν ενίςχυςθ των παραγόντων παρακίνθςθσ (βλ. πίνακα 4.1). 

 

Ρίνακασ 4.1: Αρχζσ εμπλουτιςμοφ εργαςίασ ςφμφωνα με τον Herzberg 

Αρχζσ εμπλουτιςμοφ εργαςίασ Ραράγοντεσ παρακίνθςθσ 

Ρεριοριςμόσ εποπτικϊν μθχανιςμϊν, χωρίσ 

όμωσ εκπτϊςεισ ςτθ δυνατότθτα 

επιβεβαιωτικϊν ελζγχων 

Ευκφνθ, ολοκλιρωςθ 

Αφξθςθ υποχρεϊςεων του ατόμου για ενίςχυςθ 

του βακμοφ ανταπόκριςθσ ςτθν εργαςία του 
Ευκφνθ, αναγνϊριςθ 

Ανάκεςθ ολοκλθρωμζνθσ εργαςίασ και όχι 

αποκομμζνου τμιματοσ μίασ κατακερματιςμζνθσ 

εργαςίασ 

Ευκφνθ, ολοκλιρωςθ, 

αναγνϊριςθ 

Ραραχϊρθςθ μεγαλφτερθσ εξουςίασ ςτο άτομο Ευκφνθ, ολοκλιρωςθ, 
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και αυτονομίασ δράςεων αναγνϊριςθ 

Ραροχι ανατροφοδότθςθσ ςχετικά με τθν 

εργαςία 
Αναγνϊριςθ 

Ανάκεςθ κακθκόντων μεγαλφτερθσ ποικιλίασ και 

δυςκολίασ 

Ανάπτυξθ, απόκτθςθ γνϊςεων / 

καλλιζργεια δεξιοτιτων 

Ανάκεςθ κακθκόντων μεγαλφτερθσ εξειδίκευςθσ 

Ευκφνθ, ανάπτυξθ, απόκτθςθ 

γνϊςεων / καλλιζργεια 

δεξιοτιτων, ανζλιξθ 

 

Θεωρία των αναγκϊν του McClelland 

Σφμφωνα με τον McClelland, το άτομο παρακινείται από τρεισ κεμελιϊδεισ ανάγκεσ: (α) 

τθν ανάγκθ για επίτευξθ (need for achievement) που οδθγεί το άτομο ςτθν αναηιτθςθ 

τθσ επιτυχίασ, (β) τθν ανάγκθ για εξουςία (need for power) που οδθγεί το άτομο ςτθν 

αναηιτθςθ τρόπων επιρροισ και ελζγχου και (γ) τθν ανάγκθ για αποδοχι (need for 

affiliation) που οδθγεί το άτομο ςτθν αναηιτθςθ επικοινωνίασ και δόμθςθσ ςχζςεων. 

Ανεξαρτιτωσ τθσ ανάγκθσ ι του μίγματοσ αναγκϊν που προςπακεί να ικανοποιιςει ζνα 

άτομο, θ παρακίνθςθ ςυνδζεται με τθν προςπάκειά του να επιτφχει τουσ ςτόχουσ του 

που λειτουργοφν ωσ πρόκλθςθ και ενεργοποιοφν τθν εςωτερικι του παρόρμθςθ προσ 

δράςθ. Ωσ προσ τοφτο, το άτομο φζρει τρία χαρακτθριςτικά: 

 Επικυμία να κζτει τουσ δικοφσ του ςτόχουσ: το άτομο δεν αρζςκεται ςτθν 

εκτζλεςθ ςτόχων που ζχουν προςδιοριςτεί από άλλουσ, εκτόσ αν είναι ςυμμζτοχο 

ςτθ διαδικαςία τθσ ςτοχοκεςίασ. 

 Επικυμία να κζτει δφςκολουσ αλλά εφικτοφσ ςτόχουσ: το άτομο δεν αρζςκεται ςε 

πολφ εφκολεσ καταςτάςεισ (που δεν ςυνιςτοφν πρόκλθςθ), αλλά οφτε από πολφ 

ριψοκίνδυνεσ καταςτάςεισ που ενζχουν υψθλζσ πικανότθτεσ αποτυχίασ. 

 Επικυμία για ανατροφοδότθςθ: το άτομο επιδιϊκει να μακαίνει το βακμό ςτον 

οποίο επζτυχε το ςτόχο, αντιμετωπίηοντασ τθν κρίςθ ωσ μακθςιακι ευκαιρία. 

 

Επομζνωσ και ςφμφωνα με τα παραπάνω, προχποκζςεισ για τθν παρακίνθςθ, δθλαδι 

τθν ενδυνάμωςθ τθσ πθγαίασ ανάγκθσ για πραγμάτωςθ ςτόχων, είναι τα άτομα να: 

 Συμμετζχουν ςτθ λιψθ αποφάςεων και τον προςδιοριςμό των ςτόχων 
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 Αςκοφνται ςτθν ανάλθψθ ευκφνθσ 

 Κζτουν ςαφείσ, λογικοφσ και εφικτοφσ ςτόχουσ 

 Λαμβάνουν άμεςθ και ουςιαςτικι ανατροφοδότθςθ για τθν επίδοςι τουσ 

 

(β) Σφγχρονεσ κεωρίεσ παρακίνθςθσ 

 

Θεωρία των προςδοκιϊν του Vroom 

Εςτιάηοντασ ςτθ ςχζςθ μεταξφ προςδοκιϊν και παρακίνθςθσ, ο Victor Vroom (1964) 

επιχείρθςε να ερμθνεφςει τθ διαδικαςία μζςω τθσ οποίασ ζνα άτομο επιλζγει μια οδό 

δράςθσ. Ριο ςυγκεκριμζνα, ςφμφωνα με τον Vroom, θ προκυμία ενόσ ατόμου να προβεί 

ςε μια ενζργεια ςυναρτάται τριϊν παραγόντων: 

α. τθσ αξίασ που προςδίδει το άτομο ςε κάκε ζνα από τα πικανά αποτελζςματα τθσ 

δράςθσ, 

β. τθσ αντίλθψισ του για τθν πικανότθτα που ζχει θ ςυγκεκριμζνθ δράςθ να οδθγιςει ςε 

ζνα οριςμζνο αποτζλεςμα και  

γ. τθσ προςδοκίασ του ότι εάν καταβάλλει ικανι προςπάκεια, κα επιτελζςει επιτυχϊσ τθ 

δράςθ.  

Βάςει των παραπάνω, θ παρακίνθςθ ςτο χϊρο εργαςίασ ςυνδζεται με τισ εξισ ςχζςεισ: 

 Σχζςθ μεταξφ προςπάκειασ και απόδοςθσ (Expectancy): Ο/θ εργαηόμενοσ/θ πρζπει 

να κεωρεί ότι θ αυξθμζνθ προςπάκειά του/τθσ κα οδθγιςει ςε αυξθμζνα επίπεδα 

απόδοςθσ.  

 Σχζςθ μεταξφ προςπάκειασ και αναγνϊριςισ τθσ (Instrumentality): Ο/θ 

εργαηόμενοσ/θ πρζπει να κεωρεί ότι θ αυξθμζνθ απόδοςι του/τθσ κα τφχει 

αναγνϊριςθσ, θ οποία κα οδθγιςει και ςε αφξθςθ των ανταμοιβϊν που κα λάβει.  

 Σχζςθ μεταξφ ανταμοιβϊν και ελκυςτικότθτάσ τουσ (Valence): Ο/θ εργαηόµενοσ/θ 

πρζπει να κεωρεί ότι οι αυξθμζνεσ ανταμοιβζσ που κα λάβει κα ταυτίηονται µε τισ 

επικυμίεσ του/τθσ.  

Οι ωσ άνω ςχζςεισ λαμβάνουν τθ μορφι τθσ ακόλουκθσ εξίςωςθσ: 

M= E×I×V (Motivation = Expetancy x Instrumentality x Valence) 
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Σφμφωνα με τθν εξίςωςθ, οι άνκρωποι παρακινοφνται (α) όταν κεωροφν ότι θ 

προςπάκειά τουσ κα οδθγιςει ςε απόδοςθ, (β) εκτιμοφν ότι υπάρχει ςαφισ ςχζςθ 

μεταξφ απόδοςθσ και επίτευξθσ αποτελζςματοσ και (γ) αξιολογοφν αυτό το αποτζλεςμα 

ωσ ςθμαντικό και ελκυςτικό για τουσ ίδιουσ. Θ αφξθςθ των τριϊν παραγόντων (E, Λ, V) –

ιδανικά και των τριϊν ταυτόχρονα- ςυντελεί ςτθν αφξθςθ τθσ παρακίνθςθσ.  

 

Θεωρία τθσ ςτοχοκζτθςθσ 

Θ ςθμαςία των ςτόχων ωσ παραμζτρου παρακίνθςθσ ζχει απαςχολιςει επί μακρόν τθ 

ςχετικι βιβλιογραφία. Σφμφωνα με τον Locke, για να λειτουργιςει παρακινθτικά ζνασ 

ςτόχοσ, κα πρζπει να ιςχφουν οι εξισ προχποκζςεισ: 

υπάρχει ςαφισ ςχζςθ μεταξφ τθσ δυςκολίασ και τθσ ςαφινειασ ενόσ ςτόχου με τθν 

απόδοςθ των εργαηομζνων. Επομζνωσ, οι πιο δφςκολοι (προκλθτικοί) και ςαφϊσ 

προςδιοριςμζνοι (αντιλθπτοί) ςτόχοι μποροφν να παρακινιςουν περιςςότερο τουσ 

ανκρϊπουσ. Εντοφτοισ,: 

 Ο ςτόχοσ πρζπει να είναι ςυγκεκριμζνοσ, ςαφϊσ προςδιοριςμζνοσ και ξεκάκαροσ 

(clarity). 

 Ο ςτόχοσ πρζπει να εκλαμβάνεται ωσ δφςκολοσ, αλλά επιτεφξιμοσ (challenging). 

Ζνασ υπερβολικά δφςκολοσ ι υπερβολικά εφκολοσ ςτόχοσ δεν λειτουργεί 

παρακινθτικά, κακϊσ ςτθν πρϊτθ περίπτωςθ είναι αποκαρρυντικόσ και ςτθ 

δεφτερθ, δεν δθμιουργεί τθν αίςκθςθ τθσ πρόκλθςθσ. 

 Ο ςτόχοσ πρζπει να ςυνδζεται με δζςμευςθ (commitment), θ οποία καλλιεργείται 

με τθ ςυνζπεια και τθν αφοςίωςθ. 

 Ο ςτόχοσ πρζπει να ςυνοδεφεται από ανατροφοδότθςθ (feedback), ϊςτε να 

δίδεται ςτο άτομο θ δυνατότθτα να ελζγχει τθν επίδοςι του βάςει κριτθρίων 

αξιολόγθςθσ. 

 Ο ςτόχοσ δεν κα πρζπει να είναι υπερβολικά πολφπλοκοσ (complexity), ϊςτε να 

κακίςταται δυνατι θ κατανόθςι του και θ οργάνωςθ τθσ προςπάκειασ που 

απαιτείται για τθν επίτευξι του. 

 

Θεωρία τθσ ιςότθτασ - δικαιοςφνθσ 

Σφμφωνα με τον John Stacey Adams, οι εργαηόμενοι/εσ επικυμοφν δικαιοςφνθ ςτισ 
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ςχζςεισ ςυναλλαγισ που αναπτφςςουν με άλλουσ/εσ εργαηόμενουσ/εσ ι ςτο πλαίςιο 

οργανιςμϊν. Θ αντίλθψθ που διαμορφϊνουν περί δικαιοςφνθσ βαςίηεται ςτισ ακόλουκεσ 

υποκζςεισ τουσ: 

 Οι εργαηόμενοι/εσ ςτακμίηουν τι κατακζτουν ςε μια ςυγκεκριμζνθ δουλειά 

(ειςροι) ςε ςχζςθ με αυτό που αποκομίηουν από αυτι (αποτζλεςμα). 

 Οι εργαηόμενοι/εσ ςυγκρίνουν το λόγο αποτελζςματοσ-ειςροισ με αυτόν άλλων 

εργαηομζνων και αν θ ςχζςθ είναι πιο επωφελισ, παρακινοφνται περιςςότερο. 

 

Επομζνωσ, οι εργαηόμενοι/εσ ςυγκρίνουν τισ παρακάτω αναλογίεσ: 

 

 

 

Πταν το άτομο ζχει τθν πεποίκθςθ ότι δεν υπάρχει ιςότθτα, τότε το αίςκθμα τθ αδικίασ 

και τθσ ψυχολογικισ ζνταςθσ που αυτι δθμιουργεί, λειτουργοφν ωσ αντικίνθτρα για τθν 

απόδοςι του. Ωσ αποτζλεςμα, μπορεί να μειϊςει τθν παραγωγικότθτά του, να 

επιχειριςει μία αναδιαπραγμάτευςθ, να αλλάξει το πεδίο αναφοράσ του (ςε μία 

προςπάκεια δικαιολόγθςθσ τθσ ανιςότθτασ), να εκφράςει δυςαρζςκεια, να καταφφγει 

ςτθν απάκεια και τθν εργαςιακι αποξζνωςθ ι να αποχωριςει (π.χ. με εργαςιακι 

μετακίνθςθ, παραίτθςθ κ.λπ.). Σφμφωνα με τθν ωσ άνω κεωρία, ςκοπόσ τθσ Διοίκθςθσ κα 

πρζπει να είναι θ μείωςθ του ςυναιςκιματοσ τθσ αδικίασ ϊςτε να περιοριςκοφν ι να 

αποφευχκοφν οι αρνθτικζσ επιπτϊςεισ ςτθν εργαςιακι ικανοποίθςθ και απόδοςθ. 

 

4.1.3. Σεχνικζσ παρακίνθςθσ  

Θ πλζον προφανισ τεχνικι παρακίνθςθσ ςτο χϊρο τθσ εργαςίασ είναι θ παροχι υλικϊν 

ανταμοιβϊν, ςυνικωσ ςτθ λογικι τθσ διαςφνδεςθσ κινιτρων οικονομικοφ χαρακτιρα με 

το επίπεδο τθσ απόδοςθσ. Μάλιςτα, ςτθν περίπτωςθ εργαηομζνων που δεν προςδοκοφν 

ςτθν ικανοποίθςθ ανϊτερων αναγκϊν τουσ ςτο χϊρο εργαςίασ τουσ, οι υλικζσ 
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ανταμοιβζσ είκιςται να κεωροφνται θ πλζον ενδεδειγμζνθ επιλογι παρακίνθςθσ. 

Εντοφτοισ, ςτο ελλθνικό Δθμόςιο και παρά τισ απόπειρεσ που ζχουν κατά καιροφσ 

επιχειρθκεί για τθ διαμόρφωςθ ςυςτθμάτων που να ςυνδζουν οικονομικζσ ανταμοιβζσ 

και απόδοςθ (π.χ. με κακιζρωςθ «επιδομάτων παραγωγικότθτασ»), μετά το 2009 και 

λόγω τθσ οικονομικισ κρίςθσ τα ςτενά δθμοςιονομικά περικϊρια περιόριςαν ι και 

εξάλειψαν τθ δυνατότθτα παροχισ οικονομικϊν κινιτρων. Ακριβϊσ λόγω των ωσ άνω 

περιοριςμϊν, θ ςθμαςία των λοιπϊν τεχνικϊν παρακίνθςθσ είναι ιδιαιτζρωσ μεγάλθ 

κατά τθν άςκθςθ διοίκθςθσ ςτο Δθμόςιο. Στισ ακόλουκεσ παραγράφουσ, παρουςιάηονται 

βαςικζσ τεχνικζσ παρακίνθςθσ που μπορεί να αποτελζςουν οδθγό για τουσ αςκοφντεσ 

διοίκθςθ. 

 

(α) Εναλλαγι κζςεων εργαςίασ (rotation) 

Θ περιοδικι μετακίνθςθ ενόσ υπαλλιλου από μια εργαςία ςε μια άλλθ (είτε εντόσ του 

ίδιου οργανιςμοφ, είτε με μετακίνθςθ ςε άλλο οργανιςμό), περιορίηει τθν ζλλειψθ 

ενδιαφζροντοσ, ενιςχφει τθν μακθςιακι του/τθσ καμπφλθ και μπορεί υπό όρουσ να 

λειτουργιςει παρακινθτικά. Άλλωςτε θ εναλλαγι και θ εξζλιξθ αποτελοφν ςιμερα 

ηθτοφμενα ςτθν εργαςιακι ηωι, απομακρφνοντασ το παραδοςιακό πρότυπο τθσ 

μακροχρόνιασ (ςχεδόν δια βίου) παραμονισ ςτθν ίδια κζςθ, ςτο ίδιο αντικείμενο και 

ςτον ίδιο οργανιςμό που οδθγεί ςε φαινόμενα «ιδρυματοποίθςθσ». Στο πλαίςιο αυτό, θ 

διαδικαςία τθσ κινθτικότθτασ ςτο ελλθνικό Δθμόςιο δίνει τθ δυνατότθτα μετακίνθςθσ ςε 

κζςεισ που ανταποκρίνονται καλφτερα ςτισ προςδοκίεσ και προτιμιςεισ των 

εργαηομζνων. Τζτοιου είδουσ μετακινιςεισ (αποςπάςεισ, μετατάξεισ) μπορεί να 

λειτουργιςουν ςε ςυναιςκθματικό / ψυχολογικό επίπεδο ωσ ευκαιρίεσ ανανζωςθσ, 

αυξάνοντασ τθν παρακίνθςθ και τθν επικυμία για αφξθςθ τθσ απόδοςθσ. 

 

(β) Εμπλουτιςμόσ τθσ κζςθσ εργαςίασ 

Θ ενίςχυςθ και ο εμπλουτιςμόσ του αντικειμζνου εργαςίασ μπορεί να λειτουργιςει 

παρακινθτικά, ιδίωσ αν ανταποκρίνεται ςτισ προςδοκίεσ και τισ προτιμιςεισ του/τθσ 

εργαηόμενου/θσ. Θ δυνατότθτα ανάλθψθσ πρωτοβουλίασ από τον/τθσ ίδιο/α για 

προςκικθ νζων διαςτάςεων ςτθν εργαςία του/τθσ, ενιςχφει το αίςκθμα τθσ αυτονομίασ 

και μειϊνει τθν τυχόν δυςαρζςκεια από τθν επιτζλεςθ εντολϊν που δζχεται από άλλουσ, 
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τθν ενδεχόμενθ απαξίωςθ που νιϊκει ι περιορίηει τθν ζλλειψθ ενδιαφζροντοσ από μία 

επαναλαμβανόμενθ εργαςία. Πταν μάλιςτα ο/θ εργαηόμενοσ/θ ζχει τον ζλεγχο του 

ςχεδιαςμοφ, τθσ εκτζλεςθσ και τθσ αξιολόγθςθσ τθσ εργαςίασ του/τθσ αιςκάνεται πιο 

ενδυναμωμζνοσ/θ και άρα ενιςχφεται ο βακμόσ παρακίνθςισ του/τθσ.  

 

(γ) Ευελιξία ςτουσ όρουσ εργαςίασ 

Θ ιςορροπία μεταξφ εργαςιακισ και προςωπικισ ηωισ αποτελεί κεμζλιο για τθν εν γζνει 

αίςκθςθ ικανοποίθςθσ που νιϊκει ζνα άτομο. Σε αυτό το πλαίςιο, θ ανταπόκριςθ ενόσ 

οργανιςμοφ ςτισ εξατομικευμζνεσ ανάγκεσ του/τθσ εργαηόμενου/θσ που μπορεί να 

διαφοροποιοφνται και ανά περίοδο (π.χ. λόγω τθσ απόκτθςθσ ενόσ παιδιοφ, λόγω ενόσ 

οικογενειακοφ προβλιματοσ κ.λπ.) ςυνιςτά κεντρικό ηθτοφμενο, κακϊσ μπορεί αφενόσ 

να μειϊςει τθν εργαςιακι πίεςθ και αφετζρου να ενιςχφςει τθν εργαςιακι δζςμευςθ και 

τθν παρακίνθςθ. Για παράδειγμα, θ δυνατότθτα που προςφζρει το ελλθνικό Δθμόςιο ςε 

πολλοφσ εργαηόμενουσ για επιλογι του χρόνου προςζλευςθσ / αποχϊρθςθσ από τθν 

εργαςία, υπθρετεί μεταξφ άλλων τθ λογικι τθσ εξατομικευμζνθσ ανάγκθσ. Θ εργαςία από 

το ςπίτι κα μποροφςε να αποτελζςει ςτο μζλλον μία αποτελεςματικι πρακτικι με 

πολλαπλά οφζλθ και ςε όρουσ παρακίνθςθσ. Ιδθ κάποιεσ ευρωπαϊκζσ χϊρεσ όπωσ θ 

Λρλανδία εφαρμόηουν πιλοτικά προγράμματα εργαςίασ από το ςπίτι ςε επιλεγμζνουσ 

δθμόςιουσ οργανιςμοφσ. Θ ςφγχρονθ τεχνολογία δίνει δυνατότθτεσ για ολοζνα 

μεγαλφτερο βακμό ευελιξίασ και θ προςπάκεια για ενίςχυςθ τθσ παρακίνθςθσ επιβάλει 

τθν απομάκρυνςθ από τα πρότυπα εργαςίασ του προθγοφμενου αιϊνα. 

 

(δ) Συνεργατικι εργαςία 

Θ εμπλοκι δφο ι περιςςότερων ατόμων ςτθν ίδια εργαςία, πζραν των λοιπϊν 

πλεονεκτθμάτων, μπορεί να λειτουργιςει παρακινθτικά κακϊσ ενιςχφει τθν κοινωνικι 

διάςταςθ τθσ εργαςίασ. Θ δθμιουργία ομάδων και θ αλλθλεπίδραςθ με άλλουσ 

εργαηομζνουσ ενδυναμϊνει υπό τισ κατάλλθλεσ προχποκζςεισ τθν εργαςιακι ταυτότθτα, 

ςυμβάλλει ςτθν καλφτερθ πλθροφόρθςθ και ανταλλαγι ιδεϊν, ενιςχφει τθν ενιαία 

εργαςιακι κουλτοφρα ενϊ καλλιεργεί δεξιότθτεσ όπωσ θ επικοινωνία, θ διαπραγμάτευςθ 

και θ άςκθςθ πεικοφσ. Βεβαίωσ, ενζχει και κινδφνουσ (ςυγκροφςεισ, ανταγωνιςμοί κ.λπ.) 

που κα πρζπει να αντιμετωπιςτοφν κατάλλθλα ϊςτε να μθν οδθγιςουν ςε 
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αντιπαραγωγικζσ ριξεισ.  

 

(ε) Συμμετοχικι λιψθ αποφάςεων 

Θ ςυμμετοχι των υπαλλιλων ςτθ λιψθ αποφάςεων μπορεί να αυξιςει τθ δζςμευςι 

τουσ και να τουσ παρακινιςει ςτθν αποτελεςματικι επιτζλεςθ των όςων αποφαςίηονται. 

Λδίωσ ςτθν περίπτωςθ εργαηομζνων που διακζτουν μεγάλθ εμπειρία, τυπικά και 

ουςιαςτικά προςόντα και υψθλό βακμό ςυνειδθτότθτασ ωσ προσ τα εργαςιακά τουσ 

κακικοντα, θ ςυμμετοχι ςτθ λιψθ αποφάςεων ςυνικωσ αποτελεί βαςικό τουσ 

ηθτοφμενο. Σε αυτι τθ λογικι, θ διαδικαςία ςτοχοκεςίασ ςτο ελλθνικό Δθμόςιο (Ν. 

4369/2016) εμπλζκει τουσ/τισ εργαηόμενουσ /εσ ςτθ διαμόρφωςθ των ςτόχων που 

τουσ/τισ αφοροφν, επιδιϊκοντασ μεταξφ άλλων να ενιςχφςει προφανϊσ τθ δζςμευςι 

τουσ ςτθν επιτυχι τουσ εκπλιρωςθ (Locke & Latham, 2002).  

 

(ςτ) Βελτίωςθ του κοινωνικοφ και φυςικοφ πλαιςίου 

Θ βελτίωςθ του κοινωνικοφ και φυςικοφ πλαιςίου τθσ εργαςίασ μπορεί να ςυντελζςει 

αποφαςιςτικά ςτθν ενίςχυςθ τθσ παρακίνθςθσ. Το κοινωνικό πλαίςιο αφορά 

παραμζτρουσ όπωσ:  

• θ ενίςχυςθ τθσ αλλθλεξάρτθςθσ 

• θ παροχι κοινωνικισ ςτιριξθσ 

• οι αλλθλεπιδράςεισ με άτομα εκτόσ του χϊρου εργαςίασ 

• θ ςυμμετοχι ςε κοινωνικζσ εκδθλϊςεισ που οργανϊνονται από τον 

οργανιςμό 

Το φυςικό πλαίςιο αφορά το περιβάλλον εργαςίασ και ςυνδζεται με παραμζτρουσ όπωσ 

θ αιςκθτικι ι θ διαρρφκμιςθ του χϊρου. Ζνα ευχάριςτο περιβάλλον προδιακζτει κετικά 

και λειτουργεί ενιςχυτικά ςτο χϊρο εργαςίασ. 

 

(η) Ηκικζσ ανταμοιβζσ και αναγνϊριςθ 

Θ ικανοποίθςθ που λαμβάνει κανείσ από τθν εργαςία του μπορεί να ενιςχυκεί ςθμαντικά 

από τθν αναγνϊριςθ τθσ δουλειάσ του, τθν απόςπαςθ επαινετικϊν ςχολίων ι τθν ζκδθλθ 

ενκάρρυνςθ / υποςτιριξθ. Τζτοιου είδουσ ανταμοιβζσ μπορεί να είναι απλζσ και να 

δίδονται ςυγκυριακά και κατά περίπτωςθ (π.χ. όπωσ ζνα αυκόρμθτο ςχόλιο) ι μπορεί να 
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εντάςςονται ςτο πλαίςιο ενόσ ςυςτθματικοφ προγράμματοσ (π.χ. βράβευςθσ του/τθσ 

πλζον παραγωγικοφ εργαηόμενου/θσ ςε τακτικι βάςθ). Ρζραν τθσ αναγνϊριςθσ από 

προϊςταμζνουσ/εσ και ςυναδζλφουσ, ςθμαντικι είναι θ αναγνϊριςθ που λαμβάνει ο/θ 

εργαηόμενοσ/θ ςτο Δθμόςιο από πολίτεσ που ζχουν γίνει αποδζκτεσ καλϊν υπθρεςιϊν 

του. Θ αίςκθςθ τθσ προςφοράσ και θ κετικι ανταπόκριςθ των ωφελοφμενων λειτουργεί 

ενιςχυτικά και παρακινθτικά, ιδίωσ ςτθν περίπτωςθ υπαλλιλων πρϊτθσ γραμμισ που 

ζχουν άμεςθ επαφι με τουσ πολίτεσ (π.χ. ςε κοινωνικζσ δομζσ, νοςοκομεία, ΚΕΡ), ενϊ θ 

επίδραςι τθσ είναι περιοριςμζνθ ςε διοικθτικζσ κζςεισ (back offices). Επομζνωσ ςε αυτι 

τθν τελευταία περίπτωςθ, θ αναγνϊριςθ μπορεί να προζλκει μόνο εςωτερικά, εντόσ του 

οργανιςμοφ. Γενικά, κα πρζπει να γίνεται κατανοθτό πωσ θ αναγνϊριςθ ςυνιςτά ζναν 

από τουσ πλζον ιςχυροφσ παράγοντεσ παρακίνθςθσ και ίςωσ τον λιγότερο δαπανθρό 

(Deeprose, 1994).  

 

4.2. Θ αξιολόγθςθ ςτθν ελλθνικι Δθμόςια Διοίκθςθ 

Θ Αξιολόγθςθ είναι μια διαδικαςία τόςο αυτονόθτθ όςο και αναγκαία για όλα τα 

κοινωνικά ςυςτιματα, τισ καταςκευζσ-επινοιςεισ-κεςμίςεισ δθλαδι των ανκρϊπων. 

Υπάρχει και γίνεται πάντοτε γιατί είναι διεργαςία ςφςτοιχθ τθσ ανκρϊπινθσ ςκζψθσ, 

αναπτφςςει τθν κριτικι ικανότθτα και εμπλουτίηει τουσ ορίηοντεσ των ςυμμετεχόντων, 

πζραν τθσ ςυμβολισ τθσ ςτθν επιτυχι πορεία των οργανϊςεων (Μίτροφ, 2000· 

Μπουραντάσ, 2002). Κατά ςυνζπεια όποιοσ τθν αρνείται εμμζςωσ πλθν ςαφϊσ 

υποςτθρίηει τθ βακιά ςυντθρθτικι και αυταρχικι λογικι του «πίςτευε και μθ ερεφνα» ι 

τθ γνωςτι ελλθνικι λαϊκι ριςθ «μθν το ψάχνεισ…». Πταν όμωσ δεν ερευνάσ οφτε 

«ψάχνεισ τα πράγματα» οφτε ςτοχάηεςαι επ’ αυτϊν (άρα δεν τα αξιολογείσ) τότε δεν 

υπάρχει περίπτωςθ να αλλάξει ποτζ τίποτα παρά μόνο από τφχθ (Kotter John, 2001)… Και 

ςε αυτζσ τισ περιπτϊςεισ (τθσ μθ ςυνειδθτισ αλλαγισ) ωφελθμζνοι είναι μόνο εκείνοι 

που κατζχουν τισ πλεονεκτικζσ κζςεισ…  

 

Σε πολλοφσ επιςτθμονικοφσ κλάδουσ, ςε Κετικζσ ι Ανκρωπιςτικζσ επιςτιμεσ, ζχουν 

αναπτυχκεί λογικζσ και ςυςτιματα Αξιολόγθςθσ (Koontz-O’Donnell, 1984· Chevallier, 

1993 ·Μακρυδθμιτρθσ & Ρραβίτα, 2006· Μπουραντάσ, 2002· Κανελλόπουλοσ, 2003· 
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Κζφθσ, 2005α
· ΔΕΕ, 2014). Σε γενικζσ γραμμζσ τα κρίςιμα/ελάχιςτα απαραίτθτα ςτοιχεία 

που όλεσ λίγο πολφ τονίηουν είναι δφο: 

Α) Το μζτρο, δθλαδι το/α χρθςιμοποιοφμενο/α κριτιριο/α και  

Β) Ο μετρθτισ, δθλαδι το άτομο ι ο φορζασ που κα κάνει τθν αξιολόγθςθ. 

 

Πςον αφορά το Α) τα κριτιρια, απαιτείται να είναι κατάλλθλα («πρόςφορα») και 

αποτελεςματικά, δθλαδι μζςω αυτϊν να αναδεικνφεται ςε ικανοποιθτικό βακμό θ 

εργαςιακι δραςτθριότθτα, προςφορά και ςυμπεριφορά κακενόσ ςυμμετζχοντοσ ςτθ 

οργανωμζνθ δράςθ ενόσ ςχθματιςμοφ. Σε αυτιν τθ λογικι, τθσ αποτελεςματικότθτασ, τα 

κριτιρια που μποροφν να μετρθκοφν είναι ςαφϊσ απαραίτθτα, χωρίσ να μποροφν να 

καλφψουν όλο το φάςμα τθσ προςπάκειασ εκτίμθςθσ των ανκρϊπινων ςυμπεριφορϊν 

ςτα οργανωμζνα περιβάλλοντα. Σε κάκε περίπτωςθ επιδίωξθσ ποιότθτασ των κριτθρίων, 

αυτά απαιτείται να είναι ςαφι, μετριςιμα, επαλθκεφςιμα και προπάντων, γνωςτά εκ 

των προτζρων. 

 

Πςον αφορά το Β) τον κριτι, αυτόσ απαιτείται να είναι αξιόπιςτοσ, να δθμιουργεί τθν 

πεποίκθςθ αντικειμενικισ κρίςθσ, δθλαδι θ διαδικαςία ςυγκρότθςθσ (αν πρόκειται για 

όργανο) και θ κατοχι κεςμικισ κζςθσ (αν πρόκειται για άτομο), αν όχι να παρζχουν 

βεβαιότθτα τουλάχιςτον να δίνουν εγγυιςεισ αμερόλθπτθσ λειτουργίασ και βζβαια, να 

μθν δθμιουργοφν εξαρχισ αντίκετεσ εντυπϊςεισ.  

 

Αν δεν υφίςτανται αυτά, τα κατάλλθλα κριτιρια και οι αξιόπιςτοι κριτζσ, τότε δεν μιλάμε 

για Αξιολόγθςθ αλλά για φενακιςμό και προςχθματικζσ καταςτάςεισ, όπωσ αυτζσ που 

γνϊριςε θ Διοίκθςι μασ κατά το παρελκόν, όταν είτε δεν υφίςταντο ουςιαςτικά κριτιρια 

(ςφςτθμα ΥΚ 1999, όπου όλα τα αναφερόμενα ωσ κριτιρια εκτιμϊντο ελεφκερα) είτε δεν 

υφίςταντο αξιόπιςτοι κριτζσ (ςυςτιματα όλων των νόμων πριν το 2010, όπου τα 

Υπθρεςιακά Συμβοφλια ελζγχονταν από τισ πολιτικζσ θγεςίεσ) είτε δεν υφίςταντο και τα 

δφο (νόμοσ 4250/2014). 

 

Για να ζρκουμε ςτθν ελλθνικι πραγματικότθτα, αυτό που είναι γνωςτό ςε όλουσ 

υπαλλιλουσ και πολίτεσ, είναι το γεγονόσ τθσ μεγάλθσ ςυηιτθςθσ και τθσ ακόμα 
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μεγαλφτερθσ «ταλαιπωρίασ» όλου του διοικθτικοφ μθχανιςμοφ από τισ ποικίλεσ ςχετικζσ 

πρωτοβουλίεσ, οι οποίεσ μάλιςτα εξαπλϊνονται ςε ικανό βάκοσ χρόνου.Αν ξεκινιςουμε 

από τθ δεκαετία του ϋ80, κα ςυναντιςουμε τισ εξισ πρωτοβουλίεσ που κεςμοκετοφν ζνα 

ςφςτθμα αξιολόγθςθσ: 

 1984, ςφςτθμα π.δ/τοσ 581/1984 

  1991, νζο ςφςτθμα ν. 1943/91 & π.δ. 318/1992 

  1992, ςφςτθμα ν.2085/1992 > ποςόςτωςθ 

  1994, νζο ςφςτθμα ν. 2190/1994 

  1999, νζο ςφςτθμα Υ.Κ. (ν. 2683/99) 

  2004, νζο ςφςτθμα βάςει προκακοριςμζνων ςτόχων (ν. 3230/2004) 

  2004, νζο ςφςτθμα ν. 3260/2004 (μεταβατικό) 

  2008, νζο ςφςτθμα Υ.Κ. με μόρια.(ν.3528/07) 

  2010, νζο ςφςτθμα με μόρια (ν.3839/2010) 

  2010, νζο ςφςτθμα μεταβατικό ν.3839/10 για ζνα χρόνο που παρατάκθκε 

  2011, νζο ςφςτθμα αςαφζσ και ρευςτό (ν.4024/2011), ςχζδιο π.δ. 2012 

Μζςα ςε 30 χρόνια ζγιναν 10 αλλαγζσ. Και ακολοφκθςε θ 11
θ 
του ν.4369/2016. 

Οφείλουμε πάντωσ να επιςθμάνουμε, ότι όχι μόνο ωσ προσ τθν Αξιολόγθςθ αλλά 

γενικότερα, όςον αφορά το προςωπικό και τθ διοίκθςι του, αυτό που είναι το 

χαρακτθριςτικό τθσ ελλθνικισ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ μζχρι πολφ πρόςφατα ιταν θ 

ανυπαρξία πολιτικισ ανάπτυξισ του (ΔΕΕ 2003). Ατυχϊσ αλλά φαίνεται πωσ ςτθ Διοίκθςι 

μασ μζχρι ςιμερα οφτε εφκολα αναδεικνφεται οφτε εφκολα αναγνωρίηεται θ 

επαγγελματικι αξία, ενϊ ολόκλθρο το διοικθτικό ςφςτθμα φαίνεται ωσ ζνα ςφςτθμα 

κλειςτό, που δεν αλλθλεπιδρά με το περιβάλλον του, δεν μακαίνει και δεν διακζτει 

μθχανιςμοφσ ανατροφοδότθςθσ (Μακρυδθμιτρθσ, 1996· Μακρυδθμιτρθσ 1999β· 

Ραποφλιασ, 2011· Ραπαδθμθτρίου, 2010). 
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Το ςθμερινό ςφςτθμα ωςτόςο (ν.4369/2016)20 βρίςκεται ςε εντελϊσ άλλθ κατεφκυνςθ. 

Ρρόκειται για ζνα ςφςτθμα κατά το δυνατόν πλιρεσ, που ςυμπεριλαμβάνει αρμονικά 

παλαιότερεσ και νζεσ ιδζεσ, άρτιο τεχνικά (πάνω ςτον ιςχφοντα ΥΚ, όπωσ πρζπει για 

λόγουσ ςυνζχειασ), με ςαφι υπαλλθλοκεντρικι διάςταςθ. Θ διακριτι διαφορά του από 

τα προθγθκζντα είναι θ άλλθ φιλοςοφία που το διζπει. Σφμφωνα με τισ βαςικζσ αρχζσ 

τθσ Διοικθτικισ Επιςτιμθσ, αντιμετωπίηει τουσ υπαλλιλουσ ωσ υπαλλιλουσ «κατθγορίασ 

Υ» (φιλότιμουσ, ευςυνείδθτουσ, με αίςκθςθ επαγγελματικισ ευκφνθσ, με ενδιαφζρον για 

τθ δουλειά τουσ, με διάκεςθ ςυνεννόθςθσ, δραςτιριουσ κλπ) και όχι «κατθγορίασ Χ» 

(αδιάφορουσ για τθ δουλειά τουσ, ράκυμουσ, με αποςτροφι ςτθν ανάλθψθ ευκυνϊν, 

δόλιουσ κλπ) κατά τθ διάκριςθ του Mc Gregor που αναφζρκθκε ςε προθγοφμενα 

κεφάλαια. Με αυτι τθ φιλοςοφία για το προςωπικό, το Κράτοσ όχι μόνο βαςίηεται ςτουσ 

ανκρϊπουσ που ζχουν αναλάβει τθν ευκφνθ τθσ εξυπθρζτθςθσ του δθμόςιου 

ςυμφζροντοσ και τθσ νομιμότθτασ αλλά ξεκινάει κάτι πρωτόγνωρο, επενδφει ςε αυτοφσ. 

Αφενόσ δζχεται να ςυηθτιςει μαηί τουσ (μζςα από τθ ςυμβουλευτικι ςυνζντευξθ), να 

κατανοιςει τισ ςυνκικεσ εργαςίασ και τουσ όρουσ που προςδιορίηουν τθν απόδοςι τουσ 

και τελικά, να τουσ ςτθρίξει εκεί που χρειάηεται προκειμζνου να αναπτυχκοφν και να 

γίνουν αποδοτικότεροι. Θ φιλοςοφία αυτι ωσ προςζγγιςθ και ωσ κλίμα, λειτουργεί 

παρακινθτικά.  

 

Επιπλζον, θ Αξιολόγθςθ τόςο τθσ αποτελεςματικότθτασ/αποδοτικότθτασ των δθμοςίων 

υπθρεςιϊν (που προθγείται) όςο και τθσ απόδοςθσ του προςωπικοφ (που λογικά ζπεται), 

αφενόσ εντάςςεται ςε λογικι κοινωνικισ λογοδοςίασ-νομιμοποίθςθσ και αφετζρου 

ςυντελείται με όςο το δυνατόν πιο ορκολογικό και αντικειμενικό τρόπο. Σε αυτιν τθν 

κατεφκυνςθ αξιοποιείται το γνωςτό ςφςτθμα Διοίκθςθσ μζςω Στόχων (ΔμΣ, 

Management by Objectives-MbO), το οποίο μζχρι ςιμερα, υφίςτατο μόνο ςε 

προςχθματικό επίπεδο (ν.3230/2004 που ουςιαςτικά δεν εφαρμοηόταν ςχεδόν πουκενά 

(Ραπαδθμθτρίου, 2014). 

 

Το ςφςτθμα αυτό, που επινοικθκε από τον Drucker το 1955 και εφαρμόςτθκε αρχικά 

ςτθν Αμερικι από τθ δεκαετία του ’60, κυριαρχεί ςιμερα ςτισ προθγμζνεσ διοικθτικά 
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χϊρεσ (ςτθ Γαλλία εφαρμόηεται από τθ δεκαετία του ’70) κακϊσ και ςτισ υπθρεςίεσ τθσ 

Ευρωπαϊκισ Ζνωςθσ (ςτθν ΕΕ μετρϊνται ςυνολικά 785 δείκτεσ). Θ ΔμΣ ςυνιςτά 

προπάντων ζνα ςφςτθμα παρακίνθςθσ των εργαηομζνων και πραγματικισ δζςμευςισ 

τουσ για επίτευξθ ςυγκεκριμζνων αποτελεςμάτων. Ωσ τζτοιο επινοικθκε κατά τθ 

δεκαετία του ’50 και χαρακτθρίηεται από τον ςυναινετικό προςδιοριςμό των επικυμθτϊν 

ςτόχων, ςε ευκεία αντίκεςθ με τισ (ζντονα αυταρχικοφ χαρακτιρα) νόρμεσ παραγωγισ ι 

τισ εντολζσ εκ των άνω που κυριαρχοφςαν τθν ίδια εποχι (του ψυχροφ πολζμου) ςτθν 

αντίπερα όχκθ του Ατλαντικοφ (τθ Σοβιετικι Ζνωςθ του Στάλιν). Θ όςο το δυνατόν 

ευρφτερθ ςφμπραξθ του εργαηόμενου ςτθ ςτοχοκεςία, δθμιουργεί δζςμευςθ ωσ προσ το 

επικυμθτό αποτζλεςμα και λειτουργεί παρακινθτικά ωκϊντασ τον ςτθν επίτευξθ των 

αποτελεςμάτων ςτα οποία ζχει και ο ίδιοσ ςυμφωνιςει! 

  

Το ςφςτθμα τθσ Διοίκθςθσ μζςω Στόχων πζραν τθσ χριςθσ του ωσ βαςικοφ ςυςτιματοσ 

παρακίνθςθσ, αξιοποιικθκε ευρφτατα και ωσ ςφςτθμα Αξιολόγθςθσ. Τα εγχειρίδια 

Διοικθτικισ Επιςτιμθσ που κυκλοφοροφν ευρζωσ ςτθν ελλθνικι αγορά, είτε ακαδθμαϊκι 

είτε ευρφτερθ, γράφουν ωσ μοναδικό ςοβαρό τρόπο αξιολόγθςθσ, αυτόν που γίνεται 

ανάλογα με τθν επίτευξθ προκακοριςμζνων ςτόχων, δθλαδι το ςφςτθμα αυτό! Πλα τα 

άλλα, που βαςίηονται ςε λόγια που δεν αποδεικνφονται δεν είναι παρά 

αναποτελεςματικά πειράματα ι εραςιτεχνιςμοί! 

 

Ενδεικτικά, οριςμζνα από τα κλαςικά ςυγγράμματα (ςτα ελλθνικά) ςθμειϊνουν 

χαρακτθριςτικά :  

 

-Koontz-O’Donnell: «Οργάνωςθ και Διοίκθςθ», Ραπαηιςθσ 1984 (το ςφγγραμμα που 

διανζμεται εδϊ και 25 χρόνια ςτθ Σχολι Ρολιτικισ Επιςτιμθσ & Δθμόςιασ Διοίκθςθσ του 

Ρανεπιςτθμίου Ακθνϊν), «ςτθν εκτίμθςθ τθσ απόδοςθσ εξαιρετικι αξία ζχουν τα 

ςυςτιματα τθσ αξιoλόγθςθσ ζναντι επιβεβαιϊςιμων προεπιλεγμζνων ςτόχων».  

 

- J. Chevallier (κορυφαίοσ Γάλλοσ κακθγθτισ τθσ Σορβόννθσ): «Διοικθτικι Επιςτιμθ», εκδ. 

Ραπαηιςθ 1993, «Θ ςυμμετοχικι διοίκθςθ με ςτόχουσ… που ειςιχκθςαν ςτθ Γαλλία ςτθ 

δεκαετία του 1960, απεικονίηουν ςτθν εντζλεια αυτιν τθν καινοφργια αντίλθψθ τθσ 
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διοικθτικισ αποτελεςματικότθτασ ξεπερνϊντασ τισ παραδοςιακζσ γραφειοκρατικζσ 

αρχζσ…».  

