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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 
 

1.1 Αξιοποίθςθ των ανκρϊπινων πόρων και διοίκθςθ ανκρϊπινου δυναμικοφ 

1.1.1 Στάδια εξζλιξθσ κατά τθν προςζγγιςθ του ανκρϊπινου παράγοντα 

 

Θ κλαςικι κεωρία τθσ διοίκθςθσ επικράτθςε μετά τθ βιομθχανικι επανάςταςθ ςε όλεσ τισ 

οργανϊςεισ ιδιωτικοφ και δθμοςίου τομζα τθσ εποχισ. Τθν τομι ςτθ διοικθτικι κεωρία και 

ςτθν επικρατοφςα δομο-λειτουργικι αντίλθψθ περί διοίκθςθσ επζφερε θ Σχολι των 

Ανκρϊπινων Σχζςεων (Human Relations). Αποφαςιςτικισ ςθμαςίασ παράγοντασ για τθν 

αποδόμθςθ τθσ κλαςικισ κεωρίασ διοίκθςθσ και τθν επικράτθςθ τθσ νζασ αυτισ τάςθσ ιταν 

θ εμπλοκι νζασ ομάδασ επιςτθμόνων που δεν ανικαν αποκλειςτικά ςτον τομζα τθσ 

μθχανικισ, αλλά ςτα επιςτθμονικά πεδία τθσ ψυχολογίασ, τθσ κοινωνιολογίασ κ.ά. Στθν 

προςπάκεια των επιχειριςεων να μεγιςτοποιιςουν τθν παραγωγικότθτά τουσ μζςα από 

τθν χριςθ ορκολογικοποιθμζνων διαδικαςιϊν άρχιςαν να λαμβάνουν υπόψθ παράγοντεσ 

όπωσ ςυνκικεσ και περιβάλλον τθσ εργαςιακισ απαςχόλθςθσ, κόρυβοσ κατά τθν εργαςία, 

φωτιςμόσ, χρϊματα, κερμοκραςία, κατανομι χϊρου, κ.ά. ςτρζφοντασ ζτςι το ενδιαφζρον 

των επιςτθμόνων διοίκθςθσ ςε κζματα βιομθχανικισ ψυχολογίασ, κοινωνιολογίασ, 

οργανωςιακισ ςυμπεριφοράσ κ.ά.. Με αφετθρία τθν περίοδο εγκαινίαςθσ τθσ Σχολισ των 

Ανκρωπίνων Σχζςεων και ειδικότερα, από τθ δεκαετία του ’50, ςυγγραφείσ όπωσ ο P. 

Drucker (1955) και ο McGregor ζδωςαν ζμφαςθ ςτθν οραματικι θγεςία και τθ ςτοχοκεςία 

ωσ αυτοςκοπό τθσ διοίκθςθσ μζςω τθσ ολοκλιρωςθσ των ατόμων και τθσ οργανωςιακισ 

ςτρατθγικισ. Θ ςυμπεριφοριςτικι προςζγγιςθ που επικράτθςε από τθν δεκαετία του ’60 

ζδωςε ζμφαςθ ςτθν αξία, ςτισ ανάγκεσ και ςτα κίνθτρα του προςωπικοφ με πρωταγωνιςτζσ 

τουσ ςυγγραφείσ Maslow (1943) και Herzberg (1959). Θ επικράτθςθ τθσ Σχολισ τθσ 

«Διοίκθςθσ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ» που ςταδιακά αντικατζςτθςε τον όρο «Διοίκθςθ 

Ρροςωπικοφ», επιλκε από τθ δεκαετία του ’70 και ζπειτα, οπότε και κεμελιϊκθκε θ 

κεϊρθςθ του ανκρϊπινου παράγοντα ωσ το πνευματικό κεφάλαιο των οργανϊςεων και 

των επιχειριςεων (Flamholtz, 1974). Θ αντιπαραβολι τθσ «hard» και «soft» οπτικισ για τον 

ανκρϊπινο παράγοντα είναι χαρακτθριςτικι για τθν εποχι εκείνθ. Οι μεν οπαδοί τθσ 

«ςκλθρισ» (hard) οπτικισ υπεραςπίηονται τθν άποψθ ότι ο ανκρϊπινοσ παράγοντασ 

αποτελεί κόςτοσ για τθν οργάνωςθ, είναι πεπεραςμζνοσ, φκείρεται με το χρόνο και κα 

πρζπει να αντιμετωπιςτεί ωσ ζνα ακόμθ είδοσ «πόρου» τθσ οργάνωςθσ. Οι δε οπαδοί τθσ 

«μαλακισ» (soft) οπτικισ, υιοκετοφν ότι ο ανκρϊπινοσ παράγοντασ είναι το ςυγκριτικό 

πλεονζκτθμα τθσ οργάνωςθσ, μπορεί να αποτελζςει το διαφοροποιθτικό ςτοιχείο που κα 

αυξιςει τθν ανταγωνιςτικότθτά τθσ και κα οδθγιςει ςε κεαματικζσ επιδόςεισ, εφόςον οι 
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ςχετικζσ πολιτικζσ προςαρμοςτοφν ςτισ ανάγκεσ του οργανιςμοφ και τθσ ποιότθτασ των 

ανκρϊπων του. Ππωσ αναφζρει ο Storey (1989): «Τα μεν hard μοντζλα δίνουν ζμφαςθ ςτθν 

ποςοτικι, υπολογιςτικι και επιχειρθματικι – ςτρατθγικι οπτικι διοίκθςθσ των «κεφαλιϊν» 

με τζτοιο ορκολογιςτικό τρόπο, όπωσ και με κάκε άλλο οικονομικό παράγοντα. Αντικζτωσ, 

τα soft μοντζλα παραπζμπουν ςτισ ρίηεσ τθσ Σχολισ των Ανκρωπίνων Σχζςεων (human-

relations) και δίνουν ζμφαςθ ςτθν επικοινωνία, τα κίνθτρα και τθν θγεςία». 

Κατά τθν αναηιτθςθ τθσ ταυτότθτασ τθσ διοίκθςθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ ζωσ τθ δεκαετία 

του ϋ80, θ ΔΑΔ αναφερόταν ςτθν οργανωμζνθ ενάςκθςθ των παρακάτω πολιτικϊν για το 

προςωπικό : προςζλκυςθ, επιλογι, εκπαίδευςθ (ειςαγωγικι και διά βίου), κίνθτρα, 

ανάπτυξθ, αξιολόγθςθ, αναγνϊριςθ, αμοιβζσ. Θ διοίκθςθ του προςωπικοφ κεωροφνταν 

αποκλειςτικι ευκφνθ τθσ αντίςτοιχθσ Δ/νςθσ και δεν είχε λάβει ακόμθ χϊρα θ 

αποκζντρωςθ τθσ αρμοδιότθτασ αυτισ ςτουσ τομεακοφσ Ρροϊςταμζνουσ. Ο ςκλθρόσ 

ανταγωνιςμόσ που επικράτθςε μεταξφ των Αμερικανικϊν και Λαπωνικϊν επιχειριςεων από 

τθ δεκαετία του ’80 και ζπειτα, οδιγθςε τουσ μελετθτζσ και εμπειρογνϊμονεσ του 

ανκρϊπινου δυναμικοφ ςτθ διάδοςθ τθσ άποψθσ ότι ο ανκρϊπινοσ παράγοντασ κα πρζπει 

να ταυτιςτεί με τθν οργάνωςθ και να επενδφςει το μζγιςτο των δυνάμεϊν του ςτθν 

επίτευξθ τθσ επιχειρθςιακισ αναδιοργάνωςθσ και τθσ οργανωςιακισ επιτυχίασ. Θ τάςθ 

πλζον ιταν θ διάςταςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ να ενςωματωκεί ςτθν οργανωςιακι 

ςτρατθγικι και να αναγνωριςτεί ωσ ζνασ αποφαςιςτικόσ παράγοντασ για τθν 

μεγιςτοποίθςθ τθσ αποτελεςματικότθτασ και τθσ ανταγωνιςτικότθτασ τθσ δθμόςιασ 

υπθρεςίασ. Για να επιτευχκεί αυτό, ζπρεπε να ξεπεραςτεί θ εργαλειακι κεϊρθςθ τθσ 

Δ/νςθσ Ανκρϊπινου δυναμικοφ που περιορίηονταν ςτισ πολιτικζσ τθσ πρόςλθψθσ, 

κατάρτιςθσ, κοκ, κακϊσ και ςτισ γραφειοκρατικοφ τφπου διαδικαςίεσ1 (κζματα κοινωνικισ 

αςφάλειασ των υπαλλιλων, καταγραφι απουςιϊν, μιςκοδοςία, κ.ά.) και να αναγνωριςτεί ο 

κακοριςτικόσ ρόλοσ τθσ ςτθ διαμόρφωςθ τθσ οργανωςιακισ κουλτοφρασ, των αξιϊν, τθσ 

δομισ, τθσ ςτρατθγικισ, των πολιτικϊν, τθσ θγεςίασ, των απαιτοφμενων δεξιοτιτων και 

ςυμπεριφορϊν του προςωπικοφ που με τθ ςειρά τουσ επιδροφν ςτθν διαμόρφωςθ τθσ 

ςτρατθγικισ. Ο όλοσ προβλθματιςμόσ τθσ εποχισ ςυνοψίηεται ςτθν ανάγκθ για αναβάκμιςθ 

του ρόλου του Τμιματοσ «Διοίκθςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ» των επιχειριςεων και 

οργανιςμϊν ϊςτε να ςυντελεί αποφαςιςτικά ςτθν οργανωςιακι επιτυχία και να είναι 

απαραίτθτθ θ ςυμμετοχι του κατά το ςχεδιαςμό και τθν μεκοδολογία υλοποίθςθσ τθσ 

οργανωςιακισ ςτρατθγικισ. Αναγνωρίςτθκε, πράγματι, θ κετικι επίπτωςθ τθσ Διοίκθςθσ 

Ανκρϊπινου Δυναμικοφ κατά τθν υλοποίθςθ των δθμόςιων πολιτικϊν. Θ άποψθ αυτι 

                                                           
1
 Εξ’αιτίασ αυτϊν των δεδομζνων για πολλζσ δεκαετίεσ θ κθτεία ςτισ Δ/νςεισ Ρροςωπικοφ 

κεωροφνταν ωσ ζνα είδοσ υποβάκμιςθσ ι δυςμενοφσ μετακίνθςθσ. 
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επικράτθςε, κυρίωσ, διότι αποδείχκθκε ότι θ επιτυχισ εφαρμογι των δθμόςιων πολιτικϊν 

εξαρτάται, τόςο από τθν τεκμθριωμζνθ υλοποίθςθ των παραδοςιακϊν πολιτικϊν διοίκθςθσ 

ανκρϊπινου δυναμικοφ, (επιλογι, ανάπτυξθ, αξιολόγθςθ), όςο και από τθν κατάλλθλθ 

διαμόρφωςθ τθσ κουλτοφρασ, τθσ θγεςίασ, των αξιϊν, τθσ διαβοφλευςθσ και του 

εργαςιακοφ κλίματοσ. 

Θ επικράτθςθ του όρου «Στρατθγικι Διοίκθςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ» ιταν αποτζλεςμα 

των παραπάνω ςυηθτιςεων (Wright and McMahan, 1992). Με τον όρο αυτό εντοπίηεται θ 

αναπτυςςόμενθ προλθπτικι φφςθ τθσ λειτουργίασ του Ανκρϊπινου δυναμικοφ (ΑΔ), θ εν 

δυνάμει ςθμαντικότθτά τθσ ςτθν επιτυχία των οργανιςμϊν και θ δυνατότθτα τθσ αλλαγισ 

ςτθ λειτουργία του HR από αντανακλαςτικι, εντεταλμζνθ και διαδικαςτικι, ςε προλθπτικι, 

περιγραφικι και επιτελικι (Boxall, 1992). 

Ζτςι ςταδιακά, κακιερϊκθκε ωσ αποςτολι τθσ διαχείριςθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ θ 

εξαςφάλιςθ ότι το ανκρϊπινο δυναμικό κα δεςμευκεί από τουσ ευρφτερουσ ςτόχουσ και τθ 

ςτρατθγικι τθσ οργάνωςθσ όπου ανικει και κα εργαςτεί για τουσ υπθρεςιακοφσ ςτόχουσ με 

υπευκυνότθτα, προςιλωςθ, αποτελεςματικότθτα, ανταποκριςιμότθτα απζναντι ςτα 

αιτιματα των πολιτϊν, κακϊσ και με πλιρθ λογοδοςία.  

H διοίκθςθ ανκρϊπινου δυναμικοφ ζχει οριςτεί από αναγνωριςμζνουσ μελετθτζσ ωσ εξισ :  

«Μία ςειρά δράςεων οι οποίεσ επιτρζπουν τθν ςυνεργαςία μεταξφ ατόμων και τθν 

ςυμφωνία μεταξφ αυτϊν και τθσ διοίκθςθσ για τουσ ςτόχουσ, τθν φφςθ των εργαςιακϊν 

τουσ ςχζςεων και επιβεβαιϊνουν ότι θ ςυμφωνία ζχει τθρθκεί» (Torrington and Hall 1987) 

ι  

«Το ανκρϊπινο δυναμικό περιλαμβάνει τισ προςπάκειεσ, τισ ικανότθτεσ ι δεξιότθτεσ με τισ 

οποίεσ οι άνκρωποι ςυνειςφζρουν ςε μία οργάνωςθ ωσ μζροσ μίασ εργαςιακισ 

αλλθλεπίδραςθσ τθν οποία θ διοίκθςθ τθ χρθςιμοποιεί ϊςτε να ςυνεχίςει να υπάρχει θ 

οργάνωςθ» (Watson, 2002). 

     

Υπό τθν παραπάνω οπτικι, θ ςφγχρονθ προςζγγιςθ τθσ ΔΑΔ περιλαμβάνει : 

 Τθν αναγνϊριςθ των εργαηομζνων ωσ το ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα του 

Οργανιςμοφ. 

 Τθν ςυνεχι ανάπτυξθ των επαγγελματικϊν ικανοτιτων-δεξιοτιτων (competencies) 

των εργαηομζνων και τθν αναηιτθςθ των κατάλλθλων εξειδικεφςεων από το 

εξωτερικό περιβάλλον. 

 Τθν ενδυνάμωςθ (empowerment) και τθν υπθρεςιακι αφοςίωςθ (commitment) 

των εργαηομζνων. 
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 Τθν μελζτθ τθσ ςυςτθματικισ απόδοςθσ (διοίκθςθ απόδοςθσ) του προςωπικοφ. 

 Τθν ςυςτθματικι ςυνεργαςία των ειδικϊν ανκρϊπινου δυναμικοφ που 

ςτελεχϊνουν το Τμιμα ι τθν ΔΑΔ με τουσ τομεακοφσ Δ/ντζσ, ϊςτε να υλοποιοφνται 

αποτελεςματικά όλεσ οι λειτουργίεσ του Ανκρϊπινου δυναμικοφ, από τθν επιλογι 

ζωσ τθν αξιολόγθςθ και τθ διοίκθςθ απόδοςθσ.  

 

1.1.2.Οι ςφγχρονεσ προκλιςεισ τθσ Διοίκθςθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ 

Οι δθμόςιεσ διοικιςεισ με δυςκολία ανταποκρίνονται πλζον ςε μία ςειρά νζων ςφνκετων 

αποςτολϊν (αντιμετϊπιςθ τθσ φτϊχειασ, μεταναςτευτικά ρεφματα, κ.ά.), ενϊ ταυτόχρονα 

βρίςκονται αντιμζτωπεσ με τισ ςυνζπειεσ τθσ παγκοςμιοποίθςθσ και τθσ πολυςυνκετότθτασ 

των κοινωνιϊν. Θ ανάγκθ για ενςωμάτωςθ των αλλαγϊν είναι πιο επιτακτικι από ποτζ, ςε 

μία περίοδο όπου τα αποφαςιςκζντα μεταρρυκμιςτικά προγράμματα, -κρικζντα ωσ 

αιρεςιμότθτεσ ςτο πλαίςιο των Μνθμονίων-, είναι πολλαπλά και οι χρονικζσ προκεςμίεσ 

πιεςτικζσ. Ρράγματι, το δθμοςιοχπαλλθλικό Σϊμα καλείται ςιμερα να ολοκλθρϊςει 

πολυςχιδείσ αποςτολζσ υπό πιεςτικζσ προκεςμίεσ και ςυνκικεσ, λαμβανομζνου υπόψθ ότι 

οι άυλοι και οι υλικοί πόροι είναι εξαιρετικά μειωμζνοι. Ειδικότερα, το δθμοςιουπαλλθλικό 

Σϊμα, αναγνωρίηεται ωσ ο υπαίτιοσ μίασ αποτυχθμζνθσ μεταρρυκμιςτικισ προςπάκειασ, 

όταν για παράδειγμα, απουςιάηει ο ουςιαςτικόσ διάλογοσ μεταξφ πολιτικισ-διοικθτικισ 

θγεςίασ- δθμοςιοχπαλλθλικοφ ςϊματοσ πριν τθν διαμόρφωςθ μίασ νζασ δθμόςιασ 

πολιτικισ, θ οποία μπορεί φαινομενικά, να είναι κακ’όλα άριςτα ςχεδιαςμζνθ, αλλά να μθν 

υιοκετείται από το υπεφκυνο να τθ διαχειριςτεί ανκρϊπινο δυναμικό (απουςία ownership). 

Επιπλζον και θ κοινωνία των πολιτϊν απαιτεί τον εκςυγχρονιςμό τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ 

και τθν ζγκαιρθ ενςωμάτωςθ των αλλαγϊν που ςυντελοφνται ςτο ευρφτερο τεχνολογικό, 

περιβαλλοντικό, οικονομικό και πολιτικό επίπεδο. Οι πολίτεσ, λόγω των ταχζων 

τεχνολογικϊν εξελίξεων που ενςωματϊνουν ςτθν ιδιωτικι τουσ ηωι, ορκϊνουν απζναντι 

ςτθ δθμόςια διοίκθςθ και το προςωπικό τθσ απαιτιςεισ για παροχι εξατομικευμζνων 

υπθρεςιϊν με τθν υποςτιριξθ των τεχνολογιϊν αιχμισ, των touch screens, των tablets, ι 

των διαδραςτικϊν διαδικτυακϊν πλατφορμϊν, με τισ οποίεσ κα εξυπθρετοφνται χωρίσ 

κακυςτζρθςθ και με εγκυρότθτα 24 ϊρεσ το 24ωρο, 7 θμζρεσ τθν εβδομάδα.  

Ριο ςυνοπτικά, τθν τρζχουςα περίοδο και ιδιαίτερα μετά τθ δθμοςιονομικι κρίςθ του 2009, 

θ δθμόςια διοίκθςθ ςτθν Ελλάδα βρίςκεται μπροςτά ςε ςειρά προκλιςεων :  

- Να ανταποκρικεί απζναντι ςε μία ςειρά παράλλθλων δομικϊν και λειτουργικϊν 

μεταρρυκμίςεων, κακϊσ και τομεακϊν νζων πολιτικϊν (π.χ. ςτθ φορολογικι 

διοίκθςθ, τθν κοινωνικι αςφάλιςθ, κ.ά.). 
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- Να ενιςχφςει τθν διοικθτικι και επιχειρθςιακι ετοιμότθτα των φορζων τθσ ϊςτε να 

εφαρμοςτοφν οι προβλεπόμενεσ ρυκμίςεισ. 

- Να διαςφαλίςει τθ χρθςτι δθμοςιονομικι διαχείριςθ των διατικζμενων πόρων για 

τθν υλοποίθςθ των δθμόςιων πολιτικϊν. 

- Να δθμιουργιςει τισ προχποκζςεισ για τθν οικονομικι αναςυγκρότθςθ και τθν 

ενίςχυςθ τθσ ανταγωνιςτικότθτασ τθσ χϊρασ. 

- Να εξαςφαλίςει τθν κοινωνικι ςυνεκτικότθτα και τθν αναςφςταςθ του κοινωνικοφ 

ιςτοφ με το δεδομζνο των ιςχυρϊν μεταναςτευτικϊν ρευμάτων. 

- Να αναςυντάξει το προφίλ του δθμοςιουπαλλθλικοφ ςϊματοσ και να 

επανεγκακιδρφςει τθν εμπιςτοςφνθ των πολιτϊν απζναντι ςε μία επαγγελματικι 

και υπεφκυνθ δθμόςια διοίκθςθ που λογοδοτεί ςε κάκε ζνα πολίτθ, κ.ά..  

Θ επιτυχισ ανταπόκριςθ ςε όλεσ τισ παραπάνω αποςτολζσ τθσ εκςυγχρονιςμζνθσ δθμόςιασ 

διοίκθςθσ ςυνδζεται ςε μεγάλο βακμό με τισ νζεσ απαιτιςεισ για το ανκρϊπινο δυναμικό :  

- Εργαςία ςε οριηόντιεσ δομζσ ςτθ κζςθ των παραδοςιακϊν μονολικικϊν κάκετων 

δομϊν και διαδικαςιϊν λιψθσ απόφαςθσ. 

- Περιςςότερα ζργα τα οποία υλοποιοφνται με βάςθ τθν αποκζντρωςθ τθσ εξουςίασ 

ςε μεςαία και κατϊτερα ιεραρχικά επίπεδα και άρα ανάγκθ για όςο το δυνατόν πιο 

ικανά και εξειδικευμζνα ςτελζχθ.  

- Αυξθμζνθ τεχνικι εξειδίκευςθ του ςτελεχιακοφ δυναμικοφ για πολφπλοκα κζματα 

(π.χ. τεχνολογίεσ αιχμισ) και επιχειρθςιακά ζργα (επίβλεψθ μεγάλων δθμόςιων 

ζργων ςε ςυνεργαςία με ιδιϊτεσ) τα οποία χειρίηεται θ δθμόςια διοίκθςθ.  

- Προγραμματιςμόσ των προςλιψεων και επιλογι προςωπικοφ ςτθ βάςθ των 

περιγραμμάτων κζςεων εργαςίασ που κα αναδεικνφουν αναγνωριςμζνεσ 

δεξιότθτεσ και ταλζντα που απαιτοφνται για τα ζργα των φορζων.  

- Επικοινωνία και διαπραγμάτευςθ αναγνωρίηονται ωσ αναγκαίεσ δεξιότθτεσ του 

προςωπικοφ ϊςτε να μπορεί να χειριςτεί αποτελεςματικά τα εκνικά και διεκνι 

κζματα.  

- Διεκνοποίθςθ τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ που αςκεί πιζςεισ για ενιςχυμζνθ 

διαπολιτιςμικι θγεςία, αμοιβαιότθτα και κατανόθςθ μεταξφ των ςτελεχϊν των 

διαφορετικϊν δθμοςίων διοικιςεων των εκνικϊν κρατϊν.  

Θ πρόκλθςθ ωσ προσ τθ διαχείριςθ του ανκρϊπινου παράγοντα ζγκειται εν πολλοίσ ςτθν 

ανάγκθ για τθ δθμόςια διοίκθςθ να μθν προςφζρει, τελικά, ςτο προςωπικό τθσ μόνο ζνα 

αςφαλζσ εργαςιακό περιβάλλον, αλλά να επιτφχει να προςελκφςει και να διατθριςει το 

καλφτερο ανκρϊπινο δυναμικό που κα διακζτει τισ απαραίτθτεσ δεξιότθτεσ ϊςτε να 
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καταφζρει να υλοποιιςει με αποτελεςματικότθτα τισ αποςτολζσ τθσ υπθρεςίασ. Οι 

ικανότθτεσ και οι νζεσ ειδικότθτεσ που κα κατζχει το προςωπικό αυξάνονται γεωμετρικά 

λόγω των ποικίλων νζων τομζων παρζμβαςθσ τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ ςτθ δθμόςια και 

ιδιωτικι ςφαίρα, αλλά και των ςφγχρονων προκλιςεων που προαναφζρκθκαν, με 

αποτζλεςμα να κακίςταται αναγκαία θ ανανζωςθ των δεξιοτιτων του υφιςτάμενου 

προςωπικοφ (μζςω κατάρτιςθσ) και θ διαχείριςθ των αλλαγϊν (κατά τισ αποχωριςεισ, 

αποςπάςεισ, μετακινιςεισ, κ.ά.) κατά τρόπο τζτοιο, ϊςτε άμεςα να μπορεί θ υπθρεςία να 

ανταποκρίνεται ςτισ αναδυόμενεσ ανάγκεσ των νζων αποςτολϊν. Οι νζεσ πολυποίκιλεσ 

δεξιότθτεσ του προςωπικοφ ςυνοδεφουν τισ νζεσ πολιτικζσ ι τισ εξελίξεισ ςτουσ 

εξειδικευμζνουσ τομείσ παρζμβαςθσ τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ, όπωσ το περιβάλλον, θ 

διαχείριςθ τθσ γθσ, θ ενζργεια, το φυςικό αζριο, θ νανοτεχνολογία, θ διαχείριςθ των 

απορριμμάτων, οι μεταφορζσ, οι νζεσ τεχνολογίεσ, κ.ο.κ. και είναι χρζοσ τθσ δθμόςιασ 

διοίκθςθσ να αναπτφξει τα κατάλλθλα εκείνα αντανακλαςτικά ϊςτε να προβλζπει και να 

υλοποιεί ζγκαιρα τθν ανανζωςθ των δεξιοτιτων του προςωπικοφ. Εξ’άλλου αυτι είναι και 

θ βαςικι αρχι τθσ αδιάκοπθσ λειτουργίασ των δθμοςίων υπθρεςιϊν που άλλωσ 

καταςτρατθγείται, όταν υφίςτανται κενά (ποςοτικά) ι ανακολουκίεσ (ποιοτικά) μεταξφ των 

υφιςτάμενων δεξιοτιτων του προςωπικοφ και των απαιτιςεων για ειδικότθτεσ που 

ςυνδζονται με τισ νζεσ πολιτικζσ. 

Θ διάςταςθ τθσ ΔΑΔ προςφζρει ςτουσ Ρροϊςταμζνουσ όλα τα απαραίτθτα εργαλεία (tools), 

διακζςιμα δεδομζνα (data) και διαδικαςίεσ (Caldwell, 2003) ϊςτε να μποροφν να 

διοικιςουν αποτελεςματικά τον ανκρϊπινο παράγοντα ο οποίοσ ςυμμετζχει κατά το 

ςχεδιαςμό και υλοποιεί ςτθν πράξθ τισ διακθρυγμζνεσ δθμόςιεσ πολιτικζσ. Ππωσ ζχουν 

αναφζρει χαρακτθριςτικά οι Rodriguez et al. (2002) : «Ρροκειμζνου να βελτιωκεί θ 

οργανωςιακι αποτελεςματικότθτα και να παρζχονται άριςτεσ υπθρεςίεσ απαιτείται να 

ςυνδυαςτοφν δφο απαραίτθτα ςτοιχεία ωσ προσ το ανκρϊπινο δυναμικό : επιλογι του 

κατάλλθλου και ικανοφ ανκρϊπινου δυναμικοφ το οποίο κα είναι ςε κζςθ να ςυνειςφζρει 

ςτθν υλοποίθςθ τθσ οργανωςιακισ αποςτολισ και δθμιουργία του κατάλλθλου 

περιβάλλοντοσ ϊςτε να υποςτθριχκεί θ ανάπτυξι του. 

 

Θ ικανότθτα απόδoςθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ ςτθ δθμόςια διοίκθςθ εξαρτάται από 

τθν ορκολογικι διαχείριςθ των βαςικϊν ςυνιςτωςϊν τθσ διοίκθςθσ προςωπικοφ, ιτοι :  

- Τθν επιλογι του προςωπικοφ βάςει του περιγράμματοσ τθσ κζςθσ εργαςίασ και 

όχι το αντίςτροφο, δθλ. τθν πρόςλθψθ του υπαλλιλου με ςυγκεκριμζνα 

χαρακτθριςτικά και κατόπιν τθσ ανάδειξθσ τθσ πλαςματικισ ανάγκθσ ςχετικά με το 



13 
 

προφίλ τθσ κζςθσ όπου κα τοποκετθκεί το ςυγκεκριμζνο άτομο. Άρα, κακοριςτικισ 

ςθμαςίασ κρίνονται :  

o ο προγραμματιςμόσ και τα περιγράμματα κζςεων εργαςίασ,  

o θ ςτοχοκεςία τθσ κάκε κζςθσ,  

o ο ςχεδιαςμόσ των προςλιψεων ϊςτε να τεκμθριϊνονται από μία ςειρά 

μεταβλθτϊν που κα αναλυκοφν παρακάτω (νζεσ δθμόςιεσ πολιτικζσ, 

πρόβλεψθ αρικμοφ αποχωριςεων, νζεσ ειδικότθτεσ-δεξιότθτεσ ανά τομζα 

δράςθσ, κ.ο.κ.)  

o θ τιρθςθ ςυγκεκριμζνων προδιαγραφϊν αριςτείασ κατά τθν διαδικαςία 

ςτελζχωςθσ (υπό τθν επιτιρθςθ Ανεξάρτθτθσ Αρχισ, με τθ ςυμβολι 

εξειδικευμζνου προςωπικοφ, κ.ά.). 

- Θ ανάκεςθ κακθκόντων ςτουσ κατζχοντεσ ςυγκεκριμζνεσ κζςεισ εργαςίασ κατά 

τρόπο τζτοιο ϊςτε να εναρμονίηονται : με τθν ςκοπιμότθτα των κζςεων, τα ειδικά 

χαρακτθριςτικά των κατόχων τθσ κζςεωσ, το περίγραμμα, τθν  ςτρατθγικι και το 

επιχειρθςιακό ςχζδιο (business plan) του φορζα. 

- Ο ςχεδιαςμόσ των κινιτρων απόδοςθσ ςε ςυςχετιςμό με τον υφιςτάμενο 

Δθμοςιουπαλλθλικό Κϊδικα και το νομοκετικό πλαίςιο.  

- Θ ςυνεχισ παρακολοφκθςθ τθσ απόδοςισ τουσ ϊςτε να μποροφν ζγκαιρα να 

διορκϊνονται οποιεςδιποτε αποκλίςεισ από τθν προγραμματιςμζνθ απόδοςθ. Θ 

παρακολοφκθςθ τθσ απόδοςθσ (Performance management) κα είναι εφικτι μζςα 

από τθν υλοποίθςθ τθσ αντικειμενικισ αξιολόγθςθσ, και τθσ ανάλθψθσ 

ςυγκεκριμζνων δράςεων ωσ ςυνζπεια αυτισ (κατάρτιςθ, μετακίνθςθ, προαγωγι, 

career path). 

Mε βάςθ τα ωσ άνω λεχκζντα, κεφαλαιϊδουσ ςθμαςίασ κρίνεται ο προγραμματιςμόσ 

ανκρϊπινου δυναμικοφ, θ ςφςταςθ κζςεων εργαςίασ και θ τοποκζτθςθ του προςωπικοφ ςε 

αυτζσ, μετά από μία επιςτθμονικι και τεκμθριωμζνθ ανάλυςθ.  
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1.2 Ρρογραμματιςμόσ ανκρϊπινου δυναμικοφ 

 

Στισ ανεπάρκειεσ τθσ ελλθνικισ δθμόςιασ διοίκθςθσ καταγράφονται, παραδοςιακά, μεταξφ 

άλλων :  

- θ ζλλειψθ κινθτικότθτασ του προςωπικοφ μεταξφ των δθμοςίων υπθρεςιϊν και θ 

δυςκαμψία κατά τθν εφαρμογι των πολιτικϊν κινθτικότθτασ του προςωπικοφ,  

- θ ανιςομερισ κατανομι προςωπικοφ ςε κζςεισ εργαςίασ : πλεονάηων προςωπικό 

ςε υπθρεςίεσ με λιγότερο φόρτο εργαςίασ και υποςτελεχωμζνεσ άλλεσ υπθρεςίεσ 

αιχμισ, 

- θ ζλλειψθ επικαιροποιθμζνων εξειδικεφςεων και δεξιοτιτων ςτο υπάρχον 

προςωπικό,  

- ο κατακερματιςμόσ του προςωπικοφ ςε πολλοφσ διαφορετικοφσ κλάδουσ (1347) 

πολλοί εκ των οποίων δεν διζκεταν ςτελζχθ καν τθ ςφγχρονθ εποχι,  

- θ γιρανςθ του προςωπικοφ (Υπουργείο Διοικθτικισ Μεταρρφκμιςθσ, Λευκι Βίβλοσ, 

2012).  

Για πολλζσ δεκαετίεσ υλοποιοφνταν ζνασ μθ τεκμθριωμζνοσ προγραμματιςμόσ των 

προςλιψεων που δεν ςυνδεόταν με τθν ανίχνευςθ των αναγκϊν ςε προςωπικό που 

αναδείκνυαν τισ αναγκαίεσ δεξιότθτεσ και προςόντα, τθν πολιτικι για μιςκολογικζσ 

δαπάνεσ, τθν διαφάνεια, τθν ορκολογικι διαχείριςθ και τθν αξιολόγθςθ. Τα παραπάνω 

προςτίκενται ςτθν κοινά αποδεκτι άποψθ περί μθ επικαιροποίθςθσ των οργανιςμϊν των 

υπθρεςιϊν οι οποίοι μετροφςαν ςε κάποιεσ υπθρεςίεσ και αρκετζσ δεκαετίεσ από τθν 

τελευταία φορά που ενθμερϊκθκαν αρμοδίωσ. Εν κατακλείδι, δεν προβλεπόταν, 

γενικότερα, ζνα ορκολογικό ςφςτθμα κινθτικότθτασ και προαγωγισ του προςωπικοφ με 

βάςθ ενθμερωμζνα περιγράμματα και οργανιςμοφσ των υπθρεςιϊν.  

Για τθν κεραπεία των παραπάνω φαινομζνων κακοδιοίκθςθσ2 που ςυνδζονται με το ηιτθμα 

τθσ ςτελζχωςθσ με ανκρϊπινο δυναμικό, ενςωματϊκθκε ςε νομοκετικό κείμενο τον 

Φεβρουάριο 2019 θ πρακτικι του (τεκμθριωμζνου) προγραμματιςμοφ των κζςεων 

εργαςίασ και ςυγκεκριμζνα, ςτο νομοςχζδιο «Ενδυνάμωςθ Ανϊτατου Συμβουλίου Επιλογισ 

Ρροςωπικοφ (Α.Σ.Ε.Ρ.), με ςτόχο τθν ενίςχυςθ και αναβάκμιςθ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ και 

άλλεσ διατάξεισ» (Ν. 4590/2019, ΦΕΚ 17 Αϋ, 07/02/2019) το οποίο κα αναλυκεί παρακάτω.  

                                                           
2
 Ρεραιτζρω ο εξορκολογιςμόσ των κλάδων προτάκθκε μζςα από τθν εγκφκλιο 

ΔΛΡΑΑΔ/ΡΟΣ/149/οικ.7282 2-3-2017 με τθν οποία ηθτικθκε θ κατάργθςθ των απαρχαιωμζνων και 
μθ επικαιροποιθμζνων κλάδων.   
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1.2.1 Διαδικαςία προγραμματιςμοφ με βάςθ το ιςχφον κεςμικό πλαίςιο για τθν 

ενδυνάμωςθ του Α.Σ.Ε.Ρ.  

Με βάςθ το πρόςφατο ψθφιςκζν νομοςχζδιο (Ν. 4590/2019, ΦΕΚ 17 Αϋ, 07/02/2019, άρ. 3) 

κακιερϊνεται ζνα ςφςτθμα πολυετοφσ και ετιςιου ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ των 

προςλιψεων για το τακτικό και το εποχικό προςωπικό του κάκε φορζα ςε εναρμόνιςθ με 

τον δθμοςιονομικό προγραμματιςμό. Ραρόμοια διαδικαςία προβλεπόταν από τον Κϊδικα 

Δθμοςίων Υπαλλιλων (άρ. 11, Ν. 2683/1999, «Κφρωςθ του κϊδικα κατάςταςθσ δθμοςίων 

πολιτικϊν, διοικθτικϊν υπαλλιλων και υπαλλιλων ΝΡΔΔ και άλλεσ διατάξεισ» όπωσ 

τροποποιικθκε και ςυμπλθρϊκθκε με τισ διατάξεισ των ν. 2738/1999, 2819/1999, 

2839/2000, 2880/2001, 3051/2002, 3260/2004, 3852/2007)3.  

 

Ειδικότερα, για το τακτικό προςωπικό, μζχρι το πζρασ του μθνόσ Λανουαρίου κάκε ζτουσ, 

τα Υπουργεία καλοφνται να αποςτείλουν ςτο Υπουργείο Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ 

επικαιροποιθμζνα τετραετι ςχζδια προγραμματιςμοφ ανκρϊπινων πόρων, ςτα οποία κα 

περιλαμβάνονται για κάκε ζτοσ ξεχωριςτά : 

α. Οι εκτιμιςεισ των αποχωριςεων προςωπικοφ. 

β. Το ςφνολο των υφιςτάμενων και των εκτιμϊμενων κενϊν κζςεων προςωπικοφ. 

γ. Οι ςτρατθγικζσ προτεραιότθτεσ του φορζα για τθ διαχείριςθ του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ του. 

δ. Οι εκτιμϊμενεσ ανάγκεσ ςε προςωπικό ανά, κατθγορία, κλάδο και ειδικότθτα, κακϊσ 

και οι τρόποι κάλυψθσ αυτϊν, μζςω μετατάξεων ι προςλιψεων, ςφμφωνα με τθν 

ιςχφουςα νομοκεςία.  

 

Ωσ προσ τον προγραμματιςμό για εποχικό προςωπικό, μζχρι το τζλοσ του μθνόσ 

Σεπτεμβρίου κάκε ζτουσ, τα αρμόδια Υπουργεία καταρτίηουν για το επόμενο ζτοσ, με βάςθ 

τον πολυετι προγραμματιςμό του άρ. 3, καταςτάςεισ με το τακτικό και εποχικό 

προςωπικό που αιτοφνται να εγκρικεί για πρόςλθψθ, ανά κατθγορία, κλάδο και 

ειδικότθτα. Στισ καταςτάςεισ ςυμπεριλαμβάνεται και το προςωπικό για τουσ 

εποπτευόμενουσ από αυτά φορείσ, κακϊσ και τισ οικείεσ Ανεξάρτθτεσ Αρχζσ. Για τουσ Ο.Τ.Α. 

αϋ και βϋ βακμοφ και τουσ εποπτευόμενουσ φορείσ αυτϊν  ςυντάςςεται χωριςτό ετιςιο 

αίτθμα, το οποίο υποβάλλεται από το Υπουργείο Εςωτερικϊν ςτο Υπουργείο Διοικθτικισ 

                                                           
3
 Με βάζη ηην οποία εηηζίυρ καηαγπάθονηαν οι ανάγκερ ηυν δημοζίυν οπγανιζμών ζε ηακηικό 

πποζυπικό έπειηα από γνώμη ηηρ οικείαρ ζςνδικαλιζηικήρ οπγάνυζηρ και ςποβάλλονηαν ππορ έγκπιζη 

ζηο (ηόηε) Υποςπγείο Εζυηεπικών Δημόζιαρ Διοίκηζηρ και Αποκένηπυζηρ (νςν Διοικηηικήρ 

Αναζςγκπόηηζηρ). Το ηελεςηαίο εγκπίνει ηιρ ανάγκερ ζε πποζυπικό, με ποζοηικό και ποιοηικό 

κπιηήπιο, δηλ. ηην ύπαπξη ή μη ππαγμαηικήρ ανάγκηρ ζηην ιεπαπσία για ηον ζςγκεκπιμένο απιθμό 

θέζευν πος έσει πποκύτει ηο αίηημα. 
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Αναςυγκρότθςθσ. Τα αιτιματα κάκε Υπουργείου, είτε για μόνιμο (άρ. 3),  είτε για ζκτακτο 

προςωπικό (άρ. 4), ςυνοδεφονται από ςυνοπτικι ζκκεςθ που περιλαμβάνει:  

α. Τθν τεκμθρίωςθ τθσ αναγκαιότθτασ πρόςλθψθσ βάςει των ςτρατθγικϊν 

προτεραιοτιτων και αναγκϊν του εκάςτοτε πολυετοφσ ςχεδιαςμοφ. 

β. Τον αρικμό των κενϊν κζςεων του φορζα με δεδομζνθ τθν άποψθ ότι οι φορείσ 

επικαιροποιοφν τα οργανογράμματά τουσ και κακιερϊνουν το ψθφιακό οργανόγραμμα. 

γ. Τον αναγκαίο χρόνο ολοκλιρωςθσ των προςλιψεων και, επιπλζον, εφόςον πρόκειται 

για εποχικό προςωπικό, τθ χρονικι διάρκεια τθσ απαςχόλθςθσ.  

δ. Το φψοσ τθσ προκαλοφμενθσ δαπάνθσ για το ζτοσ πρόςλθψθσ, τον τρόπο κάλυψθσ 

αυτισ, και, επιπλζον, εφόςον πρόκειται για τακτικό προςωπικό, τθ ςυνολικι προκαλοφμενθ 

επιβάρυνςθ για κάκε επόμενο ζτοσ. 

 

Με βάςθ το ίδιο νομοςχζδιο κακιερϊνεται για τα Υπουργεία ετιςιο ςχζδιο προςλιψεων 

τακτικοφ και εποχικοφ προςωπικοφ το οποίο κατατίκεται ςτο Υπουργείο Διοικθτικισ 

αναςυγκρότθςθσ μζχρι το τζλοσ του μθνόσ Σεπτεμβρίου. Κατόπιν, το αρμόδιο για τθν 

κατάςταςθ του προςωπικοφ τθσ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ Υπουργείο Διοικθτικισ 

Αναςυγκρότθςθσ, ςε ςυνδυαςμό με τισ ςτρατθγικζσ προτεραιότθτεσ για τθ διαχείριςθ του 

ανκρϊπινου δυναμικοφ, διαμορφϊνει τον ετιςιο προγραμματιςμό για τισ προςλιψεισ του 

επόμενου ζτουσ, ο οποίοσ κοινοποιείται ςτο Υπουργείο Οικονομικϊν. Το εν λόγω ςχζδιο 

εγκρίνεται το αργότερο μζχρι τζλοσ Οκτωβρίου κάκε ζτουσ.  Επίςθσ, το Υπουργείο 

Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ, λαμβάνοντασ υπόψθ τον πολυετι προγραμματιςμό κάκε 

φορζα, ςυντάςςει ςυγκεντρωτικό τετραετζσ ςχζδιο προγραμματιςμοφ (μόνιμων) 

προςλιψεων, το οποίο υποβάλλεται ςτο Υπουργείο Οικονομικϊν και αξιολογείται ωσ προσ 

τισ δθμοςιονομικζσ του επιπτϊςεισ, προκειμζνου να ενςωματωκεί ςτο εκάςτοτε 

Μεςοπρόκεςμο Ρλαίςιο Δθμοςιονομικισ Στρατθγικισ. 

Το παραπάνω ςφςτθμα διευκολφνει τον ςυνολικό προγραμματιςμό των υπθρεςιϊν ςε 

ανκρϊπινο δυναμικό και ςυνδζεται λειτουργικά με τισ πρόςφατεσ αλλαγζσ ςτο ςφςτθμα 

διαχείριςθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ, όπωσ είναι το ενιαίο ςφςτθμα κινθτικότθτασ, τα 

περιγράμματα κζςεων, τα ψθφιακά οργανογράμματα4, ενϊ επιπλζον, απαλλάςςει τθ 

δθμόςια διοίκθςθ από περιττό γραφειοκρατικό βάροσ και δίνει ςτουσ φορείσ τθ 

δυνατότθτα να καλφπτουν άμεςα τισ ανάγκεσ τουσ μζςα από τθν επιτάχυνςθ των 

                                                           
4
 Δυνάμει του άρκρου 16 & 1 του Ν. 4440/2016, «Δθμιουργείται ςε βάςθ δεδομζνων Οργανόγραμμα 

τθσ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ και Τοπικισ Αυτοδιοίκθςθσ, ςτο οποίο αποτυπϊνονται θ διάρκρωςθ και θ 
ςτελζχωςθ όλων των φορζων του Δθμοςίου, που αναφζρονται ςτο άρ. 3 &1 του νόμου. Το 
Οργανόγραμμα περιλαμβάνει όλεσ τισ οργανικζσ μονάδεσ των ωσ άνω φορζων, τουσ υπθρετοφντεσ 
ςε κάκε οργανικι μονάδα υπαλλιλουσ και τα αντίςτοιχα περιγράμματα κζςεων εργαςίασ».  
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διαδικαςιϊν πρόςλθψθσ μζςω Α.Σ.Ε.Ρ. (περιγράφονται ςτισ διατάξεισ που ακολουκοφν 

Κεφ. Βϋ «Διατάξεισ για τθν ενδυνάμωςθ τθσ λειτουργίασ του Α.Σ.Ε.Ρ.», άρ. 8-14). Κατόπιν 

τθσ ζγκριςθσ των ανωτζρω ςχεδίων, ο ετιςιοσ προγραμματιςμόσ αποςτζλλεται αμελλθτί 

ςτο Α.Σ.Ε.Ρ., που είναι αρμόδιο για τθν πραγματοποίθςθ των προγραμματιςμζνων 

προςλιψεων. 

 

Οι παραπάνω πρόνοιεσ ευνοοφν τθν ορκολογικι πρόβλεψθ των μελλοντικϊν αναγκϊν ςε 

ανκρϊπινο δυναμικό τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ υπό το πρίςμα μίασ ςτακερισ προοπτικισ 

υλοποίθςθσ των προγραμματιςμζνων δθμόςιων πολιτικϊν και χωρίσ τθν παρεμβολι 

απρόβλεπτων επειγουςϊν ι εξαιρετικοφ χαρακτιρα καταςτάςεων (π.χ. διαχείριςθ 

μεταναςτευτικϊν ρευμάτων ωσ ςυνζπεια εμπόλεμθσ κατάςταςθσ, κ.ά.). Πμωσ το εξωτερικό 

περιβάλλον, εκνικό και διεκνζσ, παρουςιάηουν εξαιρετικι ευμεταβλθτότθτα με ςυνζπεια 

να είναι αδφνατον να προβλεφκοφν όλεσ, και ειδικά οι εξαιρετικζσ-επείγουςεσ ανάγκεσ, ςε 

ανκρϊπινο δυναμικό. Κατά ςυνζπεια, ο νομοκζτθσ προζβλεψε και μία εκτόσ του πλαιςίου 

διαδικαςία ςτο άρ. 4 & 3 με βάςθ το οποίο και μόνο κατ’ εξαίρεςθ, «Προςλιψεισ τακτικοφ 

και εποχικοφ προςωπικοφ που δεν ζχουν ενταχκεί ςτον ετιςιο προγραμματιςμό, 

ςφμφωνα με τισ διατάξεισ του παρόντοσ, εγκρίνονται από τθν Επιτροπι του άρ. 2 &1 τθσ 

ΠΥΣ 33/20065, ςφμφωνα με τθν διαδικαςία που προβλζπεται ςτθ διάταξθ αυτι, «εφόςον 

ζχουν όλωσ επείγοντα χαρακτιρα, υπάρχουν οι διακζςιμεσ πιςτϊςεισ και ςυνοδεφονται 

από ειδικά αιτιολογθμζνο αίτθμά του κατά περίπτωςθ αρμόδιου Υπουργοφ». Κα μποροφςε 

κανείσ να αςκιςει κριτικι ωσ προσ τθν αντιφατικι πρόβλεψθ να ςυμπεριλαμβάνεται ςτθν 

επείγουςα και κατ’εξαίρεςθ διαδικαςία ςτελζχωςθσ και θ πρόςλθψθ του τακτικοφ 

προςωπικοφ το οποίο καλφπτει πάγιεσ και διαρκείσ ανάγκεσ. 

 

Οι παραπάνω πρόνοιεσ ωσ προσ τθν καλφτερθ οργάνωςθ και τον προγραμματιςμό των 

προςλιψεων ζρχονται και ωσ ςυνζπεια τθσ μθ ανανζωςθσ του προςωπικοφ λόγω τθσ 

                                                           
5
 Με βάςθ τθν Ρράξθ 33/2006 του Υπουργικοφ Συμβουλίου «Αναςτζλλεται ο διοριςμόσ και θ 

πρόςλθψθ του πάςθσ φφςεωσ προςωπικοφ του Δθμοςίου, των Ν.Ρ.Δ.Δ., των ΟΤΑ, των τοπικϊν 
ενϊςεων Διμων και Κοινοτιτων (Τ.Ε.Δ.Κ.). τθσ Κεντρικισ Ζνωςθσ Διμων και Κοινοτιτων Ελλάδοσ 
(Κ.Ε.Δ.Κ.Ε) (νυν ΚΕΔΕ) «τθσ Ζνωςθσ Νομαρχιακϊν Αυτοδιοικιςεων Ελλάδοσ (Ε.Ν.Α.Ε.)» και των 
Ν.Ρ.Λ.Δ. που ανικουν ςτο κράτοσ ι επιχορθγοφνται τακτικϊσ, ςφμφωνα με τισ κείμενεσ διατάξεισ, 
από κρατικοφσ πόρουσ κατά 50% τουλάχιςτον του ετιςιου προχπολογιςμοφ τουσ». Διοριςμόσ και 
πρόςλθψθ προςωπικοφ, κακϊσ και ςφναψθ ςυμβάςεων ζργου επιτρζπεται ςτουσ φορείσ μόνο 
φςτερα από ζγκριςθ τθσ Επιτροπισ που αποτελείται από τον Αντιπρόεδρο τθσ Κυβζρνθςθσ, ωσ 
Ρρόεδρο, τον Υπουργό Εςωτερικϊν, τον Υπουργό Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ, τον Υπουργό 
Οικονομικϊν και το Γενικό Γραμματζα τθσ Κυβζρνθςθσ, ζπειτα από ςχετικι πρόταςθ του αρμόδιου 
Υπουργοφ. Θ ζγκριςθ αυτι απαιτείται και για τθν κίνθςθ των διαδικαςιϊν προκιρυξθσ πλιρωςθσ 
κζςεων και για τθν ζκδοςθ όλων γενικά των προπαραςκευαςτικϊν πράξεων για το διοριςμό, τθν 
πρόςλθψθ ι τθν ςφναψθ ςφμβαςθσ ζργου. 
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οικονομικισ κρίςθσ που οδιγθςε ςε ςτακερι μείωςθ του προςωπικοφ, ϊςτε ςτο εξισ 

οποιεςδιποτε υπθρεςιακζσ μεταβολζσ να τεκμθριϊνονται και να είναι ςτοχευμζνεσ. Ριο 

αναλυτικά, ςθμειϊνεται ότι, το χρονικό διάςτθμα 2011 ζωσ 2017 λόγω τθσ διεκνοφσ 

χρθματοοικονομικισ κρίςθσ και ςτο πλαίςιο τθσ αποτελεςματικότερθσ παρακολοφκθςθσ 

τθσ διαδικαςίασ εξορκολογιςμοφ και μείωςθσ του αρικμοφ του υπθρετοφντοσ προςωπικοφ 

ςτθν Ελλάδα, κεςπίςτθκαν περιοριςμοί προςλιψεων ςτο δθμόςιο τομζα - περιοριςμόσ 

κζςεων μετακλθτϊν υπαλλιλων από το 1.1.2011 μζχρι 31.12.2016 τθρϊντασ τον λόγο 1/5 

(μία πρόςλθψθ προσ πζντε αποχωριςεισ) με εξαίρεςθ το ζτοσ 2011, για το οποίο ο λόγοσ 

ιταν ζνα προσ δζκα. Σφμφωνα με το άρκρο 64 του Ν.4389/2016 : «για το ζτοσ 2017, ο 

αρικμόσ των ετιςιων προςλιψεων και διοριςμϊν του μόνιμου προςωπικοφ και του 

προςωπικοφ με ςχζςθ εργαςίασ ιδιωτικοφ δικαίου αορίςτου χρόνου ςτουσ φορείσ τθ παρ. 1 

του άρκρου 1 του Ν. 3812/2009 (Αϋ234) δεν μποροφςε να είναι μεγαλφτεροσ ςυνολικά από 

το λόγο ζνα προσ τζςςερα (μια πρόςλθψθ ανά τζςςερισ αποχωριςεισ) και για το ζτοσ 2018 

δεν μποροφςε να είναι μεγαλφτεροσ ςυνολικά από το λόγο ζνα προσ τρία, ςτο ςφνολο των 

φορζων».  

 

 
 

Σχιμα 1: Τακτικό προςωπικό Δθμόςιασ Διοίκθςθσ, 2009-2015 
 

1.2.2. Τεκμθρίωςθ τθσ ανάγκθσ για προγραμματιςμό ςε ανκρϊπινο δυναμικό  

 

Ο Ρρογραμματιςμόσ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ (ΡΑΔ) όπωσ αναλφκθκε ςτο προθγοφμενο 

κεφάλαιο ςε ςυνδυαςμό με το νομοκετικό πλαίςιο, ςχετίηεται με τθν ςυςτθματικι 

πρόβλεψθ των αναγκϊν τθσ οργάνωςθσ ςε ανκρϊπινουσ πόρουσ, κακϊσ και με τισ 

αναγκαίεσ ενζργειεσ για τθν κάλυψι τουσ. Ο προγραμματιςμόσ ςε ανκρϊπινο δυναμικό 

ςθματοδοτεί ότι θ οργάνωςθ ζχει αντιλθφκεί τθν ανάγκθ για ςτρατολόγθςθ και ςτελζχωςθ 
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κζςεων εργαςίασ με τουσ κατάλλθλουσ ανκρϊπουσ οι οποίοι κα κατζχουν τα απαιτοφμενα 

προςόντα. Είναι φανερό ότι ο ΡΑΔ ςυςχετίηεται άμεςα με το ςτρατθγικό ςχεδιαςμό τθσ 

οργάνωςθσ, δθλαδι τισ μακροχρόνιεσ ανάγκεσ τθσ, δεδομζνου ότι τθσ εξαςφαλίηει το 

αναγκαίο ςε αρικμό και ικανότθτεσ προςωπικό τθν κατάλλθλθ χρονικι ςτιγμι (για το παρόν 

και το μζλλον), ενϊ επιπλζον, ςυνδζεται με τα εξελιςςόμενα επιχειρθςιακά ςχζδια όπου 

εξειδικεφονται περαιτζρω, οι ατομικοί και τμθματικοί ςτόχοι, οι ανάγκεσ ςε ειδικότθτεσ, 

ικανότθτεσ και ςε αρικμό εργαηομζνων. Θ καταγραφι των εγκεκριμζνων ςχεδίων και ζργων 

ςε ςυνδυαςμό με τθ ςτοχοκεςία που κα υλοποιθκεί κα κακορίςουν ακόμθ, το είδοσ και το 

προφίλ των κζςεων εργαςίασ που πρόκειται να ςτελεχωκοφν.  

 

1.2.2.1. Προγραμματιςμόσ Θζςεων εργαςίασ και ςτοχοκεςία 

 

Με τθν ψιφιςθ του Ν.4369/2016 (ΦΕΚ 33 Aϋ, 27/02/2016 «Εκνικό Μθτρϊο Επιτελικϊν 

Στελεχϊν Δθμόςιασ Διοίκθςθσ, βακμολογικι διάρκρωςθ κζςεων, ςυςτιματα αξιολόγθςθσ, 

προαγωγϊν και επιλογισ προϊςταμζνων (διαφάνεια − αξιοκρατία και αποτελεςματικότθτα 

τθσ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ) και άλλεσ διατάξεισ», επιδιϊχκθκε να ςυνδεκεί θ ανάκεςθ ζργων 

ςτο προςωπικό με τθν ςτοχοκεςία του Τμιματοσ, και τον προγραμματιςμό των αναγκϊν ςε 

άυλουσ πόρουσ (άρ. 22&γ) (βλ. ςχ. Ραρακάτω).  

 

Σχιμα 2 : Διαδικαςία οριςτικοποίθςθσ ςτόχων μεταξφ των ιεραρχικϊν επιπζδων 

 

Ειδικότερα, ο νόμοσ αυτόσ προβλζπει ότι ο Ρροϊςτάμενοσ Τμιματοσ παρουςιάηει ςτθν 

Ολομζλεια των υπαλλιλων του Τμιματοσ εντόσ τθσ δεφτερθσ εβδομάδασ του Δεκεμβρίου 

κάκε ζτουσ, τουσ ςτόχουσ που ζχουν αποφαςιςτεί ςε επίπεδο Γ. Δ/νςθσ βάςει των 
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ειςθγιςεων των ενδιάμεςων Ρροϊςταμζνων (ζπειτα από ςυνεργαςία τθσ Γεν. Δ/νςθσ θ 

οποία εξειδικεφει καταρχιν τουσ ςτόχουσ ανά οικεία Διεφκυνςθ, θ οποία με τθ ςειρά τθσ 

εξειδικεφει τουσ ςτόχουσ ςε επίπεδο Τμιματοσ) και προτείνει τουσ ατομικοφσ ςτόχουσ των 

υπαλλιλων, λαμβάνοντασ υπόψθ τισ δεξιότθτεσ, γνϊςεισ, εμπειρίεσ και τθν ειδικότερθ 

ςυμβολι τουσ ςτθν επίτευξθ των τμθματικϊν ζργων. Οι ατομικοί ςτόχοι αναλφονται ςε 

ςυγκεκριμζνεσ ενζργειεσ, με χρονικά προςδιοριςμζνθ υλοποίθςθ, όπου θ φφςθ τθσ 

Υπθρεςίασ το επιτρζπει. Οι αποφάςεισ ςτοχοκεςίασ κοινοποιοφνται θλεκτρονικά ςε όλο το 

προςωπικό που αφοροφν και δθμοςιεφονται ςτθ Διαφγεια. Θ επιςφράγιςθ τθσ ςτοχοκεςίασ 

ςτο πλαίςιο τθσ ολομζλειασ Δ/νςεων (3 φορζσ το χρόνο) και Τμθμάτων (1 φορά το δίμθνο) 

επιςθμαίνει τθ κζςπιςθ ενόσ λειτουργικοφ, ςυμμετοχικοφ και διαφανοφσ πλαιςίου που κα 

ενιςχφςει τθν υλοποίθςθ μζςω τθσ λειτουργίασ των «ολομελειϊν» που κα μεριμνοφν, 

ζπειτα από διαβοφλευςθ, για τθν ειςιγθςθ και επιςφράγιςθ των ςτόχων ανά ιεραρχικό 

επίπεδο. Θ κζςπιςθ ςυγκεκριμζνων, μετριςιμων, ςυμφωνθμζνων, ρεαλιςτικϊν και, 

υλοποιιςιμων ςε ςυγκεκριμζνο χρονικό διάςτθμα ςτόχων, αναμζνεται να ενιςχφςει τθν 

αποτελεςματικότθτα των δθμοςίων υπθρεςιϊν και να επιδράςει κετικά ςτθν ζγκαιρθ 

αποτίμθςθ των πόρων που απαιτοφνται ενιςχφοντασ τθν αποδοτικότθτα των δθμοςίων 

υπθρεςιϊν (αμματά, Μαςτρογιάννθσ, 2018). 

Τα παραπάνω δεδομζνα που προκφπτουν από τθν ανάλυςθ τθσ ςτοχοκεςίασ που 

εξελίςςεται ςε τομεακό επίπεδο, κοινοποιοφνται ςτθ ΔΑΔ όπου ςυντελείται ο ΡΑΔ. Στο 

πλαίςιο μίασ ςυνεργατικισ διαδικαςίασ με αλλθλεπίδραςθ των ςτελεχϊν πρϊτθσ γραμμισ, 

των Ρροϊςταμζνων, τθσ Ανϊτερθσ Διοίκθςθσ και του Διευκυντι Ανκρϊπινου Δυναμικοφ 

κακορίηονται οι ανάγκεσ ςε προςωπικό.  

Με βάςθ ζνα αποδεκτό διεκνζσ μοντζλο προγραμματιςμοφ κζςεων εργαςίασ αυτό 

προκφπτει με μία ςειρά δεδομζνων που ςυλλζγονται πριν τθν ζναρξθ τθσ διαδικαςίασ 

προγραμματιςμοφ με γνϊμονα πάντα τθν ανάγκθ διατιρθςθσ τθσ ενότθτασ (cohesion) και 

τθν εξαςφάλιςθ τθσ ςυνζχειασ (continuity) ςτον οργανιςμό:  

 Συλλογι Ρλθροφοριϊν : 

o Από το εςωτερικό Ρεριβάλλον:  

α) Καταγράφεται το υφιςτάμενο προςωπικό (από άποψθ θλικίασ, προςόντων, εμπειρίασ, 

γνϊςεων και δυνατοτιτων) και αντιςτοιχίηεται ςε ςχζςθ με τισ τρζχουςεσ εργαςίεσ όπωσ 

αυτζσ αποτυπϊνονται ςτθ ςτοχοκεςία.  

β) Καταγράφονται οι αναμενόμενεσ αποχωριςεισ, ςυνταξιοδοτιςεισ, οι αιτιςεισ για 

αποςπάςεισ, μετατάξεισ, μετακζςεισ και για ζνταξθ ςτο ενιαίο ςφςτθμα κινθτικότθτασ. 
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γ) Ρροβλζπεται πόςοι εργαηόμενοι απαιτοφνται ςε ςυςχζτιςθ με τον ρυκμό αποχϊρθςθσ 

των υπαλλιλων. τθν αναπλιρωςθ κζςεων, τθν ανάγκθ δθμιουργίασ νζων τμθμάτων, τον 

ςτρατθγικό και επιχειρθςιακό προγραμματιςμό. Θ ανάλυςθ των ζργων, tasks και τθσ 

ςτοχοκεςίασ όπωσ αναπτφχκθκε πιο πάνω κα καταδείξουν προτάςεισ για νζο προςωπικό ι 

εμπλουτιςμό του υφιςτάμενου ανκρϊπινου δυναμικοφ. 

δ) Αναλφονται οι ειδικότθτεσ και κακορίηονται τα προςόντα, οι ικανότθτεσ και οι δεξιότθτεσ 

του ανκρϊπινου δυναμικοφ.  

ε) Ρροτείνεται θ διαδοχι ςτελεχϊν και οι μετακινιςεισ ςτο εςωτερικό τθσ υπθρεςίασ. 

Λαμβάνονται υπόψθ οι αποφαςιςμζνεσ προςλιψεισ που είτε, ζχουν ιδθ εκκινιςει, είτε 

βρίςκονται ςε φάςθ εξζλιξθσ. 

ςτ) Ρροτείνονται οι προαγωγζσ. 

o Από το εξωτερικό Ρεριβάλλον :  

α) Επιδιϊκεται θ πρόβλεψθ τθσ ηιτθςθσ και τθσ προςφοράσ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ 

(Βραχυπρόκεςμθ και μακροπρόκεςμθ). Ενδιαφζρον παρουςιάηει κυρίωσ θ μελζτθ τθσ 

εξωτερικισ προςφοράσ και των τάςεων ςτθν αγορά εργαςίασ που ςχετίηονται με τα 

αντικείμενα δράςθσ τθσ υπθρεςίασ. 

β) Μελετϊνται οι νζεσ δθμόςιεσ πολιτικζσ και κατ’επζκταςθ, οι αναδυόμενεσ απαιτιςεισ ςε 

νζεσ δεξιότθτεσ και ικανότθτεσ των ςτελεχϊν. 

γ) Μελετάται θ εξζλιξθ των ειδικοτιτων και οι νζεσ τάςεισ ςτθν εκπαίδευςθ και 

μετεκπαίδευςθ του προςωπικοφ. 

δ) Καταγράφεται θ νομοκεςία που αφορά ειδικζσ κατθγορίεσ εργαηομζνων (π.χ. ευαίςκθτεσ 

κοινωνικζσ ομάδεσ, μειονότθτεσ, κ.ά.). 

ε) Εντοπίηονται περιπτϊςεισ επιδότθςθσ τθσ απαςχόλθςθσ και προγραμμάτων τθσ 

Ευρωπαϊκισ Ζνωςθσ που ευνοοφν ειδικζσ κατθγορίεσ ατόμων. 

ςτ) Καταγράφεται το αςφαλιςτικό ςφςτθμα (π.χ. προχποκζςεισ ςυνταξιοδότθςθσ). 

η) Μελετάται θ ευζλικτθ απαςχόλθςθ και λαμβάνονται αποφάςεισ ωσ προσ το ποιεσ κζςεισ 

κα αναγνωριςτοφν ωσ μόνιμεσ, ποιεσ ωσ μερικισ απαςχόλθςθσ και ποιεσ ωσ κζςεισ 

οριςμζνου χρόνου ι αορίςτου.  

 Αξιολόγθςθ τθσ Διαδικαςίασ. 

 

Με βάςθ τα παραπάνω ςτοιχεία το Τμιμα/Δ/νςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ μπορεί και ςε 

ςυνεργαςία με τα αντίςτοιχα τομεακά τμιματα και τθν θγεςία του φορζα να προβεί ςε 

προβλζψεισ ωσ προσ τα παρακάτω:  

 Εκτιμιςεισ για το μζλλον, βραχυπρόκεςμα, μακροπρόκεςμα. 
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 Bottom-Up : κάκε Τμιμα προβλζπει τθν μελλοντικι του ανάγκθ ςε υπαλλιλουσ 

και ςε ςυνεργαςία με το Τμιμα ι τθ Δ/νςθ Ρροςωπικοφ προβαίνει ςε 

αναλφςεισ και αιτιολογθμζνα αιτιματα για το προςωπικό του. 

 Top-Down : ανϊτερα εξειδικευμζνα ςτελζχθ προβλζπουν τθν ανάγκθ ςε ειδικζσ 

κατθγορίεσ και ειδικότθτεσ υπαλλιλων.    

 Τεχνικι των Δελφϊν: ομαδικζσ αποφάςεισ και προβλζψεισ από ειδικοφσ ζπειτα 

από ανάκεςθ ςε ςυμβουλευτικζσ εταιρείεσ με ειδίκευςθ ςτο ανκρϊπινο 

δυναμικό.   

 

1.3 Ρεριγράμματα κζςεων εργαςίασ και ανάλυςθ κζςεων εργαςίασ 

 

Τα Ρεριγράμματα Κζςεων Εργαςίασ (ΡΚΕ) αποτελοφςαν ανζκακεν ζνα ςθμαντικό εργαλείο 

για τθ διαχείριςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ των οργανιςμϊν του ιδιωτικοφ τομζα. Στο 

πλαίςιο τθσ μεταρρφκμιςθσ τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ και όπωσ ζχει αποτυπωκεί ςτθν ζκκεςθ 

του ΟΟΣΑ για τθν ελλθνικι δθμόςια διοίκθςθ (2011), όςο και ςτθν αιτιολογικι ζκκεςθ του 

Ν. 4024/2011, καλείται και ο δθμόςιοσ τομζασ να ακολουκιςει τθν πρακτικι αυτι, 

προςαρμόηοντασ τθ διαδικαςία ςχεδιαςμοφ και εφαρμογισ τουσ ςτισ ιδιαιτερότθτζσ του. 

Σφμφωνα με το Ν. 4440/2016, άρ. 16, παρ. 1, υποχρεοφνται να υποβάλουν Ρεριγράμματα 

Κζςεων Εργαςίασ (ΡΚΕ) οι φορείσ τθσ παρ. 1 του άρ. 3 του Ν. 4440/2016, ιτοι το ςφνολο 

των κεντρικϊν και περιφερειακϊν υπθρεςιϊν του Δθμοςίου, οι Ανεξάρτθτεσ Αρχζσ, οι 

Οργανιςμοί Τοπικισ Αυτοδιοίκθςθσ (ΟΤΑ) αϋ και βϋ βακμοφ και τα Νομικά Ρρόςωπα 

Δθμοςίου Δικαίου (Ν.Ρ.Δ.Δ.), κακϊσ και τα Νομικά Ρρόςωπα Λδιωτικοφ Δικαίου (Ν.Ρ.Λ.Δ.), 

εφόςον ανικουν ςτθ Γενικι Κυβζρνθςθ όπωσ εκάςτοτε οριοκετείται από τθν Ελλθνικι 

Στατιςτικι Αρχι ςτο Μθτρϊο Φορζων Γενικισ Κυβζρνθςθσ. 

Το περίγραμμα κζςθσ εργαςίασ ςυνίςταται ςτθν κατάρτιςθ μίασ λίςτασ εργαςιϊν, 

κακθκόντων και ευκυνϊν που ςχετίηονται με τθν ςυγκεκριμζνθ εργαςία, κακϊσ και  

προςόντων και ιδιοτιτων των κατόχων των εν λόγω κζςεων εργαςίασ. Τα περιγράμματα 

είναι δυναμικά εργαλεία διοίκθςθσ, τα οποία απεικονίηουν τισ πραγματικζσ ςυνκικεσ 

εργαςίασ και επικαιροποιοφνται ετθςίωσ. Τα Ρεριγράμματα Κζςεων Εργαςίασ αποτελοφν 

βαςικό ςτοιχείο του Ενιαίου Συςτιματοσ Κινθτικότθτασ (ΕΣΚ), υπό τθν ζννοια ότι ςφμφωνα 

με το ιςχφον κεςμικό πλαίςιο (Ν.4440/16) είναι απαραίτθτθ θ φπαρξθ τουσ για τθν 

ςυμμετοχι των φορζων ςε αυτό. Επιπλζον, τα ΡΚΕ προκφπτουν μζςα από μία ευρφτερθ 

διαδικαςία που ςυνιςτά τθν ανάλυςθ τθσ εργαςίασ6 (Job Analysis) (Χυτιρθσ, 2001, Arvey D. 

                                                           
6
 Σχετικό ερωτθματολόγιο βρίςκεται ςτο Ραράρτθμα Β. 

http://www.keepeek.com/Digital-Asset-Management/oecd/governance/oecd-public-governance-reviews_9789264179158-el
http://www.hellenicparliament.gr/UserFiles/2f026f42-950c-4efc-b950-340c4fb76a24/s-efedria-eis.pdf
http://www.hellenicparliament.gr/UserFiles/2f026f42-950c-4efc-b950-340c4fb76a24/s-efedria-eis.pdf
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& Campion E., 1982). Αυτι ορίηεται ωσ θ διαδικαςία κατά τθν οποία ςυλλζγονται 

λεπτομερείσ πλθροφορίεσ ςχετικά με τα κακικοντα και τισ απαιτιςεισ τθσ κζςθσ εργαςίασ 

με τρόπο απλό, περιεκτικό και κατανοθτό, κακϊσ και με τισ πλθροφορίεσ που αφοροφν 

ςτθν ειδικι ςυνειςφορά, τισ ςυμπεριφορζσ και τα αναμενόμενα αποτελζςματα.   

Στθν ανάλυςθ τθσ κζςθσ εργαςίασ αναφζρονται :  

 Τα γενικά ςτοιχεία τθσ κζςθσ (π.χ. επίπεδο διοίκθςθσ).  

 Τα ςτοιχεία του υπθρετοφντοσ υπαλλιλου (π.χ. βακμόσ).  

 Ο άμεςα Ρροϊςτάμενοσ και οι υφιςτάμενοι εφόςον υπάρχουν.  

 Οι απαιτιςεισ τθσ κζςθσ εργαςίασ (π.χ. ανάλυςθ, προγραμματιςμόσ).  

 Τα προςόντα (επίπεδο εκπαίδευςθσ, γνϊςεισ, ικανότθτεσ, δεξιότθτεσ, ζτθ εμπειρίασ) 

που απαιτοφνται για τθν εκπλιρωςθ των κακθκόντων.  

 Θ επικοινωνία και θ ςυνεργαςία με άλλεσ οργανικζσ μονάδεσ και υπαλλιλουσ εντόσ 

και εκτόσ του φορζα, κακϊσ και θ επαφι με τουσ πολίτεσ.  

 Οι εργαςίεσ που εκτελοφνται ςτο πλαίςιο των κακθκόντων. 

 Θ ςυχνότθτα εκτζλεςθσ των εργαςιϊν. 

 Θ ικανότθτα/δυνατότθτα διαχείριςθσ προβλθμάτων και λιψθσ αποφάςεων.  

 Οι ςυνζπειεσ αν μια επιμζρουσ εργαςία διεκπεραιωκεί λάκοσ ι δεν διεκπεραιωκεί. 

 Οι παρατθριςεισ του Ρροϊςταμζνου για τισ πλθροφορίεσ που παρείχε ο υπάλλθλοσ. 

 Οι ανάγκεσ για επιπλζον κατάρτιςθ ι επανακατάρτιςθ. 

1.3.1. Γενικά και ειδικά περιγράμματα κζςθσ εργαςίασ 

Από τθν ανάλυςθ τθσ κζςθσ εργαςίασ που προαναφζρκθκε κα προκφψουν ςθμαντικζσ 

πλθροφορίεσ ςχετικά με το περίγραμμα τθσ κζςθσ εργαςίασ.  

Το πλαίςιο περιγραφισ των κζςεων εργαςίασ υπό τθ μορφι περιγράμματοσ περιλαμβάνει 

δφο επίπεδα ανάλυςθσ7: 

 Γενικά Ρεριγράμματα Εργαςίασ (προφίλ/ρόλοι) 

 Ειδικά Ρεριγράμματα Κζςεων Εργαςίασ 

 

Το Γενικό Ρερίγραμμα (ΓΡ) : Εςτιάηει ςτο πεδίο τθσ ικανότθτασ του κατόχου κζςεωσ 

εργαςίασ και είναι ζνα μονοςζλιδο ζγγραφο που προςδιορίηει το ςφνολο των ικανοτιτων 

και βαςικϊν δεξιοτιτων που ικανοποιοφν τθν άςκθςθ του αντικειμζνου εργαςίασ ενόσ 

επαγγζλματοσ ι/και μιασ ειδικότθτασ. Δεν ςυνδζεται με τθν οργανωτικι δομι, τθν 

οργανικι κζςθ, τον κλάδο και τα πρόςωπα. Στθν ουςία τα γενικά περιγράμματα 

εντάςςονται ςε τομείσ Ρολιτικισ και αντιςτοιχοφν ςε μια κεντρικι/κφρια λειτουργία τθσ 

                                                           
7
 ΑΡ :οικ .2573 /26 -1-2018 (ΑΔΑ :945 Χ465465 ΧΚ 7-9Κ0). Εγκφκλιοσ Υπουργείου Εςωτερικϊν. 
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Δθμόςιασ Διοίκθςθσ. Ακόμθ, περιλαμβάνουν πλικοσ ΓΡ, ιτοι ρόλων που εξυπθρετοφν τθν 

εφαρμογι τουσ, αποτελϊντασ ζτςι το ανϊτερο επίπεδο κωδικοποίθςθσ και ανάλυςθσ των 

ρόλων.  

Ριο ςυγκεκριμζνα, θ προτεινόμενθ μεκοδολογία για τθν κατάρτιςθ των γενικϊν 

περιγραμμάτων ορίηεται ωσ κατωτζρω:  

 Κακοριςμόσ των πεδίων δθμόςιασ πολιτικισ : 1) Κατάρτιςθ και διαχείριςθ 

δθμοςίων πολιτικϊν, 2. Γενικζσ Υποκζςεισ - Διοικθτικι Μζριμνα, 3. Τοπικι 

αυτοδιοίκθςθ, 4. Ραιδεία και Ακλθτιςμόσ, 5. Υγεία και Κοινωνικι πρόνοια, 6. 