 

-J.Mars-H.Simon (κορυφαίοι Αμερικανοί κακθγθτζσ, ο δεφτεροσ βραβευμζνοσ με Νόμπελ) 

: «Οργανϊςεισ», εκδ. Κριτικι 2003, «όςο μεγαλφτερθ είναι θ ςαφινεια των ςτόχων, που 

ςυνδζονται με μια ςυγκεκριμζνθ δραςτθριότθτα, τόςο μεγαλφτερθ είναι θ τάςθ για τθν 

ανάλθψι τθσ.». 

 

-Αντ. Μακρυδθμιτρθσ (κακθγθτισ Διοικθτικισ Επιςτιμθσ Ρανεπιςτθμίου Ακθνϊν): 

«Ρροςεγγίςεισ ςτθ κεωρία των Οργανϊςεων», εκδ. Καςτανιϊτθ 2003, «Οι οργανϊςεισ 

ωσ πεδία ςκόπιμθσ δράςθσ αναπτφςςουν τθν προςανατολιςτικι ικανότθτα τθσ κζςπιςθσ, 

υλοποίθςθσ και αξιολόγθςθσ του βακμοφ επίτευξθσ πολφπλοκων ςκοπϊν και ςτόχων… Η 

μελζτθ προτείνει οριςμζνθ μεκοδολογία διοίκθςθσ που κεμελιϊνεται ςτθ 

ςυγκεκριμενοποίθςθ των ςτόχων, τθ διαμόρφωςθ αμοιβαία ςυμφωνθμζνων και 

επαλθκεφςιμων κριτθρίων απόδοςθσ και αξιολόγθςθσ τθσ ςυμπεριφοράσ. Εκτιμάται ότι θ 

γνωςτι αυτι διοικθτικι μζκοδοσ, με τθ ςφγχρονθ επεξεργαςία τθσ, προςιδιάηει ςτο 

χαρακτιρα των πολφπλοκων οργανϊςεων τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ και μάλιςτα 

ανταποκρίνεται με τρόπο κετικό ςτο γενικά διατυποφμενο αίτθμα του ςυςτθματικοφ όςο 

και λειτουργικοφ εκςυγχρονιςμοφ τθσ διοικθτικισ ςυμπεριφοράσ». 

  

-Δ. Μπουραντάσ (κακθγθτισ Διοίκθςθσ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ Οικονομικοφ 

Ρανεπιςτθμίου Ακθνϊν): «Μάνατημεντ» εκδ. Γ.Μπζνου 2002, «Η διοίκθςθ με ςτόχουσ ι 

αποτελζςματα αποτελεί ζνα ςφςτθμα που τισ τελευταίεσ δεκαετίεσ κυριάρχθςε ςτθ 

διοικθτικι ςκζψθ και πρακτικι… Αςφαλϊσ, όταν ο κακοριςμόσ των ςτόχων λαμβάνει μια 

ςυςτθματικι μορφι με ςυνζχεια και ςυνζπεια και ςυνδυάηεται με τθν ουςιαςτικι 

ςυμμετοχι των εργαηομζνων, τα πλεονεκτιματα είναι ακόμα περιςςότερα…». 

 

-Χ. Κανελλόπουλοσ (π. κακθγθτισ Διοίκθςθσ Επιχειριςεων Ρανεπιςτθμίου Ρειραιά): 

«Μάνατημεντ-Αποτελεςματικι Διοίκθςθ», 2003, «θ διοίκθςθ δια ςτόχων κακορίηει εκ 

των προτζρων αυτό που ο οργανιςμόσ κζλει να ςυμβεί κι φςτερα επιδιϊκει να το κάνει 
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να ςυμβεί… Οι ςτόχοι απαιτοφν το καλφτερο που ζνα τμιμα ι άτομο μπορεί να δϊςει… Ο 

ςφνδεςμόσ μεταξφ τθσ ζννοιασ τθσ ΔμΣ και τθσ υποκίνθςθσ είναι ιςχυρόσ και βαςικόσ».  

 

-Ρ. Χατηθπαντελι : «Διοίκθςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ», Μεταίχμιο 1998, «οι ςτόχοι 

τίκενται ςε επίπεδο οργάνωςθσ, τμιματοσ, ομάδασ και ατόμου… Οι δείκτεσ και τα 

πρότυπα με βάςθ τα οποία κα μετρθκεί θ απόδοςθ πρζπει να προκφπτουν από ςαφι 

περιγραφι των κακθκόντων και να κακορίηονται ταυτόχρονα με τουσ ςτόχουσ…».  

 

-Μ. Ηαβλανόσ : «Οργάνωςθ & Διοίκθςθ», εκδ.Ελλθν 2002, «Η διατφπωςθ ςαφϊν 

αντικειμενικϊν ςκοπϊν είναι αυτι που επθρεάηει περιςςότερο τθ βελτίωςθ τθσ 

επίδοςθσ. Οι ςυγκεκριμζνοι ςκοποί κατευκφνουν τθν επίδοςθ και ελαττϊνουν τθν 

αβεβαιότθτα». 

 

-Ευ. Μπιτςάνθ : «Διοίκθςθ ανκρϊπινων πόρων», εκδ.Διόνικοσ 2006, «Η τεχνικι αυτι,… 

βαςίηεται ακριβϊσ ςτθν ενεργοποίθςθ του ανκρϊπινου παράγοντα ςε όλα τα επίπεδα 

τθσ οργάνωςθσ». 

 

-Ν. Σκουλάσ : «Θγεςία, Μάνατημεντ, ομαδικότθτα», εκδ. Μοντζρνοι καιροί, 2010, «…ο 

αποτελεςματικότεροσ μάνατηερ επιτυγχάνει ςτόχουσ δια των ςτελεχϊν τθσ επιχείρθςθσ, 

εξαςφαλίηοντασ τθ ςυνεργαςία και υποςτιριξι τουσ ςτθ διαδικαςία υλοποίθςθσ των 

κοινά αποδεκτϊν επιδιϊξεων». 

  

 Το ςφςτθμα αυτό είναι τόςο κοινό-αυτονόθτο ςε όλα τα προθγμζνα ςυςτιματα που 

ακόμα και θ εκλαϊκευμζνθ ζκδοςθ του Ρανεπιςτθμίου του Harvard («Ανκρϊπινο 

δυναμικό, Αξιολόγθςθ και κακοδιγθςθ» που δινόταν ωσ δϊρο μαηί με θμεριςια 

εφθμερίδα) γράφει ωσ οριςμό τθσ Αξιολόγθςθσ ότι αυτι είναι: «μια επίςθμθ μζκοδοσ με 

τθν οποία εκτιμάται πόςο καλά κάνουν τθ δουλειά τουσ οι άνκρωποι ςε ςχζςθ με τουσ 

ςτόχουσ που τουσ ζχουν τεκεί.».  

 

Για τουσ λόγουσ που αναπτφχκθκαν αναλυτικά, το ςφςτθμα που κακιερϊνεται με το 

νομοςχζδιο εγγράφεται ςε μια τζτοια, ηθτοφμενθ κατεφκυνςθ. 
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Με το ςφςτθμα αυτό, τθσ Διοίκθςθσ μζςω Στόχων, καλφπτεται ικανοποιθτικά το ζνα 

απαραίτθτο ςτοιχείο τθσ ςοβαρισ Αξιολόγθςθσ, τα κριτιρια. Στο ςφςτθμα του 

ν.4369/2016 ωςτόςο υπάρχει ςυμπλθρωματικι ρφκμιςθ, για τθ βελτίωςθ του ςυνολικοφ 

Συςτιματοσ με πρόβλεψθ για τθ λεγόμενθ Αξιολόγθςθ 360ο δθλαδι τθν καταγραφι τθσ 

εκτίμθςθσ που ζχουν οι υφιςτάμενοι για τουσ προϊςταμζνουσ τουσ. Θ ςχετικι διαδικαςία 

γίνεται ανϊνυμα προκειμζνου να εξαςφαλίηεται θ ευχζρεια κατάκεςθσ τθσ γνϊμθσ των 

υφιςταμζνων χωρίσ φόβουσ αρνθτικισ ανταπόδοςθσ και παρότι δεν ζχει άμεςο 

αντίκτυπο, ωςτόςο διακζτει κάποια επιρροι (ςτθν περίπτωςθ προαγωγισ του 

κρινόμενου προϊςτάμενου).  

 

Άλλθ κρίςιμθ δικλείδα του Συςτιματοσ ςυνιςτά θ ςυμβουλευτικι ςυνζντευξθ και θ 

καταγραφι των αποτελεςμάτων τθσ, ϊςτε να μθν γίνεται προςχθματικά.  

Πςον αφορά τουσ κριτζσ, το Σφςτθμα απαιτεί τθν φπαρξθ δφο αξιολογθτϊν, για 

μεγαλφτερθ αξιοπιςτία, ενϊ τα Υπθρεςιακά Συμβοφλια ι οι Ειδικζσ Επιτροπζσ που 

καλοφνται να αποφαςίςουν ςτισ περιπτϊςεισ ακραίων βακμολογιϊν, εδϊ και καιρό (από 

το 2010) απαρτίηονται από τουσ αρχαιότερουσ ςτον βακμό και ςτθ κζςθ και όχι από τουσ 

πολιτικοκομματικά αρεςτοφσ (ΔΕΕ 2014). 

 

Θ Διοίκθςι μασ, εδϊ και χρόνια χρειαηόταν ζνα άλλο ςφςτθμα και μια πολιτικι που να 

αναδεικνφει τθν ικανότθτα, να καλλιεργεί τθ διάκεςθ προςφοράσ, να ενιςχφει τθν 

προςπάκεια περαιτζρω μόρφωςθσ, να ενκαρρφνει τθ βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ (=μζςα ςε 

λιγότερο χρόνο καλφτερο αποτζλεςμα για τον πολίτθ) και να καταδιϊκει και να τιμωρεί 

τθ διαφκορά (Μακρυδθμιτρθσ, 2006), ΔΕΕ (2003 και 2014). Το νζο ςφςτθμα, που θ 

εφαρμογι του πάντωσ ςυναντά τθν αντίδραςθ τθσ Συνομοςπονδίασ των Δθμοςίων 

Υπαλλιλων (ΑΔΕΔΥ), εγγράφεται ςε μια τζτοια, ηθτοφμενθ κατεφκυνςθ. Οι ίδιοι οι 

υπάλλθλοι ωςτόςο και ςθμαντικόσ αρικμόσ των ςυλλογικϊν τουσ φορζων αϋ βακμοφ 

(πρωτοβάκμια ςωματεία) ζχουν ταχκεί υπζρ τθσ εφαρμογισ του ςυςτιματοσ και το 

ζχουν πράξει ςυμμετζχοντασ ςτισ διαδικαςίεσ του και αδιαφορϊντασ για τθν «αποχι από 

τθν αξιολόγθςθ» που ζχει κθρφξει εδϊ και χρόνια. Τα ποςοςτά ενεργοφ ςυμμετοχισ των 

υπαλλιλων είναι μεγάλα ςτα υπουργεία (από 70-95%), ενϊ αντίκετα, θ αποχι είναι 
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μεγάλθ εκεί που θ εργαςία είναι πιο τεχνικι και τα ςωματεία είναι πιο ςυμπαγι (πχ. ςτα 

Νοςοκομεία). Το ςφςτθμα όμωσ καταξιϊνεται πρϊτα και κφρια ςτον κορμό τθσ Δθμόςιασ 

Διοίκθςθσ και αυτόν τον ςυγκροτοφν προεξάρχοντοσ τα υπουργεία και εκεί είναι 

ξεκάκαρο από τα ποςοςτά ότι ζχει πετφχει.  
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5. Διαχείριςθ ςυγκροφςεων/ Επικοινωνία /Ρεικϊ 

 

Σκοπόσ κεματικισ ενότθτασ 

Οι ριηικζσ αλλαγζσ ςτθν ελλθνικι κοινωνία τα τελευταία χρόνια και οι ςυνεχϊσ 

αυξανόμενεσ απαιτιςεισ ζχουν διαμορφϊςει ζνα νζο περιβάλλον ςτον εργαςιακό τομζα. 

Στο περιβάλλον τθσ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ θ ζννοια τθσ αποτελεςματικισ ςυνεργαςίασ ζχει 

-και πρζπει να ζχει- πρωτεφοντα ρόλο. Σκοπόσ αυτισ τθσ ενότθτασ είναι θ ανάδειξθ τθσ 

αξίασ τθσ επικοινωνίασ, ωσ μια επιλογι που κα ςυμβάλει ςτθν άρςθ των δυςκολιϊν ςτθ 

ςυνεργαςία, ςτθ διευκόλυνςθ των ςχζςεων, κακϊσ και ςτθ διαχείριςθ ςυγκροφςεων 

ανάμεςα ςτουσ εργαηόμενουσ ςτον επαγγελματικό τουσ χϊρο.  

 

Ρροςδοκϊμενα μακθςιακά αποτελζςματα  

Με τθν ολοκλιρωςθ τθσ μελζτθσ του παρόντοσ εκπαιδευτικοφ υλικοφ, οι εκπαιδευόμενοι 

κα είναι ςε κζςθ να: 

 ορίηουν ζννοιεσ όπωσ: επικοινωνία, διαχείριςθ ςυγκροφςεων, ανταγωνιςμόσ και 

ςυνεργαςία, πεικϊ 

 αναγνωρίηουν τθ διαδικαςία και τα εμπόδια ςτθν επικοινωνία και να προτείνουν 

τρόπουσ αντιμετϊπιςισ τουσ, 

 αξιοποιοφν τα λεκτικά και τα μθ λεκτικά μθνφματα ςτθν επικοινωνία,  

 κατανοοφν τισ διαφορζσ ςτισ ςτρατθγικζσ διαχείριςθσ των ςυγκροφςεων ςτον 

χϊρο εργαςίασ, 

 αξιοποιοφν τεχνικζσ για τθν αποτελεςματικι επικοινωνία και πεικϊ ςτον 

εργαςιακό χϊρο., 

 

5.1 Διαχείριςθ Συγκροφςεων 

Οι διαφωνίεσ και οι ςυγκροφςεισ είναι ζνα κζμα που ανακφπτει ςυχνά ςε χϊρουσ όπου 

αλλθλεπιδροφν άτομα με διαφορετικι προςωπικότθτα, νοοτροπία, κουλτοφρα. Ειδικά, 
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ςτον χϊρο εργαςίασ οι ςυγκροφςεισ μπορεί να είναι ιδιαίτερα ζντονεσ, κακϊσ πζρα από 

τθ διαφορά ςτισ απόψεισ, προκαλοφνται ςυχνά από τισ διαφορζσ ςε ατομικοφσ ςτόχουσ, 

τθν αδυναμία πολλϊν μερϊν να αφοςιωκοφν ςε ζνα ςυλλογικό ςτόχο, αλλά και τισ ίδιεσ 

τισ ςυνκικεσ ενόσ πιεςτικοφ και απαιτθτικοφ εργαςιακοφ περιβάλλοντοσ. 

 

Ζνασ γενικόσ οριςμόσ για τθ ςφγκρουςθ τθν κζλει να αποτελεί μια κατάςταςθ κατά τθν 

οποία θ ατομικι ι και ςυλλογικι ςυμπεριφορά ςκόπιμα επιδιϊκει να εμποδίςει τθν 

επίτευξθ των ςτόχων άλλου ατόμου ι άλλθσ ομάδασ (Μπουραντάσ, 2002). Θ άποψθ αυτι 

ενιςχφεται από το γεγονόσ ότι θ ίδια θ λζξθ ςφγκρουςθ ζχει αποκτιςει μια περιςςότερο 

αρνθτικι παρά κετικι χροιά, κακϊσ ςυνδζεται με παραδοςιακζσ αντιλιψεισ του 

μάνατημεντ ςχετικά με τισ αιτίεσ και τισ πθγζσ των ςυγκροφςεων, κακϊσ και τισ αρνθτικζσ 

ςυνζπειεσ και δυςλειτουργίεσ που προκαλοφν. Ωςτόςο, οι πιο ςφγχρονεσ προςεγγίςεισ 

βλζπουν τθ ςφγκρουςθ ωσ μια διαφωνία μεταξφ διαφορετικϊν πλευρϊν που μπορεί να 

ζχει κετικά και αρνθτικά χαρακτθριςτικά και δεν πρζπει πάντοτε να αντιμετωπίηεται με 

ςκεπτικιςμό. Στθν προςζγγιςθ αυτι, οι ςυγκροφςεισ εντόσ του εργαςιακοφ χϊρου 

κεωροφνται αναπόφευκτο ςτοιχείο τθσ κακθμερινότθτασ, που προκαλοφνται κυρίωσ 

λόγω πολφπλοκων και ςφνκετων δομϊν και διαδικαςιϊν και μπορεί να ζχουν και κετικά 

αποτελζςματα τόςο ςε ατομικό όςο και ςε ςυλλογικό επίπεδο. 

 

5.1.1 Αιτίεσ υγκροφςεων ςτον εργαςιακό χϊρο  

ΑΣΚΗΣΗ / ΣΥΓΚΟΥΣΕΙΣ ΣΤΟΝ ΧΩΟ ΕΓΑΣΙΑΣ 

Ρριν προχωριςετε παρακάτω προςπακιςτε να ανακαλζςετε ςτθ μνιμθ ςασ 

ςυγκρουςιακά περιςτατικά που ςυνζβθςαν ςτον εργαςιακό ςασ χϊρο (εναλλακτικά ςτον 

εκπαιδευτικό χϊρο ι ςτθν κοινωνικι ηωι). Σχθματίςτε μικρζσ ομάδεσ και ςυηθτιςτε τα 

παρακάτω ερωτιματα: 

- Μπορείτε να κυμθκείτε τισ αιτίεσ που προκλικθκαν;  

- Ροιεσ ιταν οι ςυνζπειζσ τουσ για κακζνα από τα εμπλεκόμενα μζρθ και για το ςφνολο 

τθσ ομάδασ;  

................................................................................................................................................. 
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................................................................................................................................................. 

................................................................................................................................................. 

................................................................................................................................................. 

................................................................................................................................................. 

................................................................................................................................................. 

................................................................................................................................................. 

................................................................................................................................................. 

................................................................................................................................................. 

 

Συγκροφςεισ ςτον εργαςιακό χϊρο ςυμβαίνουν ςχεδόν κάκε φορά που υπάρχει 

αλλθλεπίδραςθ ατόμων ι ομάδων εντόσ ενόσ Οργανιςμοφ και μπορεί να υποδθλϊνουν 

απλά τθ διαφωνία μεταξφ των εμπλεκομζνων ι και να κρφβουν βακφτερα αίτια και 

ςθμαντικότερεσ διαφορζσ. Γενικά, οι ςυγκροφςεισ ςτο περιβάλλον εργαςίασ λαμβάνουν 

χϊρα ‘όταν κάποιοσ δεν αποδζχεται το ζλλειμμα των ςτόχων του, το οποίο προκαλείται 

λόγω τθσ παρεμβολισ των ςυμφερόντων άλλων’ (Νικολόπουλοσ, 2009). Οι αιτίεσ που 

προκαλοφν τισ ςυγκροφςεισ είναι πολλζσ και εξαρτϊνται από διάφορουσ παράγοντεσ. 

Μερικζσ από τισ πιο ςυνθκιςμζνεσ ςχετίηονται με τα παρακάτω: 

 ςυγκρουόμενοι ςτόχοι 

 κακι επικοινωνία 

 αυξθμζνα επίπεδα άγχουσ  

 ςυνκικεσ εργαςίασ – ζλλειψθ ηωτικοφ χϊρου 

 διακρίςεισ μεταξφ υπαλλιλων 

 άρνθςθ ανάλθψθσ ευκυνϊν 

 ηθτιματα κφρουσ και επιβολισ 

 περιοριςμζνοι πόροι  
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5.1.2 τάδια Επίλυςθσ υγκροφςεων 

Καταλαβαίνουμε, επομζνωσ, ότι οι πθγζσ ςυγκροφςεων είναι πολλζσ και διαφορετικζσ. 

Αν υποκζςουμε ότι θ ζγκαιρθ διάγνωςι τουσ δεν είναι πάντα εφικτι, είναι ςθμαντικό να 

γνωρίηουμε κάποια βαςικά βιματα που μποροφμε να ακολουκιςουμε. Σε γενικζσ 

γραμμζσ, τα ςτάδια επίλυςθσ μιασ ςφγκρουςθσ περιλαμβάνουν τα εξισ τζςςερα ςτάδια: 

• Διαπραγμάτευςθ: ςτο ςτάδιο αυτό οι διαφορετικζσ πλευρζσ ςυηθτοφν και 

προςπακοφν να βρουν μόνεσ τουσ μια λφςθ. Δεν είναι πάντα εφκολο, αλλά αξίηει 

τον κόπο, γιατί ενδεχομζνωσ το πρόβλθμα να μπορεί να αντιμετωπιςτεί ςε ζνα 

πρϊτο επίπεδο. Στο ςτάδιο αυτό πρζπει να είμαςτε προετοιμαςμζνοι να κάνουμε 

κάποιεσ υποχωριςεισ ι και ςυμβιβαςμοφσ, προκειμζνου να μασ ικανοποιθκοφν 

κάποια ςυμφζροντα. 

• Διαμεςολάβθςθ: Κατά τθ διαδικαςία τθσ διαμεςολάβθςθσ αναηθτείται ζνα κοινά 

αποδεκτό πρόςωπο (ςυνικωσ εκελοντικά), που ουδζτερα και αντικειμενικά, 

βοθκάει τισ δφο πλευρζσ να βρουν μια αμοιβαία λφςθ. Συνικωσ, αυτόν τον ρόλο 

μπορεί να ζχει ζνασ παλιότεροσ, ζμπειροσ ςυνάδελφοσ, ο οποίοσ ενδεχομζνωσ 

ζχει αντιμετωπίςει παρόμοιεσ καταςτάςεισ ςτο παρελκόν. 

• Διαιτθςία: Εδϊ τα πράγματα αρχίηουν και δυςκολεφουν πραγματικά. Διαιτθςία 

ςθμαίνει τθν παρζμβαςθ κάποιου προςϊπου για να διευκετιςει τθν 

αντιπαράκεςθ με μια δεςμευτικι ςυμβιβαςτικι απόφαςθ. Τον ρόλο αυτό 

ςυνικωσ ζχει ζνασ Ρροϊςτάμενοσ ι ζνασ Διευκυντισ. 

• Εκδίκαςθ: Το τελευταίο αυτό ςτάδιο, ουςιαςτικά, αποτελεί τθν τελευταία επιλογι 

που κα πρζπει να εξετάςουμε και αφότου ζχουμε πειςτεί ότι δεν υπάρχει 

εναλλακτικι. Θ προςφυγι ςτα δικαςτιρια ι ςε φορζα τζτοιου είδουσ επιφζρει 

απολφτωσ δεςμευτικζσ αποφάςεισ, ςπάνια επωφελείσ για όλεσ τισ πλευρζσ. 

ΜΕΛΕΤΗ ΡΕΙΡΤΩΣΗΣ / ΣΤΑΔΙΑ ΕΡΙΛΥΣΗΣ ΣΥΓΚΟΥΣΗΣ 

Είναι Λοφλιοσ, λίγο πριν τισ καλοκαιρινζσ διακοπζσ για τον Γιάννθ, ο οποίοσ ςφμφωνα με 

τθν πολιτικι που ιςχφει ςτθν Υπθρεςία του φζτοσ είναι θ ςειρά του να πάρει 15ιμερθ 

άδεια κατά τθ διάρκεια του Δεκαπενταφγουςτου, κακϊσ τον περςινό χρόνο ιταν εκείνοσ 
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που ζμεινε πίςω ςτθ δουλειά. Ζχει ιδθ προγραμματίςει τισ διακοπζσ του και ζχει κλείςει 

τα ειςιτιρια με τθν οικογζνειά του. Μια εβδομάδα πριν τθν άδεια, τον καλεί ο 

Ρροϊςτάμενοσ να του ανακοινϊςει ότι θ άδειά του πρζπει να μεταφερκεί για τον 

Σεπτζμβριο, κακϊσ κα χρειαςτεί να δοκεί άδεια ςτον ςυνάδελφό του Βαςίλθ, ο οποίοσ 

κζλει να πάει ςτο χωριό του ςτθν Κριτθ για να βοθκιςει τθν οικογζνειά του ςτο τρυγθτό. 

Ο Γιάννθσ αγανακτεί και εκφράηει ζντονα τθ διαφωνία του. Βλζποντασ ότι θ ανταπόκριςθ 

από τθν πλευρά τθσ Διοίκθςθσ δεν είναι κετικι, αποφαςίηει να κινθκεί νομικά. 

Ερωτιςεισ για ςυηιτθςθ ςε μικρζσ ομάδεσ και ςτθ ςυνζχεια ςτθν ολομζλεια:  

1. Σε ποιο ςτάδιο επίλυςθσ τθσ ςφγκρουςθσ κα τοποκετοφςατε τθν αντίδραςθ του 

Γιάννθ; 

……………………………………………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………………………………........... 

2. Μπορείτε να ςκεφτείτε, να ςυηθτιςετε και να καταγράψετε τι ενζργειεσ κα μποροφςε 

να κάνει ο Γιάννθσ ςε κακζνα από τα ςτάδια επίλυςθσ ςυγκροφςεων, όπωσ τα 

ςυηθτιςαμε παραπάνω; 

ΔΛΑΡΑΓΜΑΤΕΥΣΘ 

……………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………….............................................................. 

ΔΛΑΜΕΣΟΛΑΒΘΣΘ 

……………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………............................................................... 

ΔΛΑΛΤΘΣΛΑ 

……………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………….............................................................. 

ΕΚΔΛΚΑΣΘ 
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……………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………….............................................................. 

3. Ροια κα ιταν τα πλεονεκτιματα, αν το κζμα αντιμετωπιηόταν ςτα πρϊτα δφο ςτάδια; 

……………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………….............................................................. 

 

5.1.3 τρατθγικζσ Επίλυςθσ υγκροφςεων 

Στθν υποενότθτα αυτι κα εξετάςουμε τισ ςτρατθγικζσ για τθν επίλυςθ μιασ ςφγκρουςθσ, 

όπωσ παρουςιάηονται γενικά από τθ βιβλιογραφία. Είναι ςθμαντικό, ωςτόςο, να 

αναφζρουμε ότι θ επιλογι τθσ κατάλλθλθσ ςτρατθγικισ για τον χειριςμό μιασ 

ςφγκρουςθσ εξαρτάται κακαρά από τισ ςυγκεκριμζνεσ ςυνκικεσ που υπάρχουν ςε κάκε 

περίςταςθ. Οι δφο βαςικζσ ςτρατθγικζσ κατευκφνςεισ μιασ διαδικαςίασ διαχείριςθσ των 

ςυγκροφςεων είναι: 

1. Επίλυςθ των ςυγκροφςεων (conflict resolution). Θ ςτρατθγικι αυτι επιχειρείται, 

όταν θ ςφγκρουςθ οδθγεί ςε διάςπαςθ, όταν ζχει καταβλθκεί μεγάλθ 

προςπάκεια και χρόνοσ, χωρίσ εμφανι αποτελζςματα ακόμθ και όταν θ 

ςφγκρουςθ αφορά τθν επίτευξθ κακαρά ατομικϊν ρόλων. 

2. Διζγερςθ των ςυγκροφςεων (conflict stimulation). Θ δεφτερθ αυτι ςτρατθγικι 

αποπειράται, όταν οι ομάδεσ παραμζνουν νωκρζσ ι βολεμζνεσ ςε μια κατάςταςθ, 

όταν θ ςυναίνεςθ μεταξφ τουσ επιτυγχάνεται πολφ εφκολα, όταν απουςιάηει θ 

δθμιουργικότθτα και όταν απαιτοφνται αλλαγζσ ςτον Οργανιςμό για να ςυνεχίςει 

να είναι ανταγωνιςτικόσ (Moorhead and R. Griffin, 1998). 

Ρζρα από αυτόν τον γενικό διαχωριςμό αναφορικά με τθ διαχείριςθ των ςυγκροφςεων 

μποροφμε να διακρίνουμε πζντε επιμζρουσ ςτρατθγικζσ που επιλζγει κάποιοσ για να 

αντιδράςει ςε κάποια δεδομζνθ κατάςταςθ ςφγκρουςθσ: αποφυγι, αποδοχι, 

ανταγωνιςμόσ, ςυνεργαςία και ςυμβιβαςμόσ. Οι αντιδράςεισ αυτζσ προκφπτουν 
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αυκόρμθτα, αλλά μπορεί και να αποτελοφν μζροσ μιασ ςυνειδθτισ προςπάκειασ να 

αντιμετωπιςτεί μια κατάςταςθ. Ριο ςυγκεκριμζνα: 

 Θ αποφυγι ςυμβαίνει όταν θ αντιπαράκεςθ είναι ςχετικά αςιμαντθ προσ τουσ 

ςτόχουσ των εμπλεκομζνων μερϊν και θ επίτευξθ των ςτόχων φαίνεται απίκανθ.  

 Θ αποδοχι ζχει επίςθσ χαμθλό βακμό αντιπαράκεςθσ και είναι ουςιαςτικά μια 

ςτρατθγικι που βαςίηεται ςτθν υποχϊρθςθ και ικανοποίθςθ των ςτόχων του άλλου.  

 Ο ςυμβιβαςμόσ είναι μια ςτρατθγικι που ςυνικωσ ζχει χαρακτθριςτικά lose-lose 

(χάνω-χάνεισ). 

 Αντίκετα θ ςυνεργαςία είναι θ ςτρατθγικι που προτάςςει τα αμοιβαία κζρδθ για τα 

εμπλεκόμενα μζρθ (win-win).  

 Ο ανταγωνιςμόσ τζλοσ είναι θ ςτρατθγικι που ευνοεί τισ διεκδικθτικζσ τάςεισ, κακϊσ 

οι ςτόχοι κάκε μζρουσ ζρχονται ςε αντίκεςθ μεταξφ τουσ, οδθγϊντασ ςε 

αποτελζςματα win-lose. 

Στο παρακάτω ςχιμα αποτυπϊνονται αυτζσ οι ςτρατθγικζσ ςε ςχζςθ με δφο βαςικζσ 

παραμζτρουσ: τθ ςθμαςία τθσ αλλθλεπίδραςθσ/αντιπαράκεςθσ ςτθν επίτευξθ του 

ςτόχου και τον βακμό ςυμβατότθτασ με τον ςτόχο τθσ ομάδασ. Βζβαια, ςτθν παραπάνω 

κατθγοριοποίθςθ μποροφμε να βροφμε ακόμα περιςςότερο εξειδικευμζνεσ περιπτϊςεισ 

ςτρατθγικϊν διαχείριςθσ ςυγκροφςεων, ανάλογα με τισ ιδιαίτερεσ ςυνκικεσ τθσ 

ςφγκρουςθσ. Μερικζσ τζτοιεσ ςτρατθγικζσ μπορεί να είναι θ διαιτθςία, θ κζςπιςθ 

κανόνων ι ακόμα και θ δωροδοκία (Μπουραντάσ, 2002). 
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Αποφυγι 

  
 
 
 

Αποδοχι 
χαμθλι μικρόσ  μεγάλοσ 

 Βακμόσ ςυμβατότθτασ με τον ςτόχο τθσ ομάδασ 
χιμα 5.1: Σφποι Αντιδράςεων – Χειριςμϊν υγκροφςεων (πθγι: Moorhead, Griffin, 

1998). 

 

5.1.4 Ανταγωνιςμόσ ι υνεργαςία 

Με βάςθ όςα ζχουμε πει μζχρι τϊρα, κα μποροφςε να πει κάποιοσ ότι θ ςυνεργαςία 

είναι αντικειμενικά θ ςτρατθγικι εκείνθ που επιφζρει μόνο κετικά αποτελζςματα ςε μια 

ςφγκρουςθ για κάκε εμπλεκόμενο μζροσ. Ωςτόςο, αυτό ιςχφει ςε περιπτϊςεισ που και οι 

δφο πλευρζσ επιδεικνφουν ςυμπεριφορά ςυνεργαςίασ. Τι γίνεται ςε περιπτϊςεισ που θ 

μία πλευρά ςυνεχϊσ ι κατά διαςτιματα λειτουργεί ςτθ λογικι ενόσ ανταγωνιςτικοφ 

τρόπου, ακυρϊνοντασ ουςιαςτικά τα αμοιβαία οφζλθ; Σε αυτό το ςθμείο μποροφμε να 

αξιοποιιςουμε τα ςυμπεράςματα που προκφπτουν από το γνωςτό Δίλθμμα του 

Φυλακιςμζνου. 

ΜΕΛΕΤΗ ΡΕΙΡΤΩΣΗΣ / ΤΟ ΔΙΛΗΜΜΑ ΤΟΥ ΦΥΛΑΚΙΣΜΕΝΟΥ 

Δφο άτομα ςυλλαμβάνονται από τθν αςτυνομία ωσ φποπτοι διάπραξθσ ενόσ εγκλιματοσ. 

H αςτυνομία δεν ζχει όλα τα απαιτοφμενα ςτοιχεία για να τουσ κατθγοριςει, οπότε τουσ 

βάηει ςε χωριςτά δωμάτια, εμποδίηοντάσ τουσ να ζχουν οποιαδιποτε επικοινωνία. O 

‘καλόσ’ αςτυνόμοσ επιςκζπτεται και τουσ δφο, τον κακζνα χωριςτά, και κάνει ςτον 
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κακζνα τθν εξισ πρόταςθ: αν κατακζςει εναντίον του άλλου (και ο άλλοσ δεν μιλιςει) 

τότε κα τον ελευκερϊςει, ενϊ ο «άλλοσ» κα πάει φυλακι για 5 χρόνια. Οι δφο 

φυλακιςμζνοι:  

Α) Ζχουν τθν ευκαιρία να κατθγοριςουν ο ζνασ τον άλλο. Πποιοσ κατθγοριςει τον άλλο, 

απελευκερϊνεται. Πμωσ, αν και οι δφο αλλθλοκατθγορθκοφν, πάνε από 4 χρόνια 

φυλακι. 

Β) Μποροφν να μθν κατθγοριςουν ο ζνασ τον άλλο. Τότε κα πάνε από φυλακι 1 χρόνο ο 

κακζνασ. 

Ερϊτθςθ ςτοχαςμοφ: Σκεφτείτε πικανζσ αντιδράςεισ των δφο κρατοφμενων και 

ςυςχετιςμοφσ που προκφπτουν κάκε φορά και προςπακιςτε να εντοπίςετε τισ αιτίεσ και 

τισ ςυνζπειεσ κάκε πράξθσ. Συηθτιςτε τισ απόψεισ ςε μικρζσ ομάδεσ και ςτθν ολομζλεια 

διαδοχικά. 

 

Θ ςυηιτθςθ πάνω ςτα ςυμπεράςματα από τθν παραπάνω μελζτθ περίπτωςθσ, χωρίσ 

αμφιβολία, αναδεικνφουν διάφορα ηθτιματα, όπωσ για παράδειγμα των 

αντικρουόμενων ςτόχων ι τθσ εμπιςτοςφνθσ. Τθν άποψθ αυτι ζρχεται να επιβεβαιϊςει 

ζνα γνωςτό πείραμα τθσ δεκαετίασ του ’80, το οποίο βαςίηεται ςτθ κεωρία παιγνίων και 

ίςωσ είναι διαφωτιςτικό για τον τρόπο με τον οποίο μπορεί να υιοκετθκεί ζνα 

επιτυχθμζνο μοντζλο ςτρατθγικισ. 

Το 1980 ο κακθγθτισ Ρολιτικϊν Επιςτθμϊν Robert Axelrod πραγματοποίθςε ζνα 

τουρνουά ςτρατθγικισ βαςιςμζνο ςτο δίλθμμα του φυλακιςμζνου που μόλισ είδαμε. Στο 

τουρνουά ζλαβαν μζροσ δεκάδεσ ςυμμετζχοντεσ, οι οποίοι ζπαιηαν ταυτόχρονα κακζνασ 

απζναντι ςε όλουσ επιλζγοντασ τθ ςτρατθγικι τουσ (αντίςτοιχα με τισ επιλογζσ ςτο 

δίλθμμα του φυλακιςμζνου) ςε διαδοχικοφσ γφρουσ ερωτιςεων. Μερικζσ από τισ 

ςτρατθγικζσ που ακολουκικθκαν είναι οι εξισ: 

 Συνεχισ ανταγωνιςμόσ: ςφμφωνα με τθ κεωρία παιγνίων είναι θ 

αςφαλζςτερθ τεχνικι, κακϊσ το πλεονζκτθμα δεν κεωρείται δεδομζνο για 

κανζνα. Ωςτόςο, χάνεται θ ευκαιρία για περιςςότερα κζρδθ όταν οι άλλεσ 

πλευρζσ είναι ζτοιμεσ να ςυνεργαςτοφν. 
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 Συνεχισ ςυνεργαςία: επιτυχθμζνθ ςτρατθγικι μόνο όταν ακολουκείται από 

όλεσ τισ πλευρζσ. 

 Τυχαία: εδϊ τα περικϊρια μεγιςτοποίθςθσ των κερδϊν μοιραία περιορίηονται 

ςτο 50%. 

Νικθτισ αποδείχτθκε ο ςυμμετζχοντασ ο οποίοσ ςτον πρϊτο γφρο ακολοφκθςε 

ςτρατθγικι ςυνεργαςίασ και ςτθ ςυνζχεια διαμόρφωνε τθ ςτρατθγικι του ανάλογα με τθ 

ςυμπεριφορά των άλλων ςυμμετεχόντων. Ζτςι ςυνζχιηε να επιδεικνφει ςυνεργαςία ςε 

όςουσ είχαν κάνει το ίδιο ςτον προθγοφμενο γφρο και ακολουκοφςε ςυμπεριφορά 

ανταγωνιςμοφ για όλουσ τουσ άλλουσ. Ακόμα, ςε όςουσ είχαν επιδείξει ανταγωνιςμό ςε 

κάποια δεδομζνθ ςτιγμι και άλλαηαν ςε ςυμπεριφορά ςυνεργαςίασ ςε κάποιο γφρο 

αργότερα, δεχόταν τθν αλλαγι ςτθ ςτάςθ τουσ και ζδειχνε ςτον επόμενο γφρο και ο ίδιοσ 

ςυνεργαςία, επαναφζροντασ το κλίμα εμπιςτοςφνθσ ςτθ ςχζςθ τουσ. Θ ςτρατθγικι αυτι 

με το όνομα Tit for tat (Axelrod, 2006) βαςίςτθκε ςε τρεισ απλζσ αρχζσ: 

1. Είμαςτε κετικοί και καλοπροαίρετοι ςτισ ςχζςεισ μασ. Αφινουμε πίςω τισ 

προκαταλιψεισ και τισ αρνθτικζσ ςκζψεισ. 

2. Επιβραβεφουμε τθ κετικι ςυμπεριφορά, ενϊ κατακρίνουμε τθν αρνθτικι. 

Συνεχίηουμε, δθλαδι, να είμαςτε κετικοί και ςυνεργατικοί με όςουσ κινοφνται ςτο 

ίδιο μικοσ κφματοσ, αλλά δείχνουμε ‘κίτρινθ κάρτα’ ςε όςουσ εκμεταλλεφονται ι 

δεν εκτιμοφν τθ ςυμπεριφορά μασ. Με λίγα λόγια, βάηουμε όρια όπου χρειάηεται. 

3. Ζχουμε το απαραίτθτο μεγαλείο ψυχισ, ϊςτε να ‘ςυγχωριςουμε’ κάποιον που 

μετανιϊνει και προςπακεί να επανακτιςει τθν εμπιςτοςφνθ μασ. Δεν κρατάμε 

μνθςικακία. Βζβαια, ςε αυτι τθν τελευταία αρχι είναι ςθμαντικό να αναφερκεί 

ότι πάντα ςυνεκτιμϊνται διάφοροι παράγοντεσ, όπωσ για παράδειγμα θ 

επαναλθψιμότθτα μιασ αρνθτικισ ςυμπεριφοράσ, το πόςο κζλουμε να 

επενδφςουμε ςτθν άλλθ πλευρά κ.λπ. 

Ολοκλθρϊνοντασ τθ μελζτθ αυτισ τθσ ενότθτασ, μποροφμε να ποφμε ότι οι ςυγκροφςεισ 

ςτον εργαςιακό χϊρο μπορεί να προκαλοφνται από διάφορουσ παράγοντεσ, που ζχουν 

να κάνουν με τισ ςυνκικεσ κάκε περιβάλλοντοσ, τισ ςχζςεισ και τθν προςωπικότθτα των 

εμπλεκόμενων και μπορεί να καταλιγουν ςε αρνθτικά, αλλά και κετικά αποτελζςματα. 
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Ανάλογα με τθ ςτρατθγικι διαχείριςθσ ςφγκρουςθσ που ακολουκεί κάποιοσ, για 

παράδειγμα τθν αποφυγι ι τον ανταγωνιςμό, μπορεί να μεγιςτοποιιςει τα οφζλθ ςε 

κάκε δεδομζνθ κατάςταςθ. Θ ςυνεργαςία εκ πρϊτθσ άποψθσ είναι θ ςτρατθγικι που 

επιφζρει αμοιβαία οφζλθ για όλουσ, αρκεί όλοι να τθν επιλζγουν ωσ ςτρατθγικι. Αντί 

επιλόγου, επομζνωσ, προτείνουμε να κάνετε τθν παρακάτω δραςτθριότθτα εμπζδωςθσ 

και να παρακολουκιςετε μια από τισ καλφτερεσ ταινίεσ όλων των εποχϊν. Ευχόμαςτε να 

τθν ευχαριςτθκείτε! 

 

ΑΣΚΗΣΗ / ΟΙ ΕΝΟΚΟΙ  

Αναηθτιςτε τθν κινθματογραφικι ταινία Οι Ζνορκοι (12 Angry Men) του Sydney Lumet 

(1957) και παρακολουκιςτε τθν με τθν πρϊτθ ευκαιρία. Στθ ςυνζχεια ςυηθτιςτε ςε 

μικρζσ ομάδεσ τα παρακάτω κζματα: 

- Ροιεσ βαςικζσ ςτρατθγικζσ ςυγκροφςεων αξιοποιικθκαν από τουσ 12 ενόρκουσ;  

- Ροιεσ κεωρείτε ότι ιταν πιο αποτελεςματικζσ; Ροιεσ λιγότερο; Δϊςτε αιτιολόγθςθ ςτισ 

απαντιςεισ ςασ.  

- Είδατε κάποιεσ από τισ ικανότθτεσ που ζχουμε ςυηθτιςει μζχρι τϊρα (π.χ. ενεργθτικι 

ακρόαςθ, ενςυναίςκθςθ κ.λπ.) να αναδεικνφονται κατά τθ διάρκεια του ζργου; 

- Υπάρχουν κάποιεσ άλλεσ εντυπϊςεισ ι ‘εκπλιξεισ’ που είχατε, κακϊσ 

παρακολουκοφςατε το ζργο και κα κζλατε να ςυηθτιςετε; 

 

5.2 Επικοινωνία 

Στθν προθγοφμενθ ενότθτα είδαμε πόςο ςθμαντικό ρόλο ζχει θ διαχείριςθ των 

ςυγκροφςεων ςτθν κακθμερινι επαφι ανκρϊπων που χρειάηεται να αλλθλεπιδροφν 

αποτελεςματικά. Ειδικά, ςτο πλαίςιο ομαδικϊν δράςεων διαφορετικοί άνκρωποι είναι 

αναγκαίο να εργαςτοφν αποτελεςματικά πάνω ςε ζνα ςτόχο που μπορεί να υπερβαίνει 

τα προςωπικά τουσ ςυμφζροντα. Θ αλλθλεπίδραςθ μεταξφ τουσ είναι απαραίτθτθ και ο 

βαςικότεροσ τρόποσ για τθν επίτευξθ του κοινοφ ςτόχου είναι μζςω μιασ ουςιαςτικισ και 
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αποτελεςματικισ διαδικαςίασ επικοινωνίασ.  

Στθν ενότθτα αυτι κα αςχολθκοφμε με τθν ζννοια τθσ επικοινωνίασ, ιδιαίτερα ςτο 

εργαςιακό περιβάλλον. Κα προςπακιςουμε να ορίςουμε τθν επικοινωνία, να 

περιγράψουμε τθ διαδικαςία που ςυντελείται, τισ διάφορεσ μορφζσ που μπορεί να 

λάβει, τα εμπόδια που ςυνικωσ προκφπτουν, κακϊσ και εργαλεία με τα οποία αυτά 

μπορεί να αντιμετωπιςτοφν.  

 

5.2.1 Διαδικαςία τθσ επικοινωνίασ 

ΑΣΚΘΣΘ / ΤΛ ΕΛΝΑΛ Θ ΕΡΛΚΟΛΝΩΝΛΑ 

Ρϊσ αντιλαμβάνεςτε τθν ζννοια τθσ επικοινωνίασ; Δοκιμάςτε ςε ατομικό επίπεδο να 

γράψετε ζνα ςφντομο οριςμό (3-4 γραμμζσ).  

Στθ ςυνζχεια ςυγκρίνετε τισ απαντιςεισ ςασ με τον διπλανό ι τθ διπλανι ςασ.  

Ακολοφκωσ, ςχθματίςτε 4άδεσ και, αφοφ ανταλλάξετε απόψεισ, καταλιξτε ςε ζνα οριςμό 

που κα ανακοινϊςετε ωσ ομάδα ςτθν ολομζλεια. 

……………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………………………………...................… 
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 Αποςτολι  

   

Κωδικοποίθςθ 

 

  

Μετάδοςθ 

  

Αποκωδικοποίθςθ 

  

   

 

Ρομπόσ 

  

‘Θόρυβοσ’ 

  

Δζκτθσ 

   

   

Αποκωδικοποίθςθ 

 

  

Μετάδοςθ 

 

  

Κωδικοποίθςθ 

 

  

 Ανατροφοδότθςθ (feedback)  

χιμα 5.2: Η διαδικαςία τθσ επικοινωνίασ 

Ξεκινάμε με τθν παραδοχι ότι θ επικοινωνία είναι ζνα ςφνκετο φαινόμενο, που δεν 

μπορεί να προςεγγιςτεί μζςα από τθν αποτφπωςθ ενόσ οριςμοφ. Σε ζναν από αυτοφσ 

περιγράφεται ωσ μια διαδικαςία κατά τθν οποία ‘ζνασ πομπόσ Α (άτομο, ομάδα) 

μεταβιβάηει πλθροφορίεσ, ςκζψεισ, ιδζεσ, ςυναιςκιματα, ακόμθ και ενζργεια, ςε ζνα 

δζκτθ Β (άτομο, ομάδα) με ςτόχο να προκαλζςει ςε αυτόν τθν εμφάνιςθ ιδεϊν, πράξεων, 

ςυναιςκθμάτων, ενζργειασ και ςε τελικι ανάλυςθ να επθρεάςει τθν κατάςταςι του και 

τθ ςυμπεριφορά του’ (Μπουραντάσ, 2002). 

Αν όλο αυτό το ςφςτθμα που περιγράφθκε παραπάνω ιταν τόςο απλό, τότε είναι ςχεδόν 

βζβαια ότι θ ηωι μασ κα ιταν πολφ πιο εφκολθ, κακϊσ όλα κα ιταν ξεκάκαρα και 

κακζνασ κα ιξερε τι περιμζνει από κάκε ςυναλλαγι ι αλλθλεπίδραςθ με άλλον. Θ φφςθ 

του ανκρϊπου, όμωσ, κακϊσ και οι πραγματικζσ ςυνκικεσ, ειδικά ςτον χϊρο εργαςίασ 

αποδεικνφουν ότι πολλζσ φορζσ θ πραγματικότθτα είναι διαφορετικι. Το παρακάτω 

ςχιμα παρουςιάηει τθ διαδρομι που ακολουκεί ζνα μινυμα, προκειμζνου να κεωρθκεί 

ότι ζχει μεταφερκεί ςωςτά. Ππωσ βλζπουμε, πζρα από τισ αντιλθπτικζσ ιδιαιτερότθτεσ 

του πομποφ και του δζκτθ, το μινυμα μπορεί να επθρεαςτεί από διάφορουσ κορφβουσ, 

εμπόδια δθλαδι εςωτερικά και εξωτερικά που μπορεί να καταςτιςουν τθν επικοινωνία 
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πραγματικά δφςκολθ (Moorhead and Griffin, 1998). 

 

5.2.2 Κατευκφνςεισ και μορφζσ επικοινωνίασ 

Ππωσ είδαμε και ςτο παραπάνω ςχιμα, θ μεταφορά ενόσ μθνφματοσ μπορεί να 

επθρεάηεται από κορφβουσ και διάφορουσ παράγοντεσ. Αυτά κα τα ςυηθτιςουμε 

περιςςότερο ςτθν επόμενθ υποενότθτα, αναφορικά με τα εμπόδια ςτθν επικοινωνία. Σε 

αυτι τθν υποενότθτα κα δοφμε τισ κατευκφνςεισ που μπορεί να ζχει θ επικοινωνιακι 

διαδικαςία, κακϊσ και τισ διαφορετικζσ μορφζσ τθσ επικοινωνίασ. Ξεκινάμε με τισ πρϊτεσ 

και διαπιςτϊνουμε ότι εντόσ ενόσ οργανιςμοφ θ επικοινωνία μπορεί να είναι:  

1. Ρροσ τα κάτω – Κακοδικι (κυρίωσ για εντολζσ, οδθγίεσ, αλλά και για 

πλθροφόρθςθ) 

2. Ρροσ τα πάνω – Ανοδικι (ςυνικωσ για ενθμζρωςθ, αλλά και για επιρροι ι πεικϊ) 

3. Οριηόντια (ςυνικωσ για επιρροι και πεικϊ, αλλά και ςυνεργαςία) (Jewell, 1998). 

ΑΣΚΘΣΘ / ΚΑΤΕΥΚΥΝΣΕΛΣ ΕΡΛΚΟΛΝΩΝΛΑΣ 

Με βάςθ όςα είπαμε, μπορείτε να δϊςετε ζνα ςυγκεκριμζνο παράδειγμα από τον 

εργαςιακό ςασ χϊρο τϊρα ι ςτο παρελκόν για κακεμιά από τισ παραπάνω τρεισ 

κατευκφνςεισ τθσ επικοινωνίασ; 

Συηθτιςτε τα παραδείγματά ςασ ςε μικρζσ ομάδεσ και επιλζξτε ζνα ενδεικτικό από κάκε 

κατθγορία για να μοιραςτείτε ςτθν ολομζλεια. 

 

Ουςιαςτικά, ςτθν κακοδικι επικοινωνία, θ κατεφκυνςθ μετάδοςθσ του μθνφματοσ 

ακολουκεί τθν ιεραρχικι δομι του οργανιςμοφ από τθν κορυφι μζχρι τθ βάςθ και 

αξιοποιείται προκειμζνου να μεταφερκοφν από τουσ ιεραρχικά ανϊτερουσ ςτο 

προςωπικό πλθροφορίεσ που μπορεί να αφοροφν: πολιτικζσ, ςτόχουσ, οδθγίεσ, ανάκεςθ 

κακθκόντων, ζγκριςθ αιτθμάτων κ.λπ. Επίςθσ, κάκετθ, αλλά με αντίκετθ κατεφκυνςθ, 

είναι θ ανοδικι επικοινωνία, που μπορεί να ζχει ςτόχο πζρα από τθν ενθμζρωςθ, τθ 

διατφπωςθ προτάςεων, τθ μεταφορά παραπόνων ι αιτθμάτων, τθν ανατροφοδότθςθ 
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κ.ά. Τζλοσ, θ οριηόντια επικοινωνία είναι χριςιμθ ςτισ περιπτϊςεισ που πομπόσ και 

δζκτθσ βρίςκονται ςτο ίδιο επίπεδο ιεραρχίασ και ζχουν ςτόχο τθν ανταλλαγι απόψεων, 

τθ ςυνεργαςία, τθν επίλυςθ προβλθμάτων, τθ διαμόρφωςθ κοινισ ςτάςθσ απζναντι ςε 

ηθτιματα που αφοροφν τον οργανιςμό κ.ά.  

Πςον αφορά τισ μορφζσ τθσ επικοινωνίασ, υπάρχουν δφο βαςικζσ κατθγορίεσ: θ λεκτικι 

και θ μθ λεκτικι επικοινωνία. Με τουσ όρουσ αυτοφσ αναφερόμαςτε ςε δφο βαςικά 

ςυςτιματα ςυμβόλων, τα λεκτικά και τα μθ λεκτικά, που χρθςιμοποιοφν οι άνκρωποι για 

να επικοινωνιςουν (Dahnke and Clatterbuck, 1990). Ο λόγοσ είναι το ςτοιχείο που 

διακρίνει τθ λεκτικι επικοινωνία, κακϊσ μζςω του λόγου μεταφζρονται μθνφματα, 

πλθροφορίεσ και απόψεισ μεταξφ δφο ι περιςςότερων ατόμων. Στθ λεκτικι επικοινωνία 

εντάςςεται θ απευκείασ ομιλία πρόςωπο με πρόςωπο, θ ομιλία μζςω τθλεφϊνου, θ 

κάκε μορφισ γραπτι επικοινωνία, θ θλεκτρονικι επικοινωνία, π.χ. ανταλλαγι e-mail 

κ.λπ. Ο λόγοσ, βζβαια, δεν είναι το μόνο μζςο επικοινωνίασ. Ωςτόςο, πριν προχωριςετε 

παρακάτω ςτθ μελζτθ των μθ λεκτικϊν μθνυμάτων ςτθν επικοινωνία, αφιερϊςτε λίγο 

χρόνο να δείτε τθν παρακάτω δραςτθριότθτα. 

ΑΣΚΘΣΘ / ΛΕΚΤΛΚΘ ΚΑΛ ΜΘ ΛΕΚΤΛΚΘ ΕΡΛΚΟΛΝΩΝΛΑ  

Αναηθτιςτε ςτο διαδίκτυο το ζργο ηωγραφικισ του Νορβθγοφ E. Munch με τίτλο 

‘Κραυγι’. Λδανικά, εκτυπϊςτε τον πίνακα ι με τθ βοικεια του εκπαιδευτι ςασ δείτε τον 

ςτο προβολικό μθχάνθμα κατά τθ διάρκεια του μακιματοσ. Ραρατθριςτε τον πίνακα με 

προςοχι. Στθ ςυνζχεια προςπακιςτε να απαντιςετε ςτα παρακάτω ερωτιματα: 

- Τι βλζπετε; Τι ςασ κινεί τθν περιζργεια; 

- Ροια ςυναιςκιματα ςάσ γεννιοφνται; 

- Τι ςασ προκαλεί εντφπωςθ; Ροιεσ εκπλιξεισ υπάρχουν; 

- Υπάρχουν κάποιοι ςυμβολιςμοί ι άλλα νοιματα που δεν ζχετε ςκεφτεί μζχρι τϊρα; 

- Ρϊσ επιδροφν ςτο ζργο τα τεχνικά του ςτοιχεία, π.χ. τα χρϊματα, τα ςχιματα κτλ; 

Στθ ςυνζχεια ξαναδείτε το ζργο ςυνολικά και κατόπιν ςυηθτιςτε με τουσ υπόλοιπουσ 

εκπαιδευόμενουσ για τθ δφναμθ των μθ λεκτικϊν ςθμείων επικοινωνίασ.  
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Τα μθνφματα μποροφν να μεταδοκοφν – και πολφ ςυχνά μεταδίδονται – μζςω μθ 

λεκτικϊν τρόπων. Θ μθ λεκτικι επικοινωνία χρθςιμοποιείται όταν το μινυμα 

μεταφζρεται από τθν πθγι ςτον δζκτθ χωρίσ τθ μεςολάβθςθ «λόγου» δθλαδι λζξεων, 

αξιοποιϊντασ άλλα ςφμβολα. Σε αυτζσ τισ μθ λεκτικζσ μορφζσ επικοινωνίασ 

περιλαμβάνονται μορφαςμοί και εκφράςεισ του προςϊπου και των ματιϊν, χαμόγελα, 

χειρονομίεσ, όπωσ το ςφίξιμο των χεριϊν ι το αγκάλιαςμα, αγγίγματα και θ γενικότερθ 

γλϊςςα του ςϊματοσ, που ςυχνά ‘μεταδίδει πολφ περιςςότερα μθνφματα για τισ 

αλθκινζσ μασ προκζςεισ από ότι θ λεκτικι επικοινωνία’ (Σκουλάσ, 2010). Θ άποψθ αυτι 

ζχει επιβεβαιωκεί και ερευνθτικά (Mehrabian, 1981) με το ποςοςτό μετάδοςθσ 

ςυναιςκθμάτων για ζνα μινυμα να ανζρχεται ςε 7% όταν πρόκειται για λόγο (λζξεισ), 

38% για παραγλωςςικά ςτοιχεία (τόνοσ φωνισ, ζνταςθ, χροιά κτλ) και 55% για τθ 

γενικότερθ ςτάςθ του ςϊματοσ (εκφράςεισ, μορφαςμοί, κινιςεισ, χειρονομίεσ κτλ). 

Βλζπουμε, επομζνωσ, ότι πζρα από το τι λζγεται, μεγάλθ ςθμαςία ζχει και ο τρόποσ με 

τον οποίο λζγεται κάτι και θ ςυναιςκθματικι κατάςταςθ μπορεί να επθρεάςει ιδιαίτερα 

ςε αυτό.  

 

5.2.3 Εμπόδια ςτθν επικοινωνία 

ΜΕΛΕΤΘ ΡΕΛΡΤΩΣΘΣ / ΕΜΡΟΔΛΑ ΣΤΘΝ ΕΡΛΚΟΛΝΩΝΛΑ 

 

Ζνασ ρεπόρτερ ιταν μάρτυρασ ςτο κάψιμο ενόσ μικροφ χωριοφ ςτον πόλεμο του Βιετνάμ. 

Ρροςπάκθςε να ερευνιςει το ςυμβάν ξεκινϊντασ από τθ αρχικι εντολι από τθν κεντρικι 

διοίκθςθ:  

- «Σε καμιά περίπτωςθ δεν πρζπει να πυρπολθκοφν χωριά». 

Το μινυμα πζραςε από τισ εξισ μορφζσ μεταδιδόμενο διαδοχικά ςε χαμθλότερουσ 

ιεραρχικά αξιωματικοφσ: 

- «Μθν πυρπολείτε τα χωριά, εκτόσ αν είςτε απόλυτα βζβαιοι για τθν παρουςία 

Βιετκόνγκ». 

- «Αν νομίηετε ότι υπάρχουν Βιετκόνγκ ςτο χωριό κάψτε το». 
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Και κατζλθξε ςτον επικεφαλισ μιασ ομάδασ ο οποίοσ διζταξε τουσ ςτρατιϊτεσ του: 

- «Κάψτε αυτό το χωριό» (Ρθγι: Daft R.L., 1991 ςτο Κουτοφηθσ, Μ. 1999). 

Ερωτιςεισ για ςυηιτθςθ: 

1. Τι εμπόδιςε τθν αποτελεςματικι επικοινωνία και τθν επιτυχι μεταφορά του 

μθνφματοσ; 

................................................................................................................................................. 

................................................................................................................................................. 

................................................................................................................................................. 

................................................................................................................................................. 

 

2. Μπορείτε να ςκεφτείτε άλλουσ παράγοντεσ που εμποδίηουν τθν επικοινωνία ςτθν 

κακθμερινι ςασ ηωι (προςωπικι ι επαγγελματικι); 

................................................................................................................................................. 

................................................................................................................................................. 

................................................................................................................................................. 

................................................................................................................................................. 

 

 

Ππωσ ενδεχομζνωσ κα ςυηθτιςατε με βάςθ τθν παραπάνω δραςτθριότθτα, ο 

παράγοντασ που εμπόδιςε τθν ουςιαςτικι επικοινωνία μεταξφ των αξιωματικϊν ιταν το 

φιλτράριςμα ι θ διαςτρζβλωςθ του μθνφματοσ, θ τάςθ, δθλαδι, να μεταφζρεται τμιμα 

μόνο ι ςυγκεκριμζνθ ερμθνεία τθσ πλθροφορίασ. Αυτό μπορεί να γίνει ςκόπιμα ι να 

οφείλεται ςτθν τάςθ να γίνει κάποιοσ αρεςτόσ, να ωραιοποιιςει ι να απλοποιιςει 

καταςτάςεισ. Άλλοι παράγοντεσ και λάκθ που μπορεί να προκφψουν κατά τθ διάρκεια 

μιασ επικοινωνιακισ διαδικαςίασ περιλαμβάνουν τα παρακάτω:  

 Χαρακτθριςτικά του πομποφ: Τζτοια ςτοιχεία μπορεί να είναι ο βακμόσ 
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αρζςκειασ του πομποφ από τον δζκτθ ι άλλα χαρακτθριςτικά, όπωσ θ αξιοπιςτία 

που ζχει, το κφροσ και το λεγόμενο ειδικό βάροσ.  

 Χαρακτθριςτικά του μθνφματοσ: Ρρόκειται για γλωςςικά, εννοιολογικά και άλλα 

ςτοιχεία που πολλζσ φορζσ δθμιουργοφν αντιφατικοφσ ςυνειρμοφσ. Για 

παράδειγμα, ασ υποκζςουμε ότι καλείτε ζνα ςυνάδελφο ςτθ δουλειά και αυτόσ 

ςασ λζει: ‘Ζχω δουλειά, ςε καλϊ πίςω ςε λίγο’. Καταλαβαίνουμε όλοι ακριβϊσ ςε 

πόςο λίγο κα ςασ καλζςει; Αυτι θ απλι λζξθ μπορεί να αποτελζςει τθν αφορμι 

για παρερμθνεία, παρανόθςθ ι και παρεξιγθςθ.  

 Θ υπερφόρτωςθ του μθνφματοσ: Ρολφ ςυχνά, ζνα μινυμα ςυνοδεφεται από 

πλικοσ πλθροφοριϊν, ςυχνά περιττϊν ι όχι τόςο ςθμαντικϊν για εκείνθ τθ 

δεδομζνθ ςτιγμι, που μπορεί να το καταςτιςουν δφςκολο ζωσ και αδφνατο ςτθν 

κατανόθςθ από τον δζκτθ. 

 Ρολιτιςμικζσ ι άλλεσ διαφορζσ: Ρρόκειται για διαφορετικζσ αντιλιψεισ, αξίεσ, 

αρχζσ και γενικότερα τθν κουλτοφρα μεταξφ πομποφ και δζκτθ 

 Λανκαςμζνθ επιλογι χρόνου, χϊρου, τρόπου και μζςου για τθ μετάδοςθ ενόσ 

μθνφματοσ 

 Εξωτερικά Εμπόδια: Τζτοια εξωτερικά εμπόδια οφείλονται ςε φυςικοφσ 

κορφβουσ, ςε προβλιματα που ςχετίηονται με το μζςο μετάδοςθσ του μθνφματοσ, 

ι ακόμα ςε άλλα πικανά μθνφματα που μεταφζρονται ςτον δζκτθ τθν ίδια 

δεδομζνθ ςτιγμι. 

Ραρά το γεγονόσ ότι οι παράγοντεσ που επθρεάηουν τθ διαδικαςία τθσ επικοινωνίασ 

είναι πολλοί, είναι εφικτι θ αντιμετϊπιςθ εμποδίων, όπωσ αυτά που αναφζρκθκαν. 

Αναγκαία προχπόκεςθ αποτελεί θ υιοκζτθςθ κάποιων βαςικϊν αρχϊν, που 

περιλαμβάνουν τον αυςτθρό και ξεκάκαρο κακοριςμό του ςκοποφ τθσ μετάδοςθσ του 

μθνφματοσ και τουσ δζκτεσ του, τθ ςαφινειά του, τον χρόνο, τον χϊρο και τα μζςα 

μετάδοςισ του (Μπουραντάσ και Ραπαλεξανδρι, 2003). Κλείνοντασ, επομζνωσ, 

παρακζτουμε μερικοφσ απλοφσ κανόνεσ για τθν αποτελεςματικότερθ επικοινωνία:  
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1. Το μινυμα χρειάηεται να είναι κακαρό, απλό και περιεκτικό. 

2. Σκεφτόμαςτε το άτομο με το οποίο επικοινωνοφμε και τον λόγο. 

3. Ρροςπακοφμε να μθν επικοινωνοφμε βιαςτικά και προετοιμαηόμαςτε, αν 

απαιτείται. 

4. Μακαίνουμε να ακοφμε και να λαμβάνουμε υπόψθ τισ αντιδράςεισ των άλλων. 

5. Ρροςπακοφμε να μειϊςουμε τουσ διάφορουσ ‘κορφβουσ’, εςωτερικοφσ και 

εξωτερικοφσ. 

6. Επιλζγουμε το κατάλλθλο μζςο ανάλογα με τον ςκοπό, τον χρόνο, τον αποδζκτθ 

και τθ ςθμαςία του μθνφματοσ. 

 

5.2.4 Βελτιϊνοντασ τθν επικοινωνία 

Αν όλα τα παραπάνω εμπόδια ςάσ φαίνονται ανυπζρβλθτα ι κάποια πράγματα 

ακοφγονται κάπωσ κεωρθτικά, να μθν ανθςυχείτε κακόλου. Υπάρχουν καλά νζα και αυτά 

είναι ότι θ επικοινωνία βελτιϊνεται. Απαραίτθτθ προχπόκεςθ είναι, ωςτόςο, μια 

προςωπικι δζςμευςθ και ταυτόχρονα μια διάκεςθ αναςτοχαςμοφ για τθ δικι μασ 

ςυμπεριφορά, για το τι μποροφμε να μθν κάνουμε τόςο καλά και τι περικϊρια βελτίωςθσ 

υπάρχουν. Μόνο, επομζνωσ, μζςα από μια διαδικαςία να γνωρίςουμε καλφτερα τον 

εαυτό μασ, τα δυνατά και τα αδφνατά μασ ςθμεία, μπορεί να υπάρξει μια πραγματικι 

βελτίωςθ και ςτισ ςχζςεισ μασ με τουσ άλλουσ. Στο πλαίςιο αυτό κα παρουςιαςτοφν 

ςυνοπτικά κάποια βαςικά εργαλεία για τθν ανάπτυξθ των ικανοτιτων τθσ επικοινωνίασ 

ςτο πλαίςιο διαπροςωπικϊν ςχζςεων και ομάδων. 

 

υναλλακτικι Ανάλυςθ 

Ζνα πολφ ενδιαφζρον μοντζλο ςτθν επικοινωνία προζρχεται από τον ψυχολόγο Eric 

Berne και ονομάηεται ι Ανάλυςθ Συναλλαγϊν. Σφμφωνα με τον Berne, κάκε δεδομζνθ 

επικοινωνιακι διαδικαςία αποτελεί ουςιαςτικά μια ςυναλλαγι, ανταλλαγι δθλαδι 

μθνυμάτων από δφο τουλάχιςτον άτομα. Θ ανάλυςθ και θ κατανόθςθ κάκε ςυναλλαγισ 

μεταξφ δφο ατόμων είναι ζνασ τρόποσ για τον εντοπιςμό τθσ κατάςταςθσ του Εγϊ που τα 
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άτομα αυτά υιοκετοφν τθ δεδομζνθ ςτιγμι.  

Οι καταςτάςεισ του Εγϊ παραπζμπουν ςε τρεισ ρόλουσ, που όλοι ζχουμε μζςα μασ, 

ανεξάρτθτα από τθν θλικία που βριςκόμαςτε: τον ρόλο του Γονζα, τον ρόλο του Ραιδιοφ 

και τον ρόλο του Ενιλικα. Βαςικόσ ςτόχοσ τθσ Ανάλυςθσ Συναλλαγϊν είναι, πρϊτα απ’ 

όλα, να εντοπιςτοφν τα ςτοιχεία που παρατθροφνται ςτθ ςυμπεριφορά κάποιου ςε μια 

δεδομζνθ επικοινωνιακι διαδικαςία και να γίνει κατανοθτό ςε ποια κατάςταςθ του Εγϊ 

είναι πιο κοντά. Θ γνϊςθ αυτι μπορεί να περιορίςει ςε μεγάλο βακμό παρερμθνείεσ και 

να βοθκιςει τουσ ςυναλλαςςόμενουσ να αλλθλεπιδράςουν πιο αποτελεςματικά. Για να 

επιτευχκεί αυτό, είναι ςθμαντικό να επιδιϊκεται θ επικοινωνία κατά τα πρότυπα του 

ρόλου του Ενιλικα.  

 

Σο παράκυρο Johari 

Ζνα πολφ χριςιμο εργαλείο, το οποίο μπορεί μασ βοθκιςει να αναπτφξουμε τισ 

διαπροςωπικζσ μασ ςχζςεισ τόςο ςτθν προςωπικι, όςο και ςτθν επαγγελματικι μασ ηωι 

είναι το παράκυρο Johari. Ππωσ φαίνεται και ςτο ςχιμα, το παράκυρο Johari χωρίηεται 

ςε τζςςερα τεταρτθμόρια. Στο οριηόντιο επίπεδο ανάγνωςθσ του παράκυρου Johari 

υπάρχει θ κλίμακα ‘Γνωςτό ςε εμάσ’ / ‘Άγνωςτο ςε εμάσ’ και ςτο κάκετο επίπεδο θ 

κλίμακα ‘Γνωςτό ςτουσ άλλουσ’ / ‘Άγνωςτο ςτουσ άλλουσ’. Με βάςθ τον διαχωριςμό ανά 

κλίμακα, κάκε τεταρτθμόριο αντιπροςωπεφει μια ξεχωριςτι περιοχι.  
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 Γνωςτό ςε εμάσ Άγνωςτο ςε εμάσ 

Γνωςτό 

ςτουσ 

άλλουσ 

Ανοικτι περιοχι Τυφλι περιοχι 

Άγνωςτ

ο ςτουσ 

άλλουσ 

Κρυφι περιοχι Άγνωςτθ περιοχι 

χιμα 5.3: Σο παράκυρο Johari 

Σκοπόσ του εργαλείου αυτοφ είναι να μπορζςουμε ςταδιακά να αναπτφςςουμε τθν 

‘ανοικτι’ μασ περιοχι, θ οποία είναι θ περιοχι που μασ επιτρζπει να ζχουμε 

λειτουργικζσ ςχζςεισ με τουσ άλλουσ, να οικοδομοφμε αλθκινζσ φιλίεσ και να 

απολαμβάνουμε ουςιαςτικζσ και εποικοδομθτικζσ ςυνεργαςίεσ. Για να γίνει αυτό, 

χρειάηεται να ελαχιςτοποιιςουμε τόςο τθν τυφλι όςο και τθν κρυφι περιοχι. Στθν 

πρϊτθ περίπτωςθ είναι ςθμαντικό να μποροφμε να ακοφμε τουσ άλλουσ και να είμαςτε 

ανοικτοί ςτθν κριτικι, ςτθ δεφτερθ απαιτείται να μποροφμε να μοιραηόμαςτε πράγματα 

με ανκρϊπουσ. Και ςτισ δυο περιπτϊςεισ, είναι πάντωσ προχπόκεςθ να ζχουμε κζςει 

εξαρχισ όρια, τα όρια εκείνα που κα επιτρζψουν να πραγματοποιθκεί μια υγιισ 

αλλθλεπίδραςθ.  

 

Ενεργθτικι ακρόαςθ 

Ωσ ενεργθτικι ακρόαςθ, κα μποροφςαμε να ορίςουμε ‘τθν προςπάκεια του δζκτθ να 

βοθκιςει τον πομπό να εκφράςει και να μεταβιβάςει με ςωςτό τρόπο αυτό που 

επικυμεί *και ταυτόχρονα+ να κατανοιςει και να αιςκανκεί το μινυμα από τθν πλευρά 

του πομποφ’ (Μπουραντάσ, 2002). Χαρακτθριςτικά γνωρίςματα τθσ ενεργθτικισ 

ακρόαςθσ μπορεί να περιλαμβάνουν μεταξφ άλλων: 
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• τθν απευκείασ βλεμματικι επαφι  

• τθ φιλικά διακείμενθ ςτάςθ του ςϊματοσ του δζκτθ (ανοικτι ςτάςθ γενικά, 

κινιςεισ ιρεμεσ, κλίςθ προσ το μζροσ του πομποφ κτλ) 

• τθν ενκάρρυνςθ του πομποφ να μιλιςει ελεφκερα (π.χ. μζςω διευκολυντικϊν 

ερωτιςεων ι παροτρφνςεων του τφπου: ‘ενδιαφζρον αυτό που λεσ, πϊσ 

ςκζφτεςαι ότι μπορεί να γίνει;’ κ.ά.)  

• τθν ανταπόδοςθ των εκφράςεων του πομποφ (π.χ. χαμόγελο του δζκτθ, όταν ο 

πομπόσ χαμογελά κτλ) 
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6. Κοινό Ρλαίςιο Αξιολόγθςθσ 

 

Σκοπόσ τθσ ενότθτασ 

Θ ειςαγωγι και κακιζρωςθ ενόσ ςυςτιματοσ Διοίκθςθσ Ολικισ Ροιότθτασ 

είναι άρρθκτα ςυνδεδεμζνθ με τθ διαρκι και ουςιαςτικι διοικθτικι βελτίωςθ. Στθν 

κατεφκυνςθ αυτι εγγράφεται θ εφαρμογι του Κοινοφ Ρλαιςίου Αξιολόγθςθσ (Κ.Ρ.Α.) το 

οποίο είναι ζνα εφχρθςτο, χριςιμο και με χαμθλό κόςτοσ μεκοδολογικό πρότυπο 

Διοίκθςθσ Ολικισ Ροιότθτασ. Θ χρθςιμότθτά του εςτιάηεται ςτθν αυτοαξιολόγθςθ των 

δθμοςίων οργανϊςεων. Σκοπόσ τθσ ενότθτασ αυτισ είναι να παρουςιάςει τθν δομι και 

τθν εφαρμογι του ΚΡΑ ςε Δθμόςιουσ Οργανιςμοφσ και Υπθρεςίεσ (Δ.Ο.Υ.) κακϊσ και τα 

κρίςιμα ςθμεία για τθν επιτυχι εφαρμογι του. 

 

Ρροςδοκϊμενα αποτελζςματα 

Με τθν ολοκλιρωςθ τθσ μελζτθσ τθσ παροφςασ διδακτικισ ενότθτασ αναμζνεται να: 

 Διακρίνετε τισ βαςικζσ παραμζτρουσ του Κοινοφ Ρλαιςίου Αξιολόγθςθσ: 

Ρροχποκζςεισ και Αποτελζςματα, 

 Αξιοποιείτε το ΚΡΑ ωσ μεκοδολογικό πρότυπο Διοίκθςθσ Ολικισ Ροιότθτασ ςτθν 

αξιολόγθςθ δομϊν και διαδικαςιϊν μιασ Δθμόςιασ Υπθρεςίασ 

  Διαπιςτϊνετε αποκλίςεισ και δυςλειτουργίεσ ςτθν διοικθτικι πρακτικι τθσ 

οργάνωςθσ μζςω του ΚΡΑ. 

 Ρροτείνετε εναλλακτικά ςενάρια δράςεων που βελτιϊνουν τθν δομι και τισ 

διαδικαςίεσ τθσ οργάνωςθσ με τθν εφαρμογι του ΚΡΑ  

 

Ειςαγωγι  

Το Κοινό Ρλαίςιο Αξιολόγθςθσ (ΚΡΑ) αποτελεί ζνα απλό, οικονομικό και εφχρθςτο 

εργαλείο Διοίκθςθσ Ολικισ Ροιότθτασ (ΔΟΡ) ειδικά ςχεδιαςμζνο για το Δθμόςιο Τομζα. 

Θ εφαρμογι του ςτθ Δθμόςια Διοίκθςθ ςυμβάλλει ςτθν εξοικείωςθ αξιοποίθςθσ 

μεκοδολογικϊν προτφπων ποιότθτασ από τουσ Δθμόςιουσ Φορείσ με ςτόχο τθν αφξθςθ 

τθσ οικονομικότθτασ, αποτελεςματικότθτασ και τθσ αποδοτικότθτάσ τουσ. 
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6.1 Συςτιματα Διοίκθςθσ Ολικισ Ροιότθτασ και Κοινό Ρλαίςιο Αξιολόγθςθσ (ΚΡΑ): Από 

το παραδοςιακό Management ςτθ Διοίκθςθ Ολικισ Ροιότθτασ (Δ.Ο.Ρ.)  

  

Με τον όρο Διοίκθςθ Ολικισ Ροιότθτασ (ΔΟΡ) (Total Quality Management-TQM) 

αναφερόμαςτε ςτθ ςφνκεςθ, προγραμματιςμό και ζλεγχο πολλαπλϊν παραγόντων που 

οδθγοφν ςτθν παραγωγι καλφτερων αγακϊν και υπθρεςιϊν. Διατυπϊνεται ωσ ολικι 

ποιότθτα γιατί αφορά όλα τα τμιματα του φορζα και τθν αλλθλοςυςχζτιςθ μεταξφ τουσ. 

Θ ΔΟΡ κεωρείται ωσ ζνα μοντζλο διοίκθςθσ - ςφςτθμα διαχείριςθσ για τθν βελτίωςθ τθσ 

αποδοτικότθτασ τθσ οργάνωςθσ, με ςτόχο τθ μζγιςτθ δυνατι ικανοποίθςθ των αναγκϊν 

του πολίτθ, τθ ςυνεχι βελτίωςθ τθσ λειτουργίασ του φορζα και τθν ενεργι ςυμμετοχι 

όλων των εργαηομζνων. 

 

Οι Parasuraman, Zeithaml και Berry (1988) προςδιόριςαν τθν ποιότθτα υπθρεςιϊν ωσ το  

αποτζλεςμα τθσ ςφγκριςθσ μεταξφ του τι ο πολίτθσ πιςτεφει ότι ο παρζχων τισ υπθρεςίεσ 

φορζασ (ο πάροχοσ) κα ζπρεπε να προςφζρει (επίπεδο προςδοκίασ) και του τι τελικά 

προςφζρει (επίπεδο αντίλθψθσ). Ο βακμόσ τθσ ικανοποίθςθσ του πολίτθ από τθν 

παρεχόμενθ υπθρεςία κα κρίνει και τθν αντίλθψι του για το επίπεδο ποιότθτασ. 

Σφμφωνα με τον Parasuraman και τουσ ςυνεργάτεσ του (1985), κατά τθ διανομι μίασ 

υπθρεςίασ διαμορφϊνονται κάποια κενά ανάμεςα ςτισ προςδοκίεσ και τισ αντιλιψεισ 

των πολιτϊν, τθσ διοίκθςθσ του οργανιςμοφ και των υπαλλιλων του. 
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Σχιμα 6.1 : Κεωρία των Κενϊν  

(Ρθγι : Ε. Τςίτςκαρθ, Επίκ. Κακθγιτρια ΡΟΛΟΤΘΤΑ ΥΡΘΕΣΛΩΝ ) 

 

Οι προαναφερόμενοι (Zeithaml, Parasuraman & Berry, 1990)) προςδιόριςαν τισ 

διαςτάςεισ τθσ ποιότθτασ ωσ ακολοφκωσ : 

α Αξιοπιςτία. Εκτζλεςθ τθσ υπθρεςίασ ςωςτά από τθν πρϊτθ φορά και τιρθςθ των 

υποςχζςεων 

β Ανταπόκριςθ. Ρροκυμία και ετοιμότθτα των εργαηομζνων να παρζχουν τθν υπθρεςία 

άμεςα ςτον πολίτθ. 

γ Επάρκεια. Κατοχι των απαραίτθτων γνϊςεων και δεξιοτιτων για τθν εκτζλεςθ τθσ 

υπθρεςίασ. 

δ Επικοινωνία. Ευκολία επικοινωνίασ με τον πολίτθ. 

ε Ευγζνεια. Ευγζνεια, ςεβαςμόσ και προςοχι ςτισ ανάγκεσ του πολίτθ. 

ςτ Φερεγγυότθτα. Ρειςτικότθτα και ειλικρίνεια για τθν καλφτερθ εξυπθρζτθςθ των 

ςυμφερόντων του πολίτθ. 

η Σιγουριά. Στακερι και ςυνεπι εξυπθρζτθςθ χωρίσ αναςφάλειεσ και αβεβαιότθτεσ. 

θ Ρροςβαςιμότθτα ςε εγκαταςτάςεισ και ςτελζχθ. 
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κ Ενςυναίςκθςθ. Κατανόθςθ των αναγκϊν και τθσ ψυχολογικισ κατάςταςθσ του πολίτθ. 

Είναι ςθμαντικό να κατανοθκοφν οι διάφορεσ οπτικζσ γωνίεσ από τισ οποίεσ μπορεί να 

εξετάςει κανείσ τθν ποιότθτα, ϊςτε να εκτιμιςει το ρόλο που διαδραματίηει θ ποιότθτα 

ςτθ λειτουργία μιασ δθμόςιασ ι ιδιωτικισ οργάνωςθσ (Ηαβλανόσ, 2002). Στον παρακάτω 

Ρίνακα 6.1 παρουςιάηεται ςυνοπτικά ο προςανατολιςμόσ των πιο ςθμαντικϊν 

κεωρθτικϊν για το μάνατημεντ τθσ ποιότθτασ:  

 

Ρίνακασ 6.1: Ο προςανατολιςμόσ των κεωρθτικϊν του Μάνατημεντ Ροιότθτασ 

Συγγραφζασ 
Οριςμόσ τθσ 

Ροιότθτασ 
Ρροςανατολιςμόσ Ανζπτυξε 

Deming 
Καταλλθλότθτα ωσ προσ 

το ςκοπό 
Ρολίτθσ 

Τα 14 ςθμεία 

ποιότθτασ 

Κφκλοσ Deming 

Σφςτθμα βακιάσ 

γνϊςθσ 

Juran 
Καταλλθλότθτα προσ τθ 

χριςθ 
Ρολίτθσ 

Τριλογία ποιότθτασ 

-Χαρακτθριςτικά 

ποιότθτασ 

-Εςωτερικόσ πολίτθσ 

-Συμβοφλιο 

ποιότθτασ 

Crosby 
Συμμόρφωςθ ςτισ 

απαιτιςεισ 
Ρρομθκευτισ 

Οι 4 απαράβατεσ 

αρχζσ τθσ ποιότθτασ 

Το πρόγραμμα 

ςθμείων για τθν 

ποιότθτα 

Ιshikawa Ραραγόμενθ αξία Εργαηόμενοι 

Σχζςθ αιτίασ-

αποτελζςματοσ 

Λειτουργία Κφκλων 

ποιότθτασ 
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Σχιμα 6.2 : Εξελικτικι Ρορεία Συςτθμάτων Ροιότθτασ: Από τθν Επικεϊρθςθ ςτθν 

Διοίκθςθ Ολικισ Ροιότθτασ 

(Ρθγι: Albert Weckenmann Goekhan Akkasoglu Teresa Werner, 2015)) 

 

Το 1980 ο Deming διατφπωςε τον ακόλουκο οδθγό δεκατεςςάρων ςθμείων προσ χριςθ 

από τουσ Οργανιςμοφσ που κζλουν να εφαρμόςουν ςφςτθμα ποιότθτασ για τθ βελτίωςθ 

τθσ παραγωγισ τουσ: 

 

Ρίνακασ 6.2 Τα 14 ςθμεία ποιότθτασ Κφκλοσ Deming 

1. Διατφπωςθ ςκοποφ με ςυνζπεια και ςυνζχεια για τθ ςυνεχι βελτίωςθ τθσ ποιότθτασ 
των προϊόντων και υπθρεςιϊν που παράγει ζνασ Οργανιςμόσ. Θ διοίκθςθ πρζπει να 
διατυπϊνει ξεκάκαρα το όραμα και τθν αποςτολι τθσ. Να κάνει μακροπρόκεςμο 
προγραμματιςμό για τθ βελτίωςι τθσ και να ςτθρίηει τθν εφαρμογι του. 
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2. Υιοκζτθςθ από τθ διοίκθςθ τθσ νζασ φιλοςοφίασ. Εκχϊρθςθ αρμοδιοτιτων ςτουσ 
εργαηόμενουσ και ενκάρρυνςι τουσ για τθν υποβολι προτάςεων. 

3. Θ ενςωμάτωςθ του ελζγχου ποιότθτασ ςε όλθ τθν παραγωγικι διαδικαςία και όχι 
μόνο ςτθν τελικι επικεϊρθςθ των προϊόντων. 

4. Κατάργθςθ τθσ επιλογισ του προμθκευτι με μόνο κριτιριο τθ χαμθλι τιμι, 
δεδομζνου ότι θ χαμθλι τιμι μπορεί να ςθμαίνει χαμθλι ποιότθτα. Θ ςυνεργαςία 
με ζναν ςτακερό προμθκευτι, ςυνικωσ μειϊνει και το κόςτοσ. 

5. Συνεχισ βελτίωςθ του ςυςτιματοσ παραγωγισ και υπθρεςιϊν. Θ ποιότθτα κα 
πρζπει να ελζγχεται κατά τθ διάρκεια τθσ παραγωγισ και να βελτιϊνεται όποτε 
απαιτείται. 

6. Κακιζρωςθ επιμόρφωςθσ του προςωπικοφ για τισ νζεσ τεχνικζσ βελτίωςθσ κατά τθ 
διάρκεια τθσ εργαςίασ.  

7. Υιοκζτθςθ αποτελεςματικισ θγεςίασ. Θ θγεςία κα πρζπει να ςχεδιάηει και να ελζγχει 
τθν παραγωγι και να ενκαρρφνει τουσ εργαηόμενουσ να ςυμμετζχουν ενεργά ςτισ 
νζεσ διαδικαςίεσ. 

8. Αποβολι του φόβου εντόσ του Οργανιςμοφ. Θ θγεςία κα πρζπει να δθμιουργεί 
κλίμα εμπιςτοςφνθσ ϊςτε οι εργαηόμενοι να εκφράηουν ελεφκερα τθν άποψι τουσ 
και να δζχεται τισ προτάςεισ τουσ για βελτίωςθ. 

9. Ενκάρρυνςθ ςυνεργαςίασ εντόσ των Τμθμάτων του Οργανιςμοφ κακϊσ και των 
Τμθμάτων μεταξφ τουσ. Αυτό αποτελεί και απαραίτθτθ προχπόκεςθ για τθν ορκι 
εφαρμογι τθσ ΔΟΡ. 

10. Βελτίωςθ παρεχόμενων μεκόδων παραγωγισ για ενίςχυςθ τθσ παραγωγικότθτασ 
των εργαηομζνων. 

11. Κακιζρωςθ εφικτϊν ςτόχων παραγωγισ, προτφπων εργαςίασ και ςτόχων, για να 
αποφευχκεί θ αποκάρρυνςθ των εργαηομζνων. 

12. Επιβράβευςθ του εργατικοφ δυναμικοφ, διότι με αυτό το τρόπο ενιςχφεται θ 
ςυμμετοχι τουσ ςτισ διαδικαςίεσ βελτίωςθσ. 

13. Ενκάρρυνςθ ςυνεχοφσ εκπαίδευςθσ με ςτόχο τθ βελτίωςθ των εργαηομζνων. Το 
προςωπικό κα πρζπει να επιμορφϊνεται ςε τακτά χρονικά διαςτιματα για να 
κατανοιςει, αποδεχτεί και εφαρμόςει τθ νζα φιλοςοφία και τισ νζεσ τεχνικζσ 
βελτίωςθσ. 

14. Δζςμευςθ τθσ διοίκθςθσ και ςυμμετοχι όλων ςτθν εφαρμογι των παραπάνω για τθν 
ορκι υιοκζτθςθ τθσ νζασ φιλοςοφίασ τθσ ΔΟΡ.  