Διπλωματία, 7. Ζλεγχοσ/ Επικεϊρθςθ, 8. Εργαςία και Κοινωνικι Αςφάλιςθ, 9. 

Αςφάλεια (Δθμόςια Αςφάλεια, Δθμόςια Τάξθ), 10. Δικαιοςφνθ, 11. 

Μεταναςτευτικι Ρολιτικι, 12. Θλεκτρονικι Διακυβζρνθςθ και Δίκτυα 

Επικοινωνίασ, 13. Ρολιτιςμόσ και Ρολιτιςτικι Κλθρονομιά, 14. Αγροτικι 

Ραραγωγι και Διατροφικι Αςφάλεια, 15. Ναυτιλία, 16. Άμυνα, 17. Ρεριβάλλον 

και Βιϊςιμθ Ανάπτυξθ, 18. Ρροχπολογιςμόσ, Δθμόςια Οικονομικά και Δθμόςιεσ 

Δαπάνεσ, 19. Υποδομζσ και Μεταφορζσ, 20. Οικονομία και ανάπτυξθ, 21. 

Τουριςμόσ, 22. Ενθμζρωςθ-Επικοινωνία8.  

 Κακοριςμόσ και ανάλυςθ των επαγγελμάτων ανά τομζα δθμόςιασ πολιτικισ.  

 Κατάρτιςθ, ανά τομζα δθμόςιασ πολιτικισ των γενικϊν περιγραμμάτων 

εργαςίασ που απαιτοφνται. 

 Οριςτικοποίθςθ γενικϊν περιγραμμάτων εργαςίασ ςε ςυνεργαςία με τθν 

Ομάδα Συντονιςμοφ και Ραρακολοφκθςθσ βάςει των προτάςεων που ζχουν 

υποβλθκεί. 

 Σφνταξθ των ειδικϊν περιγραμμάτων εργαςίασ ανά Υπουργείο. 

 Υποβολι και οριςτικοποίθςθ των ειδικϊν περιγραμμάτων για κάκε κζςθ 

εργαςίασ (κενι ι καλυμμζνθ)9. 

Οι Τομείσ Ρολιτικισ είναι διυπουργικοί. π.χ. το Υπουργείο Υποδομϊν Μεταφορϊν δεν κα 

αναηθτιςει ΓΡ μόνο ςτον Τομζα Ρολιτικισ 19 : Υποδομζσ – Μεταφορζσ. Κα χρθςιμοποιιςει 

π.χ. Τομζα Ρολιτικισ 1: Κατάρτιςθ και διαχείριςθ δθμοςίων πολιτικϊν: για τισ κζςεισ 

Ρροϊςταμζνων. Ζτςι, από το Γενικό Ρερίγραμμα προκφπτουν : ο Τομζασ Ρολιτικισ, ο 

Κωδικόσ Γενικοφ Ρεριγράμματοσ και ο Τίτλοσ Κζςθσ Εργαςίασ. Σε περίπτωςθ που αλλάξουν 

τα περιεχόμενα αυτϊν των πεδίων ςτο Γενικό Ρερίγραμμα, αλλάηουν αυτόματα και ςτα 

αντίςτοιχα Ειδικά Ρεριγράμματα. Ακολουκεί ζνα γενικό περίγραμμα  κζςθσ εργαςίασ για τθ 

                                                           
8
 Εγκφκλιοσ, Υπουργείου Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ,Α.Ρ: ΔΛΡΑΑΔ/ΡΟΣ/150/οικ.8473, 10/03/2017. 

9
 Εγκφκλιοσ Υπουργείου Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ, Α.Ρ: ΔΛΡΑΑΔ/ΡΟΣ/139/οικ.30155, 

23/11/2016. 
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κζςθ του Διαχειριςτι Ανοικτϊν δεδομζνων10 : 

 

                                                           
10

 Στον παρακάτω ςφνδεςμο υπάρχουν ςυγκεντρωμζνα τα γενικά περιγράμματα που ζχουν ιδθ 
υλοποιθκεί για το ςφνολο των φορζων τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ 
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Το Ειδικό Ρερίγραμμα (ΕΡ) αποτελεί εμβάκυνςθ του προθγοφμενου επιπζδου και εςτιάηει 

ςτθν ανάλυςθ των υπαρχουςϊν κζςεων εργαςίασ ςτουσ δθμόςιουσ οργανιςμοφσ (είτε 

αυτζσ είναι ςτελεχωμζνεσ, είτε όχι). Ωσ ειδικό περίγραμμα κζςθσ εργαςίασ ορίηεται ο 

εξειδικευμζνοσ κατάλογοσ κακθκόντων τα οποία καλείται να εκτελζςει ζνασ δθμόςιοσ 

υπάλλθλοσ, κακϊσ και οι ςχετικζσ με τθ ςυγκεκριμζνθ κζςθ εργαςίασ που κατζχει, 

πλθροφορίεσ, όπωσ π.χ. θ προϊςταμζνθ αρχι, ο τόποσ παροχισ υπθρεςιϊν, θ κθτεία κ.ά. 

Για κάκε κζςθ δθμιουργείται ζνα Ειδικό Ρερίγραμμα, το οποίο αναφζρεται ςε ζνα Γενικό 

Ρερίγραμμα το οποίο ονομάηεται και «ΓΡ αναφοράσ». Σε περίπτωςθ που μια κζςθ 

εργαςίασ εντάςςεται ςε περιςςότερα ΓΡ, πρζπει να επιλεγεί το κφριο ΓΡ αναφοράσ 

(περιλαμβάνει κακικοντα ςτα οποία αφιερϊνει τον περιςςότερο χρόνο ο εργαηόμενοσ). 

Ρ.χ. Διοικθτικόσ Υπάλλθλοσ εκτελεί και χρζθ Ελεγκτι 1 (μία) φορά κάκε 15 (δεκαπζντε) 

θμζρεσ. Τότε επιλζγεται το ΓΡ «Διοικθτικόσ Υπάλλθλοσ». Για τθν ςφνταξθ των 

περιγραμμάτων λαμβάνονται υπόψθ όλοι οι κλάδοι που κα μποροφςαν να καλφψουν μια 

κζςθ και για κάκε κλάδο κα πρζπει να ςυνταχκεί ζνα ξεχωριςτό Ειδικό Ρερίγραμμα. 

Μζςα από τα Ειδικά περιγράμματα κακορίηεται ακριβϊσ τι πρζπει να γίνει με ςυνεπι 

τρόπο και αποκρυςταλλϊνεται θ βάςθ πάνω ςτθν οποία παρακολουκείται θ υλοποίθςθ 

των ανατικζμενων ζργων από το προςωπικό. Με τα περιγράμματα, ο μεν Ρροϊςτάμενοσ 

διαςφαλίηει ότι κα γίνουν οι εργαςίεσ που τελοφν υπό τθν ευκφνθ του, ο δε εργαηόμενοσ 

εξαςφαλίηεται ότι τα αναμενόμενα από αυτόν κακορίηονται ρθτά, προςτατεφοντάσ τον, 

ζτςι, από ενδεχόμενθ πλθμμελι άςκθςθ διοίκθςθσ ςε βάροσ του.  

Κάκε Ειδικό Ρερίγραμμα ζχει εκδόςεισ (version), μζςω των οποίων αποτυπϊνονται οι 

τροποποιιςεισ ςτα χαρακτθριςτικά τθσ κζςθσ εργαςίασ. Πταν δθμιουργείται νζα ζκδοςθ 

ενόσ ειδικοφ περιγράμματοσ, οι παλαιότερεσ εκδόςεισ διατθροφνται ςε αρχείο. Κατά τθν 

τροποποίθςθ ενόσ ειδικοφ περιγράμματοσ δεν είναι δυνατό να αλλάξει το Γενικό 

Ρερίγραμμα ςτο οποίο αναφζρεται. Στθν περίπτωςθ που θ αλλαγι ςτα χαρακτθριςτικά τθσ 

κζςθσ απαιτεί τθν αλλαγι Γενικοφ Ρεριγράμματοσ, τότε το Ειδικό Ρερίγραμμα καταργείται 

(λειτουργία Κατάργθςθσ) και δθμιουργείται νζο Ειδικό Ρερίγραμμα. Στθ βάςθ δεδομζνων 

τθροφνται όλεσ οι εκδόςεισ ενόσ Ειδικοφ Ρεριγράμματοσ ωσ ξεχωριςτζσ εγγραφζσ ςτον 

πίνακα των ειδικϊν περιγραμμάτων 

Βαςικά ςτοιχεία του Ειδικοφ περιγράμματοσ11 αποτελοφν τα παρακάτω :  

- Τίτλοσ εργαςίασ. 

                                                                                                                                                                      
http://www.apografi.gov.gr/perigrammata/14-perigrammata.html  
11

 Ζνα κενό ζντυπο ειδικοφ περιγράμματοσ με ςχόλια ωσ προσ τθν ςυμπλιρωςι του ακολουκεί ςτο 
παράρτθμα Α.  

http://www.apografi.gov.gr/perigrammata/14-perigrammata.html
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- Τομζασ πολιτικισ (αναφζρεται ςτο Γενικό Περίγραμμα)-Γενικι περιγραφι τθσ 

κζςθσ : παράδειγμα για τθ κζςθ του διοικθτικοφ υπαλλιλου : «Λειτουργεί ςτο πλαίςιο τθσ 

διοικθτικισ διαδικαςίασ και διεκπεραιϊνει ςτθν οργανικι μονάδα ςτθν οποία υπθρετεί, 

μζροσ ι ςφνολο διοικθτικϊν εργαςιϊν υπό τθν κακοδιγθςθ του Ρροϊςταμζνου του με 

ςκοπό τθν εφρυκμθ και αποτελεςματικι λειτουργία τθσ υπθρεςίασ».  

- Γενικό προφίλ: τφποσ εργαςιακισ ςχζςθσ, μιςκολογικζσ προβλζψεισ, βακμόσ : 

αναφζρεται ο τφποσ εργαςιακισ ςχζςθσ (μόνιμοσ, ΛΔΑΧ), θ πρόβλεψθ ςε μιςκό και ο 

βακμόσ.  

- Σχζςεισ αναφοράσ και ςυνεργαςίασ: Δφο κζςεισ εργαςίασ ζχουν ςχζςεισ αναφοράσ 

μεταξφ τουσ όταν, ςτο πλαίςιο μιασ τυπικισ εργαςίασ, προβλζπεται το παραγόμενο 

αποτζλεςμα τθσ μιασ κζςθσ να υποβάλλεται προσ ζλεγχο ι περαιτζρω επεξεργαςία ςτθν 

άλλθ κζςθ. Εδϊ αναφζρονται κατά ςυνζπεια οι φορείσ με τουσ οποίουσ ςυνεργάηεται, 

ποιοι αναφζρονται ςτθ κζςθ αυτι και ςε ποιουσ αναφζρεται θ κζςθ αυτι. Γίνεται 

αναφορά ςε τουλάχιςτον δυο βακμοφσ ιεραρχίασ όπωσ : «Ρροϊςτάμενοσ Διεφκυνςθσ» 

και «Ρροϊςτάμενοσ Τμιματοσ». 

- Σφντομθ περιγραφι των κφριων κακθκόντων τθσ κζςθσ εργαςίασ: γίνεται μεταφορά 

του αντίςτοιχου πεδίου από το Γενικό Ρερίγραμμα και ςυμπλθρϊνεται με τα 

ειδικότερα κακικοντα που προβλζπονται από τθν κζςθ (ςυνικωσ προκφπτουν από τισ 

οργανικζσ διατάξεισ). 

- Σφντομθ περιγραφι των χαρακτθριςτικϊν τθσ κζςθσ εργαςίασ: γίνεται χριςθ 

του πεδίου «Αποςτολι» του Γενικοφ Ρεριγράμματοσ που ζχει επιλεγεί, 

εμπλουτιςμζνο, εάν και ςτο μζτρο που είναι απαραίτθτο, από τισ 

ιδιαιτερότθτεσ τθσ κζςθσ εργαςίασ. 

- Τυπικά προςόντα: Συμπλθρϊνεται ο κλάδοσ που αφορά το ΕΡ, τα τυπικά 

προςόντα (πτυχία κλπ) ςφμφωνα με το Ρ.Δ. 50/2001 (Αϋ 39) και τισ οικείεσ 

οργανικζσ διατάξεισ, με μνεία των ςχετικϊν άρκρων. Εμπειρία ι γνϊςεισ που 

δεν αναφζρονται ρθτά, δεν προςτίκενται εδϊ.  

- Γνϊςεισ - Επικυμθτά προςόντα: Αναφζρεται ό,τι κεωρείται επικυμθτό προςόν 

για τθ κζςθ εργαςίασ, αλλά δεν προβλζπεται από διάταξθ νόμου ι κανονιςτικι 

πράξθ. Αναφζρονται επιπλζον οι ειδικζσ απαιτιςεισ τθσ κζςθσ εργαςίασ, θ 

εμπειρία που απαιτείται για τθν εκτζλεςθ κάκε κακικοντοσ (ςτο ίδιο ι ςε 

ςυναφζσ αντικείμενο) και οι δεξιότθτεσ. Ωσ δεξιότθτα κεωρείται το επίπεδο τθσ 

ικανότθτασ κάκε ατόμου να εκπλθρϊςει ζνα ςυγκεκριμζνο κακικον. (Ρ.χ. 

ικανότθτα παρουςίαςθσ και επεξιγθςθσ μίασ νζασ διαδικαςίασ, 
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μεταδοτικότθτα κ.ά.). Οι κυριότερεσ κατθγορίεσ προςόντων/ικανοτιτων για 

διοικθτικά ςτελζχθ είναι : θ ικανότθτα επικοινωνίασ, οργάνωςθσ, επίλυςθσ 

προβλθμάτων, λιψθσ αποφάςεων, διαχείριςθσ οικονομικϊν και άλλων πόρων, 

διαπροςωπικϊν ςχζςεων, ομαδικισ εργαςίασ, διαχείριςθσ ςυγκροφςεων, κ.ά. 

(αμματά, 2011). 

- Διάρκεια κθτείασ. 

- Υποχρεωτικι επιμόρφωςθ πριν από τθν ανάλθψθ τθσ κζςθσ.  

 

Τα οφζλθ τα οποία προκφπτουν από τθν κατάρτιςθ των περιγραμμάτων και των 

προδιαγραφϊν τθσ κζςθσ εργαςίασ κα οδθγιςoυν ςε :  

 Ερμθνεία και τεκμθρίωςθ τθσ ιεραρχίασ και τθσ δομισ του οργανιςμοφ. 

 Ρροςδιοριςμό των απαιτοφμενων προςόντων, αρμοδιοτιτων, κακθκόντων και 

ςτόχων των υπαλλιλων ανά κζςθ εργαςίασ, προαγωγι τθσ εξειδίκευςθσ.  

 Αποφυγι επικάλυψθσ αρμοδιοτιτων. 

 Σχεδιαςμό ενόσ τεκμθριωμζνου προγραμματιςμοφ και ςυςτιματοσ ςτελζχωςθσ12, 

κατανομισ και κινθτικότθτασ13 του προςωπικοφ τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ. 

 Ρροςδιοριςμό των ορίων εξουςίασ (span of command) ανά ιεραρχικό επίπεδο και 

αποφυγι επικαλφψεων. 

 Αποςαφινιςθ των ςχζςεων αναφοράσ, ςυνεργαςίασ και επικοινωνίασ εντόσ και 

εκτόσ του φορζα. 

 Ενεργό ςυμμετοχι των υπαλλιλων για τθν ικανοποίθςθ των προςδοκιϊν τθσ 

διοίκθςθσ και καλφτερο ςυντονιςμό για τθν επίτευξθ των ςτρατθγικϊν ςκοπϊν του 

φορζα. 

 Ανίχνευςθ και αποτφπωςθ των αναγκϊν για ειςαγωγικι Εκπαίδευςθ-Κατάρτιςθ 

και  αποτφπωςθ των μονοπατιϊν καριζρασ (career paths). 

                                                           
12

 Χριςιμα ςθμεία αναφοράσ και κριτιρια επιλογισ για το προςωπικό προκφπτουν από το 
περίγραμμα τθσ κζςθσ εργαςίασ όπωσ αναφζρεται και ςτο εγχειρίδιο για τθ διεξαγωγι τθσ 
δομθμζνθσ ςυνζντευξθσ, βλ. Υπουργείο Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ, (2017), «Εγχειρίδιο – Οδθγόσ 
για τθ διεξαγωγι τθσ δομθμζνθσ ςυνζντευξθσ», Ν. 4369/2016 (Αϋ 33), Υ.Α. 
ΔΛΔΑΔ/Φ.35.46/2267/οικ.32096/16.12.2016 (Βϋ 4123), Εκνικό Τυπογραφείο. 
13

 Ππωσ επιςθμαίνεται ςτθν εγκφκλιο ΔΛΡΑΑΔ/ΡΟΣ/167/οικ.26047, 04/08/2017, «Τα ειδικά 
περιγράμματα κζςεων κα πρζπει να είναι τόςο εξειδικευμζνα ςε ςχζςθ με τα γενικά, ϊςτε αφενόσ 
μεν να διαςφαλίηεται θ επιλογι των καταλλθλότερων υποψθφίων ςτθ διαδικαςία τθσ κινθτικότθτασ, 
αφετζρου δε να μθν προκαλοφν αδικαιολόγθτα εμπόδια ςτθν εκελοντικι μετακίνθςθ των 
υπαλλιλων και κατ’επζκταςθ ςτθν ορκολογικι κάλυψθ των αναγκϊν των υπθρεςιϊν. Τζλοσ, είναι 
αυτονόθτο ότι ςθμαντικόσ αρικμόσ ειδικϊν περιγραμμάτων κζςεων, τόςο εντόσ τθσ ίδιασ οργανικισ 
μονάδασ, όςο και ςε επίπεδο υπουργείου, κα ζχουν κατ’ ουςία όμοιο περιεχόμενο». 
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 Διευκόλυνςθ του Ρροϊςταμζνου κατά τθν αξιολόγθςθ του εργαηόμενου και 

δυνατότθτα ςφνδεςισ τθσ με το κατάλλθλο ςφςτθμα κινιτρων και υποκίνθςθσ,  

 Διευκόλυνςθ τθσ αυτό-αξιολόγθςθσ του εργαηομζνου (αμματά, 2017). 

 

Οριςμζνοι προτεινόμενοι τρόποι για τθν ςυλλογι ςτοιχείων για τθν ανάλυςθ εργαςίασ και 

κατ’ επζκταςθ τθ ςυμπλιρωςθ του ΡΚΕ είναι14:  

• Θ παρατιρθςθ. 

• Θ διεξαγωγι ςυνεντεφξεων με τουσ κατόχουσ των κζςεων. 

• Οι ομαδικζσ ςυνεντεφξεισ. 

• Θ αυτο-περιγραφι. 

• Τα θμερολόγια εργαςίασ και αναφορζσ. 

• Τα ερωτθματολόγια με δομθμζνεσ, θμι-δομθμζνεσ  ι/και με ανοικτζσ ερωτιςεισ. 

• Οι απογραφζσ κακθκόντων. 

 

Κρίνεται ςθμαντικό να ςθμειωκεί ότι το ΡΚΕ, προκφπτει από μία ςυνεργατικι διαδικαςία 

μεταξφ υπαλλιλου και του άμεςα προϊςταμζνου του, κακϊσ και μεταξφ των λοιπϊν 

εμπλεκόμενων μονάδων του φορζα. Το αποτζλεςμα τθσ διαδικαςίασ αυτισ 

ςυνυπογράφεται από τον υπάλλθλο και τουσ Ρροϊςταμζνουσ του και αφοφ εγκρικεί από το 

Γενικό Δ/ντθ, αποςτζλλεται ςτθ Δ/νςθ Διοικθτικοφ. Επιςθμαίνεται ότι όςο πιο ςυναινετικι 

είναι θ εν λόγω διαδικαςία, τόςο αυξάνεται θ αξία του εργαλείου. 

Θ κριτικι που ζχει αςκθκεί ςτθν χριςθ των περιγραμμάτων κζςεων εργαςίασ είναι ότι: 

 Χαρακτθρίηονται ςυχνά από ακαμψία, ειδικά ςε ταχζωσ μεταβαλλόμενεσ 

ςυνκικεσ, με αποτζλεςμα θ μθ άμεςθ προςαρμογι τουσ ςτισ εξωτερικζσ είτε ςτισ 

εςωτερικζσ αλλαγζσ να τα κακιςτά απαρχαιωμζνα. Για τον λόγο αυτό προτείνεται θ 

διαδικαςία αυτι να είναι επαναλαμβανόμενθ και δυναμικι.  

 Αν ςχεδιαςτοφν αναλυτικά, είναι ακατάλλθλα για υψθλζσ κζςεισ ςτθν ιεραρχία του 

οργανιςμοφ, κακϊσ αυτζσ κα πρζπει να διζπονται από ελευκερία ανάλθψθσ 

πρωτοβουλίασ και προςπάκεια αναηιτθςθσ νζων κατευκφνςεων για τον οργανιςμό. 

Για τον λόγο αυτό ςτισ υψθλόβακμεσ κζςεισ εργαςίασ το περίγραμμα δεν μπορεί να 

είναι περιοριςτικό ςτισ αρμοδιότθτεσ και τισ δράςεισ που περιγράφει.  

 Εντόσ του πλαιςίου των μεταρρυκμιςτικϊν αλλαγϊν που επζρχονται ςτθ δθμόςια 

διοίκθςθ, δφναται, και πρζπει αυτό να αποφευχκεί, να αποτελζςουν εμπόδιο ςτθ 

                                                           
14

 Στο Ραράρτθμα Α κα βρείτε ζνα πρότυπο (κενό) Ειδικό Ρερίγραμμα Κζςθσ εργαςίασ κακϊσ και ζνα 

παράδειγμα ερωτθματολογίου ανάλυςθσ κζςθσ εργαςίασ. 
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ςτελζχωςθ των δθμοςίων οργανιςμϊν, είτε με νζο, είτε με υπάρχον προςωπικό 

τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ (μζςω τθσ κινθτικότθτασ), εάν αυτά ςχεδιαςτοφν με άκρωσ 

αναλυτικό και δεςμευτικό χαρακτιρα, όςον αφορά ςτα προςόντα, τισ δεξιότθτεσ 

και τθν εμπειρία του υπαλλιλου που κα ςτελεχϊςει τθ κζςθ. 

 

1.3.2 Μεκοδολογικι προςζγγιςθ για τθν εκπόνθςθ Ειδικοφ Ρεριγράμματοσ 

 

Ρροκειμζνου να ςυμπλθρωκοφν και να υποβλθκοφν τα Ειδικά περιγράμματα οι αρμόδιοι 

υπάλλθλοι κα εκτελζςουν μία ςειρά βθμάτων τα οποία αναλφονται παρακάτω15.  

ΒΘΜΑ 1: 

Οι επικεφαλισ οργανικϊν μονάδων μελετοφν τον Κατάλογο των ΓΡ και αναγνωρίηουν τα 

«επαγγζλματα»/ ρόλουσ που θ οργανωτικι τουσ δομι χρειάηεται, για να φζρει ςε πζρασ 

τθν αποςτολι τθσ, από τθν άποψθ τθσ ικανότθτασ.  

 

                                                           
15

 Οδθγίεσ ειςαγωγισ Οργανογραμμάτων, Κζςεων και Ειδικϊν Ρεριγραμμάτων. Λςτοςελίδα του 
Υπουργείου Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ, Μθτρϊο Ανκρϊπινου Δυναμικοφ Ελλθνικοφ Δθμοςίου, 
https://hr.apografi.gov.gr/ 
 

https://hr.apografi.gov.gr/
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ΒΘΜΑ 2 :  

Οι επικεφαλισ οργανικϊν μονάδων αποτυπϊνουν ςε «Φφλλο Στοιχείων» (όπωσ π.χ. το 

παρακάτω) τα «επαγγζλματα»/ ρόλουσ που καλφπτουν από πλευράσ ικανοτιτων - 

δεξιοτιτων τισ οργανικζσ κζςεισ των μονάδων των οποίων προΐςτανται. 

 

 

ΒΘΜΑ 3 :  

Με βάςθ τα δθλωκζντα ςε κάκε «Φφλλο Στοιχείων» ςυντάςςονται τα αντίςτοιχα Ειδικά 

Ρεριγράμματα (που βαςίηονται ςε Γενικά Ρεριγράμματα) από τθν εςωτερικι Ομάδα 

Εργαςίασ και αποςτζλλονται εκ νζου, προσ ςυμπλιρωςθ των ςτοιχείων που λείπουν ςτον 

Υπεφκυνο του Φορζα, ο οποίοσ τα προωκεί ςτουσ Γενικοφσ Διευκυντζσ ι / και Διευκυντζσ. 

Τα ςτοιχεία που δεν ςυμπλθρϊνει θ εςωτερικι Ομάδα Εργαςίασ είναι: 

 Τόποσ Εργαςίασ (Ταχυδρομικι Διεφκυνςθ) 

 Γενικό Ρροφίλ 

 Σχζςεισ αναφοράσ και ςυνεργαςίασ 

 Κεςμικι Εκπροςϊπθςθ και Συνεργαςία 

Τυπικά προςόντα 

 Ειδικζσ απαιτιςεισ κζςθσ εργαςίασ 

 Εμπειρία 

 Διάρκεια κθτείασ 

 Υποχρεωτικι επιμόρφωςθ πριν τθν ανάλθψθ τθσ κζςθσ 

 Άλλεσ Ρλθροφορίεσ 
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1.4. Ρροφίλ εργαηομζνου  

1.4.1. Γνωςτικό πεδίο, ανάπτυξθ ικανοτιτων και δεξιοτιτων των εργαηομζνων 

 

Βαςικό γνϊριςμα των ςφγχρονων περιγραμμάτων κζςεων εργαςίασ είναι θ μετατόπιςθ από 

τισ άλλοτε «παραδοςιακζσ» μορφζσ περιγραφισ αρμοδιοτιτων (προςοντολόγιο, 

οργανιςμοί-κανονιςμοί εςωτερικισ λειτουργίασ), ςε νζεσ μορφζσ περιγραφισ κζςεων, οι 

οποίεσ είναι εςτιαςμζνεσ περιςςότερο ςτο παραγόμενο αποτζλεςμα (outputs/results). 

Ππωσ ζχει επιςθμάνει ο Lawler (1994) : «Αντί να δίνουμε ζμφαςθ ςτθν κζςθ εργαςίασ θ 

οποία ςυνδζεται με ςυγκεκριμζνα ςφνολα δραςτθριοτιτων που εκλαμβάνονται ςε ζνα 

ςχετικά ςτακερό πλαίςιο περιγραφισ κζςθσ εργαςίασ, είναι πιο κατάλλθλο και πιο 

αποτελεςματικό να ςκεπτόμαςτε περιςςότερο με προςζγγιςθ ςτο ανκρϊπινο δυναμικό και 

ςτα χαρακτθριςτικά του». Στο πλαίςιο δεξιοτιτων ζμφαςθ δίδεται ςτισ αναλυτικζσ 

ικανότθτεσ του προςωπικοφ οι οποίεσ δίδουν τθ δυνατότθτα ςτουσ ανκρϊπουσ να 

διοικθκοφν με τον καταλλθλότερο τρόπο ϊςτε να αναδειχκοφν ςε ςυγκριτικό πλεονζκτθμα 

τθσ οργάνωςθσ» (Hondeghem and Vandermeulen, 2000), 

 

Ρροσ αυτι τθν κατεφκυνςθ είναι προςανατολιςμζνθ θ ανάλυςθ των ικανοτιτων για κάκε 

κζςθ ξεχωριςτά. Ζτςι, ενϊ θ ανάπτυξθ και εκπαίδευςθ των εργαηομζνων ζχουν ωσ ςκοπό 

τθν μετάδοςθ των αναγκαίων γνϊςεων, ικανοτιτων, δεξιοτιτων και ςτάςεων των 

υπαλλιλων, ϊςτε αυτοί να είναι ικανοί να ανταποκρικοφν ςτισ απαιτιςεισ των κζςεων 

εργαςίασ τουσ, προκειμζνου να ςχεδιαςτεί θ ανάπτυξθ των εργαηομζνων ωσ προσ 

ςυγκεκριμζνεσ ικανότθτεσ, μελετάται το εκάςτοτε περίγραμμα. Αυτό αποτελεί το 

απαραίτθτο εργαλείο για τον περαιτζρω κακοριςμό του μοντζλου ικανοτιτων, όπου 

περιλθπτικά αναφζρεται : τι απαιτείται να κατζχει ο κάτοχοσ τθσ κζςθσ για να ζχει μία 

εξαιρετικι επίδοςθ.  

Ρεριγράφεται ζτςι ςυνοπτικά το προφίλ εργαηομζνου μζςα από τα παρακάτω πεδία :  

Α) Γνϊςεισ : Αναφζρονται ςτθν τεχνικι ι επαγγελματικι γνϊςθ που είναι απαραίτθτθ για 

τθν εκτζλεςθ των κακθκόντων τθσ εργαςίασ. Συνικωσ οι γνϊςεισ επιςφραγίηονται με τθν 

απόκτθςθ του αντίςτοιχου τίτλου ςπουδϊν μζςα από τθν τυπικι εκπαίδευςθ. Κατά τθν 

καταγραφι των γνϊςεων αναφζρονται τα παρακάτω ριματα : π.χ. αναλφω, κρίνω, 

αναγνωρίηω, απαρικμϊ, διακρίνω, επιλζγω, ερμθνεφω, κατατάςςω, περιγράφω, ςυγκρίνω, 

ςυςχετίηω. 

Οι γνϊςεισ, θ εκπαίδευςθ και θ εμπειρία είναι ςθμαντικζσ, ωςτόςο δεν είναι αυτό που 

ςυνικωσ διακρίνει τθ μζςθ από τθν ανϊτερθ απόδοςθ. Ζχοντασ τθν κατάλλθλθ Ακαδθμαϊκι 
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κατάρτιςθ και τισ τεχνικζσ δεξιότθτεσ κατζχει κανείσ τθ βάςθ των αποδεκτϊν απαιτιςεων 

ϊςτε να μπορζςει να αςκιςει τθν εργαςία του αποτελεςματικά, μια και αυτά αποτελοφν τα 

ελάχιςτα διαπιςτευτιρια για ζλεγχο κατά τθ διαδικαςία αξιολόγθςθσ. Πμωσ, περαιτζρω 

χριςιμεσ πλθροφορίεσ αποκομίηει κανείσ από τθν μελζτθ των ικανοτιτων που απαιτοφνται 

για κάκε κζςθ και ακολουκοφν οι οποίεσ εξειδικεφουν περαιτζρω το προφίλ τθσ κζςθσ. 

Β) Ικανότθτεσ – Δεξιότθτεσ : Κατά τον Armstrong (1999) το προφίλ ικανοτιτων : 

«περιλαμβάνει το ςφνολο των ικανοτιτων που είναι απαραίτθτεσ για τθν εκτζλεςθ 

κακθκόντων ςυγκεκριμζνθσ Κζςθσ Εργαςίασ». Οριςμζνα ριματα με τα οποία 

προςδιορίηονται οι ικανότθτεσ είναι : Ρ.χ. ςυντάςςω, ειςθγοφμαι, ελζγχω, ςυντονίηω, 

διορκϊνω, ελζγχω, επαλθκεφω, επιδεικνφω, επιλφω, εφαρμόηω, καταςκευάηω, μετατρζπω, 

μετρϊ, ςχεδιάηω, υπολογίηω χρθςιμοποιϊ, κ.ά.. Συχνά οι ικανότθτεσ-δεξιότθτεσ ςυνδζονται 

με τα προςωπικά χαρακτθριςτικά του κατόχου τθσ κζςθσ: ενζργεια, φυςικι αντοχι, 

εξυπνάδα, νοθτικζσ ικανότθτεσ, γνϊςεισ, κρίςθ, αποφαςιςτικότθτα, αυτοπεποίκθςθ,  

τιμιότθτα, ακεραιότθτα, ενκουςιαςμόσ, επικυμία για θγεςία, ανεξαρτθςία, κ.ά.. 

Ρεριγράφονται ακόμθ και οι ςτάςεισ: π.χ. αμφιςβθτϊ, αποδζχομαι, απορρίπτω, 

διερωτϊμαι, εκτιμϊ, ενκαρρφνω, παροτρφνω, προτιμϊ, υιοκετϊ, υποκινϊ, υποςτθρίηω, 

κ.ά. 

 

1.4.2. Διαχείριςθ ικανοτιτων  

Θ μελζτθ των ικανοτιτων και του πλαιςίου ικανοτιτων ξεκίνθςε ςτισ αρχζσ τθσ δεκαετίασ 

του 1970 (McClelland, 1972) με αποτζλεςμα να επικεντρωκοφν εκατοντάδεσ μελζτεσ 

(Boyatzis, 1982) ςτο κζμα του προςδιοριςμοφ του τι διαφοροποιεί τουσ «άριςτουσ» 

υπαλλιλουσ από τουσ «μεςαίουσ» ι «κατϊτερουσ» υπαλλιλουσ. Βαςικι προχπόκεςθ για 

τθν εκπόνθςθ του πλαιςίου ικανοτιτων είναι θ ςκοπιμότθτα αυτϊν των διαφοροποιθτικϊν 

ςτοιχείων να επιτρζψει ςτουσ οργανιςμοφσ να προςλαμβάνουν καλφτερουσ υπαλλιλουσ, 

να τουσ αξιολογοφν και να τουσ αναπτφςςουν καλφτερα. Επίςθσ, γίνεται κατανοθτό ότι θ 

ςυμφωνία ωσ προσ τισ αποδεκτζσ ικανότθτεσ-δεξιότθτεσ προςκζτει αξία ςτον οργανιςμό ωσ 

ζνα εργαλείο για τθ διαμόρφωςθ τθσ ςτρατθγικισ. Θ διλωςθ αποςτολισ, θ ςτρατθγικι και 

οι ςκοποί μίασ οργάνωςθσ μπορεί να δϊςουν ςτοιχεία ωσ προσ τισ απαιτοφμενεσ 

ικανότθτεσ-δεξιότθτεσ των υπαλλιλων τθσ. Επιπλζον, οι ςυμπεριφορζσ των υπαλλιλων 

μποροφν να ςυνδεκοφν με τθ διλωςθ αποςτολισ και τουσ ςκοποφσ τθσ οργάνωςθσ. Οι 

ςκοποί μεταφράηονται ςε τμθματικοφσ ςτόχουσ και κατόπιν ςε ατομικοφσ. Για παράδειγμα, 

μόλισ προςδιοριςτοφν οι δεξιότθτεσ που είναι οι πιο κρίςιμεσ για τθν απόδοςθ τθσ εργαςίασ 
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ςτθν ςτοχοκετθμζνθ ταξινόμθςθ, μπορεί να ςχεδιαςτεί θ διαδικαςία επιλογισ και να 

προςλθφκοφν τα άτομα που διακζτουν αυτζσ τισ ικανότθτεσ.  

Μόλισ προςλθφκοφν, οι εργαηόμενοι κα πρζπει να ενθμερϊνονται ςχετικά με τισ επιδόςεισ 

τουσ, όςον αφορά το πόςο καλά επιδεικνφουν αυτζσ τισ δεξιότθτεσ ςτθν πράξθ, ενϊ τα 

ςχζδια για επαγγελματικι τουσ ανάπτυξθ κα πρζπει να επικεντρωκοφν ςτθν περαιτζρω 

βελτίωςθ των πεδίων κρίςιμων δεξιοτιτων που ζχουν εντοπιςτεί (Horton, 2000). 

Με βάςθ τθ διαχείριςθ των ικανοτιτων :  

 Ορίηονται οι ςυμπεριφορικζσ δεξιότθτεσ. 

 Εντοπίηονται οι ικανότθτεσ εκείνεσ που αποτελοφν το γνωςιακό πλαίςιο των 

δεξιοτιτων.  

 Αναγνωρίηεται ποιεσ είναι οι ικανότθτεσ που αποτελοφν κρίςιμεσ παραμζτρουσ 

επιτυχίασ για τθν πρόβλεψθ τθσ μελλοντικισ ςυμπεριφοράσ των ςτελεχϊν.  

 Αναγνωρίηεται ότι οι ικανότθτεσ αποτελοφν τθ βάςθ για τθν επιλογι προςωπικοφ 

και τθ διοίκθςθ τθσ καριζρασ.  

 Αξιολογείται και δίνεται ανατροφοδότθςθ για : ςυμβουλευτικι ωσ προσ τθν 

καριζρα, coaching, κατάρτιςθ ςυμπεριφορϊν, αυτοαξιολόγθςθ και 360 μοιρϊν 

αξιολόγθςθ. Ειδικότερα, ςυγκρίνεται θ περιγραφι του προφίλ του κατόχου τθσ 

κζςθσ εργαςίασ ωσ προσ τα υφιςτάμενα χαρακτθριςτικά του (γνϊςεισ, ικανότθτεσ, 

δεξιότθτεσ, ςτάςεισ και ςυμπεριφορζσ) ϊςτε να εντοπιςτοφν πικανζσ αποκλίςεισ 

από το ιδθ αναλυτικό περίγραμμα και οι απαιτιςεισ που προκφπτουν για να 

αςκιςει άριςτα τα κακικοντά του. 

 Για το προςωπικό, θ φπαρξθ πλαιςίου ικανοτιτων προωκεί τθ διάφανθ διοίκθςθ 

ανκρϊπινου δυναμικοφ, προβάλει το τι απαιτείται από τουσ ίδιουσ και τουσ 

διευκολφνει ϊςτε να εςτιάςουν ςτισ επικυμθτζσ αρμοδιότθτεσ και κακικοντα και 

να αποκομίηουν μζγιςτα αποτελζςματα (Horton, 2000).  

Επιςθμαίνεται ότι ςε οριςμζνεσ δθμόςιεσ διοικιςεισ ζχει ιδθ εφαρμοςτεί από τθ δεκαετία 

του ϋ90 θ εκτίμθςθ τθσ απόδοςθσ του εργαηομζνου ςυνδυαςτικά, τόςο μζςα από τθν 

ςτοχοκεςία, όςο και μζςα από τθν επίδειξθ ςυγκεκριμζνων ικανοτιτων με ίςθ αξία με τθν 

ςτοχοκεςία ςε κάκε τομζα δράςθσ. Οι Δ/ντζσ ςε ςυνεργαςία με το προςωπικό ςυμφωνοφν 

από κοινοφ για τρεισ ι τζςςερισ ικανότθτεσ τισ οποίεσ κρίνουν αποφαςιςτικισ ςθμαςίασ για 

τθν επιτυχία τουσ ωσ προσ τθν άςκθςθ των κακθκόντων. Ζτςι, το προςωπικό βακμολογείται 

ςε ςχζςθ με τισ ςυγκεκριμζνεσ ικανότθτεσ ςε μία κλίμακα από, απζτυχε πλιρωσ, ζωσ τθν 

πλιρθ κατάκτθςθ τθσ ςυγκεκριμζνθσ ικανότθτασ. Μζςα από το ςφςτθμα αυτό, όχι μόνο 

κρίνεται θ επίδοςθ του υπαλλιλου αντικειμενικά, αλλά κακορίηονται και οι ανάγκεσ του ςε 
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κατάρτιςθ, κακϊσ και οι μελλοντικζσ ανάγκεσ ςε προςωπικό. Ωσ ςυνεπακόλουκο τθσ 

παραπάνω πρακτικισ ςτθ Μ. Βρετανία, εκμαιεφονται ςτοιχεία για τθν πλθρωμι βάςει 

απόδοςθσ (performance related pay), κακϊσ και για τθν τεκμθριωμζνθ πρόταςθ για 

προαγωγι (Horton, 2000).  

Με βάςθ το προφίλ του εργαηομζνου και τθ ςυνολικά παρατθροφμενθ απόδοςι του 

ακολουκεί μία ταξινόμθςθ με ποςοςτά εφαρμογισ για τθ κζςθ των διοικθτικϊν ςτελεχϊν 

που ζχει καταγραφεί από το ζτοσ 2002. 

 

Source: N Rankin (2002) Raising performance through people: the ninth competency survey, 
Competency & Emotional Intelligence, January 2002. 
 

Επίλογοσ 

Οι υπάλλθλοι ςτον δθμόςιο τομζα ζχουν οριςμζνα κοινά χαρακτθριςτικά. Εργάηονται υπό 

τουσ όρουσ και προυποκζςεισ ενόσ κοινοφ κεςμικοφ και ρυκμιςτικοφ πλαιςίου το οποίο 

παρουςιάηει, τόςο περιοριςμοφσ, όςο και ειδικά προνόμια. Μοιράηονται όλοι τθν κοινι 

πεποίκθςθ να κζςουν τισ ικανότθτζσ τουσ και τισ δεξιότθτεσ που ζχουν αποκτιςει για τθν 

υπθρζτθςθ μιασ οικονομικισ, κοινωνικισ ι άλλου είδουσ ανάγκθσ. Υπόκεινται ςτθν 

αναγκαιότθτα να ελζγχονται για το ςεβαςμό ςτθν αρχι τθσ νομιμότθτασ, αλλά και να 

υιοκετοφν μία ςυμπεριφορά εντόσ τθσ δθμόςιασ υπθρεςίασ τθν οποία, ςε οριςμζνεσ 

περιπτϊςεισ, ελζγχουν οι ίδιοι. Θ προςπάκεια να αναδειχκεί ο ανκρϊπινοσ παράγοντασ ςε 

ςυςτατικό ςτοιχείο τθσ ςτρατθγικισ μεταρρφκμιςθσ ςτθν αναβακμιςμζνθ ΔΑΔ αποτελεί μία 

πρόκλθςθ, ειδικά για τθν Ελλάδα. Οι αλλαγζσ που πρζπει να γίνουν αφοροφν, τόςο το 

επίπεδο δομϊν και διαδικαςιϊν, όςο και το επίπεδο αποτελεςμάτων και ςυντονιςμοφ των 

ανκρϊπινων προςπακειϊν. Σε αυτι τθν πορεία προσ μία ορκολογικοποίθςθ των 

διαδικαςιϊν διαχείριςθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ που κα περιλαμβάνει όλα τα 
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αναγνωριςμζνα ςτάδια διαχείριςθσ ανκρϊπινων πόρων (Ρροςζλκυςθ, Επιλογι, Διατιρθςθ, 

Ανάπτυξθ, Ενδυνάμωςθ-Κινθτοποίθςθ, Αξιολόγθςθ, Αναγνϊριςθ) δυνατόσ ςφμμαχοσ 

κακίςταται θ κατάρτιςθ περιγραμμάτων κζςεων εργαςίασ και πλαιςίου ικανοτιτων μζςα 

από τα οποία κα αναδειχκοφν οι ανάγκεσ ςε προςόντα του ανκρϊπινου δυναμικοφ και κα 

τεκμθριωκεί θ κατάλθψθ των κζςεων εργαςίασ από το υπάρχον προςωπικό.   
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ΠΑΡΑΡΣΗΜΑ Β’  
Ερωτθματολόγιο ανάλυςθσ κζςθσ εργαςίασ16  

1.Γιατί υπάρχει θ ςυγκεκριμζνθ κζςθ εργαςίασ. 

2. Ρεριγράψτε, εφόςον υπάρχουν, εργαςίεσ που αςκείτε και που ςυνδζονται με ανάλυςθ 

και προγραμματιςμό. 

3. Ρεριγράψτε, εφόςον υπάρχουν, εργαςίεσ που αςκείτε και που ςυνδζονται με ζλεγχο και 

εποπτεία. 

4. Ρεριγράψτε, εφόςον υπάρχουν, εργαςίεσ που αςκείτε και που ςυνδζονται με τθν 

εξυπθρζτθςθ του πολίτθ και λοιπϊν χρθςτϊν.  

5. Ρεριγράψτε ενδεχόμενα προβλιματα που ανακφπτουν κατά τθν άςκθςθ των 

κακθκόντων τθσ κζςθσ ςασ, κακϊσ και τον/ουσ τρόπο/ουσ που επιλζγετε για να τα 

επιλφςετε. (Για παράδειγμα, με δικι ςασ πρωτοβουλία αξιοποιϊντασ τθν εμπειρία και τθν 

τεχνογνωςία ςασ, ι αφινετε να τα διαχειριςτεί ο άμεςα Ρροϊςτάμενοσ ι άλλοσ 

ςυνάδελφοσ, με γενικζσ κατευκφνςεισ που ζχουν δοκεί, τυποποιθμζνεσ διαδικαςίεσ ι/και 

εγχειρίδια, κ.ά.). 

6. Απαιτεί θ εργαςία ςασ να καινοτομιςετε αναπτφςςοντασ νζεσ μεκόδουσ, διαδικαςίεσ ι 

εγχειρίδια;  Εάν ναι ποια είναι τα πιο πρόςφατα που είχατε προτείνει.  

7. Με ποιον τρόπο λαμβάνετε αποφάςεισ ςτο πλαίςιο τθσ εργαςίασ ςασ ;  

8. Θ εργαςία εκτελείται με ςυγκεκριμζνο προτυποποιθμζνο τρόπο ι με βάςθ τισ εντολζσ 

του Ρροϊςταμζνου ; 

9. Υπάρχει διακριτικι ευχζρεια ςτθ λιψθ αποφάςεων μζςα, όμωσ, ςε προκακοριςμζνα 

όρια και διαδικαςίεσ;  

10. Δεν υπάρχουν ςυγκεκριμζνεσ διαδικαςίεσ, όμωσ το παραγόμενο αποτζλεςμα 

αξιολογείται για τθ ςυμμόρφωςι του με τα τεχνικά πρότυπα, τθν καταλλθλότθτα και τισ 

αρμοδιότθτεσ του Τμιματοσ ; 

11. Ροιεσ μπορεί να είναι οι ςυνζπειεσ λακϊν ςτθ λιψθ αποφάςεων : 1) ςε άλλα άτομα 

εντόσ τθσ δθμόςιασ οργάνωςθσ, 2) ςτθ λειτουργία ι/και ςτουσ ςτόχουσ τθσ οργάνωςθσ 3) 

ςτουσ ςυναλλαςςόμενουσ με αυτι (π.χ. πολίτεσ) ; (Δϊςτε παραδείγματα).  

12. Ρεριγράψτε τισ ςωματικζσ δραςτθριότθτεσ που ςχετίηονται με τθ κζςθ εργαςίασ ςασ.  

13. Ρεριγράψτε τυχόν άλλεσ ιδιαιτερότθτεσ τθσ κζςθσ εργαςίασ ςασ.  

14. Επιλζξτε από τθν παρακάτω λίςτα το είδοσ τθσ επικοινωνίασ που εκτελείτε κατά τθν 

άςκθςθ των κακθκόντων ςασ : α) Απόκτθςθ ι παροχι πλθροφορίασ, β) Επίλυςθ 

προβλθμάτων, γ) Ραροχι ςυμβουλευτικϊν υπθρεςιϊν, δ) Επεξεργαςία πλθροφορίασ, ε) 

                                                           
16

 Το προτεινόμενο ερωτθματολόγιο βαςίηεται ςε ζκδοςθ του εγχειριδίου «Οδθγόσ για το ςχεδιαςμό 
περιγραμμάτων κζςεων εργαςίασ» του ζτουσ 2013 του τότε Υπουργείου Διοικθτικισ Μεταρρφκμιςθσ 
και Θλεκτρονικισ Διακυβζρνθςθσ.  
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Επίλυςθ ςυγκροφςεων, ςτ) Διαμεςολάβθςθ / διαπραγμάτευςθ, η) Διαχείριςθ παραπόνων, 

θ) Διδαςκαλία/εκπαίδευςθ, κ) Καμία επαφι. 

15. Αναφζρετε τισ επαφζσ (ςυνεργαςίεσ) εντόσ ι εκτόσ τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ που 

πραγματοποιείτε κατά τθν άςκθςθ των κακθκόντων ςασ. Επιλζξτε ςυχνότθτα (κακθμερινι, 

εβδομαδιαία, μθνιαία, περιςταςιακι) ανά επαφι. 

16. Αποτυπϊςτε τισ κζςεισ ςτισ οποίεσ θ κζςθ εργαςίασ υποβάλλει αναφορζσ, ςτοιχεία για 

ζλεγχο ι περαιτζρω επεξεργαςία (όχι τισ ιεραρχικζσ ςχζςεισ) π.χ. υποβολι αναφοράσ για 

τθν εκτζλεςθ των δαπανϊν ενόσ προχπολογιςμοφ . Επίςθσ καταγράψτε τισ κζςεισ εργαςίασ 

οι οποίεσ υποβάλλουν αναφορζσ ςτθ κζςθ εργαςίασ. 

17. Ροιο είναι το ελάχιςτα αποδεκτό επίπεδο γνϊςεων που απαιτείται για τθν εκτζλεςθ των 

κακθκόντων ςασ; (ΔΕ, ΡΕ, ΤΕ Μεταπτυχιακι εκπαίδευςθ). 

18. Απαιτείται θ κατοχι επαγγελματικισ άδειασ ι θ απόκτθςθ ειδικοφ 

πτυχίου/πιςτοποιθτικοφ για τθν άςκθςθ των κακθκόντων τθσ κζςθσ εργαςίασ ; 

19. Απαιτεί θ εκτζλεςθ των κακθκόντων ςασ τθ γνϊςθ χριςθσ υπολογιςτι ; Και εάν ναι, τι 

είδοσ υπολογιςτικϊν εργαςιϊν εκτελείτε;  

20. Απαιτείται επιπλζον κατάρτιςθ για τθν εκτζλεςθ των κακθκόντων ςασ; 

21. Ροιεσ γνϊςεισ που ζχετε αποκτιςει κατά τθν άςκθςθ των κακθκόντων ςασ κεωρείτε ότι 

είναι ςθμαντικζσ για τθν κζςθ εργαςίασ ςασ; 

22. Ρροςδιορίςτε ποιοσ είναι ο ελάχιςτοσ ςυνολικόσ χρόνοσ εμπειρίασ που κα πρζπει να 

ζχει αποκτθκεί πριν ι μετά τθν κάλυψθ τθσ κζςθσ προκειμζνου να μποροφν να εκτελεςτοφν 

τα κακικοντα με τρόπο ικανοποιθτικό; (π.χ. χρόνοσ για τθν εκμάκθςθ εςωτερικϊν 

διαδικαςιϊν, των νομοκετικϊν ρυκμίςεων, τθν απόκτθςθ δεξιοτιτων, το χειριςμό 

μθχανθμάτων κτλ.). Εξθγιςτε με τρόπο ςυγκεκριμζνο (όχι γενικά πχ. λόγω πολλϊν 

εργαςιϊν) γιατί απαιτείται θ φπαρξθ τθσ ςυναφοφσ εμπειρίασ εφόςον αυτι υπερβαίνει τον 

ζνα μινα. 

23. Απαρικμιςτε τισ τυπικζσ εργαςίεσ που εκτελείτε ςε κακθμερινι βάςθ, υποδεικνφοντασ 

κατ’ εκτίμθςθ για κάκε μια από αυτζσ το ποςοςτό θμεριςιασ απαςχόλθςθσ (Ρεριγραφι 

εργαςίασ και ποςοςτό του χρόνου θμεριςιασ απαςχόλθςθσ) 

24. Απαρικμιςτε τισ τυπικζσ εργαςίεσ που εκτελείτε παρακζτοντασ κατά ςειρά τισ 

εβδομαδιαίεσ, μθνιαίεσ και περιςταςιακζσ. Για κάκε μια από αυτζσ προςδιορίςτε 

κατ’εκτίμθςθ το χρόνο απαςχόλθςθσ. 

Το ςυμπλθρωμζνο ατομικό ερωτθματολόγιο ολοκλθρϊνεται με τθν παράκεςθ ςχολιαςμοφ 

από τον Ρροϊςτάμενο Τμιματοσ κακϊσ και από τον Ρροϊςτάμενο Δ/νςθσ οι οποίοι 

απαντοφν ςτο ερϊτθμα «Συμφωνείτε με τισ παραπάνω απαντιςεισ;», «Εξθγιςτε τουσ 

λόγουσ εφόςον δεν ςυμφωνείτε».  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 
 

2. Αξιολόγθςθ Απόδοςθσ Οργανικισ Μονάδασ & Εργαηόμενου - Εργαλεία 

Υποςτιριξθσ 

Θ οργάνωςθ και θ λειτουργία ενόσ ςφγχρονου κράτουσ κρίνεται ςυνικωσ από τθν 

δυνατότθτα του να προςαρμόηεται ςτισ ςυνεχϊσ μεταβαλλόμενεσ ςυνκικεσ ςτο διεκνζσ και 

το ευρωπαϊκό περιβάλλον. Θ προςαρμογι αυτι οδθγεί ςτθν ανάγκθ για μικρζσ ι μεγάλεσ, 

αλλά ςίγουρα ςταδιακά επιβαλλόμενεσ μεταρρυκμίςεισ ςε κάκε περίπτωςθ. 

Στθν περίπτωςθ που δεν προβαίνει ςτισ αναγκαίεσ μεταρρυκμίςεισ ζνα κράτοσ, τότε 

αρχίηουν να εμφανίηονται ςυςτθμικζσ αδυναμίεσ ςε ςχζςθ με τισ ανάγκεσ του, όπωσ και ςε 

ςχζςθ με τον ρόλο του ςτθν κοινωνία που καλείται να υπθρετιςει. Αυτό οδθγεί ςταδιακά 

και ςτθν εμφάνιςθ δυςλειτουργίασ ι ακόμθ και αδυναμίασ ςτθν εφαρμογι Δθμόςιων 

Ρολιτικϊν ςε πολλζσ περιπτϊςεισ. 

Κρίςιμοσ παράγοντασ επιτυχίασ τθσ λειτουργίασ ενόσ κράτουσ -μζςα ςε ζνα ευμετάβλθτο 

πλζον περιβάλλον- είναι οι δθμόςιοι οργανιςμοί και τα ςτελζχθ – δθμόςιοι υπάλλθλοι που 

υπθρετοφν ςε αυτοφσ. Στθν κατεφκυνςθ αυτι, θ λειτουργία ενόσ ςυςτιματοσ διαχείριςθσ 

τθσ αποτελεςματικότθτασ και τθσ αποδοτικότθτασ των δομϊν και των ςτελεχϊν - 

υπαλλιλων ςτουσ δθμόςιουσ οργανιςμοφσ αποτελεί αναγκαίο παράγοντα για τθν επιτυχι 

εξζλιξθ κάκε δθμόςιασ διοίκθςθσ και κάκε δθμόςιασ πολιτικισ. 

Οι δθμόςιοι υπάλλθλοι επιτελοφν ζνα ιδιόμορφο και κρίςιμο ζργο ωσ φορείσ 

κρατικισ εξουςίασ εντελλόμενοι με τθν διεκπεραίωςθ κακοριςμζνθσ κρατικισ λειτουργίασ 

ςε εφαρμογι των αρχϊν τθσ χρθςτισ διοίκθςθσ, τθσ προςτατευμζνθσ ι 

δικαιολογθμζνθσ εμπιςτοςφνθσ, τθσ καλισ πίςτθσ και τθσ επιείκειασ. Το Σφνταγμα τθσ 

Ελλάδοσ, ςτο άρκρο 103, παρ. 1 αναφζρει ότι: «Οι δθμόςιοι υπάλλθλοι είναι εκτελεςτζσ 

τθσ κζλθςθσ του κράτουσ και υπθρετοφν τον λαό, οφείλουν πίςτθ ςτο Σφνταγμα και 

αφοςίωςθ ςτθν πατρίδα.» 

Θ ςυλλογικι αφοςίωςθ και θ εξυπθρζτθςθ των κοινϊν ςκοπϊν από τουσ δθμόςιουσ 

υπαλλιλουσ επιφζρει κετικζσ επιπτϊςεισ ςυνολικά ςτθν κρατικι διοίκθςθ και ςτθν 

κοινωνία. Θ διοίκθςθ του οργανιςμοφ φροντίηει να υλοποιθκοφν ςυντονιςμζνα όλεσ οι 

προγραμματιςμζνεσ δράςεισ. 

Θ ανάγκθ για ςυντονιςμό και για ζλεγχο είναι δεδομζνεσ ςε ςυνδυαςμό όμωσ με τθν 

αξιολόγθςθ των δομϊν και των εργαηομζνων. Θ αξιολόγθςθ αποςκοπεί να καταδείξει το 

βακμό υλοποίθςθσ των δράςεων που είχαν προγραμματιςτεί, να ενδυναμϊςει το 

προςωπικό, να παρζχει κίνθτρα, να διατθριςει το ενδιαφζρον για τθν εργαςία και να 

αναγνωρίςει τθν τελικι ςυμβολι του κακενόσ ςτθν επιτυχία του οργανιςμοφ ςτθν επίτευξθ 

των ςτόχων του. 

Θ εφαρμογι ενόσ ςυςτιματοσ διαχείριςθσ αποτελεςματικότθτασ - αποδοτικότθτασ 

ςυνδζεται με τθν μετάβαςθ ςε ζνα ςφγχρονο τρόπο διαχείριςθσ του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ και ςε ζνα ουςιαςτικά εφαρμόςιμο ςφςτθμα αξιολόγθςθσ του, όπωσ και των 

δθμόςιων δομϊν ςτο οποίο αυτό υπθρετεί. Είναι δεδομζνθ θ αναγκαιότθτα και τα οφζλθ 

του προγραμματιςμοφ και τθσ αξιολόγθςθσ κάκε δθμόςιου οργανιςμοφ και των ςτελεχϊν 

του ςε κάκε επίπεδο. 

Κάκε δθμόςιοσ οργανιςμόσ οφείλει να εφαρμόςει λειτουργικά ζνα ςφςτθμα 
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αξιολόγθςθσ των δομϊν και των ςτελεχϊν του με ςυγκεκριμζνεσ διαφανείσ και διακριτζσ 

διαδικαςίεσ και κριτιρια. Στθν κατεφκυνςθ αυτι, κάκε φορζασ οφείλει να προχωριςει ςτθν 

ανάπτυξθ μίασ νζασ φιλοςοφίασ, μίασ νζασ κουλτοφρασ, που κα αφορά τον 

προγραμματιςμό, τθν οργάνωςθ και τθν αξιολόγθςθ του οργανιςμοφ ςυνολικά και τθσ κάκε 

οργανικισ δομισ του επιμζρουσ, όπωσ και των ςτελεχϊν – υπαλλιλων, που υπθρετοφν και 

υποςτθρίηουν τισ δομζσ αυτζσ. 

Τα κεωρθτικά μοντζλα για τθν αξιολόγθςθ των δθμόςιων οργανιςμϊν και τθν μζτρθςθ 

τθσ απόδοςθσ των υπαλλιλων του δθμόςιου τομζα αποτελοφν ζνα αξιόπιςτο ςθμείο 

αναφοράσ ςε ςυνδυαςμό με το υφιςτάμενο κεςμικό πλαίςιο του Ν. 4369/2016 και τισ 

προβλεπόμενεσ διαδικαςίεσ και τα κριτιρια αξιολόγθςθσ των δθμόςιων οργανιςμϊν και 

των υπαλλιλων τουσ. Εξίςου ςθμαντικι είναι και θ καινοτομία και τα οφζλθ που 

απορρζουν από τθν ατομικι αξιολόγθςθ για τα άτομα και τον οργανιςμό ωσ διαδικαςία 

προςωπικισ και οργανωςιακισ βελτίωςθσ, όπωσ και θ ςφνδεςθ τθσ ατομικισ με τθν 

ςυλλογικι αξιολόγθςθ (διαδικαςία, βιματα, ςυντελεςτζσ αξιολόγθςθσ). 
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2.1. Αξιολόγθςθ τθσ Απόδοςθσ τθσ Οργανικισ Μονάδασ 

Θ αξιολόγθςθ είναι ζνα μζροσ τθσ διαδικαςίασ ολοκλιρωςθσ κάκε ζργου ι τθσ παροχισ 

υπθρεςίασ, τθσ λειτουργίασ και τθσ αποτελεςματικότθτασ για κάκε φορζα και για κάκε 

εργαηόμενο με οποιαδιποτε μορφι και τρόπο εργαςίασ ι τθσ ςυμμετοχισ ςτθν 

ολοκλιρωςθ ενόσ ζργου ι ςτθν παροχι μίασ υπθρεςίασ οποιουδιποτε είδουσ προσ τον 

πολίτθ. 

Θ διαδικαςία τθσ αξιολόγθςθσ ςυνδζεται πλζον με όλεσ τισ κρίςιμεσ αλλαγζσ ςτθν 

Ελλθνικι Δθμόςια Διοίκθςθ: τθν κινθτικότθτα, το μιςκολόγιο και τθν επιλογι 

προϊςταμζνων. Το γεγονόσ αυτό ζχει οδθγιςει ςτθν εξζλιξθ και τον εκςυγχρονιςμό του 

ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ των δομϊν και των ςτελεχϊν - υπαλλιλων ςτουσ φορείσ του 

δθμόςιου τομζα. 

Θ νζα διαδικαςία αξιολόγθςθσ περιλαμβάνει όλο το ανκρϊπινο δυναμικό, που υπθρετεί 

ςτον ςτενό και ςτον ευρφτερο δθμόςιο τομζα. Θ διαδικαςία αυτι ζχει οδθγιςει ςτθν 

ανάλογθ προςαρμογι και ςτα κριτιρια εξζλιξθσ και μζτρθςθσ τθσ απόδοςθσ των ςτελεχϊν - 

υπαλλιλων των φορζων, κακϊσ και ςτον τρόπο επιλογισ των προϊςταμζνων ςτθν δθμόςια 

διοίκθςθ. 

 

2.1.1. Οριςμόσ Αξιολόγθςθσ Οργανιςμοφ και Οργανικισ Μονάδασ 

Θ αξιολόγθςθ των οργανικϊν μονάδων του δθμόςιου τομζα και των υπαλλιλων τουσ, 

εντάςςεται ςταδιακά ςτο πλαίςιο μίασ ευζλικτθσ διοικθτικισ κουλτοφρασ 

προςανατολιςμζνθσ ςτθν απόδοςθ, με επίκεντρο τθν εξυπθρζτθςθ του πολίτθ. Θ νζα 

προςζγγιςθ απομακρφνεται ςτακερά από το γραφειοκρατικό πλαίςιο του παραδοςιακοφ 

διοικθτικοφ προτφπου, που περιζγραψε ο Max Weber. (Max Weber, (1983). Max Weber on 

capitalism, bureaucracy, and religion: A selection on texts. London: Allen & Unwin). 

Ο Max Weber διατφπωςε τθν ζννοια τθσ γραφειοκρατίασ για πρϊτθ φορά, που αποτελεί 

το παραδοςιακό πρότυπο οργάνωςθσ και διοίκθςθσ. Θ αναφορά του Max Weber ςε αυτό το 

μοντζλο οριοκετεί τθν ςυνθκζςτερθ μορφι οργάνωςθσ τθσ διοίκθςθσ, θ οποία: 

«…χαρακτθρίηεται από ςυγκεντρωτιςμό, ιεραρχία, εξουςία, πεικαρχία, κανόνεσ, καριζρα, 

καταμεριςμό εργαςίασ, κθτεία». (Max Weber, Bureaucracy Theory) 

Με τθν ίδρυςθ του Ελλθνικοφ κράτουσ, θ Δθμόςια Διοίκθςθ κεμελιϊκθκε με βάςθ τα 

πρότυπα τθσ γραφειοκρατικισ οργάνωςθσ, τθσ ςυγκεντρωτικισ και ιεραρχικισ διάρκρωςθσ 

του 19ου αιϊνα. Θ δθμόςια διοίκθςθ ωσ κεςμόσ, και ωσ οργάνωςθ διακρίνεται από τουσ 

άλλουσ κοινωνικοφσ κεςμοφσ και οργανϊςεισ, γιατί ςαν ςτοιχείο του κρατικοφ μθχανιςμοφ 

από τθν μία πλευρά ζχει τα ειδικά χαρακτθριςτικά και τουσ ειδικοφσ ςτόχουσ που 

αντιςτοιχοφν ςτο ίδιο το κράτοσ και από τθν άλλθ πλευρά, διακζτει μία δικι τθσ ςχετικι 

αυτονομία. Οι ςτόχοι, θ λειτουργία και θ οργάνωςθ τθσ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ οφείλουν να 

είναι ςε αντιςτοιχία με τουσ ςτόχουσ του κράτουσ. 

Οι επιμζρουσ λειτουργίεσ τθσ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ μποροφν να ταξινομθκοφν ςτισ 

ακόλουκεσ κατθγορίεσ: 

i. λειτουργίεσ του πυρινα του κράτουσ (άμυνα, διεκνείσ ςχζςεισ, αςφάλεια και τιρθςθ 

τθσ τάξθσ, δικαιοςφνθ); 

ii. οικονομικζσ λειτουργίεσ (επιβολι φόρων, ζκδοςθ νομίςματοσ, εξωτερικό εμπόριο, 

δθμόςιεσ επενδφςεισ); 
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iii. κοινωνικζσ λειτουργίεσ (αναδιανομι ειςοδιματοσ, προςταςία υγείασ, προςταςία 

αςκενζςτερων ομάδων πλθκυςμοφ, οργάνωςθ ςχζςεων εργαςίασ, προςταςία 

περιβάλλοντοσ); 

iv. λειτουργίεσ παιδείασ και πολιτιςμοφ (εκπαίδευςθ, προαγωγι επιςτθμονικισ ζρευνασ, 

διαρκισ επιμόρφωςθ, προςταςία και ανάδειξθ πολιτιςτικισ κλθρονομιάσ, ανάπτυξθ 

γραμμάτων και τεχνϊν). 

Θ μετάβαςθ ςε ζνα περιςςότερο ευζλικτο διοικθτικό πρότυπο προχποκζτει τθν 

κατανόθςθ των δομικϊν και λειτουργικϊν προχποκζςεων για τθν επιτυχία τθσ αξιολόγθςθσ 

των δθμοςίων υπθρεςιϊν και των υπαλλιλων του δθμόςιου τομζα ςτθν Ελλάδα. Θ 

μετάβαςθ αυτι περιλαμβάνει τθν ςφνδεςθ τθσ αξιολόγθςθσ με τουσ ευρφτερουσ ςτόχουσ 

του οργανιςμοφ μζςω του ςυςτιματοσ Διοίκθςθσ μζςω Στόχων - ΔμΣ (Management by 

Objectives - MbO). Ρεριλαμβάνει επίςθσ και τθν ζνταξι τθσ ςε μία ςυνεκτικι ςτρατθγικι 

Διαχείριςθσ Ανκρωπίνων Ρόρων (ΔΑΡ) και τθν αντιμετϊπιςθ του προβλιματοσ τθσ 

επιείκειασ και τθσ μερολθψίασ ςτθν διαδικαςία μζτρθςθσ τθσ απόδοςθσ των υπαλλιλων 

ςτθν υπθρεςία τουσ. 

Θ αξιολόγθςθ ςυνδζεται άμεςα με τθν ενζργεια ι με το αποτζλεςμα του ριματοσ 

αξιολογϊ. Αξιολόγθςθ ςθμαίνει εντοπίηω τα κετικά και τα αρνθτικά ςτοιχεία κάποιασ 

υπθρεςίασ ι κάποιου ςτελζχουσ ι κάποιου προϊόντοσ. Με τθν ζννοια αυτι, κρίνονται ι 

ςυγκρίνονται με βάςθ τα παραπάνω ςτοιχεία, θ αποτελεςματικότθτα, θ επίδοςθ, και θ αξία 

εν γζνει ςε ςφγκριςθ με άλλουσ ανκρϊπουσ ι άλλεσ υπθρεςίεσ ι προϊόντα. 

Θ αξιολόγθςθ βαςίηεται πάντοτε ςε πρότυπα απόδοςθσ, που κακορίηονται από τουσ 

ςτόχουσ τθσ κάκε κζςθσ, οι οποίοι πρζπει να είναι ευκυγραμμιςμζνοι με τουσ ευρφτερουσ 

ςτόχουσ του οργανιςμοφ. Σφμφωνα με τθν ετυμολογία τθσ λζξθσ, αξιολόγθςθ ςθμαίνει 

απόδοςθ οριςμζνθσ αξίασ ςε κάποιο πρόςωπο, αντικείμενο ι κατάςταςθ. 

Ο όροσ ‘‘αξία’’ αναφζρεται ςυνικωσ ςτα ακόλουκα: 

-ςτθν απόδοςθ μιασ ιδιότθτασ, κετικισ ι αρνθτικισ, ςε ό, τι αξιολογείται; 

-ςτο αποτζλεςμα τθσ ςφγκριςθσ κάποιου πράγματοσ με κάποιο άλλο ομοειδζσ; και 

-ςτο βακμό επίτευξθσ οριςμζνου ςκοποφ ι ςτόχου. 

Θ αξιολόγθςθ χρθςιμοποιείται για τον ζλεγχο του τελικοφ αποτελζςματοσ, όπωσ και για 

τον ζλεγχο τθσ καταλλθλότθτασ των μζςων και των μεκόδων, που χρθςιμοποιικθκαν ςτο 

πλαίςιο ενόσ ςυγκεκριμζνου προγράμματοσ δράςθσ ι πολιτικισ από ζνα δθμόςιο φορζα. Θ 

διαδικαςία αυτι μπορεί να γίνει και πριν αρχίςει θ ςυςτθματικι εφαρμογι του, με ςκοπό 

να επιλεγοφν τα καταλλθλότερα μζςα και θ αποτελεςματικότερθ μζκοδοσ αξιολόγθςθσ. 

Υπάρχουν περιπτϊςεισ, όπου γίνεται ςταδιακόσ ζλεγχοσ τθσ εφαρμογισ τθσ μεκόδου τθσ 

αξιολόγθςθσ, με ςκοπό να επιςθμανκοφν πικανζσ αδυναμίεσ, ελλείψεισ, ι ατζλειεσ και να 

γίνουν οι απαραίτθτεσ τροποποιιςεισ και αλλαγζσ. 

Σε κάκε περίπτωςθ, θ αξιολόγθςθ αποτελεί μία διαδικαςία ςυλλογισ πλθροφοριϊν ςε 

διάφορεσ φάςεισ τθσ εκτζλεςθσ ενόσ προγράμματοσ δραςτθριοτιτων ι μίασ πολιτικισ ι τθσ 

παροχισ μίασ υπθρεςίασ, με βάςθ τισ οποίεσ λαμβάνονται ι τροποποιοφνται κάποιεσ 

αποφάςεισ. Στθν περίπτωςθ τθσ αξιολόγθςθσ τθσ διοίκθςθσ ενόσ οργανιςμοφ, αυτι αφορά 

τουσ υπαλλιλουσ, τουσ ςτόχουσ τθσ υπθρεςίασ, τισ διοικθτικζσ διαδικαςίεσ, το ςφςτθμα 

διοίκθςθσ του φορζα ςυνολικά. Στθν περίπτωςθ τθσ εκπαιδευτικισ αξιολόγθςθσ, αυτι 

https://el.wiktionary.org/wiki/%CE%B1%CF%80%CE%BF%CF%84%CE%B5%CE%BB%CE%B5%CF%83%CE%BC%CE%B1%CF%84%CE%B9%CE%BA%CF%8C%CF%84%CE%B7%CF%84%CE%B1
https://el.wiktionary.org/wiki/%CE%B5%CF%80%CE%AF%CE%B4%CE%BF%CF%83%CE%B7
https://el.wiktionary.org/wiki/%CF%83%CF%8D%CE%B3%CE%BA%CF%81%CE%B9%CF%83%CE%B7
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αφορά το ςφνολο τθσ εκπαιδευτικισ διαδικαςίασ, τουσ μακθτζσ, τον εκπαιδευτικό, τουσ 

εκπαιδευτικοφσ ςτόχουσ, τισ διδακτικζσ μεκόδουσ, το εκπαιδευτικό ςφςτθμα ςυνολικά. 

Θ αξιολόγθςθ του οργανιςμοφ και των δομϊν του ςθμαίνει ςτθν πράξθ το ςφνολο των 

διαδικαςιϊν, με βάςθ τισ οποίεσ ελζγχεται θ επίτευξθ των ςτόχων που ζχουν τεκεί από τον 

φορζα, ϊςτε να είναι ςε κζςθ με τθν οργανωτικι δομι που διακζτει να παρζχει τισ 

απαραίτθτεσ υπθρεςίεσ προσ τουσ πολίτεσ. 

Κάκε διαδικαςία αξιολόγθςθσ ςυνδζεται με τθν μεκοδολογία διοίκθςθσ, που 

ονομάηεται Διοίκθςθ Απόδοςθσ. «Θ διοίκθςθ απόδοςθσ είναι θ διαδικαςία τθσ 

αναγνϊριςθσ, μζτρθςθσ, διαχείριςθσ και ανάπτυξθσ τθσ απόδοςθσ του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ ςε ζναν οργανιςμό». (Lussier, R. N., & Hendon, J. R. (2013). Human Resource 

Management: Functions, Applications, Skill Development. Los Angeles: SAGE) 

Σφμφωνα με τον Mondy (Mondy Wayne, R. (2011). Διαχείριςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ, 

Ακινα: Εκδόςεισ Τηιόλα), θ Διοίκθςθ Απόδοςθσ ορίηεται: «Ωσ μία διαδικαςία 

προςανατολιςμζνθ ςτον ςτόχο, κατευκυνόμενθ ςτο να εξαςφαλίηει ότι οι οργανωτικζσ 

διαδικαςίεσ είναι ςε κζςθ να μεγιςτοποιοφν τθν απόδοςθ των εργαηομζνων, των ομάδων 

και εν τζλει των οργανιςμϊν». 

Θ αξιολόγθςθ τθσ απόδοςθσ -ςτο πλαίςιο τθσ Διοίκθςθσ Απόδοςθσ- είναι μία διαρκισ 

διαδικαςία παρακολοφκθςθσ και υποςτιριξθσ των εργαηομζνων με τθν μζτρθςθ τθσ 

απόδοςθσ τουσ, βάςει προςυμφωνθμζνων προτφπων. Με τθν διαδικαςία αυτι, 

αξιοποιοφνται όλεσ οι πλθροφορίεσ που προκφπτουν για τισ ανάγκεσ του οργανιςμοφ και 

αυτζσ μετά μεταφράηονται ςε αναπτυξιακά, επιμορφωτικά, εκπαιδευτικά και 

επιχειρθςιακά προγράμματα ι/και πολιτικζσ. Θ ανάπτυξθ λοιπόν ενόσ αποτελεςματικοφ 

ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ τθσ απόδοςθσ των εργαηομζνων ζχει και κα ςυνεχίςει να 

ζχει και ςτο μζλλον ιδιαίτερθ ςθμαςία για τθν διοίκθςθ ενόσ οργανιςμοφ. 

 

2.1.2. Αναγκαιότθτα Αξιολόγθςθσ Οργανιςμοφ και Οργανικισ Μονάδασ 

Θ αξιολόγθςθ εξυπθρετεί τουσ ςτρατθγικοφσ και διοικθτικοφσ ςκοποφσ του οργανιςμοφ. 

Οι ςκοποί τθσ αξιολόγθςθσ, εντόσ ενόσ ςυςτιματοσ διαχείριςθσ τθσ απόδοςθσ είναι 

πρωταρχικά ςτρατθγικοί, είναι απόλυτα διοικθτικοί και ςίγουρα αναπτυξιακοί, κακϊσ 

ςχετίηονται με τθν εξζλιξθ των υπαλλιλων του φορζα. (Noe, R., Hollenbeck, J., Gerhart, B. & 

Wright, P., (2007). Διαχείριςθ Ανκρϊπινων Ρόρων: Ζνα Ανταγωνιςτικό Ρλεονζκτθμα. 

Ακινα: Ραπαηιςθ) 

-Στρατθγικοί, επειδι θ αξιολόγθςθ ςυνδζει τισ ςυμπεριφορζσ, τα αποτελζςματα και τισ 

δραςτθριότθτεσ των υπαλλιλων με τουσ ςτόχουσ του οργανιςμοφ και ςυνειςφζρει, 

μζςω τθσ μζτρθςθσ τθσ απόδοςθσ και τθσ ανάδραςθσ, ςτθν ευκυγράμμιςι τουσ με 

αυτοφσ. 

-Διοικθτικοί, επειδι θ αξιολόγθςθ διευκολφνει τθν αποτελεςματικι λιψθ αποφάςεων 

ςχετικά με τθν υπθρεςιακι κατάςταςθ του προςωπικοφ (προαγωγζσ, απολφςεισ, 

εναλλαγζσ κζςεων εργαςίασ κλπ.). 

-Αναπτυξιακοί, επειδι με τθν αξιολόγθςθ εντοπίηονται τόςο οι υπάλλθλοι με υψθλζσ 

επιδόςεισ και ικανότθτεσ, όςο και εκείνοι που, λόγω αδυναμιϊν, ζχουν ανάγκθ 

επιμόρφωςθσ. 
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Θ αναγκαιότθτα αξιολόγθςθσ για κάκε οργανιςμό και τισ οργανικζσ του μονάδεσ είναι 

δεδομζνθ. Σφμφωνα με τον Οργανιςμό Οικονομικισ Συνεργαςίασ και Ανάπτυξθσ (ΟΟΣΑ) 

(OECD, (2008). The State of the Public Service. OECD Publishing, p. 46) ωσ απόδοςθ ορίηεται 

ωσ: «…θ ικανότθτα ενόσ οργανιςμοφ να αποκτά πόρουσ με οικονομικό τρόπο και να τουσ 

χρθςιμοποιεί αποδοτικά (ςχζςθ Εκροϊν/Ειςροζσ) και αποτελεςματικά (ςχζςθ 

Αποτελζςματοσ/ Εκροισ) προκειμζνου να εκπλθρϊνει τουσ ςτόχουσ ι ςκοποφσ του ςε 

όρουσ εκροϊν και αποτελεςμάτων». 

Θ αξιολόγθςθ είναι ζνα πολφπλευρο μεκοδολογικό εργαλείο που μπορεί να 

χρθςιμοποιθκεί από τθν διοίκθςθ ενόσ οργανιςμοφ για πολλζσ από τισ ανάγκεσ 

λειτουργίασ του. Οι βαςικότερεσ χριςεισ τθσ αξιολόγθςθσ για ζναν οργανιςμό 

παρατίκενται ωσ ακολοφκωσ από τουσ Ραπαλεξανδρι & Μπουραντάσ: (Ραπαλεξανδρι, 

Ν., & Μπουραντάσ, Δ. (2003). Διοίκθςθ Ανκρωπίνων Ρόρων. Ακινα: Εκδόςεισ Γ. 

Μπζνου) 

-Κακοριςμόσ των ςτόχων απόδοςθσ και ανάπτυξθσ του εργαηομζνου. Ο εργαηόμενοσ 

κα πρζπει να αξιολογείται βάςει των ςτόχων που ζχουν κακοριςτεί από κοινοφ με τον 

προϊςτάμενό του. 

-Κακοριςμόσ των εκπαιδευτικϊν & επιμορφωτικϊν αναγκϊν. Οι εργαηόμενοι που 

ανταποκρίνονται ςτισ ανάγκεσ τθσ κζςθσ τουσ, μποροφν να τοποκετθκοφν ςε ζνα 

πρόγραμμα εξζλιξθσ, το οποίο κα τουσ προετοιμάηει για υψθλότερο επίπεδο 

ιεραρχίασ. Επίςθσ, αυτοί που δεν ανταποκρίνονται ςτισ προςδοκίεσ του οργανιςμοφ, 

με ζνα ςωςτά μελετθμζνο και προςαρμοςμζνο ςτισ ανάγκεσ τουσ πρόγραμμα 

εκπαίδευςθσ ι/και επιμόρφωςθσ, μποροφν να αποκαταςτιςουν όποιεσ ελλείψεισ ςε 

γνϊςεισ ι δεξιότθτεσ ζχουν. 

-Σφνδεςθ αμοιβισ με τθν απόδοςθ του εργαηόμενου. Θ εφαρμογι τθσ ςφνδεςθσ αυτισ 

ςτθν πράξθ, αντιμετωπίηει ςοβαρζσ δυςκολίεσ λόγω του νομοκετικοφ πλαιςίου για τθν 

ελλθνικι δθμόςια διοίκθςθ. Είναι όμωσ απαραίτθτθ θ διαςφάλιςθ μίασ δίκαιθσ 

αξιολόγθςθσ, που να βαςίηεται ςε αντικειμενικά κριτιρια και δεν μπορεί να 

αμφιςβθτθκεί θ ακεραιότθτα και θ αμερολθψία τθσ. 

-Ανατροφοδότθςθ - Επαναπλθροφόρθςθ εργαηομζνου. Ραρζχοντασ πλθροφορίεσ ςτουσ 

εργαηόμενουσ για τθν πρόοδό τουσ, με τθν ςφγκριςθ παλαιότερων αξιολογιςεων και 

τθσ τρζχουςασ αξιολόγθςθσ, ο προϊςτάμενοσ μπορεί να ενκαρρφνει τον εργαηόμενο 

να ςυνεχίςει προσ μία κετικι κατεφκυνςθ ι να τον αποτρζψει από μθ επικυμθτζσ 

ςυμπεριφορζσ. 

-Βελτίωςθ του ςυςτιματοσ προςζλκυςθσ και επιλογισ. Θ αξιολόγθςθ χρθςιμοποιείται 

και ωσ κριτιριο επιτυχίασ ι όχι, του ςυςτιματοσ προςζλκυςθσ εργαηομζνων. Αυτι θ 

διαδικαςία είναι περιοριςμζνθ ςτο ελλθνικό δθμόςιο με βάςθ τθν κείμενθ νομοκεςία. 

-Εςωτερικζσ Εργαςιακζσ Σχζςεισ. Θ αξιολόγθςθ μπορεί να είναι κακοριςτικι για τισ 

αποφάςεισ που κα πάρει ο οργανιςμόσ για τισ εςωτερικζσ εργαςιακζσ ςχζςεισ, όπωσ 

μετακζςεισ, απολφςεισ και προαγωγζσ. 

 

2.1.3. Οφζλθ Αξιολόγθςθσ Οργανιςμοφ και Οργανικισ Μονάδασ 

Θ ∆ιοίκθςθ µε αντικειμενικοφσ Στόχουσ (M.b.O.), ο Στρατθγικόσ Ρρογραμματιςμόσ, οι 

κακοριςμζνοι Στρατθγικοί ςτόχοι, το Στρατθγικό Μάνατημεντ, και θ ζννοια τθσ Διοίκθςθσ 
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µζςω Στόχων ειςάγονται με τον Ν. 3230/2004, και ενιςχφονται με τα άρκρα 22, 23, 24 & 31 

του Ν. 4369/2016, και με ςειρά από Εγκυκλίουσ του εκάςτοτε αρμόδιου Υπουργείου για τθν 

Δθμόςια Διοίκθςθ. 

Με ςυγκεκριμζνθ ρφκμιςθ ειςάγεται θ ςτοχοκεςία, µε τθν οποία επιδιϊκεται θ 

πλθρζςτερθ εκπλιρωςθ τθσ αποςτολισ τθσ Υπθρεςίασ, θ βελτίωςθ τθσ 

αποτελεςματικότθτασ και ςυλλογικισ δράςθσ τθσ Διοίκθςθσ ςε ςυνδυαςμό µε τθν 

καλφτερθ ανταπόκριςι τθσ ςτισ ανάγκεσ τθσ κοινωνίασ. Στθν διαδικαςία αυτι κρίνεται 

απαραίτθτθ θ ςυμμετοχι του ςυνόλου των υπαλλιλων, που κατακζτουν τισ απόψεισ τουσ 

για τθν ορκολογικότερθ και αποτελεςματικότερθ λειτουργία των Υπθρεςιακϊν μονάδων. 

Κακιερϊνονται οι Ολομζλειεσ Διεφκυνςθσ και Τμιματοσ, που αναγορεφονται πλζον ςε 

ςυμβουλευτικά όργανα τθσ Διοίκθςθσ και ςυντάςςουν Εκκζςεισ Αξιολόγθςθσ, προκειμζνου 

να διακριβωκεί ο βακμόσ υλοποίθςθσ και πραγμάτωςθσ των ςυγκεκριμζνων ςτόχων. 

Ραράλλθλα, υλοποιείται ο κοινωνικόσ ζλεγχοσ τθσ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ, που αποςκοπεί 

ςτθν βελτίωςθ τθσ λειτουργίασ αυτισ, κακϊσ και των παρεχόμενων από αυτιν υπθρεςιϊν 

τθσ, διαμζςου του δθμόςιου εντοπιςμοφ προβλθμάτων εφρυκμθσ λειτουργίασ, 

περιπτϊςεων κακοδιοίκθςθσ, κ.ά. 

Κακιερϊνεται, επίςθσ, θ ανά δίμθνο διαδικαςία Ακρόαςθσ Κοινωνικϊν Φορζων και 

Ρολιτϊν, µε ςτόχο, θ διοίκθςθ να καταγράφει και να απαντά άμεςα ςτα προβλιματα 

κακοδιοίκθςθσ και μθ-εφρυκμθσ λειτουργίασ. Με τθν αξιολόγθςθ των Υπθρεςιϊν εκ μζρουσ 

των πολιτϊν, ςυντελείται μία πραγματικι «επανάςταςθ» ςτον παραδοςιακό τρόπο 

λειτουργίασ των Δθμοςίων Υπθρεςιϊν, κακϊσ με τθν κεςμοκετθμζνθ λαϊκι ςυμμετοχι 

ςτον τρόπο λειτουργίασ τουσ, θ Δθμόςια Διοίκθςθ εκδθμοκρατίηεται διαβουλευόμενθ µε 

τθν κοινωνία. 

Τα οφζλθ που επιφζρει θ Στρατθγικι ∆ιοίκθςθ ςτθν Δθμόςια Διοίκθςθ είναι: 

-Κακοριςμόσ Οράματοσ και Αποςτολισ 

-Διαμόρφωςθ Φιλοςοφίασ και Αξιακοφ Ρλαιςίου 

-Οριςμόσ Ρολιτικϊν 

-Κακοριςμόσ Στόχων 

-Ανάπτυξθ Στρατθγικισ 

-Σχεδιαςμόσ Οργανωτικισ Δομισ 

-Ρρόςλθψθ Ρροςωπικοφ 

-Ειςαγωγι και Εφαρμογι Διαδικαςιϊν 

-Διεκδίκθςθ και Απόκτθςθ Ρόρων 

-Ραροχι Οικονομικϊν Δυνατοτιτων με Αναπτυξιακι Διάςταςθ 

-Οριοκζτθςθ και Κακοριςμόσ Ρροδιαγραφϊν 

-Εγκατάςταςθ και Λειτουργία Ρρογραμμάτων – Σχεδίων 

-Αξιοποίθςθ και Ζλεγχοσ Ρλθροφορίασ και Γνϊςθσ 

-Ενεργοποίθςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ 
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Εξάλλου, όπωσ τονίηει ο Peter Drucker, «Αν ∆ΕΝ μπορείσ να μετριςεισ, ∆ΕΝ μπορείσ να 

Διοικιςεισ» (1954). 

Με τθν ςτοχοκεςία επιδιϊκεται και επιτυγχάνεται πιο ςυςτθματικά, θ βελτίωςθ τθσ 

αποτελεςματικότθτασ και τθσ ςυλλογικισ δράςθσ τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ, του οργανιςμοφ 

κατά περίπτωςθ και των οργανικϊν του μονάδων. Με τον τρόπο αυτό, είναι πλθρζςτερθ θ 

εκπλιρωςθ τθσ αποςτολισ τθσ εκάςτοτε δθμόςιασ υπθρεςίασ, και θ ανταπόκριςθ τθσ ςτισ 

ανάγκεσ τθσ κοινωνίασ. 

 

2.1.4. Μοντζλα Αξιολόγθςθσ Οργανιςμοφ και Οργανικισ Μονάδασ 

Τα δφο κφρια μοντζλα για τθν αξιολόγθςθ ενόσ Οργανιςμοφ και κάκε Οργανικισ 

Μονάδασ ςτον Δθμόςιο Τομζα είναι: θ Στρατθγικι Διοίκθςθ ι Διοίκθςθ μζςω Στόχων - ΔμΣ 

(Management by Objectives – MbO), και το Κοινό Ρλαίςιο Αξιολόγθςθσ (Common 

Assessment Framework – CAF). 

Στρατθγικι Διοίκθςθ 

Θ διαδικαςία κακοριςμοφ ςτόχων είναι ιδιαίτερα κομβικι ςτο μοντζλο Στρατθγικισ 

Διοίκθςθσ (ςφμφωνα µε το άρκρο 22 του Ν. 4369/2016, κακϊσ το άρκρο 3 του Ν. 

3230/2004 καταργικθκε µε τθν παρ. 3 του άρκρου 31 του Ν. 4369/2016). Με τθν 

οριοκετθμζνθ ςτοχοκεςία επιδιϊκεται θ βελτίωςθ τθσ αποτελεςματικότθτασ και τθσ 

ςυλλογικισ δράςθσ τθσ διοίκθςθσ, θ πλθρζςτερθ εκπλιρωςθ τθσ αποςτολισ τθσ Υπθρεςίασ, 

και θ ανταπόκριςθ τθσ ςτισ ανάγκεσ τθσ κοινωνίασ. 

Θ ∆ιοίκθςθ µζςω Στόχων επικεντρϊνεται ςτθν διαδικαςία προςδιοριςμοφ ςαφϊν 

επιδιϊξεων και επιδόςεων ςτα ανϊτατα ιεραρχικά επίπεδα κάκε φορζα και ςτθν ςυνζχεια 

γίνεται θ διάχυςθ των γενικότερων αυτϊν επιδιϊξεων υπό μορφι εξειδικευμζνων δράςεων 

ςε κάκε κατϊτερο ιεραρχικό επίπεδο. Οι προϊςτάμενοι και οι υφιςτάμενοι δεςμεφονται με 

τθν ςειρά τουσ ςε ετιςια βάςθ για τθν υλοποίθςθ ςυγκεκριμζνων ενεργειϊν και τθν 

επίτευξθ ςυγκεκριμζνων ποςοτικϊν και ποιοτικϊν αποτελεςμάτων. Το ςφςτθμα Διοίκθςθσ 

µζςω Στόχων, εφαρμόηεται ςτισ υπθρεςίεσ του Δθμοςίου, τα ΝΡ∆∆ και τουσ ΟΤΑ αϋ και βϋ 

βακμοφ. 

Στθν εφαρμογι τθσ Στρατθγικισ Διοίκθςθσ περιλαμβάνεται το ςφνολο των διοικθτικϊν 

αποφάςεων και ενεργειϊν, που κακορίηει τθν μακροχρόνια απόδοςθ μίασ Δθμόςιασ 

Οργάνωςθσ. Το μοντζλο τθσ Στρατθγικισ Διοίκθςθσ περιλαμβάνει δεςμευτικά τα ακόλουκα: 

Ανάλυςθ Ρεριβάλλοντοσ (Εςωτερικοφ και Εξωτερικοφ), Διαμόρφωςθ Στρατθγικισ, 

Εφαρμογι Στρατθγικισ και Αξιολόγθςθ. 
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Ανάπτυξθ Συςτιματοσ Στρατθγικισ Διοίκθςθσ (Ν. 3230/2004) 

 

 

Τα βιματα που οφείλει ο οργανιςμόσ να ακολουκιςει για τθν εφαρμογι του μοντζλου 

τθσ Στρατθγικισ Διοίκθςθσ είναι: 

-Ανάλυςθ του Ρεριβάλλοντοσ 

-Επιλογι τθσ επικυμθτισ κατεφκυνςθσ για τον φορζα 

-Σχεδιαςμόσ Στρατθγικισ 

-Εφαρμογι τθσ Στρατθγικισ 

-Στρατθγικόσ Ζλεγχοσ 

 

Στθν εφαρμογι του μοντζλου τθσ Στρατθγικισ Διοίκθςθσ είναι ςθμαντικι θ Διαμόρφωςθ 

Στρατθγικισ (SWOT Analysis) με απαραίτθτθ τθν διαδικαςία εξζταςθσ του εςωτερικοφ και 

εξωτερικοφ περιβάλλοντοσ του οργανιςμοφ, ϊςτε να εντοπιςτοφν: τα δυνατά ςθμεία ι τα 

ςθμεία υπεροχισ, τα αδφνατα ςθμεία ι τα μειονεκτιματα, οι πικανζσ ευκαιρίεσ, και οι εν 

δυνάμει απειλζσ. 
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ΑΝΑΛΥΣΘ SWOT 

 

 

Διαμόρφωςθ Στρατθγικισ SWOT Analysis 

-Μετατροπι του οράματοσ τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ ςε ζνα ολοκλθρωμζνο ςφνολο 

ςτόχων που προςδιορίηουν μεςοπρόκεςμα τθν επιτυχθμζνθ εφαρμογι δθμόςιων 

πολιτικϊν με βάςθ προτεραιότθτεσ που ζχουν επιλεγεί από τον Οργανιςμό. 

-Υλοποιείται μεκοδολογικά με τθν χριςθ τθσ Ανάλυςθσ S.W.O.T. (Strengths-Weaknesses-

Opportunities-Threats) Εργαλείο Στρατθγικισ Ανάλυςθσ. 

-Οι δφο πρϊτοι παράγοντεσ αποτελοφν τθν ανάλυςθ του εςωτερικοφ Ρεριβάλλοντοσ του 

οργανιςμοφ ι του φορζα, τισ δυνάμεισ και τισ αδυναμίεσ του (δυνάμεισ: καλι 

εξυπθρζτθςθ, καλό όνομα κ.ά. και αδυναμίεσ: χαμθλι παραγωγικότθτα, χαμθλό θκικό 

προςωπικοφ κ.ά.). 

-Οι άλλοι δφο αποτελοφν τθν ανάλυςθ του εξωτερικοφ Ρεριβάλλοντοσ του οργανιςμοφ ι 

του φορζα, τισ ευκαιρίεσ, που πικανϊσ να μπορεί να αξιοποιιςει ο οργανιςμόσ μασ (π.χ. 

νζεσ αρμοδιότθτεσ, ευκαιρία νζων ςυνεργαςιϊν κ.ά.) και τουσ κινδφνουσ που τθν 

απειλοφν (π.χ. κινιςεισ άλλου φορζα πλζον δυνατοφ, δθμιουργία νζασ υπθρεςίασ με 

βζλτια παροχι και εξυπθρζτθςθ κ.ά.). 

Ειδικότερα δε, αναλφονται ωσ ακολοφκωσ: 

 Δυνατό Σθμείο: το εςωτερικό χαρακτθριςτικό, που ενδζχεται να αποβεί κακοριςτικό 

ςτθν προςπάκεια βελτίωςθσ τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ και εκπλιρωςθσ τθσ 

Αποςτολισ τθσ. 

 Αδφνατο Σθμείο: το εςωτερικό χαρακτθριςτικό, που κακιςτά τθν Δθμόςια Οργάνωςθ 

προβλθματικι και μθ επαρκι ςτθν άςκθςθ δθμόςιων πολιτικϊν του τομζα 

αρμοδιότθτάσ τθσ. 
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 Ευκαιρία: θ εξωτερικι (περιβαλλοντικι) ςυνκικθ, που προςφζρει ςθμαντικζσ 

βελτιωτικζσ προοπτικζσ ςε ότι αφορά τον τρόπο παροχισ δθμοςίων υπθρεςιϊν εκ 

μζρουσ τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ. 

 Απειλι: θ εξωτερικι περίςταςθ, που δθμιουργεί ςοβαρό ενδεχόμενο υπονόμευςθσ 

τθσ αποτελεςματικισ λειτουργίασ τθσ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ. 

Κοινό Ρλαίςιο Αξιολόγθςθσ 

Το Κοινό Ρλαίςιο Αξιολόγθςθσ (ΚΡΑ), αποτελεί το ευρωπαϊκό εργαλείο διαχείριςθσ 

ποιότθτασ, που αναπτφχκθκε από το ζτοσ 2000, ειδικά για τθν δθμόςια διοίκθςθ. Το ΚΡΑ 

αποτελεί ζνα απλό, οικονομικό και εφχρθςτο εργαλείο, που παρζχει τθν δυνατότθτα ςτισ 

Δθμόςιεσ Οργανϊςεισ να χρθςιμοποιιςουν τεχνικζσ Διοίκθςθσ Ολικισ Ροιότθτασ, ϊςτε να 

βελτιϊςουν τθν διοικθτικι τουσ ικανότθτα και τισ παρεχόμενεσ προσ τουσ πολίτεσ και τισ 

επιχειριςεισ υπθρεςίεσ. 

Από το 2000, οπότε και παρουςιάςκθκε για πρϊτθ φορά ςε ευρωπαϊκό επίπεδο, μζχρι 

ςιμερα, ζχουν εγγραφεί ωσ χριςτεσ του ΚΡΑ 4000 οργανιςμοί του Δθμοςίου Τομζα ςτο 

Κζντρο Ρόρων του ΚΡΑ (Caf Resource Center) του Ευρωπαϊκοφ Λνςτιτοφτου Δθμόςιασ 

Διοίκθςθσ (EIPA). 

Το κείμενο του ΚΡΑ επικαιροποιείται ςε τακτά χρονικά διαςτιματα, ϊςτε να 

ανταποκρίνεται ςτισ εξελίξεισ τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ και ςτισ νζεσ ςυνκικεσ και ανάγκεσ 

που διαμορφϊνονται ςυνεχϊσ ςτθν Ευρϊπθ. Με ςυμμετοχι ςτελεχϊν τθσ Διεφκυνςθσ 

Οργανωτικϊν Μεταρρυκμίςεων τθσ Γενικισ Διεφκυνςθσ Μεταρρυκμιςτικισ Ρολιτικισ και 

Θλεκτρονικισ Διακυβζρνθςθσ του Υπουργείου Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ μεταφράςτθκε 

ςτα Ελλθνικά, το Εγχειρίδιο του Κοινοφ Ρλαιςίου Αξιολόγθςθσ (ΚΡΑ), όπωσ αυτό 

ανακεωρικθκε το ζτοσ 2013, προκειμζνου να προςαρμοςτεί ςτισ εξελίξεισ τθσ κοινωνίασ 

και τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ ςτθν χϊρα μασ. 

Θ ίδια Διεφκυνςθ προχϊρθςε ςτθν επικαιροποίθςθ, το 2013, του Οδθγοφ Εφαρμογισ 

του ΚΡΑ, ο οποίοσ περιλαμβάνει κατευκυντιριεσ οδθγίεσ (ςφςταςθ και λειτουργία Ομάδασ 

Αξιολόγθςθσ, τρόποι τεκμθρίωςθσ αξιολόγθςθσ, κ.ά.) για τθν υλοποίθςθ τθσ διαδικαςίασ, 

κακϊσ και χρθςτικά εργαλεία (ερωτθματολόγιο, ανάλυςθ βακμολογίασ κ.ά.), τα οποία 

ςυμβάλλουν ςτθν επιτυχι ολοκλιρωςθ τθσ αξιολόγθςθσ. 
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Θ ζκδοςθ του επικαιροποιθμζνου Οδθγοφ Εφαρμογισ του ΚΡΑ, αναδεικνφει το γεγονόσ 

ότι κακϊσ, ςφμφωνα με βαςικζσ ευρωπαϊκζσ κατευκφνςεισ, όλεσ οι διοικθτικζσ διαδικαςίεσ 

πρζπει να εντάςςονται ςε ζνα ςφςτθμα ποιότθτασ, θ εφαρμογι του ΚΡΑ, ςυμπλθρωματικά 

με τθν χριςθ και άλλων ςυςτθμάτων και εργαλείων ποιότθτασ, όπωσ θ ςτοχοκεςία, τίκεται 

ωσ ηιτθμα άμεςθσ προτεραιότθτασ. 

Τα Κριτιρια του Κοινοφ Ρλαιςίου Αξιολόγθςθσ (ΚΡΑ) 

 

Κοινό Ρλαίςιο Αξιολόγθςθσ (Common Assessment Framework), http://www.minadmin.gov.gr 

Κριτιρια αξιολόγθςθσ «ΡΟΥΡΟΘΕΣΕΩΝ» Βαρφτθτα 

1 Θγεςία 100 

2 Ρολιτικι και Στρατθγικι 80 

3 Διαχείριςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ 90 

4 Συνεργαςία και άλλοι πόροι 90 

5 Διεργαςίεσ – Διαδικαςίεσ 140 

ΑΘΟΙΣΜΑ ΒΑΘΜΩΝ 500 

Κριτιρια αξιολόγθςθσ «ΑΡΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ»  

6 Λκανοποίθςθ Ρελατϊν 200 

7 Λκανοποίθςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ 90 

8 Επίδραςθ ςτο εξωτερικό περιβάλλον 60 

9 Εκροζσ & αποτελζςματα ςε ςχζςθ µε 

τουσ ςτόχουσ 

150 

ΑΘΟΙΣΜΑ ΒΑΘΜΩΝ 500 

http://www.minadmin.gov.gr/
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Το ΚΡΑ αποτελεί ζνα εξαιρετικό μοντζλο αξιολόγθςθσ των δομϊν και των οργανικϊν 

μονάδων ενόσ οργανιςμοφ ςτον δθμόςιο τομζα. Είναι απαραίτθτθ θ γνϊςθ για το ΚΡΑ 

μζςω του Εγχειρίδιου ΚΡΑ: Κοινό Ρλαίςιο Αξιολόγθςθσ 2013 -βελτιϊνοντασ τισ δθμόςιεσ 

οργανϊςεισ μζςω τθσ αυτο-αξιολόγθςθσ, όπωσ είναι και απαραίτθτθ θ χριςθ και θ 

παρακολοφκθςθ των διαδικαςιϊν εφαρμογισ του μζςω του Οδθγοφ Εφαρμογισ του 

Κοινοφ Ρλαιςίου Αξιολόγθςθσ – 2013. 

 

2.1.5. Θεςμικό Ρλαίςιο Αξιολόγθςθσ Οργανιςμοφ και Οργανικισ Μονάδασ 

Το κφριο κεςμικό πλαίςιο για τθν αξιολόγθςθ ενόσ οργανιςμοφ και των μονάδων του 

είναι ο Ν. 3230/2004, ΦΕΚ 44 Α’, 11-02-2004, ‘Κακιζρωςθ ςυςτιματοσ διοίκθςθσ με 

ςτόχουσ, μζτρθςθ τθσ αποδοτικότθτασ και άλλεσ διατάξεισ’. Ο Ν. 3230/2004 ενιςχφεται με 

τα άρκρα 22, 23, 24 & 31 του Ν. 4369/2016, και με ςειρά από Εγκυκλίουσ του εκάςτοτε 

αρμόδιου Υπουργείου για τθν Δθμόςια Διοίκθςθ. Με αυτό το νομοκετικό πλαίςιο 

κακιερϊνεται ζνα ενιαίο ςφςτθμα διοίκθςθσ με οριοκζτθςθ ςτόχων και με μζτρθςθ 

αποδοτικότθτασ για τουσ οργανιςμοφσ του δθμόςιου τομζα. 

Τα βαςικά ςτοιχεία του Ν. 3230/2004 είναι θ κακιζρωςθ ςτοχοκεςίασ και δεικτϊν 

μζτρθςθσ τθσ απόδοςθσ. Με τον νόμο αυτό ειςάγεται για πρϊτθ φορά ςτθν χϊρα μασ, ζνα 

ολοκλθρωμζνο ςφςτθμα αξιολόγθςθσ τθσ απόδοςθσ των δομϊν του δθμόςιου τομζα, 

αλλά και των υπαλλιλων ετθςίωσ. Σφμφωνα µε το νζο ςφςτθμα, οι υπάλλθλοι 

αξιολογοφνται ωσ προσ τθν αποτελεςματικι υλοποίθςθ των ετιςιων προκακοριςμζνων 

ςτόχων, τθν επιτυχι εκτζλεςθ του ζργου και τισ ικανότθτεσ και δεξιότθτεσ τουσ κατά τθν 

εκτζλεςθ αυτοφ. Οι ενότθτεσ αυτζσ ςυνυπολογίηονται µε διαφορετικι κάκε φορά 

βαρφτθτα, ανάλογα µε το ιεραρχικό επίπεδο ςτο οποίο ανικει ο αξιολογοφμενοσ. 

Θ ουςιαςτικι εφαρμογι του νόμου είναι απόλυτα ςυνδεμζνθ με τθν οριοκζτθςθ τθσ 

ςτοχοκεςίασ του οργανιςμοφ και των μονάδων του και θ ςφνδεςθ τθσ ςτοχοκεςίασ με τθν 

ατομικι αξιολόγθςθ. Ενιςχυτικζσ ενζργειεσ ςτθν κατεφκυνςθ τθσ αποτελεςματικότθτασ 

και τθσ αποδοτικότθτασ του οργανιςμοφ είναι θ παροχι κινιτρων, και θ παρακολοφκθςθ 

τθσ υλοποίθςθσ των ςτόχων. 

Ακολουκεί το νομοκετικό πλαίςιο που αφορά τθν εφαρμογι του μοντζλου τθσ 

Στρατθγικισ Διοίκθςθσ (Διοίκθςθ μζςω Στόχων) και τθν εφαρμογι του Κοινοφ Ρλαιςίου 

Αξιολόγθςθσ. 

Στρατθγικι Διοίκθςθ 

Ν. 3230/2004, Κακιζρωςθ ςυςτιματοσ διοίκθςθσ με ςτόχουσ, μζτρθςθ τθσ 

αποδοτικότθτασ και άλλεσ διατάξεισ 

Ν. 3463/2006, Κφρωςθ Κϊδικα Διμων & Κοινοτιτων, Μζροσ 5ο, Κεφ. Η’, -Κακιζρωςθ 

4ετϊν Επιχειρθςιακϊν Ρρογραμμάτων για τον αναπτυξιακό ςχεδιαςμό των ΟΤΑ με 

ετιςια Σχζδια Δράςθσ ςυμπεριλαμβανομζνου του Τεχνικοφ Ρρογράμματοσ. 

Ν. 3852/2010, Νζα Αρχιτεκτονικι τθσ Αυτοδιοίκθςθσ και τθσ Αποκεντρωμζνθσ Διοίκθςθσ 

- Ρρόγραμμα Καλλικράτθσ 

Ν. 3918/2011, Φορείσ Υγείασ: Ρρόγραμμα Ρρομθκειϊν 

Ν. 4009/2011, ΑΕΛ/ ΤΕΛ: 4ετι Αναπτυξιακά Ρρογράμματα & προγραμματικζσ ςυμφωνίεσ 

ΑΕΛ – Υπουργείο Ραιδείασ, αποςτολι των ΑΕΛ (α εωσ ςτ)  
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Ν. 4369/2016, Εκνικό Μθτρϊο Επιτελικϊν Στελεχϊν Δθμόςιασ Διοίκθςθσ: κζςπιςθ 

υποχρζωςθσ ετιςιασ ςτοχοκεςίασ, ςυμμετοχι υπαλλιλων, κακιζρωςθ λογοδοςίασ 

(Επιτροπζσ ακρόαςθσ, ζρευνεσ, ΟΕ ποιότθτασ, Ραρατθρθτιριο ΔΔ), ςφνδεςθ επιδόςεων 

με ςτοιχεία διοικοφντοσ ςτο Μθτρϊο) 

Υ.Α. 35829/ΦΕΚ 2642/2014 – «Ρεριεχόμενο, δομι, τρόποσ υποβολισ, όργανα ςφνταξθσ, 

ελζγχου και αξιολόγθςθσ, διαδικαςία κατάρτιςθσ, παρακολοφκθςθσ και αξιολόγθςθσ 

των Ρενταετϊν Επιχειρθςιακϊν Ρρογραμμάτων των Οργανιςμϊν Τοπικισ 

Αυτοδιοίκθςθσ (Ο.Τ.Α) β’ βακμοφ για τθν περίοδο 2014-2019» 

Υ.Α. 41179/2014 - «Ρεριεχόμενο, δομι και τρόποσ υποβολισ των Ρενταετϊν 

Επιχειρθςιακϊν Ρρογραμμάτων των Οργανιςμϊν Τοπικισ Αυτοδιοίκθςθσ (O.T.A.) αϋ 

βακμοφ για τθν δθμοτικι περίοδο 2014-2019» 

Εγκφκλιοσ ∆ΛΡΑ/Φ.4/οικ.26397/27.12.2005 

Εγκφκλιοσ ΔΛΡΑ/Φ.4/οικ.7323/5.4.2006 

Εγκφκλιοσ ∆ΛΡΑ/Φ.4/5270/1.3.2007 

Εγκφκλιοσ 12972/10.5.2016 

Κοινό Ρλαίςιο Αξιολόγθςθσ 

Εγχειρίδιο ΚΡΑ: Κοινό Ρλαίςιο Αξιολόγθςθσ 2013 - βελτιϊνοντασ τισ δθμόςιεσ 

οργανϊςεισ μζςω τθσ αυτο-αξιολόγθςθσ 

Οδθγόσ Εφαρμογισ του Κοινοφ Ρλαιςίου Αξιολόγθςθσ 2013 

ΔΛΟΜ/19690/20.06.2017, «Αποςτολι Οδθγοφ Εφαρμογισ του Κοινοφ Ρλαιςίου 

Αξιολόγθςθσ (ΚΡΑ) - Οδθγίεσ εφαρμογισ του ΚΡΑ» 

ΔΛΟΜ/13815/18.05.2016, «Κακοριςμόσ υπθρεςιϊν των Υπουργείων για τθν εφαρμογι 

του Κοινοφ Ρλαιςίου Αξιολόγθςθσ το 2016» 

ΔΛΟΜ/8580/24.03.2016, «Αποςτολι Εγχειριδίου Κοινοφ Ρλαιςίου Αξιολόγθςθσ 2013» 

ΔΛΡΑ/Φ.1/οικ.9537-12/04/2007, «Οδθγίεσ για τθν Σφςταςθ και Λειτουργία τθσ Ομάδασ 

Αυτοαξιολόγθςθσ και τον ρόλο του Ρροζδρου» 

 

2.1.6. Ρρογραμματιςμόσ Αξιολόγθςθσ Οργανιςμοφ και Οργανικισ Μονάδασ 

Το άρκρο 1, του Ν. 3230/2004, αναφζρεται ςτον κακοριςμό των ςκοπϊν και των ςτόχων 

από τθν Διοίκθςθ του οργανιςμοφ, που επικυμεί να προχωριςει ςτθν εφαρμογι ενόσ 

μοντζλου Διοίκθςθσ µζςω Στόχων. Αυτι θ προςζγγιςθ οδθγεί ςε ζνα προγραμματιςμό που 

προςδιορίηει ςαφζσ επιδιϊξεισ – επιδόςεισ ςτα ανϊτατα ιεραρχικά επίπεδα κάκε φορζα. 

Στθν ςυνζχεια, θ διάχυςθ των γενικότερων αυτϊν επιδιϊξεων γίνεται με τθν μορφι 

εξειδικευμζνων δράςεων ςε κάκε κατϊτερο ιεραρχικό επίπεδο. 

Θ αξιολόγθςθ των δομϊν ενόσ οργανιςμοφ με βάςθ τθν επίτευξθ αντικειμενικϊν ςτόχων 

(Management by Objectives - MbO), είναι μία μζκοδοσ διοίκθςθσ, που προτάκθκε το 1954 

από τον Peter Drucker, ωσ μία ξεχωριςτι φιλοςοφία ςτθν διοίκθςθ. Θ μζκοδοσ αυτι 

υποκινεί ςε μεγάλο βακμό τουσ εργαηόμενουσ και τουσ δίνει τα κατάλλθλα κίνθτρα, ζτςι 

http://www.minadmin.gov.gr/wp-content/uploads/20170807_odhgos_efarm_KPA.pdf
http://www.minadmin.gov.gr/wp-content/uploads/20170807_odhgos_efarm_KPA.pdf
http://www.minadmin.gov.gr/wp-content/uploads/20170807_Egyklios-gia-efarmogi-KPA.pdf
http://www.minadmin.gov.gr/wp-content/uploads/20170807_Egyklios-gia-efarmogi-KPA.pdf
http://www.minadmin.gov.gr/wp-content/uploads/20170807_Egxeiridio-KPA.pdf
http://www.minadmin.gov.gr/wp-content/uploads/%CE%95%CE%93%CE%9A%CE%A5%CE%9A%CE%9B%CE%99%CE%9F%CE%A3_%CE%9F%CE%BC%CE%AC%CE%B4%CE%B1_%CE%9A%CE%BF%CE%B9%CE%BD%CE%BF-%CE%A0%CE%BB%CE%B1%CE%B9%CF%83%CE%B9%CE%BF-%CE%91%CE%BE%CE%B9%CE%BF%CE%BB%CE%BF%CE%B3%CE%B7%CF%83%CE%B7%CF%82.pdf
http://www.minadmin.gov.gr/wp-content/uploads/%CE%95%CE%93%CE%9A%CE%A5%CE%9A%CE%9B%CE%99%CE%9F%CE%A3_%CE%9F%CE%BC%CE%AC%CE%B4%CE%B1_%CE%9A%CE%BF%CE%B9%CE%BD%CE%BF-%CE%A0%CE%BB%CE%B1%CE%B9%CF%83%CE%B9%CE%BF-%CE%91%CE%BE%CE%B9%CE%BF%CE%BB%CE%BF%CE%B3%CE%B7%CF%83%CE%B7%CF%82.pdf
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ϊςτε να καλφψουν τισ αδυναμίεσ τουσ. Το πλεονζκτθμα τθσ μεκόδου αυτισ διοίκθςθσ είναι 

ότι επιτυγχάνεται επικοινωνία μεταξφ του αξιολογθτι και του εργαηόμενου.  

Στο ελλθνικό δίκαιο, ενςωματϊκθκε ωσ μζκοδοσ αξιολόγθςθσ το 2004 με τον Ν. 

3230/04, όπου και απαιτεί τον προςδιοριςμό μετριςιμων ςτόχων για κάκε εργαηόμενο και 

ςτθν ςυνζχεια, περιοδικι ςυηιτθςθ για τθν πρόοδο, που ζχει επιτευχκεί ςε ςχζςθ με τουσ 

ςτόχουσ του οργανιςμοφ. Στο τζλοσ, ο υπάλλθλοσ  

αξιολογείται με βάςθ τθν επίτευξθ των οριςμζνων ςτόχων. 

Οι ςτόχοι που τίκενται, ςτο πλαίςιο τθσ Στρατθγικισ Διοίκθςθσ, ωςτόςο, πρζπει να είναι 

SMART, που ςθμαίνει: 

i) ςυγκεκριμζνοι (Specific), να αφοροφν ζνα ςυγκεκριμζνο αντικείμενο και πεδίο δράςθσ, 

που αναλαμβάνουν να υλοποιιςουν οι εργαηόμενοι ςε ζνα ςυγκεκριμζνο χρονικό 

διάςτθμα; 

ii) μετριςιμοι (Measurable), να ςχεδιάηεται θ υλοποίθςθ των ςτόχων εκ των προτζρων 

με ςυμφωνθμζνα, απτά και μετριςιμα αποτελζςματα; 

iii) επιτεφξιμοι (Αttainable), να κακιερϊνεται ο ςτόχοσ για τθν ςυνεργαςία υφιςταμζνου 

και προϊςτάμενου, προκειμζνου να εντάςςεται ςτα όρια των δυνατοτιτων του 

εργαηόμενου; 

iii) προςανατολιςμζνοι ςτο αποτζλεςμα (Result oriented), οριοκετθμζνοι, ξεκάκαροι με 

τισ ςυνκικεσ να επιτρζπουν τθν υλοποίθςι τουσ; και 

iv) χρονικά οριοκετθμζνοι (Τime limited), με προκακοριςμζνο χρονικό όριο υλοποίθςθσ. 

Με τον Ν. 3230/2004 τζκθκαν οι βάςεισ για τθν αποτελεςματικότερθ λειτουργία των 

δθμοςίων υπθρεςιϊν και για τθν ανταπόκριςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ ςτισ ςφγχρονεσ 

ανάγκεσ και τα νζα πρότυπα διοίκθςθσ. Οι ςτόχοι του κάκε οργανιςμοφ και τθσ κάκε 

μονάδασ του, προςδιορίηονται ςε ετιςια βάςθ και επιμερίηονται από το ανϊτερο 

πολιτικό επίπεδο προσ τα κάτω. 

Αναλυτικότερα, οι Γενικοί Διευκυντζσ αναλφουν τι πρζπει να γίνει κατά τθν διάρκεια 

του ζτουσ ςτον φορζα τουσ και προςδιορίηουν τουσ επιμζρουσ ςτόχουσ τθσ κάκε 

Διεφκυνςθσ. Οι Ρροϊςτάμενοι των Διευκφνςεων, ςε ςυνεργαςία με τουσ Ρροϊςταμζνουσ 

Τμιματοσ, εξειδικεφουν και επιμερίηουν τουσ ςτόχουσ ανά Τμιμα. Οι Ρροϊςτάμενοι 

Τμιματοσ κακορίηουν τουσ ατομικοφσ ςτόχουσ, ανάλογα με τισ γνϊςεισ, τισ 

αρμοδιότθτεσ, τισ δεξιότθτεσ και τθν εμπειρία των υπαλλιλων. 

Κάκε ςτόχοσ ςε κάκε επίπεδο αναλφεται ςε ςυγκεκριμζνεσ ενζργειεσ, που 

προβλζπονται ςε κάκε πρόγραμμα δράςθσ και είναι χρονικά προςδιοριςμζνεσ. Σε τακτά 

διαςτιματα, που δεν είναι μεγαλφτερα του τριμινου, θ πορεία υλοποίθςθσ των 

ςτόχων ελζγχεται από τουσ προϊςτάμενουσ των οργανικϊν μονάδων. Οι ςτόχοι μποροφν 

να επανακακοριςτοφν ι να προςαρμοςτοφν αν προκφψουν νζα ςτοιχεία ι δεδομζνα. 

Στο άρκρο 1 του Ν. 3230/2004, αποςαφθνίηονται οι ζννοιεσ αποτελεςματικότθτα και  

αποδοτικότθτα, οι οποίεσ και ορίηονται ωσ εξισ: 

-Αποτελεςματικότθτα είναι θ ικανότθτα τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ να εκπλθρϊνει 

τουσ προγραμματιςκζντεσ ςτόχουσ. 

-Αποδοτικότθτα είναι θ ικανότθτα τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ να επιτυγχάνει ςτο 
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μεγαλφτερο δυνατό βακμό τουσ ςτόχουσ αυτοφσ με το μικρότερο δυνατό κόςτοσ. 

Θ αποδοτικότθτα και αποτελεςματικότθτα των υπθρεςιϊν μετρϊνται με βάςθ τουσ 

γενικοφσ και ειδικοφσ δείκτεσ. 

-Γενικοί δείκτεσ είναι ο χρόνοσ ανταπόκριςθσ ςτα αιτιματα των πολιτϊν, το ποςοςτό 

ικανοποίθςθσ των παραπόνων που υποβάλλονται, θ εφαρμογι νζων τεχνολογιϊν, το 

κόςτοσ διαχείριςθσ και θ ποιότθτα των παρεχόμενων υπθρεςιϊν. 

-Ειδικοί δείκτεσ είναι όλοι οι εξειδικευμζνοι δείκτεσ, που κάκε υπθρεςία κα 

εφαρμόςει και που αντιςτοιχοφν με το είδοσ των παρεχόμενων υπθρεςιϊν κάκε φορζα. 

Κατά τθν διαδικαςία μζτρθςθσ τθσ αποδοτικότθτασ και αποτελεςματικότθτασ του 

κάκε φορζα κομβικό ρόλο ζχει θ Μονάδα Ροιότθτασ και Αποδοτικότθτασ, θ οποία 

υποβάλλει ςχετικι ετιςια ζκκεςθ αξιολόγθςθσ με τθν εκτίμθςθ των αποτελεςμάτων και 

τθν διατφπωςθ ςυγκεκριμζνων προτάςεων, προσ τον οικείο Υπουργό, αλλά και τθν 

Διεφκυνςθ Ροιότθτασ και Αποδοτικότθτασ του Υπουργείου Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ. 

Το ςφςτθμα Διοίκθςθσ µζςω Στόχων ζχει ςτάδια ανάπτυξθσ και εφαρμογισ, διάγραμμα 

ροισ, χρονοδιάγραμμα κακοριςμοφ ετιςιασ ςτοχοκεςίασ, παρακολοφκθςθ υλοποίθςθσ 

ςτοχοκεςίασ (με Ολομζλειεσ Διευκφνςεων & Τμθμάτων). Επίςθσ, ζχει κακοριςμζνουσ 

δείκτεσ Μζτρθςθσ Αποδοτικότθτασ & Αποτελεςματικότθτασ για τθν παρακολοφκθςθ τθσ 

ςτοχοκεςίασ, που ζχει κακοριςκεί. Στθν περίπτωςθ που υπάρχουν αποκλίςεισ, τότε μπορεί 

να γίνεται και ανακεϊρθςθ ι διόρκωςθ ςτόχων. Ράντοτε ςυντάςςονται Ετιςιεσ Εκκζςεισ 

Αξιολόγθςθσ. Διευκολφνεται θ λογοδοςία και ο κοινωνικόσ ζλεγχοσ του οργανιςμοφ. 

 

2.1.7. Διαδικαςία Αξιολόγθςθσ Οργανιςμοφ και Οργανικισ Μονάδασ 

Το ςφςτθμα Διοίκθςθσ µζςω Στόχων, εφαρμόηεται ςτισ υπθρεςίεσ του Δθμοςίου Τομζα, 

ςτα ΝΡ∆∆ και τουσ ΟΤΑ αϋ και βϋ βακμοφ. Οι προϊςτάμενοι και οι υφιςτάμενοι δεςμεφονται 

ςε ετιςια βάςθ για τθν υλοποίθςθ ςυγκεκριμζνων ενεργειϊν και τθν επίτευξθ 

ςυγκεκριμζνων ποςοτικϊν και ποιοτικϊν αποτελεςμάτων. 

Θ μεκοδολογία ςτοχοκεςίασ και οι διαδικαςίεσ τθσ προβλζπονται ςε μία ςειρά 

εγκυκλίων. Στοχοκεςία αποτελοφν οι βαςικζσ επιδιϊξεισ ςτα διάφορα επίπεδα τθσ 

Δθμόςιασ Οργάνωςθσ (Γενικι Διεφκυνςθ, Διεφκυνςθ, Τμιμα, Υπάλλθλοι), των οποίων θ 

εκπλιρωςθ µζςω ενεργειϊν – δράςεων ςυντελεί ςτθν υλοποίθςθ τθσ Στρατθγικισ τθσ. 

Εντόσ τθσ πρϊτθσ εβδομάδασ του Οκτωβρίου κάκε ζτουσ, ο Υπουργόσ ι το όργανο 

διοίκθςθσ κάκε φορζα γνωςτοποιεί και κατανζμει ςτισ οικείεσ υπθρεςίεσ τουσ 

ςτρατθγικοφσ ςτόχουσ τθσ υπθρεςίασ για το επόμενο ζτοσ. Στο πλαίςιο των ςτόχων αυτϊν, 

οι προϊςτάμενοι των Γενικϊν Διευκφνςεων ι ελλείψει αυτϊν οι προϊςτάμενοι Διευκφνςεων 

κατακζτουν ςτον Υπουργό ι ςτο όργανο διοίκθςθσ εξειδικευμζνθ ειςιγθςθ ςχετικά με τουσ 

διακζςιμουσ πόρουσ, τισ υλοποιθκείςεσ και εν εξελίξει δράςεισ τθσ υπθρεςίασ τουσ, κακϊσ 

και το γενικότερο προγραμματιςμό του τομζα ευκφνθσ τουσ. 

Εντόσ τθσ πρϊτθσ εβδομάδασ του Νοεμβρίου ο αρμόδιοσ Υπουργόσ ι το μονομελζσ 

όργανο διοίκθςθσ, ςε ςυνεργαςία με τουσ ωσ άνω αναφερόμενουσ προϊςταμζνουσ, 

αποφαςίηει ςχετικά επί των ειςθγιςεων και ςτθν ςυνζχεια γνωςτοποιεί και κατανζμει ςε 

κάκε Γενικι Διεφκυνςθ ι ςε κάκε Διεφκυνςθ τουσ ςτρατθγικοφσ ςτόχουσ τθσ για το 

επόμενο ζτοσ. 
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Θ απόφαςθ αυτι κοινοποιείται θλεκτρονικά ςε όλουσ τουσ υπαλλιλουσ και 

παρουςιάηεται ςε ολομζλεια των Διευκφνςεων ανά Γενικι Διεφκυνςθ, όπου αυτι 

υφίςταται, υπό τθν προεδρία του Υπουργοφ ι του μονομελοφσ οργάνου διοίκθςθσ. 

Οι προϊςτάμενοι Γενικισ Διεφκυνςθσ προβαίνουν ςε μια καταρχιν εξειδίκευςθ ανά 

οικεία Διεφκυνςθ των ςτόχων που ζχουν τεκεί ςτθν Γενικι Διεφκυνςθ, ενθμερϊνουν 

ςχετικά τουσ υπαγόμενουσ ςε αυτοφσ προϊςταμζνουσ Διεφκυνςθσ και ηθτοφν από αυτοφσ 

να ειςθγθκοφν περαιτζρω προςδιοριςμό των ςτόχων κάκε Διεφκυνςθσ. 

Οι προϊςτάμενοι Διεφκυνςθσ ηθτοφν από τουσ Ρροϊςταμζνουσ Τμιματοσ να ειςθγθκοφν 

τον προςδιοριςμό των ςτόχων κάκε Τμιματοσ. Οι προϊςτάμενοι Τμιματοσ ηθτοφν από τουσ 

υπαλλιλουσ να υποβάλουν τισ απόψεισ και τισ προτάςεισ τουσ ςχετικά με τθν ςτοχοκεςία 

του Τμιματοσ, τθσ Διεφκυνςθσ και ςυνολικά τθσ Υπθρεςίασ. 

Βάςει των ειςθγιςεων των προϊςταμζνων εκδίδεται από κάκε Γενικό Διευκυντι 

απόφαςθ για τουσ ςτόχουσ κάκε Διεφκυνςθσ. 

Ο Ρροϊςτάμενοσ Τμιματοσ παρουςιάηει ςτθν Ολομζλεια των υπαλλιλων του Τμιματοσ, 

εντόσ τθσ δεφτερθσ εβδομάδασ του Δεκεμβρίου κάκε ζτουσ, τουσ ςτόχουσ που ζχουν 

αποφαςιςτεί κατά τα ανωτζρω και προτείνει, ςτο πλαίςιο τθσ ςτοχοκεςίασ αυτισ, τουσ 

ατομικοφσ ςτόχουσ κάκε υπαλλιλου, λαμβάνοντασ υπόψθ τισ δεξιότθτεσ, γνϊςεισ, 

εμπειρίεσ και τα κακικοντα που αςκεί ο κάκε ζνασ εξ αυτϊν. 

Στθν ςυγκεκριμζνθ ςυνεδρίαςθ πραγματοποιείται και ςυηιτθςθ ςχετικά με τθν 

ευρφτερθ ςτοχοκεςία τθσ υπθρεςίασ και τουσ τρόπουσ βελτίωςθσ τθσ λειτουργίασ τθσ. Στθν 

ςυνζχεια, μετά από ςυνζντευξθ με κάκε υπάλλθλο, και αφοφ λάβει υπόψθ τθν γνϊμθ του, 

ο Ρροϊςτάμενοσ κακορίηει γραπτά τθν ατομικι ςτοχοκεςία του και τθν ειδικότερθ ςυμβολι 

του ςτθν επίτευξθ των ςτόχων του Τμιματοσ, με ατομικοφσ ςτόχουσ, οι οποίοι αναλφονται 

ςε ςυγκεκριμζνεσ ενζργειεσ, με χρονικά προςδιοριςμζνθ υλοποίθςθ, όπου θ φφςθ τθσ 

Υπθρεςίασ το επιτρζπει. 

Οι αποφάςεισ ςτοχοκεςίασ κοινοποιοφνται θλεκτρονικά ςε όλο το προςωπικό που 

αφοροφν και δθμοςιεφονται ςτθ Διαφγεια. 

Ωσ προσ τισ οργανικζσ μονάδεσ επιπζδου αυτοτελοφσ Γραφείου εφαρμόηονται αναλόγωσ 

οι ρυκμίςεισ τθσ περίπτωςθσ γϋ. 

Στισ αποφάςεισ ςτοχοκεςίασ κακορίηονται ο βακμόσ προτεραιότθτασ για κάκε ςτόχο, οι 

δείκτεσ μζτρθςθσ των αποτελεςμάτων, το χρονοδιάγραμμα υλοποίθςθσ και κάκε άλλο 

ςχετικό κζμα. 

Θ διαδικαςία τθσ περίπτωςθσ γ’ μπορεί να επαναλθφκεί μετά τθν παρζλευςθ 

τετράμθνου και πριν από τθν παρζλευςθ οκταμινου από τθν ζναρξθ αυτισ με ςκοπό τθν 

ανακεϊρθςθ των ςτόχων. 

Οι Ολομζλειεσ Διεφκυνςθσ και Τμιματοσ αποτελοφν ςυμβουλευτικά όργανα τθσ 

Διοίκθςθσ, ςτα οποία δικαίωμα ςυμμετοχισ ζχουν όλοι οι υπάλλθλοι τθσ αντίςτοιχθσ 

οργανικισ μονάδασ. Θ Ολομζλεια Διεφκυνςθσ ςυγκαλείται και προεδρεφεται από τον οικείο 

προϊςτάμενο Διεφκυνςθσ και ςε περίπτωςθ κωλφματοσ του από τον οικείο προϊςτάμενο 

Γενικισ Διεφκυνςθσ. Θ Ολομζλεια Τμιματοσ ςυγκαλείται και προεδρεφεται από τον οικείο 

προϊςτάμενο Τμιματοσ και ςε περίπτωςθ κωλφματοσ του από τον οικείο προϊςτάμενο 

Διεφκυνςθσ. 
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Θ Ολομζλεια Διεφκυνςθσ ςυνεδριάηει τρεισ (3) φορζσ το χρόνο για να αξιολογιςει τθν 

πορεία υλοποίθςθσ των ςτόχων τθσ Διεφκυνςθσ, όπωσ αυτοί αποτυπϊνονται ςτθν ςυνολικι 

λειτουργία τθσ αντίςτοιχθσ οργανικισ μονάδασ, και όποτε άλλοτε κρίνει ςκόπιμο ο οικείοσ 

προϊςτάμενοσ Διεφκυνςθσ ι ο αρμόδιοσ Γενικόσ Διευκυντισ, προκειμζνου να ςυηθτθκοφν 

κζματα λειτουργίασ τθσ Διεφκυνςθσ. Ειςθγθτισ είναι ο αρμόδιοσ προϊςτάμενοσ Διεφκυνςθσ 

ι ο αρμόδιοσ υπάλλθλοσ που επιλζγεται από αυτόν. 

Θ Ολομζλεια Τμιματοσ ςυνεδριάηει μια φορά κάκε δφο (2) μινεσ για να ςυηθτιςει 

κζματα του Τμιματοσ και τθν πορεία υλοποίθςθσ των ςτόχων του, και όποτε άλλοτε κρίνει 

ςκόπιμο ο οικείοσ προϊςτάμενοσ Τμιματοσ ι Διεφκυνςθσ, προκειμζνου να ςυηθτθκοφν 

κζματα λειτουργίασ του Τμιματοσ. Αν υπάρχουν παρατθριςεισ Ανεξάρτθτων Αρχϊν ι 

ελεγκτικϊν μθχανιςμϊν ι αναφορζσ με παράπονα πολιτϊν που αφοροφν τθν λειτουργία 

του Τμιματοσ, αυτά ςυηθτοφνται υποχρεωτικά ςτθν επόμενθ Ολομζλεια του Τμιματοσ. 

Οι Ολομζλειεσ μπορεί να ςυντάςςουν ειςθγιςεισ προσ τθν διοικθτικι και τθν πολιτικι 

θγεςία βάςει προτάςεων των μελϊν τουσ. Τα δφο τρίτα (2/3) των υπαλλιλων του Τμιματοσ 

μπορεί να ηθτιςουν οποτεδιποτε με ζγγραφθ αναφορά τουσ προσ τον προϊςτάμενο τθν 

ςφγκλθςθ ζκτακτθσ Ολομζλειασ, προκειμζνου να ςυηθτθκοφν υπθρεςιακά κζματα, τα 

οποία προςδιορίηονται ειδικά ςτθν αναφορά. Θ ζκτακτθ Ολομζλεια ςυγκαλείται 

υποχρεωτικά εντόσ δζκα (10) θμερϊν από τθν περιζλευςθ τθσ αναφοράσ ςτον προϊςτάμενο 

Διεφκυνςθσ. 

Στο τζλοσ κάκε ζτουσ, οι Ολομζλειεσ τθσ Διεφκυνςθσ και του Τμιματοσ εγκρίνουν 

Εκκζςεισ Αξιολόγθςθσ του ζργου που παριγαγαν. Οι Εκκζςεισ αυτζσ ςυντάςςονται από τον 

οικείο προϊςτάμενο και εγκρίνονται φςτερα από ςυηιτθςθ τουλάχιςτον από τα δφο τρίτα 

(2/3) των υπαλλιλων τθσ αντίςτοιχθσ δομισ. Οι Εκκζςεισ είναι επαρκϊσ αιτιολογθμζνεσ 

βάςει τθσ ςτοχοκεςίασ τθσ κάκε δομισ και λαμβάνουν βακμολογία από το 0−100. Οι 

Εκκζςεισ αυτζσ ςυνοδεφουν τον ατομικό φάκελο αξιολόγθςθσ κάκε υπαλλιλου. 

Θ τιρθςθ των πρακτικϊν των ςυνεδριάςεων των Ολομελειϊν ανατίκεται ςε υπάλλθλο 

που ορίηεται ωσ Γραμματζασ από τον Ρρόεδρο τθσ. Οι Ολομζλειεσ διεξάγονται εντόσ 

ωραρίου υπθρεςίασ και ολοκλθρϊνονται με τθν εξάντλθςθ των κεμάτων τθσ θμεριςιασ 

διάταξθσ. Για τθν ςυμμετοχι ςε αυτζσ δεν καταβάλλεται υπερωριακι αποηθμίωςθ. Για τθν 

επίτευξθ απαρτίασ απαιτείται θ ςυμμετοχι τουλάχιςτον των τριϊν πζμπτων (3/5) των 

υπαλλιλων, οι οποίοι υπογράφουν ςχετικά. 

 

2.1.8. Δείκτεσ Αξιολόγθςθσ Οργανιςμοφ και Οργανικισ Μονάδασ 

Στθν εφαρμογι τθσ μεκόδου Διοίκθςθσ µζςω Στόχων ςτθν Ελλθνικι Δθμόςια ∆ιοίκθςθ 

μποροφμε να κακορίςουμε δείκτεσ μζτρθςθσ αποδοτικότθτασ και αποτελεςματικότθτασ, 

αξιοποιϊντασ τθν υφιςτάμενθ νομοκεςία. Στθν κατεφκυνςθ αυτι, τθροφμε τισ ακόλουκεσ 

αξιωματικζσ αρχζσ: 

-Αποτελεςματικότθτα: Επίτευξθ ςυγκεκριμζνων και προκακοριςμζνων ςτόχων. 

-Αποδοτικότθτα: Μεγιςτοποίθςθ των αποτελεςμάτων και επίτευξθ των ςτόχων µε το 

μικρότερο δυνατό κόςτοσ. 

-Οικονομικότθτα: Ελαχιςτοποίθςθ του κόςτουσ των ειςροϊν. 

-Ραραγωγικότθτα: Το άκροιςμα των εννοιϊν τθσ αποτελεςματικότθτασ και τθσ 
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αποδοτικότθτασ. 

Θ μζτρθςθ τθσ απόδοςθσ ενόσ οργανιςμοφ ι μίασ οργανικισ μονάδασ ςτοχεφει ςτα 

ακόλουκα: 

-ςτθν αξιοποίθςθ των διακζςιμων πόρων, 

-ςτθν εξυπθρζτθςθ του πολίτθ και ςτθν αφξθςθ του βακμοφ ικανοποίθςθσ των αναγκϊν 

του από τθν δθμόςια διοίκθςθ, 

-ςτθν ενίςχυςθ τθσ εμπιςτοςφνθσ του πολίτθ προσ τθν δθμόςια διοίκθςθ, 

-ςτθν ενίςχυςθ τθσ διαφάνειασ ςτθν διοικθτικι δράςθ, 

-ςτθν ενίςχυςθ τθσ διοικθτικισ λογοδοςίασ και ευκφνθσ. 

Οι Δείκτεσ είναι μζτρα και κριτιρια επιδόςεων. Ειδικότερα, οι δείκτεσ αποτελοφν: 

-Εμπειρικι ερμθνεία τθσ πραγματικότθτασ, μία ςυνοπτικι και περιεκτικι εικόνα ενόσ 

ςυςτιματοσ. 

-Ρλθροφοριακι αποτφπωςθ για το ςφςτθμα και τθν λειτουργία του, αποτελϊντασ ζτςι 

τθν ακτινογραφία του. 

-Ραρουςίαςθ με ποςοτικι εκτίμθςθ μίασ πολφπλοκθσ διαδικαςίασ ι κατάςταςθσ. 

-Ρροςδιοριςμόσ ι πιςτοποίθςθ καταςτάςεων ι γεγονότων που δεν είναι άμεςα ορατά ι 

κατανοθτά ςε μία ςυγκεκριμζνθ κατάςταςθ. 

Μπορεί να κακοριςτοφν μία ςειρά από δείκτεσ γενικοφσ και ειδικοφσ, για κάκε 

οργανιςμό και για κάκε μονάδα αυτοφ. Κα πρζπει όμωσ να υπάρχει μία ςτακερι ςυχνότθτα 

ςτθν χριςθ τουσ και απόλυτθ ςυνζπεια ςτθν αξιοπιςτία των ςτοιχείων, που 

ενςωματϊνονται, για να είναι πραγματικά οι δείκτεσ αυτοί αξιόπιςτοι ςτθν χριςθ τουσ ςε 

μία πολιτικι Στρατθγικισ Διοίκθςθσ. 

Ραραδείγματα για Γενικοφσ Δείκτεσ: 

-Απλοφςτευςθ διαδικαςιϊν 

-Μζτρθςθ ικανοποίθςθσ πολιτϊν 

-Τιρθςθ προκεςμιϊν διεκπεραίωςθσ υποκζςεων πολιτϊν 

-Χρόνοσ ανταπόκριςθσ ςτα αιτιματα των πολιτϊν 

-Αυτεπάγγελτθ αναηιτθςθ δικαιολογθτικϊν 

-Ανταπόκριςθ ςτισ καταγγελίεσ πολιτϊν για κακοδιοίκθςθ υπθρεςιϊν 

-Αποτελεςματικι διαχείριςθ των Εκκζςεων και των ποριςμάτων του Σϊματοσ 

Επικεωρθτϊν Ελεγκτϊν Δθμόςιασ Διοίκθςθσ και ανταπόκριςθ υλοποίθςθσ ςτισ 

προτάςεισ τουσ 

-Αποτελεςματικι διαχείριςθ των Εκκζςεων και των ποριςμάτων του Συνθγόρου του 

Ρολίτθ και ανταπόκριςθ υλοποίθςθσ ςτισ προτάςεισ τουσ 

-Ροςοςτό ικανοποίθςθσ των παραπάνω που υποβάλλονται 
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-Εφαρμογι νζων τεχνολογιϊν 

-Κόςτοσ διαχείριςθσ υπθρεςίασ 

-Ζλεγχοσ Ροιότθτασ Υπθρεςιϊν 

Οι ειδικοί δείκτεσ προκφπτουν ανάλογα με το είδοσ των παρεχόμενων υπθρεςιϊν τθσ 

κάκε δθμόςιασ οργάνωςθσ. 

Στθν ίδια κατεφκυνςθ μποροφμε να ζχουμε αρχικά ποςοτικοφσ δείκτεσ και ςτθν εξζλιξι 

τουσ και ποιοτικοφσ δείκτεσ. 

 

2.1.9. Ατομικι ι Ομαδικι Άςκθςθ 

Ομαδικι Άςκθςθ – Ραιχνίδι όλων 

Με τθν πρόοδο τθσ ςυηιτθςθσ, ςτθν Κεματικι Ενότθτα 2.1: Αξιολόγθςθ τθσ Απόδοςθσ 

τθσ Οργανικισ Μονάδασ, όταν ολοκλθρωκεί θ παρουςίαςθ και τθσ υποενότθτασ 2.1.4. 

Μοντζλα Αξιολόγθςθσ Οργανιςμοφ και Οργανικισ Μονάδασ, τότε ο ειςθγθτισ προτείνει τθν 

υλοποίθςθ άςκθςθσ με τθν μορφι μίασ Ομαδικισ Άςκθςθσ. 

Θ Ομαδικι Άςκθςθ ζχει ωσ αντικείμενο τισ φάςεισ του Στρατθγικοφ Σχεδιαςμοφ για ζνα 

φορζα του Δθμόςιου Τομζα από τα ανϊτατα ςτελζχθ διοίκθςισ του. 

Δθμιουργοφνται τζςςερισ ομάδεσ πενταμελείσ από επιμορφωνόμενουσ. 

Θ πρϊτθ ομάδα αποτελείται από τον Υπουργό Ρεριβάλλοντοσ και Ενζργειασ (ΥΡΕΝ) με 

τζςςερα Διευκυντικά Στελζχθ, που κα πρζπει να καταλιξουν ςε μία πρόταςθ για τον 

Στρατθγικό Σχεδιαςμό του Υπουργείου για τθν επόμενθ 5ετία. 

Θ δεφτερθ ομάδα αποτελείται από τον Ρρόεδρο του Εκνικοφ Κζντρου Δθμόςιασ 

Διοίκθςθσ και Αυτοδιοίκθςθσ (ΕΚΔΔΑ) με τζςςερα Διευκυντικά Στελζχθ, που κα πρζπει να 

καταλιξουν ςε μία πρόταςθ για τον Στρατθγικό Σχεδιαςμό του ΕΚΔΔΑ για τθν επόμενθ 

5ετία. 

Θ τρίτθ ομάδα αποτελείται από τον Ρεριφερειάρχθ Αττικισ με τζςςερα Διευκυντικά 

Στελζχθ, που κα πρζπει να καταλιξουν ςε μία πρόταςθ για τον Στρατθγικό Σχεδιαςμό τθσ 

Ρεριφζρειασ για τθν επόμενθ 5ετία. 

Θ τζταρτθ ομάδα αποτελείται από τον Διμαρχο Νζασ Σμφρνθσ με τζςςερα Διευκυντικά 

Στελζχθ, που κα πρζπει να καταλιξουν ςε μία πρόταςθ για τον Στρατθγικό Σχεδιαςμό του 

Διμου για τθν επόμενθ 5ετία. 

Θ διαδικαςία που κα πρζπει να ακολουκθκεί είναι θ ακόλουκθ: 

-ο εκπαιδευτισ ανακζτει ςε κάκε ομάδα ζνα από τα τζςςερα ςενάρια, και 

-θ κάκε ομάδα επιλζγει τον επικεφαλισ τθσ. 

Αμζςωσ μετά, κάκε ομάδα ακολουκεί τα βιματα που οφείλει ο οργανιςμόσ να 

ακολουκιςει για τθν εφαρμογι του μοντζλου τθσ Στρατθγικισ Διοίκθςθσ, που είναι: 

-Ανάλυςθ του Ρεριβάλλοντοσ 

-Επιλογι τθσ επικυμθτισ κατεφκυνςθσ για τον φορζα 
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-Σχεδιαςμόσ Στρατθγικισ 

-Εφαρμογι τθσ Στρατθγικισ 

-Στρατθγικόσ Ζλεγχοσ 

Θ προετοιμαςία για τθν ςυγκρότθςθ των ομάδων, τθν κατανομι των ςεναρίων και τθν 

επιλογι του επικεφαλισ ςε κάκε ομάδα είναι ςυνολικά 3’. Κάκε ομάδα ζχει 15’ για 

ςυηιτθςθ, ϊςτε να καταλιξει ςε μία παρουςίαςθ για τισ φάςεισ του Στρατθγικοφ 

Σχεδιαςμοφ του φορζα τθσ. Αμζςωσ μετά, για κάκε ομάδα, ο επικεφαλισ τθσ παρουςιάηει 

τισ φάςεισ του Στρατθγικοφ Σχεδιαςμοφ για τον φορζα τθσ ςε 3’, ακολουκϊντασ το Σχιμα. 

 

Στο ςφνολο, ο χρόνοσ για τθν Άςκθςθ Συνζντευξθσ δεν πρζπει να ξεπεράςει τα 30’. 

Άςκθςθ Συνζντευξθσ 

Με τθν πρόοδο τθσ ςυηιτθςθσ, ςτθν Κεματικι Ενότθτα 1: Αξιολόγθςθ τθσ Απόδοςθσ τθσ 

Οργανικισ Μονάδασ, όταν ολοκλθρωκεί θ παρουςίαςθ και τθσ υποενότθτασ 1.8. Δείκτεσ 

Αξιολόγθςθσ Οργανιςμοφ και Οργανικισ Μονάδασ, τότε ο ειςθγθτισ προτείνει τθν 

υλοποίθςθ άςκθςθσ με τθν μορφι μίασ Άςκθςθσ Συνζντευξθσ. 

Θ Άςκθςθ Συνζντευξθσ ζχει ωσ αντικείμενο τθν υλοποίθςθ μίασ ςυηιτθςθσ μεταξφ των 

επιμορφωνόμενων με ςτόχο τθν διερεφνθςθ τθσ αποτελεςματικότθτασ και τθσ 

αποδοτικότθτασ του φορζα του ερωτϊμενου, ωσ μία ad hoc αξιολόγθςθ του φορζα 

απαςχόλθςισ του. 

Οι επιμορφωνόμενοι ςχθματίηουν ομάδεσ διμελείσ. Κάκε ομάδα αποφαςίηει ποιοσ κα 

κάνει τισ ερωτιςεισ και ποιοσ κα δίνει τισ απαντιςεισ. 

Θ προετοιμαςία για τθν κατανομι ςε διμελείσ ομάδεσ, και θ εξοικείωςθ με τισ ερωτιςεισ 

τθσ ςυηιτθςθσ είναι 5’ για κάκε ομάδα. Θ ςυηιτθςθ των ερωτιςεων και των απαντιςεων 

για κάκε ομάδα διαρκεί 10’. Αμζςωσ μετά, οι επικεφαλείσ από τρεισ διμελείσ ομάδεσ 

παρουςιάηουν τισ ερωτιςεισ και απαντιςεισ ςτα ερωτιματα για τον φορζα τουσ ςε 3’. 

Τα Ερωτιματα που κα τεκοφν από τον ερωτϊντα είναι τα ακόλουκα: 

-Ροιοσ είναι ο Δθμόςιοσ Οργανιςμόσ ςτον οποίο εργάηεςτε; 
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-Ροιοσ είναι εν γζνει ο λόγοσ φπαρξθσ του Δθμόςιου Οργανιςμοφ ςτον οποίο 

υπθρετείτε; 

-Ροιεσ είναι οι βαςικζσ ανάγκεσ ι τα προβλιματα των πολιτϊν, θ αντιμετϊπιςθ των 

οποίων δικαιολογεί τθν δθμιουργία και λειτουργία του Δθμόςιου Οργανιςμοφ ςτον 

οποίο απαςχολείςτε; 

-Ρωσ αντιμετωπίηονται οι ανάγκεσ αυτζσ των πολιτϊν από τον Δθμόςιο Οργανιςμό ςτον 

οποίο εργάηεςτε; 

-Με ποιουσ τρόπουσ, κα πρζπει να ανταποκρίνεται ο Δθμόςιοσ Οργανιςμόσ ςτον οποίο 

υπθρετείτε ςτισ προςδοκίεσ των πολιτϊν; 

Στο ςφνολο, ο χρόνοσ για τθν Άςκθςθ Συνζντευξθσ δεν πρζπει να ξεπεράςει τα 25’. 

 

Διάρκεια και Κατανομι Χρόνου 

Σφνολο 4 ϊρεσ (2+2) 

Στθν Κεματικι Ενότθτα 2.1: Αξιολόγθςθ τθσ Απόδοςθσ τθσ Οργανικισ Μονάδασ, οι 

πρϊτεσ 2 ϊρεσ πρζπει να καλφψουν τισ υποενότθτεσ: 2.1.1. Οριςμόσ Αξιολόγθςθσ 

Οργανιςμοφ και Οργανικισ Μονάδασ, 2.1.2. Αναγκαιότθτα Αξιολόγθςθσ Οργανιςμοφ και 

Οργανικισ Μονάδασ, 2.1.3. Οφζλθ Αξιολόγθςθσ Οργανιςμοφ και Οργανικισ Μονάδασ, και 

2.1.4. Μοντζλα Αξιολόγθςθσ Οργανιςμοφ και Οργανικισ Μονάδασ. Επίςθσ πρζπει να 

υλοποιθκεί και θ πρϊτθ Ομαδικι Άςκθςθ με τθν μορφι ενόσ Ραιχνιδιοφ όλων. 

Στθν Κεματικι Ενότθτα 2.1: Αξιολόγθςθ τθσ Απόδοςθσ τθσ Οργανικισ Μονάδασ, οι 

επόμενεσ 2 ϊρεσ πρζπει να καλφψουν τισ υποενότθτεσ: 2.1.5. Κεςμικό Ρλαίςιο 

Αξιολόγθςθσ Οργανιςμοφ και Οργανικισ Μονάδασ, 2.1.6. Ρρογραμματιςμόσ Αξιολόγθςθσ 

Οργανιςμοφ και Οργανικισ Μονάδασ, 2.1.7. Διαδικαςία Αξιολόγθςθσ Οργανιςμοφ και 

Οργανικισ Μονάδασ, και 2.1.8. Δείκτεσ Αξιολόγθςθσ Οργανιςμοφ και Οργανικισ Μονάδασ. 