 

Ο Deming προτείνει ζναν ςυνεχι κφκλο ενεργειϊν που κα ενιςχφςει τθν εδραίωςθ και τθ 

μακροπρόκεςμθ φπαρξθ μιασ οργάνωςθσ ποιότθτασ. Ο κφκλοσ αποτελείται από τζςςερα 

ςτάδια, που το ζνα ακολουκεί το άλλο με μια κακοριςμζνθ ςειρά που επαναλαμβάνεται 

διαρκϊσ 
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ΣΧΕΔΙΑΣΕ  Plan 

ΚΑΝΕ  Do 

ΕΛΕΓΞΕ             Check 

ΔΑΣΕ               Act 

 
 

Σχιμα 6.3 Ο κφκλοσ του Deming 

(Ρθγι : Paul James, 1998) «Μάνατημεντ Ολικισ Ροιότθτασ ») 

 

Σιμερα θ Διοίκθςθ, αποδεςμεφτθκε από τισ παραδοςιακζσ κεωρίεσ χωρίσ να τισ 

εγκαταλείπει εντελϊσ και ενςτερνίηεται τισ κεωρίεσ τθσ Διοίκθςθσ Ολικισ Ροιότθτασ 

(Δ.Ο.Ρ.). «Ολικι» καλείται γιατί προτείνει τθν εμπλοκι όλων των ςυντελεςτϊν του φορζα 

και ιδιαίτερα των εργαηομζνων ςτθν παραγωγικι διαδικαςία και «ποιότθτα», γιατί κζτει 

ςτο επίκεντρο του ενδιαφζροντοσ του φορζα, όχι τθν παραγόμενθ αξία με τθ ςτενι 

ζννοια του όρου, αλλά τθν ποιότθτα των παραγόμενων αγακϊν και των παρεχόμενων 

υπθρεςιϊν, ςεβόμενθ ωσ εκ τοφτου τον πολίτθ. Θ Δ.Ο.Ρ. μπορεί να χαρακτθριςκεί ωσ 

ζνα ςφγχρονο «μοντζλο διοίκθςθσ», που θ επιτυχία του εξαρτάται από τθν 

αποτελεςματικότερθ επίτευξθ του άριςτου ςυνδυαςμοφ όλων των ςυντελεςτϊν τθσ 

παραγωγισ που ςυμμετζχουν ςε ζνα οργανωτικό ςχιμα. Ωσ μια ςφγχρονθ και 

διαφορετικι ςε ςχζςθ με τισ παραδοςιακζσ αντιλιψεισ φιλοςοφία, ειςάγει καινοτομίεσ 

οι οποίεσ αναφζρονται τόςο ςτο ρόλο τθσ διοίκθςθσ, όςο και ςτον ςυντονιςμό και τθν 

ολοκλιρωςθ των λειτουργιϊν του φορζα.  

 

Θ Διοίκθςθ Ολικισ Ροιότθτασ αποτελεί τθν απάντθςθ των φορζων του Λδιωτικοφ και 

Δθμόςιου Τομζα ςτισ απαιτιςεισ τθσ κοινωνίασ για υψθλι ποιότθτα αγακϊν και 

υπθρεςιϊν. Αυτι θ προςζγγιςθ του Management, χαρακτθρίηεται από πρακτικζσ και 

τεχνικζσ που βαςίηονται ςτισ ακόλουκεσ βαςικζσ αρχζσ: 
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α. Ανάδειξθ του ςυςτθμικοφ χαρακτιρα του φορζα  

Ο φορζασ αντιμετωπίηεται ωσ ζνα ςφςτθμα ειςροϊν και εκροϊν. Στθν προκειμζνθ 

περίπτωςθ οι ειςροζσ αποτελοφνται από τουσ παραγωγικοφσ ςυντελεςτζσ που διακζτει ο 

φορζασ τουσ οποίουσ διοχετεφει ςτθν παραγωγικι διαδικαςία, υφίςτανται μια 

επεξεργαςία και εξζρχονται ωσ ζτοιμα προϊόντα (εκροζσ). 

  

β. Εςτίαςθ ςτον πολίτθ 

 Ο ςτόχοσ τθσ ικανοποίθςθσ του πολίτθ αποτελεί τθ βάςθ τθσ Δ.Ο.Ρ. και εκφράηεται με 

τθν προςπάκεια του φορζα να ςχεδιάςει και να προςφζρει προϊόντα και υπθρεςίεσ, που 

ανταποκρίνονται ςτισ ανάγκεσ των καταναλωτϊν. Θ λογικι αυτισ τθσ αρχισ είναι θ πίςτθ 

ότι θ ικανοποίθςθ του πολίτθ είναι θ πιο ςθμαντικι προχπόκεςθ για τθ μακροχρόνια 

επιτυχία του φορζα. Οι πρακτικζσ που τθ ςυνοδεφουν περιλαμβάνουν τθν προϊκθςθ 

άμεςθσ επαφισ με τον πολίτθ, τθ ςυλλογι πλθροφοριϊν για τισ προτιμιςεισ και τισ 

προςδοκίεσ των καταναλωτϊν και τθ διάχυςθ αυτισ τθσ πλθροφόρθςθσ ςε όλο τον 

φορζα. 

  

γ. Συνεχισ βελτίωςθ των διοικθτικϊν διεργαςιϊν 

 Σφμφωνα με τθ Δ.Ο.Ρ. ο φορζασ δεςμεφεται για ςυνεχι ζλεγχο και επανεξζταςθ των 

τεχνικϊν και διοικθτικϊν διεργαςιϊν, με ςτόχο τθν αναηιτθςθ τρόπων 

αποτελεςματικότερθσ λειτουργίασ. Αυτι θ αρχι ςτθρίηεται ςτθ κεϊρθςθ ότι ο φορζασ 

είναι ζνα ςφςτθμα αλλθλοςυνδεόμενων διεργαςιϊν. Θ διαρκισ βελτίωςι τουσ παρζχει 

ςτουσ φορείσ τθ δυνατότθτα να ικανοποιοφν τισ προςδοκίεσ των πελατϊν τουσ, οι οποίεσ 

ςυνεχϊσ διευρφνονται. Οι κοινωνικοοικονομικζσ ςυνκικεσ ςυνεχϊσ αλλάηουν, νζεσ 

τεχνολογίεσ, νζεσ απαιτιςεισ των πελατϊν/πολιτϊν, νζεσ απαιτιςεισ των εργαηομζνων κ. 

λπ., ςυνεπϊσ ο φορζασ υποχρεοφται να προςαρμόηεται ςτισ νζεσ κάκε φορά ςυνκικεσ. 

 

6.2. Το Κοινό Ρλαίςιο Αξιολόγθςθσ τθσ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ 

Το Κοινό Ρλαίςιο Αξιολόγθςθσ - ΚΡΑ (Common Assessment Framework – CAF) αποτελεί 

ζνα εργαλείο που βαςίηεται ςτισ αρχζσ και τθ φιλοςοφία τθσ Διοίκθςθσ Ολικισ 

Ροιότθτασ. Είναι ειδικά ςχεδιαςμζνο για τισ δθμόςιεσ οργανϊςεισ και χρθςιμοποιείται 
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προκειμζνου αυτζσ να βελτιϊςουν τθν εςωτερικι δομι και οργάνωςι τουσ και τισ 

παρεχόμενεσ προσ τουσ πολίτεσ υπθρεςίεσ. Βαςίηεται ςτθν παραδοχι ότι τα άριςτα 

αποτελζςματα ωσ προσ τθν οργανωςιακι απόδοςθ, τουσ πελάτεσ/πολίτεσ και τθν 

κοινωνία είναι άρρθκτα ςυνδεδεμζνα με τθν θγεςία που κακοδθγεί τθ ςτρατθγικι και το 

ςχεδιαςμό, το ανκρϊπινο δυναμικό, τισ ςυνεργαςίεσ, τουσ πόρουσ και τισ διοικθτικζσ 

διαδικαςίεσ. Ο ςχεδιαςμόσ του ΚΡΑ βαςίηεται ςτο Ευρωπαϊκό Ρρότυπο Επιχειρθματικισ 

Αριςτείασ του Ευρωπαϊκοφ Λδρφματοσ για τθ Διοίκθςθ Ροιότθτασ (European Foundation 

Quality Management – EFQM) και το πρότυπο του Γερμανικοφ Ρανεπιςτθμίου 

Διοικθτικϊν Επιςτθμϊν Speyer.  

 

 

Σχιμα 6.4. EFQM= :Ευρωπαϊκό Ρρότυπο Επιχειρθματικισ Αριςτείασ του Ευρωπαϊκοφ 

Λδρφματοσ για τθ Διοίκθςθ Ροιότθτασ (European Foundation Quality Management) 

 

Το ΚΡΑ είναι μία ολιςτικι ανάλυςθ τθσ λειτουργίασ και απόδοςθσ ενόσ Οργανιςμοφ με 

παράλλθλεσ και ταυτόχρονα διαφορετικζσ προςεγγίςεισ και προοπτικζσ. Μζςω τθσ 

εφαρμογισ του ΚΡΑ εντοπίηονται οι αδυναμίεσ των δθμόςιων φορζων και 

αναδεικνφονται τα δυνατά τουσ ςθμεία. Το ΚΡΑ προςφζρει τθ δυνατότθτα μιασ 

ενδελεχοφσ καταγραφισ του εςωτερικοφ και εξωτερικοφ περιβάλλοντοσ ενόσ 

οργανιςμοφ, ςυμβάλλοντασ ουςιαςτικά ςτθν κατανόθςθ των προβλθμάτων του. 

Το ΚΡΑ αποτελεί ζνα απλό, χριςιμο και με χαμθλό κόςτοσ εργαλείο για τον δθμόςιο 

τομζα που επικυμεί να εφαρμόςει τεχνικζσ διοίκθςθσ ολικισ ποιότθτασ και να βελτιϊςει 
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τθ λειτουργία του. Αποτελεί ζνα πλαίςιο αυτό-αξιολόγθςθσ, το οποίο ςχεδιάςτθκε ειδικά 

για τουσ οργανιςμοφσ του δθμόςιου τομζα. Ραρόλο που θ εφαρμογι του εςτιάηει ςτθν 

αξιολόγθςθ και βελτίωςθ τθσ λειτουργίασ ενόσ δθμόςιου οργανιςμοφ, ςυνειςφζρει 

ςθμαντικά ςτθ βελτίωςθ τθσ διακυβζρνθςθσ. Αυτό επιτυγχάνεται μζςω τθσ ικανότθτασ 

ικανοποίθςθσ των αναγκϊν των πολιτϊν/πελατϊν, επικοινωνίασ ςε πολιτικό επίπεδο, 

των ενδιαφερόμενων μερϊν να ςυμμετζχουν και να ιςορροποφν τισ ανάγκεσ τουσ, να 

παρζχονται άριςτεσ υπθρεςίεσ, να εξοικονομοφνται πόροι, να επιτυγχάνονται οι ςτόχοι 

και τζλοσ τθσ ικανότθτασ των οργανιςμϊν να εκςυγχρονίηονται, να καινοτομοφν και να 

αλλάηουν. 

Το Κ.Ρ.Α. ζχει τζςςερισ κφριουσ ςκοποφσ: 

1. να ειςαγάγει ςτθ δθμόςια διοίκθςθ τισ αρχζσ τθσ Διοίκθςθσ Ολικισ Ροιότθτασ και 

προοδευτικά να τθν οδθγιςει, μζςω τθσ αυτο-αξιολόγθςθσ, ςε ζναν ολοκλθρωμζνο 

κφκλο ποιότθτασ αποτελοφμενο από τον Ρρογραμματιςμό, τθν Εκτζλεςθ, τον Ζλεγχο 

και τθν Ανάδραςθ. 

2. να διευκολφνει τθν αυτο-αξιολόγθςθ μιασ δθμόςιασ οργάνωςθσ, ϊςτε να 

αποτυπωκεί θ υφιςτάμενθ κατάςταςθ και να ςχεδιαςτοφν δράςεισ βελτίωςθσ. 

3. να αποτελζςει τθ «γζφυρα» μεταξφ των διαφορετικϊν μοντζλων που 

χρθςιμοποιοφνται ςτθ διοίκθςθ ποιότθτασ, 

4. να διευκολφνει τθ ςυγκριτικι μάκθςθ μεταξφ των οργανϊςεων του δθμοςίου 

τομζα. 

 

6.3 H Δομι του Κ.Ρ.Α 

 
Θ δομι του Κ.Ρ.Α. αποτελείται από εννζα (9) κριτιρια αξιολόγθςθσ που είναι θ θγεςία, θ 

ςτρατθγικι και προγραμματιςμόσ, θ διοίκθςθ ανκρϊπινου δυναμικοφ, οι εξωτερικζσ 

ςυνεργαςίεσ και πόροι, θ διοίκθςθ διαδικαςιϊν και αλλαγϊν, τα αποτελζςματα 

προςανατολιςμζνα προσ τον πελάτθ/πολίτθ, τα αποτελζςματα για το ανκρϊπινο 

δυναμικό, τα αποτελζςματα ςχετικά με τθν κοινωνία και τα κφρια αποτελζςματα που 

καλφπτουν τισ βαςικζσ πτυχζσ τθσ λειτουργίασ μιασ οργάνωςθσ και εξετάηονται ςε κάκε 
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μορφι διοικθτικισ ανάλυςθσ. Τα κριτιρια 1-5 ςχετίηονται με τα χαρακτθριςτικά των 

προχποκζςεων λειτουργίασ μιασ δθμόςιασ οργάνωςθσ. Δθλαδι το τι κάνει θ δθμόςια 

οργάνωςθ και πϊσ προςεγγίηει τα ζργα τθσ, ϊςτε να επιτφχει τα επικυμθτά 

αποτελζςματα. Θ αξιολόγθςθ των δράςεων που ςυνδζονται με τισ προχποκζςεισ 

απόδοςθσ πρζπει να βαςίηονται ςτθν Ομάδα Αξιολόγθςθσ Ρροχποκζςεων.  

 

Από το κριτιριο 6 ωσ το 9, θ εςτίαςθ τθσ αξιολόγθςθσ μετατοπίηεται ςτα κριτιρια των 

αποτελεςμάτων. Στον τομζα αυτό μετράται ο βακμόσ ικανοποίθςθσ του υπθρετοφντοσ 

προςωπικοφ ςτθ δθμόςια υπθρεςία, των πολιτϊν/πελατϊν όπωσ και τθσ κοινωνίασ 

γενικότερα από τον τρόπο λειτουργίασ τθσ δθμόςιασ υπθρεςίασ. Ζχουμε επίςθσ 

εςωτερικοφσ δείκτεσ απόδοςθσ που δείχνουν κατά πόςο ζχουμε πετφχει τουσ ςτόχουσ 

που ζχουμε κζςει για τον εαυτό μασ – τα αποτελζςματα δθλαδι. Κακζνα από τα εννζα 

αυτά κριτιρια, υποδιαιρείται ςε δζςμθ υποκριτθρίων, τα οποία προςδιορίηουν τα κφρια 

ςθμεία που κα πρζπει να εξετάηονται κατά τθ διαδικαςία αξιολόγθςθσ μιασ οργάνωςθσ.  

 

Συνολικά υπάρχουν 28 υποκριτιρια και για κάκε υποκριτιριο παρατίκεται μια ςειρά 

δεικτϊν - παραδειγμάτων, τα οποία βοθκοφν ςτθν αποτελεςματικότερθ κατανόθςθ του 

βακμοφ επιτυχοφσ λειτουργίασ τθσ οργάνωςθσ, ςε ςχζςθ με το ςυγκεκριμζνο κάκε φορά 

κριτιριο αξιολόγθςθσ τθσ δράςθσ τθσ. Τα παραδείγματα αυτά αποτζλεςαν τθ βάςθ για τθ 

διαμόρφωςθ ερωτθματολογίου με περιςςότερεσ από 200 ερωτιςεισ για όλο το ΚΡΑ. 

Δθλαδι απαρτίηεται από ζνα ςφνολο κριτθρίων που ζχουν γίνει ευρζωσ αποδεκτά από 

όλο τον ευρωπαϊκό δθμόςιο τομζα, και καλφπτουν διεξοδικά οτιδιποτε ςχετίηεται με τθ 

δράςθ τθσ κάκε υπθρεςίασ.  

 

Ο λόγοσ που χρθςιμοποιοφνται τόςεσ πολλζσ ερωτιςεισ και κριτιρια για να αξιολογθκεί 

θ δράςθ τθσ δθμόςιασ οργάνωςθσ είναι γιατί θ διαδικαςία τθσ αξιολόγθςθσ είναι πολφ 

δυςκολότερθ και διαφορετικι ςτον δθμόςιο τομζα απ’ ότι ςτον ιδιωτικό. Στον ιδιωτικό 

τομζα ζχουμε δφο όψεισ : τα ζςοδα και τα ζξοδα. Ζτςι ςε μία ιδιωτικι επιχείρθςθ, μόνο 

με τα αποτελζςματα χριςθσ, τον ιςολογιςμό και ενδεχομζνωσ τισ ταμειακζσ ροζσ για ζνα 

διάςτθμα 2 ι 3 ετϊν, μποροφμε με άνεςθ να εκφράςουμε άποψθ για τθν αποδοτικότθτα, 

τθν αποτελεςματικότθτα, τθν βιωςιμότθτα τθσ. Αντίκετα ςτον δθμόςιο τομζα λείπει ο 
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παράγοντασ «ζςοδα», επομζνωσ θ διαφορά με τα ζξοδα δεν υπάρχει για να 

δθμιουργιςει κζρδοσ ι ηθμία και ζτςι θ ζννοια τθσ αποδοτικότθτασ και τθσ 

αποτελεςματικότθτασ δεν μπορεί να αποδοκεί με όρουσ ιδιωτικισ επιχείρθςθσ. Και αυτό 

διότι οι όροι αυτοί όπωσ χρθςιμοποιοφνται ςτο management αποτελοφν τθν βάςθ για 

τθν κερδοφορία των επιχειριςεων. Πμωσ ςτθν δθμόςια διοίκθςθ οι όροι αυτοί δεν είναι 

το μόνο ηθτοφμενο αλλά εξίςου, αν όχι, ςθμαντικότεροι είναι οι όροι τθσ ιςότθτασ και τθσ 

δίκαιθσ κατανομισ των υπθρεςιϊν ςε όλουσ τουσ πολίτεσ, κάτι που δεν ενδιαφζρει τον 

ιδιωτικό τομζα. (Γαλανόσ, 2015) 

 

 

Σχιμα 6.5 : ΚΡΑ = 9 Κριτιρια, 28 Υποκριτιρια 212 Ραραδείγματα 

 

Θ ειςαγωγι μεκόδων ΔΟΡ ςτθ δθμόςια διοίκθςθ βοθκά ςτθ ςυνειδθτοποίθςθ τθσ 

ςθμαντικότθτασ τθσ ποιότθτασ ςτισ παρεχόμενεσ υπθρεςίεσ με ςτόχο τθν πλιρθ 

ικανοποίθςθ των προδιαγραφϊν, απαιτιςεων και προςδοκιϊν του πολίτθ/πελάτθ. 

Μζςω τθσ ΔΟΡ οι δθμόςιοι οργανιςμοί εςτιάηουν ςτθ ςυνεχι βελτίωςθ τθσ ποιότθτασ, 

ςτθν ικανοποίθςθ του πολίτθ/πελάτθ και ςτθν αφξθςθ τθσ αποδοτικότθτασ του 

οργανιςμοφ. 

 

Το ΚΡΑ είναι ζνα επιτυχθμζνο μοντζλο που εφαρμόηεται ςε ςχεδόν 4.000 επίςθμα 

εγγεγραμμζνουσ οργανιςμοφσ ςε ςυνολικά 48 ευρωπαϊκζσ και μθ χϊρεσ ςε διάφορουσ 
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τομείσ του δθμόςιου τομζα (πθγι: www.caf.eipa.eu). Ρροςφζρει μια ολοκλθρωμζνθ 

μελζτθ τθσ δομισ και λειτουργίασ ενόσ δθμόςιου οργανιςμοφ ςε μια ςυγκεκριμζνθ 

χρονικι περίοδο. Θ διαδικαςία τθσ αυτοαξιολόγθςθσ ςτθρίηεται ςε πραγματικά 

τεκμθριωμζνα γεγονότα, τα οποία καταγράφονται από τουσ ίδιουσ τουσ υπαλλιλουσ του 

οργανιςμοφ και απεικονίηουν τα δυνατά και αδφνατα ςθμεία του οργανιςμοφ, 

βοθκϊντασ ςτθν ανάπτυξθ και υιοκζτθςθ βελτιωτικϊν δράςεων για καλφτερα 

αποτελζςματα. Συνεπϊσ, αποτελεί μία ευκαιρία ανάλυςθσ του οργανιςμοφ, οργανωτικισ 

ανάπτυξθσ και προϊκθςθσ καινοτόμων αλλαγϊν, μζςω τθσ διαςφάλιςθσ τθσ ενεργοφσ 

ςυμμετοχισ του ςυνόλου του ανκρϊπινου δυναμικοφ. 

 

Θ εφαρμογι του μοντζλου ΚΡΑ είναι μία ςυνεχισ διαδικαςία. Τα αποτελζςματα τθσ 

αυτοαξιολόγθςθσ οδθγοφν ςτο ςχθματιςμό των ςχεδίων δράςθσ. Τα ςχζδια δράςθσ 

εφαρμόηονται και μετά από κάποιο χρονικό διάςτθμα (ςυνικωσ ζνα με δφο χρόνια) 

επαναξιολογοφνται με τθν εκ νζου εφαρμογι του μοντζλου και προτείνονται νζα ςχζδια 

δράςθσ. Κατά αυτό τον τρόπο ο οργανιςμόσ βρίςκεται ςε μία ςυνεχι βελτίωςθ και 

πετυχαίνει τθν αποδοτικότερθ και αποτελεςματικότερθ λειτουργία του. Θ διαφορά του 

ΚΡΑ από άλλα μοντζλα / εργαλεία ποιότθτασ είναι ότι αναπτφχκθκε από δθμόςιουσ 

οργανιςμοφσ για να εφαρμοςτεί ςε δθμόςιουσ οργανιςμοφσ ακολουκϊντασ μια ολιςτικι 

προςζγγιςθ αξιολόγθςθσ και αναγνωρίηοντασ τισ ιδιαιτερότθτεσ που παρουςιάηει ο κάκε 

δθμόςιοσ οργανιςμόσ. Συνδυάηει χαρακτθριςτικά ευχρθςτίασ, απλότθτασ και 

οικονομικότθτασ, ςε ότι αφορά τθν εφαρμογι του, ενϊ δφναται να εφαρμοςτεί από 

όλουσ τουσ δθμόςιουσ οργανιςμοφσ, ανεξαρτιτωσ φφςθσ, μεγζκουσ, δομισ, πολιτικοφ 

πεδίου και αντικειμζνου εναςχόλθςθσ, με απλό και κατανοθτό τρόπο, προςαρμοηόμενο 

ςτισ εκάςτοτε ανάγκεσ. 

 

Τα οφζλθ από τθν εφαρμογι του ΚΡΑ επαλθκεφονται από τον αυξανόμενο αρικμό των 

χρθςτϊν του. Θ εφαρμογι και γνωςτοποίθςθ βζλτιςτων πρακτικϊν που υιοκετοφν οι 

δθμόςιοι οργανιςμοί, αποτελοφν πθγι γνϊςθσ και μάκθςθσ, πολλαπλαςιάηοντασ τα 

οφζλθ και ςυντελοφν ςτθν ποιοτικότερθ παροχι υπθρεςιϊν και ςτθ δθμιουργία κετικισ 

εικόνασ προσ τουσ πολίτεσ/πελάτεσ. 

 

http://www.caf.eipa.eu/
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Θ επαναλαμβανόμενθ χριςθ του ΚΡΑ ςυμβάλλει ςτθν εξοικείωςθ των δθμόςιων 

οργανιςμϊν με τθν ζννοια τθσ ποιότθτασ και δθμιουργεί το κατάλλθλο περιβάλλον για 

τθν αφξθςθ τθσ αποτελεςματικότθτασ και τθσ αποδοτικότθτασ. Επίςθσ, οδθγεί ςτθν 

αφξθςθ του επιπζδου ετοιμότθτασ και ανταποκριςιμότθτασ μιασ δθμόςιασ υπθρεςίασ 

ςτισ μεταβολζσ του περιβάλλοντοσ με τθν υιοκζτθςθ ςθμαντικϊν αλλαγϊν και 

καινοτομιϊν, οι οποίεσ βελτιϊνουν τθν απόδοςθ των υπθρεςιϊν. 

 

Για τθν επιτυχι εφαρμογι του ΚΡΑ απαιτείται θ δζςμευςθ τθσ πολιτικισ θγεςίασ και θ 

εξαςφάλιςθ τθσ υποςτιριξθσ τθσ διοικθτικισ θγεςίασ του δθμόςιου οργανιςμοφ. 

Ταυτόχρονα και εξίςου ςθμαντικι είναι θ επικοινωνία τθσ ανάγκθσ υιοκζτθςθσ πολιτικισ 

ποιότθτασ ςτο ανκρϊπινο δυναμικό του οργανιςμοφ, γιατί το ανκρϊπινο δυναμικό κα 

εφαρμόςει και κα ςτθρίξει τθν όλθ προςπάκεια βελτίωςθσ των παρεχόμενων υπθρεςιϊν. 

 

Θ ελλθνικι Δθμόςια Διοίκθςθ παρακολουκϊντασ τισ εξελίξεισ και αλλαγζσ ςτο 

περιβάλλον, κάνει προςπάκειεσ εκςυγχρονιςμοφ, βελτίωςθσ και ανάπτυξθσ. Με το 

Ν3230/2004 αρχικά, κακϊσ και με μεταγενζςτερεσ ςχετικζσ διατάξεισ, ειςιχκθ ο όροσ 

ποιότθτα ςτισ παρεχόμενεσ υπθρεςίεσ από τουσ δθμόςιουσ οργανιςμοφσ, 

προςδιορίςτθκαν οι όροι αποδοτικότθτα και αποτελεςματικότθτα, προτάκθκαν εργαλεία 

και ςυςτιματα Διοίκθςθσ, όπωσ θ «διοίκθςθ μζςω ςτόχων» και εκφράςτθκε, ςε κεντρικό 

γενικό επίπεδο, θ υποςτιριξθ τθσ πολιτικισ θγεςίασ ςτθν εφαρμογι και υιοκζτθςθ του 

Κ.Ρ.Α. από το ςφνολο τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ. 

 

Ωςτόςο, ο ρόλοσ τθσ πολιτικισ θγεςίασ παραμζνει μζχρι και ςιμερα προτρεπτικόσ, 

κακϊσ δεν ζχει προβεί ςτθ κεςμικι κατοχφρωςθ του Κ.Ρ.Α ωσ εργαλείου Διοίκθςθσ 

Ολικισ Ροιότθτασ ςτουσ δθμόςιουσ φορείσ, οφτε και ςτθ διαςφνδεςι του με άλλα 

εργαλεία και ςυςτιματα Διοίκθςθσ. Σφμφωνα με τα επίςθμα ςτοιχεία μόνο 72 δθμόςιοι 

ελλθνικοί οργανιςμοί είναι εγγεγραμμζνοι ωσ χριςτεσ του Κ.Ρ.Α. Από το ςτοιχείο αυτό 

διαπιςτϊνουμε ότι το μοντζλο ωσ εργαλείο διοίκθςθσ και πιο ςυγκεκριμζνα ωσ εργαλείο 

Διοίκθςθσ Ολικισ Ροιότθτασ δεν ζχει τφχει μεγάλθσ αποδοχισ.Ωσ κφριουσ λόγουσ τθσ 

περιοριςμζνθσ αποδοχισ, μποροφμε να αναφζρουμε ότι οι δθμόςιοι οργανιςμοί δεν 

ζχουν εκφράςει με ςαφινεια το όραμα και τθν αποςτολι τουσ, δεν ζχουν αναλφςει τα 
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δυνατά και αδφνατα ςθμεία τουσ, δεν ζχουν αφουγκραςτεί επαρκϊσ τισ ανάγκεσ του 

εξωτερικοφ περιβάλλοντοσ και εμφανίηουν μια εικόνα ζλλειψθσ ςτρατθγικοφ και 

επιχειρθςιακοφ ςχεδιαςμοφ και προγραμματιςμοφ, με αποτζλεςμα να μθν κατανοοφν 

τθν ανάγκθ τθσ αξιολόγθςθσ και ςθμαντικότερα τθσ αυτοαξιολόγθςθσ. Υπό το πρίςμα 

αυτό κα πρζπει θ πολιτικι θγεςία κακϊσ και θ διοικθτικι θγεςία των οργανιςμϊν να 

επαναπροςδιορίςουν το ρόλο που πρζπει να διαδραματίςουν. Ο κάκε οργανιςμόσ κα 

πρζπει να γνωρίηει που πρζπει να φτάςει και πϊσ κα το πετφχει αυτό με τα μζςα που 

διακζτει. 

 

Θ πολιτικι θγεςία κακϊσ και τα μεςαία ςτελζχθ διοίκθςθσ των οργανιςμϊν 

(Ρροϊςτάμενοι Τμθμάτων και Διεφκυνςθσ) δεν ζχουν υιοκετιςει και δεν ςτθρίηουν τθν 

εφαρμογι αυτοφ του εργαλείου διοίκθςθσ. Θ απουςία υιοκζτθςθσ αρχϊν Διοίκθςθσ 

Ροιότθτασ, θ μθ εξοικείωςθ των υπαλλιλων με τισ αρχζσ Διοίκθςθσ Ολικισ Ροιότθτασ και 

θ ζλλειψθ κουλτοφρασ αλλαγισ είναι παράγοντεσ που επθρεάηουν και περιορίηουν τθν 

εφαρμογι του μοντζλου από τουσ οργανιςμοφσ. Οι δυςκολίεσ αυτζσ ςχετίηονται άμεςα 

με το επίπεδο ωριμότθτασ του κάκε φορζα ςε κζματα ποιότθτασ και κατανόθςθσ τθσ 

ανάγκθσ υιοκζτθςθσ και εφαρμογισ του μοντζλου. 

 

Θ απουςία πίςτθσ ςτθν ζννοια τθσ αυτοαξιολόγθςθσ και κυρίωσ θ δυςπιςτία και ο φόβοσ 

ςτθν ζννοια τθσ αξιολόγθςθσ, είναι οι κυριότεροι παράγοντεσ που περιορίηουν τθ χριςθ 

του μοντζλου του Κ.Ρ.Α., γεγονόσ που καταδεικνφει ουςιαςτικά τθν βακφτερθ αιτία τθσ 

μθ αποδοχισ του εργαλείου αυτοφ διοίκθςθσ από τουσ οργανιςμοφσ. Συνδυαςτικά 

πρζπει να αναφζρουμε ότι ςτθ μθ υιοκζτθςθ του μοντζλου ςυμβάλλουν θ ζλλειψθ 

πλθροφόρθςθσ και ουςιαςτικισ ενθμζρωςθσ των φορζων. 

Στθν ευρφτερθ αποδοχι του Κ.Ρ.Α., αλλά και ςτθ ςυμβολι αυτοφ ςτθ βελτίωςθ τθσ 

λειτουργίασ των οργανιςμϊν και ςτθν πλεφςθ τουσ προσ τισ αρχζσ τθσ Αριςτείασ και τθσ 

Διοίκθςθσ Ολικισ Ροιότθτασ, κα ςυνζβαλλε : 

 Ο ςχεδιαςμόσ και θ εφαρμογι μιασ κοινισ πολιτικισ ποιότθτασ ςτον Δθμόςιο 

Τομζα 
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 Θ κεςμικι κατοχφρωςθ του μοντζλου και θ ςφνδεςι του με άλλα εργαλεία 

ποιότθτασ και ςυςτιματα διοίκθςθσ, όπωσ θ Διοίκθςθ Μζςω Στόχων, προσ 

μεγιςτοποίθςθ των αποτελεςμάτων τουσ. 

 Θ εξζταςθ τθσ δομισ και τθσ ορολογίασ του ίδιου του Κ.Ρ.Α., θ ενδεχόμενθ 

απλοφςτευςι του και θ προςαρμογι του ςτισ ιδιαιτερότθτεσ τθσ ελλθνικισ 

δθμόςιασ διοίκθςθσ. 

 Θ εφαρμογι του Κ.Ρ.Α. για τθν επίλυςθ ςυγκεκριμζνων προβλθμάτων λειτουργίασ 

μιασ δθμόςιασ υπθρεςίασ. 

 Θ επιμόρφωςθ των μεςαίων ςτελεχϊν και θ μεγαλφτερθ προςπάκεια να πειςτοφν 

για τθν αποτελεςματικότθτα του μοντζλου και για τθ χρθςιμότθτα τθσ 

αξιολόγθςθσ. 

 Θ επικοινωνία με το ανκρϊπινο δυναμικό για τισ ωφζλειεσ του μοντζλου και 

γενικότερα τθσ αξιολόγθςθσ και τθσ αυτοαξιολόγθςθσ, με ςτόχο τθν υιοκζτθςθ 

νζασ κουλτοφρασ, που με τθ ςειρά τθσ κα οδθγιςει ςε οργανωςιακζσ και 

ςυμπεριφοριακζσ αλλαγζσ. 

 Θ ειςαγωγι κινιτρων για τθν εφαρμογι του 

 Θ επιμόρφωςθ του ςυνόλου του προςωπικοφ με ζμφαςθ ςτισ αρχζσ τθσ 

Διοίκθςθσ Ολικισ Ροιότθτασ. 

 

6.4 Θ εφαρμογι του Κ.Ρ.Α. 

Θ εφαρμογι του Κ.Ρ.Α.21 βοθκά ςτθν υιοκζτθςθ των αρχϊν Διοίκθςθσ Ολικισ Ροιότθτασ, 

ςτον προςδιοριςμό των δυνατϊν και αδφνατων ςθμείων ενόσ οργανιςμοφ, ςτον 

αναςχεδιαςμό διαδικαςιϊν, ςτθν εξοικείωςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ ςε κζματα 

ποιότθτασ, ςτθν ανάπτυξθ ςτενότερων ςχζςεων μεταξφ των υπαλλιλων, πνεφματοσ 

ςυνεργαςίασ και κοινοφ οράματοσ, ςτθ βελτίωςθ τθσ εικόνασ του φορζα ςτθν κοινωνία, 

ςτθν κατανόθςθ των προβλθμάτων και ςτον κακοριςμό νζων ρεαλιςτικϊν ςτόχων. Πλα 

                                                 

21
 Βλ. ΥΡΕΣΔΔΑ. (2013). Εκνικι Στρατθγικι για τθ Διοικθτικι Μεταρρφκμιςθ 2014-2016. Ακινα: Εκνικό Τυπογραφείο. 

Ππωσ επίςθσ ΥΡΕΣΔΔΑ. (2007). Οδθγόσ Εφαρμογισ του Κοινοφ Ρλαιςίου Αξιολόγθςθσ. Ακινα: Εκνικό Τυπογραφείο. 
Κακϊσ και ςτο ΥΡΕΣΔΔΑ. (2015). Το Κοινό Ρλαίςιο Αξιολόγθςθσ (ΚΡΑ) Βελτιϊνοντασ τισ δθμόςιεσ οργανϊςεισ μζςω τθσ 
αυτο-αξιολόγθςθσ- ΚΡΑ2013. Ακινα: Εκνικό Τυπογραφείο. Είναι χριςιμο να γίνει αξιοποίθςθ των κατευκφνςεων του 
Οδθγοφ Εφαρμογισ του Κοινοφ Ρλαιςίου Αξιολόγθςθσ (όπωσ αναπτφςςονται ςτο κεφάλαιο 3) 
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τα παραπάνω οδθγοφν ςτθν βελτίωςθ λειτουργίασ του οργανιςμοφ, ςτθν αφξθςθ τθσ 

αποδοτικότθτασ και αποτελεςματικότθτάσ του, ςτθν παροχι ποιοτικότερων υπθρεςιϊν 

και ςτο ςθμαντικότερο ςτθν μεγαλφτερθ ικανοποίθςθ του πολίτθ/πελάτθ. 

Θ εφαρμογι του Κοινοφ Ρλαιςίου Αξιολόγθςθσ ςε μια υπθρεςία κα πρζπει 

να ακολουκιςει τα παρακάτω περιγραφόμενα ςτάδια όπωσ απεικονίηονται ςτο 

ακόλουκο διάγραμμα φάςεων 

 

Σχιμα 6.6 : Φάςεισ εφαρμογισ του ΚΡΑ 

(Ρθγι : Εγκφκλιοσ ΥΡΕΣΔΔΑ, Οδθγίεσ για τθ φςταςθ και Λειτουργία τθσ 
Ομάδασ Αυτοαξιολόγθςθσ και το ρόλο του Προζδρου», 
ΔΙΠΑ/Φ.1/οικ.9537/12-3-2007) 

 

 

1ο Στάδιο: Ρολιτικι Απόφαςθ – Δζςμευςθ 

Βαςικι προχπόκεςθ για τθν εφαρμογι του Κοινοφ Ρλαιςίου Αξιολόγθςθσ είναι θ λιψθ 

τθσ απόφαςθσ από τθν πολιτικι θγεςία για τθν ζναρξθ τθσ διαδικαςίασ 

αυτοαξιολόγθςθσ. H εξαςφάλιςθ τθσ ενεργοφσ και ςυςτθματικισ υποςτιριξθσ από τθν 

πολιτικι θγεςία τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ πρζπει να εκφραςτεί ζμπρακτα μζςω 

ενεργειϊν όπωσ π.χ. θ διοργάνωςθ ειδικισ εκδιλωςθσ για τθν ενθμζρωςθ και τθν 

ςυμμετοχι όλου του προςωπικοφ και ο οριςμόσ υπεφκυνου /επικεφαλισ υπαλλιλου 

(project leader). Ακολουκεί θ ζκδοςθ απόφαςθσ για τθ ςυγκρότθςθ αντιπροςωπευτικισ 

Ομάδασ Ζργου κακϊσ και για τον κακοριςμό του πεδίου εφαρμογισ του Κοινοφ Ρλαιςίου 
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Αξιολόγθςθσ (ςε όλθ τθ Δθμόςια Οργάνωςθ ι ςε οριςμζνεσ μονάδεσ). Στθ ςυνζχεια θ 

Δθμόςια Οργάνωςθ, θ οποία πρόκειται να εφαρμόςει το Κοινό Ρλαίςιο Αξιολόγθςθσ κα 

πρζπει να ξεκινιςει με τθν εκπόνθςθ ενόσ ςχεδίου δράςθσ όπου κα περιγράφονται το 

χρονοδιάγραμμα και θ διαδικαςία για τθν υλοποίθςθ του εγχειριματοσ 

 

2ο Στάδιο: Συγκρότθςθ Ομάδασ Αυτοαξιολόγθςθσ 

Λδιαίτερα ςθμαντικό ρόλο για τθν επιτυχι εφαρμογι του Κοινοφ Ρλαιςίου Αξιολόγθςθσ 

ζχει θ Ομάδα Ζργου - Αυτοαξιολόγθςθσ. Κα πρζπει, λοιπόν, να δοκεί ιδιαίτερθ προςοχι 

ςτθν ςυγκρότθςθ και ςτον τρόπο λειτουργίασ τθσ Ομάδασ. Θ Ομάδα που κα 

δθμιουργθκεί πρζπει να μπορεί να λειτουργιςει αποτελεςματικά και να είναι ικανι να 

παρζχει ακριβι και λεπτομερι εςωτερικι απεικόνιςθ τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ. Θ 

ςφνκεςθ τθσ Ομάδασ πρζπει να αντιπροςωπεφει όλεσ τισ υπθρεςίεσ και τα ιεραρχικά 

επίπεδα τθσ δομισ τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ, κακϊσ και τισ κατθγορίεσ προςωπικοφ που 

υπθρετοφν ςε αυτιν. 

  

Ειδικότερα : 

1. Τα μζλθ τθσ Ομάδασ πρζπει να προζρχονται από ζνα ευρφ φάςμα υπθρεςιϊν τθσ 

Δθμόςιασ Οργάνωςθσ, από διαφορετικοφσ κλάδουσ και κατθγορίεσ προςωπικοφ. 2. Ο 

ςυνολικόσ αρικμόσ των εμπλεκομζνων υπαλλιλων κα εξαρτθκεί από το εφροσ του 

πεδίου εφαρμογισ και το ςυνολικό αρικμό των υπαλλιλων τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ. Σε 

κάκε περίπτωςθ όμωσ, ζνα ευζλικτο ςχιμα κα ιταν μια ομάδα 7-9 ατόμων.  

Πςον αφορά τον τρόπο λειτουργίασ τθσ Ομάδασ κα πρζπει να επιςθμανκοφν τα 

ακόλουκα: 1. Είναι απαραίτθτο να κακοριςτεί από τθν Ομάδα ζνα χρονοδιάγραμμα όπου 

κα κακορίηονται θ διάρκεια και τα ςτάδια τθσ διαδικαςίασ εφαρμογισ του Κ.Ρ.Α. 2. 

Ρρζπει να ρυκμιςτοφν διαδικαςτικά κζματα λειτουργίασ τθσ Ομάδασ (π.χ. αν κα 

τθροφνται πρακτικά ςυνεδριάςεων, αν οι ςυναντιςεισ κα είναι προκακοριςμζνεσ ι μθ) 

και να διαςφαλιςτεί θ αποτελεςματικι και ζγκυρθ επικοινωνία των μελϊν τθσ (π.χ. μζςω 

ανταλλαγισ τθλεφϊνων, φαξ, διευκφνςεων θλεκτρονικοφ ταχυδρομείου). 

3. Τα μζλθ τθσ Ομάδασ κα πρζπει να ενθμερωκοφν για τθ διαδικαςία αξιολόγθςθσ ϊςτε 

να είναι ςφμφωνθ με το Κοινό Ρλαίςιο Αξιολόγθςθσ, τον Οδθγό Εφαρμογισ, και τισ άλλεσ 

κατευκυντιριεσ γραμμζσ που ζχουν δοκεί από τθ Διεφκυνςθ Ροιότθτασ και 
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Αποδοτικότθτασ του Υπουργείου Εςωτερικϊν Δθμόςιασ Διοίκθςθσ και Αποκζντρωςθσ. 

4. Κα πρζπει να γίνει διανομι του ςχετικοφ ζντυπου υλικοφ ςτα μζλθ τθσ Ομάδασ (Κοινό 

Ρλαίςιο Αξιολόγθςθσ και Οδθγόσ Εφαρμογισ). 

5. Ο Ρρόεδροσ τθσ Ομάδασ κα μποροφςε να προβεί ςε εςωτερικι κατανομι 

κακθκόντων/αρμοδιοτιτων μεταξφ των μελϊν.  

6. Κα πρζπει να προςδιοριςτοφν τα ςτοιχεία τεκμθρίωςθσ και να ςυνταχκεί δελτίο των εν 

λόγω ςτοιχείων ςε πίνακα βάςει του Οδθγοφ Εφαρμογισ του Κ.Ρ.Α. 

7. Κα πρζπει να γίνει κακοριςμόσ του τρόπου ςυλλογισ των απαραίτθτων ςτοιχείων 

τεκμθρίωςθσ βακμολογίασ 

8. Κα πρζπει να οριςκοφν οι υπαλλιλων που κα κλθκοφν να απαντιςουν ςτα δομθμζνα 

ερωτθματολόγια. Θ επιλογι πρζπει να είναι αντιπροςωπευτικι και για το ςκοπό αυτό θ 

Ομάδα μπορεί να ςυνεργαςτεί με τουσ Ρροϊςταμζνουσ των αντίςτοιχων υπθρεςιϊν. 

  

3ο Στάδιο: Συλλογι και Ανάλυςθ Δεδομζνων (Μπουρισ, 2007) Στο ςτάδιο αυτό γίνεται θ 

ςυλλογι και θ επεξεργαςία των προςδιοριςκζντων ςτοιχείων τεκμθρίωςθσ, θ 

βακμολόγθςθ και θ ςφνταξθ ζκκεςθσ αξιολόγθςθσ. Αναλυτικότερα προβλζπεται: 

 Διενζργεια ςυνεντεφξεων, ςυμπλιρωςθ δομθμζνων ερωτθματολογίων από τουσ 

προκακοριςμζνουσ υπαλλιλουσ 

 Συλλογι και επεξεργαςία των δομθμζνων ερωτθματολογίων από τα μζλθ τθσ 

Ομάδασ Αξιολόγθςθσ που ζχουν αναλάβει το ςυγκεκριμζνο ζργο κακϊσ και των 

υπολοίπων ςτοιχείων τεκμθρίωςθσ 

 Συηιτθςθ και αξιολόγθςθ των ςυλλεχκζντων ςτοιχείων 

 Βακμολόγθςθ των παραδειγμάτων –υποκριτθρίων- κριτθρίων 

 Σφνταξθ ζκκεςθσ αξιολόγθςθσ 
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Σχιμα 6.7. : Θ θλεκτρονικι εφαρμογι του Κ.Ρ.Α 

(Ρθγι :Υπουργείο Εςωτερικϊν –Δ.Ι.Ρ.Α.:Θ ελλθνικι ζκδοςθ του Ε-CAF) 
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4οςτάδιο: Σφνταξθ Ζκκεςθσ Αυτοαξιολόγθςθσ 

Θ διαδικαςία αυτοαξιολόγθςθσ πζρα από τθν ςφνταξθ τθσ ςχετικισ ζκκεςθσ 

αξιολόγθςθσ πρζπει να οδθγιςει ςτθν υποβολι ζκκεςθσ βελτιωτικϊν μζτρων. Στο 

τελικό ςτάδιο προβλζπεται: 

 Εξαγωγι ςυμπεραςμάτων και καταγραφι δυνατϊν-αδφνατων ςθμείων ϊςτε 

να αποτελζςουν βάςθ για το ςχεδιαςμό μεςο-μακροπρόκεςμου 

προγράμματοσ διοικθτικισ βελτίωςθσ 

 Ρροςδιοριςμόσ των πεδίων πολιτικισ που χριηουν βελτιωτικϊν 

παρεμβάςεων 

 Κακοριςμόσ ςυγκεκριμζνων εξειδικευμζνων πεδίων δράςεων βελτίωςθσ και 

προςδιοριςμόσ του ςχετικοφ χρονοδιαγράμματοσ 

 

6.5 Ροιότθτα και Κακοδιοίκθςθ 

Ραλαιότερα, όταν γινόταν ςυηιτθςθ προκειμζνου να χαρακτθριςτεί κάποια 

δραςτθριότθτα οργάνου τθσ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ, κάναμε λόγο μόνο για νομιμότθτα 

ι για παρανομία (τθσ ενζργειάσ του). Γενικότερα, θ δράςθ των διαφόρων οργάνων 

τθσ Διοίκθςθσ ελεγχόταν ωσ προσ αυτό μόνο, εάν δθλαδι ιταν νόμιμθ θ παράνομθ. 