Επίςθσ πρζπει να υλοποιθκεί και θ δεφτερθ άςκθςθ με τθν μορφι μίασ Άςκθςθσ 

Συνζντευξθσ. 
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2.2. Αξιολόγθςθ τθσ Απόδοςθσ του Εργαηομζνου 

Θ αξιολόγθςθ τθσ απόδοςθσ του εργαηομζνου αποτελεί ζνα μζροσ τθσ ςυνολικισ 

διαχείριςθσ των ανκρϊπινων πόρων τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ μαηί με τθν πρόςλθψθ, τον 

προγραμματιςμό και τθν εκπαίδευςθ του. Θ αξιολόγθςθ είναι ζνα μζροσ τθσ διαδικαςίασ 

ολοκλιρωςθσ κάκε ζργου ι παροχισ υπθρεςίασ, τθσ λειτουργίασ και τθσ 

αποτελεςματικότθτασ για κάκε φορζα και για κάκε εργαηόμενο με οποιαδιποτε μορφι και 

τρόπο εργαςίασ ι ςυμμετοχισ ςτθν ολοκλιρωςθ ενόσ ζργου ι ςτθν παροχι μίασ υπθρεςίασ 

οποιουδιποτε είδουσ προσ τον πολίτθ. 

 

 

 

Θ εφαρμογι τθσ αξιολόγθςθσ τθσ απόδοςθσ του εργαηομζνου οδθγεί ςτθν εφαρμογι και 

ανάπτυξθ μοντζλων αξιολόγθςθσ οργανιςμϊν και εργαηομζνων και ςτθν οριοκζτθςθ 

διακριτϊν διαδικαςιϊν και κριτθρίων αξιολόγθςθσ. Αυτά νομιμοποιοφνται και 

ενεργοποιοφνται με τθν ιςχφ που περιβάλλονται από το υφιςτάμενο κεςμικό πλαίςιο. 

Επίςθσ, θ αξιολόγθςθ οδθγεί ςτθν κακιζρωςθ μίασ νζασ κουλτοφρασ για τθν αναγκαιότθτα 

και τα οφζλθ τθσ ατομικισ αξιολόγθςθσ για τον εργαηόμενο και τον οργανιςμό ςτον οποίο 

παρζχει τισ υπθρεςίεσ του, ωσ μία διαδικαςία προςωπικισ, ομαδικισ και οργανωςιακισ 

βελτίωςθσ. 

Θ διοίκθςθ ανκρϊπινων πόρων ςτον δθμόςιο τομζα περιλαμβάνει διαδικαςίεσ, που 

αφοροφν τθν εκπαίδευςθ, τθν ανάπτυξθ, και τθν αξιοποίθςθ των εργαηομζνων ςε ζναν 

οργανιςμό. Μία από τισ ςθμαντικότερεσ δραςτθριότθτεσ τθσ είναι θ αξιολόγθςθ των 

εργαηομζνων, που είναι απαραίτθτθ για τθν επίτευξθ των ςτόχων, που κζτει ζνασ 

οργανιςμόσ. 

Θ ζννοια τθσ αξιολόγθςθσ των εργαηομζνων υφίςταται κατά τθν διαχείριςθ και 

αξιολόγθςθ τθσ αποδοτικότθτασ του υπάρχοντοσ δυναμικοφ ενόσ οργανιςμοφ. Θ 

αξιολόγθςθ τθσ απόδοςθσ των εργαηομζνων είναι απαραίτθτθ για τθν βελτίωςθ των 

αποτελεςμάτων και τθσ αποδοτικότθτασ ενόσ οργανιςμοφ. 

Με τθν παραδοςιακι αντίλθψθ για τθν αξιολόγθςθ ο προϊςτάμενοσ είχε τον ρόλο 

του κριτι και ο αξιολογοφμενοσ δεν ςυμμετείχε ςτθν αξιολόγθςθ του προϊςταμζνου του, 

τθρϊντασ αμυντικι ςτάςθ απζναντι ςε αυτιν τθν διαδικαςία. Σιμερα, ο ρόλοσ του 

αξιολογοφμενου είναι ενεργόσ, κακϊσ ςυμμετζχει ςτθν διαδικαςία. Τα ςθμεία για τον 

κάκε εργαηόμενο που εντοπίηονται και χριηουν βελτίωςθσ μποροφν με τθν κατάλλθλθ 

κακοδιγθςθ του αξιολογθτι να διορκωκοφν με τθν κατάλλθλθ ενθμζρωςθ, επιμόρφωςθ, 

ακόμθ και εκπαίδευςθ. Με τον τρόπο αυτό, οι εργαηόμενοι παρακινοφνται για να 

βελτιωκοφν και να επιτφχουν υψθλότερεσ αποδόςεισ. 
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2.2.1. Οριςμόσ Αξιολόγθςθσ Απόδοςθσ Εργαηομζνου 

Θ Δθμόςια Διοίκθςθ δίνει ιδιαίτερθ ςθμαςία ςτθν διαχείριςθ των ανκρϊπινων πόρων 

τθσ μζςω τθσ κατάλλθλθσ ανάπτυξθσ, παρακίνθςθσ και αξιολόγθςθσ τουσ. Με τθν επιτυχία 

των ςτόχων αυτϊν επιτυγχάνει ςυςτθμικά και τουσ κακοριςμζνουσ ςτόχουσ του, ο κάκε 

φορζασ του δθμόςιου τομζα. (Βαξεβανίδου, Μ. & εκλείτθσ, Ρ., (2012). Management 

Ανκρωπίνων Ρόρων. επιμ. Ακινα: Ρροπομπόσ) 

Κφριοσ ςκοπόσ τθσ αξιολόγθςθσ είναι θ αμφίδρομθ ανατροφοδότθςθ μεταξφ 

υφιςταμζνων και προϊςταμζνων ςχετικά με τθν προςπάκεια που καταβλικθκε και το 

αποτζλεςμα. Ρεραιτζρω, θ αξιολόγθςθ διαδραματίηει ςθμαντικό ρόλο ςτθν ανάπτυξθ του 

προςωπικοφ (εκπαίδευςθ, επιμόρφωςθ, ανάπτυξθ δεξιοτιτων βάςει των παρατθροφμενων 

αδυναμιϊν και ελλειμμάτων) και ςτθν τεκμθρίωςθ για αποφάςεισ (προαγωγζσ, 

υποβιβαςμοί και απολφςεισ). 

Ωσ αξιολόγθςθ ορίηεται: «…θ διαδικαςία, ςφμφωνα με τθν οποία εκτιμάται, θ επίτευξθ 

ι όχι τθσ εργαςίασ, που ζχει ανατεκεί ςτον εργαηόμενο με ςυγκεκριμζνα κριτιρια, που 

ζχουν προςδιοριςτεί εκ των προτζρων. Ριο ςυγκεκριμζνα, πρόκειται για ζνα διοικθτικό 

μζτρο ελζγχου τθσ απόδοςθσ, των δυνατϊν και αδφνατων ςθμείων ι ιδιοτιτων των 

εργαηομζνων και μία πθγι πλθροφόρθςθσ για τθν μελλοντικι βελτίωςι τουσ». 

(McGregor, D. (1985). The Human Side of Enterprise, New York, McGraw-Hill) 

Σφμφωνα με τον Φαναριϊτθ (Φαναριϊτθσ, Ρ. (1997). Διοίκθςθ Ρροςωπικοφ-

Ειςαγωγι ςτα ςφγχρονα ςυςτιματα χειριςμοφ του ανκρϊπινου δυναμικοφ. Ακινα: 

Εκδόςεισ Α. Σταμοφλθσ), «…θ αξιολόγθςθ προςδιορίηει το πόςο καλά ανταποκρίνεται ζνασ 

υπάλλθλοσ ςτθν εργαςία του και πόςο καλφτεροσ ι χειρότεροσ είναι ςε ςφγκριςθ με 

άλλουσ τθσ ίδιασ εργαςιακισ ομάδασ…». 

Θ αξιολόγθςθ του προςωπικοφ ζχει τθν δυνατότθτα να ςυντονίςει τισ ενζργειεσ του 

δθμοςίου υπαλλιλου με τα επικυμθτά αποτελζςματα, να παρζχει ζνα μζτρο ελζγχου 

τθσ ςυμβολισ του κάκε υπαλλιλου ςτθν επίτευξθ των οργανωςιακϊν ςτόχων και να 

προςφζρει ςτοιχεία ςχετικά με το επίπεδο των ικανοτιτων του κάκε υπαλλιλου, 

ϊςτε να διευκολφνεται ο προγραμματιςμόσ, θ εκπαίδευςθ και θ εξζλιξθ του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ. 

Οι Ραπαλεξανδρι & Μπουραντάσ (Ραπαλεξανδρι, Ν., & Μπουραντάσ, Δ. (2003). 

Διοίκθςθ Ανκρωπίνων Ρόρων. Ακινα: Εκδόςεισ Γ. Μπζνου), επιχειρθματολογοφν ότι θ 

αξιολόγθςθ απόδοςθσ ςυνιςτά: «…τθν διαδικαςία εκτίμθςθσ του βακμοφ απόδοςθσ, 

αλλά και περαίωςθσ τθσ εργαςίασ που ζχει οριςτεί ςτον εργαηόμενο από τον οργανιςμό». 

Επίςθσ, θ αξιολόγθςθ μπορεί να κεωρθκεί ωσ θ διαδικαςία με τθν οποία ζνασ 

οργανιςμόσ πλθροφορείται ςχετικά με το πόςο ικανοποιθτικά ζνασ υπάλλθλοσ εκτελεί τθν 

εργαςία του ι ωσ «…ζνα μζτρο εκτίμθςθσ του βακμοφ ςτον οποίο το ανκρϊπινο δυναμικό 

ςυμβάλει ςτθν επίτευξθ των ςτόχων που ζχουν οριςτεί από ζναν οργανιςμό και τουσ 

οποίουσ οφείλει να επιδιϊξει. Είναι μια δομθμζνθ διαδικαςία που ςκοπεφει να 

εκτιμιςει και να επθρεάςει τθν ςυμβολι του εργαηόμενου ςτθν επιτυχι εκτζλεςθ τθσ 

εργαςίασ του». (Ραπαγιαννάκθ, Μ. (2009). Ανάπτυξθ Συςτιματοσ Αξιολόγθςθσ 

Ρροςωπικοφ Σε Οργανιςμό Ραροχισ Υγείασ. Ρολυτεχνείο Κριτθσ, Χανιά) 

Ο Mondy (Mondy Wayne, R. (2011). Διαχείριςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ, Ακινα: 

Εκδόςεισ Τηιόλα), αντίςτοιχα προςκζτει ότι θ αξιολόγθςθ είναι: «…ζνα επίςθμο ςφςτθμα 

αναςκόπθςθσ και αξιολόγθςθσ τθσ ατομικισ ι τθσ ομαδικισ απόδοςθσ ςτθν εργαςία». 
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Επίςθσ, ςφμφωνα με τον Cascio (Cascio, W., (1991). Applied Psychology in Personnel 

Management. επιμ. New Jersey: Prentice - Hall International Editions, p. 73): «…αξιολόγθςθ 

είναι θ ςυςτθματικι καταγραφι των ατομικϊν ι ομαδικϊν δυνατϊν ςθμείων και 

αδυναμιϊν που ςχετίηονται με τθν εργαςία». 

Ο Dessler (Dessler, G., (2012). Διαχείριςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ-Βαςικζσ Ζννοιεσ και 

Τάςεισ. Ακινα: Κριτικι) ορίηει τθν αξιολόγθςθ: «..ωσ τθν εκτίμθςθ τθσ τρζχουςασ ι τθσ 

παρελκοφςθσ απόδοςθσ ενόσ εργαηομζνου ςε ςχζςθ με τα πρότυπα απόδοςθσ που ζχουν 

τεκεί για τθν κζςθ του». Ο Dessler αναφζρεται ςτθν ςυνεχιηόμενθ διαδικαςία 

προςδιοριςμοφ, μζτρθςθσ και ανάπτυξθσ τθσ απόδοςθσ ατόμων και ομάδων και 

ςυγχρονιςμοφ τθσ απόδοςισ τουσ με τουσ ςτόχουσ ενόσ οργανιςμοφ. 

Από τθν κεωρθτικι προςζγγιςθ ςτο κζμα τθσ αξιολόγθςθσ τθσ απόδοςθσ του 

εργαηομζνου προκφπτει το ερϊτθμα πόςο ικανοποιθτικά μπορεί να αξιολογθκεί το 

αποτζλεςμα τθσ εργαςίασ του δθμοςίου υπαλλιλου ι το αποτζλεςμα μιασ δθμόςιασ 

υπθρεςίασ με αντικειμενικά και ποςοτικά κριτιρια. H μζτρθςθ τθσ απόδοςθσ των 

υπαλλιλων ςτον δθμόςιο τομζα είναι μία πολφπλοκθ διαδικαςία για τουσ ακόλουκουσ 

λόγουσ: 

-Μθ ςαφισ προςδιοριςμόσ τθσ παρεχόμενθσ υπθρεςίασ ι του παραγόμενου προϊόντοσ 

από ζναν υπάλλθλο και των πολφπλευρων διαςτάςεων αυτισ ςε ζνα δθμόςιο οργανιςμό 

ι φορζα. 

Ραραδειγματικι αναφορά 1: Διμοσ παρζχει υπθρεςία ςτουσ πολίτεσ με τθν ζκδοςθ 

πιςτοποιθτικϊν οικογενειακισ κατάςταςθσ, αλλά δεν αξιολογείται θ ποιότθτα 

εξυπθρζτθςθσ των πολιτϊν. 

Ραραδειγματικι αναφορά 2: Λφκειο επιτυγχάνει υψθλό αρικμό και ποςοςτό 

επιτυχόντων ςτθν τριτοβάκμια εκπαίδευςθ, που ζμμεςα είναι μία κετικι αξιολόγθςθ για 

τουσ εκπαιδευτικοφσ του, αλλά δεν αξιολογείται θ ςυμβολι των εκπαιδευτικϊν του 

Λυκείου ςτθν κοινωνικοποίθςθ του μακθτι, ςτθν ομαδικι εργαςία ι ςτθν ςυμμετοχι 

τουσ ςτθν ανάδειξθ των δυνατοτιτων των μακθτϊν. 

-Μθ πραγματικι και ςυνολικι κοςτολόγθςθ του αποτελζςματοσ τθσ εργαςίασ ι τθσ 

υπθρεςίασ ενόσ δθμοςίου υπαλλιλου. 

Ραραδειγματικι αναφορά 1: Νοςοκομείο εφαρμόηει πολιτικι προλθπτικοφ 

εμβολιαςμοφ των πολιτϊν τθσ περιοχισ ςτθν οποία λειτουργεί, προςφζροντασ ςυνολικά 

ςτθν τοπικι ευεξία του πλθκυςμοφ. 

Ραραδειγματικι αναφορά 2: Διμοσ υλοποιεί πρόγραμμα ςυχνισ κακαριότθτασ των 

πλατειϊν τθσ περιοχισ του, προςτατεφοντασ τθν δθμόςια υγεία τθσ πόλθσ και 

προςφζροντασ ςυνολικά ςτθν οικονομικι ανάπτυξθ των παρόδιων επιχειριςεων και 

ςτθν μεγζκυνςθ τθσ εμπορικισ αξίασ τθσ γθσ ςτισ αντίςτοιχεσ παρόδιεσ κατοικίεσ. 

-Ρολυπλοκότθτα ςτθν παροχι πολλϊν και ενίοτε διαφορετικϊν υπθρεςιϊν με τθν χριςθ 

διαφορετικϊν μζςων και πόρων, που απευκφνονται ςε πολλοφσ και διαφορετικοφσ 

αποδζκτεσ ςτον ίδιο οργανιςμό. 

Ραραδειγματικι αναφορά 1: Διμοσ ςτο πλαίςιο εξυπθρζτθςθσ των πολιτϊν από το ΚΕΡ 

του, επιμορφϊνει τουσ υπαλλιλουσ του για τθν παροχι υπθρεςίασ ςε πλικοσ 

πιςτοποιθμζνων διαδικαςιϊν ςε κάκε πολίτθ που επικυμεί να εξυπθρετθκεί με 
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πολυπαραγοντικό αποτζλεςμα. 

Ραραδειγματικι αναφορά 2: Νοςοκομείο που είναι ςε εφθμερία επιμορφϊνει και 

προετοιμάηει το ιατρικό και το νοςθλευτικό προςωπικό του για τθν αντιμετϊπιςθ κάκε 

είδουσ ζκτακτου περιςτατικοφ ςε κάκε πολίτθ που βρίςκεται ςε ανάγκθ με 

πολυπαραγοντικό αποτζλεςμα. 

-Συμπλθρωματικότθτα ςτθν παροχι υπθρεςιϊν από τουσ φορείσ και τουσ υπαλλιλουσ 

του δθμοςίου, όπου πολλοί φορείσ και υπάλλθλοι οφείλουν να ςυνεργαςτοφν για τθν 

παροχι ι τθν παραγωγι μίασ κοινισ δθμόςιασ υπθρεςίασ. 

Ραραδειγματικι αναφορά 1: Διμοσ ςτο πλαίςιο ελζγχου των Καταςτθμάτων 

Υγειονομικοφ Ενδιαφζροντοσ (ΚΥΕ) ςυνεργάηεται με τισ αντίςτοιχεσ υπθρεςίεσ τθσ 

Ρεριφζρειασ, τθν Ελλθνικι Αςτυνομία και το Ρυροςβεςτικό Σϊμα για τισ διαδικαςίεσ 

ελζγχου των επιχειρθματιϊν. 

Ραραδειγματικι αναφορά 2: Σχολείο ςυνεργάηεται με το Δθμοτολόγιο του Διμου για να 

μπορζςουν να γίνουν οι εγγραφζσ ςτισ τάξεισ για το επόμενο ςχολικό ζτοσ με 

προγραμματιςμό για κατάλλθλθ κατανομι. 

-Δυςκολία ςτθν ςυλλογι και αξιολόγθςθ τθσ πλθροφορίασ για τθν λειτουργία των 

δθμοςίων υπθρεςιϊν. 

Ραραδειγματικι αναφορά 1: Διμοσ ςτο πλαίςιο επιβολισ των Δθμοτικϊν Τελϊν απλά 

καταγράφει το εμβαδόν που δθλϊνεται από τουσ ιδιοκτιτεσ, αλλά δεν ελζγχει ςε 

ςυνεργαςία με το Υπουργείο Οικονομικϊν τθν ορκότθτά τουσ. 

Ραραδειγματικι αναφορά 2: Σχολείο ςυνεργάηεται με το Δθμοτολόγιο του Διμου για να 

μπορζςουν να γίνουν οι εγγραφζσ ςτισ τάξεισ για το επόμενο ςχολικό ζτοσ με 

προγραμματιςμό για κατάλλθλθ κατανομι. 

-Θεωρείται δφςκολθ θ ςυλλογι πλθροφοριϊν και θ αξιολόγθςι τουσ. 

Ραραδειγματικι αναφορά 1: Υπουργείο ςυλλζγει ςτοιχεία για τισ δαπάνεσ του και των 

εποπτευόμενων από αυτό υπθρεςιϊν για τθν εκπόνθςθ του Ρροχπολογιςμοφ, αλλά οι 

εποπτευόμενοι φορείσ από αυτό δεν ανταποκρίνονται εγκαίρωσ. 

Ραραδειγματικι αναφορά 2: Διμοσ προβαίνει ςε μελζτθ για τισ ανάγκεσ των 

οικογενειϊν τθσ περιοχισ του για τθν φιλοξενία βρεφϊν και παιδιϊν ςτουσ βρεφικοφσ 

και παιδικοφσ ςτακμοφσ, αλλά οι γονείσ και οι κθδεμόνεσ δεν ανταποκρίνονται, γεγονόσ 

που δθμιουργεί ςοβαρά προβλιματα ςε οποιοδιποτε ςχεδιαςμό και προγραμματιςμό. 

 

2.2.2. Αναγκαιότθτα Αξιολόγθςθσ Απόδοςθσ Εργαηομζνου 

Θ χάραξθ μίασ δθμόςιασ πολιτικισ, όπωσ ζνα αξιόπιςτο ςφςτθμα αξιολόγθςθσ ςτο 

δθμόςιο, απαιτεί ςυγκεκριμζνο ςτρατθγικό ςχεδιαςμό και προχποκζτει ουςιαςτικι 

διαβοφλευςθ. Με βάςθ τισ ενζργειεσ αυτζσ αυξάνονται κεαματικά οι πικανότθτεσ 

εφαρμογισ και αποτελεςματικότθτασ του ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ. 

Για να διαςφαλιςτοφν ςτο μζγιςτο δυνατό, οι προχποκζςεισ επιτυχίασ τθσ δθμόςιασ 

πολιτικισ για τθν αξιολόγθςθ των δθμοςίων υπαλλιλων, πρζπει να ζχουν υλοποιθκεί τα 

ακόλουκα: 
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-Θ ανακοίνωςθ τθσ προτεινόμενθσ πολιτικισ αξιολόγθςθσ από το κράτοσ για τουσ 

δθμόςιουσ οργανιςμοφσ και τουσ υπαλλιλουσ τουσ. 

-Θ ενθμζρωςθ όλων των κοινωνικϊν εταίρων (ςφλλογοι, ςωματεία, ςυνδικάτα, 

διοικιςεισ οργανιςμϊν κ.ά.) ςχετικά με τον ςκοπό και τον τρόπο εφαρμογισ τθσ 

πολιτικισ αξιολόγθςθσ. 

-Θ υλοποίθςθ δθμόςιασ διαβοφλευςθσ για τθν πολιτικι αξιολόγθςθσ με τουσ 

εργαηόμενουσ και τουσ φορείσ τουσ. 

-Θ οριοκζτθςθ και ερμθνεία για κάκε άρκρο του νόμου περί αξιολόγθςθσ των 

υπαλλιλων. 

-Θ πρόβλεψθ για μεταβατικό διάςτθμα προςαρμογισ ςτο νζο νομοκετικό πλαίςιο. 

-Θ επιμόρφωςθ των υπαλλιλων με τθν παράλλθλθ παροχι των απαιτοφμενων μζςων 

και εργαλείων προσ τουσ κρινόμενουσ υπαλλιλουσ, πριν τθν αξιολόγθςθ τουσ. 

-Ο κακοριςμόσ ςυγκεκριμζνων δεικτϊν μζτρθςθσ τθσ απόδοςθσ. 

-Θ δθμιουργία και εγκατάςταςθ ειδικοφ λογιςμικοφ με ςτόχο τθν θλεκτρονικι εφαρμογι 

τθσ αξιολόγθςθσ, που να υποςτθρίηει τθν παρακολοφκθςθ και μζτρθςθ του 

αποτελζςματοσ βάςει κακοριςμζνων δεικτϊν, όπωσ θ Διοίκθςθ μζςω Στόχων (MbO), και 

θ Στοχοηυγιςμζνθ Κάρτα Βακμολογίασ (Balanced Scorecard). 

-Θ διαφάνεια ςτισ εκκζςεισ αξιολόγθςθσ με αναφορά ςε ςτοιχεία όπωσ: τι περιλαμβάνει 

θ ζκκεςθ αξιολόγθςθσ; πότε και πωσ και από ποιουσ ςυντάςςονται; από ποιουσ 

αξιολογοφνται; ςυμφωνθμζνα (ι μθ) μζτρα βελτίωςθσ; ενςτάςεισ και δυνατότθτα 

αντίκρουςθσ τθσ αξιολόγθςθσ; ειδικότερα ηθτιματα για τθν διαδικαςία τθσ αξιολόγθςθσ; 

και τθν ειδικι επιτροπι αξιολόγθςθσ. 

-Ο προγενζςτεροσ τθσ αξιολόγθςθσ οριςμόσ των προϊςταμζνων - αξιολογθτϊν με 

διαφάνεια και αξιοκρατία. 

-Θ εφαρμογι τθσ αμφίδρομθσ αξιολόγθςθσ με τθν αξιολόγθςθ του προϊςταμζνου από 

τον υφιςτάμενο με ανϊνυμα ερωτθματολόγια. 

-Θ αξιολόγθςθ των δομϊν του οργανιςμοφ και του προςφερόμενου ςυνολικοφ ζργου. 

-Θ αξιοποίθςθ των δυνατοτιτων του Κοινοφ Ρλαιςίου Αξιολόγθςθσ. 

-Θ ςφνδεςθ τθσ αξιολόγθςθσ με τα περιγράμματα κζςεων 

Θ εφαρμογι των παραπάνω διαςφαλίηει τθν ορκολογικι και εςτιαςμζνθ αξιοποίθςθ 

των δυνατοτιτων για αξιολόγθςθ των υπαλλιλων με ςτόχο τθν βελτίωςθ τθσ 

αποτελεςματικότθτασ και τθσ αποδοτικότθτασ των δθμόςιων οργανιςμϊν και τθν ανάπτυξθ 

των υπαλλιλων τουσ. Στθν κατεφκυνςθ αυτι, κάκε νζο ςφςτθμα διοικθτικισ 

μεταρρφκμιςθσ ςτθν Δθμόςια Διοίκθςθ προχποκζτει τθν κετικι αποδοχι από τουσ 

υπαλλιλουσ τθσ, για να ζχει τα αναμενόμενα αποτελζςματα. 

Θ αναγκαιότθτα τθσ αξιολόγθςθσ τθσ απόδοςθσ του εργαηομζνου είναι ιδιαίτερα μεγάλθ 

για κοινωνικοφσ, οικονομικοφσ και παιδαγωγικοφσ λόγουσ. Ππωσ διαφαίνεται ακολοφκωσ, θ 

αξιολόγθςθ: 

-ενκαρρφνει το μεγαλφτερο ποςοςτό των δθμοςίων υπαλλιλων ςτισ διάφορεσ βακμίδεσ 
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που υπθρετοφν, να επιδιϊκουν να προχωριςουν ςε βζλτια επαγγελματικι 

ςταδιοδρομία και υψθλι κοινωνικι εξζλιξθ; 

-αποτελεί εγγφθςθ για τθν αποτελεςματικότθτα και τισ ικανότθτεσ, που ο κάκε δθμόςιοσ 

υπάλλθλοσ απζκτθςε; 

-οδθγεί ςτθν χριςθ των δυνατοτιτων που προςφζρει θ επιςτιμθ και θ τεχνολογία ςτθν 

διάκεςθ τθσ ςφγχρονθσ κοινωνίασ, που πρζπει να τισ χρθςιμοποιοφν άτομα που 

αποδεδειγμζνα ζχουν τισ απαραίτθτεσ γνϊςεισ και δεξιότθτεσ για να τισ 

χρθςιμοποιιςουν ςωςτά; 

-μετράει ςε όλεσ ςχεδόν τισ ςφγχρονεσ κοινωνίεσ τθν αποδοτικότθτα των δθμόςιων 

οργανιςμϊν και των εργαηομζνων τουσ, που θ κάκε πολιτεία ζχει χρζοσ να ελζγχει, με 

ςκοπό να κατανζμει ορκολογικότερα τισ δαπάνεσ τθσ; 

-γνωςτοποιεί τα αποτελζςματα τθσ για να αποτελζςουν κίνθτρο για τθν ςυνζχιςθ τθσ 

προςπάκειασ για βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ τθσ δομισ και του προςωπικοφ τθσ; 

-καλλιεργεί τθν άμιλλα και ςυμβάλλει ςτθν κατάκτθςθ τθσ αυτογνωςίασ, ευνοεί τθν 

ςυνεργαςία, ενιςχφει τθν ςυλλογικότθτα και υπογραμμίηει τθν αναγκαιότθτα τθσ 

αξιοκρατίασ ςτουσ εργαηομζνουσ; 

-αποτελεί μία θκικι επιβράβευςθ και ζχει ωσ ςκοπό να ενεργοποιιςει τισ εςωτερικζσ 

δυνάμεισ, να ενκαρρφνει τθν δθμιουργικι δραςτθριότθτα και να προκαλζςει το 

ενδιαφζρον για τθν εργαςία; 

-παρζχει πλθροφορίεσ ςτουσ ίδιουσ τουσ εργαηομζνουσ, ενθμερϊνοντασ τουσ για τθν 

πορεία τθσ εξζλιξθσ τουσ, τουσ βοθκά να προςδιορίςουν ποιοι από τουσ ςτόχουσ 

επιτεφχκθκαν, να διαπιςτϊςουν τθν καταλλθλότθτα και τθν αποτελεςματικότθτα των 

μεκόδων που ζχουν αξιοποιθκεί και των μζςων που ζχουν χρθςιμοποιθκεί αντίςτοιχα. 

 

2.2.3. Οφζλθ Αξιολόγθςθσ Απόδοςθσ Εργαηομζνου 

Οι πρακτικζσ διαχείριςθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ ςτον δθμόςιο τομζα ςυνδζονται 

άμεςα με τθν απόδοςθ ενόσ δθμόςιου οργανιςμοφ. (Pfeffer, J. & Veiga, J. F. (1999). 

Putting people first for organizational success. The Academy of Management Executive, 

Vol. 13:2, pp. 37-38) Επίςθσ, ςχετίηονται με τθν ποςότθτα και ποιότθτα παροχισ 

υπθρεςιϊν και τθν ικανοποίθςθ του πολίτθ - πελάτθ, λαμβάνοντασ, με τον τρόπο αυτό, 

ζναν κοινωνικό ρόλο και χαρακτιρα. 

Τα οφζλθ τθσ αποτελεςματικισ αξιολόγθςθσ διακρίνονται ςε οφζλθ για τον 

οργανιςμό, για το άτομο και για τον αξιολογθτι, ωσ ακολοφκωσ: (Di Kamp (1994). 

Επιτυχθμζνθ Αξιολόγθςθ Ρροςωπικοφ ςε μία εβδομάδα. Ακινα: Εκδόςεισ ANUBIS) 

-Ο οργανιςμόσ εντοπίηει εάν υπάρχει πρόβλθμα, ϊςτε να μετεκπαιδεφςει τουσ 

εργαηόμενουσ του, ζχει εικόνα ανά πάςα ςτιγμι για τθν κατάςταςθ του οργανιςμοφ 

και ςυνολικά ζχει τθν δυνατότθτα να αξιοποιιςει με τον καλφτερο τρόπο τα προςόντα 

του κάκε εργαηόμενου. 

-Το άτομο που αξιολογείται ζχει τθν ευκαιρία να αποδείξει τθν αξία του, να προβλθκεί 

το ζργο του, να υποςτθριχτοφν οι απόψεισ του και να εξελιχκεί θ ςταδιοδρομία του. 
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-Ο αξιολογθτισ ζχει τθν δυνατότθτα να εκτιμιςει το ζργο του αξιολογοφμενου, να τον 

ενκαρρφνει να ςυνεχίςει να προςφζρει ςτον οργανιςμό, αλλά και να προωκιςει τθν 

ςταδιοδρομία του εφόςον ο εργαηόμενοσ το αξίηει. 

Θ διαδικαςία τθσ αξιολόγθςθσ, ειδικά όταν αυτι περιζχει αυτοαξιολόγθςθ και 

οργανωμζνθ ςυηιτθςθ - ςυνζντευξθ αξιολογθτι και αξιολογοφμενου πριν τθν 

βακμολογία, είναι μία ευκαιρία ουςιαςτικισ και ςυγκροτθμζνθσ ανταλλαγισ απόψεων 

για τουσ ςτόχουσ του οργανιςμοφ, τα ιςχυρά ςθμεία και τισ ελλείψεισ τθσ λειτουργικισ 

μονάδασ ςτθν οποία ανικει ο αξιολογοφμενοσ. 

Θ φπαρξθ ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ απόδοςθσ ςε οποιοδιποτε οργανιςμό βοθκά ςτθν 

βελτίωςθ τθσ εςωτερικισ οργάνωςισ του και αποτελεί ζναν εςωτερικό μθχανιςμό 

ανάπτυξθσ του προςωπικοφ και τθσ προετοιμαςίασ του για τθν ανάλθψθ αυξθμζνων 

αρμοδιοτιτων και ευκυνϊν. Είναι, ςε κάκε περίπτωςθ, μία καλι ευκαιρία να μάκει ο 

αξιολογοφμενοσ πωσ τον βλζπει ο προϊςτάμενόσ του, για ποιουσ λόγουσ, και 

γενικότερα τι περιμζνει ο οργανιςμόσ από αυτόν ςτο αμζςωσ επόμενο διάςτθμα. 

Τα οφζλθ γενικότερα από τθν αξιολόγθςθ τθσ απόδοςθσ του εργαηομζνου για τθν 

Δθμόςια Διοίκθςθ -ςε όλουσ τουσ τομείσ τθσ- αφοροφν το ίδιο το ανκρϊπινο δυναμικό τθσ 

δθμόςιασ διοίκθςθσ, τισ επιχειριςεισ και τουσ πολίτεσ ςυνολικά. Τα οφζλθ αυτά είναι: 

Για το ανκρϊπινο Δυναμικό τθσ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ. 

Συμβάλλει ςτθν βελτίωςθ και παρακίνθςθ των δθμοςίων υπαλλιλων, όπωσ και ςτθν 

ιεραρχικι τουσ εξζλιξθ με βάςθ κεςμοκετθμζνεσ, ανοιχτζσ διαδικαςίεσ. 

Για τουσ πολίτεσ και τισ επιχειριςεισ. 

Εξαςφαλίηει ποιοτικότερεσ υπθρεςίεσ, κακϊσ παρζχει κίνθτρα, ευκαιρίεσ εξζλιξθσ και 

υποςτιριξθ, βελτιϊνοντασ τθν αποδοτικότθτα των δθμοςίων υπαλλιλων. 

Θ διαμόρφωςθ ζγκυρων, αξιόπιςτων και λειτουργικϊν προτφπων απόδοςθσ για κάκε 

κζςθ εργαςίασ προχποκζτουν τθν ανάλυςθ τθσ κζςεωσ εργαςίασ. Θ ανάλυςθ για κάκε κζςθ 

εργαςίασ είναι εξαιρετικά χριςιμθ για ςχεδόν όλεσ τισ λειτουργίεσ τθσ διοίκθςθσ 

ανκρϊπινου δυναμικοφ, όπωσ θ πρόςλθψθ, θ ανάπτυξθ , θ εκπαίδευςθ και θ αξιολόγθςθ 

του προςωπικοφ. Με τον τρόπο αυτό διευκολφνεται θ αντιςτοίχιςθ τθσ κάκε κζςθσ 

εργαςίασ με τα προςόντα του υπαλλιλου. 

Είναι προφανζσ ότι ο εργαηόμενοσ πρζπει να γνωρίηει εκ των προτζρων ποια είναι αυτά 

τα πρότυπα, βάςει των οποίων κα αξιολογθκεί, και θ επίδοςι του κατευκφνεται από 

ςυγκεκριμζνουσ ςτόχουσ. Τα πρότυπα απόδοςθσ, όπωσ και οι ςτόχοι, πρζπει να είναι 

ςυγκεκριμζνα, μετριςιμα, αποδεκτά, εφικτά και εντόσ χρονικοφ ορίου (Specific, 

Measurable, Acceptable, Realistic, Time-bound). 

 

2.2.4. Στόχοι Αξιολόγθςθσ Απόδοςθσ Εργαηομζνου 

Θ αξιολόγθςθ των εργαηομζνων είναι άμεςα ςυνδεδεμζνθ με τθν υφιςτάμενθ 

κουλτοφρα και τθν δυνατότθτα για αλλαγι ςε ζναν οργανιςμό, θ οποία αποκτά 

βαρφνουςα ςθμαςία ςε εποχζσ μετάβαςθσ, όπωσ θ τρζχουςα. Σε ζνα ανταγωνιςτικό και 

διεκνοποιθμζνο περιβάλλον απαιτείται εξειδίκευςθ, ευελιξία δομϊν και πρόβλεψθ 

πικανϊν ετερόκλθτων γεγονότων. Κομβικι ςθμαςία ζχει πλζον θ προςωπικότθτα του 
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εργαηομζνου (ςε αντιδιαςτολι με τισ ικανότθτεσ του), θ διάκεςθ του για διαρκι 

επιμόρφωςθ και θ προςαρμοςτικότθτά του ςτισ μεταβολζσ. 

Θ επιςτθμονικι ζρευνα μελετά τθν εφαρμογι ςτον δθμόςιο τομζα πρακτικϊν 

διαχείριςθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ, που ιςχφουν ςτον ιδιωτικό τομζα, όπωσ θ αξιολόγθςθ, 

ςτοχεφοντασ ςτθν αποτελεςματικότθτα μίασ δθμόςιασ επιχείρθςθσ. (Brown, K. G., Ryan, 

N. & Parker, R. (2000). New modes of service delivery in the public sector: 

Commercializing government services. The International Journal of Public Sector 

Management, Vol. 13(3), pp. 206-221) Σκοπόσ τθσ αξιολόγθςθσ γενικότερα είναι: (Di Kamp 

(1994). Επιτυχθμζνθ Αξιολόγθςθ Ρροςωπικοφ ςε μία εβδομάδα. Ακινα: Εκδόςεισ ANUBIS) 

-θ παρακολοφκθςθ και ο ζλεγχοσ τθσ εξζλιξθσ ενόσ οργανιςμοφ ςτθν διάρκεια του 

χρόνου, ςε ζνα διαρκϊσ μεταβαλλόμενο περιβάλλον; και 

-θ ενκάρρυνςθ με διάφορα κίνθτρα των εργαηομζνων με τρόπο ϊςτε να αυξθκεί θ 

προςφορά τουσ ςτον οργανιςμό. 

Οι ςτόχοι τθσ αξιολόγθςθσ είναι οι ακόλουκοι: (Ραπαλεξανδρι, Ν., & Μπουραντάσ, Δ. 

(2003). Διοίκθςθ Ανκρωπίνων Ρόρων. Ακινα: Εκδόςεισ Γ. Μπζνου) 

-θ επίτευξθ του αιςκιματοσ δικαιοςφνθσ και αξιοκρατίασ μεταξφ των εργαηομζνων; 

-θ ςυνεχισ ανάπτυξθ/ βελτίωςθ των εργαηομζνων; 

-θ υποςτιριξθ των αποφάςεων και πολιτικϊν που αφοροφν τισ αμοιβζσ, τα 

κίνθτρα, τθν εκπαίδευςθ, τισ προαγωγζσ, τισ μετακζςεισ, τισ προςλιψεισ κ.ά.; 

-θ ενδυνάμωςθ των εργαηομζνων και θ ενίςχυςθ τθσ παρακίνθςθσ για υψθλι 

απόδοςθ και ςυνεχι βελτίωςθ; 

-θ ενίςχυςθ του αιςκιματοσ τθσ υπευκυνότθτασ; 

-θ ςυμβολι ςτθν αποτελεςματικι άςκθςθ διοίκθςθσ από τουσ προϊςταμζνουσ; 

-θ ενίςχυςθ των ςτοιχείων τθσ οργανωςιακισ κουλτοφρασ του φορζα. 

Βαςικόσ ςτόχοσ τθσ αξιολόγθςθσ είναι να βοθκιςει τθν διοίκθςθ ςτθν λιψθ 

αποφάςεων για το προςωπικό, για παράδειγμα αποφάςεισ που αφοροφν τθν 

εκπαίδευςθ, τισ προαγωγζσ, και ςυγχρόνωσ τθν ανατροφοδότθςθ του εργαηόμενου για 

τθν επίδοςι του. Ζνα αξιόπιςτο και ζγκυρο κριτιριο τθσ εργαςιακισ ςυμπεριφοράσ, 

πρζπει να ςχετίηεται άμεςα με τθν εργαςιακι κζςθ, ενϊ παράλλθλα, κα πρζπει να είναι 

αποδεκτό από όλουσ τουσ ενδιαφερόμενουσ, αξιολογθτζσ και αξιολογοφμενουσ. (Stavrou, 

E. T., Charalambous, C., & Spiliotis, S. (2007). Human resource management and 

performance: A neural network analysis. European Journal of Operational Research, Vol. 

181, pp. 453-467) 

Ζνα αντικειμενικό ςφςτθμα αξιολόγθςθσ του προςωπικοφ περιλαμβάνει τθν ανάλυςθ 

του ζργου μίασ ςυγκεκριμζνθσ κζςθσ εργαςίασ (job description), τον οριςμό τθσ 

επιτυχοφσ εκτζλεςθσ ζργου και τθν ανάπτυξθ μεκόδων μζτρθςθσ των επιτεφξεων. Θ 

μζτρθςθ είναι το πρϊτο βιμα που οδθγεί ςτον ζλεγχο και τελικά ςτθν βελτίωςθ. Εάν 

δεν μπορείσ να μετριςεισ κάτι, δεν μπορείσ να το καταλάβεισ. Εάν δεν μπορείσ να το 

καταλάβεισ, δεν μπορείσ να το ελζγξεισ. Εάν δεν μπορείσ να το ελζγξεισ, δεν μπορείσ να το 

βελτιϊςεισ». 
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Ο αξιολογθτισ πρζπει αρχικά να διακζτει μία ακριβι ανάλυςθ του ζργου τθσ κάκε 

κζςθσ εργαςίασ που αξιολογεί. Ρρζπει να γνωρίηει τα κακικοντα και τισ υποχρεϊςεισ 

μίασ κζςθσ εργαςίασ, αλλά και τα προςόντα που απαιτοφνται για τθν κάλυψι τθσ, ϊςτε 

να μπορεί να ορίςει τα κριτιρια αξιολόγθςθσ για αυτι. Επίςθσ, πρζπει να ζχουν οριςτεί 

με ακρίβεια οι επιδόςεισ που κεωροφνται ικανοποιθτικζσ και να ζχουν αναπτυχκεί από 

τον αξιολογθτι τρόποι μζτρθςθσ αυτϊν των επιδόςεων. 

Θ αξιολόγθςθ διαχρονικά οφείλει να ςτοχεφει ςτθν ποιοτικι βελτίωςθ και ανάπτυξθ των 

δθμοςίων υπαλλιλων, ςτθν αμφίδρομθ ςχζςθ μεταξφ προϊςταμζνων και υφιςταμζνων, 

ςτθν ενίςχυςθ τθσ παρακίνθςισ τουσ για αποτελεςματικότθτα και αποδοτικότθτα και 

τελικά ςτθν ποιοτικι αναβάκμιςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ τθσ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ. 

Αντίςτοιχα, οι δθμόςιοι υπάλλθλοι ζχουν το δικαίωμα να αξιολογοφν τουσ προϊςταμζνουσ 

τουσ βάςει ανϊνυμου ερωτθματολογίου. 

Ειδικότερα, ο Ρροϊςτάμενοσ Τμιματοσ αξιολογείται από το ςφνολο των υφιςταμζνων 

του, εφόςον είναι τουλάχιςτον τρεισ (3). Ο Ρροϊςτάμενοσ Διεφκυνςθσ αξιολογείται από 

τουσ Ρροϊςταμζνουσ Τμιματοσ και ο Ρροϊςτάμενοσ Γενικισ Διεφκυνςθσ από τουσ 

Ρροϊςταμζνουσ Διεφκυνςθσ και Τμιματοσ που υπάγονται ςτθν Γενικι Διεφκυνςθ. 

 

2.2.5. Μοντζλα Αξιολόγθςθσ Απόδοςθσ Εργαηομζνου 

Θ αποτελεςματικι αξιολόγθςθ, ωσ εργαλείο διοίκθςθσ, απαιτεί ζνα ςφςτθμα ςαφζσ 

και ςυγκεκριμζνο, ευκυγραμμιςμζνο με τισ ιδιαιτερότθτεσ του κάκε οργανιςμοφ, 

αποδεκτό από τουσ αξιολογοφμενουσ, αξιόπιςτο ωσ προσ τα αποτελζςματά του και 

επομζνωσ αποδοτικό για όλουσ. Ρροχπόκεςθ τθσ ορκισ εφαρμογισ του, όμωσ, είναι οι 

ικανότθτεσ που διακζτουν αυτοί που το χρθςιμοποιοφν. 

Είναι πολφ ςθμαντικό ανάμεςα ςτισ ικανότθτεσ των αξιολογθτϊν να περιλαμβάνεται θ 

κατανόθςθ των βαςικϊν εννοιϊν και των κριτθρίων τθσ μεκόδου που 

χρθςιμοποιείται, θ ςτοχοκεςία και θ μζτρθςθ των αποτελεςμάτων τθσ, ο εντοπιςμόσ 

των αςκενϊν ςθμείων, κακϊσ και θ κακοδιγθςθ για τθν βελτίωςθ τουσ. Απαραίτθτθ 

επίςθσ προχπόκεςθ είναι θ αποδοχι -τόςο από τουσ αξιολογοφμενουσ, όςο και από τουσ 

αξιολογθτζσ- τθσ πεποίκθςθσ ότι θ αξιολόγθςθ είναι προσ όφελοσ όλων, τθσ φπαρξθσ 

κετικοφ κλίματοσ υπζρ αυτισ, τθσ δθμιουργίασ κουλτοφρασ υπζρ τθσ αξιολόγθςθσ 

ςτον οργανιςμό, κακϊσ αυτό οδθγεί ςτθν καλλιζργεια τθσ αίςκθςθσ κλίματοσ 

δικαιοςφνθσ και αντικειμενικότθτασ ςτο προςωπικό. (Ραπαλεξανδρι, Ν., & 

Μπουραντάσ, Δ. (2003). Διοίκθςθ Ανκρωπίνων Ρόρων. Ακινα: Εκδόςεισ Γ. Μπζνου) 

Θ προτεινόμενθ διαδικαςία αξιολόγθςθσ από τουσ Decenzo και Robbins (Decenzo, D. & 

Robbins, S., (2002). Human Resource Management. επιμ. s.l.: John Wiley & Sons) 

διαρκρωμζνθ ςε βιματα είναι: 

 

Βιμα 1: Διαμόρφωςθ προτφπων απόδοςθσ από κοινοφ με τουσ υπαλλιλουσ. 

Βιμα 2: Κακοριςμόσ από κοινοφ μετριςιμων ςτόχων. 

Βιμα 3: Μζτρθςθ τθσ πραγματικισ απόδοςθσ. 

Βιμα 4: Σφγκριςθ πραγματικισ απόδοςθσ με τα πρότυπα απόδοςθσ. 



83 
 

Βιμα 5: Συηιτθςθ τθσ αξιολόγθςθσ με τον υπάλλθλο. 

Βιμα 6: Σε περίπτωςθ που κρικεί αναγκαίο, λιψθ διορκωτικϊν μζτρων. 

 

2.2.6. Θεςμικό Ρλαίςιο Αξιολόγθςθσ Απόδοςθσ Εργαηομζνου 

Στο Υπουργείο Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ ζχει δθμιουργθκεί μία ειδικι βάςθ 

πλθροφοριϊν για τθν διευκόλυνςθ τθσ διαδικαςίασ τθσ αξιολόγθςθσ, ςτθν θλεκτρονικι 

διεφκυνςθ http://apografi.gov.gr/evaluation.html. 

 

 

 

Στθν διεφκυνςθ αυτι περιλαμβάνονται ςε ζνα ενιαίο μθτρϊο και τα ςτοιχεία του 

ανκρϊπινου δυναμικοφ του Ελλθνικοφ Δθμοςίου. Στον ίδιο τομζα περιλαμβάνεται 

ςυνολικά θ νομοκεςία που διζπει τθν όλθ διαδικαςία τθσ αξιολόγθςθσ του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ του δθμοςίου τομζα. 

 

 

 

Θ νομοκεςία για τθν αξιολόγθςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ του δθμοςίου τομζα είναι 

ψθφιακά ςτθν ακόλουκθ θλεκτρονικι διεφκυνςθ http://apografi.gov.gr/ 

evaluation/eval_thesmiko.html. Το ιςχφον νομοκετικό πλαίςιο με τισ αντίςτοιχεσ 

εφαρμοςτικζσ εγκυκλίουσ παρουςιάηεται ςυνοπτικά ακολοφκωσ: 

Νομοκεςία 

Νόμοσ 4369/2016 

Εκνικό Μθτρϊο Επιτελικϊν Στελεχϊν Δθμόςιασ Διοίκθςθσ, βακμολογικι διάρκρωςθ 

κζςεων, ςυςτιματα αξιολόγθςθσ, προαγωγϊν και επιλογισ προϊςταμζνων (διαφάνεια − 

αξιοκρατία και αποτελεςματικότθτα τθσ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ) και άλλεσ διατάξεισ. 

Νόμοσ 4533/2018 

Άρκρο 9. Θλεκτρονικι αξιολόγθςθ. 

Νόμοσ 4590/2019 

Άρκρο 43. Τροποποιιςεισ Διατάξεων του Ν. 4369/2016. 

Υπουργικζσ Αποφάςεισ 

Υπουργικι Απόφαςθ, 30 Δεκεμβρίου 2016 

http://apografi.gov.gr/evaluation.html
http://apografi.gov.gr/%20evaluation/eval_thesmiko.html
http://apografi.gov.gr/%20evaluation/eval_thesmiko.html
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Κακοριςμόσ τθσ μορφισ και του περιεχομζνου των Εντφπων Ζκκεςθσ Αξιολόγθςθσ 

ςφμφωνα με τισ διατάξεισ του ν. 4369/2016. 

Υπουργικι Απόφαςθ, 24 Μαΐου 2018 

Κακοριςμόσ του χρονικοφ διαςτιματοσ διενζργειασ τθσ αξιολόγθςθσ για τθν αξιολογικι 

περίοδο του ζτουσ 2017 και των επιμζρουσ φάςεων αυτισ. Κακοριςμόσ τθσ μορφισ και 

του περιεχομζνου του ανϊνυμου ερωτθματολογίου αξιολόγθςθσ των προϊςταμζνων 

από τουσ υφιςταμζνουσ. 

Υπουργικι Απόφαςθ, 15 Λουνίου 2018 

Τροποποίθςθ τθσ ΔΑΡΔΕΡ/Φ.2/35/οικ.18485/22-5-2018, ΦΕΚ 1882/Β/24-5-2018 

Υπουργικισ Απόφαςθσ με κζμα: «Κακοριςμόσ του χρονικοφ διαςτιματοσ διενζργειασ 

τθσ αξιολόγθςθσ για τθν αξιολογικι περίοδο του ζτουσ 2017 και των επιμζρουσ φάςεων 

αυτισ. Κακοριςμόσ τθσ μορφισ και του περιεχομζνου του ανϊνυμου ερωτθματολογίου 

αξιολόγθςθσ των προϊςταμζνων από τουσ υφιςταμζνουσ». 

Εγκφκλιοι 

Εγκφκλιοσ, 14 Μαρτίου 2018 

Αξιολόγθςθ προςωπικοφ για το ζτοσ 2017 - ΑΔΑ: 78Ξ2465ΧΚΨ–ΓΓ6 

Εγκφκλιοσ, 24 Απριλίου 2018 

Θλεκτρονικι εφαρμογι για τθν αξιολόγθςθ προςωπικοφ - ΑΔΑ: 6ΨΩΛ465ΧΚΨ–3Ο1 – 

ΣΥΝΘΜΜΕΝΟΣ ΡΛΝΑΚΑΣ 

Εγκφκλιοσ, 10 Μαΐου 2018 

Τροποποίθςθ διατάξεων του ν. 4369/2016 για τθν θλεκτρονικι διεξαγωγι τθσ 

αξιολόγθςθσ προςωπικοφ - ΑΔΑ: Ψ37465ΧΚΨ–ΦΚΒ 

Εγκφκλιοσ, 24 Μαΐου 2018 

Χρονικό διάςτθμα και επιμζρουσ φάςεισ διενζργειασ τθσ αξιολόγθςθσ για τθν αξιολογικι 

περίοδο του ζτουσ 2017 - ΑΔΑ: 6ΜΦ5465ΧΚΨ-ΘΑΦ 

Εγκφκλιοσ, 04 Λουνίου 2018 

Καταχϊρθςθ ςτοιχείων από αξιολογοφμενουσ, υποβολι τθσ ζκκεςθσ ςτουσ αξιολογθτζσ 

και καταχϊρθςθ ςτοιχείων αξιολογθτϊν για τθν αξιολογικι περίοδο του ζτουσ 2017 - 

ΑΔΑ: 7ΚΔ1465ΧΚΨ-ΚΑΧ 

Εγκφκλιοσ, 19 Λουνίου 2018 

Συμπλιρωςθ τθσ ζκκεςθσ αξιολόγθςθσ από τουσ αξιολογθτζσ Α’ και υποβολι τθσ 

ζκκεςθσ ςτουσ αξιολογθτζσ Β’ για τθν αξιολογικι περίοδο του ζτουσ 2017 - ΑΔΑ: 

6104465ΧΚΨ-ΟΣΚ 

Εγκφκλιοσ, 24 Λουλίου 2018 

Ολοκλιρωςθ τθσ θλεκτρονικισ υποβολισ των εκκζςεων αξιολόγθςθσ για τθν αξιολογικι 

περίοδο του ζτουσ 2017 - ΑΔΑ: 78Δ465ΧΚΨ-ΜΒ 

Εγκφκλιοσ, 22 Οκτωβρίου 2018 

http://apografi.gov.gr/images/esk/law/ΥΑ_24_05_2018.pdf
http://apografi.gov.gr/images/esk/law/ΥΑ_24_05_2018.pdf
https://diavgeia.gov.gr/doc/78Ξ2465ΧΘΨ-ΓΓ6
https://diavgeia.gov.gr/doc/6ΨΩΛ465ΧΘΨ-3Ο1
https://diavgeia.gov.gr/doc/6ΨΩΛ465ΧΘΨ-3Ο1
https://diavgeia.gov.gr/doc/6ΨΩΛ465ΧΘΨ-3Ο1
https://diavgeia.gov.gr/doc/6ΨΩΛ465ΧΘΨ-3Ο1
http://apografi.gov.gr/images/EGKYKLIOS_19_06_2018.pdf
http://apografi.gov.gr/images/kanonistiko/EVALUATION_EGKYKLIOS_24_07_2018.pdf
http://apografi.gov.gr/images/EGKYKLIOS_22_10_2018.pdf
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Ολοκλιρωςθ τθσ διαδικαςίασ αξιολόγθςθσ για τθν αξιολογικι περίοδο του ζτουσ 2017 - 

ΑΔΑ: ΩΥ34465ΧΚΨ-ΕΩ4 

Εγκφκλιοσ, 12 Μαρτίου 2019 

Εφαρμογι των διατάξεων του ν. 4590/2019 (A’ 17) για τθν αξιολόγθςθ προςωπικοφ του 

δθμοςίου τομζα και χρονικά διαςτιματα διενζργειασ τθσ αξιολόγθςθσ για τθν 

αξιολογικι περίοδο του ζτουσ 2018 - ΑΔΑ: 9ΡΔΓ465ΧΚΨ-Λ6Χ 

Εγκφκλιοσ, 2 Μαΐου 2019 

Ραράταςθ για τουσ αξιολογοφμενουσ τθσ προκεςμίασ υποβολισ τθσ ζκκεςθσ 

αξιολόγθςθσ για τθν αξιολογικι περίοδο του ζτουσ 2018 - ΑΔΑ: ΨΘΥΡ465ΧΚΨ-ΤΘΟ 

 

2.2.7. Διαδικαςία Αξιολόγθςθσ Απόδοςθσ Εργαηομζνου 

Με το πλζγμα των διατάξεων του Ν. 4369/2016 ρυκμίηεται κατά τρόπο άρτιο, ενιαίο, 

ςυνεκτικό, ορκολογικό και αξιοκρατικό, το Σφςτθμα Αξιολόγθςθσ του υπαλλθλικοφ 

προςωπικοφ τθσ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ. Το Σφςτθμα Αξιολόγθςθσ αποτελεί το πλζον επίκαιρο 

και ουςιϊδεσ προαπαιτοφμενο για τθν εφρυκμθ και δθμοκρατικι λειτουργία τθσ διοίκθςθσ 

αυτισ. 

Θ αξιολόγθςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ υλοποιείται με τθν 

ςυμμετοχι του ςυνόλου των υπαλλιλων τθσ Διεφκυνςθσ. Ο Ρροϊςτάμενοσ επιπζδου 

Γενικισ Διεφκυνςθσ αξιολογείται από τουσ Ρροϊςταμζνουσ επιπζδου Διεφκυνςθσ και 

Τμιματοσ που υπάγονται ςτθν Γενικι Διεφκυνςθ. 

Θ ανωτζρω αξιολόγθςθ από τουσ υφιςταμζνουσ πραγματοποιείται βάςει ανϊνυμου 

ερωτθματολογίου, το οποίο καταρτίηεται από τθν οικεία Διεφκυνςθ 

Ρροςωπικοφ/Διοικθτικοφ του οργανιςμοφ. Το ερωτθματολόγιο αυτό περιλαμβάνει τα 

κριτιρια: 

-Λκανότθτα Διοίκθςθσ και Διαχείριςθσ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ. 

-Λκανότθτα Αποτελεςματικισ Κακοδιγθςθσ Υφιςταμζνων. 

-Βζλτιςτεσ Υπθρεςιακζσ Σχζςεισ και Κετικι Συμπεριφορά. 

-Λκανότθτα Διαχείριςθσ Κρίςεων. 

-Ανάλθψθ Ευκφνθσ. 

-Δεκτικότθτα ςτθν Ειςαγωγι Νζων Μεκόδων και Νζων Τεχνολογιϊν. 

Με τθν ρφκμιςι αυτι του Νόμου ςυνάγεται ο αμφίδρομοσ χαρακτιρασ τθσ αξιολογικισ 

διαδικαςίασ. Ρριν τθν ολοκλιρωςθ τθσ αξιολόγθςθσ, ο άμεςα ιεραρχικά Ρροϊςτάμενοσ, ωσ 

πρϊτοσ Αξιολογθτισ καλεί τον αξιολογοφμενο Υπάλλθλο προκειμζνου να ςυηθτιςει μαηί 

του τρόπουσ βελτίωςθσ τθσ απόδοςισ του και καλφτερθσ αξιοποίθςθσ και ανάπτυξθσ των 

ικανοτιτων του προσ όφελοσ, τόςο του ιδίου, όςο και τθσ λειτουργίασ και απόδοςθσ τθσ 

οργανωτικισ υπθρεςιακισ μονάδασ ςτθν οποία υπθρετεί (ςυμβουλευτικι ςυνζντευξθ). 

Με τθν ωσ άνω ςυμβουλευτικι ςυνζντευξθ παρζχεται πλιρθσ εικόνα του 

αξιολογοφμενου υπαλλιλου και ολοκλθρϊνεται θ διαδικαςία αξιολόγθςθσ. Για τθν 

αποκατάςταςθ τυχόν αδικιϊν και τθν δίκαιθ λειτουργία του Συςτιματοσ Αξιολόγθςθσ 

http://apografi.gov.gr/images/kanonistiko/EGKYKLIOS_12_03_2019.pdf
http://apografi.gov.gr/images/esk/law/EGKYKLIOS_02_05_2019.pdf
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προβλζπεται θ δυνατότθτα υποβολισ ενςτάςεων από τον αξιολογοφμενο ενϊπιον τθσ 

ειδικά προσ τοφτο Ειδικισ Επιτροπισ Αξιολόγθςθσ. 

 

2.2.8. Κριτιρια Αξιολόγθςθσ Απόδοςθσ Εργαηομζνου 

Τα περιςςότερα ςυςτιματα αξιολόγθςθσ χρθςιμοποιοφν κριτιρια, τα οποία 

περιλαμβάνουν χαρακτθριςτικά γνωρίςματα, ςυμπεριφορζσ, ικανότθτεσ, επίτευξθ 

ςτόχων και δυνατότθτεσ βελτίωςθσ με ζναν ςυνδυαςτικό τρόπο. Είναι απαραίτθτθ θ 

επαλικευςθ τθσ ςυςχζτιςθσ των κριτθρίων αξιολόγθςθσ με τθν απόδοςθ των 

εργαηομζνων, τθν επίτευξθ των ςτόχων και τθν επιτυχία του οργανιςμοφ. 

Σφμφωνα με τον Mondy (Mondy Wayne, R. (2011). Διαχείριςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ, 

Ακινα: Εκδόςεισ Τηιόλα), τα περιςςότερα ςυςτιματα αξιολόγθςθσ χρθςιμοποιοφν 

κριτιρια, τα οποία περιλαμβάνουν ςε ςυνδυαςμό χαρακτθριςτικά γνωρίςματα, 

ςυμπεριφορζσ, ικανότθτεσ, επίτευξθ ςτόχων και δυνατότθτεσ βελτίωςθσ. Είναι όμωσ 

απαραίτθτθ, θ επαλικευςθ τθσ ςυςχζτιςθσ των κριτθρίων αξιολόγθςθσ με τθν 

απόδοςθ των εργαηομζνων, τθν επίτευξθ των ςτόχων και τθν επιτυχία του οργανιςμοφ. 

Τα πιο ςυνικθ κριτιρια αξιολόγθςθσ κατά τον Mondy (Mondy Wayne, R. (2011). 

Διαχείριςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ, Ακινα: Εκδόςεισ Τηιόλα) είναι: 

-τα χαρακτθριςτικά γνωρίςματα, όπωσ θ ςτάςθ, θ κρίςθ, θ προςαρμοςτικότθτα, θ 

εμφάνιςθ και θ πρωτοβουλία; 

-οι ςυμπεριφορζσ, όπωσ θ μορφι θγεςίασ, το πνεφμα ςυνεργαςίασ κ.ά.; και 

-ο προςανατολιςμόσ ςτθν εξυπθρζτθςθ; και 

-οι ικανότθτεσ επικοινωνίασ. 

Τα κριτιρια αυτά περιλαμβάνουν ςτθν πράξθ ζνα εκτενζσ εφροσ γνϊςεων, δεξιοτιτων 

και άλλων ατομικϊν χαρακτθριςτικϊν, τα οποία μπορεί να είναι και τεχνικισ φφςθσ ι 

επικοινωνιακϊν δεξιοτιτων. Αναλυτικότερα, μποροφμε να αναφζρουμε παραδειγματικά 

για όλα τα επίπεδα προςωπικοφ: τθν θκικι, τθν ακεραιότθτα, τθν ςυνζπεια, τθν γνϊςθ 

των ςτόχων του οργανιςμοφ, τθν λιψθ πρωτοβουλιϊν, τθν εφαρμογι πολιτικϊν 

ποιότθτασ υπθρεςιϊν, τθν δυνατότθτα βελτίωςθσ κ.ά. Μποροφμε επίςθσ να αναφζρουμε 

παραδειγματικά για τα ανϊτερα επίπεδα τθσ ιεραρχίασ: τθν αναλυτικι ςκζψθ, τον 

προςανατολιςμό ςτθν επίτευξθ ςτόχων - επιτυχία, τθν ικανότθτα θγεςίασ, τον 

καταμεριςμό εργαςίασ, τθν επίτευξθ οικονομικϊν ςτόχων κ.ά. 

Για να επιτευχκοφν οι ςτόχοι τθσ αξιολόγθςθσ, πρζπει αυτι να εφαρμοςτεί ορκά βάςει 

κριτθρίων, τα οποία κα πλθροφν τισ προχποκζςεισ τθσ αξιοπιςτίασ, τθσ εγκυρότθτασ, 

τθσ ζλλειψθσ προκαταλιψεων και τθσ αντικειμενικότθτασ. Θ αξιολόγθςθ μπορεί να 

εφαρμοςτεί είτε επίςθμα, ςτο πλαίςιο μίασ κεςμοκετθμζνθσ διαδικαςίασ με ζντυπα και 

πρότυπα αξιολόγθςθσ, είτε ανεπίςθμα, όπωσ ςτθν περίπτωςθ που ζνασ επόπτθσ 

παρατθρεί και ςχολιάηει ζνα κετικό ι ζνα αρνθτικό περιςτατικό που ςυνζβθ κατά τθν 

εργαςία. 

Θ αξιολόγθςθ πρζπει να είναι μία αντικειμενικι διαδικαςία και να περιλαμβάνει τθν 

κζςπιςθ ςυγκεκριμζνων κριτθρίων απόδοςθσ, καταγραφι των αποτελεςμάτων και 

ανατροφοδότθςθ των εργαηομζνων. Ρροχποκζτει ότι ζχουν τεκεί οριςμζνα κριτιρια 

απόδοςθσ και ότι αςκείται κριτικι ςτον εργαηόμενο ςχετικά με τθν απόδοςι του, ϊςτε να 



87 
 

μπορεί να καλφψει τυχόν ελλείμματα ι να ςυνεχίςει να αποδίδει πάνω από ζνα μζςο 

επίπεδο. 

Στο επίκεντρο τθσ αξιολόγθςθσ και διαχείριςθσ τθσ απόδοςθσ βρίςκεται θ αντίλθψθ 

ότι οι εργαηόμενοι πρζπει πάντα να γνωρίηουν εκ των προτζρων τα πρότυπα απόδοςθσ 

και τουσ ςτόχουσ και να ςυμμετζχουν ςτον προςδιοριςμό αυτϊν. Οι ςτόχοι πρζπει να 

είναι ςυγκεκριμζνοι, μετριςιμοι, απαιτθτικοί αλλά επιτεφξιμοι, ςυναφείσ με τισ 

επιδιϊξεισ του οργανιςμοφ και ςυνδεμζνοι με χρονικζσ προκεςμίεσ. 

Τα κριτιρια που χρθςιμοποιοφνται για τθν κριτικι ενόσ ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ είναι 

τα ακόλουκα: 

-ςτρατθγικι αντιςτοιχία: το κατά πόςο ζνα ςφςτθμα αξιολόγθςθσ είναι ευζλικτο και 

ευπροςάρμοςτο ςτισ αλλαγζσ τθσ ςτρατθγικισ κζςθσ ενόσ οργανιςμοφ ι όχι; 

-εγκυρότθτα: ο βακμόσ με τον οποίο μία μζτρθςθ αξιολογεί όλεσ τισ πτυχζσ μίασ 

απόδοςθσ, προκειμζνου να αποφευχκοφν αλλοιϊςεισ και ελλείψεισ ςτθν μζτρθςθ. 

Μυςτικό επιτυχίασ για μία ζγκυρθ αξιολόγθςθ κεωρείται θ εποπτικι βακμολόγθςθ 

τθσ απόδοςθσ. Συναφζσ, αλλά κομβικό κριτιριο κεωρείται και θ αξιοπιςτία τθσ 

μζτρθςθσ, όροσ με τον οποίο αναφερόμαςτε ςτον βακμό ςτον οποίο μία μζτρθςθ 

είναι απαλλαγμζνθ από το τυχαίο ςφάλμα. 

Κλειδί επιτυχίασ για τθν απαλλαγι από τζτοιου είδουσ προβλιματα, κεωρείται θ 

ςυνοχι και θ διαχρονικότθτα τθσ μζτρθςθσ. Λδιαίτερα ςθμαντικι κρίνεται και θ 

αποδεκτικότθτα τθσ μζτρθςθσ, με άλλα λόγια, ο βακμόσ ςτον οποίο μία μζτρθςθ 

κεωρείται επαρκισ, ικανοποιθτικι και νόμιμθ από όλεσ τισ πλευρζσ. Θ 

ςυγκεκριμενοποίθςθ τθσ μζτρθςθσ κρίνεται επίςθσ ωσ κρίςιμο κριτιριο, κακϊσ 

αναφζρεται ςτο κατά πόςο μία μζτρθςθ παρζχει επαρκι και λεπτομερι κακοδιγθςθ 

ςτουσ υπαλλιλουσ ςχετικά με το τι προςδοκά ο οργανιςμόσ από αυτοφσ και κατά πόςο 

μποροφν να τα εκπλθρϊςουν. (Noe, R., Hollenbeck, J., Gerhart, B., & Wright, P. (2007). 

Διαχείριςθ Ανκρωπίνων Ρόρων, Ακινα: Εκδόςεισ Ραπαηιςθ) 

Κφριοσ ςκοπόσ τθσ αξιολόγθςθσ των υπαλλιλων ςτο δθμόςιο τομζα είναι θ βελτίωςθ 

τθσ ατομικισ τουσ επίδοςθσ, με απϊτερο ςτόχο τθν αποτελεςματικι λειτουργία των 

δθμόςιων υπθρεςιϊν. Στόχοσ είναι θ δθμιουργία ενόσ ολοκλθρωμζνου ςυςτιματοσ 

αξιολόγθςθσ «360ο μοιρϊν», με τα ακόλουκα κριτιρια: 

-Γνϊςθ του αντικειμζνου, ενδιαφζρον και δθμιουργικότθτα. 

-Υπθρεςιακζσ ςχζςεισ και ςυμπεριφορά. 

-Αποτελεςματικότθτα. 

Θ αξιολόγθςθ επαναλαμβάνεται ςε ετιςια βάςθ. Για τθν αξιολόγθςθ των Ρροϊςταμζνων 

οργανικϊν μονάδων αξιολογοφνται και οι Διοικθτικζσ τουσ ικανότθτεσ. 

Το ορκολογικό ςφςτθμα αξιολόγθςθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ τθσ δθμόςιασ 

διοίκθςθσ οδθγεί ςτθν ενεργό ςυμμετοχι του ίδιου του αξιολογοφμενου μζςω τθσ 

αυτοαξιολόγθςθσ και τθσ διαδικαςίασ τθσ «ςυμβουλευτικισ ςυνζντευξθσ», ςτο πλαίςιο τθσ 

οποίασ προςδιορίηονται από κοινοφ οι τρόποι βελτίωςθσ τθσ απόδοςισ του και τθσ 

καλφτερθσ αξιοποίθςθσ και ανάπτυξθσ των ικανοτιτων του. 
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2.2.9. Ατομικι ι Ομαδικι Άςκθςθ 

Μελζτθ Ρερίπτωςθσ 

Με τθν πρόοδο τθσ ςυηιτθςθσ, ςτθν Κεματικι Ενότθτα 2: Αξιολόγθςθ τθσ Απόδοςθσ του 

Εργαηομζνου, όταν ολοκλθρωκεί θ παρουςίαςθ και τθσ υποενότθτασ 2.8. Κριτιρια 

Αξιολόγθςθσ Απόδοςθσ Εργαηομζνου, τότε ο ειςθγθτισ προτείνει τθν υλοποίθςθ άςκθςθσ 

με τθν μορφι Μελζτθσ Ρερίπτωςθσ. 

Θ Μελζτθ Ρερίπτωςθσ ζχει ωσ αντικείμενο τθν ςυηιτθςθ ςε μία ομάδα τετραμελι μίασ 

περίπτωςθσ αξιολόγθςθσ τθσ απόδοςθσ υπαλλιλων του δθμόςιου τομζα ςε ςυγκεκριμζνο 

φορζα. Θ ςυηιτθςθ επικεντρϊνεται ςτθν δυςκολία ενιαιοποίθςθσ των κριτθρίων 

αξιολόγθςθσ τθσ απόδοςθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ ςε ςυγκεκριμζνο φορζα τθσ 

δθμόςιασ διοίκθςθσ. 

Δθμιουργοφνται τζςςερισ ομάδεσ τετραμελείσ από επιμορφωνόμενουσ. 

Θ πρϊτθ ομάδα καλείται να απαντιςει ςτθν ερϊτθςθ αν θ ζκβαςθ μίασ δίκθσ για 

παράνομεσ διαφθμιςτικζσ πινακίδεσ ςε λεωφόρο μεγάλθσ ταχφτθτασ εξαρτάται από τθν 

νόμιμθ και επαρκι ςυλλογι ςτοιχείων από τθν Αςτυνομία. Ρωσ μπορεί να αξιολογθκεί θ 

απόδοςθ των ςτελεχϊν τθσ ΕΛ.ΑΣ. και ςυγκεκριμζνα με ποια ποςοτικά και ποιοτικά 

κριτιρια; 

Θ δεφτερθ ομάδα καλείται να απαντιςει ςτθν ερϊτθςθ αν θ ζγκριςθ ενόσ μεγάλου 

τεχνικοφ ζργου από τθν Ρολεοδομία ενόσ Διμου εξαρτάται από τθν ζγκριςθ των 

περιβαλλοντικϊν όρων από το Υπουργείο Ρεριβάλλοντοσ. Ρωσ μπορεί να αξιολογθκεί θ 

απόδοςθ των ςτελεχϊν του Διμου ςε ςυνάρτθςθ με τον χρόνο που κα απαιτθκεί από το 

Υπουργείο και ςυγκεκριμζνα με ποια ποςοτικά και ποιοτικά κριτιρια. 

Θ τρίτθ ομάδα καλείται να απαντιςει ςτθν ερϊτθςθ αν ζνασ δθμόςιοσ οργανιςμόσ, μία 

Ρεριφζρεια, που προςαρμόηει τουσ ςτρατθγικοφσ τθσ ςτόχουσ, ϊςτε να λειτουργεί ςε ζνα 

κακεςτϊσ ςυνεχϊσ μειοφμενων πόρων, κα πρζπει να αλλάξει τα πρότυπα απόδοςθσ 

(κριτιρια αξιολόγθςθσ) όλων των κζςεων εργαςίασ, ϊςτε αυτζσ να ςυνάδουν με τα νζα 

δεδομζνα. Ρωσ μπορεί να αξιολογθκεί θ απόδοςθ των ςτελεχϊν τθσ Ρεριφζρειασ ςε 

ςυνάρτθςθ με τισ αλλαγζσ που κα χρειαςκοφν και ςυγκεκριμζνα με ποια ποςοτικά και 

ποιοτικά κριτιρια. 

Θ τζταρτθ ομάδα καλείται να απαντιςει ςτθν ερϊτθςθ αν μπορεί να αξιολογθκεί ςε 

επίπεδο υπθρεςίασ, με τον ίδιο τρόπο θ απόδοςθ μίασ νοςοκόμασ ςε μία μεγάλθ μονάδα 

νοςοκομείου τθσ Αττικισ με εκείνθ μίασ νοςοκόμασ ςε μικρότερθ μονάδα νοςοκομείου 

ςτθν όδο, όταν δείκτθσ μζτρθςθσ είναι ο αρικμόσ χειρουργικϊν επεμβάςεων ανά ζτοσ και 

ο άλλοσ δείκτθσ μζτρθςθσ είναι ο αρικμόσ αςκενϊν που φροντίηει θ κάκε μία εξ αυτϊν. Σε 

επίπεδο ατομικισ απόδοςθσ, είναι δυνατόν να ςυγκρικεί θ απόδοςθ τθσ μίασ νοςοκόμασ με 

τθν άλλθ. 

Θ προετοιμαςία για το ςενάριο τθσ ςυηιτθςθσ είναι 5’ για κάκε ομάδα και θ ςυηιτθςθ – 

παρουςίαςθ 7’ για κάκε ομάδα. Στο ςφνολο, ο χρόνοσ για τθν προετοιμαςία και τθν 

ςυηιτθςθ τθσ κάκε Μελζτθσ Ρερίπτωςθσ δεν πρζπει να ξεπεράςει τα 35’. 

 

Διάρκεια και Κατανομι Χρόνου 

Σφνολο 3 ϊρεσ 
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Στθν Κεματικι Ενότθτα 2.2: Αξιολόγθςθ τθσ Απόδοςθσ του Εργαηομζνου, οι 3 ϊρεσ 

πρζπει να καλφψουν τισ υποενότθτεσ: 2.2.1. Οριςμόσ Αξιολόγθςθσ Απόδοςθσ Εργαηομζνου, 

2.2.2. Αναγκαιότθτα Αξιολόγθςθσ Απόδοςθσ Εργαηομζνου, 2.2.3. Οφζλθ Αξιολόγθςθσ 

Απόδοςθσ Εργαηομζνου, 2.2.4. Στόχοι Αξιολόγθςθσ Απόδοςθσ Εργαηομζνου, 2.2.5. Μοντζλα 

Αξιολόγθςθσ Απόδοςθσ Εργαηομζνου, 2.2.6. Κεςμικό Ρλαίςιο Αξιολόγθςθσ Απόδοςθσ 

Εργαηομζνου, 2.2.7. Διαδικαςία Αξιολόγθςθσ Απόδοςθσ Εργαηομζνου, και 2.2.8. Κριτιρια 

Αξιολόγθςθσ Απόδοςθσ Εργαηομζνου. Επίςθσ πρζπει να υλοποιθκεί και θ άςκθςθ με τθν 

μορφι Μελζτθσ Ρερίπτωςθσ. 
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2.3. Εργαλεία Υποςτιριξθσ τθσ Αξιολόγθςθσ 

Το νζο ςφςτθμα αξιολόγθςθσ -Νόμοσ 4369/2016- είναι από τθν φφςθ του ολιςτικό ςτθν 

προςζγγιςι του, κακϊσ ςυνδζεται άρρθκτα με τθν ςυμμετοχι και τθν ανάδειξθ του 

ανκρϊπινου παράγοντα, όπωσ και με τθν εκπαίδευςθ και κατάρτιςθ ςε αντικείμενα και 

δεξιότθτεσ του ςφγχρονου εργαςιακοφ περιβάλλοντοσ. Με τθν επιςτθμονικι τεκμθρίωςθ, 

τον οριηόντιο ζλεγχο τθσ διαδικαςίασ και τθν δυνατότθτα ανακεϊρθςθσ των 

αποτελεςμάτων τθσ αξιολόγθςθσ, καταργείται θ δυνατότθτα αυκαιρεςίασ δίνοντασ τζλοσ 

ςτισ πρακτικζσ απαξίωςθσ τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ και των δθμοςίων υπαλλιλων. 

Θ διαδικαςία αξιολόγθςθσ ςτθν δθμόςια διοίκθςθ κρίνεται ωσ αναγκαία για τουσ 

ακόλουκουσ λόγουσ: 

-Αποτελεί βαςικι προχπόκεςθ για τθν εφρυκμθ και αποτελεςματικι λειτουργία τθσ και 

ςυνειςφζρει ςτθν ποιοτικι αναβάκμιςθ των δθμοςίων υπθρεςιϊν και ςτθν υποκίνθςθ 

των υπαλλιλων. 

-Είναι βαςικό εργαλείο για τθν λογοδοςία των δθμόςιων οργανϊςεων και φορζων και 

τον προγραμματιςμό τθσ δράςθσ τουσ. 

-Κατοχυρϊνει τθν επαγγελματικι υπόςταςθ των υπαλλιλων, διαςφαλίηοντασ τθν 

διαρκι επικαιροποίθςθ των γνϊςεων και των δεξιοτιτων τουσ. 

-Διαςφαλίηει τθν λειτουργία τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ με αξιοκρατία. 

Θ αξιολόγθςθ ςτθν δθμόςια διοίκθςθ είναι προσ όφελοσ των δθμοςίων υπαλλιλων και 

των δθμοςίων οργανϊςεων, αλλά κυρίωσ ωφελεί τθν ίδια τθν κοινωνία, θ οποία προςδοκά 

τθν αναβάκμιςθ των παρεχόμενων δθμόςιων αγακϊν και υπθρεςιϊν και τθν βελτίωςθ τθσ 

κατανομισ των υφιςτάμενων πόρων. 

Σφμφωνα με τισ διατάξεισ τθσ περ. β’, τθσ παρ. 1, του άρκρου 14, του Ν. 4369/2016, ςτο 

ςφςτθμα αξιολόγθςθσ του Ν. 4369/2016, υπάγονται, όλοι οι υπάλλθλοι των φορζων τθσ 

Γενικισ Κυβζρνθςθσ του ελλθνικοφ δθμοςίου. Ανάμεςα ςε αυτοφσ περιλαμβάνονται και οι 

τακτικοί πολιτικοί υπάλλθλοι και οι υπάλλθλοι με ςχζςθ εργαςίασ ιδιωτικοφ δικαίου 

αορίςτου χρόνου (Λ.Δ.Α.Χ.) των οργανιςμϊν τοπικισ αυτοδιοίκθςθσ (Ο.Τ.Α.) αϋ και βϋ 

βακμοφ. Ειδικά για τουσ Ο.Τ.Α. αϋ βακμοφ το ςφςτθμα αξιολόγθςθσ εφαρμόηεται μετά τθν 

πάροδο ζξι (6) μθνϊν από τθν ζναρξθ ιςχφοσ του Ν. 4369/2016. (θμερομθνία δθμοςίευςθσ 

Ν. 4369/2016 - 27-2-2016.) 

 

2.3.1. Ρεδίο Εφαρμογισ Συςτιματοσ Αξιολόγθςθσ Υπαλλιλων 

Ενϊ με τισ διατάξεισ τθσ περ. β’, τθσ παρ. 1, του άρκρου 14, του Ν. 4369/2016, ςτο 

ςφςτθμα αξιολόγθςθσ, υπάγονται, όλοι οι υπάλλθλοι των φορζων τθσ Γενικισ Κυβζρνθςθσ 

του ελλθνικοφ δθμοςίου, ςτθν υπ' αρικμόν Ρρωτ.: οικ. 11635/10.4.2017, Εγκφκλιο του 

Υπουργείου Εςωτερικϊν, με κζμα: «Σφςτθμα αξιολόγθςθσ ν. 4369/2016 – Αξιολόγθςθ, 

Στοχοκεςία, Κοινωνικι λογοδοςία και ςυμμετοχι», επιςθμαίνεται ότι οι κλάδοι του 

προςωπικοφ των ΟΤΑ αϋ βακμοφ, ςε ςφγκριςθ µε τουσ αντίςτοιχουσ του δθμοςίου τομζα, 

παρουςιάηουν ιδιαιτερότθτεσ, κακϊσ απαντϊνται µόνο ςτουσ ΟΤΑ και είναι άμεςα 

ςυνυφαςμζνοι µε το εφροσ των αρμοδιοτιτων που αςκοφν οι υπθρεςίεσ τουσ. 

Να ςθμειωκεί ότι ςε μεγάλουσ διμουσ τθσ Χϊρασ, υπθρεςίεσ αιχμισ, όπωσ π.χ. τθσ 

κακαριότθτασ, απαρικμοφν μεγάλο αρικμό εργαηομζνων, ενϊ και το ωράριο λειτουργίασ 

τουσ ςε εικοςιτετράωρθ βάςθ απαιτεί κυλιόμενεσ βάρδιεσ του προςωπικοφ. Με βάςθ τα 

ανωτζρω εκτεκζντα, είναι πρακτικά αδφνατο να εφαρμοςτεί το ςφςτθμα αξιολόγθςθσ του 

http://www.karagilanis.gr/vasiki-nomothesia/nomos-4369-16/arthro-14-n-4369-16-pedio-efarmogis.html
http://www.karagilanis.gr/vasiki-nomothesia/nomos-4369-16/arthro-14-n-4369-16-pedio-efarmogis.html
http://www.karagilanis.gr/files/Egg_11635-17_yp_pes.pdf
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βϋ μζρουσ του Ν. 4369/2016, ιδίωσ θ ςτοχοκεςία και οι Ολομζλειεσ Διεφκυνςθσ και 

Τμιματοσ, ςε υπαλλιλουσ κυρίωσ εργατοτεχνικϊν κλάδων ι ειδικοτιτων που εργάηονται ςε 

νευραλγικζσ και πολυπλθκείσ υπθρεςίεσ. 

Σε κάκε περίπτωςθ, όμωσ, το ςφςτθμα τθσ αξιολόγθςθσ εφαρμόηεται όπωσ ορίηεται ςτισ 

ειδικζσ επί αυτοφ διατάξεισ του Ν. 4369/2016 ςε όλο το προςωπικό δθμοςίου δικαίου (ΔΔ) 

και ιδιωτικοφ δικαίου αορίςτου χρόνου (ΛΔΑΧ) ςτουσ φορείσ γενικισ κυβζρνθςθσ, όπου 

περιλαμβάνεται και το προςωπικό των ΟΤΑ αϋ και βϋ βακμοφ, µε αναλογικότθτα ςτθν 

εφαρμογι των εγκφκλιων οδθγιϊν του Υπουργείου Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ. 

Το πεδίο εφαρμογισ του νζου ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ ςτο οποίο αναφζρεται το άρκρο 

14, του Ν. 4369/2016, εντάςςει όλουσ τουσ τακτικοφσ πολιτικοφσ υπαλλιλουσ και τουσ 

υπαλλιλουσ με ςχζςθ εργαςίασ ιδιωτικοφ δικαίου αορίςτου χρόνου (Λ.Δ.Α.Χ.). 

Συγκεκριμζνα, εντάςςει τουσ υπαλλιλουσ: 

α) του Δθμοςίου, 

β) των οργανιςμϊν τοπικισ αυτοδιοίκθςθσ (Ο.Τ.Α.) αϋ και βϋ βακμοφ, 

γ) των νομικϊν προςϊπων δθμοςίου δικαίου (Ν.Ρ.Δ.Δ.), ςυμπεριλαμβανομζνου του 

Οργανιςμοφ Γεωργικϊν Αςφαλίςεων (Ο.Γ.Α.), 

δ) των Ανεξάρτθτων Αρχϊν, τθσ Επιτροπισ Κεφαλαιαγοράσ και τθσ Επιτροπισ Λογιςτικισ 

Τυποποίθςθσ και Ελζγχων, 

ε) των Ρεριφερειακϊν Ενϊςεων Διμων (Ρ.Ε.Δ.), τθσ Κεντρικισ Ζνωςθσ Διμων Ελλάδοσ 

(Κ.Ε.Δ.Ε.) και τθσ Ζνωςθσ Ρεριφερειϊν Ελλάδοσ (ΕΝ.Ρ.Ε.), 

ςτ) των νομικϊν προςϊπων τθσ Ανατολικισ Ορκοδόξου Εκκλθςίασ του Χριςτοφ και των 

λοιπϊν εκκλθςιϊν, δογμάτων και κατά το άρκρο 13 του Συντάγματοσ γνωςτϊν 

κρθςκειϊν, οι οποίοι επιβαρφνουν τον Κρατικό Ρροχπολογιςμό. 

Στισ διατάξεισ του ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ του παρόντοσ δεν υπάγονται: 

α) οι εκπαιδευτικοί τθσ πρωτοβάκμιασ και δευτεροβάκμιασ εκπαίδευςθσ, 

β) οι κρθςκευτικοί λειτουργοί των νομικϊν προςϊπων τθσ Ανατολικισ Ορκοδόξου 

Εκκλθςίασ του Χριςτοφ και των λοιπϊν εκκλθςιϊν, δογμάτων και κατά το άρκρο 13 του 

Συντάγματοσ γνωςτϊν κρθςκειϊν, που επιβαρφνουν τον Κρατικό Ρροχπολογιςμό, 

γ) οι υπάλλθλοι και λειτουργοί που υπάγονται ςτο πεδίο εφαρμογισ των διατάξεων του 

Μζρουσ Βϋ του Ν. 3205/2003 (Αϋ 297), κακϊσ και 

δ) το Ειδικό Τεχνικό Εργαςτθριακό Ρροςωπικό (Ε.Τ.Ε.Ρ.) των Α.Ε.Λ. 

Με τισ διατάξεισ του άρκρου 16, του Ν. 4369/2016, όπωσ αυτό τροποποιικθκε με τθν 

παρ. 1, του άρκρου 9, του Ν. 4533/2018, κεςπίηεται θ διαδικαςία τθσ θλεκτρονικισ 

διεξαγωγισ τθσ αξιολόγθςθσ των υπαλλιλων και των προϊςταμζνων οργανικϊν μονάδων, 

μζςω ειδικισ πλατφόρμασ, που εντάςςεται ςτο Μθτρϊο Ανκρϊπινου Δυναμικοφ του 

Ελλθνικοφ Δθμοςίου. 

Οι εκκζςεισ αξιολόγθςθσ ςυντάςςονται από τουσ αρμόδιουσ αξιολογθτζσ υποχρεωτικά 

εντόσ του πρϊτου τριμινου κάκε ζτουσ. 
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Το πεδίο εφαρμογισ του ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ των υπαλλιλων του δθμόςιου τομζα 

και των ΟΤΑ κακορίηεται από τισ διατάξεισ του άρκρου 15, του Ν. 4369/2016. Στισ διατάξεισ 

αυτζσ ορίηεται ότι αξιολογθτζσ τόςο των υπαλλιλων, όςο και των προϊςταμζνων οργανικϊν 

μονάδων είναι οι δφο ιεραρχικά προϊςτάμενοί τουσ, ωσ αξιολογθτισ Α’ και αξιολογθτισ Β’ 

αντίςτοιχα, κατά τθν ςειρά τθσ οργανικισ διάρκρωςθσ τθσ Υπθρεςίασ, ςτθν οποία 

υπθρετοφν. Επιςθμαίνεται ότι με τισ διατάξεισ περί αξιολόγθςθσ του Ν. 4369/2016 

αξιολογοφνται και οι Ρροϊςτάμενοι επιπζδου Γενικισ Διεφκυνςθσ. 

Ωσ προϊςτάμενοι κατά τθν ζννοια τθσ παραγράφου 1, του άρκρου 15, του Ν. 4369/2016, 

νοοφνται οι πολιτικοί υπάλλθλοι με ςχζςθ εργαςίασ δθμοςίου δικαίου ι ιδιωτικοφ δικαίου 

αορίςτου χρόνου ι αξιωματικοί των Ενόπλων Δυνάμεων και των Σωμάτων Αςφαλείασ, 

όπωσ και των ΟΤΑ, που κατζχουν κζςθ, θ οποία αποτελεί τθν κορυφι τθσ οικείασ οργανικισ 

μονάδασ, κακϊσ και οι μετακλθτοί ι με κθτεία υπάλλθλοι, οι οποίοι κατζχουν τζτοια κζςθ 

βάςει ειδικϊν διατάξεων, ςυμπεριλαμβανομζνων και των νόμιμων αναπλθρωτϊν τουσ. 

 

2.3.2. όλοσ και Υποχρεϊςεισ Αξιολογθτϊν 

Ρερί Αξιολογθτϊν. 

Σφμφωνα με τθν παρ. 1, του άρκρου 15, του Ν. 4369/2016, αξιολογθτζσ είναι οι δφο 

ιεραρχικά προϊςτάμενοι των υπαλλιλων του οργανιςμοφ, κατά τθν ςειρά τθσ οργανικισ 

διάρκρωςθσ με τον τρόπο που ορίηεται ςτο άρκρο 16 του νόμου. Επιςθμαίνεται ότι με τισ 

διατάξεισ περί αξιολόγθςθσ του Ν. 4369/2016 αξιολογοφνται οι Ρροϊςτάμενοι επιπζδου 

Τμιματοσ, οι Ρροϊςτάμενοι επιπζδου Διεφκυνςθσ, και οι Ρροϊςτάμενοι επιπζδου Γενικισ 

Διεφκυνςθσ. Ραραδειγματικά, για κάκε υπάλλθλο αξιολογθτζσ είναι ο Ρροϊςτάμενοσ του 

Τμιματοσ, κακϊσ και ο Ρροϊςτάμενοσ τθσ Διεφκυνςθσ, ενϊ για τον Ρροϊςτάμενο του 

Τμιματοσ, αξιολογθτζσ είναι ο Ρροϊςτάμενοσ τθσ Διεφκυνςθσ, κακϊσ και ο Ρροϊςτάμενοσ 

τθσ Γενικισ Διεφκυνςθσ. 

Αξιολογθτζσ Ρροϊςτάμενων Γενικισ Διεφκυνςθσ. 

Στθν περίπτωςθ των Ρροϊςτάμενων Γενικισ Διεφκυνςθσ, ςφμφωνα με τθν παρ. 1, του 

άρκρου 15, του Ν. 4369/2016, αξιολογθτζσ είναι ο οικείοσ Υπουργόσ ι ο Αναπλθρωτισ 

Υπουργόσ ι ο Υφυπουργόσ και ο Γενικόσ ι ο Ειδικόσ Γραμματζασ ι τα δφο (2) ανϊτερα 

μονοπρόςωπα διοικθτικά όργανα τθσ Υπθρεςίασ. Αν δεν υπάρχουν, αξιολογθτισ είναι μόνο 

το ανϊτερο μονοπρόςωπο διοικθτικό όργανο του φορζα ςτον οποίο υπθρετοφν. 

Αξιολογθτζσ Ρροϊςταμζνων και Υπαλλιλων Αυτοτελϊν Υπθρεςιακϊν Μονάδων. 

Σφμφωνα με τθν παρ. 3, του άρκρου 15, του Ν. 4369/2016, προκειμζνου για αυτοτελείσ 

υπθρεςιακζσ μονάδεσ αποκεντρωμζνων ι αυτοτελϊν δθμοςίων υπθρεςιϊν ι Ν.Ρ.Δ.Δ., ο 

Γενικόσ ι Ειδικόσ Γραμματζασ ι ο Συντονιςτισ Αποκεντρωμζνθσ Διοίκθςθσ ι το μονομελζσ 

όργανο διοίκθςθσ και, αν δεν υπάρχει, ο πρόεδροσ του ςυλλογικοφ οργάνου διοίκθςθσ, 

ςυντάςςουν εκκζςεισ αξιολόγθςθσ για τουσ προϊςταμζνουσ οργανικϊν μονάδων, που 

υπάγονται απευκείασ ςε αυτοφσ και για τουσ υπαλλιλουσ που υπθρετοφν ςτο γραφείο τουσ 

ι υπάγονται ςε αυτοφσ. 

Αξιολογθτζσ Υπαλλιλων Υπθρετοφντων ςε Γραφεία Υπουργϊν. 

Σφμφωνα με τθν παρ. 4, του άρκρου 15, του Ν. 4369/2016, οι εκκζςεισ αξιολόγθςθσ των 

υπαλλιλων που υπάγονται ςτο πεδίο εφαρμογισ του νόμου και υπθρετοφν ςε γραφείο 

http://www.karagilanis.gr/vasiki-nomothesia/nomos-4369-16/arthro-15-n-4369-16-aksiologites.html
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Υπουργοφ, Αναπλθρωτι Υπουργοφ ι Υφυπουργοφ ςυντάςςονται από τον Διευκυντι του 

οικείου Γραφείου. Εάν δεν υπάρχει Διευκυντισ, οι εκκζςεισ αξιολόγθςθσ ςυντάςςονται από 

τον Υπουργό, τον Αναπλθρωτι Υπουργό ι τον Υφυπουργό. Θ ζκκεςθ αξιολόγθςθσ του 

Διευκυντι του Γραφείου του Υπουργοφ, Αναπλθρωτι Υπουργοφ ι Υφυπουργοφ 

ςυντάςςεται από τον οικείο Υπουργό, τον Αναπλθρωτι Υπουργό ι τον Υφυπουργό, εφόςον 

αυτόσ υπάγεται ςτισ διατάξεισ του παρόντοσ. 

Αξιολογθτζσ Υπαλλιλων Ο.Τ.Α. αϋ και βϋ Βακμοφ. 

Οι Εκκζςεισ Αξιολόγθςθσ των υπαλλιλων των Οργανιςμϊν Τοπικισ Αυτοδιοίκθςθσ (ΟΤΑ) 

αϋ και βϋ βακμοφ (Διμοι και Ρεριφζρειεσ) ςυντάςςονται κατά περίπτωςθ από τον οικείο 

Διμαρχο ι τον Ρεριφερειάρχθ, αντίςτοιχα. Συγκεκριμζνα, ο Διμαρχοσ ι ο Ρεριφερειάρχθσ 

ςυντάςςουν τισ εκκζςεισ αξιολόγθςθσ των Ρροϊςταμζνων Γενικϊν Διευκφνςεων, και των 

Ρροϊςταμζνων Διευκφνςεων του φορζα, όπωσ και των Ρροϊςταμζνων των Αυτοτελϊν 

Τμθμάτων ι των Αυτοτελϊν Γραφείων, κακϊσ και των υπαλλιλων των υπθρεςιϊν του 

οικείου αϋ ι βϋ βακμοφ, -εφόςον αυτοί υπάγονται απευκείασ ςτον Διμαρχο ι τον 

Ρεριφερειάρχθ. Στθν περίπτωςθ που δεν υπάρχουν Γενικοί Διευκυντζσ ςτον ΟΤΑ, τότε ο 

Διμαρχοσ ι ο Ρεριφερειάρχθσ ανάλογα ςυντάςςει και τισ εκκζςεισ αξιολόγθςθσ των 

Ρροϊςταμζνων Τμθμάτων των Διευκφνςεων του ΟΤΑ. 

Ππωσ αναφζρεται και ςτον νόμο, ςφμφωνα με τθν παρ. 6, του άρκρου 15, του Ν. 

4369/2016, οι εκκζςεισ αξιολόγθςθσ των προϊςταμζνων διευκφνςεων, αυτοτελϊν 

τμθμάτων ι αυτοτελϊν γραφείων, κακϊσ και των υπαλλιλων των υπθρεςιϊν των ΟΤΑ αϋ 

και βϋ βακμοφ ςυντάςςονται από τον Διμαρχο και τον Ρεριφερειάρχθ αντίςτοιχα, εφόςον 

οι πιο πάνω υπάλλθλοι υπάγονται απευκείασ ςε αυτοφσ. 

Αξιολογθτζσ Αποςπαςμζνων Υπαλλιλων. 

Σφμφωνα με τθν παρ. 7, του άρκρου 15, του Ν. 4369/2016, για τουσ αποςπαςμζνουσ 

υπαλλιλουσ, ςυντάςςονται εκκζςεισ αξιολόγθςθσ από τουσ προϊςταμζνουσ των 

υπθρεςιϊν, ςτισ οποίεσ είναι αποςπαςμζνοι, εφόςον υπάγονται ςτο πεδίο εφαρμογισ του 

παρόντοσ. Ειδικά ωσ προσ τουσ αποςπαςμζνουσ υπαλλιλουσ ςε γραφεία βουλευτϊν ι 

Ελλινων βουλευτϊν του Ευρωπαϊκοφ Κοινοβουλίου, αξιολογθτισ κεωρείται ο οικείοσ 

βουλευτισ ι ευρωβουλευτισ. Στθν περίπτωςθ αυτι δεν εφαρμόηονται οι διατάξεισ των 

άρκρων 20, 22, 23 και 24 του Νόμου. 

Υποχρεϊςεισ Αξιολογθτϊν. 

Κάκε αξιολογθτισ υποχρεοφται, ςφμφωνα με τθν παρ. 8, του άρκρου 15, του Ν. 

4369/2016, να ςυντάςςει εκκζςεισ αξιολόγθςθσ για όλουσ τουσ υπαλλιλουσ αρμοδιότθτασ 

του, εφόςον ιταν προϊςτάμενοσ αυτϊν κατά το προθγοφμενο ζτοσ για πζντε (5) 

τουλάχιςτον μινεσ, ανεξάρτθτα αν είχε τοποκετθκεί με ςχετικι απόφαςθ ι όχι, ζςτω και αν 

κατά τον χρόνο ςφνταξθσ των εκκζςεων υπθρετεί ςε άλλθ υπθρεςία, με τθν επιφφλαξθ του 

εδαφίου βϋ, περίπτωςθ γ’ τθσ παραγράφου 2 του επόμενου άρκρου του Νόμου. 

Ραραδείγματα Αξιολογθτϊν. 

Στθν με αρικμό πρωτ. ΔΛΔΑΔ/Φ.32.14/753/οικ.7513/3.3.2017 Εγκφκλιο του Υπουργείου 

Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ, με κζμα: «Ν. 4369/2016 (ΦΕΚ Α’ /33) – ΜΕΟΣ Β’ ΣΥΣΤΘΜΑ 

ΑΞΛΟΛΟΓΘΣΘΣ-Αξιολόγθςθ, Στοχοκεςία, Κοινωνικι λογοδοςία και ςυμμετοχι» παρατίκεται 

πίνακασ με ενδεικτικά παραδείγματα ςχετικά με τουσ δφο αξιολογθτζσ, κατά ςειρά τθσ 

οργανικισ διάρκρωςθσ τθσ Υπθρεςίασ ςτθν οποία υπθρετοφν. 
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ΑΞΙΟΛΟΓΟΥΜΕΝΟΣ ΑΞΙΟΛΟΓΘΤΘΣ Α' ΑΞΙΟΛΟΓΘΤΘΣ Β' 

Ρροϊςτάμενοσ Γενικισ 

Διεφκυνςθσ 

Γενικόσ ι Ειδικόσ Γραμματζασ Υπουργόσ ι Αναπλθρωτισ 

Υπουργόσ ι Υφυπουργόσ 

Ανϊτερο μονοπρόςωπο διοικθτικό 

όργανο 

Ανϊτατο μονοπρόςωπο 

διοικθτικό όργανο, εφόςον 

υπάρχει 

Ρροϊςτάμενοσ Διεφκυνςθσ Ρροϊςτάμενοσ Γενικισ Διεφκυνςθσ  

Εφόςον ελλείπει κζςθ 

προϊςταμζνου Γενικισ Διεφκυνςθσ, 

το Ανϊτερο μονοπρόςωπο 

διοικθτικό όργανο 

Ανϊτατο μονοπρόςωπο 

διοικθτικό όργανο, εφόςον 

υπάρχει 

Ρροϊςτάμενοι αυτοτελϊν 

υπθρεςιακϊν μονάδων 

αποκεντρωμζνων ι 

αυτοτελϊν δθμοςίων 

υπθρεςιϊν ι Ν.Ρ.Δ.Δ., που 

υπάγονται απευκείασ ςε 

Γενικό ι Ειδικό Γραμματζα 

ι Σ.Α.Δ. ι μονομελζσ 

όργανο διοίκθςθσ ι 

ςυλλογικό όργανο 

διοίκθςθσ 

•ο Γενικόσ ι Ειδικόσ Γραμματζασ ι  

•ο Συντονιςτισ Αποκεντρωμζνθσ 

Διοίκθςθσ ι  

•το μονομελζσ όργανο διοίκθςθσ 

και, αν δεν υπάρχει, 

•ο πρόεδροσ του ςυλλογικοφ 

οργάνου διοίκθςθσ 

 

Υπάλλθλοι που υπθρετοφν 

ςτο γραφείο του Γενικοφ ι 

Ειδικοφ Γραμματζα ι 

Σ.Α.Δ. ι μονομελοφσ 

οργάνου διοίκθςθσ ι 

ςυλλογικοφ οργάνου 

διοίκθςθσ ι υπάγονται ςε 

αυτοφσ 

•ο Γενικόσ ι Ειδικόσ Γραμματζασ ι 

•ο Συντονιςτισ Αποκεντρωμζνθσ 

Διοίκθςθσ ι 

•το μονομελζσ όργανο διοίκθςθσ 

και, αν δεν υπάρχει, 

•ο πρόεδροσ του ςυλλογικοφ 

οργάνου διοίκθςθσ 

 

Υπάλλθλοι που υπάγονται 

ςτο πεδίο εφαρμογισ του 

Μζρουσ Βϋ του Ν. 

4369/2016 και υπθρετοφν 

ςε γραφείο Υπουργοφ, 

Αναπλθρωτι Υπουργοφ ι 

•Διευκυντισ του οικείου Γραφείου 

Υπουργοφ, Αναπλθρωτι Υπουργοφ 

ι Υφυπουργοφ και αν δεν υπάρχει 

•Οικείοσ Υπουργόσ, Αναπλθρωτισ 

Υπουργόσ ι Υφυπουργόσ 

 



95 
 

Υφυπουργοφ 

Διευκυντισ του Γραφείου 

του Υπουργοφ, 

Αναπλθρωτι Υπουργοφ ι 

Υφυπουργοφ, εφόςον 

αυτόσ υπάγεται ςτισ 

διατάξεισ του Μζρουσ Βϋ 

του Ν. 4369/2016 

Οικείοσ Υπουργόσ, Αναπλθρωτισ 

Υπουργόσ ι Υφυπουργόσ 

 

Ρροϊςτάμενοι αυτοτελϊν 

οργανικϊν μονάδων 

επιπζδου Διεφκυνςθσ ι 

Τμιματοσ, οι οποίεσ 

υπάγονται απευκείασ ςε 

Υπουργό, Αναπλθρωτι 

Υπουργό ι Υφυπουργό 

Οικείοσ Υπουργόσ, Αναπλθρωτισ 

Υπουργόσ ι Υφυπουργόσ 

 

Αποςπαςμζνοσ 

υπάλλθλοσ, εφόςον 

υπάγεται ςτισ διατάξεισ 

του Μζρουσ Βϋ του Ν. 

4369/2016 

Άμεςα ιεραρχικά προϊςτάμενοσ 

ςτθν υπθρεςία απόςπαςθσ 

Ζμμεςα ιεραρχικά 

προϊςτάμενοσ ςτθν 

υπθρεςία απόςπαςθσ 

Αποςπαςμζνοσ υπάλλθλοσ 

ςε γραφεία βουλευτϊν ι 

Ελλινων βουλευτϊν του 

Ευρωπαϊκοφ Κοινοβουλίου 

Οικείοσ βουλευτισ ι 

ευρωβουλευτισ 

 

Ρροϊςτάμενοι 

διευκφνςεων, αυτοτελϊν 

τμθμάτων ι αυτοτελϊν 

γραφείων, κακϊσ και οι 

υπάλλθλοι των ΟΤΑ αϋ και 

βϋ βακμοφ, οι οποίοι 

υπάγονται απευκείασ ςε 

Διμαρχο ι Ρεριφερειάρχθ 

αντίςτοιχα 

Διμαρχοσ (για ΟΤΑ αϋ βακμοφ) και 

Ρεριφερειάρχθσ (για ΟΤΑ βϋ 

βακμοφ) 

 

Υπάλλθλοι τοποκετθμζνοι 

ςε Τμιμα 

Ρροϊςτάμενοσ Τμιματοσ Ρροϊςτάμενοσ Διεφκυνςθσ 
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Υπάλλθλοι τοποκετθμζνοι 

ςε Διεφκυνςθ 

Ρροϊςτάμενοσ Διεφκυνςθσ Ρροϊςτάμενοσ Γενικισ 

Διεφκυνςθσ 

Υπάλλθλοι τοποκετθμζνοι 

ςε Γενικι Διεφκυνςθ 

Ρροϊςτάμενοσ Γενικισ Διεφκυνςθσ  

 

2.3.3. Ζκκεςθ Αξιολόγθςθσ 

Ζντυπο Ζκκεςθσ Αξιολόγθςθσ 

Θ μορφι και το περιεχόμενο των εντφπων τθσ ζκκεςθσ αξιολόγθςθσ κακορίςτθκε 

ςφμφωνα με τισ διατάξεισ του άρκρου 16, του Ν. 4369/2016 με τθν αρικ. 

ΔΛΔΑΔ/Φ.32.14/750/οικ.32768/22-12-2016 Υπουργικι Απόφαςθ με κζμα «Κακοριςμόσ τθσ 

μορφισ και του περιεχομζνου των Εντφπων Ζκκεςθσ Αξιολόγθςθσ ςφμφωνα με τισ 

διατάξεισ του Ν. 4369/2016, και δθμοςιεφτθκε ςτο ΦΕΚ Β’ 4434/2016. Διευκρινίηεται ότι για 

τθν χοριγθςθ των εντφπων εκκζςεων αξιολόγθςθσ οι αρμόδιεσ Υπθρεςίεσ Διοικθτικοφ/ 

Ρροςωπικοφ, κα πρζπει να απευκφνονται ςτο Εκνικό Τυπογραφείο. 

Χρόνοσ Σφνταξθσ Ζκκεςθσ Αξιολόγθςθσ 

Κάκε αξιολογθτισ υποχρεοφται να ςυντάςςει εκκζςεισ αξιολόγθςθσ για όλουσ τουσ 

υπαλλιλουσ αρμοδιότθτάσ του, όπωσ για αυτοφσ που υπθρζτθςαν ςτθν οργανικι μονάδα 

ςτθν οποία προΐςταται, κατά το προθγοφμενο ζτοσ για πζντε τουλάχιςτον μινεσ (το 

διάςτθμα αυτό επεκτάκθκε με τροπολογία ςτουσ ζξι μινεσ), ανεξαρτιτωσ αν είχε 

τοποκετθκεί προϊςτάμενοσ με ςχετικι απόφαςθ ι όχι, ζςτω και αν κατά το χρόνο ςφνταξθσ 

τθσ ζκκεςθσ υπθρετεί ςε άλλθ υπθρεςία. 

Σφμφωνα με τισ διατάξεισ του άρκρου 16, οι εκκζςεισ αξιολόγθςθσ ςυντάςςονται από 

τουσ αρμόδιουσ αξιολογθτζσ υποχρεωτικά εντόσ του πρϊτου τριμινου κάκε ζτουσ. Θ 

ανωτζρω προκεςμία ςφνταξθσ των εκκζςεων αξιολόγθςθσ εντόσ του πρϊτου τριμινου 

κάκε ζτουσ ιςχφει και για τουσ αξιολογθτζσ που απζβαλαν τθν ιδιότθτά τουσ αυτι πριν από 

τισ 31 Μαρτίου λόγω τοποκζτθςθσ, μετάκεςθσ, μετακίνθςθσ, απόςπαςθσ, μετάταξθσ ι 

διοριςμοφ ςε άλλθ υπθρεςία. 

Αν ο προϊςτάμενοσ άςκθςε κακικοντα για πζντε (5) τουλάχιςτον μινεσ, αλλά θ 

υπαλλθλικι ςχζςθ λφκθκε λόγω παραίτθςθσ ι αυτοδίκαιθσ απόλυςθσ από τθν υπθρεςία, οι 

εκκζςεισ αξιολόγθςθσ ςυντάςςονται και υποβάλλονται με μζριμνα τθσ αρμόδιασ μονάδασ 

προςωπικοφ, πριν από τθν αποχϊρθςι του. 

Πταν αξιολογθτζσ είναι ο Υπουργόσ, ο Αναπλθρωτισ Υπουργόσ, ο Υφυπουργόσ, ο Γενικόσ 

ι Ειδικόσ Γραμματζασ, το μονομελζσ όργανο διοίκθςθσ ι ο πρόεδροσ ςυλλογικοφ οργάνου 

διοίκθςθσ ι ο Διευκυντισ του Γραφείου του Υπουργοφ, Αναπλθρωτι Υπουργοφ ι 

Υφυπουργοφ, μποροφν να ςυντάςςουν ζκκεςθ αξιολόγθςθσ για τουσ υπαλλιλουσ 

αρμοδιότθτάσ τουσ για χρονικό διάςτθμα τουλάχιςτον τριϊν (3) μθνϊν υπθρεςίασ και ςε 

περίπτωςθ που απωλζςουν τθν ιδιότθτά τουσ βάςει τθσ οποίασ είναι αξιολογθτζσ, οι 

εκκζςεισ ςυντάςςονται μζχρι και εξιντα (60) θμζρεσ μετά τθν αποχϊρθςι τουσ. 

Με εξαίρεςθ τα ανωτζρω, για να ςυνταχκεί ζκκεςθ αξιολόγθςθσ από τουσ αρμόδιουσ 

αξιολογθτζσ, αυτι δεν μπορεί να αφορά ςε χρονικό διάςτθμα μικρότερο των πζντε (5) 

μθνϊν τθσ αξιολογικισ περιόδου. Σε περίπτωςθ πραγματικισ αδυναμίασ του προϊςταμζνου 
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που ενεργεί ωσ αξιολογθτισ, τισ εκκζςεισ αξιολόγθςθσ ςυντάςςει ο νόμιμοσ αναπλθρωτισ 

του, υπό τθν προχπόκεςθ ότι αυτόσ εκτελοφςε χρζθ αναπλθρωτι προϊςταμζνου για 

τουλάχιςτον το ζνα τρίτο (1/3) τθσ αξιολογικισ περιόδου. 

Σε αντίκετθ περίπτωςθ κατά τθν οποία δεν ςυμπλθρϊνει ο αςκϊν χρζθ αναπλθρωτι 

προϊςταμζνου το ζνα τρίτο (1/3) τθσ αξιολογικισ περιόδου, κακϊσ και όταν δεν υπάρχει 

νόμιμοσ αναπλθρωτισ, οι εκκζςεισ αξιολόγθςθσ ςυντάςςονται κατ’ εξαίρεςθ από τον 

άμεςο προϊςτάμενο του αξιολογθτι. 

Ενζργειεσ Διεφκυνςθσ Ρροςωπικοφ 

Θ οικεία Διεφκυνςθ Ρροςωπικοφ ι Διοικθτικοφ είναι αρμόδια για τθν τιρθςθ των 

διαδικαςιϊν αξιολόγθςθσ των υπαλλιλων, που υπάγονται ςτθν αρμοδιότθτά τθσ. Σε 

περίπτωςθ που διαπιςτωκεί οποιαδιποτε παράλειψθ ι πλθμμελισ ι μθ ορκι 

ςυμπλιρωςθ, θ ζκκεςθ αξιολόγθςθσ επιςτρζφεται από τον προϊςτάμενο τθσ Υπθρεςίασ 

ςτον υπάλλθλο ι τον προϊςτάμενο που αφορά για ςυμπλιρωςθ ι διόρκωςθ. Θ αρμόδια 

Διεφκυνςθ Ρροςωπικοφ/Διοικθτικοφ γνωςτοποιεί υποχρεωτικά μετά τθν οριςτικοποίθςι 

τθσ, κάκε ζκκεςθ αξιολόγθςθσ ςτον υπάλλθλο που αφορά. 

Επιςθμαίνεται ότι ο υπάλλθλοσ δικαιοφται οποτεδιποτε να ηθτεί από τθν αρμόδια 

υπθρεςία Ρροςωπικοφ ι Διοικθτικοφ να λαμβάνει πλιρθ γνϊςθ ι και αντίγραφο των 

εκκζςεων αξιολόγθςισ του, κζτοντασ επί του εντφπου τθσ ζκκεςθσ αξιολόγθςθσ τθν 

υπογραφι του και τθν θμερομθνία κατά τθν οποία ζλαβε γνϊςθ. 

Κωδικοποιθμζνθ Αποτφπωςθ Ζκκεςθσ Αξιολόγθςθσ 

Ρεριεχόμενο Σφμφωνα με τθν παρ. 1, του άρκρου 16, του Ν. 4369/2016, θ ζκκεςθ 

αξιολόγθςθσ περιλαμβάνει τουλάχιςτον: 

α) Τουσ τίτλουσ ςπουδϊν του υπαλλιλου, κακϊσ και τισ 

δραςτθριότθτεσ επιμόρφωςθσ κατά το ζτοσ ςτο οποίο αναφζρεται θ 

αξιολόγθςθ. 

β) Συνοπτικι περιγραφι του ζργου που επιτελζςκθκε από τθν οργανικι 

μονάδα (Διεφκυνςθ, Τμιμα) ςτθν οποία ανικει ο αξιολογοφμενοσ, κατά 

τθν περίοδο που αξιολογείται. 

γ) Συνοπτικι περιγραφι του ζργου που επιτελζςκθκε από τον 

αξιολογοφμενο, κατά τθν περίοδο που αξιολογείται. 

δ) Τα ςτοιχεία τθσ ςυμβουλευτικισ ςυνζντευξθσ του άρκρου 19. 

ε) Τθν βακμολογία του αξιολογοφμενου βάςει των κριτθρίων των 

επόμενων παραγράφων. 

Ασ ςθμειωκεί ότι με απόφαςθ του Υπουργοφ Εςωτερικϊν και 

Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ ρυκμίηεται κάκε κζμα ςχετικό με τθν 

μορφι και το περιεχόμενο των Εντφπων Ζκκεςθσ Αξιολόγθςθσ. 

Κατ’ εξουςιοδότθςθ τθσ ανωτζρω διάταξθσ εκδόκθκε θ απόφαςθ με 

αρικμό ΔΛΔΑΔ/Φ.32.14/750/οικ.32768/16 (ΦΕΚ 4434 Β/30-12-2016) του 

Υπουργοφ Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ με τίτλο: «Κακοριςμόσ τθσ 

μορφισ και του περιεχομζνου των Εντφπων Ζκκεςθσ Αξιολόγθςθσ 

http://www.karagilanis.gr/vasiki-nomothesia/nomos-4369-16/arthro-16-n-4369-16-ekthesi-aksiologisis.html
http://www.karagilanis.gr/vasiki-nomothesia/nomos-4369-16/arthro-19-n-4369-16-symvouleftiki-synentefksi.html
http://www.karagilanis.gr/files/apof_didad_f32_14_750_oik32768_2016.pdf
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ςφμφωνα με τισ διατάξεισ του Ν. 4369/2016». 

Αξιολογθτζσ - 

Εκκζςεισ 

Αξιολόγθςθσ 

Σφμφωνα με τθν παρ. 2, περ. α’, του άρκρου 16, οι εκκζςεισ 

αξιολόγθςθσ ςυντάςςονται από τουσ αρμόδιουσ αξιολογθτζσ 

υποχρεωτικά εντόσ του πρϊτου τριμινου κάκε ζτουσ. Επιπλζον, ςτο 

πλαίςιο τθσ διαδικαςίασ αξιολόγθςθσ των υπαλλιλων και των 

προϊςταμζνων οργανικϊν μονάδων, ειςάγεται θ δυνατότθτα τθσ 

θλεκτρονικισ διεξαγωγισ τθσ διαδικαςίασ αυτισ, θ οποία διενεργείται 

μζςω ειδικισ πλατφόρμασ, που εντάςςεται ςτο Μθτρϊο Ανκρϊπινου 

Δυναμικοφ του Ελλθνικοφ Δθμοςίου. 

Με τθν παρ. 2, του άρκρου 9, του Ν. 4533/2018, προςτίκεται περ. ςτ’ 

ςτθν παρ. 2, του άρκρου 16, του Ν. 4369/2016 με τθν οποία ορίηεται ότι 

οι αξιολογθτζσ ζχουν υποχρζωςθ να διενεργοφν τθν αξιολόγθςθ των 

υφιςταμζνων τουσ. Θ οικεία Διεφκυνςθ Ρροςωπικοφ ι Διοικθτικοφ 

μεριμνά για τον οριςμό των αξιολογοφμενων και των αξιολογθτϊν και 

τθν ορκι τιρθςθ των διαδικαςιϊν αξιολόγθςθσ. 

Οι εκκζςεισ αξιολόγθςθσ δφναται να ςυμπλθρϊνονται και με 

πρωτοβουλία του αξιολογοφμενου ι του αξιολογθτι. Σφμφωνα με τθν 

περ. β’, τθσ παρ. 2, θ προκεςμία τθσ περίπτωςθσ αϋ ιςχφει και για τουσ 

αξιολογθτζσ που απζβαλαν τθν ιδιότθτά τουσ αυτι πριν από τισ 31 

Μαρτίου λόγω τοποκζτθςθσ, μετάκεςθσ, μετακίνθςθσ, απόςπαςθσ, 

μετάταξθσ ι διοριςμοφ ςε άλλθ υπθρεςία. 

Αν ο προϊςτάμενοσ άςκθςε κακικοντα για πζντε (5) τουλάχιςτον μινεσ, 

ςφμφωνα με τα οριηόμενα ςτθν περ. γ’, τθσ παρ. 2, αλλά θ υπαλλθλικι 

ςχζςθ λφκθκε λόγω παραίτθςθσ ι αυτοδίκαιθσ απόλυςθσ από τθν 

υπθρεςία, οι εκκζςεισ αξιολόγθςθσ ςυντάςςονται και υποβάλλονται με 

μζριμνα τθσ αρμόδιασ μονάδασ προςωπικοφ, πριν από τθν αποχϊρθςι 

του. 

Κατ’ εξαίρεςθ, όταν αξιολογθτζσ είναι ο Υπουργόσ, ο Αναπλθρωτισ 

Υπουργόσ, ο Υφυπουργόσ, ο Γενικόσ ι Ειδικόσ Γραμματζασ, το 

μονομελζσ όργανο διοίκθςθσ ι ο πρόεδροσ ςυλλογικοφ οργάνου 

διοίκθςθσ ι ο Διευκυντισ του Γραφείου του Υπουργοφ, Αναπλθρωτι 

Υπουργοφ ι Υφυπουργοφ, μπορεί να ςυντάςςεται ζκκεςθ αξιολόγθςθσ 

και για χρονικό διάςτθμα τουλάχιςτον τριϊν (3) μθνϊν υπθρεςίασ και 

ςε περίπτωςθ που οι πιο πάνω αποχωριςουν από τθν κζςθ τουσ 

μπορεί να ςυντάςςονται εκκζςεισ αξιολόγθςθσ μζχρι και εξιντα (60) 

θμζρεσ μετά τθν αποχϊρθςι τουσ. 

Σφμφωνα με τθν περ. δ’, τθσ παρ. 2, ςε περίπτωςθ πραγματικισ 

αδυναμίασ του προϊςταμζνου που ενεργεί ωσ αξιολογθτισ, τισ εκκζςεισ 
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αξιολόγθςθσ ςυντάςςει ο νόμιμοσ αναπλθρωτισ του, εφόςον αυτόσ 

εκτελοφςε χρζθ αναπλθρωτι προϊςταμζνου για τουλάχιςτον το ζνα 

τρίτο (1/3) τθσ αξιολογικισ περιόδου. Σε αντίκετθ περίπτωςθ, κακϊσ 

και όταν δεν υπάρχει νόμιμοσ αναπλθρωτισ, οι εκκζςεισ αξιολόγθςθσ 

ςυντάςςονται κατ’ εξαίρεςθ από τον άμεςο προϊςτάμενο του 

αξιολογθτι. 

Με τθν επιφφλαξθ των διατάξεων του δεφτερου εδαφίου τθσ 

περίπτωςθσ γϋ, τθσ παραγράφου 2, ςε καμία περίπτωςθ δεν 

ςυντάςςεται ζκκεςθ αξιολόγθςθσ για χρονικό διάςτθμα μικρότερο των 

πζντε (5) μθνϊν. 

Σθμείωςθ Σφμφωνα με τθν παρ. 2, του άρκρου 9, του Ν. 4533/2018, ειδικά για τθν 

αξιολογικι περίοδο του ζτουσ 2017, με απόφαςθ του Υπουργοφ 

Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ κακορίηεται το χρονικό διάςτθμα, κατά το 

οποίο διενεργείται θ αξιολόγθςθ, κακϊσ και οι επιμζρουσ φάςεισ 

αυτισ. 

Αρμόδια 

υπθρεςία για 

τθν τιρθςθ 

των 

διαδικαςιϊν 

αξιολόγθςθσ 

Με τθν παρ. 3, του άρκρου 16, ορίηεται ότι αρμόδια για τθν τιρθςθ των 

διαδικαςιϊν αξιολόγθςθσ είναι θ οικεία Διεφκυνςθ Ρροςωπικοφ ι 

Διοικθτικοφ. Αν διαπιςτϊνεται οποιαδιποτε παράλειψθ ι πλθμμελισ ι 

μθ ορκι ςυμπλιρωςθ, θ οικεία Διεφκυνςθ Ρροςωπικοφ μεριμνά για 

τθν αρμοδίωσ ορκι ςυμπλιρωςθ ι διόρκωςθ. 

Κάκε ζκκεςθ αξιολόγθςθσ γνωςτοποιείται από τθν αρμόδια υπθρεςία 

Ρροςωπικοφ ι Διοικθτικοφ υποχρεωτικά ςτον υπάλλθλο που αφορά. 

Ο υπάλλθλοσ ζχει πρόςβαςθ οποτεδιποτε επικυμιςει ςτισ 

οριςτικοποιθμζνεσ εκκζςεισ αξιολόγθςισ του. Ο υπάλλθλοσ δικαιοφται 

να ηθτεί οποτεδιποτε από τθν αρμόδια υπθρεςία Ρροςωπικοφ ι 

Διοικθτικοφ και να λαμβάνει με κάκε πρόςφορο τρόπο πλιρθ γνϊςθ ι 

και αντίγραφο των εκκζςεων αξιολόγθςισ του. 

Τελικόσ 

βακμόσ 

αξιολόγθςθσ 

Σφμφωνα με τθν παρ. 4, του άρκρου 16, του Ν. 4369/2016, ο τελικόσ 

βακμόσ τθσ αξιολόγθςθσ προκφπτει από τον μζςο όρο των 

βακμολογιϊν των δφο (2) αξιολογθτϊν. Αν θ απόκλιςθ μεταξφ των δφο 

(2) αξιολογθτϊν υπερβαίνει τισ είκοςι τζςςερισ (24) εκατοςτιαίεσ 

μονάδεσ, αρμόδια για τθν βακμολόγθςθ είναι θ Ειδικι Επιτροπι 

Αξιολόγθςθσ του άρκρου 21, ςτθν οποία παραπζμπονται υποχρεωτικά 

οι ςχετικζσ εκκζςεισ αξιολόγθςθσ. 

 

2.3.4. Κριτιρια Αξιολόγθςθσ Υπαλλιλων και Ρροϊςταμζνων 

Τα κριτιρια και θ διαδικαςία αξιολόγθςθσ των υπαλλιλων ςτο δθμόςιο τομζα 

προβλζπονται ςτο άρκρο 17 και των Ρροϊςταμζνων των οργανικϊν μονάδων ςτο άρκρο 18, 

του Ν. 4369/2016. 
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Κριτιρια Αξιολόγθςθσ Υπαλλιλων 

Τα κριτιρια αξιολόγθςθσ των υπαλλιλων όλων των κατθγοριϊν κατατάςςονται ςτισ εξισ 

κατθγορίεσ: 

Α. Γνϊςθ του αντικειμζνου, ενδιαφζρον και δθμιουργικότθτα. 

Β. Υπθρεςιακζσ ςχζςεισ και ςυμπεριφορά. 

Γ. Αποτελεςματικότθτα. 

Κάκε κατθγορία αναλφεται ςτα εξισ επιμζρουσ κριτιρια: 

Α. Γνϊςθ του αντικειμζνου, ενδιαφζρον και δθμιουργικότθτα. 

α) Διοικθτικι ικανότθτα, επαγγελματικι επάρκεια, δυνατότθτα εφαρμογισ των γνϊςεων 

και τθσ εμπειρίασ κατά τθν εκτζλεςθ των κακθκόντων του υπαλλιλου. 

β) Ολοκλθρωμζνθ γνϊςθ του διοικθτικοφ ζργου του φορζα (Υπουργείου, αυτοτελοφσ 

δθμόςιασ υπθρεςίασ ι Ν.Ρ.Δ.Δ.). 

γ) Επίδειξθ ενδιαφζροντοσ, ανάπτυξθ δεξιοτιτων και αφοςίωςθ κατά τθν εκτζλεςθ των 

υπθρεςιακϊν κακθκόντων. 

δ) Ρρωτοβουλία, καινοτομίεσ, ιεράρχθςθ προτεραιοτιτων, ςυντονιςμόσ και 

προγραμματιςμόσ του ζργου. 

ε) Εκπόνθςθ ςχετικϊν μελετϊν, άρκρων ι προτάςεων και βράβευςθ τζτοιων εργαςιϊν. 

ςτ) Ανάλθψθ ευκυνϊν και ικανότθτα άςκθςθσ πολλαπλϊν κακθκόντων ςυναφϊν προσ 

τθν φφςθ τθσ υπθρεςίασ. 

η) Λεράρχθςθ προτεραιοτιτων, ςυντονιςμόσ και προγραμματιςμόσ του ζργου. 

Β. Υπθρεςιακζσ ςχζςεισ και ςυμπεριφορά. 

θ) Επικοινωνία και άριςτθ ςυνεργαςία με ςυνυπθρετοφντεσ ςτθν ίδια ι άλλθ 

υπθρεςιακι μονάδα υπαλλιλουσ. 

κ) Συμπεριφορά προσ τουσ πολίτεσ, κακϊσ και άμεςθ εξυπθρζτθςθ των αναγκϊν τουσ. 

Γ. Αποτελεςματικότθτα. 

ι) Ροςοτικι και ποιοτικι εργαςιακι απόδοςθ (π.χ. διαχείριςθ κρίςεων, αναβάκμιςθ 

εργαςιακοφ περιβάλλοντοσ, προςτικζμενθ αξία διοικθτικοφ ζργου). 

ια) Βακμόσ επίτευξθσ των ςτόχων τθσ ατομικισ ςτοχοκεςίασ και ςυμμετοχισ ςτθν 

ςτοχοκεςία του Τμιματοσ. 

Για τθν βακμολόγθςθ των ανωτζρω επιμζρουσ κριτιριων διευκρινίηονται: 

-Στο επιμζρουσ κριτιριο τθσ περ. θ’, τθσ παρ. 2, του άρκρου 17, του Ν. 4369/2016, που 

αφορά τθν ςυμπεριφορά προσ τουσ πολίτεσ, κακϊσ και τθν άμεςθ εξυπθρζτθςθ των 

αναγκϊν των πολιτϊν, αξιολογοφνται μόνο οι υπάλλθλοι που λόγω των αρμοδιοτιτων 

τουσ ζρχονται ςε επικοινωνία με το κοινό. 

-Στο επιμζρουσ κριτιριο τθσ περ. ι’, τθσ παρ. 2, του άρκρου 17, του Ν. 4369/2016, που 

αφορά ςτο βακμό επίτευξθσ των ςτόχων τθσ ατομικισ ςτοχοκεςίασ και τθσ ςυμμετοχισ 
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ςτθν ςτοχοκεςία του Τμιματοσ βακμολογείται μόνο εφόςον ζχουν τεκεί ςτόχοι για το 

ζτοσ που αφορά θ αξιολόγθςθ. Κατά τθν πρϊτθ εφαρμογι του παρόντοσ ςυςτιματοσ, το 

εν λόγω κριτιριο δεν βακμολογείται, αν δεν ζχει προθγθκεί διαδικαςία ςτοχοκεςίασ, 

ςφμφωνα με τον νόμο αυτό. Κατά τθν βακμολόγθςθ του κριτθρίου αυτοφ απαιτείται 

πάντοτε ειδικι και τεκμθριωμζνθ αιτιολογία. Απαιτείται προ τθσ βακμολογίασ θ 

ςφγκλθςθ τθσ Ολομζλειασ του Τμιματοσ για τθν ςυλλογικι αξιολόγθςθ και τθν ατομικι 

αυτοαξιολόγθςθ κάκε υπαλλιλου. 

-Στο επιμζρουσ κριτιριο «Εκπόνθςθ ςχετικϊν μελετϊν, άρκρων ι προτάςεων και 

βράβευςθ τζτοιων εργαςιϊν» διενεργείται βακμολόγθςθ μόνο εφόςον υπάρχουν 

βραβεφςεισ ι τα ςχετικά άρκρα, μελζτεσ ι προτάςεισ αξιοποιικθκαν από τθν δθμόςια 

διοίκθςθ, άλλωσ δεν λαμβάνεται υπόψθ κατά τθν εξαγωγι του μζςου όρου. 

Κριτιρια Αξιολόγθςθσ Ρροϊςταμζνων 

Τα κριτιρια αξιολόγθςθσ των προϊςταμζνων οργανικϊν μονάδων κατατάςςονται ςτισ 

εξισ κατθγορίεσ: 

Α. Γνϊςθ του αντικειμζνου, αντίλθψθ, ενδιαφζρον και δθμιουργικότθτα. 

Β. Υπθρεςιακζσ ςχζςεισ και ςυμπεριφορά. 

Γ. Διοικθτικζσ ικανότθτεσ. 

Δ. Αποτελεςματικότθτα. 

Κάκε κατθγορία κριτθρίων αναλφεται ςε επιμζρουσ κριτιρια, ωσ εξισ: 

Α. Γνϊςθ του αντικειμζνου, αντίλθψθ, ενδιαφζρον και δθμιουργικότθτα. 

α) Επαγγελματικι επάρκεια: Αξιολογείται θ γνϊςθ του αντικειμζνου τθσ δθμόςιασ 

διοίκθςθσ, θ ικανότθτα οργάνωςθσ του ατομικοφ και ςυλλογικοφ φόρτου εργαςίασ, θ 

ευκυκριςία. 

β) Αντίλθψθ και ικανότθτα λφςθσ προβλθμάτων: Αξιολογείται θ ορκι ςφλλθψθ των 

προβλθμάτων, θ ικανότθτα αντίλθψθσ ςφνκετων καταςτάςεων και θ κζςθ 

προτεραιοτιτων, θ πρόβλεψθ και ζγκαιρθ αντιμετϊπιςθ ςυνεπειϊν και θ ορκι 

διαχείριςθ κρίςεων. 

γ) Ρρωτοβουλία - Καινοτομίεσ: Αξιολογείται θ ανάπτυξθ δθμιουργικϊν και πρακτικϊν 

λφςεων, θ δυνατότθτα για ςυνεχι βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ και δθμιουργικότθτασ και θ 

ειςαγωγι και αποδοχι καινοτόμων μεκόδων. 

Β. Υπθρεςιακζσ ςχζςεισ και ςυμπεριφορά. 

δ) Συμπεριφορά προσ πολίτεσ και εξυπθρζτθςθ του κοινοφ: Αξιολογείται θ ικανότθτα 

ακριβοφσ και ςαφοφσ επικοινωνίασ, προφορικισ και γραπτισ, θ ικανότθτα 

διαπραγμάτευςθσ, αλλά και αντίλθψθσ των προβλθμάτων επικοινωνίασ, θ επίδειξθ 

ςεβαςμοφ ςτθν διαφορετικότθτα. 

ε) Επικοινωνία και ςυνεργαςία με τουσ προϊςταμζνουσ. 

ςτ) Επικοινωνία και ςυνεργαςία με τουσ υφιςταμζνουσ. 

Γ. Διοικθτικζσ ικανότθτεσ. 



102 
 

η) Λκανότθτα να προγραμματίηει, οργανϊνει, ςυντονίηει και ελζγχει τισ εργαςίεσ τθσ 

μονάδασ του: Αξιολογείται θ θγετικι ικανότθτα, ιδίωσ ωσ προσ τθν προετοιμαςία 

μελλοντικϊν ςτελεχϊν και τθν κατανομι ζργου ςτο προςωπικό ευκφνθσ τουσ. 

θ) Λκανότθτα να κακοδθγεί, ενθμερϊνει, παρακινεί τουσ υπαλλιλουσ, να αναπτφςςει τισ 

επαγγελματικζσ και προςωπικζσ ικανότθτεσ και δεξιότθτεσ τουσ, να παρζχει κίνθτρα 

ςυνεχοφσ επιμόρφωςθσ, να δίνει παραδείγματα εξωςτρεφοφσ παρουςίασ ςε ςυνζδρια, 

θμερίδεσ και διεκνείσ διοργανϊςεισ. 

κ) Λκανότθτα αντικειμενικισ και αμερόλθπτθσ αξιολόγθςθσ. 

ι) Λκανότθτα λιψθσ αποτελεςματικϊν αποφάςεων, ιδίωσ ςε ςυνκικεσ κρίςθσ. 

Δ. Αποτελεςματικότθτα. 

ια) Βακμόσ επίτευξθσ των ςτόχων τθσ ατομικισ του ςτοχοκεςίασ. 

Για τθν βακμολόγθςθ των ανωτζρω επιμζρουσ κριτθρίων διευκρινίηονται: 

-Στο κριτιριο τθσ περ. δ’, τθσ παρ. 2, του άρκρου 18, του Ν. 4369/2016, που αφορά τθν 

ςυμπεριφορά προσ τουσ πολίτεσ και τθν εξυπθρζτθςθ του κοινοφ, αξιολογοφνται μόνο οι 

προϊςτάμενοι, των οποίων οι οργανικζσ μονάδεσ ζρχονται ςε επικοινωνία με το κοινό. 

-Στο κριτιριο τθσ περ. ια’, τθσ παρ. 2, του άρκρου 18, του Ν. 4369/2016, που αφορά τον 

βακμό επίτευξθσ των ςτόχων τθσ ατομικισ ςτοχοκεςίασ, βακμολογείται ο προϊςτάμενοσ 

μόνον αν ζχουν τεκεί ςτόχοι για το ζτοσ που αφορά θ αξιολόγθςθ και απαιτείται 

πάντοτε θ παράκεςθ ειδικισ αιτιολογίασ. 

-Θ αξιολόγθςθ των προϊςταμζνων λαμβάνει υπόψθ και τθν αξιολόγθςθ αυτϊν από τουσ 

υφιςταμζνουσ. 

-Θ βακμολογία κάκε ετιςιασ αξιολόγθςθσ των προϊςταμζνων από τουσ υφιςτάμενουσ 

ςυνοδεφει τον ατομικό φάκελο αξιολόγθςθσ κάκε προϊςταμζνου και ςυνεκτιμάται κατά 

τισ αξιολογιςεισ του/τθσ. 

 

2.3.5. Κλίμακα Βακμολογίασ Αξιολόγθςθσ Υπαλλιλων και Ρροϊςταμζνων 

Θ κλίμακα βακμολογίασ αξιολόγθςθσ των υπαλλιλων και των προϊςταμζνων των 

οργανικϊν μονάδων ορίηεται με βακμοφσ από το 0 ωσ το 100. Κάκε επιμζρουσ κριτιριο 

αξιολόγθςθσ από τθν κάκε κατθγορία κριτθρίων, βακμολογείται από τον κάκε αξιολογθτι 

(αϋ και βϋ αξιολογθτι) με ζναν ακζραιο βακμό, από το 0 ωσ το 100. 

Κλίμακα Βακμολογίασ Αξιολόγθςθσ των Υπαλλιλων και των Ρροϊςταμζνων 

Στον πίνακα που ακολουκεί αποτυπϊνονται ενδεικτικά θ διαβάκμιςθ, αναλόγωσ τθσ 

βακμολογίασ, που λαμβάνει ο υπάλλθλοσ και ο προϊςτάμενοσ ςε κάκε επιμζρουσ κριτιριο, 

ςε ςυνδυαςμό με το αν απαιτείται: 

α) θ παράκεςθ ειδικισ αιτιολογίασ για τθν βακμολογία αυτι; και 

β) θ εξζταςθ από τθν Ειδικι Επιτροπι Αξιολόγθςθσ του άρκρου 21 του Νόμου 

4369/2016. 



103 
 

Ο τελικόσ βακμόσ τθσ αξιολόγθςθσ προκφπτει από τον μζςο όρο των βακμολογιϊν των 

δφο (2) αξιολογθτϊν. 

Κλίμακα Βακμολογίασ Αξιολόγθςθσ των Ρροϊςταμζνων από τουσ Υφιςταμζνουσ 

Με το νζο ςφςτθμα αξιολόγθςθσ, προβλζπεται ότι οι προϊςτάμενοι αξιολογοφνται και 

από τουσ υφιςταμζνουσ τουσ (Άρκρο 18, Ν. 4369/2016). Θ αξιολόγθςθ των προϊςταμζνων 

λαμβάνει υπόψθ και τθν αξιολόγθςθ των υφιςταμζνων. Για τθν υλοποίθςθ τθσ διαδικαςίασ 

αυτισ τθσ αξιολόγθςθσ από τουσ υφιςτάμενουσ χρθςιμοποιείται ςυγκεκριμζνο υπόδειγμα 

ανϊνυμου ερωτθματολογίου για τθν περίπτωςθ αυτι. 

Θ εν λόγω αξιολόγθςθ πραγματοποιείται βάςει ανϊνυμου ερωτθματολογίου, το οποίο 

καταρτίηεται με ευκφνθ τθσ οικείασ Διεφκυνςθσ Ρροςωπικοφ/Διοικθτικοφ. 

Το ερωτθματολόγιο αυτό περιλαμβάνει τα εξισ κριτιρια: 

ΒΑΚΜΟΛΟΓΛΑ 

ΡΑΑΚΕΣΘ 

ΕΛΔΛΚΘΣ 

ΑΛΤΛΟΛΟΓΛΑΣ 

ΕΞΕΤΑΣΘ ΑΡΟ ΕΛΔΛΚΘ ΕΡΛΤΟΡΘ 

ΑΞΛΟΛΟΓΘΣΘΣ (ΑΚΟ 21) 

90-100: Άριςτοι 
υπάλλθλοι/προϊςτάμενοι 

ΝΑΛ 

ΥΡΟΧΕΩΤΛΚA 
Οδθγεί είτε ςτθν 

οριςτικοποίθςθ τθσ 
βακμολογίασ, είτε ςτθν 

διόρκωςι τθσ με παράκεςθ 
πλιρουσ αιτιολογίασ 

75-89: Ρολφ επαρκείσ 
υπάλλθλοι/προϊςτάμενοι 

- - 

60-74: Επαρκείσ 
υπάλλθλοι/προϊςτάμενοι 

- - 

50-59: Μερικϊσ επαρκείσ 
υπάλλθλοι/προϊςτάμενοι 

ΝΑΛ Σε περίπτωςθ που ελλείπουν 
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α) ικανότθτα διοίκθςθσ και διαχείριςθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ; 

β) ικανότθτα αποτελεςματικισ κακοδιγθςθσ των υφιςταμζνων, υπθρεςιακζσ ςχζςεισ 

και ςυμπεριφορά; 

γ) ικανότθτα διαχείριςθσ κρίςεων; 

δ) ανάλθψθ ευκφνθσ; 

ε) δεκτικότθτα ςτθν ειςαγωγι νζων μεκόδων και νζων τεχνολογιϊν. 

Κάκε κριτιριο βακμολογείται ξεχωριςτά, με ακζραιουσ βακμοφσ τθσ κλίμακασ 0-100, 

ςτθν οποία θ διαβάκμιςθ από τουσ υφιςτάμενουσ για τον προϊςτάμενο τουσ, γίνεται ωσ 

εξισ: 

90−100: άριςτοσ, 

75−89: πολφ επαρκισ, 

60−74: επαρκισ, 

50−59: μερικϊσ επαρκισ, 

40−49: μζτριοσ, 

25−39: ανεπαρκισ, 

0−24: ακατάλλθλοσ. 

Κάκε κριτιριο βακμολογείται ξεχωριςτά. 

Θ βακμολογία κάκε ετιςιασ αξιολόγθςθσ των προϊςταμζνων από τουσ υφιςτάμενουσ 

ςυνοδεφει τον ατομικό φάκελο αξιολόγθςθσ κάκε προϊςταμζνου και ςυνεκτιμάται κατά τισ 

αξιολογιςεισ του/τθσ. 

Επιςθμαίνεται ότι οι αξιολογθτζσ των προϊςταμζνων οργανικϊν μονάδων κατά τθν 

αξιολόγθςθ των τελευταίων λαμβάνουν υπόψθ και τθν αξιολόγθςθ αυτϊν από τουσ 

υφιςτάμενουσ. Ο Ρροϊςτάμενοσ Τμιματοσ αξιολογείται από το ςφνολο των άμεςα 

υφιςταμζνων του, εφόςον αυτοί είναι τουλάχιςτον τρεισ (3). Ο Ρροϊςτάμενοσ Διεφκυνςθσ 

αξιολογείται από τουσ Ρροϊςταμζνουσ Τμθμάτων, και εφόςον αυτοί δεν είναι τουλάχιςτον 

τρεισ (3), από το ςφνολο των υπαλλιλων τθσ Διεφκυνςθσ. Ο Ρροϊςτάμενοσ Γενικισ 

Διεφκυνςθσ αξιολογείται από τουσ Ρροϊςταμζνουσ επιπζδου Διεφκυνςθσ και Τμιματοσ που 

υπάγονται ςτθν Γενικι Διεφκυνςθ. 

 

2.3.6. Κωδικοποιθμζνθ Αποτφπωςθ Κριτθρίων, Βακμολογίασ, Διαδικαςιϊν 

Κωδικοποιθμζνθ Αποτφπωςθ Κριτθρίων Αξιολόγθςθσ και Βακμολογίασ Υπαλλιλων 

40-49: Μζτριοι 
υπάλλθλοι/προϊςτάμενοι 

ΝΑΛ υποςτθρικτικά ςτοιχεία τθσ 

δυςμενοφσ βακμολογίασ, ο 

υπάλλθλοσ ζχει δικαίωμα να 

αςκιςει ζνςταςθ ςτθν ειδικι 

επιτροπι αξιολόγθςθσ 

25-39: Ανεπαρκείσ 
υπάλλθλοι/προϊςτάμενοι 

ΝΑΛ 

0-24: Ακατάλλθλοι για τθ 
ςυγκεκριμζνθ υπθρεςία -  
κζςθ 
υπάλλθλοι/προϊςτάμενοι 

ΝΑΛ 
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Κριτιρια 

αξιολόγθςθσ 

Τα κριτιρια και θ διαδικαςία αξιολόγθςθσ των υπαλλιλων 

ρυκμίηονται με τισ διατάξεισ του άρκρου 17, του Ν. 4369/2016. 

Τα κριτιρια αξιολόγθςθσ των υπαλλιλων όλων των κατθγοριϊν 

κατατάςςονται ςτισ ακόλουκεσ κατθγορίεσ: 

Α. Γνϊςθ του αντικειμζνου, ενδιαφζρον και δθμιουργικότθτα. 

Β. Υπθρεςιακζσ ςχζςεισ και ςυμπεριφορά. 

Γ. Αποτελεςματικότθτα. 

Α. Γνϊςθ του 

αντικειμζνου, 

ενδιαφζρον και 

δθμιουργικό-

τθτα 

Θ κατθγορία αυτι αναλφεται ςτα ακόλουκα κριτιρια: 

α) Διοικθτικι ικανότθτα, επαγγελματικι επάρκεια, δυνατότθτα 

εφαρμογισ των γνϊςεων και τθσ εμπειρίασ κατά τθν εκτζλεςθ των 

κακθκόντων του υπαλλιλου. 

β) Ολοκλθρωμζνθ γνϊςθ του διοικθτικοφ ζργου του φορζα 

(Υπουργείου, αυτοτελοφσ δθμόςιασ υπθρεςίασ ι Ν.Ρ.Δ.Δ.). 

γ) Επίδειξθ ενδιαφζροντοσ, ανάπτυξθ δεξιοτιτων και αφοςίωςθ κατά 

τθν εκτζλεςθ των υπθρεςιακϊν κακθκόντων. 

δ) Ρρωτοβουλία, καινοτομίεσ, ιεράρχθςθ προτεραιοτιτων, 

ςυντονιςμόσ και προγραμματιςμόσ του ζργου. 

ε) Εκπόνθςθ ςχετικϊν μελετϊν, άρκρων ι προτάςεων και βράβευςθ 

τζτοιων εργαςιϊν. 

ςτ) Ανάλθψθ ευκυνϊν και ικανότθτα άςκθςθσ πολλαπλϊν 

κακθκόντων ςυναφϊν προσ τθν φφςθ τθσ υπθρεςίασ. 

η) Λεράρχθςθ προτεραιοτιτων, ςυντονιςμόσ και προγραμματιςμόσ του 

ζργου. 

Στθν εγκφκλιο του Υπουργείου Διοικθτικισ Μεταρρφκμιςθσ με αρικμό 

ΔΛΔΑΔ/Φ.32.14/753/οικ.7513/3.3.2017, επιςθμαίνεται ςε ςχζςθ με το 

κριτιριο ε’, ότι βακμολογείται μόνο εφόςον υπάρχουν βραβεφςεισ ι 

τα ςχετικά άρκρα, μελζτεσ ι προτάςεισ αξιοποιικθκαν από τθν 

δθμόςια διοίκθςθ, άλλωσ δεν λαμβάνεται υπόψθ κατά τθν εξαγωγι 

του μζςου όρου. 

Υπθρεςιακζσ 

ςχζςεισ και 

ςυμπεριφορά 

Θ κατθγορία αυτι αναλφεται ςτα ακόλουκα κριτιρια: 

θ) Επικοινωνία και άριςτθ ςυνεργαςία με ςυνυπθρετοφντεσ ςτθν ίδια 

ι άλλθ υπθρεςιακι μονάδα, υπαλλιλουσ. 

κ) Συμπεριφορά προσ τουσ πολίτεσ, κακϊσ και άμεςθ εξυπθρζτθςθ 

των αναγκϊν τουσ. 

Σφμφωνα με τθν εγκφκλιο του Υπουργείου Διοικθτικισ 

Μεταρρφκμιςθσ με αρικμό ΔΛΔΑΔ/Φ.32.14/753/οικ.7513/3.3.2017, 

http://www.karagilanis.gr/vasiki-nomothesia/nomos-4369-16/arthro-17-n-4369-16-kritiria-kai-diadikasia-aksiologisis-ypallilon.html
http://www.karagilanis.gr/files/egk_didad_f32_753_oik7513_2017.pdf
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ςτο κριτιριο θ’, αξιολογοφνται μόνο οι υπάλλθλοι, που λόγω των 

αρμοδιοτιτων τουσ ζρχονται ςε επικοινωνία με το κοινό. 

Αποτελεςμα-

τικότθτα 

Θ κατθγορία αυτι αναλφεται ςτα ακόλουκα κριτιρια: 

ι) Ροςοτικι και ποιοτικι εργαςιακι απόδοςθ (π.χ. διαχείριςθ κρίςεων, 

αναβάκμιςθ εργαςιακοφ περιβάλλοντοσ, προςτικζμενθ αξία 

διοικθτικοφ ζργου). 

ια) Βακμόσ επίτευξθσ των ςτόχων τθσ ατομικισ ςτοχοκεςίασ και 

ςυμμετοχισ ςτθν ςτοχοκεςία του Τμιματοσ. 

Σφμφωνα με τθν παρ. 13, του άρκρου 17, του Ν. 4369/2016, το 

κριτιριο ι’, βακμολογείται ανάλογα με τον βακμό ανταπόκριςθσ των 

υπαλλιλων ςτθν ςτοχοκεςία του τμιματοσ και ςτθν ατομικι τουσ 

ςτοχοκεςία και απαιτείται πάντοτε ειδικι και τεκμθριωμζνθ 

αιτιολογία. Ρριν από τθν βακμολόγθςθ του κριτθρίου αυτοφ 

προθγείται, ςφμφωνα με τα οριηόμενα ςτο άρκρο 23, υπό τθν ευκφνθ 

και τθν προεδρία του οικείου προϊςταμζνου Διεφκυνςθσ ςφγκλθςθ τθσ 

Ολομζλειασ του Τμιματοσ για τθν ςυλλογικι αξιολόγθςθ και τθν 

ατομικι αυτοαξιολόγθςθ κάκε υπαλλιλου, ςε ςχζςθ με τθν 

ςτοχοκεςία του. Θ αυτοαξιολόγθςθ δεν καταλιγει ςε πρόταςθ 

βακμολογίασ κάκε υπαλλιλου, αλλά εντοπίηει προβλιματα και 

επιτεφγματα του τμιματοσ και λαμβάνεται υπόψθ από τον αξιολογθτι 

για τθν διαμόρφωςθ τθσ αιτιολογίασ τθσ βακμολογίασ του. Κατά τθν 

πρϊτθ εφαρμογι του παρόντοσ, το εν λόγω κριτιριο ι’, δεν 

βακμολογείται, αν δεν ζχει προθγθκεί διαδικαςία ςτοχοκεςίασ, 

ςφμφωνα με τον νόμο αυτό. 