Από τθ δεκαετία του 1980 ειςιχκθκαν και ςτθ χϊρα μασ ςτοιχεία ποιότθτασ τθσ 

διοικθτικισ δράςθσ. Σθμείο τομισ μπορεί να κεωρθκεί θ Ζκκεςθ του ΟΟΣΑ για τθν 

ανάγκθ προςανατολιςμοφ των Δθμοςίων Διοικιςεων ςτισ απαιτιςεισ των πολιτϊν 

και θ αντιμετϊπιςθ των τελευταίων ωσ “πελατϊν-χρθςτϊν υπθρεςιϊν” (ΟΟΣΑ 1986, 

μεταφραςμζνθ ςτα ελλθνικά από το Υπουργείο Ρροεδρίασ 1987). Για τθν 

προςπάκεια “ανταπόκριςθσ των Διοικιςεων” ςτισ ανάγκεσ, ςτισ επικυμίεσ, ςτισ 

απαιτιςεισ, ςτισ προςδοκίεσ, ςτα δικαιϊματα και ςτα (νόμιμα) ςυμφζροντά τουσ.  

 

Συνεπϊσ, θ διοικθτικι δράςθ ςιμερα, άνω των τριάντα χρόνων μετά, δεν αρκεί 

απλά και μόνο να είναι νόμιμθ αλλά απαιτείται να πραγματοποιείται με τρόπο, ςε 

χρόνο και με περιεχόμενο που να αντιςτοιχεί με τισ απαιτιςεισ τθσ ςφγχρονθσ 

ελλθνικισ-ευρωπαϊκισ κοινωνίασ (Δεκλερισ, 2005). Οι απαιτιςεισ αυτζσ μπορεί να 

είναι γνωςτζσ είτε ωσ κακιερωμζνα πρότυπα (ςτθν καλφτερθ περίπτωςθ γιατί ζτςι 
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δεν υπάρχει αμφιςβιτθςθ και μπορεί να γίνει ςφγκριςθ) είτε (όταν δεν ζχουν 

κακιερωκεί πρότυπα) ωσ πικανζσ αντιλιψεισ ενόσ μζςου λογικοφ πολίτθ, οι οποίεσ 

προκφπτουν μζςα από δθμοςκοπιςεισ ι άλλεσ μεκόδουσ ζρευνασ-ανάδειξθσ των 

απόψεων ομάδων πολιτϊν. 

 

Θ διοικθτικι δράςθ δθλαδι πρζπει να διακζτει ςτοιχεία ποιότθτασ! Στθ διοικθτικι 

επιςτιμθ θ “ποιότθτα” ορίηεται ωσ ανταπόκριςθ ςε προδιαγραφζσ (Κζφθσ, 2005· 

Μουςτάκθσ, 2012· ΕΕ, 2018). Οι “προδιαγραφζσ” αυτζσ είτε υπάρχουν από πριν, όχι 

μόνο ςε νομικά κείμενα αλλά και ςε άλλα κείμενα-δθλϊςεισ (πχ πιςτοποιιςεισ, από 

ειδικευμζνουσ ςε τζτοιεσ εργαςίεσ φορείσ) είτε δεν υπάρχουν αλλά μπορεί κανείσ 

να ςυναγάγει τα “πρότυπα” από τισ αντιλιψεισ των κοινωνικϊν ομάδων που 

εμπλζκονται.  

 

Ραράδειγμα χαρακτθριςτικό, διαφορά μεταξφ νομιμότθτασ-κακοδιοίκθςθσ: Θ 

απάντθςθ τθσ Διοίκθςθσ ςε αίτθμα πολίτθ εντόσ τθσ προκεςμίασ των 50 θμερϊν 

είναι νόμιμθ. Κα ιταν κακοδιοίκθςθ όμωσ εάν απαντιςει ςτον πολίτθ τθν 48θ 

θμζρα ενϊ μποροφςε να το κάνει εξ ίςου καλά από τθν 15θ. 

 

Ραραδείγματα κακοδιοίκθςθσ μζςα από τθ δράςθ τθσ Ανεξάρτθτθσ Αρχισ του 

Συνθγόρου του Ρολίτθ: 

 Ζχουμε κακοδιοίκθςθ όταν ζνασ πολίτθσ παίρνει τθ ςφνταξι του πολλοφσ 

μινεσ μετά τθν πραγματικι αποχϊρθςι του από τθν εργαςία. 

 Ζχουμε κακοδιοίκθςθ όταν το ΕΚΑΒ ι θ πυροςβεςτικι φτάςουν ςτον τόπο 

που τουσ χρειάηονται μερικζσ ϊρεσ αργότερα από τθ ςτιγμι που ανζκυψε θ 

ςυγκεκριμζνθ ανάγκθ. 

  Συνιςτά κακοδιοίκθςθ θ λιψθ κατάκεςθσ μιασ γυναίκασ για περίπτωςθ 

βιαςμοφ, από άντρα αςτυνομικό ενϊ υπάρχει και γυναίκα αςτυνόμοσ. 

 Ζχουμε κραυγαλζα περίπτωςθ γενικευμζνθσ κακοδιοίκθςθσ, όταν οι 

πολεοδομικζσ υπθρεςίεσ ανζχονται το «κλείςιμο» των θμιυπαίκριων χϊρων 

μιασ νεόδμθτθσ πολυκατοικίασ (προσ όφελοσ των εργολάβων-

καταςκευαςτϊν) και οι φορολογικζσ αρχζσ, ζρχονται αργότερα και 
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νομοκετοφν τθ «νομιμοποίθςθ» τθσ παρανομίασ με τθν καταβολι κάποιου 

ποςοφ (από τον ιδιοκτιτθ)… 

 

ΑΣΚΘΣΘ 

Σκεφτείτε ανάλογα παραδείγματα από το δικό ςασ εργαςιακό περιβάλλον και 

καταγράψτε τισ ςκζψεισ ςασ. Στθ ςυνζχεια ςυγκρίνετε τισ περιπτϊςεισ αυτζσ με 

αντίςτοιχεσ περιπτϊςεισ που αναφζρουν ςυνάδελφοί ςασ. Ραρατθρείτε κάποιεσ 

ομοιότθτεσ ι διαφορζσ; 

......................................................................................................................................... 

......................................................................................................................................... 

......................................................................................................................................... 

......................................................................................................................................... 

......................................................................................................................................... 

......................................................................................................................................... 

......................................................................................................................................... 

......................................................................................................................................... 

 

 

Θ ΚΑΚΟΔΛΟΛΚΘΣΘ ςυνεπϊσ, είναι πολφ ευρφτερθ ζννοια τθσ μθ τιρθςθσ τθσ 

νομιμότθτασ και προφανϊσ, μπορεί να ςτακεί ωσ ζννοια αντίκετθ από τθν ζννοια 

τθσ Ροιότθτασ. Πταν δεν υπάρχει θ απαιτοφμενθ ποιότθτα ςτισ ενζργειεσ (ΕΕ 2018), 

ςτουσ τρόπουσ δράςθσ ι πολφ περιςςότερο, ςτα αποτελζςματα τθσ δράςθσ μιασ 

Δθμόςιασ Υπθρεςίασ, ζχουμε περίπτωςθ κακοδιοίκθςθσ.  

 

Ο ακριβισ οριςμόσ τθσ πάντωσ, αν και ςαφισ ςτθ Διοικθτικι Τεχνολογία, 

εξακολουκεί να είναι δφςκολοσ ςτα επίςθμα ζγγραφα των διαφόρων πολιτικϊν-

διοικθτικϊν οργάνων. Κατά τον Ευρωπαϊκό Κϊδικα Ορκισ Διοικθτικισ 

Συμπεριφοράσ (που εξζδωςε ο Ευρωπαίοσ Μεςολαβθτισ το 2001) «περίπτωςθ 

κακισ διοίκθςθσ ςθμειϊνεται όταν ζνα δθμόςιο όργανο παραλείπει να ενεργιςει 

ςφμφωνα με κανόνα ι αρχι που το διζπει». Ο οριςμόσ αυτόσ ζχει εγκρικεί από το 

Ευρωπαϊκό Κοινοβοφλιο, παρότι δεν δθμιουργεί ςυνκικεσ εφκολθσ εφαρμογισ του. 
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Γενικότερα, ςφμφωνα με τθ ςφγχρονθ διοικθτικι επιςτιμθ, κακοδιοίκθςθ ζχουμε 

όταν θ διοικθτικι δράςθ δεν ανταποκρίνεται ςτισ κοινωνικά αποδεκτζσ, νόμιμεσ 

απαιτιςεισ-προςδοκίεσ των πολιτϊν (Ραπαδθμθτρίου & Λιάςκα, 2009). Το μζτρο 

τθσ ποιότθτασ/κακοδιοίκθςθσ δθλαδι ουςιαςτικά το κζτει θ ίδια θ κοινωνία (τα 

πρότυπα όταν δεν προ-υπάρχουν είναι αυτά που αναγνωρίηει θ κοινωνία).  

 

Θ ζννοια τθσ κακοδιοίκθςθσ δεν βρίςκει πεδίο εφαρμογισ μόνο ςτο εξωτερικό 

περιβάλλον τθσ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ αλλά πολφ λογικά, ςφμφωνα με τισ αρχζσ τθσ 

Διοίκθςθσ Ολικισ Ροιότθτασ, αναφζρεται και ςτθν εςωτερικι τθσ λειτουργία, αν όχι 

προεξαρχόντωσ ςε αυτιν. Μόνο μια Υπθρεςία που ζχει εξαςφαλίςει ζνα 

ικανοποιθτικό επίπεδο εςωτερικισ λειτουργίασ (ζναντι όλων των παραγόντων που 

ςυντελοφν ςε αυτό) μπορεί να πετυχαίνει και ζνα αντίςτοιχο επίπεδο παροχισ 

υπθρεςιϊν προσ τουσ ζξω. Στισ περιπτϊςεισ κακοδιοίκθςθσ προσ τουσ ζξω (τουσ 

πολίτεσ) πρζπει να κεωρείται βζβαιο ότι υφίςταται και κακοδιοίκθςθ προσ τουσ 

μζςα, τουσ υπαλλιλουσ, οι οποίοι κα υφίςτανται τα διάφορα αρνθτικά, όπωσ 

εκείνα μιασ ακατάλλθλθσ θγεςίασ, μιασ κακισ οργάνωςθσ, μιασ ζλλειψθσ πόρων, 

μιασ απουςίασ τεχνολογικϊν μζςων κλπ (Τςζκοσ, 2007· EE, 2018). 

 

Θ ςυνειςφορά τόςο τθσ Διοίκθςθσ Ολικισ Ροιότθτασ, ωσ κεωρθτικοφ ςχιματοσ, όςο 

και του Κοινοφ Ρλαιςίου Αξιολόγθςθσ, ωσ πρακτικοφ εργαλείου, ςτθν κατεφκυνςθ 

τθσ βελτίωςθσ τθσ λειτουργίασ των Δθμοςίων Υπθρεςιϊν, είναι ςθμαντικότατθ. 

Λδιαίτερα, θ χρόνια προβλθματικι κατάςταςθ των ελλθνικϊν Δθμοςίων Υπθρεςιϊν 

(Μακρυδθμιτρθσ, 1999β · ΔΕΕ, 2003 · Καρκατςοφλθσ, 2004 · Ραποφλιασ-Τςοφκασ, 

1998 · Αλεξόπουλοσ & Ραπαδθμθτρίου, 2006 κ.α.), θ οποία οφείλεται κατά πρϊτον 

ςτο μεγάλο βάροσ του πολιτικοφ ςυςτιματοσ επ’ αυτϊν (Μακρυδθμιτρθσ & 

Μιχαλόπουλοσ, 2000 · ΔΕΕ, 2003 · Τςοφκασ, 2004 · ΚΚΜ 2005) και δευτερευόντωσ ςε 

ελλείψεισ-αςτοχίεσ διοικθτικοφ χαρακτιρα, κα μποροφςε κάλλιςτα να αναδειχκεί 

αν εφαρμοηόταν ςε μεγάλθ ζκταςθ το ΚΡΑ.  

 

Ακριβϊσ αυτι θ δυνατότθτα/ευκαιρία/κίνδυνοσ όμωσ, φαίνεται πωσ ςυνιςτά τον 
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ςπουδαιότερο λόγο που αυτό δεν τίκεται ςε εφαρμογι, ιδίωσ ςτουσ μείηονεσ 

ςχθματιςμοφσ τθσ Διοίκθςθσ, αυτοφσ των Υπουργείων και των μεγάλων φορζων τθσ 

Αποκζντρωςθσ και τθσ Τοπικισ Αυτοδιοίκθςθσ. Κάνει μάλιςτα εντφπωςθ πωσ δεν 

ζχει τεκεί ςε εφαρμογι οφτε ςε φορείσ ταγμζνουσ ςτθν καταπολζμθςθ τθσ 

κακοδιοίκθςθσ, όπωσ είναι οι Ανεξάρτθτεσ Αρχζσ (πχ. ο Συνιγοροσ του Ρολίτθ).  

 

Πλα τα παραπάνω δείχνουν με ενάργεια πόςο απζχουμε (ωσ Κράτοσ) ακόμα από 

τθν πραγματοποίθςθ ουςιαςτικϊν μεταρρυκμίςεων ςτον Διοικθτικό μασ μθχανιςμό 

και βζβαια, πόςο ανάγκθ ζχουμε από τθ γνϊςθ και προπάντων, τθν αξιοποίθςθ 

εργαλείων όπωσ το ΚΡΑ, που μπορεί ςιμερα να είναι ξεπεραςμζνα για άλλουσ (EE 

2018) αλλά για εμάσ φαίνεται πωσ είναι τα πρϊτα εκείνα ςκαλοπάτια που ακόμα 

δεν δραςκελίςαμε…  
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7. Σχεδιαςμόσ εφαρμογισ τθσ δομθμζνθσ ςυνζντευξθσ 

 

Στόχοι κεματικισ 

Να παρουςιαςτεί το γενικότερο πλαίςιο επιλογισ προϊςταμζνων του δθμόςιου 

τομζα ςτθν Ελλάδα και κυρίωσ θ διαδικαςία εφαρμογισ τθσ επιλογισ μζςα από τθν 

δομθμζνθ ςυνζντευξθ. Να παρουςιαςτοφν οι προδιαγραφζσ ςχεδιαςμοφ και 

διεξαγωγισ τθσ δομθμζνθσ ςυνζντευξθσ που κα οδθγιςει ςτον εντοπιςμό των 

καταλλθλότερων να ςτελεχϊςουν τισ κζςεισ προϊςταμζνων. Να εξοικειωκοφν με τθν 

ςυμβουλευτικι ςυνζντευξθ για τθν καλφτερθ αξιοποίθςθ του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ ςτον δθμόςιο τομζα. 

 

Πποζδοκώμενα μαθηζιακά αποηελέζμαηα:  

Μετά τθν ενότθτα αυτι οι ςυμμετζχοντεσ/ουςεσ κα είναι ςε κζςθ να: 

 Συγκρίνουν το κεςμικό πλαίςιο που ζχει εφαρμοςτεί τα τελευταία ζτθ και 

αφορά ςτθν επιλογι προϊςταμζνων  

 κατανοιςουν και να εφαρμόςουν αποτελεςματικά το προτεινόμενο νζο 

ςφςτθμα επιλογισ προϊςταμζνων  

 περιγράφουν τον ςκοπό, το περιεχόμενο και τθν μεκοδολογία διεξαγωγισ τθσ 

δομθμζνθσ ςυνζντευξθσ 

 ςχεδιάηουν ερωτιςεισ για τθν διεξαγωγι δομθμζνθσ ςυνζντευξθσ 

 ςυμμετζχουν ςε μία δομθμζνθ ςυνζντευξθ ωσ ςυνεντευκτζσ/τριεσ ι ωσ 

ςυνεντευξιαηόμενοι/εσ 

 ενςωματωκεί ςτθν διοικθτικι κουλτοφρα των φορζων θ νζα πιςτοποιθμζνθ 

διαδικαςία επιλογισ Ρροϊςταμζνων 

 αξιολογοφν το ανκρϊπινο δυναμικό τθσ οργανικισ μονάδασ ςτθν οποία 

προΐςτανται. 
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Ειςαγωγι 

Το ςφςτθμα επιλογισ προϊςταμζνων οργανικϊν μονάδων ςτον δθμόςιο τομζα είναι 

βαςικό εργαλείο για τθν αποτελεςματικι λειτουργία του αφενόσ, αφετζρου μπορεί 

να αποτελζςει μζςο παρακίνθςθσ των ςτελεχϊν του με τθν ανζλιξι τουσ ςτισ 

ανϊτερα ιεραρχικά βακμίδεσ. Για τθν επίτευξθ των ςτόχων αυτϊν το κεςμικό 

πλαίςιο επιλογισ πρζπει να διζπεται από τισ αρχζσ τθσ αξιοκρατίασ, τθσ ιςότιμθσ 

αντιμετϊπιςθσ, τθσ αντικειμενικότθτασ και τθσ διαφάνειασ ςε όλα τα ςτάδια τθσ 

διαδικαςίασ επιλογισ, αρχζσ που βαςίηονται ςτο άρκρο 4 περί ιςότθτασ των 

πολιτϊν και του άρκρου 5 του ςυντάγματοσ περί ελεφκερθσ ανάπτυξθσ τθσ 

προςωπικότθτασ. Τα κριτιρια και οι διαδικαςίεσ για τθν εφαρμογι των ςυςτθμάτων 

επιλογισ διαφοροποιοφνται δίνοντασ ζτςι τθν δυνατότθτα ςτον νομοκζτθ να 

προςαρμόηει το ςφςτθμα ανάλογα με τα δεδομζνα τθσ εποχισ. Σε κάκε περίπτωςθ 

το ςφςτθμα επιλογισ προϊςταμζνων ςτο δθμόςιο τομζα οφείλει να διαςφαλίηει τθν 

αποτελεςματικι λειτουργία του, τθν ςυνζχεια τθσ διοικθτικισ δράςθσ και τθν 

προάςπιςθ του δθμοςίου ςυμφζροντοσ. Ρζραν τοφτου το ςφςτθμα επιλογισ 

προϊςταμζνων είναι βαςικό μζροσ τθσ διαχείριςθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ του 

δθμόςιου τομζα και ωσ τζτοιο επθρεάηει τθν επαγγελματικι και προςωπικι ανζλιξθ 

των ατόμων που το υπθρετοφν.  

 

Σε αυτιν τθν κεματικι ενότθτα κα επιχειρθκεί μία ςυνοπτικι παρουςίαςθ του 

κεςμικοφ πλαιςίου επιλογισ ςτελεχϊν των τελευταίων είκοςι ετϊν και ςτθν 

ςυνζχεια κα γίνει εκτεταμζνθ περιγραφι των διαδικαςιϊν τθσ δομθμζνθσ 

ςυνζντευξθσ που προβλζπεται ςτο τελευταίο νομοκζτθμα επιλογισ προϊςταμζνων 

ςτον δθμόςιο τομζα. Τζλοσ, κα υπάρξει αναφορά ςτθν ςυμβουλευτικι ςυνζντευξθ, 

θ οποία προβλζπεται επίςθσ ςτον τελευταίο νόμο και αφορά ςτθν αξιολόγθςθ του 

προςωπικοφ προκειμζνου να υπάρχει προςωπικι και επαγγελματικι εξζλιξθ των 

υπαλλιλων. 
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7.1 Θεςμικό πλαίςιο ςχετικά με το ςφςτθμα επιλογισ προϊςταμζνων ςε κζςθ 

ευκφνθσ ςτθν ελλθνικι δθμόςια διοίκθςθ 

  

Ο ν. 2085/92 (ΦΕΚ Α 170/20.10.92) κακιερϊνει ςφςτθμα πάγιασ ιεραρχίασ και 

ςυνδυαςμοφ ενιαίων και οργανικϊν βακμϊν και δεν προάγεται ςτον επόμενο 

βακμό το ςφνολο των δθμοςίων υπαλλιλων. Το ςφςτθμα επίςθσ προβλζπει 

προαγωγι κατά απόλυτθ εκλογι, κατά εκλογι και κατά αρχαιότθτα και ζτυχε 

περιοριςμζνθσ εφαρμογισ. 

Με τον ν. 2190/94 κακιερϊνεται ςφςτθμα επιλογισ προϊςταμζνων κινθτισ 

ιεραρχίασ με κθτεία προϊςταμζνων και κριτιρια επιλογισ που αφοροφν ςτο ςφνολο 

των ςτοιχείων του προςωπικοφ μθτρϊου του/τθσ υποψθφίου/ασ22. Λαμβάνονται 

υπόψθ ςτοιχεία όπωσ οι επιςτθμονικζσ γνϊςεισ, θ επαγγελματικι κατάρτιςθ αλλά 

και ικανότθτεσ ςυντονιςμοφ, ανάλθψθσ πρωτοβουλιϊν, παρακίνθςθσ / υποκίνθςθσ 

προςωπικοφ. Πςον αφορά ςτθν κζςθ προϊςταμζνου/θσ γενικισ διεφκυνςθσ 

επιλζγονται υπάλλθλοι που ζχουν τον Αϋ βακμό, που ζχουν διατελζςει 

προϊςτάμενοι/εσ διεφκυνςθσ. Για τθν κζςθ προϊςταμζνου/θσ διεφκυνςθσ 

επιλζγονται υπάλλθλοι που ζχουν τον Αϋ βακμό και τουλάχιςτον τετραετι υπθρεςία 

ςτον βακμό αυτό χωρίσ να είναι απαραίτθτο να ζχουν διατελζςει προϊςτάμενοι/εσ 

τμιματοσ. 

 

Με τον ν. 2683/99 «Κφρωςθ του κϊδικα κατάςταςθσ δθμοςίων πολιτικϊν 

υπαλλιλων και υπαλλιλων νομικϊν προςϊπων δθμοςίου δικαίου»23 υιοκετείται 

ςφςτθμα πάγιασ και κινθτισ ιεραρχίασ βάςει του οποίου οι υπάλλθλοι που 

επιλζγονται για τθν κζςθ προϊςταμζνου/θσ τμιματοσ ζχουν τριετι κθτεία. Για τισ 

κζςεισ προϊςταμζνων διεφκυνςθσ τοποκετοφνται υπάλλθλοι με βακμό διευκυντι / 

υποδιευκυντι ι αντίςτοιχου επιπζδου οργανικισ μονάδων και ωσ προϊςτάμενοι 

γενικισ διεφκυνςθσ τοποκετοφνται υπάλλθλοι με βακμό γενικοφ διευκυντι. Στον 

βακμό του/τθσ προϊςταμζνου/θσ διεφκυνςθσ προάγονται υπάλλθλοι με ζξθ ζτθ 

υπθρεςίασ ςτον βακμό Αϋ και ζχουν διατελζςει προϊςτάμενοι/εσ τμιματοσ για δφο 

                                                 

22
 Άρκρο 36 του νόμου  

23
 Άρκρα 82- 86 
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τουλάχιςτον τριετίεσ. Στον βακμό του/τθσ προϊςταμζνου/θσ γενικισ διεφκυνςθσ 

προάγονται οι υπάλλθλοι που ζχουν ςυμπλθρϊςει τετραετία ςτον βακμό του/τθσ 

προϊςταμζνου/θσ διεφκυνςθσ. 

 

Για τον ςχθματιςμό κρίςθσ το υπθρεςιακό ςυμβοφλιο λαμβάνει υπόψθ όλα τα 

ςτοιχεία του προςωπικοφ μθτρϊου του/τθσ υπαλλιλου24, ενϊ ςτθν παρ. 5 του 

άρκρου 83 προβλζπεται ότι «Αιτιολογία απαιτείται μόνο ςτθν περίπτωςθ 

κατάδθλθσ υπεροχισ υποψθφίου που παραλείπεται», παρζχοντασ ευρεία 

διακριτικι ευχζρεια ςτα όργανα που αποφαςίηουν τθν προαγωγι. 

 

Με τισ διατάξεισ του ν.3260/2004 κακιερϊνεται νζο ςφςτθμα επιλογισ 

προϊςταμζνων που επανζφερε διατάξεισ του ν.2190/94 ςτον οποίο αναφερκικαμε 

προθγουμζνωσ. Κεςπίηεται ςφςτθμα κινθτισ ιεραρχίασ (με κθτεία) βάςει κριτθρίων 

επιλογισ από ςτοιχεία του προςωπικοφ μθτρϊου των υπαλλιλων. 

 

Με τον ν.3528/2007 «Κφρωςθ του Κϊδικα Κατάςταςθσ Διοικθτικϊν Ρολιτικϊν 

υπαλλιλων και υπαλλιλων ΝΡΔΔ» (ΦΕΚ Α/9.2.2007) κεςπίηεται ςφςτθμα επιλογισ 

προϊςταμζνων με βάςθ αντικειμενικά κριτιρια όπωσ επαγγελματικά – τεχνικά 

προςόντα, εργαςιακι εμπειρία, ικανότθτεσ/δεξιότθτεσ υπαλλιλων που 

αξιολογοφνται βάςει μορίων.25  

Οι ομάδεσ κριτθρίων είναι: 

1. βαςικοί τίτλοι ςπουδϊν, μεταπτυχιακοί τίτλοι, γνϊςθ ξζνων γλωςςϊν, 

αποφοίτθςθ από τθν Εκνικι Σχολι Δθμόςιασ Διοίκθςθσ (ΕΣΔΔ) 

2. ςυνολικόσ χρόνοσ υπθρεςίασ και χρόνοσ υπθρεςίασ ςε κζςθ 

προϊςταμζνου/θσ οργανικισ μονάδασ 

3. ικανότθτεσ/δεξιότθτεσ από τισ εκκζςεισ αξιολόγθςθσ των τελευταίων πζντε 

ετϊν, κακϊσ και θ γενικότερθ υπθρεςιακι εικόνα των υπαλλιλων. 

Επιπρόςκετα προβλζπεται θ διεξαγωγι ςυνζντευξθσ που ςυμμετζχει ςτθν 

διαμόρφωςθ γνϊμθσ με βαρφτθτα 12,5% για τθν προςωπικότθτα των υποψθφίων 

                                                 

24
 Ραρ. 1 του άρκρου 83 «Κριτιρια για το ςχθματιςμό κρίςθσ» 

25
 Άρκρο 85 του νόμου και εγκφκλιοσ υπ’αρικμόν ΔΛΔΑΔ/Φ35.14/916/οικ. 4084/15.2.2007. 
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και 7% για τθν καταλλθλότθτα για τθν κζςθ. Θ ςυνζντευξθ δεν καταγράφεται, δεν 

τθροφνται πρακτικά και δεν υπάρχει εξατομικευμζνθ κρίςθ για κάκε υποψιφιο/α, 

γεγονόσ που οδιγθςε ςτθν ακφρωςθ κάποιων αποφάςεων επιλογισ /τοποκζτθςθσ 

από τα αρμόδια διοικθτικά δικαςτιρια. Ωσ θμερομθνία εφαρμογισ του νόμου 

ορίςτθκε θ 1/1/2008 και ωσ εκ τοφτου ο νόμοσ είχε περιοριςμζνθ εφαρμογι λόγω 

κυβερνθτικισ αλλαγισ τον Οκτϊβριο του 2009. 

 

Το 2010 κεςπίηεται νζο ςφςτθμα επιλογισ προϊςταμζνων με τον ν.3839/2010 

«Σφςτθμα επιλογισ προϊςταμζνων οργανικϊν μονάδων με αντικειμενικά και 

αξιοκρατικά κριτιρια – Σφςταςθ Ειδικοφ Συμβουλίου Επιλογισ Ρροϊςταμζνων 

(ΕΛΣΕΡ) και λοιπζσ διατάξεισ»26. Επιχειρείται ξανά θ κακιζρωςθ αντικειμενικϊν 

κριτθρίων και θ υιοκζτθςθ εκ νζου ςυςτιματοσ κινθτισ ιεραρχίασ. Για τθν 

διεκδίκθςθ κζςθσ προϊςταμζνου/θσ γενικισ διεφκυνςθσ απαιτείται οι υπάλλθλοι να 

ζχουν διατελζςει προϊςτάμενοι/εσ διεφκυνςθσ και για τθν διεκδίκθςθ κζςθσ 

προϊςταμζνου/θσ διεφκυνςθσ απαιτείται οι υπάλλθλοι να ζχουν διατελζςει 

προϊςτάμενοι τμιματοσ. 

 

Ρροβλζπονται αντικειμενικά κριτιρια μοριοδότθςθσ που προςομοιάηουν με αυτά 

του ν.3528/2007 όμωσ προβλζπεται μοριοδότθςθ για τον χρόνο άςκθςθσ 

κακθκόντων ςε κζςθ ευκφνθσ (ανάλογθ του ιεραρχικοφ επιπζδου ευκφνθσ), 

μοριοδότθςθ για ειδικζσ δραςτθριότθτεσ αλλά και αρνθτικι μοριοδότθςθ ςτθν 

περίπτωςθ ςυχνϊν και επαναλαμβανόμενων αναρρωτικϊν αδειϊν. Θ ςυνζντευξθ 

με το πλαίςιο αυτό μοριοδοτείται με 350 μόρια και προβλζπεται και γραπτι 

εξζταςθ. Στισ μεταβατικζσ διατάξεισ δεν είχε εφαρμογι θ ςυνζντευξθ και οι γραπτζσ 

εξετάςεισ. Ωσ αποτζλεςμα πολιτικϊν εξελίξεων το ςφςτθμα αυτό δεν εφαρμόςτθκε 

ςτθν ςυνζχεια. 

 

Mε το κεςμικό πλαίςιο που ειςάγει ο Ν.4275/2014 (ΦΕΚ Α149/15.07.2014) 

επανακακορίηονται οι προχποκζςεισ, τα κριτιρια και τα κωλφματα επιλογισ 

υποψθφίων για τθν πλιρωςθ των κζςεων Ρροϊςταμζνων οργανικϊν μονάδων, ενϊ 

                                                 

26
 ΦΕΚ Α/51/29.3.2010 
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ανακεωρείται πλιρωσ θ διαδικαςία επιλογισ ςτελεχϊν ςτον δθμόςιο τομζα. Κατά 

το πρϊτο ςτάδιο επιλογισ γίνεται ο απαραίτθτοσ ζλεγχοσ των δικαιολογθτικϊν των 

υποψθφίων ϊςτε να διαπιςτωκεί εάν πλθροφν τισ αναγκαίεσ προχποκζςεισ και τα 

οριηόμενα από τθν εκάςτοτε προκιρυξθ τυπικά προςόντα (κφρια ι και πρόςκετα) 

(Υ.Α. που εκδίδεται κατ’ εξουςιοδότθςθ τθσ περίπτωςθσ δϋ τθσ παρ. 2 του άρ. 54 του 

Ν.4178/2013 όπου ορίηονται οι λεπτομζρειεσ ςχετικά με τθν διενζργεια του 

διαγωνιςμοφ, ο ςυντελεςτισ βαρφτθτασ ανάλογα με τθν μορφι εξζταςθσ, θ 

αναβακμολόγθςθ, θ δθμοςιοποίθςθ και θ ανάρτθςθ αποτελεςμάτων με φκίνουςα 

ςειρά από το ΑΣΕΡ). Οι υποψιφιοι/εσ ζχουν ιδθ υποβάλει για τον ςκοπό αυτό τθν 

αίτθςι τουσ, αλλά και βιογραφικό ςθμείωμα, διλωςθ ενδιαφζροντοσ και ό,τι άλλο 

πρόςφορο ςτοιχείο κρίνεται ωσ αναγκαίο, ϊςτε να τεκμθριωκεί τθν υποβολι 

υποψθφιότθτάσ τουσ. 

 

Κατά το δεφτερο ςτάδιο επιλογισ που αφορά όςουσ/εσ ζχουν επιτυχϊσ ελεγχκεί και 

πλθροφν τα οριηόμενα παραπάνω κριτιρια, διενεργείται γραπτόσ διαγωνιςμόσ από 

το Ανϊτατο Συμβοφλιο Επιλογισ Ρροςωπικοφ (ΑΣΕΡ). Ο διαγωνιςμόσ αυτόσ μπορεί 

να ζχει τθν μορφι ερωτιςεων πολλαπλϊν επιλογϊν ςε κζματα διακρίβωςθσ των 

γνϊςεων των υποψθφίων, ερωτιςεων ελεφκερθσ ανάπτυξθσ ςε κζματα άςκθςθσ 

διοίκθςθσ ι/και ςυνδυαςμοφ των δφο παραπάνω. Ειδικά για τουσ 

Ρροϊςταμζνουσ/εσ Γενικϊν Διευκφνςεων θ γραπτι δοκιμαςία αφορά περιςςότερο 

ςτθν διαπίςτωςθ των ικανοτιτων τουσ να ςυντάξουν ζνα κείμενο όπου κα 

αποτυπϊνεται θ ικανότθτα ςφνκεςθσ, ανάλυςθσ και διατφπωςθσ τεκμθριωμζνων 

προτάςεων. Το αντικείμενο τθσ γραπτισ εξζταςθσ για τισ κζςεισ των Ρροϊςταμζνων 

Γενικϊν Δ/νςεων και Διευκφνςεων προςδιορίηεται λαμβάνοντασ υπόψθ τισ 

ιδιαιτερότθτεσ και τα χαρακτθριςτικά τθσ προκθρυςςόμενθσ κζςθσ ευκφνθσ με 

βάςθ το περίγραμμά τθσ.  

 

Κατά το τρίτο ςτάδιο ςυμμετοχισ διενεργείται δομθμζνθ ςυνζντευξθ για όλα τα 

ιεραρχικά επίπεδα ευκφνθσ από το αρμόδιο Συμβοφλιο Συνζντευξθσ Ρροϊςταμζνων 

(Σ.Σ.Ρ.) τα μζλθ του οποίου πιςτοποιοφνται μζςω ειδικισ επιμόρφωςθσ για τον 

ςκοπό αυτό από το ΕΚΔΔΑ. Το ςτάδιο αυτό διενεργείται ςφμφωνα με τα άρκρα 85 



 

[228] 

 

και 86 του ΥΚ, όπωσ αντικαταςτάκθκαν με το άρκρο 1 του ν. 4275/2014 και τθν 

αρικ. ΔΛΔΑΔ/Φ.35.40/2029/οικ.24002/2-10-2014 (Β’ 2661) Υπουργικι Απόφαςθ από 

το Κεντρικό Συμβοφλιο Συνζντευξθσ Ρροϊςταμζνων (Κ.Σ.Σ.Ρ.) του άρκρου 158 του 

ΥΚ, όπωσ ςυγκροτείται μεταβατικά με τισ διατάξεισ του άρκρου 5 παρ. 7δ του 

ν.4275/2014. Κατά το ςτάδιο αυτό καλείται ανά προκθρυςςόμενθ κζςθ/ομάδα 

κζςεων τετραπλάςιοσ αρικμόσ υποψθφίων των προκθρυγμζνων κζςεων που 

προκφπτει από τθν φκίνουςα ςειρά κατάταξθσ των υποψθφίων με βάςθ τθ 

βακμολογία που ζλαβαν ςτθ γραπτι εξζταςθ. Στθ ςυνζντευξθ καλοφνται και 

όςοι/εσ ιςοβάκμθςαν με τον/τθν τελευταίο/α υποψιφιο/α που καλείται ςτο ςτάδιο 

τθσ ςυνζντευξθσ. Σε περίπτωςθ που ο αρικμόσ των υποψθφίων που καλοφνται ςε 

ςυνζντευξθ υπολείπεται του τετραπλάςιου αρικμοφ κατά τα ανωτζρω, καλοφνται 

όςοι/εσ υποψιφιοι/εσ υπάρχουν. Θ τελικι βακμολογία αποτελεί το άκροιςμα τθσ 

βακμολογίασ τθσ γραπτισ εξζταςθσ με ςυντελεςτι βαρφτθτασ 30% και τθσ 

ςυνζντευξθσ με ςυντελεςτι βαρφτθτασ 70% για τουσ/τισ προϊςταμζνουσ/εσ γενικισ 

διεφκυνςθσ. Για τουσ/τισ προϊςτάμενουσ/εσ διευκφνςεων είναι αντίςτοιχα 40% και 

60%, ενϊ για τουσ/τισ προϊςταμζνουσ/εσ τμθμάτων οι ςυντελεςτζσ βαρφτθτασ είναι 

50% και 50%. 

 

Βάςει αυτοφ του κεςμικοφ πλαιςίου εκδόκθκε ςχετικι προκιρυξθ τον Νοζμβριο του 

201427 για τθν πλιρωςθ είκοςι πζντε κζςεων προϊςταμζνων οριηόντιων γενικϊν 

διευκφνςεων. Δεν μποροφμε να εξάγουμε ςυμπεράςματα για τθν εφαρμογι αυτισ 

τθσ διαδικαςίασ επειδι δεν ολοκλθρϊκθκε λόγω κυβερνθτικισ αλλαγισ τον 

Λανουάριο του 2015. 

 

Από τθν ςυνοπτικι αυτι παρουςίαςθ μπορεί κάποιοσ να ςυμπεράνει ότι το 

ςφςτθμα επιλογισ προϊςταμζνων ςε κζςεισ ευκφνθσ ςτον ελλθνικό δθμόςιο τομζα 

ςυναρτάται από τισ κυβερνθτικζσ αλλαγζσ και ωσ εκ τοφτου δεν υπάρχει ςυνζχεια 

λόγω μθ εφαρμογισ για μεγάλο χρονικό διάςτθμα. Μςωσ είναι ζνασ από τουσ λόγουσ 

                                                 

27
 ΔΛΔΑΔ/Φ.35.40/2057/οικ.30264/24.11.2014 «Επιλογι προϊςταμζνων ςφμφωνα με τισ διατάξεισ του 

Υπαλλθλικοφ Κϊδικα (ν.3528/2007), όπωσ τροποποιικθκε με τισ διατάξεισ του ν. 4275/2014 (Αϋ 149) – 
«Τροποποίθςθ διατάξεων του Κϊδικα Κατάςταςθσ Δθμοςίων Ρολιτικϊν Διοικθτικϊν Υπαλλιλων και Υπαλλιλων 
Ν.Ρ.Δ.Δ. (ν. 3528/2007) − Επιλογι προϊςταμζνων οργανικϊν μονάδων και άλλεσ διατάξεισ» - Ζκδοςθ τθσ αρικ. 
1ΓΔ/2014 Ρροκιρυξθσ πλιρωςθσ οριηόντιων κζςεων ευκφνθσ επιπζδου Γενικισ Διεφκυνςθσ των Υπουργείων» 



 

[229] 

 

για τουσ οποίουσ οι υπάλλθλοι αντιμετωπίηουν με καχυποψία και το ιςχφον κεςμικό 

πλαίςιο για τθν επιλογι ςε κζςθ ευκφνθσ (Μοςχονάσ κ.ά., 2018). 

Στθν ςυνζχεια κα αναφερκοφμε ςτο ιςχφον κεςμικό πλαίςιο επιλογισ 

προϊςταμζνων ςε κζςθ ευκφνθσ. 

 

7.2 Ιςχφον κεςμικό πλαίςιο για τθν επιλογι προϊςταμζνων ςε κζςθ ευκφνθσ 

Με το ν. 4369/2016 (ΦΕΚ/Α33/27.2.2016) κεςπίςτθκε νζο ςφςτθμα επιλογισ ςε 

κζςθ ευκφνθσ. Οι εφαρμοςτζεσ διατάξεισ είναι: 

 άρκρα 84-86 του ΥΚ, όπωσ ιςχφουν (τροποποιιςεισ με τον ν.4369/2016 και 

άρκρο 30 του νόμου και ν. 4464/2017) 

 ΥΑ ΔΛΔΑΔ/Φ.35.46/2267/οικ.32096/16.12.2016 (βϋ4123) «Διεξαγωγι 

δομθμζνθσ ςυνζντευξθσ κατά τθν επιλογι προϊςταμζνων» 

 Εγκφκλιοσ δεδα/φ.35.47/2306/οικ.17520/29.5.2017 (ΑΔΑ: 6ΜΜ1465ΧΚΨ-

Φ7Γ) 

 Οδθγόσ για τθ δομθμζνθ ςυνζντευξθ28 

 

Βαςικό χαρακτθριςτικό του ιςχφοντοσ κεςμικοφ πλαιςίου δίνεται θ ευκαιρία και ςε 

υπαλλιλουσ αυξθμζνων τυπικϊν προςόντων που δεν ζχουν αςκιςει κακικοντα 

προϊςταμζνου/θσ να διεκδικιςουν κζςθ ευκφνθσ. Με βάςθ το ιςχφον κεςμικό 

πλαίςιο και ανεξαρτιτωσ των ειδικϊν προςόντων και των βαςικϊν τίτλων ςπουδϊν, 

που εξειδικεφονται βάςει των οργανικϊν διατάξεων των φορζων, οι απόφοιτοι τθσ 

Εκνικισ Σχολισ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ & Αυτοδιοίκθςθσ (ΕΣΔΔΑ) μποροφν να 

ςυμμετζχουν ωσ υποψιφιοι/εσ ςτθν προκιρυξθ οιαςδιποτε κζςθσ ευκφνθσ 

ανεξαρτιτωσ του τίτλου ςπουδϊν που διακζτουν. 

 

Οι διατάξεισ του νόμου 4369/2016 εφαρμόηονται για τθν επιλογι ςε κζςθ ευκφνθσ 

ςτισ οργανικζσ μονάδεσ επιπζδου: 

 Γενικισ διεφκυνςθσ 

                                                 

28
 www.minadmin.gov.gr  

http://www.minadmin.gov.gr/
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 Διεφκυνςθσ 

 Τμιματοσ 

 Αυτοτελοφσ τμιματοσ 

 Οργανικϊν μονάδων αντίςτοιχου επιπζδου με τισ προαναφερόμενεσ 

 Ενδιάμεςα επίπεδα διοίκθςθσ, όπωσ τυχόν προβλζπονται από τισ οικείεσ 

διατάξεισ οργανιςμϊν των φορζων 

 Στισ υποδιευκφνςεισ, οι οποίεσ λογίηονται ωσ Διευκφνςεισ. 

 

Πςον αφορά ςτα τυπικά προςόντα που αφοροφν ςπουδζσ, με βάςθ τισ ιςχφουςεσ 

διατάξεισ επιλογισ ςε κζςθ ευκφνθσ ςτθν μοριοδότθςθ δεν λαμβάνεται υπόψθ ο 

βακμόσ των πτυχίων / τίτλων ςπουδϊν, μοριοδοτοφνται δε κατ’ ανϊτατο όριο δφο 

τίτλοι ςπουδϊν τριτοβάκμιασ εκπαίδευςθσ, δφο μεταπτυχιακοί τίτλοι και ζνα 

διδακτορικό δίπλωμα29. Τόςο οι μεταπτυχιακοί τίτλοι όςο και τα διδακτορικά για να 

μοριοδοτθκοφν πρζπει να είναι ςυναφι με τα αντικείμενα τθσ κζςθσ που 

προκθρφςςεται. Ππου δεν ζχει κρικεί θ ςυνάφεια, κρίνεται με αιτιολογία από το 

αρμόδιο ςυμβοφλιο επιλογισ προϊςταμζνων. 