Βακμολογία 

κριτθρίων 

Κάκε επιμζρουσ κριτιριο αξιολόγθςθσ βακμολογείται από τουσ 

αξιολογθτζσ με ζνα ακζραιο βακμό, που κατά τθν αντικειμενικι κρίςθ 

αρμόηει για τον αξιολογοφμενο. Θ κλίμακα των βακμϊν ορίηεται από 

το 0 ζωσ το 100. 

•Με τουσ βακμοφσ από 90 ζωσ 100 βακμολογοφνται οι άριςτοι 

υπάλλθλοι, οι οποίοι ζχουν επιδείξει όλωσ εξαιρετικι επίδοςθ ςτα 

κακικοντα τουσ. Ωσ όλωσ εξαιρετικι επίδοςθ νοείται θ προςφορά 

ζργου υψθλοφ επιπζδου από τον αξιολογοφμενο, από το οποίο 

προζκυψε ςθμαντικό όφελοσ για τθν Υπθρεςία. Για τθν βακμολογία με 

βακμό 90 και άνω απαιτείται ειδικι αιτιολογία τθσ βακμολογίασ αυτισ 

για τα κριτιρια αξιολόγθςθσ, με καταγραφι πραγματικϊν ςτοιχείων 

και δεδομζνων που τθν ςτοιχειοκετοφν και εξετάηεται υποχρεωτικά 

από τθν Ειδικι Επιτροπι Αξιολόγθςθσ του άρκρου 21, θ οποία είτε 

οριςτικοποιεί τθν βακμολογία, είτε τθν διορκϊνει με παράκεςθ 
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πλιρουσ αιτιολογίασ. 

•Με τουσ βακμοφσ από 75 ζωσ 89 βακμολογοφνται οι πολφ επαρκείσ 

υπάλλθλοι, οι οποίοι μποροφν να ανταποκρικοφν πλιρωσ ςτισ 

απαιτιςεισ τθσ υπθρεςίασ τουσ, να αντιμετωπίςουν κάκε υπθρεςιακό 

ηιτθμα και περιςταςιακά μόνο ενδεχομζνωσ να χρειάηονται ελάχιςτθ 

υποβοικθςθ ςτο ζργο τουσ. 

•Με τουσ βακμοφσ από 60 ζωσ 74 βακμολογοφνται οι επαρκείσ 

υπάλλθλοι που επιδιϊκουν ςτακερά να ανταποκρικοφν ςτισ 

απαιτιςεισ τθσ υπθρεςίασ, αλλά δεν ανταποκρίνονται ςτα παραπάνω 

κριτιρια. 

•Με τουσ βακμοφσ από 50 ζωσ 59 βακμολογοφνται οι μερικϊσ 

επαρκείσ υπάλλθλοι, οι οποίοι αποδίδουν κάτω του ςυνθκιςμζνου 

μζτρου και μπορεί να χρειάηονται υποβοικθςθ ςτο ζργο τουσ. 

•Με τουσ βακμοφσ από 40 ζωσ 49 βακμολογοφνται οι μζτριοι 

υπάλλθλοι, οι οποίοι κατά κανόνα χρειάηονται υποβοικθςθ ςτο ζργο 

τουσ. 

•Με τουσ βακμοφσ από 25 ζωσ 39 βακμολογοφνται οι ανεπαρκείσ 

υπάλλθλοι. 

•Με τουσ βακμοφσ 0 ζωσ 24 βακμολογοφνται οι ακατάλλθλοι για τθν 

ςυγκεκριμζνθ υπθρεςία υπάλλθλοι. 

Βακμολογία κάτω του βακμοφ εξιντα (60) πρζπει υποχρεωτικά να 

αιτιολογείται ειδικά και να κεμελιϊνεται ςε πραγματικά περιςτατικά 

και αντικειμενικά ςτοιχεία και δεδομζνα του προςωπικοφ Μθτρϊου 

του υπαλλιλου, όπωσ θ επιβολι πεικαρχικϊν ποινϊν, δυςμενϊν 

παρατθριςεων των προϊςταμζνων του ι άλλων αντικειμενικϊν 

ςτοιχείων που να καταδεικνφουν προδιλωσ μειωμζνθ ανταπόκριςθ 

ςτα υπθρεςιακά κακικοντα. 

Εάν ελλείπουν παρόμοια υποςτθρικτικά ςτοιχεία τθσ δυςμενοφσ 

βακμολογίασ, ο υπάλλθλοσ ζχει δικαίωμα να αςκιςει ζνςταςθ ςτθν 

Ειδικι Επιτροπι Αξιολόγθςθσ, που προβλζπεται ςτο άρκρο 21, 

ςφμφωνα με τα άρκρα 20 και 21. 

Βακμολογία Ραράκεςθ Ειδικισ 

Αιτιολογίασ 

Εξζταςθ από Ειδικι Επιτροπι 

Αξιολόγθςθσ (Άρκρο 21) 

90-100: Άριςτοι 

υπάλλθλοι 

Ναι Υποχρεωτικά 

Οδθγεί είτε ςτθν οριςτικοποίθςθ 

τθσ βακμολογίασ, είτε ςτθν 

διόρκωςι τθσ με παράκεςθ 

πλιρουσ αιτιολογίασ 
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75-89: Ρολφ επαρκείσ 

υπάλλθλοι 

  

60-74: Επαρκείσ 

υπάλλθλοι 

  

50-59: Μερικϊσ 

επαρκείσ υπάλλθλοι 

Ναι Σε περίπτωςθ που ελλείπουν 

υποςτθρικτικά ςτοιχεία τθσ 

δυςμενοφσ βακμολογίασ, ο 

υπάλλθλοσ ζχει δικαίωμα να 

αςκιςει ζνςταςθ ςτθν ειδικι 

επιτροπι αξιολόγθςθσ 

40-49: Μζτριοι 

υπάλλθλοι 

Ναι 

25-39: Ανεπαρκείσ 

υπάλλθλοι 

Ναι 

0-24: Ακατάλλθλοι για 

τθν ςυγκεκριμζνθ 

υπθρεςία - κζςθ 

υπάλλθλοι 

Ναι 

Γνωςτοποίθςθ 

ζκκεςθσ 

αξιολόγθςθσ ςε 

αξιολογοφμενο 

Μετά τθν οριςτικοποίθςθ των εκκζςεων αξιολόγθςθσ, ςφμφωνα με τα 

οριηόμενα ςτθν παρ. 14, του άρκρου 17, του Ν. 4369/2016, θ αρμόδια 

Διεφκυνςθ Ρροςωπικοφ/Διοικθτικοφ γνωςτοποιεί τθν ζκκεςθ 

αξιολόγθςθσ ςτον αξιολογοφμενο. 

Λοιπζσ 

επιςθμάνςεισ 

Στο Υπουργείο Εςωτερικϊν και Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ ςυνιςτάται 

Διεφκυνςθ Ραρακολοφκθςθσ και Στατιςτικισ Ανάλυςθσ των 

Βακμολογιϊν Αξιολόγθςθσ υπό τθν Γενικι Διεφκυνςθ Διοίκθςθσ 

Ανκρϊπινου Δυναμικοφ. 

Θ Διεφκυνςθ Ραρακολοφκθςθσ και Στατιςτικισ Ανάλυςθσ των 

Βακμολογιϊν Αξιολόγθςθσ παρακολουκεί και διαχειρίηεται ςτατιςτικά 

δεδομζνα και χρονοςειρζσ δεδομζνων και ςυντάςςει εκκζςεισ 

ανάλυςθσ δεδομζνων των βακμολογιϊν αξιολόγθςθσ. 

Ππου παρατθρείται ςυςτθματικι εμφάνιςθ ακραίων τιμϊν 

βακμολόγθςθσ, είτε υψθλϊν είτε χαμθλϊν, μπορεί με απόφαςθ του 

Κυβερνθτικοφ Συμβουλίου Μεταρρφκμιςθσ, κατόπιν ςχετικισ ειςιγθςθσ 

τθσ Διεφκυνςθσ Ραρακολοφκθςθσ και Στατιςτικισ Ανάλυςθσ των 

Βακμολογιϊν Αξιολόγθςθσ, να εφαρμόηεται «ςυντελεςτισ διόρκωςθσ». 

Με επιμζλεια τθσ Διεφκυνςθσ Ραρακολοφκθςθσ και Στατιςτικισ 

Ανάλυςθσ των Βακμολογιϊν Αξιολόγθςθσ εκδίδονται ςε ετιςια βάςθ 

οδθγίεσ για τθν βακμολόγθςθ ςτο πλαίςιο τθσ αξιολόγθςθσ. 

Κωδικοποιθμζνθ Αποτφπωςθ Κριτθρίων Αξιολόγθςθσ και Βακμολογίασ Ρροϊςταμζνων 



109 
 

Κριτιρια 

αξιολόγθςθσ 

Τα κριτιρια και θ διαδικαςία αξιολόγθςθσ προϊςταμζνων οργανικϊν 

μονάδων ρυκμίηονται με τισ διατάξεισ του άρκρου 18 του Ν. 4369/2016. 

Τα κριτιρια αξιολόγθςθσ των προϊςταμζνων οργανικϊν μονάδων 

κατατάςςονται ςτισ ακόλουκεσ κατθγορίεσ: 

Α. Γνϊςθ του αντικειμζνου, αντίλθψθ, ενδιαφζρον και δθμιουργικότθτα. 

Β. Υπθρεςιακζσ ςχζςεισ και ςυμπεριφορά. 

Γ. Διοικθτικζσ ικανότθτεσ. 

Δ. Αποτελεςματικότθτα. 

Α. Γνϊςθ του 

αντικειμζνου, 

αντίλθψθ, 

ενδιαφζρον και 

δθμιουργικό-

τθτα 

Θ κατθγορία αυτι αναλφεται ςτα ακόλουκα κριτιρια: 

α) Επαγγελματικι επάρκεια. 

Αξιολογείται θ γνϊςθ του αντικειμζνου τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ, θ 

ικανότθτα οργάνωςθσ του ατομικοφ και ςυλλογικοφ φόρτου εργαςίασ 

και θ ευκυκριςία. 

β) Αντίλθψθ και ικανότθτα λφςθσ προβλθμάτων. 

Αξιολογείται θ ορκι ςφλλθψθ των προβλθμάτων, θ ικανότθτα αντίλθψθσ 

ςφνκετων καταςτάςεων και θ κζςθ προτεραιοτιτων, θ πρόβλεψθ και 

ζγκαιρθ αντιμετϊπιςθ ςυνεπειϊν και θ ορκι διαχείριςθ κρίςεων. 

γ) Ρρωτοβουλία - Καινοτομίεσ. 

Αξιολογείται θ ανάπτυξθ δθμιουργικϊν και πρακτικϊν λφςεων, θ 

δυνατότθτα για ςυνεχι βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ και δθμιουργικότθτασ 

και θ ειςαγωγι και αποδοχι καινοτόμων μεκόδων. 

Υπθρεςιακζσ 

ςχζςεισ και 

ςυμπεριφορά 

Θ κατθγορία αυτι αναλφεται ςτα ακόλουκα κριτιρια: 

δ) Συμπεριφορά προσ πολίτεσ και εξυπθρζτθςθ του κοινοφ. 

Στο κριτιριο δ αξιολογοφνται μόνο οι προϊςτάμενοι, των οποίων οι 

οργανικζσ μονάδεσ ζρχονται ςε επικοινωνία με το κοινό. 

ε) Επικοινωνία και ςυνεργαςία με τουσ προϊςταμζνουσ. 

ςτ) Επικοινωνία και ςυνεργαςία με τουσ υφιςταμζνουσ. 

Αξιολογείται θ ικανότθτα ακριβοφσ και ςαφοφσ επικοινωνίασ, 

προφορικισ και γραπτισ, θ ικανότθτα διαπραγμάτευςθσ, αλλά και θ 

αντίλθψθ των προβλθμάτων επικοινωνίασ, και θ επίδειξθ ςεβαςμοφ 

ςτθν διαφορετικότθτα. 

http://www.karagilanis.gr/vasiki-nomothesia/nomos-4369-16/arthro-18-n-4369-16-kritiria-kai-diadikasia-aksiologisis-proistamenon-organikon-monadon.html
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Διοικθτικζσ 

ικανότθτεσ 

Θ κατθγορία αυτι αναλφεται ςτα ακόλουκα κριτιρια: 

η) Λκανότθτα να προγραμματίηει, οργανϊνει, ςυντονίηει και ελζγχει τισ 

εργαςίεσ τθσ μονάδασ του. Αξιολογείται θ θγετικι ικανότθτα, ιδίωσ ωσ 

προσ τθν προετοιμαςία μελλοντικϊν ςτελεχϊν και τθν κατανομι ζργου 

ςτο προςωπικό ευκφνθσ τουσ. 

θ) Λκανότθτα να κακοδθγεί, ενθμερϊνει, παρακινεί τουσ υπαλλιλουσ, να 

αναπτφςςει τισ επαγγελματικζσ και προςωπικζσ ικανότθτεσ και 

δεξιότθτεσ τουσ, να παρζχει κίνθτρα ςυνεχοφσ επιμόρφωςθσ, να δίνει 

παραδείγματα εξωςτρεφοφσ παρουςίασ ςε ςυνζδρια, θμερίδεσ και 

διεκνείσ διοργανϊςεισ. 

κ) Λκανότθτα αντικειμενικισ και αμερόλθπτθσ αξιολόγθςθσ. 

ι) Λκανότθτα λιψθσ αποτελεςματικϊν αποφάςεων, ιδίωσ ςε ςυνκικεσ 

κρίςθσ. 

Αποτελεςμα-

τικότθτα 

Θ κατθγορία αυτι αναλφεται ςτα ακόλουκα κριτιρια: 

ια) Βακμόσ επίτευξθσ των ςτόχων τθσ ατομικισ ςτοχοκεςίασ. 

Σφμφωνα με τθν παρ. 13, του άρκρου 18, του Ν. 4369/2016, το κριτιριο 

ια’ βακμολογείται ανάλογα με τον βακμό ανταπόκριςθσ του 

προϊςταμζνου ςτθν ατομικι ςτοχοκεςία του, βάςει ειδικισ πάντοτε 

αιτιολογίασ. Κατά τθν πρϊτθ εφαρμογι του παρόντοσ, το εν λόγω 

κριτιριο δεν βακμολογείται, εάν δεν ζχει προθγθκεί διαδικαςία 

ςτοχοκεςίασ, ςφμφωνα με τον νόμο αυτό. 

Βακμολογία 

κριτθρίων 

Κάκε επιμζρουσ κριτιριο αξιολόγθςθσ βακμολογείται από τουσ 

αξιολογθτζσ με ζνα ακζραιο βακμό που, κατά τθν αντικειμενικι κρίςθ, 

αρμόηει ςτο αντίςτοιχο κριτιριο για τον αξιολογοφμενο. Θ κλίμακα των 

βακμϊν ορίηεται από το 0 ζωσ το 100. 

•Με βακμό από 90 ζωσ 100 βακμολογοφνται οι άριςτοι προϊςτάμενοι 

που ζχουν ςθμειϊςει κατά τθν περίοδο αξιολόγθςθσ όλωσ εξαιρετικι 

επίδοςθ. Ωσ όλωσ εξαιρετικι επίδοςθ νοείται θ υψθλοφ επιπζδου 

ικανότθτα ςυντονιςμοφ τθσ οργανικισ μονάδασ για τθν επίτευξθ 

ςυγκεκριμζνων προδιαγεγραμμζνων ςτόχων από τουσ οποίουσ 

προζκυψε ςθμαντικό όφελοσ για τον φορζα. Για τθν βακμολογία με 

βακμό από 90 και πάνω απαιτείται θ παράκεςθ από τουσ αξιολογθτζσ 

ειδικισ αιτιολογίασ τθσ βακμολογίασ αυτισ για τα κριτιρια αξιολόγθςθσ, 

με καταγραφι πραγματικϊν δεδομζνων που τθν ςτοιχειοκετοφν και θ 

βακμολογία εξετάηεται υποχρεωτικά από τθν Ειδικι Επιτροπι 

Αξιολόγθςθσ του άρκρου 21, θ οποία είτε τθν οριςτικοποιεί είτε τθν 

διορκϊνει με παράκεςθ πλιρουσ αιτιολογίασ. 

•Με τουσ βακμοφσ 75 ζωσ 89 βακμολογοφνται από τουσ αξιολογθτζσ, 

όςοι κεωροφνται πολφ επαρκείσ προϊςτάμενοι, οι οποίοι μποροφν να 

ανταποκρικοφν πλιρωσ ςτισ απαιτιςεισ τθσ Υπθρεςίασ τουσ και να 
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αντιμετωπίςουν κάκε υπθρεςιακό ηιτθμα. 

•Με τουσ βακμοφσ 60 ζωσ 74, οι επαρκείσ προϊςτάμενοι. 

•Με τουσ βακμοφσ 50 ζωσ 59, οι μερικϊσ επαρκείσ προϊςτάμενοι. 

•Με τουσ βακμοφσ 40 ζωσ 49, οι μζτριοι προϊςτάμενοι. 

•Με τουσ βακμοφσ 25 ζωσ 39, οι ανεπαρκείσ προϊςτάμενοι. 

•Με τουσ βακμοφσ 0 ζωσ 24, οι ακατάλλθλοι για τθν κζςθ προϊςτάμενοι. 

Βακμολογία μικρότερθ των 60 βακμϊν πρζπει υποχρεωτικά να 

αιτιολογείται ειδικά και να βαςίηεται ςε πραγματικά περιςτατικά και 

αντικειμενικά ςτοιχεία, τα οποία να ςτοιχειοκετοφν τθν ανεπαρκι 

διοίκθςθ τθσ δομισ, κακϊσ και τθν ανεπαρκι διαχείριςθ του 

ανκρϊπινου δυναμικοφ. Ο αξιολογοφμενοσ ζχει δικαίωμα να αςκιςει 

ζνςταςθ ςτθν Ειδικι Επιτροπι Αξιολόγθςθσ του άρκρου 21, του νόμου. 

Βακμολογία Ραράκεςθ Ειδικισ 

Αιτιολογίασ 

Εξζταςθ από Ειδικι Επιτροπι 

Αξιολόγθςθσ (Άρκρο 21) 

90-100: Άριςτοι 

προϊςτάμενοι 

Ναι Υποχρεωτικά 

Οδθγεί είτε ςτθν οριςτικοποίθςθ τθσ 

βακμολογίασ, είτε ςτθν διόρκωςι τθσ 

με παράκεςθ πλιρουσ αιτιολογίασ 

75-89: Ρολφ επαρκείσ 

προϊςτάμενοι 

  

60-74: Επαρκείσ 

προϊςτάμενοι 

  

50-59: Μερικϊσ 

επαρκείσ προϊςτάμενοι 

Ναι Σε περίπτωςθ που ελλείπουν 

υποςτθρικτικά ςτοιχεία τθσ 

δυςμενοφσ βακμολογίασ, ο 

υπάλλθλοσ ζχει δικαίωμα να αςκιςει 

ζνςταςθ ςτθν ειδικι επιτροπι 

αξιολόγθςθσ 

40-49: Μζτριοι 

προϊςτάμενοι 

Ναι 

25-39: Ανεπαρκείσ 

προϊςτάμενοι 

Ναι 

0-24: Ακατάλλθλοι για 

τθν ςυγκεκριμζνθ 

υπθρεςία - κζςθ 

προϊςτάμενοι 

Ναι 
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2.3.7. Συμβουλευτικι Συνζντευξθ 

Στο άρκρο 19, του Ν. 4369/2016, προβλζπεται και θ ζννοια τθσ Συμβουλευτικισ 

Συνζντευξθσ. Στισ διατάξεισ του άρκρου 19, ορίηεται ότι πριν από τθν ολοκλιρωςθ τθσ 

αξιολόγθςθσ, ο άμεςα ιεραρχικά προϊςτάμενοσ − αξιολογθτισ Α’, καλεί τον αξιολογοφμενο 

υπάλλθλο, προκειμζνου να ςυηθτιςει μαηί του τρόπουσ βελτίωςθσ τθσ απόδοςισ του και 

καλφτερθσ αξιοποίθςθσ και ανάπτυξθσ των ικανοτιτων του. Αυτι θ διαδικαςία υλοποιείται 

προσ όφελοσ τόςο του ιδίου του αξιολογοφμενου, όςο και για τθν λειτουργία γενικά και τθν 

απόδοςθ τθσ οργανικισ μονάδασ, ςτθν οποία υπθρετεί. 

Αν προτακοφν από τον αξιολογθτι μζτρα βελτίωςθσ, αυτά λαμβάνονται υπόψθ 

υποχρεωτικά από τον αξιολογθτι κατά τθν επόμενθ περίοδο αξιολόγθςθσ του υπαλλιλου. 

Ο αξιολογθτισ οφείλει να ςθμειϊςει ςτθν ζκκεςθ αξιολόγθςθσ τα μζτρα που ζλαβε ο ίδιοσ 

και θ υπθρεςία προκειμζνου να βοθκιςουν τον υπάλλθλο να βελτιϊςει τθν απόδοςι του. 

Αν παραλειφκεί θ προαναφερόμενθ υποχρζωςθ, θ παράλειψθ αυτι λαμβάνεται 

υποχρεωτικά υπόψθ ωσ δυςμενζσ ςτοιχείο από τον προϊςτάμενο του αξιολογθτι κατά τθν 

αξιολόγθςθ του τελευταίου. 

Σε περίπτωςθ αξιολόγθςθσ του υπαλλιλου με μζςο όρο βακμολογίασ τθσ ζκκεςθσ 

μικρότερο του εξιντα (60) ςυμπλθρϊνονται υποχρεωτικά από τον αξιολογθτι ςτο ζντυπο 

αξιολόγθςθσ τα μζτρα βελτίωςθσ που οφείλει να λάβει: 

α) ο αξιολογοφμενοσ, 

β) ο προϊςτάμενοσ που τον αξιολογεί, ςτο μζτρο των αρμοδιοτιτων του, και 

γ) θ υπθρεςία. 

Ο αξιολογοφμενοσ ζχει δικαίωμα να υποβάλει απευκείασ ςτον αξιολογθτι απόψεισ − 

αντιρριςεισ μζςα ςε δφο (2) θμζρεσ από τθν πραγματοποίθςθ τθσ ςυνζντευξθσ. Οι απόψεισ 

− αντιρριςεισ, αποτελοφν αναπόςπαςτο μζροσ τθσ ζκκεςθσ αξιολόγθςθσ του υπαλλιλου 

και λαμβάνονται υπόψθ από τον αξιολογθτι. 

Στο ζντυπο αξιολόγθςθσ, ςε ειδικό χϊρο, ςθμειϊνεται θ θμερομθνία που διεξιχκθ θ 

ςυμβουλευτικι ςυνζντευξθ και υπογράφουν αμφότεροι ο αξιολογοφμενοσ και ο 

αξιολογθτισ. Σε περίπτωςθ δε, κατά τθν οποία ο αξιολογοφμενοσ ηιτθςε προκεςμία για να 

υποβάλει τισ απόψεισ − αντιρριςεισ του κατά τα ανωτζρω, τίκεται επιςθμείωςθ με τθν 

ανωτζρω προκεςμία και όταν υποβλθκοφν οι απόψεισ – αντιρριςεισ, αυτζσ αποτελοφν 

αναπόςπαςτο μζροσ τθσ ζκκεςθσ αξιολόγθςθσ και λαμβάνονται υπόψθ από τον 

αξιολογθτι. 

 

2.3.8. Υποβολι Ενςτάςεων ςτθν Ζκκεςθ Αξιολόγθςθσ 

Στο άρκρο 20, του Ν. 4369/2016, προβλζπεται θ δυνατότθτα τθσ υποβολισ ενςτάςεωσ 

ςτθν Ζκκεςθ Αξιολόγθςθσ από τον αξιολογοφμενο. Οι ενςτάςεισ των αξιολογοφμενων 

αςκοφνται ενϊπιον τθσ Ειδικισ Επιτροπισ Αξιολόγθςθσ, του άρκρου 21, του Ν. 4369/2016, 

μζςα ςε αποκλειςτικι προκεςμία επτά (7) εργάςιμων θμερϊν από τθν γνωςτοποίθςθ τθσ 

ζκκεςθσ ςτον υπάλλθλο. 
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Στθν εγκφκλιο του Υπουργείου Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ, με αρικμό 

ΔΛΔΑΔ/Φ.32.14/753/οικ.7513/3.3.2017, επιςθμαίνεται ότι ενςτάςεισ αςκοφνται ςτισ 

ακόλουκεσ περιπτϊςεισ: 

-Αν ο μζςοσ όροσ βακμολογίασ τθσ Ζκκεςθσ Αξιολόγθςθσ είναι μικρότεροσ του 

εβδομιντα πζντε (75). 

-Αν θ βακμολογία του υπαλλιλου ςε επιμζρουσ κριτιριο είναι από 0 ζωσ 59 και 

ελλείπουν υποςτθρικτικά ςτοιχεία τθσ δυςμενοφσ βακμολογίασ. 

Οι ενςτάςεισ υποβάλλονται ςτθν οικεία Διεφκυνςθ Διοικθτικοφ, θ οποία τισ διαβιβάηει 

ςτθν αρμόδια Ειδικι Επιτροπι Αξιολόγθςθσ. Θ ζνςταςθ πρζπει να περιλαμβάνει αναλυτικά 

τα ςυγκεκριμζνα ςτοιχεία και τα πραγματικά περιςτατικά ςτα οποία ο αξιολογοφμενοσ 

κεμελιϊνει τουσ ιςχυριςμοφσ τθσ ζνςταςισ του.Θ Ειδικι Επιτροπι Αξιολόγθςθσ εξετάηει το 

παραδεκτό και το βάςιμο τθσ ζνςταςθσ και μπορεί είτε να οριςτικοποιιςει, είτε να 

διορκϊςει τθν ζκκεςθ αξιολόγθςθσ με παράκεςθ πλιρουσ αιτιολογίασ. Θ Ειδικι Επιτροπι 

Αξιολόγθςθσ δικαιοφται να ηθτιςει οποιεςδιποτε πρόςκετεσ διευκρινίςεισ κρίνει 

απαραίτθτεσ από τουσ αξιολογθτζσ ι τον αξιολογοφμενο και γενικϊσ να ενεργιςει για τθν 

διακρίβωςθ των προβαλλόμενων ιςχυριςμϊν. 

Θ Ειδικι Επιτροπι Αξιολόγθςθσ αποφαίνεται για τισ ενςτάςεισ μζςα ςε προκεςμία δφο 

(2) μθνϊν από τθν περιζλευςι τουσ ςε αυτιν. 

Στθν εγκφκλιο του Υπουργείου Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ με αρικμό 

ΔΛΔΑΔ/Φ.32.14/753/οικ.7513/3.3.2017, διευκρινίηεται ότι θ Ειδικι Επιτροπι Αξιολόγθςθσ 

είναι αρμόδια για τθν βακμολογία τθσ ζκκεςθσ αξιολόγθςθσ ςε περίπτωςθ που θ απόκλιςθ 

μεταξφ των μζςων όρων των βακμολογιϊν των δφο (2) αξιολογθτϊν υπερβαίνει τισ είκοςι 

τζςςερισ (24) εκατοςτιαίεσ μονάδεσ, χωρίσ να απαιτείται θ προθγοφμενθ άςκθςθ ζνςταςθσ 

εκ μζρουσ του υπαλλιλου. Στθν περίπτωςθ αυτι θ ζκκεςθ αξιολόγθςθσ παραπζμπεται 

υποχρεωτικά ςτθν Ειδικι Επιτροπι Αξιολόγθςθσ από τθν αρμόδια Διεφκυνςθ Ρροςωπικοφ. 

 

2.3.9. Ειδικι Επιτροπι Αξιολόγθςθσ 

Οι ενςτάςεισ των αξιολογοφμενων αςκοφνται ενϊπιον τθσ Ειδικισ Επιτροπισ 

Αξιολόγθςθσ, του άρκρου 21, του Ν. 4369/2016. Ζργο τθσ Ειδικισ Επιτροπισ Αξιολόγθςθσ 

αποτελοφν τα ακόλουκα: 

Α Θ εξζταςθ των ενςτάςεων των αξιολογοφμενων ςε περίπτωςθ που ο μζςοσ όροσ 

βακμολογίασ τθσ Ζκκεςθσ είναι μικρότεροσ του 75 (άρκρο 20). 

Β Θ εξζταςθ τθσ ειδικισ αιτιολογίασ, θ οποία παρατίκεται υποχρεωτικά για 

βακμολογία επιμζρουσ κριτθρίου από 90 ζωσ 100, ωσ εξαιρετικι επίδοςθ (άρκρο 17, 

παρ. 5 και 12). 

Γ Θ εξζταςθ τθσ ειδικισ αιτιολογίασ, θ οποία παρατίκεται υποχρεωτικά για 

βακμολογία επιμζρουσ κριτθρίου κάτω του 60, κατόπιν άςκθςθσ ζνςταςθσ των 

αξιολογοφμενων (άρκρο 18, παρ. 5 και 11). 

Δ Θ βακμολογία τθσ ζκκεςθσ αξιολόγθςθσ ςε περίπτωςθ που θ απόκλιςθ μεταξφ των 

μζςων όρων των βακμολογιϊν των δφο (2) αξιολογθτϊν υπερβαίνει τισ είκοςι 

τζςςερισ (24) εκατοςτιαίεσ μονάδεσ (άρκρο 16, παρ. 4). 

Θ κθτεία των μελϊν τθσ Ειδικισ Επιτροπισ Αξιολόγθςθσ είναι διετισ. Ρροκειμζνου να 

http://www.karagilanis.gr/files/egk_didad_f32_753_oik7513_2017.pdf
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διευκολυνκοφν οι Υπθρεςίεσ αναφορικά με τθν ςυγκρότθςθ τθσ Ειδικισ Επιτροπισ 

Αξιολόγθςθσ, που προβλζπεται ςτισ διατάξεισ του άρκρου 21, του Ν. 4369/2016, 

παρατίκεται πίνακασ, ςτον οποίο περιγράφονται θ ζδρα και θ ςυγκρότθςθ τθσ Ειδικισ 

Επιτροπισ Αξιολόγθςθσ κάκε φορζα. 

Ζδρα Συγκρότθςθ Ειδικισ Επιτροπισ Αξιολόγθςθσ 

Υπουργείο -Ο Ρροϊςτάμενοσ Γενικισ Διεφκυνςθσ του οικείου φορζα αρμόδιοσ 

για κζματα προςωπικοφ, ο οποίοσ ορίηεται Ρρόεδροσ. 

-Ζνασ Ρροϊςτάμενοσ Γενικισ Διεφκυνςθσ του οικείου φορζα, ο 

οποίοσ επιλζγεται με δθμόςια κλιρωςθ. 

-Ζνασ Ρροϊςτάμενοσ Γενικισ Διεφκυνςθσ από άλλο Υπουργείο ι 

άλλο φορζα, ο οποίοσ επιλζγεται υποχρεωτικϊσ μετά από δθμόςια 

κλιρωςθ μεταξφ πζντε υποψθφίων από πζντε διαφορετικοφσ 

φορείσ, 

με αναπλθρωτζσ ιςάρικμουσ προϊςταμζνουσ Γενικισ Διεφκυνςθσ 

από τον ίδιο ι άλλο φορζα. 

-2 αιρετοί των υπαλλιλων, χωρίσ δικαίωμα ψιφου. 

-Εκπρόςωποσ του Επαγγελματικοφ Επιμελθτθρίου ι Συλλόγου ι 

Σωματείου, του οποίου ο αξιολογοφμενοσ είναι μζλοσ, φςτερα 

από αίτθςθ του αξιολογοφμενου, χωρίσ δικαίωμα ψιφου. 

Γραμματζασ: Υπάλλθλοσ τθσ Διεφκυνςθσ Ρροςωπικοφ. 

Γενικι ι Ειδικι 

Γραμματεία 

Υπουργείου 

Αυτοτελισ 

Δθμόςια 

Υπθρεςία 

Αποκεντρωμζνθ 

Διοίκθςθ 

Ρεριφζρεια 

ΝΡΔΔ με Δικό του 

Υπθρεςιακό 

Συμβοφλιο 

ΟΤΑ αϋ Βακμοφ -Τα τακτικά μθ αιρετά μζλθ του Υπθρεςιακοφ Συμβουλίου, που 

λειτουργεί ςε κάκε νομό για τουσ υπαλλιλουσ των ΟΤΑ αϋ Βακμοφ. 

-Ζναν προϊςτάμενο Διεφκυνςθσ από άλλο φορζα, ο οποίοσ 

επιλζγεται με κλιρωςθ. 

Ανεξάρτθτεσ 

Αρχζσ 

Τα τακτικά μθ αιρετά μζλθ του Υπθρεςιακοφ Συμβουλίου με 

υποχρεωτικι ςυμμετοχι ενόσ προϊςταμζνου Γενικισ Διεφκυνςθσ 

από άλλο φορζα, ο οποίοσ επιλζγεται με κλιρωςθ. 

 

Για τουσ υπαλλιλουσ των ΟΤΑ αϋ βακμοφ, θ Ειδικι Επιτροπι Αξιολόγθςθσ ςυνιςτάται με 

απόφαςθ του Συντονιςτι τθσ οικείασ Αποκεντρωμζνθσ Διοίκθςθσ και αποτελείται από τα 

τακτικά μθ αιρετά μζλθ του Υπθρεςιακοφ Συμβουλίου, που λειτουργεί ςε κάκε νομό για 

τουσ υπαλλιλουσ των ΟΤΑ αϋ βακμοφ με τθν υποχρεωτικι ςυμμετοχι ενόσ προϊςτάμενου 

Διεφκυνςθσ προερχόμενου από άλλο φορζα κατόπιν επιλογισ ςφμφωνα με τθν διαδικαςία 

του πζμπτου εδαφίου τθσ παραγράφου 1 (διενζργεια υποχρεωτικισ δθμόςιασ κλιρωςθσ 

μεταξφ τουλάχιςτον πζντε (5) υποψθφίων, που προζρχονται από πζντε (5) διαφορετικοφσ 

φορείσ). Τα ανωτζρω ιςχφουν αναλόγωσ και για τουσ Διμουσ Ακθναίων, Ρειραιϊσ και 

Κεςςαλονίκθσ, οι οποίοι διακζτουν δικό τουσ Υπθρεςιακό Συμβοφλιο. Ειδικά για τουσ ΟΤΑ 

αϋ βακμοφ το ςφςτθμα αξιολόγθςθσ του παρόντοσ νόμου εφαρμόηεται μετά τθν πάροδο ζξι 

(6) μθνϊν από τθν ζναρξθ ιςχφοσ του. 
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Σφμφωνα με το υπϋ αρικμό πρωτ. 11283/16.06.2017, ζγγραφο του Υπουργείου 

Εςωτερικϊν, με κζμα: «Ειδικι Επιτροπι Αξιολόγθςθσ», αναφζρεται ότι επειδι ςτισ ειδικζσ 

διατάξεισ για τουσ ΟΤΑ αϋ βακμοφ δεν προβλζπεται ποιο μζλοσ προεδρεφει τθσ Επιτροπισ, 

εφαρμογι ζχουν οι γενικοί κανόνεσ που κεςπίηει ο Κϊδικασ Διοικθτικισ Διαδικαςίασ για τθν 

λειτουργία των ςυλλογικϊν οργάνων. Ειδικότερα, ςφμφωνα με το άρκρο 13, παρ. 3, του Ν. 

2690/1999: «3. Ο πρόεδροσ και ο γραμματζασ του ςυλλογικοφ οργάνου ορίηονται, μαηί με 

τουσ αναπλθρωματικοφσ τουσ, με τθν πράξθ ςυγκρότθςισ του…». Συνεπϊσ, ο Ρρόεδροσ τθσ 

Επιτροπισ ορίηεται, με τον αναπλθρωτι του, με τθν πράξθ ςυγκρότθςθσ του, δθλαδι με τθν 

ςχετικι Απόφαςθ του Συντονιςτι Αποκεντρωμζνθσ Διοίκθςθσ. 

Ρεραιτζρω, με το ίδιο ζγγραφο επιςθμαίνονται οι διατάξεισ του άρκρου 15, παρ. 1, του 

ίδιου Κϊδικα, ςτισ οποίεσ ορίηεται ότι: «Οι αποφάςεισ των ςυλλογικϊν οργάνων, αν o 

νόμοσ δεν ορίηει διαφορετικά, λαμβάνονται με τθν απόλυτθ πλειοψθφία των παρόντων 

μελϊν. Αν δεν κακίςταται δυνατόσ ο ςχθματιςμόσ τθσ πλειοψθφίασ αυτισ, θ ψθφοφορία 

επαναλαμβάνεται ωςότου ςχθματιςτεί απόλυτθ πλειοψθφία με τθν υποχρεωτικι 

προςχϊρθςθ, κάκε φορά, εκείνου ι εκείνων που διατυπϊνουν τθν αςκενζςτερθ γνϊμθ, ςε 

μία από τισ επικρατζςτερεσ. Σε κάκε περίπτωςθ, αν υπάρξει ιςοψθφία, υπεριςχφει θ ψιφοσ 

του προζδρου…». Με τθν ανωτζρω διάταξθ ειςάγεται ρθτι εξαίρεςθ από τον κανόνα ότι θ 

ψιφοσ των μελϊν ςυλλογικοφ οργάνου είναι ιςοδφναμθ, προβλζποντασ υπεροχι τθσ 

ψιφου του προζδρου ςε περίπτωςθ ιςοψθφίασ. 

Στθν εγκφκλιο του Υπουργείου Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ με αρικμό 

ΔΛΔΑΔ/Φ.32.14/753/οικ.7513/3.3.2017, επιςθμαίνεται ότι όςον αφορά το μζλοσ τθσ Ειδικισ 

Επιτροπισ Αξιολόγθςθσ, που προζρχεται από άλλο φορζα, οι αρμόδιεσ διευκφνςεισ 

προςωπικοφ δφνανται να απευκφνονται ςτουσ φορείσ, από τουσ οποίουσ εποπτεφονται, 

κακϊσ και ςτισ υπθρεςίεσ που εδρεφουν ςτθν ζδρα τθσ Ειδικισ Επιτροπισ Αξιολόγθςθσ. 

Για τθν κλιρωςθ ςυντάςςεται ςχετικό πρακτικό και για τθν διεξαγωγι τθσ οποίασ κα 

πρζπει να ζχουν ενθμερωκεί αρμοδίωσ και με κάκε πρόςφορο τρόπο τόςο οι 

ενδιαφερόμενοι υπάλλθλοι τθσ οικείασ υπθρεςίασ, ςτθν οποία εδρεφει θ Ειδικι Επιτροπι 

Αξιολόγθςθσ, κακϊσ και τα υποδειχκζντα από τουσ άλλουσ φορείσ προσ οριςμό μζλθ. 

Στουσ φορείσ που δεν υπάρχουν ι δεν επαρκοφν οι προϊςτάμενοι Γενικϊν Διευκφνςεων 

ορίηονται μζλθ, τακτικά και αναπλθρωματικά, προϊςτάμενοι Διευκφνςεων, από τουσ 

οποίουσ υποχρεωτικά ζνασ προζρχεται από άλλο φορζα με τθν διαδικαςία του πζμπτου 

εδαφίου τθσ παραγράφου 1. Εάν δεν υπάρχουν ι δεν επαρκοφν οι προϊςτάμενοι 

Διευκφνςεων, οι υπάλλθλοι των εν λόγω φορζων υπάγονται ςτθν Ειδικι Επιτροπι 

Αξιολόγθςθσ του φορζα που τουσ εποπτεφει. 

Σε όςουσ φορείσ προβλζπεται Υπθρεςιακό Συμβοφλιο, το οποίο ακόμθ δεν ζχει 

ςυςτακεί, οι υπάλλθλοι των εν λόγω φορζων υπάγονται ςτθν Ειδικι Επιτροπι Αξιολόγθςθσ 

του φορζα που τουσ εποπτεφει. 

Αν θ Επιτροπι κλθκεί να αξιολογιςει ενςτάςεισ ι τισ εξαιρετικζσ επιδόςεισ υπαλλιλων ι 

προϊςταμζνων που ζχουν αξιολογθκεί από μζλοσ τθσ Επιτροπισ, το ςυγκεκριμζνο μζλοσ 

κωλφεται να ςυμμετάςχει ςτθν εξζταςθ του εν λόγω κζματοσ από τθν Επιτροπι και τθν 

κζςθ του παίρνει ο αναπλθρωτισ του. 

 

http://www.karagilanis.gr/vasiki-nomothesia/nomos-2690-99/arthro-13-n-2690-99-sygkrotisi.html
http://www.karagilanis.gr/vasiki-nomothesia/nomos-2690-99/arthro-13-n-2690-99-sygkrotisi.html
http://www.karagilanis.gr/vasiki-nomothesia/nomos-2690-99/arthro-15-n-2690-99-apofaseis.html
http://www.karagilanis.gr/vasiki-nomothesia/nomos-2690-99/arthro-15-n-2690-99-apofaseis.html
http://www.karagilanis.gr/files/egk_didad_f32_753_oik7513_2017.pdf
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2.3.10. Θλεκτρονικι Αξιολόγθςθ 

Με τον Νόμο 4533/2018, ΦΕΚ 75 Α’, που δθμοςιεφτθκε ςτισ 27 Απριλίου 2018, 

«Διαρκρωτικά μζτρα για τθν πρόςβαςθ ςτο λιγνίτθ και το περαιτζρω άνοιγμα τθσ 

χονδρεμπορικισ αγοράσ θλεκτριςμοφ και άλλεσ διατάξεισ», ψθφίςτθκε το άρκρο 9, που 

δίνει τθν δυνατότθτα για τθν θλεκτρονικι διεξαγωγι τθσ διαδικαςίασ αξιολόγθςθσ. 

Συγκεκριμζνα, θ περίπτωςθ α’, τθσ παρ. 2, του άρκρου 16, του Ν. 4369/2016 (Αϋ 33) 

αντικακίςταται ωσ εξισ: «2.α) Οι εκκζςεισ αξιολόγθςθσ ςυντάςςονται από τουσ αρμόδιουσ 

αξιολογθτζσ υποχρεωτικά εντόσ του πρϊτου τριμινου κάκε ζτουσ. Θ θλεκτρονικι 

διεξαγωγι τθσ διαδικαςίασ αξιολόγθςθσ των υπαλλιλων και των προϊςτάμενων οργανικϊν 

μονάδων διενεργείται μζςω ειδικισ πλατφόρμασ, που εντάςςεται ςτο Μθτρϊο 

Ανκρϊπινου Δυναμικοφ του Ελλθνικοφ Δθμοςίου.». 

Στθν παρ. 2, του άρκρου 16, του Ν. 4369/2016, προςτίκεται περίπτωςθ ςτ’, ωσ εξισ: «ςτ) 

Οι αξιολογθτζσ ζχουν υποχρζωςθ να διενεργοφν τθν αξιολόγθςθ των υφιςταμζνων τουσ. Θ 

οικεία Διεφκυνςθ Ρροςωπικοφ ι Διοικθτικοφ μεριμνά για τον οριςμό των αξιολογοφμενων 

και των αξιολογθτϊν και τθν ορκι τιρθςθ των διαδικαςιϊν αξιολόγθςθσ. Οι εκκζςεισ 

αξιολόγθςθσ δφναται να ςυμπλθρϊνονται και με πρωτοβουλία του αξιολογοφμενου ι του 

αξιολογθτι. Ειδικά για τθν αξιολογικι περίοδο του ζτουσ 2017, με απόφαςθ του Υπουργοφ 

Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ κακορίηεται το χρονικό διάςτθμα, κατά το οποίο διενεργείται 

θ αξιολόγθςθ, κακϊσ και οι επιμζρουσ φάςεισ αυτισ.». 

Θ παρ. 3, του άρκρου 16, του Ν. 4369/2016, αντικακίςταται ωσ εξισ: «3.α) Αρμόδια για 

τθν τιρθςθ των διαδικαςιϊν αξιολόγθςθσ είναι θ οικεία Διεφκυνςθ Ρροςωπικοφ ι 

Διοικθτικοφ. Αν διαπιςτϊνεται οποιαδιποτε παράλειψθ ι πλθμμελισ ι μθ ορκι 

ςυμπλιρωςθ, θ οικεία Διεφκυνςθ Ρροςωπικοφ ι Διοικθτικοφ μεριμνά για τθν αρμοδίωσ 

ορκι ςυμπλιρωςθ ι διόρκωςθ. β) Κάκε ζκκεςθ αξιολόγθςθσ γνωςτοποιείται από τθν 

αρμόδια υπθρεςία Ρροςωπικοφ ι Διοικθτικοφ υποχρεωτικά ςτον υπάλλθλο που αφορά. γ) 

Ο υπάλλθλοσ ζχει πρόςβαςθ οποτεδιποτε ςτισ οριςτικοποιθμζνεσ εκκζςεισ αξιολόγθςισ 

του. Ο υπάλλθλοσ δικαιοφται να ηθτεί οποτεδιποτε από τθν αρμόδια υπθρεςία 

Ρροςωπικοφ ι Διοικθτικοφ και να λαμβάνει με κάκε πρόςφορο τρόπο πλιρθ γνϊςθ ι και 

αντίγραφο των εκκζςεων αξιολόγθςισ του.». 

Θ παρ. 5, του άρκρου 16, του Ν. 4369/2016, αντικακίςταται ωσ εξισ: «5. Με απόφαςθ 

του Υπουργοφ Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ ρυκμίηεται κάκε κζμα ςχετικό με τθν μορφι 

και το περιεχόμενο των Εκκζςεων Αξιολόγθςθσ και του ανϊνυμου ερωτθματολογίου 

αξιολόγθςθσ των προϊςταμζνων από τουσ υφιςταμζνουσ, κακϊσ και κάκε άλλθ 

λεπτομζρεια εφαρμογισ τθσ διαδικαςίασ αξιολόγθςθσ.». 

Με τθν παρ. 1, του άρκρου 9, του Ν. 4533/2018, ειςάγεται θ δυνατότθτα τθσ 

θλεκτρονικισ διεξαγωγισ τθσ διαδικαςίασ αξιολόγθςθσ των υπαλλιλων και των 

προϊςταμζνων οργανικϊν μονάδων, μζςω ειδικισ πλατφόρμασ, που εντάςςεται ςτο 

Μθτρϊο Ανκρϊπινου Δυναμικοφ του Ελλθνικοφ Δθμοςίου. Σε ςυνζχεια τθσ με αρικμό 

ΔΛΔΑΔ/Φ.2/27/οικ.10178/14-3-2018 εγκυκλίου του Υπουργείου Διοικθτικισ 

Αναςυγκρότθςθσ, εκδόκθκε το υπ’ αρικμό ΔΑΡΔΕΡ/Φ.2/31/οικ.14951/2018 ζγγραφο του 

Υπουργείου, ςτο οποίο δίνονται κατευκφνςεισ ςτισ οικείεσ Διευκφνςεισ 

Διοικθτικοφ/Ρροςωπικοφ, για τθν ζναρξθ λειτουργίασ τθσ νζασ θλεκτρονικισ εφαρμογισ, 

για τθν αξιολογικι περίοδο του ζτουσ 2017 του προςωπικοφ του κάκε φορζα. 

http://www.karagilanis.gr/files/nomos_4533_18.pdf
http://www.karagilanis.gr/files/egg_10178_yp_dioik_anas.pdf
http://www.karagilanis.gr/files/egg_10178_yp_dioik_anas.pdf
http://www.karagilanis.gr/files/eggr_oik_14951_18_yp_dioik_anas.pdf
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Σφμφωνα με τθν παρ. 2α, του άρκρου 16, του Ν. 4369/2016, όπωσ αντικαταςτάκθκε από 

τθν παρ. 2, του άρκρου 43, του Ν. 4590/2019, οι εκκζςεισ αξιολόγθςθσ ςυντάςςονται από 

τουσ αρμόδιουσ αξιολογθτζσ υποχρεωτικά εντόσ του πρϊτου τετράμθνου κάκε ζτουσ. 

Ρεραιτζρω ορίηεται ότι ειδικά για τθν αξιολογικι περίοδο του ζτουσ 2018, θ αξιολόγθςθ 

διενεργείται από 1 Μαρτίου ζωσ 30 Λουνίου 2019. 

Ειδικά για τθν αξιολογικι περίοδο του ζτουσ 2018, ςφμφωνα με τθν εγκφκλιο με αρικμό 

πρωτ. ΔΑΡΔΕΡ/Φ.5/1/οικ.11100 του Υπουργείου Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ, οι ςχετικζσ 

με τθν αξιολόγθςθ ενζργειεσ ςτθν θλεκτρονικι εφαρμογι, κα διενεργθκοφν από 14 

Μαρτίου 2019 ζωσ 30 Λουνίου 2019. Επιμζρουσ χρονικά διαςτιματα και ενζργειεσ 

υπθρεςιϊν δίνονται ςτθν εγκφκλιο με αρικμό πρωτ. ΔΑΡΔΕΡ/Φ.5/1/οικ.11100 του 

Υπουργείου Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ. 

Ενζργειεσ Διευκφνςεων Διοικθτικοφ Ρροςωπικοφ 

Κατά το χρονικό διάςτθμα από 14 Μαρτίου ζωσ 12 Απριλίου 2019, οι οικείεσ 

Διευκφνςεισ Διοικθτικοφ/Ρροςωπικοφ, κα ςυμπλθρϊςουν ςτθν θλεκτρονικι εφαρμογι τα 

απαραίτθτα ςτοιχεία για τθν διεξαγωγι των διαδικαςιϊν αξιολόγθςθσ για τθν αξιολογικι 

περίοδο ζτουσ 2018. Υπενκυμίηεται ότι, ςε αυτό το ςτάδιο, πρόςβαςθ και δυνατότθτα 

ειςαγωγϊν, τροποποιιςεων και διαγραφϊν ζχουν οι χριςτεσ με τουσ ρόλουσ 

Ρροϊςταμζνου Διεφκυνςθσ Ρροςωπικοφ/Διοικθτικοφ, Διαχειριςτι Ρροςωπικοφ και 

Διαχειριςτι Αξιολόγθςθσ. 

Για τθν διευκόλυνςθ των Διευκφνςεων Διοικθτικοφ/Ρροςωπικοφ και τθν επιτάχυνςθ των 

διαδικαςιϊν, ςτθν οκόνθ «Οριςμοί Συμμετεχόντων» (προςβάςιμθ από τθν εφαρμογι 

«Διαχείριςθ Αξιολογιςεων»), αφοφ επιλεγεί Κφκλοσ Αξιολόγθςθσ για το 2018, με τθν 

επιλογι «Εφρεςθ», κα εμφανίηονται προςυμπλθρωμζνεσ οι εγγραφζσ των αξιολογοφμενων 

υπαλλιλων, όπωσ αυτζσ καταχωρικθκαν για τθν αξιολογικι περίοδο του 2017. 

Δεδομζνων των πικανϊν αλλαγϊν λόγω νζων διοριςμϊν/προςλιψεων, κινθτικότθτασ 

(μετακινιςεισ, αποςπάςεισ, μετατάξεισ), χριςθσ μακροχρόνιων αδειϊν απουςίασ από τα 

κακικοντα, υπθρεςιακισ εξζλιξθσ, λφςθσ τθσ υπαλλθλικισ ςχζςθσ κ.λπ. είναι απαραίτθτο οι 

ζχοντεσ τον απαιτοφμενο ρόλο πρόςβαςθσ ςτθν εφαρμογι: 

•Να διενεργιςουν προςεκτικό ζλεγχο όλων των εμφανιηόμενων εγγραφϊν επιλζγοντασ 

«Επεξεργαςία». Στθν οκόνθ «Επεξεργαςία Αξιολόγθςθσ» πρζπει να ελεγχκεί θ ορκότθτα 

όλων των προςυμπλθρωμζνων πεδίων, να γίνει θ καταχϊρθςθ των αναγκαίων 

τροποποιιςεων (Φορζασ, Οργανικι Μονάδα, Χρονικό Διάςτθμα, Τφποσ Αξιολόγθςθσ, 

Στοιχεία Αξιολογοφμενου και Αξιολογθτϊν) και να επιλεγεί θ τιμι για τα κενά πεδία 

«Κατάςταςθ» και «Αξιολογείται από τον Αξιολογοφμενο». Χωρίσ τθν ςυμπλιρωςθ των 

πεδίων αυτϊν δεν μπορεί να γίνει ενθμζρωςθ τθσ εγγραφισ. Επιςθμαίνεται ότι για τθν 

ολοκλιρωςθ τθσ επεξεργαςίασ κάκε εγγραφισ, είναι απαραίτθτθ θ ενζργεια 

«Ενθμζρωςθ». Οι εγγραφζσ που δεν κα ζχουν ενθμερωκεί ςε αυτό το ςτάδιο δεν κα 

εμφανιςτοφν ςτα επόμενα ςτάδια τθσ Αξιολόγθςθσ. 

•Να προβοφν, αν χρειάηεται, ςε προςκικεσ εγγραφϊν επιλζγοντασ «Νζα Αξιολόγθςθ» 

ςτθν οκόνθ «Διαχείριςθ Αξιολογιςεων». 

•Να προβοφν, αν χρειάηεται, ςε διαγραφζσ εγγραφϊν επιλζγοντασ «Διαγραφι» ςτθν 

οκόνθ «Διαχείριςθ Αξιολογιςεων», ϊςτε να γίνει θ ενθμζρωςθ των ςτοιχείων 

http://www.karagilanis.gr/vasiki-nomothesia/nomos-4369-16/arthro-16-n-4369-16-ekthesi-aksiologisis.html
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αντιςτοιχοφςα ςτθν υπθρεςιακι κατάςταςθ αξιολογοφμενων και αξιολογθτϊν για τθν 

αξιολογικι περίοδο 2018. 

Θ επικαιροποίθςθ των ςτοιχείων βάςει τθσ υπθρεςιακισ κατάςταςθσ αξιολογοφμενων 

και αξιολογθτϊν για τθν αξιολογικι περίοδο 2018 και θ ορκι καταχϊρθςι τουσ ςε αυτό το 

ςτάδιο είναι απαραίτθτθ, κακϊσ για κάκε ςτάδιο διενζργειασ τθσ αξιολόγθςθσ ιςχφει ότι 

δεν υπάρχει δυνατότθτα διόρκωςθσ κατόπιν τθσ ολοκλιρωςθσ του. 

Ενζργειεσ Αξιολογοφμενων 

Κατά το χρονικό διάςτθμα από 15 Απριλίου ζωσ 3 Μαΐου 2019, ο κάκε αξιολογοφμενοσ -

υπάλλθλοσ ι προϊςτάμενοσ οργανικισ μονάδασ- ςυμπλθρϊνει τα ςτοιχεία τθσ Ζκκεςθσ 

Αξιολόγθςθσ που τον αφοροφν, όπωσ αυτά ορίηονται ςτθν Υπουργικι Απόφαςθ με αρικμό 

ΔΛΔΑΔ/Φ.32.14/750/οικ.32768/22-12-2016, και υποβάλλει τθν ζκκεςθ αξιολόγθςθσ, το 

αργότερο μζχρι τισ 3 Μαΐου 2019. 

Με τθν δθμοςίευςθ τθσ με αρικμό ΔΑΡΔΕΡ/Φ.5/2/οικ.17513/2019/02-05-2019 

εγκυκλίου, του Υπουργείου Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ παρατείνεται θ προκεςμία 

υποβολισ τθσ Ζκκεςθσ Αξιολόγθςθσ ζωσ τισ 13 Μαΐου 2019. 

Επιπλζον με τθν ανωτζρω εγκφκλιο επιςθμαίνεται ωσ προσ τθν ςυμπλιρωςθ του 

ανϊνυμου ερωτθματολογίου αξιολόγθςθσ των προϊςταμζνων από τον αξιολογοφμενο ότι ο 

αξιολογοφμενοσ ςυμπλθρϊνει το ανϊνυμο ερωτθματολόγιο αξιολόγθςθσ των 

προϊςταμζνων του ςε ζντυπθ μορφι, το οποίο υποβάλλεται ςτθν Διεφκυνςθ 

Διοικθτικοφ/Ρροςωπικοφ, με τρόπο ϊςτε να διαςφαλίηεται θ ανωνυμία του υπαλλιλου. 

Οι οικείεσ Διευκφνςεισ Διοικθτικοφ/Ρροςωπικοφ οφείλουν όπωσ οργανϊςουν τθν 

διαδικαςία υποβολισ του εντφπου, ζτςι ϊςτε αυτι να ζχει ολοκλθρωκεί ζωσ τισ 13 Μαΐου 

2019, προκειμζνου τα ςυμπλθρωμζνα ζντυπα να διαβιβαςτοφν από τθ Διεφκυνςθ 

Διοικθτικοφ/Ρροςωπικοφ ςτουσ αρμόδιουσ αξιολογθτζσ των προϊςταμζνων οργανικϊν 

μονάδων. 

Ενζργειεσ Αξιολογθτϊν Αϋ 

Κατά το χρονικό διάςτθμα, από 6 Μαΐου ζωσ 7 Λουνίου 2019, κάκε χριςτθσ τθσ 

εφαρμογισ που ζχει οριςτεί ωσ Αξιολογθτισ Α', κα πρζπει να προβεί ςτθν αξιολόγθςθ των 

υφιςταμζνων του, ωσ πρϊτοσ ιεραρχικά προϊςτάμενοσ, με βάςθ τα κριτιρια που ορίηονται 

ςτα άρκρα 17 και 18 του Ν. 4369/2016, ςυμπλθρϊνοντασ τα πεδία που τον αφοροφν, όπωσ 

αυτά ορίηονται ςτθν Υπουργικι Απόφαςθ με αρικμό ΔΛΔΑΔ/Φ.32.14/750/οικ.32768/22-12-

2016. 

Στο ςθμείο αυτό επιςθμαίνεται ότι, προτοφ προβεί ςτθν βακμολόγθςθ, ο Αξιολογθτισ 

Α', οφείλει καταρχάσ να διενεργιςει Συμβουλευτικι Συνζντευξθ με κακζναν από τουσ 

υφιςταμζνουσ που υποχρεοφται να αξιολογιςει, κατά τισ διατάξεισ του άρκρου 19, του Ν. 

4369/2016, και να ςυμπλθρϊςει ςτθν Ζκκεςθ Αξιολόγθςθσ τα βαςικά ςθμεία τθσ 

ςυνζντευξθσ. 

Υπενκυμίηεται ότι μετά τθν ςυμπλιρωςθ των ανωτζρω ο αξιολογοφμενοσ ζχει δικαίωμα 

υποβολισ απόψεων-αντιρριςεων εντόσ δφο εργάςιμων (2) θμερϊν. Σε κάκε περίπτωςθ, ο 

Αξιολογθτισ Α' κα πρζπει, αφοφ λάβει υπόψθ τισ τυχόν απόψεισ-αντιρριςεισ του 

αξιολογοφμενου, να ςυμπλθρϊςει τθν βακμολογία ςτα αντίςτοιχα πεδία και να 

προχωριςει ςτθν υποβολι τθσ Ζκκεςθσ Αξιολόγθςθσ, το αργότερο μζχρι τισ 7 Λουνίου 2019. 

http://www.karagilanis.gr/files/egk_17513_19_yp_dioik_ana.pdf
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Με τθν δθμοςίευςθ τθσ με αρικμό ΔΑΡΔΕΡ/Φ.5/2/οικ.17513/2019/02-05-2019 

εγκυκλίου του Υπουργείου Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ τροποποιείται το χρονικό 

διάςτθμα ςτο οποίο οι Αξιολογθτζσ Α' πρζπει να προβοφν ςτθν αξιολόγθςθ των 

υφιςταμζνων τουσ, όπωσ περιγράφεται παραπάνω, και ιςχφει το από 15 Μαΐου ζωσ 10 

Λουνίου 2019. Ωσ εκ τοφτου, παρατάκθκε θ προκεςμία υποβολισ τθσ Ζκκεςθσ Αξιολόγθςθσ 

ζωσ τισ 10 Λουνίου 2019. 

Ενζργειεσ Αξιολογθτϊν Βϋ 

Κατά το χρονικό διάςτθμα από 10 ζωσ 30 Λουνίου 2019, κάκε χριςτθσ που ζχει οριςτεί 

ωσ Αξιολογθτισ Β', κα πρζπει να προβεί ςτθν αξιολόγθςθ των υφιςταμζνων του, ωσ 

δεφτεροσ ιεραρχικά προϊςτάμενοσ, με βάςθ τα κριτιρια που ορίηονται ςτα άρκρα 17 και 18, 

του Ν. 4369/2016, ςυμπλθρϊνοντασ τα πεδία που τον αφοροφν, όπωσ αυτά ορίηονται ςτθν 

Υπουργικι Απόφαςθ με αρικμό ΔΛΔΑΔ/Φ.32.14/750/οικ.32768/22-12-2016. Στθν ςυνζχεια, 

ο Αξιολογθτισ Β' κα πρζπει να προχωριςει ςτθν υποβολι τθσ Ζκκεςθσ Αξιολόγθςθσ το 

αργότερο μζχρι τισ 30 Λουνίου 2019. Θ υποχρζωςθ παράκεςθσ ειδικισ αιτιολογίασ όπου 

αυτι απαιτείται, αφορά και τουσ δφο αξιολογθτζσ. 

Με τθν δθμοςίευςθ τθσ με αρικμό ΔΑΡΔΕΡ/Φ.5/2/οικ.17513/2019/02-05-2019 

εγκυκλίου του Υπουργείου Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ τροποποιείται το χρονικό 

διάςτθμα ςτο οποίο οι Αξιολογθτζσ Β' πρζπει να προβοφν ςτθν αξιολόγθςθ των 

υφιςταμζνων τουσ, όπωσ περιγράφεται παραπάνω, και ιςχφει το από 12 Λουνίου ζωσ 30 

Λουνίου 2019 διάςτθμα. 

 

2.3.11. Κίνθτρα Ραρακίνθςθσ Εργαηομζνων 

Θ παρακίνθςθ των εργαηομζνων είναι ιδιαίτερα ςθμαντικι για τθν αποδοτικότθτα ςτον 

δθμόςιο τομζα. Θ διαρκισ προςπάκεια για ανάπτυξθ των εργαηομζνων ςτισ οργανωςιακζσ 

δομζσ του ελλθνικοφ δθμοςίου με ενθμζρωςθ, ςυνεχιηόμενθ εκπαίδευςθ, και διαρκι 

επιμόρφωςθ είναι μονόδρομοσ, προσ όφελοσ του εργαηομζνου και τθσ υπθρεςίασ. Τα 

ςτελζχθ και οι υπάλλθλοι κάκε επιπζδου ςε όλουσ τουσ δθμόςιουσ οργανιςμοφσ πρζπει να 

γνωρίηουν ότι υπάρχει ςχεδιαςμόσ και πρόβλεψθ από τθν υπθρεςία τουσ για τθν ανάπτυξι 

τουσ -προςωπικι και επαγγελματικι. 

Αυτι θ δια βίου μάκθςθ μπορεί να είναι ενδοχπθρεςιακι ι παρεχόμενθ από εξωτερικό 

φορζα δθμόςιο ι ιδιωτικό. Είναι ςθμαντικό κάκε οργανιςμόσ να ζχει διαμορφωμζνθ μία 

πολιτικι διαρκοφσ ανάπτυξθσ των εργαηομζνων του. Μία μεκοδολογία ςυνεργαςίασ και 

ανάπτυξθσ, που ςταδιακά γίνεται αποδεκτι ςτον δθμόςιο τομζα είναι αυτι του Coaching, 

του Peer Coaching, του Advising, του Mentoring, ςε ειδικά επιμορφωτικά προγράμματα για 

τουσ υπαλλιλουσ. 

Το Coaching τόςο ωσ ςτάςθ και δεξιότθτεσ, όςο και ωσ διαδικαςία, αποτελεί πλζον 

απαραίτθτο εφόδιο ςε προςωπικό και ομαδικό επίπεδο για τθν επίτευξθ τθσ μεγάλθσ 

μεταρρυκμιςτικισ προςπάκειασ αλλαγισ, που ςτοχεφει ςε ζνα αποτελεςματικό, αποδοτικό 

και ποιοτικό ανκρϊπινο δυναμικό για τθν Δθμόςια Διοίκθςθ ςτθν χϊρα μασ. 

Στθν κατεφκυνςθ αυτι επιδιϊκονται, τα ακόλουκα: 

-Θ υποςτιριξθ του προϊςτάμενου και θ ςυνεργαςία του με τον υφιςτάμενο ςτον από 

κοινοφ προςδιοριςμό των ςτόχων. 

http://www.karagilanis.gr/files/egk_17513_19_yp_dioik_ana.pdf
http://www.karagilanis.gr/files/egk_17513_19_yp_dioik_ana.pdf
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-Θ ανάγκθ για μία πιο ςυμμετοχικι υποςτιριξθ κατά τθν διαδικαςία λιψθσ αποφάςεων. 

-Θ ικανότθτα δθμιουργίασ ςυμμετοχικοφ κλίματοσ και οργανωςιακισ κουλτοφρασ 

μάκθςθσ με βάςθ τισ ανκρϊπινεσ αξίεσ, τθν εργαςιακι θκικι, τθν υπευκυνότθτα και 

λογοδοςία και τθν διαρκι βελτίωςθ. 

-Θ ςτοχοπροςιλωςθ, αλλά και θ κωράκιςθ τθσ αντοχισ ςτισ αλλαγζσ. 

-Θ ικανότθτα προςαρμογισ όταν αυτό απαιτείται. 

-Θ ςυμπλιρωςθ δεξιοτιτων τθσ θγεςίασ με ικανότθτεσ ενδυνάμωςθσ των μελϊν τθσ 

ομάδασ για τθν αυτορρυκμιηόμενθ επίτευξθ επιμζρουσ ςτόχων. 

Το νζο ςφςτθμα αξιολόγθςθσ ςτον Δθμόςιο τομζα, επιφζρει αλλαγζσ ςτον τρόπο που 

προάγεται θ βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ και τθσ αποτελεςματικότθτασ των παρεχόμενων 

υπθρεςιϊν, δίνοντασ ζμφαςθ ςε ζναν κφκλο βελτίωςθσ με επίκεντρο τον άνκρωπο και ςτθν 

βάςθ μίασ πιο ολιςτικισ αξιολόγθςθσ από και προσ όλουσ τουσ εργαηόμενουσ, οι οποίοι 

ςυνεργάηονται για τθν επίτευξθ του ςκοποφ ενόσ δθμοςίου οργανιςμοφ ι μιασ οργανωτικισ 

μονάδασ. 

Κάκε παρζμβαςθ για βελτίωςθ τθσ αποτελεςματικότθτασ τθσ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ 

διζρχεται μζςα από τθν ατομικι ςυμπεριφορά και ο ανκρϊπινοσ παράγοντασ είναι ο πιο 

ςθμαντικόσ ςε οποιαδιποτε ςυςτθματικι, διαδικαςτικι ι οργανωτικι αλλαγι που 

ςχεδιάηεται ι/και προκφπτει. 

Θ πολιτικι διαχείριςθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ ςε κάκε δθμόςιο οργανιςμό, πρζπει 

να εςτιάηει ςτθν δθμιουργία μίασ αποτελεςματικισ ομάδασ μζςα από τθν θγεςία, ςε 

κζματα δεξιοτιτων επικοινωνίασ και ςε κουλτοφρα εξυπθρζτθςθσ και αποτελζςματοσ. Για 

πρϊτθ φορά, με το Coaching, ωσ μεκοδολογία, ικανότθτεσ και πρακτικά εργαλεία και 

τεχνικζσ, θ διοικθτικι θγεςία μπορεί να εςτιάηει ςτθν κατανόθςθ των διεργαςιϊν που 

λαμβάνουν χϊρα ςτο γνωςτικό, ςυναιςκθματικό και αξιακό επίπεδο του ανκρϊπου. 

Θ προςζγγιςθ αυτι ςτοχεφει ςτθν αναηιτθςθ των αιτιϊν για δυςλειτουργικζσ ι/και 

αρνθτικζσ ςυμπεριφορζσ και ςτουσ τρόπουσ δζςμευςθσ ςε κετικι δράςθ, μζςα από τθν 

δόμθςθ ςχζςεων εμπιςτοςφνθσ ςτθν βάςθ μίασ δοκιμαςμζνθσ διεργαςίασ. Θ διαδικαςία 

αυτι απευκφνεται προσ κάκε εν δυνάμει μζλοσ μίασ ομάδασ με ςτόχο: 

-τθν ενκάρρυνςι των μελϊν να εμπιςτευκοφν τισ κοινζσ αξίεσ, 

-να εμπνευςκοφν ξανά και να ςυνδεκοφν με τθν αποςτολι του οργανιςμοφ τουσ, 

-να εμπιςτευκοφν τουσ εαυτοφσ τουσ, τθν ομάδα τουσ, και τθν ςυλλογικι θγεςία, 

-να δεςμευκοφν ςτο να κάνουν τα απτά εκείνα βιματα που χρειάηονται για τθν επίτευξθ 

των αποτελεςμάτων τθσ μονάδασ ι του οργανιςμοφ. 

Το Coaching, αποτελεί αναπόςπαςτο τμιμα προγραμμάτων ανάπτυξθσ θγεςίασ ςε 

οργανιςμοφσ, τόςο ςε ιδιωτικοφσ, όςο και ςε δθμόςιουσ, ςε πολλζσ χϊρεσ του εξωτερικοφ 

και ζχει φζρει ςθμαντικά αποτελζςματα ςτθν εδραίωςθ ενόσ ανκρϊπινου και 

ςυνεργατικοφ χϊρου ηωισ και εργαςίασ. Βαςίηεται ςτθν πολλαπλι υποςτιριξθ και 

ανατροφοδότθςθ, ενϊ θ αλλθλοςυμπλιρωςθ και ο ςεβαςμόσ διαφορετικϊν οπτικϊν και 

αντιλιψεων ςτθν πράξθ αναπαράγει ςε ςτζρεεσ βάςεισ ζνα υπόδειγμα ςυνεργαςίασ, 

κετικισ προδιάκεςθσ ςε ζνα κοινό ςκοπό, ςε ζνα κλίμα εμπιςτοςφνθσ και ςυνδθμιουργικισ 

υποςτιριξθσ. 
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Το Coaching δζνεται με τθν θγεςία και το πϊσ αυτι ωσ κυρίωσ ςυλλογικι διεργαςία 

αυξάνει τθν αποτελεςματικότθτα και τθν ςυνεργαςία ςε οποιοδιποτε οργανωςιακό 

πλαίςιο. Το Coaching ςυνδζεται απόλυτα με τθν Συμβουλευτικι Συνζντευξθ, τθν 

μεκοδολογία και τισ αρχζσ διεξαγωγισ τθσ. 

Βαςικό ςθμείο αναφοράσ ςτθν διεξαγωγι του ςυςτιματοσ τθσ αξιολόγθςθσ τθσ 

εργαςιακισ απόδοςθσ, είναι θ διαδικαςία τθσ Συνζντευξθσ τθσ Αξιολόγθςθσ. Δφο από τα 

πιο κρίςιμα ςθμεία, που εμπίπτουν ςτθν ςυνζντευξθ τθσ αξιολόγθςθσ είναι: 

-ο κακοριςμόσ των ςτόχων και των μζτρων απόδοςθσ του αξιολογοφμενου, και 

-θ παροχι ανατροφοδότθςθσ και ςυμβουλευτικισ κατεφκυνςθσ προσ τον 

αξιολογοφμενο. 

Μζςα από τθν ςυνζντευξθ τθσ αξιολόγθςθσ, κακορίηονται οι ςτόχοι και τα μζτρα 

απόδοςθσ του αξιολογοφμενου για τθν περίοδο που πρόκειται να διανφςει. Είναι 

ςθμαντικό οι ςτόχοι αυτοί και τα μζτρα απόδοςθσ να μθν κακορίηονται μόνο από τα 

ανϊτερα ςτελζχθ και τθν διοίκθςθ. Οι ςτόχοι αυτοί πρζπει να γίνουν αποδεκτοί και από 

τουσ ίδιουσ τουσ εργαηόμενουσ. Συγκεκριμζνα, κα πρζπει να ςυηθτθκοφν οι δυςκολίεσ για 

τθν επίτευξι τουσ, το χρονοδιάγραμμα για τθν ολοκλιρωςι τουσ, τα μζςα για τθν επίτευξθ 

τουσ, κ.ά., τα οποία αν αποφαςιςτοφν εριμθν των ίδιων των ατόμων, που πρόκειται να τα 

εκτελζςουν, είναι πολφ πικανό να μθν εκτελεςτοφν ςωςτά και να μθν φζρουν το επικυμθτό 

παραγωγικό αποτζλεςμα. 

Οι ςτόχοι αυτοί και τα μζτρα απόδοςθσ κα βοθκιςουν τον εργαηόμενο να κατανοιςει 

και τα κριτιρια ςτα οποία αργότερα κα αξιολογθκεί. Το γεγονόσ αυτό κα ςυντελζςει, ϊςτε 

ο εργαηόμενοσ να μπορζςει να επικεντρϊςει τισ προςπάκειεσ του ςτα επικυμθτά, για τθν 

διοίκθςθ, αποτελζςματα. Είναι φανερό λοιπόν ότι, θ ςυνζντευξθ τθσ αξιολόγθςθσ πρζπει να 

είναι μία διαδικαςία αλλθλεπίδραςθσ του αξιολογθτι και του αξιολογοφμενου, με ςτόχο 

πάντα τθν προαγωγι των ςκοπϊν τθσ οργάνωςθσ, αλλά και των ςκοπϊν του εργαηόμενου. 

Το δεφτερο κρίςιμο ςθμείο που εμπίπτει ςτθν ςυνζντευξθ τθσ αξιολόγθςθσ είναι θ 

ανατροφοδότθςθ, που πρζπει να παρζχεται ςτον αξιολογοφμενο ςχετικά με τθν πορεία τθσ 

απόδοςθσ του. Θ ςυνζντευξθ τθσ αξιολόγθςθσ, δθλαδι, δεν πρζπει να ζχει αξιολογικό και 

μόνο χαρακτιρα, αλλά κυρίωσ ςυμβουλευτικό. 

Σκοπόσ τθσ είναι να εντοπίςει τισ αδυναμίεσ του εργαηόμενου, όχι απαραίτθτα για να τον 

τιμωριςει, αλλά για να τον βοθκιςει να βελτιωκεί και να επιδείξει αποτελεςματικότερα τισ 

ικανότθτεσ του (ςυχνά μζςα από προτάςεισ και ςυμβουλζσ για τθν κατάλλθλθ εκπαίδευςθ 

του ατόμου). 

Μζςα από τθν ςυνζντευξθ τθσ αξιολόγθςθσ πρζπει να επιδιϊκεται ο προςανατολιςμόσ 

του εργαηόμενου ςτισ δόκιμεσ και αποτελεςματικζσ ενζργειεσ, που κα οδθγιςουν ςτθν 

επίτευξθ των ςτόχων. Συχνά, είναι δυνατόν, να μθν αντιλαμβάνεται ο εργαηόμενοσ από 

μόνοσ του τθν πορεία τθσ απόδοςθσ του, για τον λόγο αυτό και πρζπει ο αξιολογθτισ να τον 

βοθκιςει να το αντιλθφκεί. 