 

Πςον αφορά ςτο κριτιριο τθσ αξιολόγθςθσ, θ μοριοδότθςθ εξάγεται βάςει του 

μζςου όρου αξιολογιςεων τθσ τελευταίασ τριετίασ. Στισ μεταβατικζσ διατάξεισ και 

κατά τθν εφαρμογι τθν τρζχουςα περίοδο το κριτιριο τθσ αξιολόγθςθσ δεν 

λαμβάνεται υπόψθ. Για να λθφκεί υπόψθ το κριτιριο τθσ αξιολόγθςθσ ο/θ 

υποψιφιοσ/α πρζπει να ζχει αξιολογθκεί βάςει των διατάξεων του ν. 4369/2016 

τουλάχιςτον για δφο αξιολογικζσ περιόδουσ. Στθν περίπτωςθ αυτι λαμβάνεται 

υπόψθ ο μζςοσ όροσ των εκκζςεων αξιολόγθςθσ των δφο αυτϊν περιόδων. 

 

Τα αρμόδια ςυλλογικά όργανα επιλογισ προϊςταμζνων ςε κζςθ ευκφνθσ είναι: 

 Το Ειδικό Συμβοφλιο Επιλογισ Ρροϊςταμζνων (ΕΛΣΕΡ), αρμόδιο για τθν 

                                                 

29
 Τα τυπικά προςόντα αποδεικνφονται βάςει του ΡΔ 50/2001 «Κακοριςμόσ των προςόντων διοριςμοφ ςε 

κζςεισ φορζων του δθμοςίου τομζα». Πςον αφορά ςτα πιςτοποιθτικά γλωςςομάκειασ προβλζπονται ςτο 
Ραράρτθμα Γλωςςομάκειασ του Ανϊτατου Συμβουλίου Επιλογισ Ρροςωπικοφ (ΑΣΕΡ) αναρτθμζνο ςτο: 
www.asep.gr  

http://www.asep.gr/
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επιλογι προϊςταμζνων ςε επίπεδο γενικισ διεφκυνςθσ30. 

 Το Συμβοφλιο Επιλογισ Ρροϊςταμζνων (ΣΕΡ), αρμόδιο για τθν επιλογι 

προϊςταμζνων ςε επίπεδο διεφκυνςθσ31. 

 Το Υπθρεςιακό Συμβοφλιο του άρκρου 159 του ΥΚ, αρμόδιο για τθν επιλογι 

προϊςταμζνων ςε επίπεδο τμιματοσ για τθν μοριοδότθςθ των τυπικϊν 

προςόντων και το ΣΕΡ για τθν διεξαγωγι τθσ δομθμζνθσ ςυνζντευξθσ. 

 

Πςον αφορά ςτουσ Οργανιςμοφσ Τοπικισ Αυτοδιοίκθςθσ (ΟΤΑ) βϋ βακμοφ, θ 

επιλογι ςε επίπεδο Διεφκυνςθσ γίνεται από το αρμόδιο όργανο του άρκρου 248 

του ν. 3852/2010 (Αϋ 87). Θ επιλογι ςε επίπεδο Τμιματοσ και Αυτοτελϊν Γραφείων 

γίνεται από το αρμόδιο όργανο του άρκρου 249 του ίδιου νόμου. Για τα 

Ρανεπιςτιμια και ΤΕΛ αρμόδιο όργανο για τθν επιλογι επιπζδου Γενικισ 

Διεφκυνςθσ είναι θ Σφγκλθτοσ και για τθν επιλογι επιπζδου Διεφκυνςθσ είναι θ 

Συνζλευςθ. Για τθν Ακαδθμία Ακθνϊν αρμόδιο όργανο επιλογισ Εφόρου (επίπεδο 

Γενικοφ Διευκυντι) και προϊςταμζνων Διεφκυνςθσ είναι θ Σφγκλθτοσ. 

 

Στθν ςυνζχεια κα αναφερκοφμε ςτισ ςυνεντεφξεισ επιλογισ, αλλά κυρίωσ ςτθν 

δομθμζνθ ςυνζντευξθ όπωσ αυτι προβλζπεται ςτο ιςχφον κεςμικό πλαίςιο. 

 

7.3 Ρερί ςυνεντεφξεων επιλογισ 

7.3.1 θμαςία τθσ ςυνζντευξθσ επιλογισ 

Θ ςυνζντευξθ αποτελεί μία από τισ πιο προςφιλείσ διαδικαςίεσ για τθν επιλογι 

προςωπικοφ (Dipboye, 1992 · Dessler, 1997 · De Cenzo & Robbins, 1996). Ερευνθτικά 

δεδομζνα καταδεικνφουν ότι οι ιδιωτικζσ εταιρείεσ ςε πολφ υψθλό ποςοςτό (πάνω 

από 92%) αξιοποιοφν τθν ςυνζντευξθ ωσ μζκοδο επιλογισ του ανκρϊπινου 

                                                 

30
 Συςτάκθκε με τθν ΥΑ υπ’ αρικ. ΔΛΔΚ/Φ.33/οικ.11199/14.4.2016 (Βϋ 1223). Τα μζλθ ζχουν οριςτεί με τθν ΥΑ υπ’ 

αρικμ. ΔΛΔΚ/Φ.38/24657/23.9.2016 (ΑΔΑ: 94Χ6465ΦΚΕ-1ΝΑ). Θ κθτεία των μελϊν είναι τριετισ. 
31

 Τα ΣΕΡ ςυγκροτοφνται με κοινι απόφαςθ του Υπουργοφ Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ και του οικείου 
Υπουργοφ. Μποροφν να ςυγκροτθκοφν περιςςότερα του ενόσ ΣΕΡ για τθν διεκπεραίωςθ των διαδικαςιϊν 
επιλογισ ςτουσ εποπτευόμενουσ φορείσ των υπουργείων. Τα μζλθ των ΣΕΡ είναι πζντε και ζχουν τριετι κθτεία. 
Συγκροτοφνται μετά τθν διαδικαςία επιλογισ Ρροϊςταμζνων Γενικισ διεφκυνςθσ, επειδι ςε αυτά ςυμμετζχουν 
και Ρροϊςτάμενοσ Γενικισ Διεφκυνςθσ. 
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δυναμικοφ που κα τισ ςτελεχϊςει. Σε πολφ υψθλό ποςοςτό επίςθσ (πάνω από 80%) 

εκτιμάται ότι θ ςυνζντευξθ ζχει κακοριςτικό ρόλο ςτθν διαδικαςία επιλογισ. Πςον 

αφορά ςτθν Ελλάδα, ζρευνα που διεξιχκθ το 1997 (Ραπαλεξανδρι) και αφοροφςε 

ςτθν αξιοποίθςθ μεκόδων επιλογισ εργαηομζνων ςτον ιδιωτικό τομζα, κατζδειξε 

ότι θ ςυνζντευξθ κυρίωσ αξιοποιικθκε ωσ μζκοδοσ επιλογισ ςτο 78% των 

περιπτϊςεων πρόςλθψθσ. Οι μζκοδοι των αιτιςεων αξιοποιικθκαν ςε ποςοςτό 

68% και οι ςυςτάςεισ αξιοποιικθκαν ςε ποςοςτό 48%.  

 

Ρροκειμζνου ζνα ςφςτθμα επιλογισ / πρόςλθψθσ προςωπικοφ να είναι αξιόπιςτο, θ 

ςυνζντευξθ ςυνδυάηεται και με άλλεσ μεκόδουσ όπωσ θ διεξαγωγι τεςτ, θ γραπτι 

δοκιμαςία κ.ά. Στόχοσ ςε κάκε περίπτωςθ είναι αφενόσ μεν να ελαχιςτοποιθκεί θ 

πικανότθτα ςφάλματοσ κατά τθν επιλογι, αφετζρου, να διαςφαλιςτεί ότι 

επιλζγεται το κατάλλθλο άτομο για τθν πλιρωςθ τθσ κζςθσ εργαςίασ και αποτελεί 

τον/τθν ιδανικό/ι υποψιφιο/α για τθν κζςθ αυτι.  

 

Λδιαίτερα ςτον ιδιωτικό τομζα αξιοποιοφνται ςυνδυαςτικά και άλλα εργαλεία 

επιλογισ, όπωσ θ διενζργεια τεςτ (Ραπαλεξανδρι Ν., Μπουραντάσ Δ., (2003), 

Dessler G., 2012) που βοθκοφν ςτο να γίνει πλιρθσ ζλεγχοσ των υποψθφίων για τθν 

κζςθ. Στθν βιβλιογραφία αναφζρονται κυρίωσ:  

 Ψυχομετρικά τεςτ, χρθςιμοποιοφνται κυρίωσ για τθν επιλογι 

υποψθφίων ςε ειδικζσ κζςεισ (π.χ. ςτρατιωτικζσ υπθρεςίεσ, αςτυνομία 

κ.λπ.), αλλά και τθν επιλογι ςτελεχϊν ςε κζςεισ ευκφνθσ. Με τα τεςτ 

αυτά δίνεται θ δυνατότθτα ςε εξειδικευμζνουσ ψυχολόγουσ που είναι 

αρμόδιοι/εσ για τθν διεξαγωγι τουσ να εντοπίςουν τυχόν προβλιματα 

ςτθν προςωπικότθτα των υποψθφίων. 

 Τεςτ ανάλυςθσ χαρακτιρα, τεςτ επιδεξιότθτασ, τεςτ αντίλθψθσ χϊρου, 

τεςτ διαγραμματικοφ ςυλλογιςμοφ κ.ά.  

 Τεςτ δεξιοτιτων/ικανοτιτων, με βάςθ το οποίο κρίνεται, ο βακμόσ 

αναλυτικισ ςκζψθσ ι μακθςιακισ ικανότθτασ του/τθσ υποψθφίου/ασ για 

τθν κζςθ που διεκδικεί. 

 Τεςτ επίδειξθσ δεξιοτιτων κατά τθν εκτζλεςθ κάποιου ζργου, με το 
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οποίο ηθτείται από το άτομο να αποδείξει ότι διακζτει τισ απαιτοφμενεσ 

για τθν κζςθ δεξιότθτεσ για να εκτελζςει ζργα τεχνικισ κυρίωσ φφςθσ 

που ςχετίηονται με τθ κζςθ εργαςίασ.  

 Τεςτ ειδικϊν ικανοτιτων γενικοφ ςυλλογιςμοφ, μζςα από ςχιματα ο/θ 

υποψιφιοσ/α απαντά ςε ερωτιςεισ λογικισ αλλθλουχίασ, ϊςτε να 

εξακριβωκεί θ ικανότθτά του/τθσ ςε ςφντομο χρονικό διάςτθμα να 

απαντιςει με επιτυχία ςτισ ερωτιςεισ που υποβάλλονται. 

 

Πλεσ οι προαναφερόμενεσ μζκοδοι, αλλά και ποικίλα άλλα εργαλεία αξιοποιοφνται 

ανάλογα με τθν φφςθ και το περιεχόμενο τθσ κζςθσ εργαςίασ. Απϊτεροσ ςκοπόσ 

των μζςων επιλογισ / πρόςλθψθσ ι προαγωγισ είναι θ ανεφρεςθ του/τθσ 

καταλλθλότερου/θσ υποψθφίου/ασ, αντιςτοιχίηοντασ το προφίλ του/τθσ 

υποψθφίου/ασ με τισ απαιτιςεισ τθσ κζςθσ για τθν οποία ζχει υποβλθκεί αίτθςθ 

(job matching). Θ ςυνζντευξθ μπορεί να εφαρμοςτεί ωσ εργαλείο και για τθν 

προαγωγι υπαλλιλου ςε κζςθ ευκφνθσ ςε ςυνδυαςμό με τα προαναφερόμενα 

μζςα, ϊςτε να ελαχιςτοποιθκεί το ενδεχόμενο λανκαςμζνθσ προαγωγισ υπαλλιλου 

που ενδεχομζνωσ κα ιταν επιηιμια για τον φορζα. Με τθν επιλογι του κατάλλθλου 

Ρροϊςταμζνου/θσ εξαςφαλίηεται (Σκουλάσ, Οικονομάκθ,1998): 

 Άμεςθ απόδοςθ εφόςον θ κζςθ κα είναι κατάλλθλθ για το προφίλ 

του/τθσ.  

 Υψθλι απόδοςθ που κα ζχει κετικζσ επιπτϊςεισ ςτουσ ςυνεργάτεσ του. 

 Ελαχιςτοποίθςθ τθν ανάγκθσ για άςκθςθ εποπτείασ και ελζγχου. 

 Μειωμζνθ ανάγκθ για επιπλζον κατάρτιςι του/τθσ. 

 

Θ ςθμαςία τθσ ςυνζντευξθσ για τθν επιλογι του/τθσ καταλλθλότερου/θσ 

υποψθφίου/ασ ζχει κεμελιωκεί ςε επιςτθμονικζσ ζρευνεσ και μελζτεσ κυρίωσ ςτισ 

επιχειριςεισ, αποτελεί δε ιδιαίτερο κεφάλαιο ςε όλα τα βιβλία που αφοροφν ςτθν 

Διοίκθςθ των Επιχειριςεων και ειδικότερα ςτθν ανάπτυξθ προςωπικοφ ι 

ανκρϊπινων πόρων. Οι ζρευνεσ και οι μελζτεσ βοικθςαν ςτο να διεξάγεται θ 

ςυνζντευξθ με επαγγελματιςμό που εξαςφαλίηει αντικειμενικότθτα ςτθν κρίςθ και 

αξιοπιςτία. Αυτά τα χαρακτθριςτικά ενιςχφονται εφόςον τθρείται θ δθμοςιότθτα, θ 



 

[234] 

 

διαφάνεια και θ αξιοκρατία.  

 

Ππωσ επιςθμαίνεται και ςτον ςχετικό Οδθγό για τθν διεξαγωγι τθσ ςυμπεριφορικισ 

ςυνζντευξθσ (Behavioral Interview Guide: Early Career Job Candidates) (SHRM, 

2016)32 θ ςυνζντευξθ επιλογισ αποτελεί ςθμαντικό βιμα για τον οργανιςμό επειδι, 

ανάμεςα ςτα άλλα: 

 Δίνεται θ ευκαιρία ςτον/ςτθν εργοδότθ/τρια να ςυναντθκεί με 

υποψιφιουσ/εσ 

 Ζχουν τον χρόνο οι διευκυντζσ/ντριεσ ανκρϊπινου δυναμικοφ να κερδίςουν 

από τθν ςυνομιλία με τουσ/τισ υποψιφιουσ/εσ βλζποντασ τισ εμπειρίεσ 

τουσ, τισ ικανότθτεσ και δεξιότθτζσ τουσ, τισ ςυμπεριφορζσ τουσ, και 

επιπλζον να ζχουν άποψθ ςχετικά με τθν υποψθφιότθτα 

 Επιτρζπει ςτον/ςτθν εργοδότθ/τρια να προςδιορίςει εάν οι ικανότθτεσ, 

δεξιότθτεσ, εμπειρίεσ του/τθσ υποψιφιου/ασ και θ προςωπικότθτά του/τθσ 

ταιριάηουν με το προφίλ τθσ κζςθσ που κζλει να καλφψει. 

7.3.2 Συνζντευξθ ωσ αμφίδρομθ επικοινωνία και βάςει ανάλυςθσ κζςθσ εργαςίασ 

(job analysis – job description) 

Υπάρχουν παράγοντεσ που βοθκοφν ςτθν εξαςφάλιςθ των προαναφερόμενων 

χαρακτθριςτικϊν τθσ ςυνζντευξθσ και αφοροφν τόςο τα εμπλεκόμενα πρόςωπα, 

όςο και τισ ςυνκικεσ υπό τισ οποίεσ αυτι διεξάγεται. Πςον αφορά ςτα μζλθ του 

Συμβουλίου, είναι απαραίτθτο να ζχουν βαςικζσ δεξιότθτεσ και ικανότθτεσ όπωσ:  

 Αμερολθψία και αντικειμενικότθτα 

 Λκανότθτα διατφπωςθσ ερωτιςεων 

 Λκανότθτα παρατιρθςθσ ςτοιχείων τθσ ςυμπεριφοράσ του ατόμου.  

Με τθν ςυνζντευξθ δίνεται θ δυνατότθτα ςτα άτομα που τθν διεξάγουν να 

διερευνιςουν εάν ο/θ υποψιφιοσ/α: 

 ξζρει να κάνει τθ δουλειά, άρα διακζτει τισ γνϊςεισ και τθν εξειδίκευςθ 

που απαιτεί ο ςυγκεκριμζνοσ ρόλοσ - κζςθ εργαςίασ, 

                                                 

32
https://www.shrm.org/LearningAndCareer/learning/Documents/Behavioral%20Interviewing%20Guide%20for%

20Early%20Career%20Candidates.pdf  

https://www.shrm.org/LearningAndCareer/learning/Documents/Behavioral%20Interviewing%20Guide%20for%20Early%20Career%20Candidates.pdf
https://www.shrm.org/LearningAndCareer/learning/Documents/Behavioral%20Interviewing%20Guide%20for%20Early%20Career%20Candidates.pdf
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 μπορεί να κάνει τθ δουλειά, άρα διακζτει τισ κατάλλθλεσ ικανότθτεσ και 

δεξιότθτεσ για να αςκιςει αποτελεςματικά τα κακικοντά του, 

 κζλει να κάνει τθ δουλειά, δθλαδι διακζτει τθν απαιτοφμενθ κετικι 

ςυμπεριφορά - νοοτροπία, που κα του επιτρζψει να ενταχκεί ομαλά ςτο 

περιβάλλον του φορζα, να εφαρμόςει τισ ιδζεσ του και να επιτφχει 

αποτελζςματα για τθν υπθρεςία το ταχφτερο δυνατό. 

 

Θ ςυνζντευξθ επιλογισ εξάλλου ςυμβάλλει ςτθ: 

 ςυγκζντρωςθ δεδομζνων για τισ γνϊςεισ, τισ ικανότθτεσ, τισ δεξιότθτεσ, 

τισ ςυμπεριφορζσ και γενικά για το προφίλ του/τθσ υποψθφίου/ασ, 

 κάλυψθ τυχόν κενϊν ι ελλείψεων ςτισ πλθροφορίεσ που δίνει θ αίτθςθ, 

το βιογραφικό και θ διλωςθ ενδιαφζροντοσ του υποψθφίου, 

 τελικι απόφαςθ για τθν καταλλθλότθτα ι μθ του/τθσ υποψθφίου/ασ για 

τθ ςυγκεκριμζνθ κζςθ. 

 

Επιπρόςκετα θ ςυνζντευξθ επιλογισ πζραν τθσ ςυγκζντρωςθσ πλθροφοριϊν για το 

άτομο από τα μζλθ του ςυμβουλίου επιλογισ: 

 παρζχει πλθροφορίεσ ςτον/ςτθν υποψιφιο/α για τον οργανιςμό/φορζα, 

τισ διαδικαςίεσ και τθν κουλτοφρα του, 

 οικοδομεί κετικι ςχζςθ με τον/τθν υποψιφιο/α, ακόμα και αν δεν 

επιλεγεί για τθ κζςθ. 

 

Από τθ διαδικαςία τθσ ςυνζντευξθσ δεν αντλεί πλθροφορίεσ μόνο το ςυμβοφλιο 

επιλογισ, ο/θ υποψιφιοσ/α επίςθσ ζχει τθν ευκαιρία να γνωρίςει περιςςότερα 

ςτοιχεία για τθν προκθρυςςόμενθ κζςθ και για τθν υπθρεςία (αυτό ιςχφει 

περιςςότερο εφόςον το άτομο δεν ανικει ιδθ ςτθν εταιρεία, ι ςτον φορζα για τον 

οποίο ενδιαφζρεται) και να διαμορφϊςει ρεαλιςτικζσ προςδοκίεσ και για τα δφο. Θ 

αμφίδρομθ επικοινωνία που υπάρχει κατά τθν διάρκεια τθσ ςυνζντευξθσ βάςει τθσ 

βιβλιογραφίασ (Kohn & Dipboye, 1998 · Schmitt & Coyle, 1979) και οι ικανότθτεσ των 

μελϊν του ςυμβουλίου επιλογισ επθρεάηουν τισ αντιλιψεισ του/τθσ υποψθφίου/ασ 

για τθν κζςθ, κακϊσ ςχθματίηει άποψθ ςχετικά με τον επαγγελματιςμό των 
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αξιολογθτϊν/τριϊν και τθν εταιρεία / φορζα για τον οποίο ενδιαφζρεται να 

εργαςτεί.  

 

Θ διεξαγωγι τθσ ςυνζντευξθσ, όπωσ ζχει ιδθ αναφερκεί ςε προθγοφμενεσ ενότθτεσ, 

προχποκζτει τθν ανάλυςθ τθσ υπό πλιρωςθ κζςθσ, δθλαδι, τον προςδιοριςμό των 

χαρακτθριςτικϊν και των απαιτιςεων τθσ κζςθσ, κακϊσ και των απαραίτθτων 

προςόντων των υποψθφίων. Θ περιγραφι των κακθκόντων και των αρμοδιοτιτων 

τθσ κζςθσ, ωσ βάςθ τθσ διαδικαςίασ επιλογισ, είναι αναγκαία για τθν αφξθςθ τθσ 

εγκυρότθτασ τθσ ςυνζντευξθσ και τθν αποφυγι δθμιουργίασ υποκειμενικϊν 

κρίςεων ςχετικά με τισ απαιτιςεισ τθσ κζςθσ (Arvey & Campion, 1982 · Harris, 1989 · 

Schmitt, 1976). Επίςθσ, βοθκά τουσ φορείσ να υπεραςπιςτοφν τθν απόφαςθ του 

πάνελ ςυνζντευξθσ ςτα δικαςτιρια (Gollub-Williamson et al., 1997 · Kleiman & Faley, 

1985).  

 

7.3.3 Δομθμζνεσ και μθ δομθμζνεσ ςυνεντεφξεισ 

Οι ςυνεντεφξεισ μπορεί να είναι διαφορετικζσ, ζτςι μπορεί να είναι ανεπίςθμεσ και 

χωρίσ ςυγκεκριμζνθ δομι ςτισ ερωτιςεισ και άλλεσ ζχουν ςυγκεκριμζνθ δομι και 

ςυγκεκριμζνθ διαδικαςία. Υπάρχουν εμφανϊσ διαφορζσ ανάμεςα ςτα 

προαναφερόμενα είδθ ςυνεντεφξεων.  

Οι ςυνεντεφξεισ που δεν ζχουν ςυγκεκριμζνθ δομι και διαδικαςία αναφζρονται και 

ωσ διερευνθτικζσ ςυνεντεφξεισ 

(https://www.simplypsychology.org/interviews.html). Είναι περιςςότερο 

«κακοδθγοφμενθ ςυηιτθςθ» (guided conversation). Οι ςυνεντεφξεισ αυτζσ ζχουν 

τυχαία ςειρά ερωτιςεων, οι οποίεσ είναι ςυνικωσ ανοικτζσ και δεν ακολουκείται 

ςυγκεκριμζνθ και δομθμζνθ διαδικαςία κατά τθν διεξαγωγι τουσ. Μερικζσ 

ερωτιςεισ επίςθσ μπορεί να μθν ερωτθκοφν ςτθν πορεία τθσ ςυνζντευξθσ. Τα 

πλεονεκτιματα αυτοφ του τφπου τθσ ςυνζντευξθσ είναι κυρίωσ: α. ότι είναι 

περιςςότερο ευζλικτεσ, όςον αφορά ςτισ ερωτιςεισ και τθ ςειρά που τίκενται και 

μπορεί να εκφεφγουν του προγραμματιςμοφ τθσ ςυνζντευξθσ, β. ςυγκεντρϊνουν 

ποιοτικά δεδομζνα μζςω των ανοικτϊν ερωτιςεων και δίνεται θ δυνατότθτα 

ςτον/ςτθν ςυνεντευξιαηόμενο/θ να δϊςει τθν δικι του/τθσ αντίλθψθ για τθν 

https://www.simplypsychology.org/interviews.html
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κατάςταςθ, γ. δίνουν τθν δυνατότθτα ςτον/ςτθν ςυνεντευκτι/τρια να κατανοιςει 

ςε βάκοσ το άτομο και ηθτιςει διευκρινίςεισ. Στα μειονεκτιματα αυτοφ του τφπου 

των ςυνεντεφξεων μποροφμε να αναφζρουμε: α. μπορεί να είναι χρονοβόρεσ και 

είναι δφςκολθ θ ανάλυςθ των ποιοτικϊν ςτοιχείων και β. είναι δαπανθρζσ ςτον 

βακμό που απαιτείται ανάλυςθ των ποιοτικϊν δεδομζνων ςε ςχζςθ με τα 

ερωτθματολόγια. 

 

Οι δομθμζνεσ ςυνεντεφξεισ ζχουν ερωτιςεισ που ζχουν προετοιμαςτεί από πριν και 

οι ςυνεντευξιαηόμενοι/εσ πρζπει να απαντιςουν ςτισ ίδιεσ ερωτιςεισ με τθν ίδια 

ςειρά, και δεν εκφεφγουν του χρονοδιαγράμματοσ που ζχει προβλεφκεί. Αυτοφ του 

τφπου οι ςυνεντεφξεισ είναι επίςθσ γνωςτζσ ωσ Τυποποιθμζνεσ ςυνεντεφξεισ 

(Standardized interviews), Μορφοποιθμζνεσ ςυνεντεφξεισ, ακολουκοφν το ίδιο 

μοτίβο (Patterned interviews), Σχεδιαςμζνεσ ςυνεντεφξεισ (Planned interviews), 

Επίςθμεσ ςυνεντεφξεισ (Formal interviews). 

 

Στα πλεονεκτιματα αυτοφ του τφπου ςυνεντεφξεων είναι: α. ότι υπάρχουν 

ςυγκεκριμζνεσ ερωτιςεισ που πρζπει να απαντθκοφν με μία ςειρά και β. ζχουν 

ςυγκεκριμζνο χρόνο διεξαγωγισ και γ. δεδομζνου ότι ςε δομθμζνεσ ςυνεντεφξεισ 

όλοι/εσ οι υποψιφιοι/εσ καλοφνται να κάνουν τισ ίδιεσ ερωτιςεισ, είναι εφκολο να 

ςυγκρίνουν τισ απαντιςεισ τουσ και να προςλθφκεί ο/θ κατάλλθλοσ/θ 

υποψιφιοσ/α για τθν κζςθ. Μποροφν να αξιολογθκοφν οι υποψιφιοι/εσ με ζναν 

πιο αντικειμενικό και δίκαιο τρόπο, ο οποίοσ επίςθσ κακιςτά τισ δομθμζνεσ 

ςυνεντεφξεισ πιο νόμιμα αξιόπιςτεσ.  

 

Από τθν άλλθ πλευρά, οι δομθμζνεσ ςυνεντεφξεισ είναι πιο δφςκολεσ και πιο 

περίπλοκεσ. Οι ερωτιςεισ πρζπει να γραφοφν με προςοχι, να δοκιμαςτοφν και να 

βεβαιωκοφν οι ςυνεντευκτζσ/τριεσ ότι ςυμφωνοφν με το προφίλ του εργαηόμενου ι 

που αναηθτοφν (https://www.talentlyft.com/en/blog/article/92/difference-

between-structured-unstructured-and-semi-structured-job-interviews). Υπάρχει 

επίςθσ θ πικανότθτα οι ερωτιςεισ τθσ ςυνζντευξθσ να διαρρεφςουν, γεγονόσ που 

ςθμαίνει ότι οι μελλοντικοί/ζσ υποψιφιοι/εσ μποροφν να ζρκουν 

https://www.talentlyft.com/en/blog/article/92/difference-between-structured-unstructured-and-semi-structured-job-interviews
https://www.talentlyft.com/en/blog/article/92/difference-between-structured-unstructured-and-semi-structured-job-interviews
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προετοιμαςμζνοι/εσ για τθν ςυνζντευξθ. Επιπρόςκετα, αυτόσ ο τφποσ τθσ 

δομθμζνθσ ςυνζντευξθσ μπορεί να φανεί λίγο «κρφοσ» και μπορεί να καταςτιςει 

δφςκολο να περιγραφεί θ εμπειρία του/τθσ υποψιφιου/ασ, οπότε δεν κα είναι 

εφκολθ θ επιλογι. Στθν ςυνζχεια κα αναφερκοφμε ςε μία μεκοδολογία που 

αξιοποιείται ευρζωσ ςτισ ςυνεντεφξεισ επιλογισ, τθν μζκοδο STAR33. 

7.3.4 Η μεκοδολογία STAR 

Ρρόκειται για μία μζκοδο ςυνζντευξθσ που βαςίηεται ςε δομθμζνεσ ερωτιςεισ που 

αφοροφν κυρίωσ τθν ςυμπεριφορά των ατόμων. Με τθν μεκοδολογία αυτι 

ςυηθτοφνται κατά τθν διάρκεια τθσ ςυνζντευξθσ καταςτάςεισ που αφοροφν 

ςυμπεριφορά των ατόμων ςτο παρελκόν και αφοροφν ςυγκεκριμζνθ κατάςταςθ 

(Situation), ζργο (Tasks) που εκτελοφςε το άτομο ςτθν ςυγκεκριμζνθ κατάςταςθ, 

Ενζργειεσ - Δράςεισ (Actions) που ανζλαβε για τθν επίτευξθ των ςτόχων, 

Αποτζλεςμα (Result) που είχαν οι ενζργειεσ του ατόμου ςτθν ςυγκεκριμζνθ 

κατάςταςθ που περιγράφεται34.  

 

Κατάςταςθ (Situation): Ρεριγραφι μιασ κατάςταςθσ που βρζκθκε το άτομο ι τθν 

εργαςία που ζπρεπε να ολοκλθρϊςει. Θ ερϊτθςθ αφορά ςτθν περιγραφι ενόσ 

ςυγκεκριμζνου γεγονότοσ ι κατάςταςθσ που βρζκθκε το άτομο ςτο παρελκόν και 

δεν αναμζνει μια γενικευμζνθ περιγραφι αυτοφ που ζκανε. Θ κατάςταςθ αυτι 

μπορεί να ζχει ςχζςθ με τθν προθγοφμενθ εργαςία του, με εκελοντικι δράςθ που 

ενδεχομζνωσ ζχει ι οποιοδιποτε ςχετικό γεγονόσ. 

Ζργο (Task): Ρεριγραφι τθσ εργαςίασ και του ςτόχου που αποςκοποφςε με τθν 

εργαςία αυτι. 

Δράςθ – Ενζργειεσ (Action): Ρεριγραφι των ενεργειϊν που ζκανε το άτομο για να 

αντιμετωπίςει τθν ςυγκεκριμζνθ κατάςταςθ που ζχει περιγράψει. Αναηθτοφνται 

ςυγκεκριμζνεσ ενζργειεσ που ζκανε το άτομο ΤΟ ΛΔΛΟ ΤΟ ΑΤΟΜΟ, όχι θ ομάδα ι τα 

άλλα μζλθ τθσ ομάδασ. Τι μζτρα ζλαβε το άτομο, ποια ιταν θ δικι του προςωπικι 

                                                 

33
 Ακρωνφμιο που δθμιουργείται από τα αρχικά των λζξεων ςτα αγγλικά Situation, Task, Actions, Results 

34
 

https://www.google.com/search?source=hp&ei=fBX6XIXPM9H3kwXEqojAAQ&q=star+method+interview&oq=sta
r&gs_l=psy-ab.1.0.35i39l2j0l3j0i131l2j0i67j0l2.1585.6072.7751.5.0.0.252.1181.0j8j1..0.1.gws-wiz 
.6.0i131i67.Wdy2UJbq9do 

https://www.google.com/search?source=hp&ei=fBX6XIXPM9H3kwXEqojAAQ&q=star+method+interview&oq=star&gs_l=psy-ab.1.0.35i39l2j0l3j0i131l2j0i67j0l2.1585.6072.7751.5.0.0.252.1181.0j8j1..0.1.gws-wiz%20.6.0i131i67.Wdy2UJbq9do
https://www.google.com/search?source=hp&ei=fBX6XIXPM9H3kwXEqojAAQ&q=star+method+interview&oq=star&gs_l=psy-ab.1.0.35i39l2j0l3j0i131l2j0i67j0l2.1585.6072.7751.5.0.0.252.1181.0j8j1..0.1.gws-wiz%20.6.0i131i67.Wdy2UJbq9do
https://www.google.com/search?source=hp&ei=fBX6XIXPM9H3kwXEqojAAQ&q=star+method+interview&oq=star&gs_l=psy-ab.1.0.35i39l2j0l3j0i131l2j0i67j0l2.1585.6072.7751.5.0.0.252.1181.0j8j1..0.1.gws-wiz%20.6.0i131i67.Wdy2UJbq9do
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Ραράδειγμα 2. 
Ερϊτθςθ: 
Μιλιςτε μασ για κάποια περίοδο που ζπρεπε να τελειϊςετε κάποιο ζργο ςε ζνα 
περιοριςμζνο χρονοδιάγραμμα. Ρεριγράψτε μασ τθν κατάςταςθ και εξθγιςτε πϊσ το 
διαχειριςτικατε. 
Ενδεικτικι απάντθςθ: 
Ενϊ τυπικά μου αρζςει να προγραμματίηω τθ δουλειά μου ςε βιματα και να τθν 
ολοκλθρϊνω βιμα προσ βιμα, μπορϊ να πετφχω υψθλισ ποιότθτασ εργαςία ςε 
πολφ περιοριςμζνα χρονικά περικϊρια με αςφυκτικζσ προκεςμίεσ. Κάποτε ςε μία 
επιχείρθςθ που εργαηόμουν, ζνασ υπάλλθλοσ ζφυγε λίγεσ θμζρεσ πριν τθν λιξθ ενόσ 
ζργου που ζπρεπε να παραδϊςει. Μου ηθτικθκε μζςα ςε λίγεσ θμζρεσ να 
ενθμερωκϊ για το ζργο και να το ολοκλθρϊςω. Ζςτθςα μία ομάδα εργαςίασ και 
ανζκεςα εργαςία ςτο κάκε άτομο και ζτςι καταφζραμε να ολοκλθρϊςουμε αυτι το 
ζργο ζχοντασ και μία θμζρα ελεφκερθ. Στθν πραγματικότθτα, πιςτεφω ότι δουλεφω 
πολφ καλά κάτω από περιοριςμζνα χρονοδιαγράμματα. 

ςυμβολι ςτθν κατάςταςθ όχι οι άλλοι. Θ απάντθςθ ςε αυτι τθν ερϊτθςθ είναι «εγϊ 

ενιργθςα….», «εγϊ ζκανα ….» όχι «εμείσ». 

Αποτζλεςμα (Result): Ρεριγραφι του αποτελζςματοσ από τισ ενζργειεσ του ατόμου 

που ςε αυτι τθ φάςθ δεν πρζπει να «ντραπεί» να χρθςιμοποιιςει το «εγϊ» και να 

πιςτωκεί το αποτζλεςμα τθσ ςυμπεριφοράσ του. Τι ζγινε; Ρϊσ τελείωςε το κζμα; Τι 

ολοκλθρϊςατε; Τι μάκατε από αυτό; Καλό κα είναι να υπάρχουν κετικά 

αποτελζςματα κυρίωσ ςτθν απάντθςθ. 

 

Ραράδειγμα 1. 
Ρεριγράψτε μία κατάςταςθ ςτθν οποία αξιοποιιςατε τθν πεικϊ για να πείςετε 
κάποιον/α να δει τα πράγματα με τον τρόπο που τα βλζπετε εςείσ. 
Εάν το άτομο δεν απαντά με λεπτομζρειεσ ςτθν ερϊτθςθ αυτι, τότε ο/θ 
ςυνεντευκτισ/τρια μπορεί να κάνει επιπλζον ερωτιςεισ όπωσ: 

 Μπορείτε να μου πείτε περιςςότερα για τθν κατάςταςθ; 
 Τι ακριβϊσ κάνατε; 
 Ροιοσ ιταν ο ρόλοσ ςασ ςτθν κατάςταςθ αυτι; 
 Ρϊσ κατζλθξε τελικά; 
 Ροιεσ άλλεσ προκλιςεισ αντιμετωπίςατε; Τι κάνατε για να τισ 

αντιμετωπίςετε; 
 

 

Εάν κζλετε να ακολουκιςετε τθν μζκοδο STAR κα πρζπει να είςτε ςυγκεκριμζνοι/εσ 

και δεν πρζπει οφτε να παραλείψετε βαςικζσ ερωτιςεισ, αλλά οφτε και να ζχετε 

πολφ πλθροφορία ςτισ ερωτιςεισ ςασ.  
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Ραράδειγμα 3. 
Ερϊτθςθ:  
Τι κάνετε όταν ζνα μζλοσ τθσ ομάδασ ςασ αρνείται να ολοκλθρϊςει το μζροσ τθσ 
εργαςίασ που του αναλογεί μζςα ςτισ δεδομζνεσ προκεςμίεσ; 
Ενδεικτικι απάντθςθ: 
Πταν υπάρχουν ομαδικζσ ςυγκροφςεισ ι προβλιματα, πάντα προςπακϊ να κάνω το 
καλφτερο ωσ θγζτθσ τθσ ομάδασ αν χρειαςτεί. Εκτιμϊ ότι οι επικοινωνιακζσ μου 
ικανότθτεσ με κάνουν αποτελεςματικό/ι θγζτθ και ςυντονιςτι/ςτρια. Για 
παράδειγμα, μια φορά, όταν εργαηόμουν ςε ζνα ομαδικό ζργο, δφο από τα μζλθ τθσ 
ομάδασ που εμπλζκονταν ςτο ζργο αρνοφνταν να ολοκλθρϊςουν το ζργο που τουσ 
είχε ανατεκεί. Ιταν και δφο δυςαρεςτθμζνοι/εσ από το φόρτο εργαςίασ τουσ. Στθν 
περίπτωςθ αυτι οργάνωςα μία ςυνάντθςθ τθσ ομάδασ και ζγινε ανακατανομι τθσ 
μεταξφ των μελϊν τθσ ομάδασ. Αυτό είχε κετικι επίδραςθ ςτθν ομάδα, τα μζλθ 
ιταν ικανοποιθμζνα και πιο παραγωγικά και τελικά το ζργο ολοκλθρϊκθκε με 
επιτυχία μζςα ςτο χρονικό περικϊριο που είχαμε.  
 
 
 

 

 

Ραράδειγμα 4. 
Ερϊτθςθ: 
Μιλιςτε μασ για κάποια πρωτοβουλία που αναλάβατε ςτθ δουλειά ςασ. 
 
Ενδεικτικι απάντθςθ: 
Ρρόπερςι ενεργοφςα ωσ αναπλθρωτισ/τρια διευκυντισ/ντρια και είχα τθν ευκφνθ 
μιασ παρουςίαςθσ με τον/τθν διευκυντι/ντριά μου. Ο/Θ Διευκυντισ/ντρια ζλειψε 
λόγω ατυχιματοσ το επίμαχο χρονικό διάςτθμα πριν τθν προετοιμαςία, οπότε 
κινδφνευε θ ολοκλιρωςθ τθσ παρουςίαςθσ. Ρροςφζρκθκα να το αναλάβω εξ 
ολοκλιρου και να ςυντονίςω όλεσ τισ ομάδεσ που εμπλζκονταν. Κάλεςα μία ζκτακτθ 
ςυνάντθςθ όπου διευκρινίςτθκαν οι λεπτομζρειεσ και οι ρόλοι κάκε ομάδασ ςε 
ςχζςθ με τθν παρουςίαςθ. Σχεδίαςα με λεπτομζρεια όλο το πρόγραμμα και τθν 
παρουςίαςθ και οι ομάδεσ ςυνζχιςαν να δουλεφουν κανονικά. Θ παρουςίαςθ 
πζτυχε και θ προϊςτάμενθ αρχι ιταν εξαιρετικά ικανοποιθμζνθ από το αποτζλεςμα 
όπωσ φάνθκε από τθν ομιλία και το μινυμα που μου ζςτειλε. 
 
 

7.4 Θ δομθμζνθ ςυνζντευξθ επιλογισ βάςει του ιςχφοντοσ κεςμικοφ πλαιςίου 

Θ δομθμζνθ ςυνζντευξθ που εφαρμόηεται για τισ επιλογζσ ςε κζςθ ευκφνθσ βάςει 

του ιςχφοντοσ κεςμικοφ πλαιςίου εν γζνει υπακοφει ςτισ αρχζσ τθσ δομθμζνθσ 

ςυνζντευξθσ όπωσ αυτζσ αναπτφχκθκαν με λεπτομζρεια ςτισ προθγοφμενεσ 
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παραγράφουσ. Για τθν διεξαγωγι τθσ εν λόγω ςυνζντευξθσ ζχει εκπονθκεί 

«Εγχειρίδιο - Οδθγόσ για τθν διεξαγωγι τθσ δομθμζνθσ ςυνζντευξθσ» από τθν 

Γενικι Διεφκυνςθ Διοίκθςθσ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ του Υπουργείου Διοικθτικισ 

Αναςυγκρότθςθσ, ο οποίοσ διατίκεται και ςτον ιςτότοπο: 

http://www.minadmin.gov.gr/wp-content/uploads/87_17_all.pdf. 35 

 

Με βάςθ το εν λόγω Εγχειρίδιο - Οδθγό «ςκοπόσ τθσ δομθμζνθσ ςυνζντευξθσ, 

ςφμφωνα με το άρκρο 29 ν. 4369/16, είναι να διαμορφωκεί από το αρμόδιο 

Συμβοφλιο ςαφισ άποψθ για τθν προςωπικότθτα, τθν ικανότθτα και τθν 

καταλλθλότθτα του υποψθφίου για τθν άςκθςθ των κακθκόντων τθσ κζςθσ 

ευκφνθσ, για τθν οποία κρίνεται. Κατά το ςτάδιο αυτό λαμβάνονται υπόψθ τα 

ςτοιχεία του προςωπικοφ μθτρϊου του υπαλλιλου, θ αίτθςθ υποψθφιότθτασ και το 

βιογραφικό ςθμείωμά του.» (Εγχειρίδιο - Οδθγόσ, 2017,ς.6).  

 

Ππωσ ιδθ ζχει αναφερκεί προθγουμζνωσ αφορά επιλογι προϊςταμζνων, 

διενεργείται από αρμόδιο ςυμβοφλια επιλογισ προϊςταμζνων ανά επίπεδο ευκφνθσ 

(Ειδικό Συμβοφλιο Επιλογισ Ρροϊςταμζνων, Συμβοφλιο Επιλογισ Ρροϊςταμζνων και 

Υπθρεςιακό Συμβοφλιο για προϊςταμζνουσ επιπζδου Γενικισ Διεφκυνςθσ, 

Διεφκυνςθσ και Τμθμάτων αντίςτοιχα). Στο ίδιο κεςμικό πλαίςιο περιλαμβάνεται 

ρφκμιςθ για τθν πλιρωςθ κζςεων Διοικθτικϊν Γραμματζων, Αναπλθρωτϊν 

Διοικθτικϊν Γραμματζων, Τομεακϊν Γραμματζων και Ειδικϊν Τομεακϊν 

Γραμματζων για τθν επιλογι των οποίων αρμόδιο είναι το Ειδικό Συμβοφλιο 

Επιλογισ Διοικιςεων. Στθν ςυνζχεια κα δοφμε με μεγαλφτερθ λεπτομζρεια τα κφρια 

ςθμεία αυτοφ του τφπου τθσ ςυνζντευξθσ. 

 

7.4.1 Βαςικζσ αρχζσ τθσ δομθμζνθσ ςυνζντευξθσ και ςτάδια 

Ππωσ αναπτφχκθκε ςτισ προθγοφμενεσ παραγράφουσ36 ζνα από τα μεγαλφτερα 

πλεονεκτιματα τθσ ςυνζντευξθσ και κυρίωσ τθσ δομθμζνθσ ςυνζντευξθσ, ωσ 

                                                 

35
 Ν. 4369/2016 (Αϋ 33) Υ.Α. ΔΛΔΑΔ/Φ.35.46/2267/οικ.32096/16.12.2016 (Βϋ 4123)  

36
 7.3.1 και 7.3.2 ανωτζρω. 

http://www.minadmin.gov.gr/wp-content/uploads/87_17_all.pdf
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εργαλείου αξιολόγθςθσ για τθν καταλλθλότθτα των υποψθφίων για τθν ςτελζχωςθ 

κζςεων ι για τθν προαγωγι τουσ ςε κζςθ ευκφνθσ είναι ότι το Συμβοφλιο επιλογισ 

ζχει τθν δυνατότθτα να ςυλλζξει κυρίωσ ποιοτικά δεδομζνα για τον/τθν 

υποψιφιο/α για τθ κζςθ. Το βαςικότερο πλεονζκτθμα είναι θ προςωπικι επαφι με 

τον/τθν υποψιφιο/α και θ δυνατότθτα να γίνει ανταλλαγι απόψεων μεταξφ του 

υποψιφιου και των μελϊν του ςυμβουλίου επιλογισ, δυνατότθτα που δεν 

παρζχεται από π.χ. ερωτθματολόγια.  