Είναι ςθμαντικό, βζβαια, να επιςθμάνουμε ότι ςτθν αξιολόγθςθ τθσ απόδοςθσ 

ελλοχεφουν διάφοροι κίνδυνοι που ζχουν να κάνουν με φαινόμενα, όπωσ: θ επιείκεια/ 

αυςτθρότθτα, θ κεντρικι τάςθ, το φαινόμενο του φωτοςτζφανου, τα πρϊϊμα και πρόςφατα 

αποτελζςματα, οι προκαταλιψεισ. Αυτά τα φαινόμενα μζςα από τθν ςυνζντευξθ τθσ 
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αξιολόγθςθσ, κα πρζπει να επιςθμαίνονται και να διευκρινίηονται, γεγονόσ ςτο οποίο κα 

βοθκιςει και θ κρίςθ/ αντίρρθςθ από τον αξιολογοφμενο προσ τον αξιολογθτι. 

Στθν ςυνζντευξθ τθσ αξιολόγθςθσ πρζπει να αποφεφγονται οι ςυγκροφςεισ και θ 

διαδικαςία να λαμβάνει ςυμβουλευτικό χαρακτιρα. Θ ςυνζντευξθ τθσ αξιολόγθςθσ 

επικυρϊνει ςτθν πράξθ το ςφςτθμα αξιολόγθςθσ του εκάςτοτε οργανιςμοφ, εφόςον 

προωκεί αντικειμενικά κριτιρια και ενιςχφει τθν δζςμευςθ του εργαηομζνου απζναντι ςτθν 

ομάδα από τθν ςτιγμι που λαμβάνει ενεργό και ιςότιμο μζροσ ςτθν διεξαγωγι τθσ όλθσ 

διαδικαςίασ και αιςκάνεται ότι ςκοπόσ τθσ είναι πρωτίςτωσ θ δικι του βελτιςτοποίθςθ. 

Θ ςυνζντευξθ τθσ αξιολόγθςθσ αποτελεί κομβικι λειτουργία ςτθν διαχείριςθ του 

ανκρϊπινου δυναμικοφ και ςε κάκε ορκολογικό ςφςτθμα αξιολόγθςθσ τθσ εργαςιακισ 

απόδοςθσ. Το ςφςτθμα τθσ αξιολόγθςθσ παίηει κακοριςτικό ρόλο ςτθν αποτελεςματικότθτα 

τθσ παραγωγικισ διαδικαςίασ, αλλά και ςτθν ανάπτυξθ και αξιοποίθςθ των δυνατοτιτων 

του προςωπικοφ τθσ οργάνωςθσ. 

 

2.3.12. Ατομικι ι Ομαδικι Άςκθςθ 

Ραιχνίδι όλων 

Με τθν πρόοδο τθσ ςυηιτθςθσ, ςτθν Κεματικι Ενότθτα 3: Εργαλεία Υποςτιριξθσ τθσ 

Αξιολόγθςθσ, όταν ολοκλθρωκεί θ παρουςίαςθ και τθσ υποενότθτασ 3.3. Ζκκεςθ 

Αξιολόγθςθσ, τότε ο ειςθγθτισ προτείνει τθν υλοποίθςθ άςκθςθσ με τθν μορφι ενόσ 

Ραιχνιδιοφ όλων. 

Το Ραιχνίδι όλων ζχει ωσ αντικείμενο τθν ςφνταξθ των Εκκζςεων Αξιολόγθςθσ για το 

προςωπικό του φορζα. Δθμιουργοφνται δφο ομάδεσ τριμελείσ από επιμορφωνόμενουσ. 

Θ πρϊτθ ομάδα αποτελείται από τον Υπουργό, από τον Γενικό Διευκυντι Διοικθτικϊν 

Κεμάτων, και από τον Υπεφκυνο για το Ρροςωπικό του επιλεγμζνου Υπουργείου. Θ 

ςυηιτθςθ που κα διαμειφκεί μεταξφ τουσ είναι θ ενθμζρωςθ από τον Ρροςωπάρχθ για το 

τι πρζπει να γίνει, από τον Γενικό Διευκυντι για το πωσ και πότε πρζπει να γίνει, και από 

τον Υπουργό για τισ διαδικαςίεσ που πρζπει να ακολουκθκοφν με βάςθ τισ προτάςεισ των 

υπθρεςιακϊν παραγόντων. 

Θ δεφτερθ ομάδα αποτελείται από τον Διμαρχο, από τον Διευκυντι Διοικθτικϊν 

Κεμάτων, και από τον Ρροϊςτάμενο του Τμιματοσ για το Ρροςωπικό του επιλεγμζνου 

Διμου. Θ ςυηιτθςθ που κα διαμειφκεί μεταξφ τουσ είναι θ ενθμζρωςθ από τον 

Τμθματάρχθ Ρροςωπικοφ για το τι πρζπει να γίνει, από τον Διευκυντι για το πωσ και πότε 

πρζπει να γίνει, και από τον Διμαρχο για τισ διαδικαςίεσ που πρζπει να ακολουκθκοφν με 

βάςθ τισ προτάςεισ των υπθρεςιακϊν παραγόντων. 

Θ προετοιμαςία για το ςενάριο τθσ ςυηιτθςθσ είναι 5’ για κάκε ομάδα και θ ςυηιτθςθ – 

παρουςίαςθ 10’ για κάκε ομάδα. Στο ςφνολο, ο χρόνοσ για το Ραιχνίδι όλων δεν πρζπει να 

ξεπεράςει τα 30’. 

Άςκθςθ Συνζντευξθσ 

Με τθν πρόοδο τθσ ςυηιτθςθσ, ςτθν Κεματικι Ενότθτα 2.3: Εργαλεία Υποςτιριξθσ τθσ 

Αξιολόγθςθσ, όταν ολοκλθρωκεί θ παρουςίαςθ και τθσ υποενότθτασ 2.3.7. Συμβουλευτικι 

Συνζντευξθ, τότε ο ειςθγθτισ προτείνει τθν υλοποίθςθ άςκθςθσ με τθν μορφι μίασ 

Άςκθςθσ Συνζντευξθσ. 
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Θ Άςκθςθ Συνζντευξθσ ζχει ωσ αντικείμενο τθν υλοποίθςθ μίασ Συμβουλευτικισ 

Συνζντευξθσ ςε μζλοσ του προςωπικοφ του φορζα, που ζχει χαμθλι ι μθ επαρκι 

βακμολογία ςτθν αξιολόγθςι του. Δθμιουργοφνται δφο ομάδεσ διμελείσ από 

επιμορφωνόμενουσ. 

Θ πρϊτθ ομάδα αποτελείται από τον Ρρόεδρο του φορζα (Νοςοκομείο, ΕΚΔΔΑ, 

ΛΝΕΔΛΒΛΜ κ.ά.), που είναι ο άμεςα ιεραρχικά προϊςτάμενοσ − αξιολογθτισ α, και από τον 

αξιολογοφμενο υπάλλθλο, προκειμζνου να ςυηθτιςει μαηί του τρόπουσ βελτίωςθσ τθσ 

απόδοςισ του και καλφτερθσ αξιοποίθςθσ και ανάπτυξθσ των ικανοτιτων του. Ο 

αξιολογθτισ αναλφει τισ διαδικαςίεσ και μετά προβαίνει ςτθν ςυνζντευξθ με τον 

αξιολογοφμενο, προτείνει μζτρα βελτίωςθσ και ςθμειϊνει ςτθν ζκκεςθ αξιολόγθςθσ. 

Θ δεφτερθ ομάδα αποτελείται από τον Ρεριφερειάρχθ (Ρεριφζρεια χ), που είναι ο 

άμεςα ιεραρχικά προϊςτάμενοσ − αξιολογθτισ, και από τον αξιολογοφμενο υπάλλθλο, 

προκειμζνου να ςυηθτιςει μαηί του τρόπουσ βελτίωςθσ τθσ απόδοςισ του και καλφτερθσ 

αξιοποίθςθσ και ανάπτυξθσ των ικανοτιτων του. Ο αξιολογθτισ αναλφει τισ διαδικαςίεσ και 

μετά προβαίνει ςτθν ςυνζντευξθ με τον αξιολογοφμενο, προτείνει μζτρα βελτίωςθσ και 

ςθμειϊνει ςτθν ζκκεςθ αξιολόγθςθσ. 

Θ προετοιμαςία για το ςενάριο τθσ ςυηιτθςθσ είναι 5’ για κάκε ομάδα και θ ςυνζντευξθ 

10’ για κάκε ομάδα. Στο ςφνολο, ο χρόνοσ για τθν Άςκθςθ Συνζντευξθσ δεν πρζπει να 

ξεπεράςει τα 30’. 

Ρροςομοίωςθ 

Με τθν πρόοδο τθσ ςυηιτθςθσ, ςτθν Κεματικι Ενότθτα 2.3: Εργαλεία Υποςτιριξθσ τθσ 

Αξιολόγθςθσ, όταν ολοκλθρωκεί θ παρουςίαςθ και τθσ υποενότθτασ 2.3.10. Θλεκτρονικι 

Αξιολόγθςθ, τότε ο ειςθγθτισ προτείνει τθν υλοποίθςθ άςκθςθσ με τθν μορφι 

Ρροςομοίωςθσ. 

Επιλζγεται ζνασ επιμορφωνόμενοσ για να εξοικειϊςει τθν ομάδα των επιμορφωνόμενων 

με το Ζντυπο Α’ τθσ Ζκκεςθσ Αξιολόγθςθσ για τουσ Ρροϊςταμζνουσ Οργανικϊν Μονάδων. 

Επιλζγεται ζνασ επιμορφωνόμενοσ για να εξοικειϊςει τθν ομάδα των επιμορφωνόμενων 

με το Ζντυπο Β’ τθσ Ζκκεςθσ Αξιολόγθςθσ για τουσ Υπαλλιλουσ κατθγορίασ/εκπαιδευτικισ 

βακμίδασ ΡΕ,ΤΕ, ΔΕ, ΥΕ. 

Επιλζγεται ζνασ επιμορφωνόμενοσ για να ςχολιάςει το video τθσ θλεκτρονικισ 

αξιολόγθςθσ και να εξοικειϊςει τθν ομάδα των επιμορφωνόμενων με τθν διαδικαςία που 

πρζπει να ακολουκθκεί για τθν θλεκτρονικι αξιολόγθςθ από τον υπάλλθλο. 

Τα ζντυπα υπάρχουν ψθφιακά ςτθν ιςτοςελίδα του Υπουργείου Διοικθτικισ 

Αναςυγκρότθςθσ, όπωσ και το video, που μποροφμε επίςθσ να το δοφμε και ςτθν 

θλεκτρονικι διεφκυνςθ https://youtu.be/miCGBFFtbL0. 

Θ παρουςίαςθ και ο ςχολιαςμόσ για κάκε περίπτωςθ είναι 10’. Στο ςφνολο, ο χρόνοσ για 

τθν Ρροςομοίωςθ δεν πρζπει να ξεπεράςει τα 30’. 

 

Διάρκεια και Κατανομι Χρόνου 

Σφνολο 7 ϊρεσ (2+3+2) 

https://youtu.be/miCGBFFtbL0
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Στθν Κεματικι Ενότθτα 2.3: Εργαλεία Υποςτιριξθσ τθσ Αξιολόγθςθσ, οι πρϊτεσ 2 ϊρεσ 

πρζπει να καλφψουν τισ υποενότθτεσ: 2.3.1. Ρεδίο Εφαρμογισ Συςτιματοσ Αξιολόγθςθσ 

Υπαλλιλων, 2.3.2. όλοσ και Υποχρεϊςεισ Αξιολογθτϊν, και 2.3.3. Ζκκεςθ Αξιολόγθςθσ. 

Επίςθσ πρζπει να υλοποιθκεί και θ πρϊτθ άςκθςθ με τθν μορφι ενόσ Ραιχνιδιοφ όλων. 

Στθν Κεματικι Ενότθτα 2.3: Εργαλεία Υποςτιριξθσ τθσ Αξιολόγθςθσ, οι επόμενεσ 3 ϊρεσ 

πρζπει να καλφψουν τισ υποενότθτεσ: 2.3.4. Κριτιρια Αξιολόγθςθσ Υπαλλιλων και 

Ρροϊςταμζνων, 2.3.5. Κλίμακα Βακμολογίασ Αξιολόγθςθσ Υπαλλιλων και Ρροϊςταμζνων, 

2.3.6. Κωδικοποιθμζνθ Αποτφπωςθ Κριτθρίων, Βακμολογίασ, Διαδικαςιϊν, και 2.3.7. 

Συμβουλευτικι Συνζντευξθ. Επίςθσ πρζπει να υλοποιθκεί και θ δεφτερθ άςκθςθ με τθν 

μορφι μίασ Άςκθςθσ Συνζντευξθσ. 

Στθν Κεματικι Ενότθτα 2.3: Εργαλεία Υποςτιριξθσ τθσ Αξιολόγθςθσ, οι τελευταίεσ 2 

ϊρεσ πρζπει να καλφψουν τισ υποενότθτεσ: 2.3.8. Υποβολι Ενςτάςεων ςτθν Ζκκεςθ 

Αξιολόγθςθσ, 2.3.9. Ειδικι Επιτροπι Αξιολόγθςθσ, 2.3.10. Θλεκτρονικι Αξιολόγθςθ, και 

2.3.11. Κίνθτρα Ραρακίνθςθσ Εργαηομζνων. Επίςθσ πρζπει να υλοποιθκεί και θ τρίτθ 

άςκθςθ με τθν μορφι τθσ Ρροςομοίωςθσ 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 
 

3. Αξιολόγθςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ και Συνζντευξθ 

 

Ειςαγωγι 
Βαςικό χαρακτθριςτικό τθσ ςυνζντευξθσ ωσ εργαλείου ςυλλογισ ποιοτικϊν 

δεδομζνων, ςε αντιδιαςτολι με το ερωτθματολόγιο το οποίο είναι κυρίωσ εργαλείο 

ςυλλογισ ποςοτικϊν δεδομζνων,  είναι  ότι παρζχει ςτουσ ερωτϊμενουσ ζνα πλαίςιο 

ζκφραςθσ των προςωπικϊν τουσ ςκζψεων, εμπειριϊν και αιςκθμάτων. Γι’ αυτό και 

χρθςιμοποιοφνται κατά βάςθ ερωτιςεισ ανοιχτοφ τφπου. Ο καλόσ ςυνεντευκτισ χρειάηεται 

να ζχει  πραγματικό και ειλικρινζσ ενδιαφζρον και να τουσ ακοφει προςεκτικά και 

υπομονετικά.  Ενδεικνυόμενθ διάρκεια τθσ ςυνζντευξθσ κα μποροφςε να κεωρθκεί το 

διάςτθμα των 30’, αν και αυτό ποικίλλει ανάλογα με τον ςκοπό, το περιεχόμενο, τουσ 

ςυμμετζχοντεσ, το χϊρο και τισ ςυνκικεσ διεξαγωγισ τθσ κ.τ.λ.  

 

3.1. Είδθ ςυνζντευξθσ 

 

Τα βαςικά είδθ τθσ ςυνζντευξθσ είναι (Βλ. αναλυτικά για τθ ςυνζντευξθ ςτο: L.Cohen, 

L.Manion, Μεκοδολογία εκπαιδευτικισ ζρευνασ, Ακινα 1994, ςελ.373-410) 

3.1.1. Δομθμζνθ 

Θ δομθμζνθ ςυνζντευξθ πραγματοποιείται μζςω ενόσ πλαιςίου ερωτθμάτων, το 

οποίο περιζχει κυρίωσ ανοιχτζσ τυποποιθμζνεσ  ερωτιςεισ, που ςυντάςςονται εκ των 

προτζρων, είναι ίδιεσ για όλουσ τουσ ερωτϊμενουσ και γίνονται με τθν ίδια πάντα  ςειρά. 

Συνεπϊσ, το περιεχόμενο και θ διαδικαςία είναι οργανωμζνα εκ των προτζρων και 

αφινεται ελάχιςτθ ελευκερία ςτον ςυνεντευκτι για τροποποιιςεισ. Τα πλεονεκτιματα 

αυτοφ του είδουσ τθσ ςυνζντευξθσ είναι ότι απαιτείται λιγότεροσ χρόνοσ για τθν 

ολοκλιρωςι τθσ και περιορίηεται ςτο ελάχιςτο θ επίδραςθ των προκαταλιψεων και των 

προςωπικϊν χαρακτθριςτικϊν του ςυνεντευκτι ςτα δεδομζνα που ςυλλζγονται από τα 

διαφορετικά υποκείμενα, γιϋ αυτό και αυξάνεται θ αξιοπιςτία των ςτοιχείων.  

Θ δομθμζνθ ςυνζντευξθ,  αν ςυμφωνθκεί, μπορεί να ζχει κάποια  ευελιξία,  δθλαδι 

ο ςυνεντευκτισ να προςκζςει κατά τθν κρίςθ του κάποιεσ διευκρινιςτικζσ ερωτιςεισ ι να 

διερευνιςει περαιτζρω ςυγκεκριμζνα και ςυμφωνθμζνα κζματα.  Συνεπϊσ, θ  δομθμζνθ 

ςυνζντευξθ δεν αποτελεί μια «τυχαία κατάςταςθ». Οι ςτόχοι τθσ ςυνζντευξθσ κακορίηουν 

τισ ερωτιςεισ που τίκενται, δθλαδι το περιεχόμενό τουσ, τθ ςειρά, τθν αλλθλουχία και τθ 
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διατφπωςι τουσ. Οι ερωτιςεισ είναι κακοριςμζνεσ βάςει ςυμφωνθμζνου ςχεδιαγράμματοσ 

και αφινεται ελάχιςτθ ελευκερία ςτον ςυνεντευκτι για τροποποιιςεισ. Ακόμα και όταν 

παρζχεται ζνασ μικρόσ βακμόσ ελευκερίασ είναι κακοριςμζνοσ από τθν αρχι.  

 

3.1.2. Μθ Δομθμζνθ 

Θ μθ δομθμζνθ ςυνζντευξθ αποτελεί μια ελεφκερθ ςυηιτθςθ και είναι εξαιρετικά 

ευζλικτθ. Αποτελεί μια μθ τυποποιθμζνθ / μθ κατευκυντιρια μορφι ςυνζντευξθσ. Οι 

ερωτιςεισ κακορίηονται από τουσ γενικοφσ ςτόχουσ και υπάρχει μόνο μια βαςικι λίςτα 

κεμάτων που κζλουμε να διερευνιςουμε. Το περιεχόμενο, θ ςειρά, θ αλλθλουχία και θ 

ακριβισ διατφπωςθ των ερωτθμάτων διαμορφϊνονται από τον ςυνεντευκτι.  Αυτόσ μπορεί 

να  δομιςει ελεφκερα τθ ςυνζντευξθ με επεξθγθματικζσ, διευκρινιςτικζσ και άλλεσ 

ερωτιςεισ,  αλλά πάντα εντόσ του πλαιςίου των ςυγκεκριμζνων κεμάτων. Συνεπϊσ, θ μθ 

δομθμζνθ δεν αποτελεί μια τυχαία κατάςταςθ, παρζχει πολλζσ πλθροφορίεσ και βοθκά ςτθ 

ςυλλογι όχι μόνο των βαςικϊν και αναγκαίων πλθροφοριϊν, αλλά και διαφόρων χριςιμων 

λεπτομερειϊν. Τα μειονεκτιματα είναι ότι είναι χρονοβόρα και υπάρχει ο κίνδυνοσ να μθν 

εςτιάςει ςε ζνα δεδομζνο κζμα. Ο ςυνεντευκτισ κα πρζπει να είναι ιδιαίτερα ζμπειροσ 

γιατί ενδζχεται θ ευελιξία τθσ όλθσ διαδικαςίασ να μειϊςει τθν αξιοπιςτία τθσ. 

 

3.1.3. Μθ κατευκυντικι 

 Θ μθ κατευκυντικι ςυνζντευξθ ωσ ερευνθτικι τακτικι προζρχεται από τθ 

κεραπευτικι ι ψυχιατρικι ςυνζντευξθ. Κφριο χαρακτθριςτικό τθσ μθ κατευκυντικισ είναι 

ότι ο ςυνεντευκτισ εκδθλϊνει ελάχιςτθ κακοδιγθςθ και ο ερωτϊμενοσ ζχει τθν ελευκερία 

να εκφράςει αυκόρμθτα τα υποκειμενικά του ςυναιςκιματα. Ο  ςυνεντευκτισ κζτει μερικά 

βαςικά κζματα και αντλεί τισ απαιτοφμενεσ πλθροφορίεσ μζςα από ελεφκερθ ςυηιτθςθ. Οι 

ςκοποί τθσ ζρευνασ κακορίηουν τισ ερωτιςεισ που τίκενται, αλλά το περιεχόμενο και θ 

ςειρά των ερωτιςεων είναι ςτθ δικαιοδοςία του ςυνεντευκτι και εξαρτϊνται ςε μεγάλο 

βακμό και από τισ κατευκφνςεισ που δίνει ο ερωτϊμενοσ κατά τθ ςυηιτθςθ.  

 

3.1.4. Εςτιαςμζνθ 

Θ εςτιαςμζνθ ςυνζντευξθ είναι αποτζλεςμα τθσ μθ κατευκυντικισ λόγω τθσ 

ανάγκθσ να υπάρξει περιςςότεροσ ζλεγχοσ από τον ςυνεντευκτι. Χαρακτθριςτικό αυτοφ 

του τφπου ςυνζντευξθσ είναι ότι εςτιάηεται ςτισ υποκειμενικζσ απαντιςεισ του 

ερωτϊμενου για μια γνωςτι κατάςταςθ ςτθν οποία ζχει ςυμμετάςχει και θ οποία ζχει 
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αναλυκεί πριν από τθ ςυνζντευξθ από τον ςυνεντευκτι. Και ςε αυτόν τον τφπο θ 

κακοδιγθςθ του ςυνεντευκτι είναι ελάχιςτθ.  

 

3.2. Θ ςυνζντευξθ ωσ τρόποσ αξιολόγθςθσ 

Θ ςυνζντευξθ  μπορεί να οριςτεί ωσ μια ςυηιτθςθ - προςωπικι επικοινωνία μεταξφ 

δφο ατόμων, του ςυνεντευκτι και του ςυνεντευξιαηόμενου,  που χαρακτθρίηεται από τθν 

αναηιτθςθ πλθροφοριϊν από τθν πλευρά του πρϊτου και τθν  παροχι πλθροφοριϊν από 

τθν πλευρά του δεφτερου. Με τθ ςυνζντευξθ επιδιϊκεται θ διερεφνθςθ τθσ 

καταλλθλότθτασ του υποψθφίου να ςτελεχϊςει μια κζςθ εργαςίασ ι να αναλάβει μία κζςθ 

ευκφνθσ. Είναι ζνα «ερευνθτικό εργαλείο» ςυλλογισ ςτοιχείων για το τι γνωρίηει, τι μπορεί 

να κάνει και τι προςδοκίεσ, αξίεσ, ςτάςεισ ζχει ο υποψιφιοσ. Ειδικότερα, θ ςυνζντευξθ 

ςυμβάλλει: 

 Στθ ςυγκζντρωςθ κατάλλθλων δεδομζνων για τισ γνϊςεισ, δεξιότθτεσ και 

ςυμπεριφορζσ του υποψθφίου 

 Στθ ςυγκζντρωςθ επιπλζον ςτοιχείων πζραν των πλθροφοριϊν που αναφζρονται 

ςτο βιογραφικό του υποψθφίου 

Οι βαςικζσ αρχζσ που διζπουν τθ ςυνζντευξθ είναι: 

 

 Αξιοκρατία/Καταλλθλότθτα: να αναδειχκεί «ο κατάλλθλοσ άνκρωποσ ςτθν 

κατάλλθλθ κζςθ»  

 Ζντιμθ αντιμετϊπιςθ ερωτϊμενων (διευκόλυνςθ κακενόσ να αναπτφξει τισ 

ικανότθτζσ του) 

 Λςότιμθ αντιμετϊπιςθ ερωτϊμενων (ίδιοι όροι προσ όλουσ και παροχι ίςων 

ευκαιριϊν) 

 Επαγγελματιςμόσ (διαδικαςία ςφμφωνα με τισ απαιτιςεισ τθσ κζςθσ, τιρθςθ 

δεοντολογίασ επαγγζλματοσ, ευγζνεια και υπθρεςιακό ικοσ) 

 Διαφάνεια (Μαγνθτοφϊνθςθ ι Τιρθςθ Ρρακτικϊν) 

Τόςο ςτον ιδιωτικό όςο και ςτον δθμόςιο τομζα θ ςυνζντευξθ αξιοποιείται 

προκειμζνου ο κατά περίπτωςθ «εργοδότθσ» να διαμορφϊςει μια ολοκλθρωμζνθ εικόνα 

για τον υποψιφιο. Το ερϊτθμα δεν είναι απλϊσ «τι γνϊςεισ κατζχει», αλλά και «το τι 

μπορεί να κάνει» και «πϊσ να το κάνει». Λδιαίτερα θ ςυνζντευξθ βοθκά ςτθ διαπίςτωςθ 

των κοινωνικϊν ικανοτιτων που κατζχει ο υποψιφιοσ. Οι παράμετροι που διαμορφϊνουν 

το πλαίςιο των προςόντων ενόσ ςφγχρονου εργαηόμενου δεν είναι μόνο θ απόκτθςθ 
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εξειδικευμζνων ακαδθμαϊκϊν - επαγγελματικϊν γνϊςεων, αλλά επιπλζον ςθμαντικό ρόλο 

διαδραματίηει και το «κεφάλαιο» των κοινωνικϊν ικανοτιτων. 

 

3.3. Κοινωνικζσ ικανότθτεσ: «Κεφάλαιο» του ςφγχρονου εργαηόμενου και πρωταγωνιςτισ 

τθσ ςυνζντευξθσ 

Κάκε Οργανιςμόσ για να είναι όχι μόνο βιϊςιμοσ, αλλά και ανταγωνιςτικόσ,  

προβαίνει ςε ζναν ςτρατθγικό ςχεδιαςμό. Οι κρίςιμοι παράγοντεσ επιτυχίασ ςτον 

ςτρατθγικό ςχεδιαςμό είναι:  

 θ ικανότθτα παραγωγισ προϊόντων και παροχισ υπθρεςιϊν υψθλισ ποιότθτασ 

 θ παραγωγικότθτα ςτθ βάςθ τθσ καλφτερθσ διοικθτικισ οργάνωςθσ και τθσ 

καλφτερθσ αξιοποίθςθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ 

 θ ικανότθτα προςαρμοςτικότθτασ και ευελιξίασ ςτισ οικονομικοκοινωνικζσ 

εξελίξεισ 

Οι παρεμβάςεισ που ςυνικωσ γίνονται για τθν επιτυχία των παραπάνω είναι: 

 θ ειςαγωγι διαρκρωτικϊν αλλαγϊν ςτισ υπάρχουςεσ οργανωτικζσ δομζσ με βάςθ 

τισ ςφγχρονεσ προςεγγίςεισ του management 

 θ αποτελεςματικότερθ ανάπτυξθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ  

 θ χρθςιμοποίθςθ τθσ διακζςιμθσ τεχνολογίασ 

Θ χριςθ τθσ πρϊτθσ παρζμβαςθσ ςυνεπάγεται ουςιαςτικζσ μεταβολζσ ςτθν 

κατανομι αρμοδιοτιτων, ςτισ διαδικαςίεσ λιψθσ αποφάςεων, ςτον τρόπο επικοινωνίασ 

μεταξφ των τμθμάτων με τάςθ για περιςςότερο αποκεντρωμζνεσ λειτουργίεσ. Θ δεφτερθ 

παρζμβαςθ αποβλζπει ςτθν αναβάκμιςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ που επιτυγχάνεται με 

τθν ςυνεχι εκπαίδευςθ και με τθν παροχι κινιτρων για τθν αφξθςθ τθσ παραγωγικότθτασ 

και  τθν βελτίωςθ τθσ ποιότθτασ. Θ τρίτθ παρζμβαςθ αφορά τα μζςα, αλλά και τισ 

διαδικαςίεσ διεξαγωγισ τθσ εργαςίασ με τθν χριςθ των νζων τεχνολογιϊν και τθν 

εφαρμογι πλθροφοριακϊν ςυςτθμάτων. 

 

Βαςικζσ αρχζσ ανάπτυξθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ 

Θ παρζμβαςθ που αφορά ςτθν ανάπτυξθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ διζπεται από 

τισ παρακάτω αρχζσ: 

 Θ ανάπτυξθ των προςόντων των εργαηομζνων πρζπει να αποτελεί αναπόςπαςτο 

τμιμα τθσ ευρφτερθσ ςτρατθγικισ του οργανιςμοφ. 
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 Θ οργάνωςθ τθσ εργαςίασ πρζπει να επιδιϊκει τθν υψθλι αποδοτικότθτα. Με αυτό 

το δεδομζνο θ οργάνωςθ τθσ εργαςίασ πρζπει να είναι δομθμζνθ ζτςι ϊςτε να 

αξιοποιοφνται οι ικανότθτεσ των εργαηομζνων και να τουσ παρζχεται θ δυνατότθτα 

ςυμμετοχισ ςτον προγραμματιςμό, ςχεδιαςμό και ςτθν εφαρμογι. Θ παροχι όχι 

μόνο ευκυνϊν, αλλά και αρμοδιοτιτων,  ζχει αποδειχτεί ότι αποτελεί ιςχυρό 

κίνθτρο ϊςτε οι εργαηόμενοι να εργάηονται αποδοτικότερα χρθςιμοποιϊντασ όλο 

το απόκεμα γνϊςεων και ικανοτιτων που διακζτουν.  

 Ο ςτόχοσ δεν είναι απλϊσ θ κατάρτιςθ, αλλά θ μάκθςθ. Αυτό ςθμαίνει ότι αν θ 

εκπαίδευςθ των εργαηομζνων αποβλζπει ςε μια «πυροςβεςτικι» κατάρτιςθ και δεν 

εξελιχκεί ςε μάκθςθ, θ οποία διαπερνά όλθ τθν ιεραρχία του οργανιςμοφ, τότε δεν 

κα ζχουμε τα επικυμθτά αποτελζςματα, δθλαδι τθν δθμιουργία οργανιςμοφ 

ικανοφ να μακαίνει, να καινοτομεί  και να προςαρμόηεται ςτισ ςφγχρονεσ 

απαιτιςεισ. 

 

Το νζο πλαίςιο οργάνωςθσ τθσ εργαςίασ  

Στο τεχλορικό μοντζλο θ μάκθςθ αφϋ ενόσ περιορίηεται ςτα διευκυντικά ςτελζχθ και εν 

μζρει ςτο ειδικευμζνο τεχνικό προςωπικό και αφϋ ετζρου κατανζμεται αυςτθρά 

ςφμφωνα με τθ κζςθ εργαςίασ και τα κακικοντα. Στο μετατεχλορικό μοντζλο θ μάκθςθ 

αφορά όλο το προςωπικό και δεν επιμερίηεται απόλυτα  με βάςθ τα κακικοντα 

εργαςίασ, αλλά ανάλογα με τα προβλιματα οργάνωςθσ και παραγωγισ. Θ ζμφαςθ που 

δίνεται τα τελευταία χρόνια ςτθν ανάπτυξθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ και άρα ςτθ 

μάκθςθ οφείλεται ςτισ αναδιαρκρϊςεισ ςε κζματα οργάνωςθσ τθσ εργαςίασ. Θ εξζλιξθ 

των νζων τεχνολογιϊν και θ ενςωμάτωςι τουσ ςε όλεσ ςχεδόν τισ διαςτάςεισ τθσ 

κακθμερινισ ηωισ χτίηουν μια παγκόςμια Κοινωνία τθσ Γνϊςθσ και τθσ Ρλθροφορίασ με 

νζα δεδομζνα για τθν απαςχόλθςθ. Στθν ψθφιακι εποχι ο οικονομικόσ ανταγωνιςμόσ, 

μεταξφ άλλων,  προςδιορίηεται και από τθν παραγωγι, διανομι και χριςθ τθσ γνϊςθσ 

και τθσ πλθροφορίασ. Επιπλζον θ ανάγκθ για άμεςθ ανταπόκριςθ ςτισ εξελίξεισ τθσ 

αγοράσ λόγω ςμίκρυνςθσ του κφκλου ηωισ των προϊόντων οδθγεί τισ επιχειριςεισ ςτθν 

εγκατάλειψθ του τεχλορικοφ μοντζλου οργάνωςθσ τθσ εργαςίασ. Θ εφαρμογι νζων 

μεκόδων εργαςίασ και νζων αντιλιψεων ςχετικά με τθ διοίκθςθ του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ ειςάγει τθν ζννοια του οργανιςμοφ μάκθςθσ (learning organization) που 

δθμιουργεί και αποκτά τθν απαραίτθτθ γνϊςθ και επιπλζον αλλάηει τον τρόπο ςκζψθσ 

και τθ ςυμπεριφορά των εργαηομζνων.  
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Οι προςπάκειεσ των διοικιςεων να ειςάγουν τθν κουλτοφρα του οργανιςμοφ 

μάκθςθσ οφείλονται ςτο γεγονόσ ότι ο οργανιςμόσ που είναι προςανατολιςμζνοσ ςτθ 

μάκθςθ μπορεί και προςαρμόηεται ςτισ ςυνεχείσ και ταχφτατεσ οικονομικζσ, τεχνολογικζσ, 

πολιτικζσ και κοινωνικζσ μεταβολζσ και ςυνεπϊσ ζχει ζνα αυξθμζνο ανταγωνιςτικό 

πλεονζκτθμα ςε ςφγκριςθ με τουσ οργανιςμοφσ που υιοκετοφν πιο παραδοςιακά μοντζλα. 

Οι ςυμβατικζσ προςεγγίςεισ κατάρτιςθσ και ανάπτυξθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ δεν 

παρζχουν δυνατότθτεσ εφκολθσ προςαρμογισ ςε αυτζσ τισ μεταβολζσ. Υπάρχει αυξθμζνθ 

ανάγκθ για ςυνεχι εκπαίδευςθ του προςωπικοφ όλων των βακμίδων και τμθμάτων, αλλά 

και χριςθ αποτελεςματικότερων και ςυναινετικϊν μορφϊν εκπαίδευςθσ. Θ κουλτοφρα του 

οργανιςμοφ μάκθςθσ που προωκεί το «ςκεπτόμενο εργατικό δυναμικό» και που παρζχει 

τθ δυνατότθτα αξιοποίθςισ του μζςω ςυμμετοχικϊν διαδικαςιϊν, ουςιαςτικά ςυμβάλλει 

ςτθ βελτίωςθ τθσ ποιότθτασ παραγωγισ προϊόντων και παροχισ υπθρεςιϊν. Ο ςτόχοσ ςτον 

οργανιςμό μάκθςθσ δεν είναι μόνο θ μείωςθ του κόςτουσ παραγωγισ, αλλά παράλλθλα και 

θ βελτίωςθ τθσ ποιότθτασ, γιϋ αυτό διακζτει ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα ςε ςφγκριςθ με 

τουσ πιο παραδοςιακοφσ μθχανιςμοφσ διοίκθςθσ. Για να επιτευχκεί θ μζγιςτθ δυνατι 

παραγωγικότθτα και θ υψθλι ποιότθτα προϊόντων και υπθρεςιϊν δίνεται τα τελευταία 

χρόνια μεγάλθ ζμφαςθ ςτθν ομαδικι εργαςία (Βλ. αναλυτικά για τα ανοιχτά ςυςτιματα 

και τθν αναγκαιότθτα υπζρβαςθσ των κλειςτϊν δομϊν ςτισ ςφγχρονεσ οργανϊςεισ ςτο: 

Μ.Ουίτλυ,  Θγεςία και Χάοσ, Θ νζα επιςτθμονικι διοίκθςθ επιχειριςεων, Ακινα 2003). Τα 

πλεονεκτιματα τθσ ςωςτισ χριςθσ τθσ ομαδικισ εργαςίασ και του ςυνεργατικοφ τρόπου 

ςκζψθσ είναι: 

 Ταχεία ροι πλθροφοριϊν 

 Συναινετικι επίλυςθ προβλθμάτων 

 Βελτίωςθ τθσ ποιότθτασ παραγωγισ 

 

Τα νζα μοντζλα οργάνωςθσ τθσ εργαςίασ ςτθρίηονται ςτθν ευζλικτθ ενοποίθςθ τθσ 

επιχείρθςθσ μζςω τθσ αποκεντρωμζνθσ διοίκθςθσ και τθσ αντικατάςταςθσ των κάκετων 

αλυςίδων διοίκθςθσ με οριηόντιεσ ςχζςεισ (ομαδικι εργαςία) με ςτόχο τθ μζγιςτθ 

αξιοποίθςθ του αποκζματοσ γνϊςεων και ικανοτιτων των εργαηομζνων για τθν αφξθςθ 

τθσ παραγωγικότθτασ. Ραράλλθλα θ ειςαγωγι τθσ τεχνολογίασ τθσ πλθροφορικισ και 

των επικοινωνιϊν ςε όλουσ τουσ τομείσ τθσ οικονομίασ μετατοπίηει το ενδιαφζρον από 

τθν εξειδίκευςθ ςφμφωνα με το τεχλορικό μοντζλο  προσ το μοντζλο του εργαηόμενου 

πολλαπλϊν κακθκόντων (πολυειδίκευςθ) και ςυνεπϊσ δίνεται ζμφαςθ ςτθν ικανότθτα 

του εργαηόμενου να αφομοιϊνει και να αποκτά νζεσ γνϊςεισ. Οι παράμετροι που 
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διαμορφϊνουν το πλαίςιο των προςόντων του αυριανοφ εργαηόμενου δεν είναι απλϊσ 

και μόνο θ απόκτθςθ εξειδικευμζνων επαγγελματικϊν δεξιοτιτων. Ο ςφγχρονοσ 

εργαηόμενοσ κα πρζπει να διακζτει κοινωνικζσ ικανότθτεσ, δθλαδι «οριηόντιεσ» 

ικανότθτεσ  που μποροφν να αξιοποιθκοφν ςε οποιαδιποτε κζςθ εργαςίασ, (Βλ. 

Α.Κοντονι, «Κοινωνικζσ Επιςτιμεσ και Ανάπτυξθ των Κοινωνικϊν Δεξιοτιτων», 

Ενθμζρωςθ, ΛΝΕ/ΓΣΕΕ, τεφχοσ 106, 2004, ςελ.16-25), όπωσ: 

 Λκανότθτεσ μάκθςθσ-αυτοδιδαςκαλίασ ωσ αναγκαιότθτα των ςυνεχϊσ 

μεταλλαςςόμενων ςυνκθκϊν ςτα ςφγχρονα περιβάλλοντα εργαςίασ 

 Iκανότθτεσ ςυνεργαςίασ ςτο πλαίςιο τθσ ομαδικισ εργαςίασ 

 Λκανότθτεσ επικοινωνίασ και πεικοφσ 

 Λκανότθτεσ διαδικτυακισ επικοινωνίασ και χριςθσ των νζων τεχνολογιϊν 

 Λκανότθτεσ άςκθςθσ επιρροισ ωσ βαςικι προχπόκεςθ διακίνθςθσ και προϊκθςθσ 

προϊόντων και υπθρεςιϊν 

 Λκανότθτεσ διαχείριςθσ ςυγκροφςεων   

 Λκανότθτεσ διαχείριςθσ κρίςεων, αντιμετϊπιςθσ εκτάκτων και απροςδόκθτων 

γεγονότων  

 Λκανότθτεσ διαμεςολάβθςθσ ςτισ διαφορζσ, δθλαδι ικανότθτεσ διαπραγμάτευςθσ 

 Λκανότθτεσ οργάνωςθσ, ιεράρχθςθσ  και προγραμματιςμοφ 

 Λκανότθτεσ λιψθσ απόφαςθσ, άμεςθσ αντιμετϊπιςθσ και επίλυςθσ προβλθμάτων 

 Λκανότθτεσ ανάλθψθσ πρωτοβουλίασ και καινοτομικϊν παρεμβάςεων 

 Λκανότθτεσ ανάλυςθσ και κριτικοφ ςυλλογιςμοφ ςφνκετων ςυςτθμάτων 

 Λκανότθτεσ ςφλλθψθσ τθσ πολλαπλότθτασ των νοθμάτων του ςφγχρονου κόςμου 

 Λκανότθτεσ ευελιξίασ για τθ διαχείριςθ των ςυνεχϊν κοινωνικϊν αλλαγϊν 

 Λκανότθτεσ αποδοχισ τθσ διαφορετικότθτασ 

 Λκανότθτεσ δράςθσ αξιοποιϊντασ τισ διαφορζσ ςε τοπικό, εκνικό και παγκόςμιο 

επίπεδο 

 Λκανότθτεσ θγεςίασ  

 

Ιδθ από το 2001 ςτισ ςυνόδουσ Κορυφισ τθσ Λιςαβόνασ και τθσ Φζιρα 

προςδιορίςκθκαν με ακρίβεια οι κοινωνικζσ ικανότθτεσ και ωσ τζτοιεσ αναφζρονται: 

 Θ αποτελεςματικι επικοινωνία 

 Θ ομαδικι εργαςία 

 Θ διαχείριςθ διαφωνιϊν 
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 Θ αποδοχι των ςυνεχϊν αλλαγϊν  

 Θ ευελιξία και θ προςαρμοςτικότθτα 

 Θ οργάνωςθ  

 Θ θγεςία 

 Θ ανάλθψθ πρωτοβουλιϊν 

 

Θ διαπίςτωςθ των κοινωνικϊν ικανοτιτων ωσ βαςικό προςόν ενόσ ςφγχρονου 

εργαηόμενου δεν είναι οφτε εφκολθ οφτε απλι διαδικαςία και ςίγουρα θ πιο αςφαλισ 

μζκοδοσ ανίχνευςισ τουσ είναι θ ςυνζντευξθ ςυγκριτικά με τθν ανάγνωςθ ενόσ 

βιογραφικοφ ι τθ ςυμμετοχι ςε γραπτό τεςτ. Ειδικότερα, το τεςτ τφπου multiple choice - 

ερωτιςεισ με απαντιςεισ πολλαπλϊν επιλογϊν, ι διχοτομικισ απάντθςθσ ι και 

ςυμπλιρωςθσ κενοφ - επιτρζπει τθν αξιολόγθςθ κυρίωσ ςτθν κατθγορία τθσ «ανάκλθςθσ 

τθσ γνϊςθσ». Θ αξιολόγθςθ των «νοθτικϊν ικανοτιτων» ςτισ βακμίδεσ «Κατανόθςθ – 

Εφαρμογι – Ανάλυςθ – Σφνκεςθ – Αξιολόγθςθ» που μαηί με τον «Συναιςκθματικό Τομζα» 

ςυνκζτουν τισ κοινωνικζσ ικανότθτεσ (Βλ. παρακάτω ςτο: ΑΞΛΟΛΟΓΘΣΘ) διενεργείται 

καλφτερα με μεκόδουσ,  όπωσ ανάπτυξθ ςχεδίων δράςθσ, ςυνεντεφξεισ-διάλογοσ, δθλαδι 

με τεχνικζσ των οποίων οι απαντιςεισ απαιτοφν προςωπικι δθμιουργία. Επιπλζον, ςτο τεςτ 

ο παράγοντασ τφχθ μπορεί να φκάςει ζωσ και το 50%.  Τζλοσ, κα πρζπει να λθφκεί υπόψθ 

και θ ενθλικιότθτα. Θ αξιολόγθςθ τθσ ικανότθτασ επιςτράτευςθσ προθγοφμενων γνϊςεων 

και εμπειριϊν ςε νζεσ κάκε φορά περιςτάςεισ, θ οποία κα πρζπει να χαρακτθρίηει τθν 

αξιολόγθςθ των ενθλίκων, διενεργείται καλφτερα μζςα από τθ μζκοδο τθσ ςυνζντευξθσ.  

Ακριβϊσ γιϋ αυτό τον λόγο - παράλλθλα με τα τυπικά προςόντα - αξιοποιείται και θ 

ςυνζντευξθ ωσ μζκοδοσ προςλιψεων και αξιολόγθςθσ. 

 

3.4. Συμβουλζσ για μία καλι παρουςία 

  

3.4.1. Τα ΝΑΙ και τα ΟΧΙ 

 

Τα ΝΑΙ 

 Κάντε μια προετοιμαςία: Αφιερϊςτε χρόνο για να διαβάςετε τον Οργανιςμό, τα 

κακικοντα και τισ αρμοδιότθτεσ τθσ κζςθσ. Ρροςαρμόςτε τισ απαντιςεισ ςασ ςε 

πικανζσ ερωτιςεισ ςφμφωνα με τα προςόντα που διακζτετε.  
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 Κάντε μία καλι αρχι: Να είςτε ςτον χϊρο τθσ ςυνζντευξθσ οπωςδιποτε 15 λεπτά 

πριν τθν προγραμματιςμζνθ ϊρα.  

 Πταν μπείτε ςτον χϊρο τθσ ςυνζντευξθσ μθν είςτε ςκυκρωποί, χαμογελάςτε 

ειλικρινά και χαιρετιςτε με χειραψία.  

 Αφοφ ςασ προςφερκεί μια κζςθ, κακίςτε και προςζξτε τθ ςτάςθ του ςϊματόσ ςασ 

ζτςι ϊςτε να ζχει μια ελαφρά κλίςθ προσ τα μπροσ. 

 Ρροςπακιςτε ςτισ απαντιςεισ ςασ να αναδείξετε τα προςόντα ςασ ςε ςυνάφεια με 

τθ κζςθ εργαςίασ χωρίσ ζπαρςθ.  

 Να ζχετε αυτοπεποίκθςθ, επαγγελματιςμό, ςεμνότθτα. 

 Ρροςζξτε μθν χρθςιμοποιιςετε κάποια ακατάλλθλθ λζξθ, π.χ. αργκό,  ι αναφορζσ 

π.χ. ςε πολιτικό ι ςεξουαλικό προςανατολιςμό. 

 Ρροςζχετε τι ακριβϊσ ςασ ρωτοφν ϊςτε να μθν παρανοιςετε τθν ερϊτθςθ. Αν δεν 

καταλάβετε, μπορείτε να ηθτιςετε να τθν επαναλάβουν. 

           Τα  ΟΧΙ: 

 Μθν απαντάτε με ζνα ςκζτο «ναι» ι «όχι» ςτισ ερωτιςεισ. Εξθγιςτε τθν απάντθςι 

ςασ. 

 Μθν λζτε παραπάνω από όςα χρειάηεται, μείνετε ςτο κζμα και μθν φλυαρείτε. 

 Μθν επικρίνετε προθγοφμενεσ εργαςιακζσ ςασ κζςεισ. 

 Μθν διακόπτετε τον ςυνεντευκτι,  αν γίνει διάλογοσ. 

 Μθν δείξετε δυςφορία, αν κάτι δεν ςασ αρζςει. 

 Μθν δείξετε αλαηονεία 

 

3.4.2. Ρϊσ να αντιμετωπίςεισ τισ δζκα  πιο «προκλθτικζσ» ερωτιςεισ  

Yπάρχουν  οριςμζνεσ ερωτιςεισ ςυνζντευξθσ που είναι οριηόντιεσ και μποροφν να 

αποκαλφψουν πολλά για τα προςόντα και τισ ικανότθτεσ, ανεξάρτθτα από το ποια είναι θ 

ςυγκεκριμζνθ κζςθ.   

(α) Μιλιςτε μασ για τον εαυτό ςασ. 

Αντί να ξεκινιςει απευκείασ τθ ςυνζντευξθ, ο ςυνεντευκτισ ηθτά να παρουςιάςεισ τον 

εαυτό ςου. Αυτό που πραγματικά διερευνά είναι το κατά "πόςο καλά μπορείσ να 

εκφραςτείσ για τον εαυτό ςου". Κα ξεκινιςεισ κάνοντασ μία ςφνοψθ τθσ εργαςιακισ ςου 

εμπειρίασ, των τυπικϊν προςόντων, κακϊσ και των δεξιοτιτων που διακζτεισ 

προςπακϊντασ μάλιςτα να τα «κουμπϊςεισ» με τθ ςυγκεκριμζνθ κζςθ εργαςίασ.  

 



134 
 

(β) Τι είναι αυτό που ςασ ενδιαφζρει ςε αυτι τθ κζςθ εργαςίασ; 

Με αυτι τθν ερϊτθςθ, ο ςυνεντευκτισ προςπακεί να εκτιμιςει αν γνωρίηεισ και ζχεισ 

κατανοιςει τθν περιγραφι τθσ κζςθσ εργαςίασ. Μια απάντθςθ που να αναδεικνφει ζναν 

ρόλο ι μια αρμοδιότθτα από τθν περιγραφι τθσ κζςθσ εργαςίασ είναι ζνασ πολφ καλόσ 

τρόποσ για να απαντιςεισ. Εάν δεν μπορείσ να κυμθκείσ ςυγκεκριμζνα ςτοιχεία τθσ κζςθσ 

εργαςίασ, μια αςφαλισ απάντθςθ είναι: «είναι μια ευκαιρία να χρθςιμοποιιςω.. (και 

ανζφερε μια δεξιότθτα που ζχεισ)».  

 

(γ) Ροια είναι τα δυνατά ςασ ςθμεία; 

Θ καλφτερθ επιλογι είναι να είςαι ειλικρινισ. Το να απαντιςεισ με ό,τι πιςτεφεισ ότι κζλει 

να ακοφςει ο ςυνεντευκτισ για να τον ικανοποιιςεισ μπορεί να φανεί ανειλικρινζσ και να 

ςε οδθγιςει ςτθν αποτυχία. Πταν ζρχεται θ ςτιγμι να μιλιςεισ για τα πλεονεκτιματά ςου, 

καλό είναι να είςαι ςυγκεκριμζνοσ/θ. Γι αυτό χριςιμο είναι να ζχεισ κάνει από πριν μια 

εκτίμθςθ των δεξιοτιτων ςου προκειμζνου να εντοπίςεισ τα δυνατά ςου ςθμεία. Γράψε μία 

λίςτα χωρίηοντάσ τα ςε  κατθγορίεσ: 

Αυτά που είναι αποτζλεςμα γνϊςεων και αποκτικθκαν μζςω τθσ εκπαίδευςισ ςου 

και τθσ επαγγελματικισ ςου εμπειρίασ (π.χ. πτυχία, επιμόρφωςθ, δεξιότθτεσ 

πλθροφορικισ, ξζνεσ γλϊςςεσ κλπ.) 

Αυτά που είναι αποτζλεςμα προςωπικϊν χαρακτθριςτικϊν ι/και εμπειρίασ ηωισ 

π.χ. επικοινωνιακζσ και διαπροςωπικζσ δεξιότθτεσ, ικανότθτα αναλυτικισ επίλυςθσ 

προβλθμάτων, ευελιξία, προςαρμοςτικότθτα, ικανότθτα προγραμματιςμοφ,  

ομαδικότθτα κλπ.) 

Πταν ςυμπλθρϊςεισ τθ λίςτα, επίλεξε τρία με πζντε δυνατά ςου ςθμεία τα οποία 

ταιριάηουν για τθ ςυγκεκριμζνθ κζςθ εργαςίασ. Βεβαιϊςου ότι μπορείσ να δϊςεισ 

ςυγκεκριμζνα παραδείγματα που να αποδεικνφουν ότι αυτά που λεσ είναι τα δυνατά ςου 

ςθμεία ςε περίπτωςθ που διερευνθκοφν περαιτζρω.  

(δ) Ροια είναι τα αδφνατα ςθμεία ι μεγαλφτερα ςασ μειονεκτιματα; 

Είναι το αντίςτροφο τθσ προθγοφμενθσ ερϊτθςθσ, θ οποία μπορεί να αποδειχκεί πιο 

δφςκολθ, επειδι δεν μπορείσ να αποκαλφψεισ κάτι πάρα πολφ αρνθτικό που κα μποροφςε 

να κάνει κακι εντφπωςθ. Σε αυτιν τθν περίπτωςθ, το να είςαι πολφ ειλικρινισ μπορεί να 
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δθμιουργιςει πρόβλθμα. Για παράδειγμα, λζγοντασ ότι είςαι αναβλθτικόσ/ι και ζχεισ τθν 

τάςθ να μθν τθρείσ τισ προκεςμίεσ, είναι αρνθτικό για τθν εξζλιξθ τθσ διαδικαςίασ 

αξιολόγθςισ ςου. Επίλεξε ζνα χαρακτθριςτικό και παρουςίαςε μια λφςθ με τθν οποία 

ξεπερνάσ τθν αδυναμία ςου. Ράντα κα πρζπει ό,τι επιλζξεισ να ςυνοδεφεται από μια λφςθ. 

Συνεπϊσ, ο  καλφτεροσ τρόποσ για να διαχειριςτείσ αυτιν τθν ερϊτθςθ είναι να επιλζξεισ 

ζνα χαρακτθριςτικό και να παρουςιάςεισ μια λφςθ με τθν οποία ξεπερνάσ τθν αδυναμία 

ςου. Κα πρζπει να διευκρινίςεισ και να εξθγιςεισ με ποιο τρόπο ζχεισ ςκοπό να διορκϊςεισ 

τθν αδυναμία ςου. Θ απάντθςθ ζχει δφο μζρθ: Στο πρϊτο αναφζρεισ τθν αδυναμία – 

φροντίηοντασ να είναι ρεαλιςτικι – και ςτο δεφτερο μζροσ εξθγείσ πϊσ ςχεδιάηεισ να τθν 

περιορίςεισ και να τθ βελτιϊςεισ. Μερικά παραδείγματα: «Ζχω τθν τάςθ να εςτιάηω πολφ 

ςτθ λεπτομζρεια κάτι που ςυνεπάγεται μερικζσ φορζσ να αποςπϊμαι από άλλα πιο γενικά 

ςθμεία του κζματοσ, δίνοντασ ίςωσ και δυο ϊρεσ ςε κάτι που αποτελεί λεπτομζρεια ωσ 

προσ το ςφνολο. Για να το αντιμετωπίςω αυτό,  μόλισ καταλάβω ότι το κάνω,  ςταματϊ να 

δίνω ζμφαςθ ςτθ λεπτομζρεια και αμζςωσ βάηω προτεραιότθτεσ και αξιολογϊ με βάςθ τον 

βακμό ςθμαντικότθτασ τα διάφορα ςθμεία του κζματοσ και ζτςι εςτιάηω εκεί που πρζπει». 

Ενϊ ξεκινάμε αρνθτικά (εςτιάηω πολφ ςτθ λεπτομζρεια) με τθν επόμενθ φράςθ απομειϊνω 

τθν αρνθτικότθτα (κάτι που ςυνεπάγεται μερικζσ φορζσ) και καταλιγουμε ςε κάτι που δεν 

είναι και τόςο αρνθτικό (δίνοντασ ίςωσ και δυο ϊρεσ). Ραράλλθλα ςτο δεφτερο μζροσ 

ολοκλθρϊνουμε με τθν απαραίτθτθ λφςθ του προβλιματοσ. Άλλο παράδειγμα:  “Είμαι 

άνκρωποσ που δίνει ςθμαςία ςτο γενικότερο πλαίςιο και κάποιεσ φορζσ μπορεί να μου 

διαφεφγουν μικρζσ λεπτομζρειεσ, ωςτόςο πάντα ςιγουρεφω ότι ζχω κάποιον ςτθν ομάδα 

μου ο οποίοσ δίνει προςοχι ςτισ λεπτομζρειεσ ι διαφορετικά κα επιμείνω να ελζγξω 

περιςςότερο το κζμα ο ίδιοσ”. Μερικά άλλα παραδείγματα κα μποροφςαν να είναι: το ότι 

προςπακείσ να τουσ ευχαριςτιςεισ όλουσ ι το ότι δεν είςαι εξοικειωμζνοσ/θ με το πιο 

πρόςφατο λογιςμικό. Ο καλφτεροσ τρόποσ για να απαντιςεισ ςτθ «χειρότερθ ερϊτθςθ» 

είναι να τθν αντιςτρζψεισ ςε μία κετικι διλωςθ. Επιπλζον, με αυτι τθν ερϊτθςθ ο 

ςυνεντευκτισ επιδιϊκει να διαπιςτϊςει τον βακμό αυτογνωςίασ του ςυνεντευξιαηόμενου. 

Γνωρίηει αρκετά τον εαυτό του; Είναι αρκετά άνετοσ να παραδεχτεί κάποια αδυναμία του; 

Αλλά και πόςο διπλωμάτθσ είναι ϊςτε να παρουςιάςει τθν αδυναμία με τρόπο τζτοιο που 

να διορκϊνεται. 

(ε) Να μασ αναφζρετε μια διαφωνία που βιϊςατε ςτον εργαςιακό ςασ χϊρο και πϊσ αυτι 

επιλφκθκε; 

H περιγραφι μιασ διαφωνίασ είναι μια από τισ πιο προκλθτικζσ ερωτιςεισ ςυνζντευξθσ ςε 

αυτι τθ λίςτα για δφο λόγουσ. Ρρϊτον, απαιτεί άμεςθ αφιγθςθ. Δεφτερον, υπάρχει 
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πικανότθτα να εκτεκεί ζνα μειονζκτθμα που κα προτιμοφςεσ να μθν ςυηθτιςεισ. Ο 

καλφτεροσ τρόποσ για να απαντιςεισ ςε αυτι τθν ερϊτθςθ είναι να αναφζρεισ μια 

διαφωνία που είχε μια ευτυχι κατάλθξθ. Ζνα παράδειγμα: Εςφ και ζνασ ςυνάδελφόσ  ςου 

διαφωνιςατε για το πϊσ κα  προςεγγίςετε το x κζμα. Στο τζλοσ, καταλιξατε ςε μια 

ςτρατθγικι που ιταν ζνασ ςυμβιβαςμόσ που χρθςιμοποίθςε ςτοιχεία και των δφο πλευρϊν. 

Σε αυτιν τθν ιςτορία, αναδεικνφεισ κετικά χαρακτθριςτικά, όπωσ θ ικανότθτά ςου να 

ςυνεργάηεςαι και να είςαι “ομαδικόσ παίκτθσ”. Απλά κυμιςου να αποφεφγεισ να κάνεισ 

υποτιμθτικά ςχόλια ι να επιλζξεισ μια διαφωνία που κάνει το πρϊθν εργαςιακό ςου 

περιβάλλον να φαίνεται εχκρικό. Το να ςχολιάςεισ αρνθτικά άλλουσ για να φανείσ 

καλφτεροσ/θ, δεν κάνει ποτζ καλι εντφπωςθ. 

(ςτ) Ρεριγράψτε μια περίςταςθ όπου ζπρεπε να λάβετε μια δφςκολθ απόφαςθ 

Στθν ερϊτθςθ αυτι ςυνικωσ δίνονται γενικζσ απαντιςεισ κάτι που δεν είναι ςωςτό. Το 

παράδειγμα είναι απαραίτθτο γιατί ςασ ηθτοφν να αναφερκείτε ςε μια ςυγκεκριμζνθ 

περίςταςθ. Θ περίςταςθ μπορεί να είναι από ζνα project ζωσ και τον χειριςμό μιασ 

αρνθτικισ ςυμπεριφοράσ. Ο ςυνεντευκτισ ουςιαςτικά κζλει να διαπιςτϊςει τθν ικανότθτά 

ςου ςτο να αναλαμβάνεισ μια δφςκολθ κατάςταςθ και το πόςο δθμιουργικόσ/ι και 

αποτελεςματικόσ/ι είςαι ςτθν επίλυςι τθσ. Συνεπϊσ, θ απάντθςθ πρζπει να είναι 

ςυγκεκριμζνθ, δθλαδι να γίνεται αναφορά ςτθ κατάςταςθ και ςτον τρόπο επίλυςθσ. Για 

παράδειγμα: «όταν ζπρεπε να αποφαςίςω για ……(αναφορά ςτο ςυγκεκριμζνο κζμα) 

ζλαβα υπόψθ μου τθν παράμετρο ….. (αναφορά) και τθν παράμετρο …..(αναφορά) και 

βάςει του …. (π.χ. νόμου…) αποφάςιςα ότι θ λφςθ είναι ….. (αναφορά). 

(η) Ροιεσ είναι οι μεγαλφτερεσ επιτυχίεσ ςασ; 

Μθν υπερβάλλετε γιατί κα φανεί ότι πάςχετε από μεγαλομανία και ζπαρςθ. Μπορείτε να 

ξεκινιςετε τθν απάντθςι ςασ «Αν και κζλω να πιςτεφω πωσ τα μεγαλφτερα επιτεφγματα 

είναι ακόμα μπροςτά μου, είμαι ικανοποιθμζνοσ/θ, ι υπεριφανοσ/θ, για τθ ςυμμετοχι 

μου ςτο …. (αναφορά) ςτο πλαίςιο του οποίου είχα αναλάβει το …(αναφορά) και το 

ολοκλιρωςα (περιγραφι του τρόπου ολοκλιρωςθσ) με επιτυχία». 

(θ) Για ποιουσ λόγουσ κζλετε να αποχωριςετε από τθν τρζχουςα εργαςία ςασ  ι να 

καταλάβετε αυτι τθ κζςθ; 

Εάν κζλεισ να αποχωριςεισ από τθν τρζχουςα εργαςία ςου, επειδι αναηθτάσ ζναν ανϊτερο 

ρόλο ι για να βρεισ μια εργαςία ςε κοντινότερθ απόςταςθ, όπωσ και να ζχει, να είςαι 

ειλικρινισ. Το ςθμαντικότερο είναι να εςτιάςεισ ςτθν περιγραφι τθσ νζασ κζςθσ και να τθν 

ςυνδυάςεισ με τα προςόντα, τισ δεξιότθτεσ και τα ενδιαφζροντά ςου. Απόφυγε να κάνεισ 



137 
 

άςχθμα ςχόλια για τθν προθγοφμενθ κζςθ εργαςίασ ςου. Ανεξάρτθτα από το πόςο 

δυςαρεςτθμζνοσ/θ είςαι από τθν εργαςία ςου, ανεξάρτθτα από το πόςο “κακόσ” μπορεί να 

είναι ο προϊςτάμενόσ ςου, παρζμεινε πάντα επαγγελματίασ. Μια τζτοια απάντθςθ ςίγουρα 

κα ςε κάνει να φανείσ ότι είςαι δφςκολοσ άνκρωποσ και κα δθμιουργιςεισ κακι εντφπωςθ.  

(κ) Ρϊσ διαχειρίηεςκε τθν κριτικι; 

Αυτι θ ερϊτθςθ ςυνζντευξθσ, όπωσ οι ερωτιςεισ ςχετικά με τθν επίλυςθ διαφωνιϊν, ςε 

βάηει επιτόπου ςε ζνα κζμα που μπορεί να ςε φζρει ςε δφςκολθ κζςθ. Σε κανζναν δεν 

αρζςει να δζχεται κριτικι, αλλά ςτον εργαςιακό χϊρο, είναι μια πραγματικότθτα που 

πρζπει να αντιμετωπιςτεί. Ευτυχϊσ, υπάρχει πραγματικά μόνο ζνασ αποδεκτόσ τρόποσ για 

να απαντιςεισ ςε αυτι τθν ερϊτθςθ: το αντιμετωπίηεισ εποικοδομθτικά, και όχι 

προςωπικά. Κα ιταν χριςιμο να ςκεφτείσ ζνα παράδειγμα που κάποια ςτιγμι είχεσ δεχτεί 

κριτικι και  τθν μετζτρεψεσ ςε ευκαιρία ανάπτυξθσ. 

(ι) Ζχετε ερωτιςεισ; 

Ρολλοί υποψιφιοι ακοφν αυτό το ερϊτθμα και νιϊκουν ανακοφφιςθ, κεωρϊντασ  ότι 

ζχουν ολοκλθρϊςει τθ ςυνζντευξθ. Νιϊκουν ανακοφφιςθ ότι ζχουν τελειϊςει με τισ 

ερωτιςεισ τθσ ςυνζντευξθσ και κζλουν να προχωριςουν γριγορα ςτθ χειραψία και ςτον 

αποχαιρετιςμό. Με αυτόν τον τρόπο, μπορεί να χάνουν μια  ευκαιρία. Με αυτι τθν 

ερϊτθςθ μπορείσ να δείξεισ τον ενκουςιαςμό ςου για τθ κζςθ εργαςίασ και να αποδείξεισ 

ότι είςαι αφοςιωμζνοσ/θ ςτθν εργαςία. Ζνα «όχι» μπορεί να κεωρθκεί ωσ αδιαφορία. Δεν 

είςαι ςίγουροσ/θ τι να ρωτιςεισ; Κα μποροφςεσ να ρωτιςεισ: 

 Τι μπορείτε να μου πείτε για αυτι τθ κζςθ εργαςίασ που δεν αναγράφεται ςτθν 

περιγραφι τθσ κζςθσ; 

 Ροιεσ κα λζγατε ότι είναι οι μεγαλφτερεσ προκλιςεισ ςε αυτι τθ κζςθ εργαςίασ; 

 

 

 

3.5. Στάδια Δομθμζνθσ Συνζντευξθσ 

Τα ςτάδια τθσ ςυνζντευξθσ είναι: 

Σχεδιαςμόσ  

Οργάνωςθ και Διεξαγωγι  

Αξιολόγθςθ  
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3.5.1. Σχεδιαςμόσ 

Στο πλαίςιο του ςχεδιαςμοφ οι ςυνεντευκτζσ ςυναποφαςίηουν: 

1. τον τφπο των ερωτιςεων  

2. το περιεχόμενο των  ερωτιςεων  

3. τον βακμό εμβάκυνςθσ και το επίπεδο λεπτομερειϊν (μορφι) 

4. τθν ακριβι διατφπωςθ κάκε ερϊτθςθσ 

5. τθ  ςειρά υποβολισ των ερωτιςεων (οργάνωςθ, ταξινόμθςθ ερωτιςεων) 

6. τον κακοριςμό των μελϊν που κα καλφψουν ςυγκεκριμζνα πεδία από τισ ερωτιςεισ 

 

3.5.1.1. Τφποι ερωτιςεων  

Οι κυριότεροι τφποι ερωτιςεων είναι  (Βλ. αναλυτικά Λ. Ν. Ραραςκευόπουλοσ,  

Μεκοδολογία Επιςτθμονικισ Ζρευνασ, τ. Β’,  Ακινα 1993): 

 

Ανοιχτζσ ερωτιςεισ: 

  Οι  ανοιχτζσ ερωτιςεισ επιτρζπουν ςτον ερωτϊμενο να εκφραςτεί ελεφκερα, χωρίσ 

περιοριςμοφσ ςτο περιεχόμενο και ςτον τρόπο διατφπωςθσ τθσ απάντθςθσ.  Είναι χριςιμεσ 

για τθ ςυλλογι αναλυτικϊν και μεγαλφτερου βάκουσ πλθροφοριϊν-δεδομζνων. Ζνα 

ιδιαίτερο είδοσ  ερϊτθςθσ ανοιχτοφ τφπου είναι οι λεγόμενεσ ερωτιςεισ «χωνί», όπου 

ξεκινάμε από μια γενικότερθ, ευρφτερθ ερϊτθςθ και προχωράμε ςε πιο εξειδικευμζνεσ 

ερωτιςεισ ςτενεφοντασ ςταδιακά το κεματικό πεδίο τθσ ερϊτθςθσ και τθσ αναμενόμενθσ 

απάντθςθσ. 

 

Κλειςτζσ ερωτιςεισ: 

Οι απαντιςεισ είναι εκ των προτζρων δομθμζνεσ, προκακοριςμζνεσ και ο 

ερωτϊμενοσ καλείται να επιλζξει μεταξφ δφο ι περιςςότερων προτεινόμενων 

εναλλακτικϊν απαντιςεων. Οι κυριότεροι τφποι κλειςτϊν ερωτιςεων, είναι: 

α. Εναλλακτικισ απάντθςθσ/ Διαηευκτικζσ: προςφζρονται δφο εναλλακτικζσ απαντιςεισ 

τθσ μορφισ «Σωςτό-Λάκοσ», «Συμφωνϊ – Διαφωνϊ» κλπ. 

β. Ρολλαπλισ επιλογισ:  δίδονται περιςςότερεσ από μία εναλλακτικζσ απαντιςεισ από τισ 

οποίεσ ο ερωτϊμενοσ κα πρζπει να επιλζξει μία ι περιςςότερεσ ανάλογα με τθν ερϊτθςθ. 

γ. Ερωτιςεισ  ιεράρχθςθσ: ο ερωτϊμενοσ καλείται να ιεραρχιςει με βάςθ κάποιο κριτιριο 

που του δίνεται τισ προτεινόμενεσ απαντιςεισ, φράςεισ ι λζξεισ. 
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δ. Ερωτιςεισ κλίμακασ/διαβάκμιςθσ: δίνεται μια κλίμακα αρικμϊν ι κατθγοριϊν πάνω 

ςτθν οποία καλείται ο ερωτϊμενοσ να τοποκετθκεί επιλζγοντασ τθν αρικμθτικι τιμι ι τθν 

κατθγορία που τον εκφράηει. Οι πιο γνωςτζσ είναι θ κλίμακα Likert, όπου οι πζντε 

κατθγορίεσ που χρθςιμοποιοφνται αντιςτοιχοφν ςτισ κζςεισ 1. απόλυτθ επιδοκιμαςία, 2. 

μερικι επιδοκιμαςία, 3. ουδζτερθ επιλογι - αδιαφορία, 4. μερικι αποδοκιμαςία και 5. 

απόλυτθ αποδοκιμαςία, κακϊσ και θ κλίμακα “ςθμαντικισ διαφοροποίθςθσ”(semantic 

differential). Θ διαφορά τθσ τελευταίασ από αυτι του τφπου Likert είναι ότι δεν υπάρχει 

ενδιάμεςθ ι ουδζτερθ επιλογι. 

 

Θμι-κλειςτζσ ι Θμι-ανοιχτζσ ερωτιςεισ: 

Σε αυτό τον τφπο ερωτιςεων προβλζπονται οι κυριότερεσ πικανζσ απαντιςεισ,  

όπωσ ςε μια κλειςτι ερϊτθςθ, αλλά αφινεται το περικϊριο ςτον ερωτϊμενο να προςκζςει 

και κάποια άλλθ απάντθςθ εκτόσ των προκακοριςμζνων. 

 

Ρλεονεκτιματα - Μειονεκτιματα 

Πλοι οι τφποι ερωτιςεων ζχουν τα πλεονεκτιματα και τα μειονεκτιματά τουσ, γι’ 

αυτό χρειάηεται να επιλζγονται οι καταλλθλότερεσ για κάκε περίπτωςθ. Τα πλεονεκτιματα 

των κλειςτϊν ερωτιςεων με τισ κακοριςμζνεσ – εναλλακτικζσ απαντιςεισ είναι ότι οι 

απαντιςεισ απαιτοφν λιγότερο χρόνο, είναι ευκολότερθ θ επεξεργαςία τουσ 

(κωδικοποίθςθ/ςτατιςτικι επεξεργαςία) και περιορίηονται ςτο κζμα τθσ ερϊτθςθσ. Ζχουν 

δθλαδι το πλεονζκτθμα επειδι κωδικοποιοφνται πιο εφκολα να επιτυγχάνουν μεγαλφτερθ 

ομοιομορφία γιϋ αυτό χρθςιμοποιοφνται ςτισ μετριςεισ και διακζτουν μεγαλφτερθ 

αξιοπιςτία. Τα μειονεκτιματα των κλειςτϊν ερωτιςεων είναι ότι ζχουν επιφανειακό 

χαρακτιρα, αυξθμζνθ πικανότθτα να εκβιάςουν και να προκαταλάβουν τισ απαντιςεισ και 

αςφαλϊσ περιοριςμζνθ δυνατότθτα ελεφκερθσ ζκφραςθσ των ερωτϊμενων.  

Οι ανοιχτζσ ερωτιςεισ παρζχουν ζνα πλαίςιο αναφοράσ για τισ απαντιςεισ και 

βάηουν ελάχιςτουσ περιοριςμοφσ ςε αυτζσ γιϋ αυτό τα πλεονεκτιματά τουσ  είναι ότι 

εξαςφαλίηουν τθ δυνατότθτα ελεφκερθσ ζκφραςθσ των ερωτϊμενων και μεγαλφτερθσ 

εμβάκυνςθσ λόγω των αναλυτικότερων πλθροφοριϊν που ςυλλζγονται ςτισ απαντιςεισ. 

Επιπλζον, οι ανοιχτζσ ερωτιςεισ επειδι πθγαίνουν ςε μεγαλφτερο βάκοσ επιτρζπουν ςτον 

ςυνεντευκτι να ελζγξει καλφτερα τα όρια τθσ γνϊςθσ του ερωτϊμενου,  αν μάλιςτα 

επιλζξει να διευκρινίςει κάποια απάντθςθ. Τα μειονεκτιματα τουσ είναι ότι οι απαντιςεισ 

απαιτοφν περιςςότερο χρόνο και παρουςιάηουν δυςκολία ςτθν επεξεργαςία τουσ.   
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Οι θμι-ανοιχτζσ ερωτιςεισ ςυνδυάηουν τα πλεονεκτιματα των κλειςτϊν 

παρζχοντασ ςτον ερωτϊμενο τθ δυνατότθτα να εκφράςει επιπλζον απόψεισ. Ενϊ τα 

μειονεκτιματά τουσ είναι ότι δεν μποροφν να προχωριςουν ςτο ίδιο βάκοσ με τισ ανοιχτζσ 

ερωτιςεισ.  

Στισ ςυνεντεφξεισ ςυνθκζςτερεσ είναι οι ανοιχτοφ και ενίοτε οι  θμι-ανοιχτοφ τφπου 

ερωτιςεισ, κακϊσ ςκοπόσ είναι θ εμβάκυνςθ και θ ςυλλογι περιςςότερων και 

αναλυτικότερων πλθροφοριϊν από τον ερωτϊμενο χωρίσ να περιορίηουμε και να 

επθρεάηουμε τισ απαντιςεισ του.  

 

3.5.1.2. Ρεριεχόμενο ερωτιςεων 

Ωσ προσ το περιεχόμενο μποροφν να χρθςιμοποιθκοφν : 

 

1. Ερωτιςεισ που αφοροφν το τί γνωρίηει ο υποψιφιοσ και αποβλζπουν ςτον 

εντοπιςμό των πραγματικϊν γνϊςεων του και όχι ςτθ διερεφνθςθ 

προςωπικϊν του εκτιμιςεων ι ςτάςεων. 

2. Ερωτιςεισ που αφοροφν το τι κάνει ι τι ζκανε ο υποψιφιοσ με βάςθ τα όςα 

δθλϊνει ςτο βιογραφικό του και επιδιϊκουν τθν εκμαίευςθ πλθροφοριϊν για 

τισ δραςτθριότθτεσ και εμπειρίεσ του. 

3. Ερωτιςεισ που αφοροφν ςτο πϊσ μπορεί να εφαρμόςει μια ιδζα, μια γνϊςθ, 

μια αξία και αποςκοποφν ςτθ διαπίςτωςθ των δεξιοτιτων που διακζτει. 