 

Ειδικότερα θ δομθμζνθ ςυνζντευξθ, όπωσ ιδθ αναπτφχκθκε πριν, δίνει τθν 

δυνατότθτα να ανιχνευκοφν γνϊςεισ, ικανότθτεσ και δεξιότθτεσ των υποψθφίων, 

αλλά κυρίωσ διερευνάται θ δυνατότθτα εφαρμογισ αυτϊν των γνϊςεων, 

ικανοτιτων και δεξιοτιτων ςτθν πράξθ (βλ. μζκοδοσ STAR). Επιπρόςκετα, οι 

ερωτιςεισ ςτθν δομθμζνθ ςυνζντευξθ είναι ίδιεσ για τα υποψιφια άτομα και ζχουν 

διαμορφωκεί εκ των προτζρων υιοκετϊντασ ταυτόχρονα και ανάλογθ κλίμακα 

βακμολόγθςθσ με βάςθ τα κριτιρια και με βάςθ το πλαίςιο των αποδεκτϊν 

απαντιςεων. 

 

Θ δομθμζνθ ςυνζντευξθ βάςει των ανωτζρων υπακοφει ςτισ βαςικζσ αρχζσ τθσ: 

 Αξιοκρατίασ/Καταλλθλότθτασ, με τθν ζννοια τθσ ανάδειξθσ του κατάλλθλου 

ατόμου ςτθν κατάλλθλθ κζςθ 

 Ζντιμθσ αντιμετϊπιςθσ των υποψθφίων, με τθν ζννοια τθσ διευκόλυνςθσ 

όλων υποψθφίων να αναπτφξουν τισ γνϊςεισ τουσ, ικανότθτεσ και δεξιότθτεσ 

 Ιςότιμθσ αντιμετϊπιςθσ, εφόςον τθροφνται οι ίδιοι όροι για όλα τα 

υποψιφια άτομα και δίνονται ίςεσ ευκαιρίεσ προσ όλα τα ενδιαφερόμενα 

για τθ κζςθ άτομα  

 Επαγγελματικισ δεοντολογίασ, εφόςον πρόκειται για διαδικαςία που 

βαςίηεται ςτισ απαιτιςεισ τθσ κζςθσ εργαςίασ, ςτθν ευγζνεια και ςτο 

υπθρεςιακό ικοσ 

 Διαφάνειασ, εφόςον τθροφνται πρακτικά τα οποία είναι διακζςιμα 

ςτον/ςτθν υποψιφιο/α.  

Πςον αφορά ςτα ςτάδια τθσ δομθμζνθσ ςυνζντευξθσ είναι αυτά που προβλζπονται 



 

[243] 

 

ςε κάκε ςυνζντευξθ αυτοφ του τφπου και περιγράφονται ςτο Σχιμα 7.1. 

 

 

Σχιμα 7.1: Στάδια δομθμζνθσ ςυνζντευξθσ 

 

Στάδιο 1ο, Ανάλυςθ κζςθσ εργαςίασ. Αφετθρία για τθν διαδικαςία τθσ ςυνζντευξθσ 

επιλογισ. Τα ςτοιχεία οφείλουν να αντλθκοφν: 

 Από τον Οργανιςμό του φορζα 

 Από το κεςμικό πλαίςιο που διζπει τισ αρμοδιότθτεσ τθσ οργανικισ μονάδασ 

 Από το Ρερίγραμμα κζςθσ εργαςίασ 

Με ευκφνθ του φορζα επίςθσ κα πρζπει να ςταλοφν: 

 Οργανιςμόσ του φορζα 

 Ζντυπο Ρεριγράμματοσ τθσ κζςθσ (Εγχειρίδιο, 2017, ς. 8). 

 

Στάδιο 2ο, Διαμόρφωςθ κριτθρίων επιλογισ και κανόνων λιψθσ απόφαςθσ.  

Με βάςθ το Ν. 4369/16 το ςυμβοφλιο επιλογισ κα πρζπει να λάβει υπόψθ του 

οριςμζνα βαςικά κριτιρια για τθν αξιολόγθςθ των υποψθφίων, πζραν των 

γνϊςεων, ικανοτιτων και δεξιοτιτων που προβλζπονται από το περίγραμμα τθσ 

κζςθσ.  

 

Στάδιο 3ο, Ο Ρρόεδροσ και τα μζλθ του εκάςτοτε αρμοδίου οργάνου για τισ επιλογζσ 

Ανάλςση 
θέσηρ 

επγασίαρ 

Διαμόπυωσ
η κπιτηπίων 
επιλογήρ & 
κανόνων 
λήψηρ 

απόυασηρ 

Διαμόπυωσ
η των 

επωτήσεων 

Ππαγματοπ
οίηση τηρ 

σςνέντεςξη
ρ 

Αξιολόγηση 
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των Ρροϊςταμζνων ςυναποφαςίηουν: 

 Το περιεχόμενο των ερωτιςεων που κα τεκοφν ςτον/ςτθν υποψιφιο/α 

 Τθν μορφι τθσ ερϊτθςθσ (πόςο λεπτομερισ – εξειδικευμζνθ) 

 Τθν ακριβι διατφπωςθ κάκε ερϊτθςθσ 

 Τθν ςειρά υποβολισ των ερωτιςεων (οργάνωςθ, ταξινόμθςθ ερωτιςεων) 

 Τον κακοριςμό των μελϊν που κα καλφψουν ςυγκεκριμζνα πεδία από τισ 

ερωτιςεισ37 (Εγχειρίδιο, 2017, ς.11). 

 

Στάδιο 4ο, Ρραγματοποίθςθ τθσ ςυνζντευξθσ 

Ο Ρρόεδροσ του Συμβουλίου κατά τθν προετοιμαςία τθσ ςυνζντευξθσ: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Τα μζλθ του Συμβουλίου ςτθν φάςθ τθσ προετοιμαςίασ τθσ ςυνζντευξθσ : 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                 

37
 Σχετικά με τισ ερωτιςεισ βλ. ς. 11-14 Εγχειριδίου- Οδθγοφ 

• Δίνει κατευκφνςεισ για να ςυναποφαςιςτεί:  

  ο τρόποσ μελζτθσ /αξιολόγθςθσ των βιογραφικϊν και των αιτιςεων 

 θ ςειρά με τθν οποία κα καλφπτονται τα διαφορετικά αντικείμενα/ πεδία 

  ποιο μζλοσ κα καλφψει ποια αντικείμενα/ πεδία 

 θ διάρκεια τθσ ςυνζντευξθσ ανάλογα με τθν κζςθ ευκφνθσ (α) τριάντα (30ϋ) 

λεπτά ζωσ μία (1) ϊρα για κζςεισ προϊςταμζνων επιπζδου γενικισ 

διεφκυνςθσ, β) τριάντα (30ϋ) ζωσ ςαράντα πζντε (45ϋ) λεπτά για κζςεισ 

προϊςταμζνων επιπζδου διεφκυνςθσ και γ) τριάντα (30ϋ) λεπτά για κζςεισ 

προϊςταμζνων επιπζδου τμιματοσ. 

  ο τρόποσ βακμολόγθςθσ και τιρθςθσ ςθμειϊςεων.  

Επίςθσ ρυκμίηονται οργανωτικά διαδικαςτικά κζματα (πρόγραμμα, χϊροσ 

διεξαγωγισ ςυνεντεφξεων, κλιςθ υποψθφίων κ.λπ.). 

 Εντοπίηουν αςάφειεσ, αδυναμίεσ, κενά ςτα βιογραφικά ςθμειϊματα των 

υποψθφίων. 

 Εντοπίηουν τα αντικείμενα/πεδία του CV και τθσ αίτθςθσ/διλωςθσ 

ενδιαφζροντοσ κάκε υποψθφίου, τα οποία πρζπει να διερευνθκοφν κατά τθ 

ςυνζντευξθ. 

 Ζνα μζλοσ μπορεί να οριςτεί ειςθγθτισ: 

1. για ζνα κριτιριο ι 

2. για μια ομάδα υποψθφίων,  

και να αναλάβει να ςχεδιάςει τισ αντίςτοιχεσ ερωτιςεισ, ςφμφωνα με τισ 

κατευκφνςεισ του ςχετικοφ εκπαιδευτικοφ ςεμιναρίου. 
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Κατά τθν διεξαγωγι τθσ ςυνζντευξθσ ο Ρρόεδροσ του Συμβουλίου: 

 

Κάκε μζλοσ του Συμβουλίου κατά τθν διεξαγωγι τθσ ςυνζντευξθσ: 

 

 

 

 

 

 

 

 

Κάκε μζλοσ του Συμβουλίου κατά τθν διεξαγωγι τθσ ςυνζντευξθσ: 

 

 

 

 

 

 

 

Στθν φάςθ τθσ αξιολόγθςθσ τθσ ςυνζντευξθσ ο Ρρόεδροσ του Συμβουλίου: 

 

 

 

 

 

 

 

Στθν φάςθ τθσ αξιολόγθςθσ τθσ ςυνζντευξθσ κάκε μζλοσ: 

 

 

 Απεσθύνει ηις ερφηήζεις ζηον/ζηην σπουήθιο/α βάζει ηης ζσμθφνημένης ζειράς. 

 Διεσκρινιζηικές ερφηήζεις γίνονηαι από ηο μέλος ποσ διερεσνά ηο ζσγκεκριμένο κριηήριο. 

Όηαν έτει καλσθθεί ακολοσθούν ηστόν διερεσνηηικές ερφηήζεις ηφν λοιπών μελών (με 

προζσμθφνημένη ζειρά).  

 Τηρεί ζημειώζεις με ζσνοπηικό ηρόπο ζηο ειδικό για ηον ζκοπό ασηό ένησπο, ποσ θα ηο 

διεσκολύνοσν ζηην βαθμολόγηζη.  

Α. Κάνει τθν ειςαγωγι /ςυςτάςεισ - Εποπτεφει 

 Εξθγεί με λίγα λόγια τθ διαδικαςία τθσ ςυνζντευξθσ. 

 Ελζγχει τθ ροι τθσ ςυνζντευξθσ.  

 Επιβεβαιϊνει (όπου χρειάηεται) λεπτομζρειεσ ι κενά τθσ αίτθςθσ/CV.  

Β. Μπορεί να απευκφνει τθν αρχικι ερϊτθςθ ςτον/ςτθν υποψιφιο/α, ηθτϊντασ του/τθσ να 

περιγράψει ςε 1-2 λεπτά τα βαςικά ςθμεία του βιογραφικοφ του/τθσ. 

Γ. Κλείνει τθ διαδικαςία  

 Δίνει τον λόγο ςτον/ςτθν υποψιφιο/α ςτο τζλοσ τθσ ςυνζντευξθσ. 

 Ενθμερϊνει για τα επόμενα βιματα τθσ διαδικαςίασ επιλογισ και για τον χρόνο 

ζκδοςθσ τθσ απόφαςθσ.  

 Ευχαριςτεί τον/τθν υποψιφιο/α για τθ ςυμμετοχι του/τθσ. 

Συντονίηει τθ βακμολόγθςθ: 

 Συμπλθρϊνει το ζντυπο αξιολόγθςθσ και επιβεβαιϊνει ότι όλα τα μζλθ το ζχουν 

ςυμπλθρϊςει. 

 Δίνει τον λόγο ςε όλα τα μζλθ να εκφράςουν απόψεισ, προβλθματιςμοφσ. 

 Διαχειρίηεται τυχόν διαφωνίεσ - αποκλίςεισ ςτθ βακμολογία. 

 Εποπτεφει τθ διαδικαςία ςυγγραφισ των πρακτικϊν των ζσνεδριάζεφν. 

 Συμπλθρϊνει το ζντυπο αξιολόγθςθσ. 

 Στθ ςυνζχεια παρουςιάηει και αιτιολογεί ςυνοπτικά τθ βακμολογία του ςτα λοιπά μζλθ 

τθσ Επιτροπισ. 

 Το άκροιςμα των μζςων όρων τθσ βακμολογίασ των μελϊν βάςει των κριτθρίων δίνει 

τθν τελικι βακμολογία του/τθσ υποψθφίου/ασ. 

 Απευκφνει τισ ερωτιςεισ ςτον/ςτθν υποψιφιο/α βάςει τθσ ςυμφωνθμζνθσ ςειράσ. 

 Διευκρινιςτικζσ ερωτιςεισ γίνονται από το μζλοσ που διερευνά το ςυγκεκριμζνο κριτιριο. 

Πταν ζχει καλυφκεί ακολουκοφν τυχόν διερευνθτικζσ ερωτιςεισ των λοιπϊν μελϊν (με 

προςυμφωνθμζνθ ςειρά).  

 Τθρεί ςθμειϊςεισ με ςυνοπτικό τρόπο ςτο ειδικό για τον ςκοπό αυτό ζντυπο, που κα το 

διευκολφνουν ςτθν βακμολόγθςθ.  
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7.4.2 Θεματικζσ ενότθτεσ δομθμζνθσ ςυνζντευξθσ  

Θ δομθμζνθ ςυνζντευξθ δίνει τθν δυνατότθτα να διερευνιςεισ τα υποψιφια άτομα 

και να επιλζξει το κατάλλθλο άτομο για τθν προκθρυςςόμενθ κζςθ. Για να γίνει 

αυτό διερευνά γνϊςεισ, ικανότθτεσ, δεξιότθτεσ που ζχει το άτομο προκειμζνου να 

καταλάβει τθ κζςθ αυτι. 

Θ δομθμζνθ ςυνζντευξθ με βάςθ το ιςχφον κεςμικό πλαίςιο διακρίνεται ςε δφο 

κεματικζσ ενότθτεσ, θ πρϊτθ αφορά ςε «δομθμζνθ ςυηιτθςθ» για κζματα που 

ζχουν ςχζςθ με το αντικείμενο του φορζα και τισ αρμοδιότθτεσ των οργανικϊν 

μονάδων, τισ οποίεσ αφορά θ κζςθ που ζχει προκθρυχκεί. Θ ςυηιτθςθ επί του 

αντικειμζνου ζχει ςχζςθ με τισ ικανότθτεσ, δεξιότθτεσ, κακϊσ και τα προςόντα που 

ζχει ο/θ υποψιφιοσ/α για τθ κζςθ όπωσ αυτά προκφπτουν από τα ςτοιχεία που 

τθροφνται ςτο Μθτρϊο του φορζα που εργάηεται, από το βιογραφικό του ςθμείωμα 

και από τθν αίτθςθ υποψθφιότθτασ που ζχει κατακζςει. 

 

Στον Ρίνακα 7.1 που ακολουκεί περιγράφονται οι γνϊςεισ, ικανότθτεσ και 

δεξιότθτεσ που εξετάηονται ςτθν Ενότθτα Α. και ςτθν Ενότθτα Β. τθσ δομθμζνθσ 

ςυνζντευξθσ. 

 

Γνϊςεισ - Δεξιότθτεσ – Ικανότθτεσ που αξιολογοφνται 
βάςει του ν. 4369/16 

Ρρόςκετα ςτοιχεία – δεξιότθτεσ, 
ικανότθτεσ 

που εξετάηονται από το 
περίγραμμα 

εργαςίασ 

Ενότθτα Α. 

 Γνϊςθ αποςτολισ – αντικειμζνου του φορζα  

 Αρμοδιότθτεσ προκθρυςςόμενθσ κζςθσ 

 Σχζςθ του φορζα με άλλουσ φορείσ τθσ Δ.Δ. 

 
 

Ρ.χ. Διαχείριςθ κρίςεων, 
Στρατθγικι 
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Ενότθτα Β. 

 προγραμματιςμόσ 

 ςυντονιςμόσ 

 ανάλθψθ πρωτοβουλιϊν 

 λιψθ αποτελεςματικϊν αποφάςεων 

 επικοινωνιακζσ δεξιότθτεσ, 

 ικανότθτα διαχείριςθσ χρόνου, 

 χαρακτθριςτικά θγεςίασ ιδίωσ υπό ςυνκικεσ 
πίεςθσ 

 ικανότθτα ςυντονιςμοφ ομάδων εργαςίασ 

 δθμιουργικότθτα του υποψθφίου 

αντίλθψθ, Συνεργατικό πνεφμα 
κ.λπ. 

Ρίνακασ 7. 1: Γνϊςεισ, δεξιότθτεσ, ικανότθτεσ Ενότθτασ Α. & Ενότθτασ Β. τθσ 
δομθμζνθσ ςυνζντευξθσ 

 

Θ δεφτερθ ενότθτα τθσ ςυνζντευξθσ αφορά ςτθν «ανάπτυξθ υποκετικοφ 

ςεναρίου». Το ςενάριο αφορά ςυηιτθςθ που διερευνά τισ διοικθτικζσ ικανότθτεσ 

του/τθσ υποψιφιου/ασ. Στισ διοικθτικζσ ικανότθτεσ περιλαμβάνονται κυρίωσ οι 

ικανότθτεσ του προγραμματιςμοφ, του ςυντονιςμοφ, τθσ ανάλθψθσ πρωτοβουλιϊν, 

τθσ λιψθσ αποφάςεων και τθσ διαχείριςθσ κρίςεων. Ρροβλζπεται επίςθσ ότι για τθ 

μοριοδότθςθ λαμβάνονται υπόψθ οι επικοινωνιακζσ δεξιότθτεσ, θ ικανότθτα 

διαχείριςθσ χρόνου, τα χαρακτθριςτικά θγεςίασ ιδίωσ υπό ςυνκικεσ πίεςθσ, θ 

ικανότθτα ςυντονιςμοφ ομάδων εργαςίασ και θ δθμιουργικότθτα του υποψθφίου. 

 

Στον Ρίνακα 7.2 περιγράφονται οι ικανότθτεσ ςτρατθγικισ αντίλθψθσ και 

ςυντονιςμοφ ομάδων. 

Β. ΔΙΟΙΚΘΤΙΚΕΣ ΔΕΞΙΟΤΘΤΕΣ / ΙΚΑΝΟΤΘΤΕΣ – ΘΓΕΣΙΑ 

Δεξιότθτα/Λκανότθτα Ρεριγραφι 

Στρατθγικι αντίλθψθ και 
τρόποσ ςκζψθσ 

Στρατθγικι αντίλθψθ και τρόποσ ςκζψθσ, δυνατότθτα 
ανάλυςθσ τθσ υφιςτάμενθσ κατάςταςθσ τθσ 
οργάνωςθσ, διαμόρφωςθσ οράματοσ και περιγραφι 
του τρόπου επίτευξισ του 

 Χριςθ εργαλείων ςτρατθγικισ διοίκθςθσ 

 Στρατθγικόσ ςχεδιαςμόσ 

 Διατφπωςθ ςτόχων 
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Συντονιςμόσ ομάδων και 
παρακίνθςθ 

Δεξιότθτα διαχείριςθσ ομάδων, ανάκεςθσ ρόλων και 
επίτευξθσ ςυλλογικϊν ςτόχων 

 Ενεργοποίθςθ μελϊν 

 Ρρογραμματιςμόσ εργαςιϊν τουσ 

 Καταμεριςμόσ ζργου 

 Αποφυγι εντάςεων – ομαλότθτα 

Ρίνακασ 7.2: Ρεριγραφι ικανοτιτων ςτρατθγικισ αντίλθψθσ και ςυντονιςμοφ 
ομάδων 

 

Στισ διοικθτικζσ δεξιότθτεσ ανικει και θ ικανότθτα λιψθσ απόφαςθσ, θ διαχείριςθ 

χρόνου και θ διαχείριςθ κρίςεων των οποίων θ περιγραφι περιλαμβάνεται ςτον 

Ρίνακα 7.3 που ακολουκεί. 

 

Δεξιότθτα/Ικανότθτα Ρεριγραφι 

Λιψθ αποτελεςματικϊν 
αποφάςεων - 
αποφαςιςτικότθτα 

Δυνατότθτα λιψθσ δφςκολων αποφάςεων ςε 
περιοριςμζνα χρονικά περικϊρια 

 Ρροκυμία ςτθν ανάλθψθ των ρίςκων 

 Νθφαλιότθτα – Ψυχραιμία 

Διαχείριςθ χρόνου Δεξιότθτα προγραμματιςμοφ και διαρκοφσ ελζγχου του 
διακζςιμου χρόνου για τθν πραγματοποίθςθ 
ςυγκεκριμζνων εργαςιϊν 

 Ρροτεραιοποίθςθ – Λεράρχθςθ αναγκϊν/ 
εργαςιϊν 

 Αποτελεςματικι κατανομι χρόνου και τιρθςθ 
χρονικϊν περικωρίων 

Διαχείριςθ κρίςεων Αποτελεςματικι αντιμετϊπιςθ ενόσ ζκτακτου και 
απροςδόκθτου γεγονότοσ 

 Ανταπόκριςθ ςτον αιφνιδιαςμό 

 Αποφυγι πανικοφ 

 Διαμόρφωςθ κλίματοσ αςφάλειασ - ςιγουριάσ 

Ρίνακασ 7.3: Ρεριγραφι προςωπικϊν ικανοτιτων ςτθν λιψθ αποφάςεων, 
διαχείριςθ χρόνου και διαχείριςθ κρίςεων 

 

 

Εκτόσ από τισ προαναφερόμενεσ διοικθτικζσ ικανότθτεσ το Συμβοφλιο διαμορφϊνει 

άποψθ για τθν προςωπικότθτα του ατόμου. Οι δεξιότθτεσ που αναηθτοφνται κατά 

τθν ςυνζντευξθ περιλαμβάνονται και περιγράφονται ςτον παρακάτω Ρίνακα 7.4. 
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Δεξιότθτα/Ικανότθτα Ρεριγραφι 

Επικοινωνιακζσ Λκανότθτεσ/ 
Δεξιότθτεσ 

Σαφινεια και ακρίβεια ςτθν μετάδοςθ τθσ 
απαραίτθτθσ πλθροφορίασ από το υποψιφιο άτομο 
προσ το Συμβοφλιο 

 Σαφινεια ςτθν ζκφραςθ, ευγλωττία 

 Οργανωμζνθ, δομθμζνθ ςκζψθ 

 Ρροςαρμογι ςτο ακροατιριο 

Δθμιουργικότθτα Εξεφρεςθ καινοτόμων λφςεων – μεκόδων 
αντιμετϊπιςθσ προβλθμάτων ι αποφυγισ εμποδίων 

 Εφαρμογι υφιςτάμενων γνϊςεων για τθ 
δθμιουργία νζων μεκόδων εργαςίασ 

 Ευρθματικότθτα – πρακτικό πνεφμα 

Ρρογραμματιςμόσ Δυνατότθτα διαχείριςθσ φόρτου εργαςίασ, 
ςυντονιςμοφ διακζςιμων πόρων και τιρθςθσ των 
προβλεπόμενων προκεςμιϊν 

 Ρροτεραιοποίθςθ εργαςιϊν 

 Διαχείριςθ διακζςιμων πόρων 

Συνεργατικό πνεφμα - 
Ομαδικότθτα 

Δυνατότθτα ανάπτυξθσ ιςχυρϊν ςυνεργατικϊν 
ςχζςεων μζςα ςτθν οργάνωςθ – με άλλεσ 
οργανϊςεισ 

 Κοινωνικότθτα – δθμιουργία κφκλου 
ςυνεργαςιϊν 

 Ενδιαφζρον για τισ απόψεισ των άλλων 

Ρίνακασ 7.4: Ρεριγραφι προςωπικϊν ικανοτιτων ςτθν δθμιουργικότθτα, 
προγραμματιςμοφ και ςυνεργατικοφ πνεφματοσ 

 

Στο Εγχειρίδιο – Οδθγό (Εγχειρίδιο, 2017) περιλαμβάνεται και πίνακασ με 

παραδείγματα ερωτιςεων. Το Συμβοφλιο ζχει τθν δυνατότθτα να ςυςχετίςει 

ερωτιςεισ με βάςθ τα υπό αξιολόγθςθ κριτιρια και εφόςον το απαιτεί θ 

προκθρυςςόμενθ κζςθ να εξειδικεφςει τισ ερωτιςεισ. Στθν ενότθτα αυτι γίνεται 

ποιοτικι αξιολόγθςθ τθσ κεωρθτικισ, επιςτθμονικισ κατάρτιςθσ και 

επαγγελματικισ εμπειρίασ του υποψιφιου ατόμου ςυγκριτικά με το αντικείμενο, τα 

κακικοντα και τισ απαιτιςεισ τθσ κζςθσ για τθν οποία κρίνεται.  

 

Ραραδείγματα με ερωτιςεισ που αφοροφν ςτθν Κεματικι ενότθτα Α. για τθν γνϊςθ 

του αντικειμζνου του φορζα και τθσ προκθρυςςόμενθσ κζςθσ περιλαμβάνονται 

ςτον Ρίνακα 7.5 που ακολουκεί 
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Α. ΓΝΩΣΘ ΑΝΤΛΚΕΛΜΕΝΟΥ ΤΟΥ ΦΟΕΑ – ΡΟΚΘΥΣΣΟΜΕΝΘΣ ΚΕΣΘΣ 

Ερωτιςεισ γνϊςεων που αφοροφν τισ 
αρμοδιότθτεσ τθσ προκθρυςςόμενθσ κζςθσ, 
τθσ αποςτολισ του φορζα, τθσ ςχζςθσ του 
με 
άλλουσ φορείσ τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ κ.λπ. 
π.χ. ποιεσ είναι οι αρμοδιότθτεσ του/τθσ 
Γενικοφ/ισ Διευκυντι/ντριασ 
Συντονιςμοφ/προγραμματιςμοφ 

Ερωτιςεισ που αφοροφν τα προσ 
ανάλθψθ κακικοντα με βάςθ το 
περίγραμμα τθσ κζςθσ 
Ρ.χ. Εφόςον ςτο περίγραμμα 
περιγράφονται ςτισ αρμοδιότθτεσ οι 
γνϊςεισ ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ, θ 
ερϊτθςθ μπορεί να αναφζρεται ςε 
ενζργειεσ για τον ςτρατθγικό και 
επιχειρθςιακό ςχεδιαςμό του φορζα 
ι/και για τθν ςτοχοκεςία ωσ εργαλείου 
εφαρμογισ του ςτρατθγικοφ 
ςχεδιαςμοφ. 

Ρίνακασ 7.5: Ερωτιςεισ που αφοροφν ςτθν γνϊςθ του αντικειμζνου του φορζα 

 

Πςον αφορά ςτισ διοικθτικζσ ικανότθτεσ και ιδιαίτερα ςτισ θγετικζσ ικανότθτεσ του 

υποψιφιου ατόμου, αυτζσ περιλαμβάνονται ςτο ςθμείο Β. τθσ κεματικισ ενότθτασ 

Α. και μπορείτε να δείτε ενδεικτικζσ ερωτιςεισ ςτον πίνακα 7.6. 

Β. Διοικθτικζσ δεξιότθτεσ - Θγεςία 

Δεξιότθτα Ρεριγραφι Ενδεικτικζσ ερωτιςεισ 

Στρατθγικι 
αντίλθψθ και 
τρόποσ 
ςκζψθσ 

Στρατθγικι αντίλθψθ και 
τρόποσ ςκζψθσ, δυνατότθτα 
ανάλυςθσ τθσ υφιςτάμενθσ 
κατάςταςθσ τθσ οργάνωςθσ, 
διαμόρφωςθσ οράματοσ και 
περιγραφι του τρόπου 
επίτευξισ του. Λκανότθτα να 
διοικοφν και να κακορίηουν 
τον κατάλλθλο τρόπο δράςθσ 

 Χριςθ εργαλείων 
ςτρατθγικισ διοίκθςθσ 

 Στρατθγικόσ 
ςχεδιαςμόσ 

 Διατφπωςθ ςτόχων 

1. Κα κζλαμε να μασ περιγράψετε 
μεκόδουσ που μπορείτε να 
αξιοποιιςετε για να αναλφςετε το 
εςωτερικό και το εξωτερικό 
περιβάλλον του φορζα για τον 
οποίο ενδιαφζρεςτε. 

2. Κα κζλαμε να μασ εξθγιςετε με 
ποια ςειρά κα προςπακιςετε να 
εφαρμόςετε τον ςτρατθγικό 
ςχεδιαςμό του φορζα/τθσ μονάδασ 

3. Μπορείτε να μασ περιγράψετε το 
όραμα ςασ για τον φορζα/τθν 
μονάδα και τα βιματα για τθν 
υλοποίθςι του; 

4. Ωσ υψθλόβακμο ςτζλεχοσ ποια 
ικανότθτα πιςτεφετε ότι είναι 
αναγκαία για τθν διοίκθςθ ενόσ 
οργανιςμοφ που λειτουργεί μζςα ςε 
ζνα εξωτερικό περιβάλλον που 
αλλάηει ςυνεχϊσ; 

Συντονιςμόσ 
ομάδων & 

Δεξιότθτα διαχείριςθσ 
ομάδων, ανάκεςθσ ρόλων και 

1. Ροιεσ αρχζσ κα τθριςετε για να 
κατανείμετε το ζργο ςτισ 
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Β. Διοικθτικζσ δεξιότθτεσ - Θγεςία 

Δεξιότθτα Ρεριγραφι Ενδεικτικζσ ερωτιςεισ 

παρακίνθςθ επίτευξθσ ςυλλογικϊν ςτόχων. 
Λκανότθτα παρακίνθςθσ 
υπαλλιλων παρζχοντασ 
ζγκαιρθ και εποικοδομθτικι 
ανατροφοδότθςθ. Λκανότθτα 
δθμιουργίασ περιβάλλοντοσ 
που ευνοεί τθν επίτευξθ 
αποτελεςμάτων 

 Ενεργοποίθςθ μελϊν 

 Ρρογραμματιςμόσ 
εργαςιϊν τουσ 

 Καταμεριςμόσ ζργου 

 Αποφυγι εντάςεων – 
ομαλότθτα 

διευκφνςεισ/ςτουσ υπαλλιλουσ του 
φορζα/τθσ μονάδασ; 

2. Ρεριγράψτε μασ τισ ενζργειεσ που 
κα κάνετε για να αντιμετωπίςετε 
μία ζντονθ διαφωνία ανάμεςα ςε 
Διευκυντζσ/υπαλλιλουσ μζςα ςτον 
φορζα/ςτθν μονάδα που 
προΐςταςτε;  

3. Μπορείτε να μασ περιγράψετε με 
ποιουσ τρόπουσ ςκζφτεςτε να 
ενεργοποιιςετε τα άτομα του 
φορζα/τθσ μονάδασ ςτθν οποία κα 
προΐςταςτε;  

4. Μπορείτε να μασ περιγράψετε 
κάποιεσ δυςκολίεσ που πιςτεφετε 
ότι υπάρχουν ςτθν περίπτωςθ που 
προςπακιςετε να εφαρμόςετε 
πολιτικι παρακίνθςθσ των 
υπαλλιλων του φορζα/μονάδα ςασ;  

Λιψθ 
αποφάςεων - 
Αποφαςιςτικ
ότθτα 

Δυνατότθτα λιψθσ δφςκολων 
αποφάςεων ςε περιοριςμζνα 
χρονικά περικϊρια 

 Ρροκυμία ςτθν 
ανάλθψθ των ρίςκων 

 Νθφαλιότθτα – 
Ψυχραιμία 

1. Ρεριγράψτε μασ μια περίπτωςθ 
κατά τθν οποία ζπρεπε να λάβετε 
μία απόφαςθ γριγορα για ζνα 
ςοβαρό κζμα που προζκυψε ςτθν 
μονάδα ςασ. Ροιεσ ιταν οι 
ενζργειζσ ςασ; 

2. Ρωσ κα διαχειριηόςαςτε τθν 
κατάςταςθ μετά τθν ανάλθψθ μιασ 
απόφαςθσ που λάβατε κάτω από 
πίεςθ ι κάτω από δφςκολεσ 
ςυνκικεσ; 

Διαχείριςθ 
χρόνου 

Δεξιότθτα προγραμματιςμοφ 
και διαρκοφσ ελζγχου του 
διακζςιμου χρόνου για τθν 
πραγματοποίθςθ 
ςυγκεκριμζνων εργαςιϊν. 
Λκανότθτα να φζρουν εισ 
πζρασ ό,τι αναλαμβάνουν με 
αποτελεςματικό και 
αποδοτικό τρόπο 

 Ρροτεραιοποίθςθ – 
Λεράρχθςθ αναγκϊν/ 
εργαςιϊν 

 Αποτελεςματικι 
κατανομι χρόνου και 

1. Ρϊσ ςκοπεφετε να οργανϊςετε τθν 
μονάδα ςασ ωσ Ρροϊςτάμενοσ; 

2. Ροιοι παράγοντεσ κατά τθ γνϊμθ 
ςασ μπορεί να ευκφνονται για τθν 
κακυςτζρθςθ ςτθν διεκπεραίωςθ 
εργαςιϊν που προκφπτουν από τθ 
κζςθ ευκφνθσ τθν οποία 
διεκδικείτε; 

3. Ρϊσ κα ενεργοφςατε αν κάποια 
θμζρα διαπιςτϊνατε ότι δεν ζχετε 
καταφζρει να κάνετε όλα όςα 
είχατε προγραμματίςει, ακόμα και 
μερικά από αυτά που είναι 
ςθμαντικά; 
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Β. Διοικθτικζσ δεξιότθτεσ - Θγεςία 

Δεξιότθτα Ρεριγραφι Ενδεικτικζσ ερωτιςεισ 

τιρθςθ χρονικϊν 
περικωρίων 

Διαχείριςθ 
κρίςεων 

Λκανότθτα να αποτρζπουν και 
να ανταποκρίνονται ςε 
γεγονότα που μπορεί να 
δθμιουργιςουν πρόβλθμα. 
Αποτελεςματικι 
αντιμετϊπιςθ ενόσ ζκτακτου 
και απροςδόκθτου γεγονότοσ 

 Ανταπόκριςθ ςτον 
αιφνιδιαςμό 

 Αποφυγι πανικοφ 

 Διαμόρφωςθ κλίματοσ 
αςφάλειασ - ςιγουριάσ 

1. Ροιοσ πιςτεφετε ότι είναι ο ρόλοσ 
του/τθσ Ρροϊςταμζνου/θσ μιασ 
μονάδασ όταν εμφανίηεται κάποιο 
πρόβλθμα; Ροιεσ κα ιταν οι 
ενζργειζσ ςασ ςε αντίςτοιχθ 
περίςταςθ; 

2. Κα κζλαμε να μασ περιγράψετε μία 
περίπτωςθ κατά τθν οποία 
διαχειριςτικατε μια πολφ αγχωτικι 
κατάςταςθ. 

Ρίνακασ 7.6: Ενδεικτικζσ ερωτιςεισ διερεφνθςθσ θγετικϊν ικανοτιτων 

 

Στθν ςυνζχεια παρατίκεται ο πίνακασ 7.7 με ενδεικτικζσ ερωτιςεισ ςχετικά με τα 

προςωπικά χαρακτθριςτικά του/τθσ υποψιφιου/ασ.  

Γ. Ρροςωπικά χαρακτθριςτικά – Επικοινωνιακζσ δεξιότθτεσ/ικανότθτεσ – Ατομικι 
Βελτίωςθ  

Δεξιότθτα/ 
Ικανότθτα 

Ρεριγραφι Ερϊτθςθ 

Επικοινωνιακζσ 
δεξιότθτεσ 

Λκανότθτα να μεταφζρουν με 
ακρίβεια και ςαφινεια ιδζεσ, 
ζννοιεσ, πλθροφορίεσ κακϊσ 
και ςτόχουσ που και 
προτεραιότθτεσ που ζχουν 
κζςει. Μετάδοςθ τθσ 
απαραίτθτθσ πλθροφορίασ 
από το υποψιφιο άτομο προσ 
το Συμβοφλιο με ςαφινεια και 
ακρίβεια 

 Σαφινεια ςτθν 
ζκφραςθ, ευγλωττία 

 Οργανωμζνθ, 
δομθμζνθ ςκζψθ 

 Ρροςαρμογι ςτο 
ακροατιριο 

1.Μπορείτε να μασ περιγράψετε 
τθν πρϊτθ ςυνάντθςθ με τουσ 
υπαλλιλουσ του φορζα/τθσ 
μονάδασ ςτθν οποία κα είςτε 
Ρροϊςτάμενοσ/θ; 

2.Μιλιςτε μασ για μια περίπτωςθ 
κατά τθν οποία κλθκικατε να 
περιγράψετε ζνα περίπλοκο 
ζργο/πρόβλθμα ι μια περίπλοκθ 
ιδζα ςε ζνα ςυνάδελφό ςασ.  

3. Ρεριγράψτε μασ μία 
περίπτωςθ κατά τθν οποία 
κάνατε μια πετυχθμζνθ 
παρουςίαςθ. 

Δθμιουργικότθ
τα 

Εξεφρεςθ καινοτόμων λφςεων 
– μεκόδων αντιμετϊπιςθσ 
προβλθμάτων ι αποφυγισ 
εμποδίων. Δυνατότθτα να 

1. Μπορείτε να μασ περιγράψετε 
μία πρωτοβουλία ςασ που 
εφαρμόςτθκε και είχε 
αποτζλεςμα; 
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Γ. Ρροςωπικά χαρακτθριςτικά – Επικοινωνιακζσ δεξιότθτεσ/ικανότθτεσ – Ατομικι 
Βελτίωςθ  

Δεξιότθτα/ 
Ικανότθτα 

Ρεριγραφι Ερϊτθςθ 

ςκζφτονται και να 
εφαρμόηουν δράςεισ που 
ξεφεφγουν από τθν 
πεπατθμζνθ 

 Εφαρμογι 
υφιςτάμενων γνϊςεων 
για τθ δθμιουργία 
νζων μεκόδων 
εργαςίασ 

 Ευρθματικότθτα – 
πρακτικό πνεφμα 

2. Ροιοι παράγοντεσ εκτιμάτε ότι 
μποροφν να επθρεάςουν τθν 
εφαρμογι καινοτομιϊν ι τθν 
ανάλθψθ πρωτοβουλιϊν ςτο 
δθμόςιο; 

Ρρογραμματις
μόσ 

Δυνατότθτα διαχείριςθσ 
φόρτου εργαςίασ, 
ςυντονιςμοφ διακζςιμων 
πόρων και τιρθςθσ των 
προβλεπόμενων προκεςμιϊν 

 Ρροτεραιοποίθςθ 
εργαςιϊν 

 Διαχείριςθ διακζςιμων 
πόρων 

1. Είςτε Ρροϊςτάμενοσ/θ οργανικισ 
μονάδασ και ζνα ςτζλεχόσ ςασ 
ζρχεται ςτο γραφείο ςασ και ςασ 
ανακοινϊνει ότι το ζργο του 
οποίου είχε τθν επίβλεψθ ζχει 
ολοκλθρωκεί με επιτυχία. Με 
ποια κριτιρια κα αξιολογοφςατε 
τθν επιτυχι ολοκλιρωςθ του 
ζργου; 

2. Μπορείτε να μασ πείτε ζνα από 
τα εργαλεία που ζχετε 
αξιοποιιςει για τον 
προγραμματιςμό του ζργου μιασ 
μονάδασ; 

Συνεργατικό 
πνεφμα - 
Ομαδικότθτα 

Λκανότθτα να εργάηονται 
αποτελεςματικά με όλα τα 
ενδιαφερόμενα μζρθ 
(προϊςτάμενοι/εσ, υπάλλθλοι, 
άλλεσ υπθρεςίεσ/μονάδεσ) 
Δυνατότθτα ανάπτυξθσ 
ιςχυρϊν ςυνεργατικϊν 
ςχζςεων μζςα ςτθν οργάνωςθ 
– με άλλεσ οργανϊςεισ 

 Κοινωνικότθτα – 
δθμιουργία κφκλου 
ςυνεργαςιϊν 

 Ενδιαφζρον για τισ 
απόψεισ των άλλων 

1. Μπορείτε να μασ περιγράψετε 
μία περίπτωςθ που δουλζψατε 
ομαδικά ενϊ κα μποροφςατε να 
δουλζψετε μόνοσ/θ ςασ; 

2. Μπορείτε να μασ περιγράψετε 
μία περίπτωςθ που ζπρεπε να 
ςυνεργαςτείτε με μία ομάδα που 
δεν μποροφςε να ςυνεργαςτεί. 

Ρίνακασ 7.7: Ενδεικτικζσ ερωτιςεισ διερεφνθςθσ προςωπικϊν ικανοτιτων 
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Θ δεφτερθ κεματικι ενότθτα τθσ ςυνζντευξθσ, όπωσ προαναφζρκθκε, αφορά ςτθν 

«ανάπτυξθ υποκετικοφ ςεναρίου». Το ςενάριο αφορά ςυηιτθςθ που διερευνά τισ 

διοικθτικζσ ικανότθτεσ του/τθσ υποψιφιου/ασ. Ο νόμοσ 4369/2016 για τθν 

διαπίςτωςθ των διοικθτικϊν ικανοτιτων αναφζρεται ςτθν ανάπτυξθ υποκετικοφ 

ςεναρίου, δθλαδι μιασ ανοιχτισ ερϊτθςθσ με υποκετικι ζκφραςθ που 

προςομοιϊνει μια κατάςταςθ τθν οποία πρζπει να διαχειριςκεί ο υποψιφιοσ 

(Εγχειρίδιο – Οδθγόσ, 2017). Στθν ενότθτα αυτι μπορεί να δοκεί μόνο ζνα 

υποκετικό ςενάριο. Σφμφωνα με το Εγχειρίδιο – Οδθγό προτείνεται το ςενάριο να 

δίνεται ςτον/ςτθν ςυνεντευξιαηόμενο/θ και ςε γραπτό κείμενο, εκτόσ από τθν 

εκφϊνθςθ από μζλοσ του Συμβουλίου που ζχει προκακοριςτεί. Το υποκετικό 

ςενάριο διαμορφϊνεται με βάςθ τα προβλεπόμενα από το νόμο κριτιρια, ιτοι τισ 

διοικθτικζσ ικανότθτεσ όπωσ αυτζσ περιγράφθκαν ςτουσ πίνακεσ που προθγικθκαν. 

Τα κριτιρια αυτά εξετάηονται ςε ςυνδυαςμό με τα κριτιρια που κα αποφαςιςτοφν 

από το αρμόδιο όργανο και ςφμφωνα με τισ απαιτιςεισ τθσ προκθρυςςόμενθσ 

κζςθσ. Για καλφτερθ κατανόθςθ παρατίκεται ο Ρίνακασ 7.8 με ζνα παράδειγμα. 

 

2θ ΘΕΜΑΤΙΚΘ ΕΝΟΤΘΤΑ 
Ανάπτυξθ Υποκετικοφ ςεναρίου (ςυνολικά 500 μόρια) 

Υποκετικό ςενάριο 
(Ρεριγραφι παραδείγματοσ ςεναρίου) 

Είςτε Ρροϊςτάμενοσ/θ τθσ Γενικισ Διεφκυνςθσ Ρρογραμματιςμοφ του 
Υπουργείου…. Στο πλαίςιο των αρμοδιοτιτων ςασ ςυμμετζχετε ςε μια 
προςπάκεια μεταςχθματιςμοφ του Υπουργείου με χρονικό ορίηοντα 2-3 ζτθ και 
διαπιςτϊνετε ότι ο βακμόσ αναγκαιότθτασ τθσ αλλαγισ ςτο προςωπικό ζχει 
μειωκεί. Ρϊσ κα ενεργοφςατε για να πείςετε τουσ υπαλλιλουσ να ςυνεχίςουν τθν 
προςπάκεια; 
 

Κριτιρια ΒΑΣΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 
ΡΟΣΔΟΚΩΜΕΝΘΣ 

ΑΡΑΝΤΘΣΘΣ 

ΒΑΣΙΚΑ ΣΘΜΕΙΑ 
ΑΡΑΝΤΘΣΘΣ 

ΥΡΟΨΘΦΙΟΥ/ΑΣ 

Α. ΓΕΝΙΚΑ ΚΙΤΘΙΑ (Ν. 4369/16)   

1. Επικοινωνιακζσ δεξιότθτεσ   

2. Λκανότθτα διαχείριςθσ χρόνου   

3. Χαρακτθριςτικά θγεςίασ ιδίωσ υπό 
ςυνκικεσ πίεςθσ 

  

4. Λκανότθτα ςυντονιςμοφ ομάδων   

5. Δθμιουργικότθτα υποψθφίου/ασ   

Β. ΕΙΔΙΚΑ ΚΙΤΘΙΑ (Ν. 4369/16)   
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Διοικθτικζσ ικανότθτεσ υποψιφιου/ασ:   

1. Λκανότθτα προγραμματιςμοφ   

2. Λκανότθτα ςυντονιςμοφ   

3. Ανάλθψθ πρωτοβουλιϊν   

4. Λιψθ αποτελεςματικϊν 
αποφάςεων 

  

5. Διαχείριςθ κρίςεων   

Γ. ΡΟΣΘΕΤΑ ΚΙΤΘΙΑ (Με βάςθ τθν 
ανάλυςθ τθσ κζςθσ εργαςίασ) 

  

1. Χαρακτθριςτικά τθσ 
προςωπικότθτασ του/τθσ 
υποψιφιου/ασ 

  

2. Αντιλθπτικι ικανότθτα   

3. Λκανότθτα επίτευξθσ επιδιωκόμενου 
ςκοποφ 

  

4. Δεκτικότθτα ςτισ αλλαγζσ και ςτθν 
καινοτομία 

  

5. Ευρθματικότθτα προσ επίτευξθ 
λφςεων 

  

6. Ρρονοθτικότθτα   

7. Λκανότθτα προςαρμογισ ςτισ 
εξελίξεισ 

  

8. …………….   

Ρίνακασ 7.8: Ραράδειγμα υποκετικοφ ςεναρίου και κριτιρια ν. 4369/16. 

Επιςθμαίνεται ςτο ςθμείο αυτό ότι το Συμβοφλιο κα πρζπει αφενόσ να ζχει 

ςυμφωνιςει ςτθν διατφπωςθ των ερωτιςεων, αφετζρου δε να ζχει εκ των 

προτζρων προςδιορίςει το πλαίςιο των αποδεκτϊν απαντιςεων ςτισ ερωτιςεισ. 

7.4.3 Μοριοδότθςθ τθσ ςυνζντευξθσ 

Θ ςυνζντευξθ ςτο ιςχφον κεςμικό πλαίςιο αποτελεί ζνα βαςικό ςτοιχείο για τθν 

επιλογι του/τθσ υποψιφιου/ασ για τθν κζςθ ευκφνθσ. Αυτό τουλάχιςτον προκφπτει 

από τθν μοριοδότθςθ που ζχει προβλεφκεί. Ειδικότερα, όςον αφορά ςτον τρόπο 

υπολογιςμοφ τθσ βακμολογίασ, κάκε ςκζλοσ τθσ ςυνζντευξθσ (δομθμζνθ ςυηιτθςθ 

και υποκετικό ςενάριο) μοριοδοτείται κατ’ ανϊτατο όριο με 500 μόρια. Το ςφνολο 

των μορίων που μπορεί να λάβει ζνασ/μία υποψιφιοσ/α από κάκε μζλοσ του 

αρμοδίου οργάνου δεν μπορεί να υπερβαίνει τα 1.000 μόρια. Θ τελικι μοριοδότθςθ 

τθσ ςυνζντευξθσ κάκε υποψθφίου/ασ προκφπτει από τον μζςο όρο των βακμϊν των 

μελϊν του αρμόδιου Συμβουλίου, κατόπιν ςυηιτθςθσ και ανταλλαγισ 

τεκμθριωμζνων απόψεων που πραγματοποιείται μετά το πζρασ τθσ ςυνζντευξθσ 



 

[256] 

 

του/τθσ υποψθφίου/ασ (βλ. άρκρο 6 τθσ Υ.Α. με αρικμ. 

ΔΛΔΑΔ/Φ.35.46/2267/οικ.32096/16.12.2016).  

 

Πςον αφορά ςτθν Α Θεματικι Ενότθτα (500 μόρια), διατυπϊνεται μία ερϊτθςθ για 

κάκε αξιολογοφμενθ γνϊςθ/δεξιότθτα/ικανότθτα ι ςυνδυαςτικι ερϊτθςθ ςτθν 

οποία αναηθτοφνται γνϊςεισ, δεξιότθτεσ και ικανότθτεσ. Για τθν αξιοπιςτία τθσ 

ςυνζντευξθσ υποβάλλονται οι ίδιεσ –ςε πλικοσ και ςε περιεχόμενο- ερωτιςεισ ςε 

όλουσ/όλεσ τουσ/τισ υποψιφιουσ/εσ και τθρείται θ ίδια κλίμακα αξιολόγθςθσ των 

απαντιςεων τουσ. 

 

Πςον αφορά ςτθν Β Θεματικι Ενότθτα – Υποκετικό ςενάριο (500 μόρια), 

αξιολογοφνται τα κριτιρια που προβλζπονται από το νόμο. Στθν περίπτωςθ που το 

ςυμβοφλιο ζχει ςυμφωνιςει να αξιολογιςει πρόςκετα κριτιρια, αυτά 

βακμολογοφνται με βάςθ κατανομι μορίων ανά κριτιριο/δεξιότθτα, ςφμφωνα με 

τθν βαρφτθτα που ζχουν για τθν προκθρυςςόμενθ κζςθ. 

 

Ππωσ ςυνικωσ γίνεται ςτισ δομθμζνεσ ςυνεντεφξεισ επιλογισ και ςτθν περίπτωςθ 

αυτι ςυντάςςεται πρακτικό του Συμβουλίου, ςτο οποίο περιλαμβάνονται τα 

κρίςιμα, ενδιαφζροντα και ουςιαςτικά ςθμεία τθσ ςυνζντευξθσ. Εκείνο που κρίνεται 

ωσ απαραίτθτο ςτοιχείο για αυτοφ του είδουσ τα πρακτικά είναι θ μοριοδότθςθ 

του/τθσ υποψιφιου/ασ για κάκε ςκζλοσ τθσ ςυνζντευξθσ και θ οποία κα πρζπει να 

αιτιολογείται από κάκε μζλοσ του Συμβουλίου. Δεν αρκεί να μπει ζνασ αρικμόσ 

μορίων αλλά ςε ειδικό πλαίςιο κάκε μζλοσ του Συμβουλίου επιλογισ πρζπει να 

αιτιολογιςει τθν μοριοδότθςθ που ζβαλε ςε κάκε υποψιφιο/α για κάκε μζροσ τθσ 

ςυνζντευξθσ (βλ Ραράρτθμα Εντφπου ςτο Εγχειρίδιο – Οδθγόσ, 2017). 

 

7.4.4 υνκικεσ διεξαγωγισ ςυνζντευξθσ 

Σε κάκε περίπτωςθ για τθν αποτελεςματικότερθ διεξαγωγι τθσ ςυνζντευξθσ καλό 

κα είναι να λαμβάνονται υπόψθ και παράγοντεσ που ζχουν να κάνουν με τθν 

διαδικαςία αλλά και με τθν χωροταξία τθσ αίκουςασ ςυνεντεφξεων. Κάποιοι από 

τουσ παράγοντεσ που βοθκοφν είναι ενδεικτικά: 
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 Θ διαμόρφωςθ καλοφ κλίματοσ κατά τθ διάρκεια τθσ ςυνζντευξθσ - χωρίσ 

παρεμβολζσ από τρίτα άτομα, τθλζφωνα ι άςκοπεσ διακοπζσ 

 Θ προςοχι όλων των μελϊν του Συμβουλίου είναι ςτραμμζνθ ςτθν/ςτον 

υποψιφια/ο, άλλωςτε για τον λόγο αυτό εκτιμάται ότι θ ςυνζντευξθ αυτοφ 

του είδουσ είναι αξιόπιςτθ 

 Τα μζλθ του Συμβουλίου πρζπει να δίνουν ςθμαςία ςτο ΤΙ λζει το άτομο, 

αλλά και Ρϊσ το λζει. Κα πρζπει να αναηθτείται θ ουςία πίςω από τισ 

λεπτομζρειεσ. 

 Αξιοποίθςθ τθσ παφςθσ ωσ τεχνικισ για να δοκεί χρόνοσ ςτθν ςκζψθ και 

ςτθν καλφτερθ κατανόθςθ αυτοφ που λζει το άτομο 

  Τιρθςθ ςθμειϊςεων από τα μζλθ, των κρίςιμων ςθμείων, εννοιϊν, 

διατυπϊςεων, όχι κάκε λζξθσ 

 Πλα τα μζλθ είναι απαραίτθτο να είναι ενεργά 

 

Πςον αφορά ςτον χϊρο τθσ ςυνζντευξθσ (υποδοχισ και διενζργειασ) καλό κα είναι: 

 να είναι προςεγμζνοσ  

 εργονομικόσ και να ευνοεί τθν ανάπτυξθ του διαλόγου 

 να δίνει τθν δυνατότθτα καλισ οπτικισ επαφισ με όλα τα μζλθ του 

Συμβουλίου των ςυνεντευκτϊν/κτριϊν  

 να είναι μειωμζνοι οι κόρυβοι και θ κερμοκραςία περιβάλλοντοσ να είναι 

ικανοποιθτικι. 

Εκτόσ από τα προθγοφμενα ζχει ςθμαςία θ παρατιρθςθ τθσ γλϊςςασ του ςϊματοσ 

του/τθσ ςυνεντευξιαηόμενου/θσ, θ ερμθνεία των μθνυμάτων που εκπζμπει, θ ςτάςθ 

και ο τόνοσ τθσ φωνισ του/τθσ. Τα ςτοιχεία αυτά μποροφν να δϊςουν ςτοιχεία που 

κα πρζπει να προςμετρθκοφν κατά τθν πρόταςθ για ανάλθψθ τθσ κζςθσ εργαςίασ 

(65% τθσ ανκρϊπινθσ επικοινωνίασ πραγματοποιείται μζςα από τθν γλϊςςα του 

ςϊματοσ και το υπόλοιπο 35% από τθν χριςθ των λζξεων (Pease, 1984). 
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7.5 Συμβουλευτικι Συνζντευξθ 

 

7.5.1 Θεςμικό πλαίςιο 

Στο κεςμικό πλαίςιο όπωσ ιςχφει38 και ςχετικά με τθν αξιολόγθςθ των δθμοςίων 

υπαλλιλων προβλζπεται ωσ διαδικαςία και θ Συμβουλευτικι Συνζντευξθ. Θ τυπικι 

διαδικαςία είναι θ εξισ:  

 ο άμεςα ιεραρχικά προϊςτάμενοσ, πριν από τθν ολοκλιρωςθ τθσ 

αξιολόγθςθσ όπωσ αυτι προβλζπεται ςτον ίδιο νόμο, ωσ πρϊτοσ/θ 

αξιολογθτισ/τρια, καλεί τον/τθν υπάλλθλο για να ςυηθτιςει μαηί του/τθσ 

τρόπουσ βελτίωςθσ τθσ απόδοςισ του/τθσ για να αξιοποιθκοφν καλφτερα οι 

ικανότθτζσ του/τθσ προσ όφελοσ τόςο του/τθσ ιδίου/ασ, όςο και για τθ 

λειτουργία γενικά και τθν απόδοςθ τθσ οργανικισ μονάδασ, ςτθν οποία 

υπθρετεί ο/θ υπό αξιολόγθςθ υπάλλθλοσ.  

 Ο/Θ υπάλλθλοσ μπορεί να ηθτιςει προκεςμία για να υποβάλλει τισ 

αντιρριςεισ του/τθσ (παρ. 3, άρκρο 19).  

 Ο/Θ αξιολογθτισ/τρια ςτθν περίπτωςθ που ο/θ υπάλλθλοσ ζχει ςτθ ζκκεςθ 

αξιολόγθςθσ μζςο όρο βακμολογίασ μικρότερο του εξιντα (60) οφείλει να 

ςυμπλθρϊςει υποχρεωτικά ςτο ζντυπο αξιολόγθςθσ τα μζτρα βελτίωςθσ 

που οφείλει να λάβει ο/θ αξιολογοφμενοσ/θ, ο προϊςτάμενοσ που τον 

αξιολογεί, ςτο μζτρο των αρμοδιοτιτων του και θ υπθρεςία.  

 Ο/Θ αξιολογοφμενοσ/θ ζχει δικαίωμα να υποβάλει απευκείασ ςτον /ςτθν 

αξιολογθτι/τρια απόψεισ − αντιρριςεισ μζςα ςε δφο (2) θμζρεσ από τθν 

πραγματοποίθςθ τθσ ςυνζντευξθσ. Οι απόψεισ − αντιρριςεισ, αποτελοφν 

αναπόςπαςτο μζροσ τθσ ζκκεςθσ αξιολόγθςθσ του/τθσ υπαλλιλου και 

λαμβάνονται υπόψθ από τον/τθν αξιολογθτι/τρια.  

 Αν προτείνονται μζτρα βελτίωςθσ, αυτά λαμβάνονται υπόψθ υποχρεωτικά 

από τον/τθν αξιολογθτι/τρια κατά τθν επόμενθ περίοδο αξιολόγθςθσ 

                                                 

38
 Στον Ν. 4369/16 προβλζφκθκε για πρϊτθ φορά θ ςυμβουλευτικι ςυνζντευξθ. Ο ν. 4590/2019 (A’ 17/7-2-

2019) που αφορά ςτθν «Ενδυνάμωςθ Ανϊτατου Συμβουλίου Επιλογισ Ρροςωπικοφ (Α.Σ.Ε.Ρ.), ενίςχυςθ και 
αναβάκμιςθ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ και άλλεσ διατάξεισ» επζρχονται οριςμζνεσ αλλαγζσ ςτο ςφςτθμα αξιολόγθςθσ 
του προςωπικοφ του δθμοςίου τομζα. Συγκεκριμζνα, με το άρκρο 43 του ωσ άνω νόμου τροποποιοφνται 
επιμζρουσ ρυκμίςεισ του ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ που ειςιγαγε ο ν.4369/2016 (Αϋ 33). Βλ. επίςθσ και Εγκφκλιο 
Αρικμ. Ρρωτ.: ΔΑΡΔΕΡ/Φ.5/ 1 /οικ. 11100 /12.3.2019 (ΑΔΑ: 9ΡΔΓ465ΧΚΨ-Λ6Χ). 
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του/τθσ υπαλλιλου. Ο/Θ αξιολογθτισ/τρια οφείλει να ςθμειϊςει ςτθν 

ζκκεςθ αξιολόγθςθσ τα μζτρα που ζλαβε ο/θ ίδιοσ/α και θ υπθρεςία 

προκειμζνου να βοθκιςουν τον/τθν υπάλλθλο να βελτιϊςει τθν απόδοςθ 

του/τθσ. Αν παραλειφκεί θ προαναφερόμενθ υποχρζωςθ, θ παράλειψθ 

αυτι λαμβάνεται υποχρεωτικά υπόψθ ωσ δυςμενζσ ςτοιχείο από τον/τθν 

προϊςτάμενο του/τθσ αξιολογθτι/τριασ κατά τθν αξιολόγθςθ του/τθσ 

τελευταίου/ασ.  

7.5.2 Σι είναι ςυμβουλευτικι ςυνζντευξθ; 

Ρροθγουμζνωσ περιγράφθκε θ τυπικι διαδικαςία που προβλζπεται για τθν 

διεξαγωγι τθσ ςυμβουλευτικισ ςυνζντευξθσ με βάςθ το ιςχφον κεςμικό πλαίςιο. Τι 

είναι όμωσ θ ςυμβουλευτικι ςυνζντευξθ; Ρϊσ εφαρμόηεται και που; Ασ δοφμε 

οριςμζνα ςτοιχεία. 

Στον ιδιωτικό τομζα και με βάςθ ζρευνα που διεξιχκθ ςε εταιρείεσ που ςυνζδεςε 

πρακτικζσ διαχείριςθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ και αξία τθσ αγοράσ (Watson Wyatt 

Worldwide, 2002) προςδιορίςτθκαν τζςςερισ μεγάλεσ κατθγορίεσ πρακτικϊν 

διαχείριςθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ που κα μποροφςαν να ςυνδζονται με τθν 

αφξθςθ τθσ δθμιουργίασ αξίασ των μετόχων. 

Αυτζσ είναι: 

 Συνολικζσ ανταμοιβζσ και λογοδοςία ςε ποςοςτό 16,5%. 

 Συλλογικό, ευζλικτο εργατικό δυναμικό ςε ποςοςτό 9,0%. 

 Ρρόςλθψθ και διατιρθςθ τθσ αριςτείασ ςε ποςοςτό 7,9%. 

 Ακεραιότθτα επικοινωνίασ ςε ποςοςτό 7,1%. 

 

Ππωσ περιγράφεται από τουσ Nalbantian et al (2004), το οργανωτικό πρότυπο 

απόδοςθσ που αναπτφχκθκε από τθν Mercer HR Consulting βαςίηεται ςτα ακόλουκα 

ςτοιχεία: άνκρωποι, διαδικαςίεσ εργαςίασ, δομι διαχείριςθσ, πλθροφορίεσ και 

γνϊςεισ, λιψθ αποφάςεων και ανταμοιβζσ. Κάκε ζνα από τα ςτοιχεία αυτά 

«παίηει» διαφορετικά μζςα ςτο πλαίςιο τθσ οργάνωςθσ, δθμιουργϊντασ ζνα 

μοναδικό DNA ςτο Armstrong (2014). 

 

Θ εταιρεία αυτι αξιοποιεί ζνα ςτατιςτικό εργαλείο που το ονομάηει «Ανάλυςθ 
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Εςωτερικισ Αγοράσ Εργαςίασ». Το εργαλείο αυτό βαςίηεται ςτθν τρζχουςα εγγραφι 

των ςτοιχείων των εργαηομζνων και τθσ αγοράσ εργαςίασ για να αναλφςει τθν 

πραγματικι εμπειρία των εργαηομζνων πζραν των προγραμμάτων και των 

πολιτικϊν τθσ διαχείριςθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ. Ζτςι, μποροφν να εντοπιςτοφν 

κενά μεταξφ του τι απαιτείται για το εργατικό δυναμικό για να υποςτθρίξει τουσ 

επιχειρθματικοφσ ςτόχουσ και τι προςφζρεται ςτθν πραγματικότθτα από τον/τθν 

υπάλλθλο (Armstrong, Taylor, 2014). 

 

Θ ςυμβουλευτικι ςυνζντευξθ εςτιάηει λοιπόν ςτο πλαίςιο αυτό «μεταφζροντασ» 

τρόπον τινά μία πρακτικι που αξιοποιείται από τον ιδιωτικό τομζα ςτον δθμόςιο 

τομζα προκειμζνου να λειτουργιςει ζνασ φορζασ με βάςθ τθν αποτελεςματικότθτα 

τθσ ομάδασ και ςτον ςυμβουλευτικό ρόλο τθσ θγεςίασ. Εςτιάηει ςτον ρόλο του 

ατόμου ςτον ομαδικό χϊρο και αφορά τθ ςχζςθ προϊςταμζνου με υφιςταμζνουσ. 

Οριςμζνα ερωτιματα που τίκενται είναι: 

 Ρϊσ μπορεί ο/θ προϊςτάμενοσ/θ να ςυμβάλει ςτθν προςωπικι πρόοδο και 

ανάπτυξθ του/τθσ υφιςταμζνου;  

 Τι πρζπει να κάνει ο/θ προϊςτάμενοσ/θ, προκειμζνου να μπορζςει να 

κεμελιϊςει μια παραγωγικι, κετικι ςχζςθ με τον/τθν υφιςτάμενο/θ;  

 Τι ακριβϊσ εννοοφμε όταν λζμε πωσ κζλουμε να βοθκιςουμε κάποιον/α να 

εξελιχκεί και να προςφζρει;  

 Είναι βοικεια το να λζμε απλά ςτο άτομο τι να κάνει και πϊσ να το κάνει; 

 

7.5.3 υμπεριφορζσ που δεν βοθκοφν ςτθν προςωπικι ανζλιξθ των υπαλλιλων 

Ρριν προςδιορίςουμε τα κετικά ςτοιχεία τθσ ςυμβουλευτικισ ςυνζντευξθσ ασ δοφμε 

οριςμζνεσ ςυμπεριφορζσ που δεν βοθκοφν ςτθν προςωπικι ανζλιξθ των 

υπαλλιλων. Καταρχάσ θ "αφ' υψθλοφ" επικοινωνία από τον/τθν προϊςτάμενο/θ δεν 

ωφελεί το άτομο ςτθν προςωπικι του ανάπτυξθ, όπωσ επίςθσ και θ διαδικαςία 

κατά τθν οποία ο/θ προϊςτάμενοσ λζει ςτο άτομο τι να κάνει και πϊσ ακριβϊσ να το 

κάνει. Αυτό ςε πρϊτθ φάςθ είναι εφκολο, όμωσ ςυχνά δθμιουργεί κλίμα που 

παρεμποδίηει τθν προςωπικι ανάπτυξθ ςτελεχϊν, θ οποία - αντίκετα - ευδοκιμεί 

κάτω από ςυνκικεσ αυτοδιάκεςθσ και πρωτοβουλίασ. 
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Με τθν διαδικαςία τθσ «εντολισ» αποφαςίηει άλλοσ για λογαριαςμό του ατόμου και 

με τον τρόπο αυτό αφαιρείται από το άτομο θ ευκαιρία και θ ανάγκθ του 

προβλθματιςμοφ, τθσ επαγωγικισ ςκζψθσ, αλλά και τθσ ανάλθψθσ ευκφνθσ. Με τθν 

διαδικαςία αυτι τα άτομα μετατρζπονται ςε άβουλουσ εκτελεςτζσ εντολϊν. 

Λειτουργοφν μεν προσ τθν κατεφκυνςθ που απαιτεί ο/θ προϊςτάμενοσ/θ αλλά δεν 

ςκζφτονται, δεν αξιοποιοφν το ταλζντο τουσ και τθν δθμιουργικότθτά τουσ.  

 

Αρνθτικά επίςθσ λειτουργεί θ ςυνεχισ αξιολόγθςθ και οι επικρίςεισ των ιδεϊν, των 

ςκζψεων, των ςυναιςκθμάτων και των πράξεων του υπαλλιλου. Φράςεισ όπωσ «τα 

καλάςςωςεσ!», «Τι ιταν αυτό που είπεσ τϊρα;», «Το ςκζφτθκεσ καλά αυτό που 

είπεσ;» λειτουργοφν αποτρεπτικά ςτο άτομο, επειδι είναι αξιολογοφν με ωμότθτα 

αυτό που είπε ι/και ζκανε ωσ κάτι «λάκοσ» ι «κακό». Μετά από τζτοιεσ φράςεισ το 

άτομο «μακαίνει» να μθν εκφράηεται ελεφκερα, να μθν παίρνει πρωτοβουλίεσ ςε 

εργαςίεσ, να μθν προτείνει άλλεσ διαδικαςίεσ και απλά περιμζνει εντολζσ. 

Αφαιρείται με τον τρόπο αυτό από τον/τθν υπάλλθλο θ ζννοια τθσ προςφοράσ ςε 

ιδζεσ και ο/θ προϊςτάμενοσ/θ καταλιγει να κάνει όλθ τθ δουλειά.  

 

Μία άλλθ τακτικι που χρθςιμοποιείται ςυχνά από τθν διοίκθςθ είναι να αποκρφπτει 

τον πραγματικό ςκοπό για τον οποίο ηθτάει να γίνει κάποια εργαςία. Ο/Θ 

υπάλλθλοσ κα εκτελζςει τθν εργαςία, αλλά όταν ανακαλφψει τον πραγματικό λόγο 

για τον οποίο ζγινε θ εργαςία αυτι αντιδρά αρνθτικά, επειδι αιςκάνεται ότι 

ξεγελάςτθκε. 

 

Ειδικά ςτο δθμόςιο κακιερϊνονται αυςτθρά ςυςτιματα ελζγχου τθσ ςυμπεριφοράσ 

των υπαλλιλων. Τα ωράρια, οι άδειεσ εξόδου, υπογραφζσ κατά τθν είςοδο και 

ζξοδο, ρολόγια για το χτφπθμα καρτελϊν, ςυνεχισ παρακολοφκθςθ πάνω ςτθ 

δουλειά - όλα αυτά είναι παραδείγματα ελζγχου τθσ ςυμπεριφοράσ που μπορεί να 

κρίνονται αναγκαία και απαραίτθτα ωσ ζνα βακμό –ειδικά ςε πολυπλθκείσ μονάδεσ 

(όπωσ τα υπουργεία ι μεγάλοι φορείσ) όπου δεν είναι εφκολο να υπάρχει ζλεγχοσ 

για όλα τα άτομα-, όμωσ θ τιρθςθ όλων αυτϊν δεν είναι αναγκαία ςυνκικθ για τθν 



 

[262] 

 

αποτελεςματικότθτα τθσ λειτουργίασ τουσ.39 Με τον τρόπο αυτό ο ζλεγχοσ γίνεται 

αυτοςκοπόσ και χάνεται θ ουςία τθσ εργαςίασ του ατόμου, δθλαδι θ επίτευξθ 

αποτελεςμάτων που βαςίηεται ςε ςτόχουσ που ζχουν τεκεί. Χάνεται επίςθσ και θ 

εμπιςτοςφνθ μεταξφ των υπαλλιλων και των προϊςταμζνων. Εφόςον ο/θ 

προϊςτάμενοσ/θ ζχει προςδιορίςει τουσ ςτόχουσ τθσ μονάδασ και το άτομο γνωρίηει 

τι πρζπει να κάνει, δεν απαιτείται ςυνεχισ παρακολοφκθςθ από τθν πλευρά του/τθσ 

προϊςταμζνου/θσ. Αποτρεπτικά επίςθσ λειτουργεί και θ επιβολι κυρϊςεων αν δεν 

ζχει προθγθκεί ςυηιτθςθ με το άτομο. 

 

Εν κατακλείδι οριςμζνεσ ςυμπεριφορζσ που δεν βοθκοφν ςτθν δθμιουργία κλίματοσ 

εμπιςτοςφνθσ και δθμιουργικότθτασ ςτθν εργαςία είναι: 

 Θ αφ’ υψθλοφ επικοινωνία 

 Οι εντολζσ, διαταγζσ 

 Οι επικρίςεισ 

 Θ παραπλάνθςθ 

 Ο ςυνεχισ ζλεγχοσ και παρακολοφκθςθ 

 Επιβολι κυρϊςεων χωρίσ ςυηιτθςθ 

Οι ςυμπεριφορζσ αυτζσ δεν βοθκοφν ςτθν προςωπικι ανάπτυξθ των μελϊν μιασ 

μονάδασ, αλλά αντίκετα υπονομεφουν τθν λειτουργία και τθν αποτελεςματικότθτά 

τθσ και παρεμποδίηουν τθν δθμιουργικότθτα των ατόμων.  

7.5.4 υμπεριφορζσ που βοθκοφν ςτθν προςωπικι εξζλιξθ και τθν 

αποτελεςματικότθτα τθσ μονάδασ 

Στθν ςυμβουλευτικι ςυνζντευξθ υιοκετείται ςυμπεριφορά που εςτιάηει ςτο να 

βοθκθκεί το άτομο κετικά και εποικοδομθτικά, ϊςτε να αναπτυχκεί ωσ θγετικό 

                                                 

39
 «Σε ζρευνα που ζκανε θ McKinsey διαπιςτϊκθκε ότι οι δθμόςιοι υπάλλθλοι είναι λιγότερο πικανό να 

ςυμφωνιςουν ςε ςχζςθ με τουσ ομολόγουσ τουσ ςτον ιδιωτικό τομζα ότι θ «τρζχουςα διαχείριςθ επιδόςεων 
ζχει κετικό αντίκτυπο ςτθν επίδοςθ των επιμζρουσ εργαηομζνων». Αναφζρεται ότι παρότι το μζγεκοσ του 
δείγματοσ τθσ ζρευνασ ιταν μικρό, τα ευριματά τθσ ιταν ςυνεπι με τθν εμπειρία που είχαν με περιςςότερα 
από 500 ζργα ςε οργανιςμοφσ του δθμόςιου τομζα που επιδίωκαν να βελτιϊςουν τα ςυςτιματα και τισ 
πρακτικζσ διαχείριςθσ τθσ απόδοςθσ. Ζχουμε αποςτείλει επτά κρίςιμεσ προτάςεισ για τθ διατιρθςθ των 
επιδόςεων των δθμόςιων φορζων πζραν του αρχικοφ πιλοτικοφ ςχεδίου). Ενϊ μερικζσ από αυτζσ μπορεί να 
φαίνονται προφανείσ, παρατθροφμε ςυχνά οργανϊςεισ του δθμόςιου τομζα ότι αντιμετωπίηουν προκλιςεισ 
όταν προςπακοφν να τισ εφαρμόςουν. McKinsey & Company “Sustaining high performance beyond public sector 
pilot project” όπωσ ανακτικθκε ςτο https://www.mckinsey.com/industries/public-sector/our-
insights/sustaining-high-performance-beyond-public-sector-pilot-projects  

https://www.mckinsey.com/industries/public-sector/our-insights/sustaining-high-performance-beyond-public-sector-pilot-projects
https://www.mckinsey.com/industries/public-sector/our-insights/sustaining-high-performance-beyond-public-sector-pilot-projects
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ςτζλεχοσ. Ασ δοφμε όμωσ μερικά ςτοιχεία που βοθκοφν ςτθν καλλιζργεια κετικϊν 

ςχζςεων ανάμεςα ςτον/ςτθν προϊςτάμενο/θ και τουσ υπαλλιλουσ. Καταρχάσ θ 

κετικι ςχζςθ περιλαμβάνει οριςμζνα ςτοιχεία όπωσ αμοιβαία εμπιςτοςφνθ, 

ειλικρίνεια, αποδοχι του άλλου, κατανόθςθ και ςυμμετοχι όλων ςτθν επίλυςθ 

προβλθμάτων. 

 

Οι ζννοιεσ τθσ εμπιςτοςφνθσ και τθσ ειλικρίνειασ είναι ζννοιεσ αλλθλζνδετεσ επειδι, 

αν δεν υπάρχει εμπιςτοςφνθ ςε κάποιο άτομο, το άτομο αυτό δεν κα ςυηθτιςει 

μαηί μασ με ειλικρίνεια. Θ ανάπτυξθ τθσ εμπιςτοςφνθσ καλλιεργείται όταν υπάρχει 

αμοιβαία ανταλλαγι πλθροφορίασ, αλλθλοενθμζρωςθ ςε κζματα που αφοροφν τθν 

λειτουργία τθσ μονάδασ. Θ ζννοια τθσ αμοιβαίασ ανταλλαγισ πλθροφορίασ δεν 

ςθμαίνει ανταλλαγι προςωπικϊν πλθροφοριϊν ι εξομολογιςεων, πλθροφοριϊν 

δθλαδι που δεν ζχουν ςχζςθ με το αντικείμενο τθσ εργαςίασ. Ο/Θ προϊςτάμενοσ/θ 

για να δθμιουργθκεί θ κετικι ςχζςθ κα πρζπει να καλλιεργιςει κλίμα αμοιβαίασ 

εμπιςτοςφνθσ και ειλικρίνειασ ςτο πλαίςιο τθσ μονάδασ εφόςον ενδιαφζρεται να 

κερδίςει τον ςεβαςμό των υπαλλιλων. 

 

Μία άλλθ ςθμαντικι ζννοια για τθν δθμιουργία κετικισ ςχζςθσ είναι θ αμοιβαία 

αποδοχι, ζννοια που ςυνδζεται επίςθσ με τθν εμπιςτοςφνθ και τθν ειλικρίνεια. Θ 

αποφυγι προκαταλιψεων είναι κομβικό ςτοιχείο για τθν οικοδόμθςθ ςχζςεων 

αμοιβαίασ αποδοχισ. Οι προκαταλιψεισ λειτουργοφν αναςταλτικά ςτον ςεβαςμό 

απζναντι ςτο άλλο άτομο και εμποδίηουν τθν ανάπτυξθ κετικϊν ςχζςεων. 

 

Θ κατανόθςθ επίςθσ ωσ ςτοιχείο ςυμβάλλει ςτθν καλλιζργεια κετικϊν ςχζςεων με 

τθν ζννοια τθσ κατανόθςθσ των λζξεων καταρχάσ, αλλά και τθν αναγνϊριςθ 

ςυναιςκθμάτων και τθν εκτίμθςθ των αλθκινϊν προκζςεων του άλλου. Θ 

ςυμμετοχι ςτθν λιψθ αποφάςεων αλλά κυρίωσ ςτθν επίλυςθ προβλθμάτων 

ενιςχφει επίςθσ τθν υπευκυνότθτα ςτθν εφαρμογι των αποφάςεων. Ο/Θ 

προϊςτάμενοσ/θ που κζλει να λειτουργιςει ωσ θγζτθσ υιοκετεί ςυμπεριφορζσ που 

βοθκοφν ςτθν προςωπικι εξζλιξθ και, με βάςθ τισ ζρευνεσ, τθν 

αποτελεςματικότθτα τθσ μονάδασ τθσ οποίασ προΐςταται. Θ ανάπτυξθ 
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ςυμβουλευτικισ ςχζςθσ με τουσ/τισ υπαλλιλουσ του/τθσ τουσ/τισ βοθκάει ςτο να 

αναλφςουν οι ίδιοι/ίδιεσ το πρόβλθμα, να ςκεφτεί πικανζσ λφςεισ, να οδθγθκεί 

ςτθν λφςθ του προβλιματοσ αυτενεργϊντασ, ενϊ ταυτόχρονα ζχει διδαχκεί από τθν 

όλθ διαδικαςία. Ρρόκειται για διαδικαςία κατά τθν οποία δεν τίκεται κζμα 

ςυμφωνίασ ι διαφωνίασ με τθν προτεινόμενθ λφςθ εφόςον θ λφςθ ζχει εξευρεκεί 

από το ίδιο το άτομο. 

 

Θ ςυμβουλευτικι ςυνζντευξθ που περιλαμβάνεται ςτο κεςμικό πλαίςιο μπορεί να 

κεωρθκεί ωσ μζροσ αυτισ τθσ διαδικαςίασ, θ οποία καλό κα είναι να ακολουκείται 

γενικά ςτθν μονάδα/φορζα και όχι μόνο κατά τθν διαδικαςία τθσ αξιολόγθςθσ.  

Σθμαντικό ρόλο για τθν διενζργεια τθσ ςυμβουλευτικισ ςυηιτθςθσ ι/και τθσ 

ςυμβουλευτικισ ςυνζντευξθσ κατζχει θ τεχνικι των ερωτιςεων που τίκενται από 

τον/τθν προϊςτάμενο/θ, όπωσ αυτι κα περιγραφεί ςτθν ςυνζχεια. 

 

7.5.5 Η τεχνικι των ερωτιςεων ςτθν ςυμβουλευτικι ςυηιτθςθ/ςυνζντευξθ 

Ζχει αναπτυχκεί ςε προθγοφμενεσ ενότθτεσ ο ςυμβουλευτικόσ ρόλοσ τθσ θγεςίασ 

και πϊσ αυτόσ ςυμβάλλει εν τζλει ςτθν αποτελεςματικότθτα τθσ μονάδασ. Πμωσ ο 

ρόλοσ αυτόσ προχποκζτει ο/θ προϊςτάμενοσ να ζχει ι να βελτιϊςει οριςμζνεσ 

βαςικζσ ικανότθτεσ. Κατά τθν ςυμβουλευτικι ςυηιτθςθ/ςυνζντευξθ ο ςκοπόσ είναι 

να βοθκθκεί ο/θ υπάλλθλοσ να διαλογιςτεί μόνοσ του/τθσ για τθν προςωπικι του 

ανζλιξθ ι να λφςθ το κζμα που τον/τθν απαςχολεί ςτο πλαίςιο τθσ εργαςίασ. Σε 

κάκε περίπτωςθ βζβαια τθν ευκφνθ για τθ διαδικαςία αυτι, ζχει ο/θ 

προϊςτάμενοσ/θ. Αυτό επιτυγχάνεται με τθν υποβολι κατάλλθλων ερωτθμάτων, 

που προςφζρουν βοικεια ςτον/ςτθν υπάλλθλο κάνοντασ μια αναςκόπθςθ 

ςυςτθματικι είτε για τθν προςφορά του/τθσ ςτθν μονάδα, είτε για το πρόβλθμα 

που τον/τθν απαςχολεί. Τα ερωτιματα αυτά τον/τθν βοθκοφν να ςυγκεντρϊςει 

ςχετικά πλθροφοριακά ςτοιχεία που αφοροφν τθν προςφορά του/τθσ ι τθν φφςθ 

του προβλιματοσ που τον/τθν απαςχολεί. Εξετάηει ζτςι ζνα ευρφ φάςμα 

εναλλακτικϊν λφςεων, αξιολογεί τθν προςφορά του –αν αυτό αφορά αξιολόγθςθ 

τθσ απόδοςισ του- ι αξιολογεί τισ προτεινόμενεσ λφςεισ – αν θ ςυηιτθςθ αφορά 

επίλυςθ κάποιου προβλιματοσ- και εν τζλει επιλζγει ο/θ ίδιοσ/α τον τρόπο 
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βελτίωςθσ τθσ απόδοςισ του/τθσ ι επιλζγει μία λφςθ για το πρόβλθμα που τον/τθν 

απαςχολεί εφαρμόςιμθ και πρακτικι. 

 

Θ τεχνικι των ερωτιςεων είναι ιδιαίτερα κρίςιμθ για τθν επιτυχία τθσ 

ςυνζντευξθσ/ςυηιτθςθσ επειδι ενκαρρφνεται το άτομο να ςκζφτεται, να 

διατυπϊνει τισ ιδζεσ του και οδθγείται ςτθν ςυςτθματικι αποτφπωςθ τθσ βελτίωςθσ 

τθσ απόδοςισ του ι ςτθν λφςθ του προβλιματόσ του. Στο πλαίςιο αυτό 

παρατίκενται οριςμζνεσ οδθγίεσ ςχετικά με τθ φφςθ των ερωτθμάτων: 

 Οι ανοιχτζσ ερωτιςεισ βοθκοφν το άτομο να αναλφςει, να εξθγιςει και να 

παρακζςει τον προβλθματιςμό του. Οι κλειςτζσ ερωτιςεισ που απαντϊνται 

με ζνα «ναι» ι «όχι», «ςυμφωνϊ» ι «διαφωνϊ» δεν βοθκοφν ςτθν 

ςυμβουλευτικι ςυνζντευξθ. Ρ.χ. Θ ερϊτθςθ «Ροια είναι θ γνϊμθ ςου για το 

ζργο τθσ μονάδασ;» δίνει τθν δυνατότθτα ςτο άτομο να εκφράςει ανοικτά 

τθν άποψι του για το κζμα και να τοποκετθκεί ευρφτερα. 

 Οι ουδζτερεσ ερωτιςεισ που δεν προδικάηουν τθν απάντθςθ βοθκοφν ςτθν 

ςυμβουλευτικι ςυνζντευξθ/ςυηιτθςθ. Ρ.χ. θ ερϊτθςθ «Τι εκτιμάσ ότι πρζπει 

να γίνει για τθν αντιμετϊπιςθ αυτισ τθσ δυςλειτουργίασ μεταξφ εςζνα και 

του ςυναδζλφου ςου;» ι θ ερϊτθςθ «Τι νομίηεισ ότι κα ςυνζβαινε αν τον 

ζβριςκεσ και ςυηθτοφςεσ μαηί του;» είναι προτιμότερεσ από τθν ερϊτθςθ 

«Δεν νομίηεισ ότι πρζπει να τον βρεισ και να του μιλιςεισ;». 

 Διερευνθτικζσ ερωτιςεισ μποροφν να αξιοποιθκοφν με τρόπο κατάλλθλο για 

να βοθκθκεί το άτομο να ςκεφτεί τθ λφςθ και να οδθγθκεί βιμα-βιμα ςτθν 

επιλογι που κα κάνει. Ρρϊτα ρωτάμε το «Τι;» και μετά το «Γιατί;» π.χ. «Αν 

είχεσ εςφ τθν ευκφνθ τι κα ζκανεσ;». Μετά τθν απάντθςθ ςτο ερϊτθμα αυτό 

μποροφμε να ρωτιςουμε «Γιατί εκτιμάσ ότι αυτι θ λφςθ είναι πιο 

αποτελεςματικι;». 

 Βαςικόσ κανόνασ είναι επίςθσ ότι πρζπει να τίκεται μία ερϊτθςθ για να 

υπάρχει μία απάντθςθ και όχι να βομβαρδίηεται το άτομο με πολλζσ 

ερωτιςεισ ςτισ οποίεσ δεν προλαβαίνει να ςκεφτεί και να απαντιςει. 

 

Μία τεχνικι που αξιοποιείται επίςθσ ςτθν ςυμβουλευτικι ςυνζντευξθ είναι θ 
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ανακεφαλαίωςθ. Αυτι θ τεχνικι μπορεί να αξιοποιθκεί ςτο τζλοσ κάκε ςυηιτθςθσ, 

ϊςτε να είμαςτε βζβαιοι/εσ ότι α. ζχουμε κατανοιςει τον ςυλλογιςμό του/τθσ, β. 

ότι δεν ζχει παραλθφκεί κάτι ςθμαντικό από τθν ςυηιτθςθ/ςυνζντευξθ και γ. 

ζχουμε αποςαφθνίςει όλα τα βαςικά ςθμεία του προβλθματιςμοφ του/τθσ. Θ 

τεχνικι αυτι βοθκάει το άτομο να ξεκακαρίςει τισ ςκζψεισ του/τθσ, τισ ιδζεσ 

του/τθσ, τισ προτάςεισ του/τθσ και να εμβακφνει ςε αυτζσ, ϊςτε να καταλιξει ςτθν 

λφςθ που κεωρεί κατάλλθλθ. Κατά τθν ανακεφαλαίωςθ μπορεί το άτομο να μθν 

ςυμφωνιςει ςτθν διατφπωςθ ι να διαπιςτϊςει ότι κάτι δεν ζχει περιλθφκεί, οπότε 

το επιςθμαίνει και προχωράει θ ςυηιτθςθ.  

 

Κατά τθν διάρκεια τθσ ςυμβουλευτικισ ςυνζντευξθσ/ςυηιτθςθσ θ αξιοποίθςθ 

ενκαρρυντικϊν νευμάτων, μικρϊν φράςεων ι θ επανάλθψθ τθσ τελευταίασ 

πρόταςθσ βοθκοφν ςτθν ςυηιτθςθ και ςτθν ζνδειξθ ενδιαφζροντοσ. 

 

  

Ρροτεινόμενεσ αςκιςεισ για τθν 7θ Θεματικι Ενότθτα 

1. Ρροτείνεται θ διενζργεια άςκθςθσ για τον ςχεδιαςμό ερωτιςεων 

2. Άςκθςθ για τθν αποφυγι ερωτιςεων  

3. Συνιςτάται παιχνίδι ρόλων όπου οι ςυμμετζχοντεσ/χουςεσ κα ζχουν ρόλουσ 

α. ωσ μζλθ Συμβουλίου Επιλογισ, β. 1 υποψιφιου/ασ, γ. Ραρατθρθτι/τρια. 

Για τθν ςωςτι διενζργεια του παιχνιδιοφ κα πρζπει θ/ο εκπαιδεφτρια/ι να 

ζχει εκπονιςει ςενάριο με προκθρυςςόμενθ κζςθ και να διανείμει το 

κατάλλθλο υλικό με τθν απαραίτθτθ πλθροφορία για τθν διεξαγωγι του 

παιχνιδιοφ (εκτιμϊμενοσ χρόνοσ τουλάχιςτον 1 ϊρα). 

4. Συνιςτάται παιχνίδι ρόλων όπου οι ςυμμετζχοντεσ/χουςεσ κα ζχουν ρόλουσ 

α. Ρροϊςταμζνου/θσ Διεφκυνςθσ β. Υπαλλιλου γ. Ραρατθρθτι/τριασ με 

ελεφκερο ςενάριο που αξιοποιεί τθν εμπειρία των ςυμμετεχόντων/χουςϊν 

και τισ γνϊςεισ και ικανότθτεσ που απζκτθςαν από το πρόγραμμα. Το 

παιχνίδι μπορεί να γίνει και με βάςθ διάλογο που ιδθ ζχει εκπονθκεί από 

τθν/τον εκπαιδεφτρια/τθ. Εκτιμϊμενοσ χρόνοσ τουλάχιςτον 45ϋ). 
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