4. Ερωτιςεισ που αφοροφν το τί ςκζφτεται και πϊσ ςυμπεριφζρεται ο 

υποψιφιοσ  οι οποίεσ ανιχνεφουν τισ προκζςεισ, τισ αρχζσ, τισ αξίεσ και τισ 

ςυναιςκθματικζσ αντιδράςεισ του.  

 

 

  

3.5.1.3. Μορφι ερωτιςεων 

Ωσ προσ τθ μορφι οι ερωτιςεισ μποροφν να διακρικοφν ςε (Βλ. L.Cohen, L.Manion, ό.π., 

ςελ. 382-384): 

 

1. Άμεςεσ ι ζμμεςεσ, ανάλογα με το αν ρωτάμε ευκζωσ και ςαφϊσ αυτό που μασ 

ενδιαφζρει ι το προςεγγίηουμε με ζμμεςο τρόπο. Οι ζμμεςεσ ερωτιςεισ είναι 

πικανότερο να οδθγιςουν ςε πιο ειλικρινείσ και ανοιχτζσ απαντιςεισ. 
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2. Γενικζσ ι εξειδικευμζνεσ, ανάλογα με το εφροσ του κεματικοφ πεδίου που 

αφοροφν.  Οι πιο γενικζσ ερωτιςεισ ςυνικωσ εκμαιεφουν με ζμμεςο τρόπο τισ 

πλθροφορίεσ που επιδιϊκουμε γιϋ αυτό απαντϊνται πιο εφκολα και  οδθγοφν ςε 

ειλικρινζςτερεσ απαντιςεισ. Οι εξειδικευμζνεσ ερωτιςεισ επειδι ςτοχεφουν ςε ζνα 

πολφ ςυγκεκριμζνο κζμα είναι πικανόν να δθμιουργιςουν επιφυλακτικότθτα ςτον 

ερωτϊμενο και γιϋ αυτό μια τάςθ απόκρυψθσ κάποιων ςτοιχείων. Επιπλζον, μια 

εξειδικευμζνθ περίπτωςθ ενδζχεται να μθ τθ γνωρίηει ο ερωτϊμενοσ.  

 

3. Ερωτιςεισ με προςομοίωςθ καταςτάςεων: Κζτουν ερωτιματα με ζμμεςο τρόπο 

και ςτθ διατφπωςι τουσ χρθςιμοποιοφνται υποκετικζσ εκφράςεισ. Ζτςι μειϊνεται 

κάποιο πικανό αίςκθμα προςωπικισ απειλισ και αντίςτοιχα ο κίνδυνοσ εμφάνιςθσ 

αμυντικισ ςτάςθσ και ςυνεπϊσ απόκρυψθσ πλθροφοριϊν. Επιπλζον, αυτι θ 

μορφι ερωτιςεων βοθκά ϊςτε να διαπιςτωκοφν ικανότθτεσ που αφοροφν ςτθν 

εφαρμογι γνϊςεων, ιδιαίτερα αν ςτθν ερϊτθςθ προςομοίωςθσ χρθςιμοποιθκεί 

ζνα παράδειγμα / πρόβλθμα προσ επίλυςθ. 

 

4. Ερωτιςεισ διευκρίνιςθσ: ςυνικωσ δεν περιλαμβάνονται ςτισ βαςικζσ ερωτιςεισ 

ςτον κατάλογο τθσ ςυνζντευξθσ, προκφπτουν όμωσ από τισ απαντιςεισ που 

δίνονται. Ζτςι οι ερωτιςεισ διευκρίνιςθσ ςυμπλθρϊνουν τισ βαςικζσ ερωτιςεισ και 

αποςκοποφν ςτθ ςυλλογι περιςςότερων πλθροφοριϊν, λεπτομερειϊν και 

διευκρινίςεων πάνω ςε κάποιο κζμα που ζχει ιδθ απαντθκεί.   Συνικωσ τζτοιεσ 

ερωτιςεισ περιζχουν α)  φράςεισ που ηθτοφν διευκρίνιςθ ι περαιτζρω ανάλυςθ, 

όπωσ: « Αν κατάλαβα, λζτε ότι ….. Μπορείτε να  το αναλφςετε λίγο περιςςότερο;», 

«Θα μποροφςατε να εξθγιςετε τι ακριβϊσ εννοείτε όταν λζτε ...;» «Εκτόσ από όςα 

αναφζρατε κα κζλατε να προςκζςετε κάτι ακόμα ςχετικά με ….;». β) φράςεισ που 

ηθτοφν επιβεβαίωςθ τθσ ορκισ κατανόθςισ τουσ, όπωσ: «Κατά τθν άποψι ςασ το 

…. είναι ….  Σωςτά κατάλαβα;», «Θα μποροφςατε να επαναλάβετε το …. για να 

είμαςτε βζβαιοι ότι το κατάλαβα ςωςτά;» 

 

5. Ερωτιςεισ με αναφορά ενδεικτικϊν παραδειγμάτων: Είναι ερωτιςεισ που 

εμπερικλείουν παραδείγματα τα οποία όμωσ πρζπει να καλφπτουν όλο το φάςμα 

ενδεχόμενων κετικϊν και αρνθτικϊν απαντιςεων, ϊςτε να μθν 

προκαταλαμβάνουν τον ερωτϊμενο και να μθν τον κατευκφνουν ςε ςυγκεκριμζνεσ 
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απαντιςεισ που φαίνονται περιςςότερο αποδεκτζσ ι/και αναμενόμενεσ.  Οι 

ερωτιςεισ αυτζσ ευνοοφν τθ δθμιουργία ουδζτερου κλίματοσ και μποροφν να 

χρθςιμοποιθκοφν για τθν εκμαίευςθ ςτάςεων και ςυμπεριφορϊν. 

 

 

3.5.1.4. Διατφπωςθ των ερωτιςεων  

 

Βαςικά χαρακτθριςτικά μιασ καλισ ερϊτθςθσ ςτθ ςυνζντευξθ είναι τα ακόλουκα: 

1. Θ ερϊτθςθ είναι πραγματικά ανοιχτι: αν δεν αναγκάηει τον ερωτϊμενο να 

εντάξει τθν απάντθςι του ςε προκακοριςμζνεσ κατθγορίεσ ι να επιλζξει μεταξφ 

δοςμζνων εναλλακτικϊν απαντιςεων, δθλαδι αν του επιτρζπει να απαντιςει με 

το δικό του τρόπο  

2. Θ ερϊτθςθ είναι ουδζτερθ: αν είναι απαλλαγμζνθ από προκαταλιψεισ, 

ςτερεότυπα και  ςυναιςκθματικά φορτιςμζνεσ εκφράςεισ ϊςτε να μθν 

κατευκφνει τον ερωτϊμενο,  άμεςα ι ζμμεςα,  προσ ςυγκεκριμζνθ απάντθςθ. Οι 

«κατευκυντικζσ» ερωτιςεισ που προκαταλαμβάνουν τον ερωτϊμενο δεν 

οδθγοφν ςτθ διαπίςτωςθ των πραγματικϊν γνϊςεων, δεξιοτιτων και ςτάςεων. 

3. Θ ερϊτθςθ είναι ςαφισ: αν ςε αυτι δεν εμπλζκονται πολλά και διαφορετικά 

κζματα που τθν κακιςτοφν αςαφι ωσ προσ τον ςτόχο τθσ. Οι αςαφείσ ερωτιςεισ 

προκαλοφν ςφγχυςθ ςτον ερωτϊμενο. 

 

Για να διατυπϊςουμε μια καλι ερϊτθςθ κα πρζπει να  αποφεφγουμε  

 ερωτιςεισ αποτελοφμενεσ από πολλζσ προτάςεισ, κφριεσ και/ι δευτερεφουςεσ που 

εμπεριζχουν πολλζσ αρνιςεισ και αςαφείσ διατυπϊςεισ 

 ερωτιςεισ με αμφίςθμεσ ι πολφςθμεσ λζξεισ (με πάνω από δφο ςθμαςίεσ) 

 ερωτιςεισ με απόλυτο ι ακραίο χαρακτιρα (π.χ. ποτζ, πάντα κλπ.)  

 ερωτιςεισ που προςβάλλουν τθν προςωπικότθτα του ερωτϊμενου με επικριτικά ι 

ανακριτικά ςχόλια.  

 

3.5.2. Οργάνωςθ - Διεξαγωγι 

Γενικζσ Ραρατθριςεισ: 

Θ ςυμμετοχι των ςυνεντευξιαηόμενων πρζπει να διαςφαλίηεται ϊςτε να μποροφν να 

αποδϊςουν ςχετικά καλά. 
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 Διαμόρφωςθ χϊρου αναμονισ ςυνεντευξιαηόμενων: ευπρεπισ χϊροσ αναμονισ, 

πρόςβαςθ ςε νερό, τουαλζτεσ κλπ. Λδανικά όχι ζξω από τον χϊρο των ςυνεντεφξεων 

ϊςτε να μθν ζρχονται ςε επαφι οι υποψιφιοι με όςουσ ολοκλιρωςαν τισ 

διαδικαςίεσ. 

 Οριςμόσ υπευκφνου για τθν υποδοχι/ενθμζρωςθ/ςυνοδεία των υποψθφίων ςτο 

χϊρο των ςυνεντεφξεων και κάκε άλλθ απαραίτθτθ πλθροφορία. 

 Αυςτθρι τιρθςθ ωρολογίου προγράμματοσ ςυνεντεφξεων με επαρκι χρόνο 

ανάμεςα ςτισ ςυνεντεφξεισ για τυχόν διαβοφλευςθ των μελϊν. 

 Διαμόρφωςθ χϊρου λιψθσ ςυνεντεφξεων: Τραπζηι που κάκονται εκατζρωκεν οι 

ςυνεντευκτζσ και ο ςυνεντευξιαηόμενοσ. Τα κακίςματα των ςυνεντευξιαηόμενων 

πρζπει να είναι άνετα, ςτο ίδιο επίπεδο με αυτά των ςυνεντευκτϊν και να μθν 

μετακινοφνται (π.χ. δεν πρζπει να ζχουν ροδάκια γιατί δθμιουργείται ι φαίνεται το 

άγχοσ και θ αγωνία των ςυνεντευξιαηόμενων). 

 Το κλίμα τθσ ςυνζντευξθσ πρζπει να είναι άνετο και φιλικό, με όλεσ τισ 

απαιτοφμενεσ διευκολφνςεισ (π.χ. νερό). 

 Ειςαγωγικζσ ςυςτάςεισ από τα μζλθ τθσ Επιτροπισ. Ρροςοχι όμωσ: Θ διαδικαςία 

είναι αφιερωμζνθ ςτον υποψιφιο και εκείνοσ είναι που πρζπει να μιλά 

περιςςότερο. 

 Δίνεται ευκαιρία ςτο τζλοσ ςτον υποψιφιο αν χρειάηεται και κζλει να προςκζςει ο 

ίδιοσ κάτι που να ενιςχφει τθν υποψθφιότθτά του ι να ρωτιςει κάτι τθν επιτροπι. 

 Χρονικι διάρκεια: Συνικωσ 30 λεπτά. 

 Τιρθςθ Ρρακτικϊν.  

Κατά τθ διεξαγωγι τθσ ςυνζντευξθσ οι ρόλοι μεταξφ του Ρροζδρου και των Μελϊν 

ςυνικωσ κατανζμονται ωσ εξισ:  

Ρρόεδροσ:  

Κάνει τθν ειςαγωγι και εποπτεφει: 

 Καλωςορίηει τον/τθν υποψιφιο/α και ευγενικά του/τθσ λζει να κακίςει 

 Εξθγεί ςφντομα τθ διαδικαςία 

 Ελζγχει τθ ροι τθσ ςυνζντευξθσ 

Κλείνει τθ διαδικαςία: 

 Ενθμερϊνει για τα επόμενα βιματα τθσ διαδικαςίασ  και τον χρόνο ζκδοςθσ τθσ 

απόφαςθσ 
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 Ευχαριςτεί τον/τθν υποψιφιο/α 

Ρρόεδροσ και Μζλθ 

 Ο Ρρόεδροσ ςυνικωσ κάνει τθν πρϊτθ ερϊτθςθ 

 Κάκε μζλοσ απευκφνει τισ ερωτιςεισ ςτον υποψιφιο βάςει τθσ ςυμφωνθμζνθσ 

ςειράσ 

 Διευκρινιςτικζσ ερωτιςεισ γίνονται από τον ςυνεντευκτι που διερευνά το 

ςυγκεκριμζνο πεδίο 

 Πλοι κρατοφν ςθμειϊςεισ  

 Είναι πολφ ςθμαντικό να οικοδομθκεί από τον ςυνεντευκτι μια ςτάςθ 

ουδετερότθτασ προσ τον ερωτϊμενο, μεταδίδοντασ το μινυμα ότι τον ςζβεται, τον 

αποδζχεται, ενδιαφζρεται να τον ακοφςει. Κατά τθ διάρκεια τθσ ςυνζντευξθσ ο 

ςυνεντευκτισ δεν πρζπει να παίρνει κζςθ ι να επθρεάηει τον ερωτϊμενο μεταδίδοντάσ του 

τισ προςωπικζσ του απόψεισ και πολφ περιςςότερο να προβαίνει ςε αξιολογικζσ κρίςεισ επί 

των απαντιςεων.  

 

3.5.3. Αξιολόγθςθ 

 

Θ αξιολόγθςθ προςωπικοφ ςτον δθμόςιο και ιδιωτικό τομζα αφορά γνϊςεισ, 

ικανότθτεσ/δεξιότθτεσ, ςτάςεισ και ςυμπεριφορζσ. Στο ςθμείο αυτό κα πρζπει να γίνουν 

οριςμζνεσ διευκρινίςεισ για το τι περιλαμβάνει ο γνωςτικόσ τομζασ, ο τομζασ των 

ικανοτιτων/δεξιοτιτων και ο ςυναιςκθματικόσ τομζασ.  

Ο γνωςτικόσ τομζασ περιλαμβάνει μία ςειρά  ταξινομιςεων  που κατατάςςονται 

από τισ πιο απλζσ ςτισ πιο ςφνκετεσ και από το ςυγκεκριμζνο και χειροπιαςτό ςτο 

αφθρθμζνο. Οι κατθγορίεσ του γνωςτικοφ τομζα είναι : Γνϊςθ (ωσ ανάκλθςθ και μνιμθ) – 

Κατανόθςθ – Εφαρμογι – Ανάλυςθ – Σφνκεςθ – Αξιολόγθςθ.  Ειδικότερα, οι οριςμοί που 

δίνονται βάςει τθσ ταξινομίασ Bloom (Βλ. αναλυτικά ςτο: B.S.Bloom, D.R.Krathwohl, 

Ταξινομία διδακτικϊν ςτόχων, τ.Αϋ, 1999): 

Γνϊςθ που ορίηεται ωσ μνιμθ, ωσ αναγνϊριςθ και ωσ ανάκλθςθ ιδεϊν, φλθσ ι φαινομζνων. 

Δθλαδι είναι θ γνϊςθ ωσ ςφνολο απομνθμονευμζνων πλθροφοριϊν (ό.π., ςελ. 86-116).  

Κατανόθςθ: Είναι θ κατθγορία γνϊςθσ που ορίηεται ωσ  ικανότθτα κατανόθςθσ 

αφθρθμζνων εννοιϊν ϊςτε να αποδεικνφεται θ ςωςτι χριςθ τθσ γνϊςθσ. Είναι θ ικανότθτα 

ςφλλθψθσ του νοιματοσ και του ςκοποφ ενόσ ςυγκεκριμζνου  κζματοσ (ό.π., ςελ.117-155).  
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Εφαρμογι: Είναι θ κατθγορία γνϊςθσ που ορίηεται ωσ ικανότθτα  εφαρμογισ μιασ 

αφθρθμζνθσ ζννοιασ ςε ζνα νζο πρόβλθμα. Είναι θ απόδειξθ τθσ κατανόθςθσ μζςα από 

κατάλλθλεσ περιςτάςεισ (ό.π., ςελ.156 - 187 ).  

Ανάλυςθ: Είναι θ κατθγορία γνϊςθσ που ορίηεται ωσ ικανότθτα  διαίρεςθσ του κζματοσ ςτα 

μζρθ που το αποτελοφν, θ ικανότθτα ανεφρεςθσ των ςχζςεων και του τρόπου που είναι 

οργανωμζνα τα μζρθ. Θ κατανόθςθ ωσ κατθγορία τθσ γνϊςθσ αςχολείται με το περιεχόμενο 

του κζματοσ, θ ανάλυςθ αςχολείται και με το περιεχόμενο και με τθ μορφι (ό.π., ςελ.188 - 

209).  

Σφνκεςθ: Είναι θ κατθγορία γνϊςθσ που ορίηεται ωσ ικανότθτα ζνωςθσ των ςτοιχείων για 

τθ διαμόρφωςθ ενόσ ςυνόλου. Θ κατανόθςθ, θ εφαρμογι και θ ανάλυςθ ωσ κατθγορίεσ τθσ 

γνϊςθσ ςυνδζονται  με τθν ανάπτυξθ ικανοτιτων ςε ζνα ιδθ κακοριςμζνο ςφνολο υλικοφ 

με δεδομζνα ςτοιχεία που από μόνα τουσ αποτελοφν μια ολότθτα. Θ ςφνκεςθ αφορά 

ζνωςθ ςτοιχείων από διαφορετικζσ πθγζσ για μια «καταςκευι» που δεν υπιρχε 

προθγουμζνωσ. Θ ςφνκεςθ ωσ κατθγορία τθσ γνϊςθσ τονίηει τθν ανεξαρτθςία ςκζψθσ και 

πράξθσ (ό.π., ςελ.210 - 240). 

Αξιολόγθςθ: Είναι θ κατθγορία γνϊςθσ που ορίηεται ωσ ικανότθτα  κρίςθσ τθσ αξίασ ιδεϊν, 

μεκόδων, εργαςιϊν κλπ. με βάςθ κάποιο ςκοπό. Θ αξιολόγθςθ κεμελιϊνεται ςε κρίςεισ 

άλλοτε με βάςθ εξωτερικά κριτιρια (τεχνικζσ, κανόνεσ, νόρμεσ) άλλοτε με βάςθ εςωτερικά 

κριτιρια (λογικι, ακρίβεια, ςυνάφεια). Είναι ο ςυνδετικόσ κρίκοσ με τον  ςυναιςκθματικό 

τομζα (ό.π., ςελ. 241 - 257). 

Στον ψυχοκινθτικό τομζα, τομζα των δεξιοτιτων / ικανοτιτων υπάρχουν δφο 

κατθγορίεσ.  Οι (επι)δεξιότθτεσ που αναφζρονται ςτθ διεξαγωγι μιασ ενζργειασ, θ οποία 

φςτερα από άςκθςθ μπορεί να γίνει χωρίσ δυςκολία και οι νοθτικζσ που είναι ορκότερο να 

αναφζρονται ωσ «ικανότθτεσ» και περιλαμβάνονται ςτισ ανϊτερεσ βακμίδεσ του γνωςτικοφ 

τομζα, δθλαδι ςτισ βακμίδεσ «Κατανόθςθ – Εφαρμογι – Ανάλυςθ – Σφνκεςθ – 

Αξιολόγθςθ». Θ γνϊςθ ωσ ικανότθτα ζχει μικρι αξία, αν δεν μπορεί να χρθςιμοποιθκεί ςε 

νζεσ καταςτάςεισ ι ςε μια μορφι πολφ διαφορετικι από εκείνθ που αρχικά τθν είχαμε 

ςυναντιςει.   

Τζλοσ, υπάρχει και ο ςυναιςκθματικόσ τομζασ  / ςτάςεισ που είναι ο πιο δφςκολοσ 

και αυτό γιατί το κακεςτϊσ τθσ δθμοςιότθτασ τθσ γνωςτικισ ςυμπεριφοράσ και του 

απορριτου τθσ ςυναιςκθματικισ είναι μια αξία υψθλοφ κφρουσ του δυτικοφ κόςμου. Οι 

φιλοςοφικζσ και πολιτιςτικζσ αξίεσ μασ επιβάλλουν να είμαςτε ιδιαίτερα προςεκτικοί ςτον 
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τομζα που άπτεται χαρακτθριςτικϊν τθσ προςωπικότθτασ.  Θ ςχετικι αναφορά ςτον 

ςυναιςκθματικό τομζα γίνεται γιατί ζνα μεγάλο μζροσ των κοινωνικϊν ικανοτιτων 

διαπλζκεται με τον ςυναιςκθματικό τομζα.  

Ο ςυναιςκθματικόσ τομζασ ςφμφωνα με τθν ταξινομία Bloom περιλαμβάνει πζντε  

κατθγορίεσ με ενδιάμεςεσ υποκατθγορίεσ (Βλ. αναλυτικά ςτο: B.S.Bloom, D.R.Krathwohl, 

B.B.Masia, Ταξινομία διδακτικϊν ςτόχων, Συναιςκθματικόσ Τομζασ, τ.Βϋ, 1999): 

Ρρόςλθψθ: Είναι θ ευαιςκθτοποίθςθ του ατόμου ςτο να προςλαμβάνει τθν φπαρξθ μιασ 

ιδζασ, μιασ κατάςταςθσ, ενόσ φαινομζνου. Το άτομο μπορεί να μθν ζχει τθν ικανότθτα να 

εκφράςει λεκτικά τθν αποδοχι ι τθν απόρριψθ του φαινομζνου, τθσ κατάςταςθσ, ζχει 

όμωσ επίγνωςθ. Υποδθλϊνει ότι ζχει τθ κζλθςθ να αποδεχκεί κάτι και όχι να το αποφφγει. 

Οι υποκατθγορίεσ που εντάςςονται ςτθν πρόςλθψθ είναι: θ ςυνειδθτοποίθςθ, θ κζλθςθ 

για πρόςλθψθ και θ ελεγχόμενθ, επιλεγμζνθ πρόςλθψθ.  Θ κατθγορία αυτι του 

ςυναιςκθματικοφ τομζα ςυνδζεται με τθ γνωςτικι ςυμπεριφορά (ό.π., ςελ. 145-172).  

Ανταπόκριςθ: Αυτι θ κατθγορία  δεν αναηθτά απλϊσ τθν ευαιςκθτοποίθςθ και τθν 

αναγνϊριςθ τθσ αναγκαιότθτασ μιασ κατάςταςθσ από το άτομο, αλλά επιπλζον τθν 

προκυμία του να ςυμμετάςχει ενεργθτικά. Ενδιάμεςεσ υποκατθγορίεσ είναι: θ 

ςυγκατάκεςθ ςτθν ανταπόκριςθ, θ κζλθςθ για ανταπόκριςθ και θ ικανοποίθςθ από τθν 

ανταπόκριςθ (ό.π., ςελ.173 - 203). 

Αποτίμθςθ: Θ κατθγορία αυτι είναι θ πιο ενδεικτικι γιατί αφορά τθν εςωτερικι 

ςυμπεριφορά του ατόμου ωσ προσ τθν πίςτθ που ζχει για τθν αξία ενόσ φαινομζνου, μιασ 

κατάςταςθσ. Το άτομο πλζον αξιολογεί κετικά ι αρνθτικά μια κατάςταςθ, ζνα φαινόμενο, 

μια ιδζα. Ζχει δθλαδι τθ βεβαιότθτα, τθν αφοςίωςθ, τθ δζςμευςθ για ζναν  ςκοπό. Οι 

υποκατθγορίεσ είναι: θ αποδοχι μιασ αξίασ, θ προτίμθςθ μιασ αξίασ και θ δζςμευςθ (ό.π., 

ςελ.204 - 224).  

Οργάνωςθ: Μετά τθν εςωτερίκευςθ αξιϊν και τθν αποτίμθςι τουσ ακολουκεί θ διαδικαςία 

οργάνωςισ τουσ ςε ζνα ςφςτθμα, όπου προςδιορίηονται οι αμοιβαίεσ  ςχζςεισ μεταξφ όλων 

αυτϊν των εςωτερικευμζνων ςυμπεριφορϊν (ό.π., ςελ.225 - 239). 

Ο Χαρακτθριςμόσ από μια Αξία ι πλζγμα Αξιϊν: Οι αξίεσ ζχουν εςωτερικευκεί, ζχουν 

ςυςτθματοποιθκεί ςτθ βάςθ μιασ ιεραρχίασ, είναι δθλαδι οργανωμζνεσ εςωτερικά ςτο 

άτομο και απομζνει το να ενεργεί ςφμφωνα με το αξιολογικό του ςφςτθμα. Ουςιαςτικά 

ςυνδζεται με τθ ςτακερότθτα του ατόμου, θ οποία περιςςότερο αφορά ςτα ιδιαίτερα 

προςωπικά του χαρακτθριςτικά (ό.π., ςελ. 240 - 255). 
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Οι αξιολογιςεισ προςωπικοφ με τθ μζκοδο τθσ ςυνζντευξθσ αφοροφν γνϊςεισ και 

κοινωνικζσ – διοικθτικζσ ικανότθτεσ. Οι γνϊςεισ είναι το επίπεδο τθσ «ακαδθμαϊκισ 

νοθμοςφνθσ» κάκε ατόμου για το αντικείμενο εργαςίασ του,  οι κοινωνικζσ και διοικθτικζσ  

ικανότθτεσ αφοροφν αφενόσ  τισ ανϊτερεσ βακμίδεσ τθσ γνωςιολογικισ δομισ, αφετζρου  

τον ςυναιςκθματικό τομζα.  

Ο Χάουαρντ Γκάρντερ ςτο ζργο του The Frames of Mind αναφζρει τθ βαρφτθτα που 

ζχει για τθν εξζλιξθ του ανκρϊπου, πζραν τθσ ακαδθμαϊκισ νοθμοςφνθσ, θ διαπροςωπικι 

νοθμοςφνθ, δθλαδι θ ικανότθτα να καταλαβαίνουμε τουσ άλλουσ και θ οποία χαρακτθρίηει 

ανκρϊπουσ με θγετικζσ ικανότθτεσ, με ικανότθτεσ ςφναψθσ διαπροςωπικϊν ςχζςεων, 

κοινωνικισ ανάλυςθσ και επίλυςθσ προβλθμάτων, κακϊσ και θ ενδοπροςωπικι νοθμοςφνθ, 

δθλαδι θ ικανότθτα να ςτρεφόμαςτε ςτον εαυτό μασ και να τον «διαβάηουμε»,  ϊςτε να 

λειτουργοφμε αποτελεςματικά ςτθ ηωι μασ   (D.Goleman, Θ ςυναιςκθματικι νοθμοςφνθ, 

Ελλθνικά Γράμματα, Ακινα 1998, ς.71-73 και ς.176-179). 

Θ προςωπικι νοθμοςφνθ ςυντίκεται από μια ςειρά ικανότθτεσ που θ μία χτίηεται 

πάνω ςτθν άλλθ και είναι (D.Goleman, ς.78-79) :  

α) θ γνϊςθ των ςυναιςκθμάτων, θ ικανότθτα αυτοεπίγνωςθσ. Πταν ο άνκρωποσ 

αναγνωρίηει και εντοπίηει τα ςυναιςκιματά του, τότε κατανοεί τον εαυτό του και 

μπορεί να διευκφνει τθ ηωι του.  

β) ο ζλεγχοσ των ςυναιςκθμάτων, θ ικανότθτα ελζγχου τθσ παρόρμθςθσ, τθσ 

ανυπομονθςίασ και του άγχουσ. Πταν ο άνκρωποσ αξιολογεί τθν ζνταςθ των 

ςυναιςκθμάτων, τότε  μπορεί να τα χειρίηεται, να τα ελζγχει και να απαλλάςςεται από 

τον ανεξζλεγκτο κυμό, τθν κατιφεια, τθν επικετικότθτα ι τθν αυτοκαταςτροφι. Πταν ο 

άνκρωποσ μπορεί να αςκεί ςυναιςκθματικό αυτοζλεγχο και να χαλιναγωγεί τθν 

παρόρμθςι του, εφευρίςκει κίνθτρα για τον εαυτό του, είναι περιςςότερο 

δθμιουργικόσ, παραγωγικόσ και αποτελεςματικόσ. Ο αυτοζλεγχοσ οδθγεί ςτθν 

υπευκυνότθτα και ςτθν εςτίαςθ ςτο κακικον.  

γ) θ αναγνϊριςθ των ςυναιςκθμάτων των άλλων, θ ικανότθτα ενςυναίςκθςθσ. Πταν ο 

άνκρωποσ είναι δεκτικόσ ςτο να κατανοεί τα ςυναιςκιματα των άλλων, τότε είναι 

ικανόσ να αντιλαμβάνεται τα «ςιωπθλά» ςιματα που κρφβουν τι κζλουν, τι επιδιϊκουν 

και τι ζχουν ανάγκθ οι άλλοι. Τα άτομα με ενςυναίςκθςθ είναι ςε κζςθ να κατανοιςουν 

τισ απόψεισ των άλλων.  
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δ) ο χειριςμόσ των ςχζςεων, θ ικανότθτα ςφναψθσ διαπροςωπικϊν ςχζςεων. Πταν ο 

άνκρωποσ ζχει αυτοεπίγνωςθ και ενςυναίςκθςθ, μπορεί να χειρίηεται τα 

ςυναιςκιματα των άλλων. Ο χειριςμόσ αυτόσ απαιτεί ιςορροπία ανάμεςα ςτθν 

ειλικρίνεια και ςτισ κοινωνικζσ ςχζςεισ και δεν αναφζρεται ςτθν αξιοςθμείωτθ ευκολία 

να πιάνουμε τα ςιματα που εκπζμπουν οι γφρω μασ απλϊσ για να γίνουμε αρεςτοί. Οι 

«κοινωνικοί χαμαιλζοντεσ» αποκαλφπτονται και θ προςωπικι επιτυχία τουσ ςυνικωσ 

είναι προςωρινι. 

Αν ανατρζξουμε ςτο «Εγχειρίδιο – Οδθγόσ για τθ διεξαγωγι τθσ δομθμζνθσ 

ςυνζντευξθσ Ν.4369/2016» του Υπουργείου Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ τθσ Γενικισ 

Διεφκυνςθσ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ  (Ακινα 2017) και ειδικότερα ςτισ ςελίδεσ 15-18 

διαπιςτϊνουμε ότι οι διοικθτικζσ και κοινωνικζσ ικανότθτεσ που  αξιολογοφνται είτε άμεςα 

είτε ζμμεςα ςυνδζονται με τισ ικανότθτεσ που ιδθ ζχουμε αναφζρει ςτο 3ο Υποκεφάλαιο 

και περιλαμβάνονται ςτισ ανϊτερεσ βακμίδεσ τθσ γνωςιολογικισ δομισ και τον 

ςυναιςκθματικό τομζα.  

 

Ειδικότερα, πζραν των γνϊςεων επί του εκάςτοτε αντικειμζνου εργαςίασ 

αξιολογοφνται: 

• Στρατθγικι αντίλθψθ και τρόποσ ςκζψθσ: 

 Διαμόρφωςθ οράματοσ και τρόποσ επίτευξθσ 

 Ανάλυςθ υφιςτάμενθσ κατάςταςθσ 

 Διατφπωςθ ςτρατθγικϊν και επιχειρθςιακϊν ςτόχων 

 Χριςθ κατάλλθλων εργαλείων 

• Συντονιςμόσ - Ραρακίνθςθ  

 Ενεργοποίθςθ ανκρϊπινου δυναμικοφ 

 Διαχείριςθ ομάδων 

 Καταμεριςμόσ και Ανάκεςθ ρόλων  

 Αποφυγι εντάςεων 

 Ρρογραμματιςμόσ εργαςιϊν  

• Διαχείριςθ χρόνου: 

 Ρροτεραιοποίθςθ και ιεράρχθςθ αναγκϊν και εργαςιϊν 

 Τιρθςθ προβλεπόμενων προκεςμιϊν και ζλεγχοσ χρονοδιαγραμμάτων 
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 Αποτελεςματικι κατανομι χρόνου 

• Αποφαςιςτικότθτα 

 Λιψθ αποφάςεων ςε περιοριςμζνα χρονικά περικϊρια 

 Ρροκυμία ςτθν ανάλθψθ ρίςκων 

 Νθφαλιότθτα και ψυχραιμία 

• Διαχείριςθ κρίςεων: 

 Αποτελεςματικι αντιμετϊπιςθ  ενόσ ζκτακτου γεγονότοσ 

 Αποφυγι πανικοφ 

 Διαμόρφωςθ κλίματοσ αςφάλειασ 

 Ανταπόκριςθ ςτον αιφνιδιαςμό 

• Επικοινωνιακζσ Δεξιότθτεσ: 

 Οργανωμζνθ – δομθμζνθ ςκζψθ / Σαφινεια ςτθν ζκφραςθ 

 Άςκθςθ επιρροισ και ικανότθτεσ πεικοφσ – προςαρμογι ςτο ακροατιριο 

 Δυνατότθτα «ζκκεςθσ» ςε ακροατιριο 

• Συνεργατικό πνεφμα - Ομαδικότθτα: 

 Δθμιουργία κλίματοσ ομάδασ 

 Ανάπτυξθ ςυνεργατικϊν ςχζςεων – Κοινωνικότθτα 

 Ενδιαφζρον για τισ απόψεισ των άλλων 

 Διαμεςολάβθςθ και επίλυςθ διαφορϊν   

• Δθμιουργικότθτα 

 Ανάλθψθ πρωτοβουλιϊν 

 Εξεφρεςθ λφςεων / Ευρθματικότθτα / Κριτικόσ Συλλογιςμόσ 

 Άμεςθ αντιμετϊπιςθ δφςκολων καταςτάςεων και αποφυγι εμποδίων 

  Καινοτομικζσ παρεμβάςεισ 

 

Αν κζλουμε να διαπιςτϊςουμε διοικθτικζσ και κοινωνικζσ ικανότθτεσ τότε από τθν 

απάντθςθ κα πρζπει να προκφπτει ότι ο ερωτϊμενοσ μπορεί να: «εφαρμόηει», «διερευνά», 

«κατανζμει», «ελζγχει», «ςυςχετίηει», «αντιλαμβάνεται», «ςυνειςφζρει», «ενκαρρφνει», 
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«ςυνκζτει» κλπ. Στθ ςυνζχεια παρατίκενται πίνακεσ που περιλαμβάνουν ριματα τα οποία 

μασ βοθκοφν όταν ςυντάςςουμε ςτόχουσ μάκθςθσ να διαπιςτϊνουμε αν αυτοί 

επιτεφχκθκαν. Τα ριματα αυτά αναφζρονται ςτον τομζα των γνϊςεων και ιδιαίτερα ςτισ 

ανϊτερεσ βακμίδεσ και ςτον ςυναιςκθματικό τομζα και ςυμβάλλουν ςτθ διαπίςτωςθ του 

επιπζδου των διοικθτικϊν και κοινωνικϊν ικανοτιτων.  
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ΓΝΩΣΤΛΚΟΣ ΤΟΜΕΑΣ 

ΓΝΩΣΘ ΚΑΤΑΝΟΘΣΘ ΕΦΑΜΟΓΘ ΑΝΑΛΥΣΘ ΣΥΝΚΕΣΘ ΑΞΛΟΛΟΓΘΣΘ 

 
αναγνωρίηω 

αναφζρω 
απαρικμϊ 

διατυπϊνω 
κατονομάηω 

ορίηω 
προςδιορίηω 

απομνθμονεφω 
ςυγκρατϊ 
κυμάμαι 
ανακαλϊ 

κ.ά. 

 
διαλζγω 

διαπιςτϊνω 
διευκρινίηω 
δικαιολογϊ 
διορκϊνω 
μετατρζπω 

εξθγϊ 
ερμθνεφω 

παρουςιάηω 
περιγράφω 
ςυνοψίηω 

ςυμπεραίνω 
καταλιγω 
προβλζπω 

κ.ά. 

 
αποδεικνφω 
δθμιουργϊ 

λφνω 
επιδεικνφω 

επιλζγω 
εφαρμόηω 

καταςκευάηω 
οργανϊνω 

παρουςιάηω 
ςυντάςςω 
υπολογίηω 

χρθςιμοποιϊ 
κ.ά. 

 

 
αναλφω 

αντιπαρακζτω 
ανακαλφπτω 

ανιχνεφω 
εντοπίηω 
διακρίνω 

διαχωρίηω 
διερευνϊ 

κατατάςςω 
κατανζμω 

κατθγοριοποιϊ 
ςυγκρίνω 
ταξινομϊ 

κ.ά. 
 

 
αναδιατυπϊνω 

αφθγοφμαι 
γενικεφω 

διαμορφϊνω 
διαπραγματεφομαι 

δθμιουργϊ 
διευκετϊ 

ελζγχω 
παράγω 

ςχεδιάηω 
ςυντάςςω 

ςυνάγω 
ςυνκζτω 

κ.ά. 
 

 
αξιολογϊ 

αποφαίνομαι 
εκτιμϊ 

(επι)κρίνω 
επιχειρθματολογϊ 

υποςτθρίηω 
ςυςχετίηω 
ρυκμίηω 

κ.ά. 
 
 

 
ανάκλθςθ  

γνϊςθσ 
 

 
ανάπτυξθ νοθτικϊν ικανοτιτων  
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ΣΥΝΑΛΣΚΘΜΑΤΛΚΟΣ ΤΟΜΕΑΣ 
 

 
ΡΟΣΛΘΨΘ 

 
ΑΝΤΑΡΟΚΛΣΘ 

 
ΑΡΟΤΛΜΘΣΘ 

 
ΟΓΑΝΩΣΘ 

ΧΑΑΚΤΘΛΣΜΟΣ ΑΡΟ 
ΜΛΑ ΑΞΛΑ ι ΡΛΕΓΜΑ 

ΑΞΛΩΝ 

 
αιςκάνομαι 

αντιλαμβάνομαι 
αποδζχομαι 

εκφράηω 
ενδιαφζρομαι 

ευαιςκθτοποιοφμαι 
κεωρϊ 

παραδζχομαι 
ςυνειδθτοποιϊ 

κ.ά. 

 
ανταποκρίνομαι 

αποτρζπω 
ικανοποιοφμαι 

προτίκεμαι 
προτιμϊ 

ςυγκατατίκεμαι 
ςυμβάλλω 
ςυμμετζχω 

ςυνειςφζρω 
τθρϊ 
κ.ά. 

 
αμφιςβθτϊ 
απορρίπτω 
αποτρζπω 

αποφαςίηω 
αρνοφμαι 

αφοςιϊνομαι 
εμμζνω 

ενκαρρφνω 
επθρεάηω 
κακοδθγϊ 
πιςτεφω 

προτρζπω 
υιοκετϊ 
υποκινϊ 

υποςτθρίηω 
κ.ά. 

 

 
αποφαςίηω 

διαμορφϊνω 
διαρκρϊνω 
διευκετϊ 
κακορίηω 

κρίνω 
οργανϊνω 
ςτακμίηω 
ςυνκζτω 

ςχθματίηω 
κ.ά. 

 
δραςτθριοποιοφμαι 

εμπνζω 
ενεργοποιοφμαι 

κακοδθγϊ 
ςζβομαι 

κ.ά. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 
 

3. Ανάπτυξθ ςχεδίου προςωπικισ βελτίωςθσ και δράςθσ- Ανάπτυξθ ςχεδίου δράςθσ 

για τθ βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ τθσ οργανικισ μονάδασ – Εργαςτιριο  

 

ΡΟΣΔΟΚΩΜΕΝΑ ΜΑΘΘΣΙΑΚΑ ΑΡΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ  

Θ τελευταία κεματικι ενότθτα του προγράμματοσ Ανάπτυξθ Διοικθτικϊν Λκανοτιτων: 

Διοίκθςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ προςδοκά ςτθν ενςωμάτωςθ και ςτθ ςφνδεςθ των 

βαςικϊν ςθμείων των προθγοφμενων κεματικϊν ενοτιτων μζςα από τθν προςπάκεια 

Ανάπτυξθσ Σχεδίων Βελτίωςθσ τθσ Απόδοςθσ τθσ Ομάδασ μιασ Οργανικισ Μονάδασ κακϊσ 

επίςθσ και Σχεδίων Βελτίωςθσ τθσ Ρροςωπικισ Απόδοςθσ του Στελζχουσ-Υπαλλιλου ςτθ 

Δθμόςια Διοίκθςθ και ςτθν Τοπικι Αυτοδιοίκθςθ. 

Συγκεκριμζνα μζςα από τθν ενότθτα επιχειρείται: 

1. Θ ςφνδεςθ τθσ αποτελεςματικότθτασ και τθσ αποδοτικότθτασ ενόσ Οργανιςμοφ του 

Δθμόςιου Τομζα με τθν αξιοποίθςθ όλων των ςφγχρονων εργαλείων διοίκθςθσ 

(Στοχοκεςία, Αξιολόγθςθ Δομϊν-Ανκρϊπων και Υπθρεςιϊν, Σφγχρονα Μοντζλα 

Διοίκθςθσ Ροιότθτασ, Εφαρμογι Εςωτερικοφ Ελζγχου). 

2. Θ δυνατότθτα τθσ αξιοποίθςθσ των ςφγχρονων εργαλείων Διοίκθςθσ με τθν 

Ανάπτυξθ του Ανκρϊπινου Δυναμικοφ  που αποτελεί τον πυρινα των Οργανιςμϊν. 

Θ Ανάπτυξθ του Ανκρϊπινου Δυναμικοφ ςυνδζεται με α) τθ Βελτίωςθ τθσ 

Απόδοςθσ τθσ λειτουργίασ τθσ Ομάδασ μιασ Οργανικισ Μονάδασ (Ο.Μ.) κακϊσ και 

β) τθν Ατομικι Βελτίωςθ τθσ Απόδοςθσ των Στελεχϊν και των Υπαλλιλων του 

Δθμόςιου Τομζα. 

3. Θ επίτευξθ τθσ Βελτίωςθσ τθσ Ομάδασ μιασ Οργανικισ Μονάδασ με βάςθ το 

προτεινόμενο μοντζλο επιχειρείται με δφο επί μζρουσ ςτρατθγικζσ α) τθ ςφνδεςθ 

τθσ λειτουργίασ τθσ ομάδασ με τουσ επαγγελματικοφσ ςτόχουσ τθσ Οργανικισ 

Μονάδασ (το ζργο τθσ ομάδασ μζςα από τισ αξίεσ, το όραμα, τουσ ςτόχουσ, και τα 

εργαλεία διοίκθςθσ) και β) τθ ςφνδεςθ  τθσ αποτελεςματικότθτασ  τθσ Ομάδασ με 

βάςθ τθν επίτευξθ τθσ ςυνοχισ τθσ (ςχζςεισ τθσ ομάδασ που ςτθρίηονται ςτισ αξίεσ, 

ςτα επιτεφγματα, ςτα πλεονεκτιματα και ςτα αντίςτοιχα εργαλεία υποςτιριξθσ). 

4. Θ επίτευξθ τθσ Ατομικισ Βελτίωςθσ τθσ Απόδοςθσ Στελζχουσ ι Υπαλλιλου  

επιχειρείται με δφο αντίςτοιχεσ ςτρατθγικζσ α) τθ ςφνδεςθ τθσ Απόδοςθσ τθσ 

ατομικισ επαγγελματικισ επιτυχίασ με τουσ επαγγελματικοφσ ςτόχουσ τθσ 

Οργανικισ Μονάδασ και β) τθ ςφνδεςθ τθσ Ατομικισ Απόδοςθσ με βάςθ τθν 

προςωπικι ευχαρίςτθςθ, ευδαιμονία, ευτυχία. 

5. Θ επίτευξθ κατάρτιςθσ των  Ατομικϊν και Ομαδικϊν Σχεδίων Βελτίωςθσ  

επιχειρείται μζςω τθσ εξάςκθςθσ με αντίςτοιχεσ αςκιςεισ που δουλεφουν οι 

εκπαιδευόμενοι ςτο πλαίςιο το εργαςτθρίου και που είναι προςανατολιςμζνεσ 

ςτθν κατανόθςθ και ςτθν εμπζδωςθ μιασ άλλθσ κουλτοφρασ για τθν αξιοποίθςθ με 

ομαδικι ςυνεργαςία  των νζων εργαλείων διοίκθςθσ και τθσ παραγωγισ τθσ 

αντίςτοιχθσ προςωπικισ ικανοποίθςθσ και ευχαρίςτθςθσ.  
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Συμπεραςματικά  

Θ Βελτίωςθ του Ανκρϊπινου Δυναμικοφ ςτθ Δθμόςια Διοίκθςθ μπορεί να αποτελζςει 

κορυφαία ςτρατθγικι για τθ βελτίωςθ των παρεχόμενων υπθρεςιϊν ςτον πολίτθ. Θ 

κατανόθςθ αυτισ τθσ προτεραιότθτασ ςυνοδευόμενθ από αντίςτοιχεσ τεχνικζσ και 

εργαλεία υποςτιριξθσ μπορεί να ςυμβάλλουν ουςιαςτικά ςτθν αλλαγι τθσ κουλτοφρασ 

ςτουσ οργανιςμοφσ και ςτθν οικοδόμθςθ τθσ εμπιςτοςφνθσ ςτθ Δθμόςια Διοίκθςθ και 

ςτθν Τοπικι Αυτοδιοίκθςθ. 

 

 

Ειςαγωγι 

Θ Ανάπτυξθ ενόσ Ρροςωπικοφ Σχεδίου Βελτίωςθσ και Δράςθσ κακϊσ και θ Ανάπτυξθ ενόσ 

Σχεδίου Βελτίωςθσ και Δράςθσ τθσ Ομάδασ μιασ Οργανικισ μονάδασ ςτθ Δθμόςια Διοίκθςθ 

και ςτθν Τοπικι Αυτοδιοίκθςθ μποροφν να αποτελζςουν ζνα χριςιμο εργαλείο για τθ 

Βελτίωςθ τθσ  Διοίκθςθσ τθσ Απόδοςθσ των Οργανιςμϊν/Υπθρεςιϊν ςτο Δθμόςιο Τομζα. 

Μποροφν να αποτελζςουν ζνα χριςιμο εργαλείο για τθ βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ του 

ανκρϊπινου δυναμικοφ ςυνδζοντασ τουσ ςτόχουσ μιασ Οργανικισ Μονάδασ με τα 

προςωπικά επαγγελματικά  επιτεφγματα και με τθν προςωπικι ικανοποίθςθ, ευχαρίςτθςθ 

και ευτυχία του εργαηόμενου. Μποροφν να αποτελζςουν και ζνα χριςιμο εργαλείο αυτο 

βελτίωςθσ αναδεικνφοντασ τθν αναγκαιότθτα και τθ ςυμβολι τθσ αφιζρωςθσ προςωπικοφ 

χρόνου για τθν επίτευξθ τθσ αυτογνωςίασ μζςα από το προςωπικό ςφςτθμα  αξιϊν μασ, των 

δυνατοτιτων μασ, των επιδιϊξεϊν μασ ανακαλφπτοντασ αυτά που μασ κάνουν 

αποτελεςματικοφσ και δθμιουργικοφσ ςτθ δουλειά μασ και ταυτόχρονα ευχαριςτθμζνουσ, 

ευτυχιςμζνουσ και χαροφμενουσ ανκρϊπουσ.    

Σφμφωνα με τον Manfred Kets de Vrie, κακθγθτι και κορυφαίο ςτοχαςτι του θγετικοφ 

μάνατημεντ, ςτο βιβλίο του θ «Εξίςωςθ τθσ Ευτυχίασ», αναφζρεται μεταξφ άλλων ςτθν 

προςδοκία του για τθ δθμιουργία οργανιςμϊν που κα διοικοφνται από θγεςίεσ  που κα 

δεςμεφονται ςε ςτόχουσ που επιδιϊκουν να εξουςιάηουν τισ δικζσ τουσ ηωζσ και να 

βρίςκουν  ιςορροπία ςτθ ηωι τουσ. Οργανιςμοφσ ςτουσ οποίουσ οι άνκρωποι βρίςκουν 

ςκοπό, νιϊκουν τθν αίςκθςθ τθσ πλθρότθτασ, αντιλαμβάνονται τον εαυτό τουσ ωσ 

ολοκλθρωμζνο και ηωντανό, ζχουν τθ δυνατότθτα να μάκουν και να αναπτυχτοφν και 

πιςτεφουν ότι μπορεί να κάνουν τθ διαφορά. Θ  δθμιουργία τζτοιων οργανιςμϊν κα 

ςυμβάλει ςε μια καλφτερθ κοινωνία.  

«Θ ενκάρρυνςθ των ςτελεχϊν για δθμιουργία  «αυκεντικο-ηωτικοφ οργανιςμοφ»  

ςυνδυάηει μια αναγκαςτικι ποιότθτα για τουσ εργαηόμενουσ του οργανιςμοφ ςε ότι αφoρά 

ςτο όραμά του, τθν αποςτολι του, τθν κουλτοφρα του και τθ δομι του. Με άλλα λόγια 

δθμιουργεί το όραμα για τουσ ανκρϊπουσ που εργάηονται εκεί. Στο οργανωτικό πλαίςιο 

περιγράφει τον τρόπο με τον οποίο οι άνκρωποι αναηωογονοφνται από τθ δουλειά τουσ. 

Εφαρμόηεται ςε οργανιςμοφσ που  παράγουν μια αίςκθςθ αποτελεςματικότθτασ και 

ικανότθτασ, αυτονομίασ, πρωτοβουλίασ, δθμιουργικότθτασ, επιχειρθματικότθτασ και 

παραγωγικότθτασ-οργανιςμοί ςτουσ οποίουσ οι άνκρωποι αιςκάνονται ευτυχιςμζνοι». 

Οι Οργανιςμοί ςτθ Δθμόςια Διοίκθςθ και ςτθν Τοπικι Αυτοδιοίκθςθ κατ αντιςτοιχία ζχουν 

ωσ αποςτολι να παράγουν «δθμόςια αγακά» με ποιότθτα και υπθρεςίεσ με 

αποτελεςματικότθτα και ικανότθτα. Θ αποτελεςματικότθτα και ικανότθτα των υπθρεςιϊν 
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αυτϊν απαιτεί υπζρβαςθ των γραφειοκρατικϊν αγκυλϊςεων και των διοικθτικϊν βαρϊν 

και αλλαγι τθσ  οργανωςιακισ κουλτοφρασ με ανάλθψθ πρωτοβουλιϊν και καινοτομιϊν 

που αναπτφςςουν τθν παραγωγικότθτα του ανκρϊπινου δυναμικοφ και καλλιεργοφν 

αιςκιματα ευκφνθσ, δθμιουργικότθτασ, ικανοποίθςθσ και ευτυχίασ. Οργανιςμοί που 

επενδφουν ςτθ βελτίωςθ τθσ απόδοςισ τουσ με βάςθ τθν επζνδυςθ ςτο ανκρϊπινο 

δυναμικό τουσ.  

 

4.1. Διοίκθςθ τθσ απόδοςθσ οργανικισ μονάδασ ςτθ Δθμόςια Διοίκθςθ και τθν Τοπικι 

Αυτοδιοίκθςθ 

4.1.1. Διοίκθςθ τθσ Απόδοςθσ ςε  Υπθρεςία/ Οργανιςμό τθσ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ και τθσ 

Τοπικισ Αυτοδιοίκθςθσ. 

Θ Διοίκθςθ τθσ Απόδοςθσ ςε ζνα Οργανιςμό τθσ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ και τθσ Τοπικισ 

Αυτοδιοίκθςθσ  είναι θ ολοκλθρωμζνθ προςζγγιςθ προκειμζνου να επιτευχκοφν ο ςκοπόσ 

και οι ςτόχοι του Οργανιςμοφ ϊςτε να ςυμβάλουν ςτθν αφξθςθ τθσ αποτελεςματικότθτασ 

των παρεχόμενων υπθρεςιϊν προσ τον πολίτθ.  

Θ ολοκλθρωμζνθ παρζμβαςθ και θ βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ τθσ λειτουργίασ των υπθρεςιϊν 

επιτυγχάνεται με τθ βελτίωςθ των δομϊν του οργανιςμοφ, των υποδομϊν, των 

διαδικαςιϊν και κυρίωσ με τθ βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ του 

Οργανιςμοφ.  Πλα τα παραπάνω  κα πρζπει να είναι ςε απόλυτθ ςυνάφεια με το όραμα, τισ 

αξίεσ, τθ ςτρατθγικι και τουσ επί μζρουσ ςτόχουσ του Οργανιςμοφ, ϊςτε να επιτυγχάνεται 

θ μζγιςτθ δυνατι απόδοςθ των παρεχόμενων υπθρεςιϊν προσ τον πολίτθ. 

Ο κινθτιριοσ μοχλόσ ενόσ Οργανιςμοφ είναι το Ανκρϊπινο Δυναμικό του και θ βελτίωςθ τθσ 

Απόδοςθσ του Οργανιςμοφ οφείλεται κυρίωσ ςτθ Βελτίωςθ τθσ Απόδοςθσ των 

εργαηομζνων.  

Θ ανάπτυξθ ενόσ ςχεδίου (μοντζλου) ςτο χϊρο εργαςίασ για τθν Ρροςωπικι Βελτίωςθ του 

Ανκρϊπινου Δυναμικοφ κακϊσ και για τθ Βελτίωςθ τθσ λειτουργίασ τθσ Ομάδασ τθσ 

Οργανικισ Μονάδασ (Τμιμα/ Διεφκυνςθ/ Γενικι Διεφκυνςθ), μπορεί να ςυμβάλλει 

ουςιαςτικά ςτθ βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ των εργαηομζνων. Ο ςχεδιαςμόσ και θ κατάρτιςθ 

του ςχεδίου για τθν αντίςτοιχθ προςωπικι βελτίωςθ ι τθ βελτίωςθ τθσ ομάδασ τθσ 

Οργανικισ Μονάδασ εξαρτάται από το Μοντζλο Διοίκθςθσ που επιλζγει να εφαρμόςει ο 

Οργανιςμόσ ι θ Οργανικι Μονάδα (Ο.Μ.)  

Ο προςδιοριςμόσ του μοντζλου ι τθσ ςφνκεςθσ διαφορετικϊν μοντζλων ςτθ Δθμόςια 

Διοίκθςθ και ςτθν Τοπικι Αυτοδιοίκθςθ κακορίηεται με βάςθ τθ ςτρατθγικι που ζχει 

επιλζξει ο Οργανιςμόσ λαμβάνοντασ υπόψθ τα χαρακτθριςτικά και τισ ανάγκεσ τθσ εποχισ, 

τα πλεονεκτιματα και  τισ αδυναμίεσ του Οργανιςμοφ, τισ ευκαιρίεσ και τισ απειλζσ που 

παρουςιάηονται.  Το προτεινόμενο Ρροςωπικό Σχζδιο Ανάπτυξθσ και το Σχζδιο Βελτίωςθσ 

τθσ Ομάδασ ςτο παρόν εκπαιδευτικό υλικό του ΛΝΕΡ/ΕΚΔΔΑ ςτθρίηεται ςτο Μοντζλο 

Διοίκθςθσ τθσ Νζασ Διακυβζρνθςθσ (New Governance Model) ςε ςυνδυαςμό με το Μοντζλο 

τθσ Νζασ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ (New Public Management).  

Θ εποχι χαρακτθρίηεται από τθν  ταχφτατα αλλαγϊν που ςυντελοφνται ςε παγκόςμιο και 

τοπικό επίπεδο και οφείλονται ςτθν παγκόςμια γεωπολιτικι, οικονομικι και τεχνολογικι 

αλλαγι που επιφζρει και θ 4θ Βιομθχανικι Επανάςταςθ. Οι αλλαγζσ αυτζσ προκαλοφν 

αβεβαιότθτα και αναςφάλεια ςτουσ εργαηόμενουσ με τθν πλιρθ ανατροπι του εργαςιακοφ 



[157] 
 

μοντζλου. Θ ανάπτυξθ ενόσ ςχεδίου που κα ςυνδυάηει τθν εναρμόνιςθ των 

επαγγελματικϊν ςτόχων των εργαηομζνων με τθ ςτρατθγικι και τουσ ςτόχουσ του 

οργανιςμοφ και τθν εναρμόνιςθ των επαγγελματικϊν τουσ ςτόχων με τθν επίτευξθ τθσ 

προςωπικισ τουσ ικανοποίθςθσ και ευχαρίςτθςθσ αποτελεί μια αναγκαιότθτα για τθ 

δθμιουργία ενόσ εργαςιακοφ περιβάλλοντοσ αςφάλειασ και αφξθςθσ τθσ απόδοςθσ των 

εργαηομζνων. Ο ςτόχοσ τθσ επζνδυςθσ ςτο ανκρϊπινο δυναμικό με γνϊςεισ, δεξιότθτεσ και 

ικανότθτεσ που να ανταποκρίνονται ςτισ παροφςεσ και μελλοντικζσ ανάγκεσ κακϊσ και θ 

επζνδυςθ ςτθν προςωπικι τουσ ικανοποίθςθ και ευχαρίςτθςθ αποτελεί βαςικι ςυνιςτϊςα 

για τθ βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ ενόσ Οργανιςμοφ. Ζνασ Οργανιςμόσ που κα πρζπει ςυνεχϊσ 

να αλλάηει και να προςαρμόηεται ςτισ αλλαγζσ αλλά ταυτόχρονα να δθμιουργεί ςυνκικεσ 

βεβαιότθτασ και αςφάλειασ ςτουσ εργαηόμενουσ.  

Θ αξιοποίθςθ του πλοφςιου ςε προςόντα ανκρϊπινου δυναμικοφ ςτθ Δθμόςια Διοίκθςθ με 

τθν απόκτθςθ των αναγκαίων δεξιοτιτων (κοινωνικϊν, διοικθτικϊν και ψθφιακϊν), ϊςτε οι 

εργαηόμενοι να ανταποκρίνονται ςτισ ραγδαίεσ τεχνολογικζσ  αλλαγζσ και  να είναι 

αποτελεςματικοί με βάςθ τθ κζςθ ευκφνθσ, το ρόλο, τισ αρμοδιότθτεσ και το επιτελοφμενο 

ζργο τουσ  μπορεί να αποτελζςει βαςικι προτεραιότθτα για τθν ανταπόκριςθ ςτισ 

απαιτοφμενεσ αλλαγζσ. Θ αφξθςθ τθσ αποτελεςματικότθτασ, τθσ διαφάνειασ, τθσ 

λογοδοςίασ και θ ανάκτθςθ τθσ εμπιςτοςφνθσ του πολίτθ προσ τθ Δθμόςια Διοίκθςθ μπορεί 

να επιτευχκοφν με τθν ενεργοποίθςθ και αξιοποίθςθ των νζων εργαλείων διοίκθςθσ  

(Στοχοκεςία με ευελιξία, Αξιολόγθςθ δομϊν, ανκρϊπινου δυναμικοφ και παρεχόμενων 

υπθρεςιϊν προσ τον πολίτθ, Εφαρμογι των Συςτθμάτων Διοίκθςθσ Ολικισ Ροιότθτασ και 

Εφαρμογι Συςτιματοσ Ελζγχου των διαδικαςιϊν και των παρεχόμενων υπθρεςιϊν) και με 

τθν αξιοποίθςθ των ψθφιακϊν εργαλείων. Θ  αποτελεςματικι αξιοποίθςι τουσ 

προχποκζτει τθν αλλαγι τθσ οργανωςιακισ κουλτοφρασ και τθν υιοκζτθςθ των νζων 

εργαλείων ωσ μζςο βελτίωςθσ τθσ απόδοςθσ των υπθρεςιϊν και των ίδιων των 

εργαηόμενων.  Τα νζα αυτά εργαλεία προςδιορίηονται: 

1. Εφαρμογι τθσ Στοχοκεςίασ με βάςθ το Ν. 3230/2004 και το Ν.4369/2016. Θ 

εφαρμογι τθσ Στοχοκεςίασ ςτο μοντζλο τθσ Νζασ Διακυβζρνθςθσ απαιτεί τθν 

εναρμόνιςι τθσ με τθν απαιτοφμενθ ευελιξία και προςαρμοςτικότθτα ςτισ αλλαγζσ 

που πρζπει να ςχεδιάηονται ςε επίπεδο ςυμμετοχικό ςε όλα τα επίπεδα τθσ 

διοικθτικισ ιεραρχίασ. Απαραίτθτθ προχπόκεςθ για τθν επίτευξθ τθσ Στοχοκεςίασ 

με ευελιξία και προςαρμοςτικότθτα αποτελεί θ αξιοποίθςθ τθσ θλεκτρονικισ 

διακυβζρνθςθσ και των εργαλείων τθσ ψθφιακισ τεχνολογίασ και θ ανάπτυξθ των 

αντίςτοιχων Κοινωνικϊν, Διοικθτικϊν και Ψθφιακϊν Δεξιοτιτων του Ανκρϊπινου 

Δυναμικοφ  τθσ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ για να ανταποκρίνεται ςτισ ραγδαίεσ 

μεταβολζσ. Θ Στοχοκεςία ςυμβάλλει ςτθ δυνατότθτα τθσ αξιολόγθςθ του 

παραγόμενου ζργου με βάςθ τθ ςτρατθγικι, τουσ δείκτεσ και τα αποτελζςματα. 

Με βάςθ τθν εγκφκλιο ΥΡΕΣΔ με Α.Ρ.: ΔΛΡΑ/Φ.4/οικ.5270/1.3.2007), οι τζςςερισ 

ιςότιμοι και ιςοβαρείσ άξονεσ μζτρθςθσ τθσ απόδοςθσ τθσ δθμόςιασ οργάνωςθσ 

είναι οι: α. Ρολίτεσ, β. Οικονομικοί Ρόροι, γ. Εςωτερικζσ Διαδικαςίεσ και δ. 

Μάκθςθσ/ Συνεχισ Βελτίωςθ. Οι Στόχοι/ Δείκτεσ που κα τεκοφν πρζπει να 

ικανοποιοφν καταρχιν αυτοφσ τουσ άξονεσ (Balanced Scorecard) 

Σθμαντικό ρόλο ςτον κακοριςμό των Στόχων τόςο ςε επίπεδο Οργανωτικισ Δομισ 

όςο και ςε Ρροςωπικό επίπεδο ζχουν τα εμπλεκόμενα μζρθ (stakeholders), τα 

οποία πρζπει να λαμβάνονται υπόψθ ςτο ςχεδιαςμό τθσ Στοχοκεςίασ.     
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2. Εφαρμογι τθσ Αξιολόγθςθσ των Δομϊν, των Στελεχϊν, των Υπαλλιλων και των 

υπθρεςιϊν που παρζχονται ςτουσ πολίτεσ. Θ Αξιολόγθςθ αποτελεί βαςικό εργαλείο 

τθσ βελτίωςθσ ενόσ οργανιςμοφ και θ εφαρμογι τθσ προχποκζτει τθ ςυςχζτιςθ τθσ 

προςωπικισ αξιολόγθςθσ με τθν αξιολόγθςθ τθσ Ομάδασ τθσ Οργανικισ Μονάδασ 

(Τμιμα/ Διεφκυνςθ/ Γενικισ Διεφκυνςθσ. Θ αξιολόγθςθ γίνεται με τθν κακοδιγθςθ 

και το ςυντονιςμό του Ρροϊςταμζνου τθσ αντίςτοιχθσ οργανικισ μονάδασ  και 

ςτθρίηεται ςτο  παραγόμενο ζργο με βάςθ τθ ςτοχοκεςία που ζχει ςυναποφαςιςτεί 

με ςυμμετοχικζσ διαδικαςίεσ. Θ αξιολόγθςθ αποτελεί εργαλείο ατομικισ 

αυτοβελτίωςθσ, ςυλλογικισ  βελτίωςθσ τθσ οργανικισ μονάδασ του οργανιςμοφ και 

βελτίωςθσ τθσ απόδοςθσ  του Οργανιςμοφ. Βαςικι ευκφνθ για τθν εφαρμογι τθσ 

ςυλλογικισ βελτίωςθσ τθσ απόδοςθσ τθσ Οργανικισ Μονάδασ φζρει ο 

Ρροϊςτάμενόσ τθσ, του οποίου ο βαςικόσ ρόλοσ και αρμοδιότθτα είναι θ λειτουργία 

τθσ ομάδασ τθσ Ο.Μ.   

3. Θ εφαρμογι του Εςωτερικοφ  Ελζγχου αποτελεί ζνα βαςικό εργαλείο βελτίωςθσ 

τθσ εςωτερικισ λειτουργίασ και των διαδικαςιϊν του Οργανιςμοφ. Συμβάλλει ςτθν 

επίτευξθ τθσ λογοδοςίασ, τθσ διαφάνειασ και τθσ οικοδόμθςθσ εμπιςτοςφνθσ του 

πολίτθ προσ τισ υπθρεςίεσ. 

4. Τα Μοντζλα Διοίκθςθσ Ροιότθτασ των Οργανιςμϊν (Κ.Ρ.Α, EFQM, Baldrige, 

Deming)  ςυμβάλλουν ςτθν αφξθςθ τόςο τθσ βελτίωςθσ των υπθρεςιϊν ςτο 

εςωτερικό του Οργανιςμοφ όςο και ςτθν ποιότθτα των παρεχόμενων υπθρεςιϊν 

προσ τον πολίτθ, αναβακμίηοντασ το ανκρϊπινο δυναμικό και βελτιϊνοντασ τθν 

ποιότθτα των δομϊν, των διαδικαςιϊν και του αποτελζςματοσ.      

 

4.1.2. Σφνδεςθ τθσ Βελτίωςθσ τθσ Απόδοςθσ τθσ Οργανικισ Μονάδασ με τθ Βελτίωςθ τθσ 

Απόδοςθσ των Εργαηομζνων (Στελεχϊν/Υπαλλιλων). 

 

Θ βελτίωςθ τθσ Απόδοςθσ τθσ Οργανικισ Ομάδασ εξαρτάται από τθν επίτευξθ των ςτόχων 

με βάςθ τθν απόδοςθ του παραγόμενου ζργου. Θ απόδοςθ του παραγόμενου ζργου 

(κακοριηόμενο με ςυγκεκριμζνουσ δείκτεσ) εξαρτάται από τθν Απόδοςθ του Ανκρϊπινου 

Δυναμικοφ τθσ Ομάδασ τθσ Οργανικισ Μονάδασ (Ο.Μ.)  κακϊσ επίςθσ και από τθν ατομικι 

απόδοςθ του υπαλλιλου/ςτελζχουσ (υπαλλιλου με κζςθ ευκφνθσ) ςε ςχζςθ με τθ 

λειτουργία τθσ Ομάδασ και το επιτελοφμενο ζργο. 

 

4.1.2.1. Θ Βελτίωςθ τθσ Απόδοςθ τθσ Ομάδασ τθσ Οργανικισ Μονάδασ (Τμιμα/ 

Διεφκυνςθ/ Γενικι Διεφκυνςθ)   κα πρζπει είναι ςε πλιρθ εναρμόνιςθ με τισ αξίεσ, τθν 

αποςτολι, τθ ςτρατθγικι, το ςκοπό και τουσ ςτόχουσ του Οργανιςμοφ. Οι ςτόχοι τθσ 

Οργανικισ Μονάδασ κακορίηονται με δείκτεσ, χρονοδιάγραμμα, παρακολοφκθςθ, 

αξιολόγθςθ, αναςκόπθςθ, προςαρμογι, ανακεϊρθςθ, αναςχεδιαςμόσ. Θ επιτυχία τθσ 

εφαρμογισ  τθσ ςτοχοκεςίασ τθσ Οργανικισ Μονάδασ εξαρτάται από το επίπεδο 

ςυμμετοχισ των ίδιων των εργαηόμενων ςε όλα τα ςτάδια του ςχεδιαςμοφ και τθσ 

εφαρμογισ τθσ. Καμία ςτοχοκεςία και καμία αλλαγι δεν μποροφν να εφαρμοςτοφν με 

επιτυχία και με μακροπρόκεςμα αποτελζςματα όταν ςτο ςχεδιαςμό τουσ δεν ςυμμετζχουν 

οι ίδιοι οι εργαηόμενοι που πρόκειται να εφαρμόςουν τουσ ςτόχουσ.     
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4.2.2.2. Θ Βελτίωςθ τθσ Ρροςωπικισ  Απόδοςθσ των μελϊν τθσ Οργανικισ Μονάδασ 

προχποκζτει τθ διαμόρφωςθ μιασ κοινισ κουλτοφρασ ανάμεςα ςτα  Άτομα και ςτον 

Οργανιςμό και τθ ςφνδεςθ των Στόχων τθσ Οργανικισ Μονάδασ (Ο.Μ.) με τουσ 

προςωπικοφσ ςτόχουσ των εργαηομζνων.  

Ζνασ Οργανιςμόσ για είναι αποδοτικόσ, ςφγχρονοσ, ευζλικτοσ, προςαρμόςιμοσ ςτισ αλλαγζσ 

και αποτελεςματικόσ πρζπει να ζχει ανκρϊπινο δυναμικό με γνϊςεισ, δεξιότθτεσ και 

ικανότθτεσ ϊςτε να ανταποκρίνεται ςτισ ςφγχρονεσ και μεταβαλλόμενεσ ανάγκεσ. 

Αντίςτοιχα  οι εργαηόμενοι πρζπει να ανταμείβονται και να επιβραβεφονται (κίνθτρα 

παρακίνθςθσ)  με βάςθ τθν απόδοςι τουσ ϊςτε να ειςπράττουν  ικανοποίθςθ, ευχαρίςτθςθ 

και ευδαιμονία. 

Βαςικι προχπόκεςθ για τθν εναρμόνιςθ των προςωπικϊν ςτόχων των εργαηομζνων με 

τουσ ςτόχουσ του Οργανιςμοφ είναι: 

 α) Ο κακοριςμόσ και θ πλιρθσ εναρμόνιςθ των δφο αξιακϊν ςυςτθμάτων (ςυλλογικϊν και 

ατομικϊν), του αμοιβαίου και εναρμονιςμζνου ςτοχοκετικοφ ςυςτιματοσ και τθσ 

αμφίδρομθσ καλλιζργειασ των ικανοτιτων (ικανότθτεσ προςωπικζσ με τισ ικανότθτεσ του 

οργανιςμοφ) 

β) Θ ςφνδεςθ των επαγγελματικϊν ςτόχων των εργαηομζνων με τθν προςωπικι 

ικανοποίθςθ και προςωπικι ευδαιμονία τουσ.   

Ο ςχεδιαςμόσ και θ ανάπτυξθ ενόσ ςχεδίου βελτίωςθσ και δράςθσ τόςο του Στελζχουσ/ 

Υπαλλιλου όςο και τθσ Ομάδασ τθσ Οργανικισ Μονάδασ, μπορεί να ςυμβάλλει προσ αυτι 

τθν κατεφκυνςθ.  

 

4.2. Ρροςωπικό και ομαδικό ςχζδιο βελτίωςθσ και δράςθσ των εργαηομζνων ςτο Δθμόςιο 

Τομζα  

4.2.1. Σκοπόσ και Στόχοι του Ρροςωπικοφ και Ομαδικοφ Σχεδίου Βελτίωςθσ & Δράςθσ 

Σκοπόσ του Ρροςωπικοφ Σχεδίου Βελτίωςθσ και Δράςθσ είναι θ αντιμετϊπιςθ τθσ 

αξιολόγθςθσ των υπαλλιλων  ωσ εργαλείο βελτίωςθσ τθσ προςωπικισ τουσ απόδοςθσ 

κακϊσ και βελτίωςθσ τθσ λειτουργίασ τουσ ωσ μζλθ τθσ Ομάδασ τθσ Οργανικισ Μονάδασ 

(Τμιμα/ Διεφκυνςθ/ Γενικι Διεφκυνςθ) για τθ βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ του παραγόμενου 

ζργου.  

Στόχοσ του Ρροςωπικοφ Σχεδίου Βελτίωςθσ και Δράςθσ είναι θ ςφηευξθ τθσ 

επαγγελματικισ επιτυχίασ του ςτελζχουσ /υπαλλιλου με τθν προςωπικι του ικανοποίθςθ 

και ευδαιμονία.  

Ο ςκοπόσ του Σχεδίου Βελτίωςθσ Δράςθσ τθσ Ομάδασ είναι θ αντιμετϊπιςθ τθσ 

αξιολόγθςθσ τθσ ομάδασ του τμιματοσ ωσ εργαλείο βελτίωςθσ τθσ ςυλλογικισ εργαςίασ με 

ανάδειξθ των δεξιοτιτων τθσ ςυνεργαςίασ, τθσ διαχείριςθσ των ςυγκροφςεων και κρίςεων, 

τθσ διαπραγμάτευςθσ και τθ ςφνκεςθσ των απόψεων, ωσ βαςικζσ ςυνιςτϊςεσ για τθν  

αφξθςθσ τθσ απόδοςθσ των εργαηομζνων.  

Στόχοσ του Σχεδίου Βελτίωςθσ και Δράςθσ τθσ Ομάδασ είναι θ αξιοποίθςθ τθσ ςτοχοκεςίασ 

και των υποςτθρικτικϊν μθχανιςμϊν για τθν επίτευξθ του παραγόμενου ζργου ωσ 
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αποτζλεςμα ςυλλογικισ εργαςίασ τθσ Ομάδασ τθσ Οργανικισ Μονάδασ μζςω τθσ επίτευξθσ 

τθσ ςυνοχισ τθσ ομάδασ και τθσ ανάδειξθσ κετικϊν ςυναιςκθμάτων ικανοποίθςθσ από τθ 

ςυλλογικι δράςθ. 

4.2.2. Ρροχποκζςεισ Σχεδιαςμοφ και Ανάπτυξθσ του Σχεδίου Ρροςωπικισ και Συλλογικισ 

Βελτίωςθσ.  

Για τθν κατάρτιςθ ενόσ Ρροςωπικοφ Σχεδίου Βελτίωςθσ και Δράςθσ απαιτείται να λθφκοφν 

υπόψθ:  

 Ο ςαφισ προςδιοριςμόσ των προςωπικϊν ςτόχων και των προςωπικϊν αναγκϊν 

του υπαλλιλου/ ςτελζχουσ και θ ςφνδεςι τουσ με τουσ ςτόχουσ τθσ Οργανικισ 

Μονάδασ. 

 Θ ςφνδεςθ των προςωπικϊν επαγγελματικϊν ςτόχων και αναγκϊν με το αντίςτοιχο 

περίγραμμα και  τισ αρμοδιότθτεσ  τθσ κζςθσ.  

 Θ διάγνωςθ των προςωπικϊν δεξιοτιτων (δυνατά και αδφνατα ςτοιχεία και 

ςυναιςκιματα), θ ενίςχυςθ, θ ανατροφοδότθςθ  και οι ευκαιρίεσ βελτίωςθσ 

(κίνθτρα, εκπαίδευςθ, mentoring, coaching), ϊςτε να ικανοποιοφνται τόςο οι 

ςτόχοι τθσ οργανικισ μονάδασ όςο και οι προςωπικοί ςτόχοι του 

υπαλλιλου/ςτελζχουσ.  

 Θ ςφνδεςθ των προςωπικϊν επαγγελματικϊν ςτόχων με τθν προςωπικι-ατομικι 

ικανοποίθςθ-ευχαρίςτθςθ-ευδαιμονία. 

 Θ ςφνδεςθ τθσ ικανοποίθςθσ των προςωπικϊν ςτόχων (ςυναιςκιματα) με τθ 

ςφνδεςθ τθσ ικανοποίθςθσ των ςυλλογικϊν ςτόχων (αντίςτοιχα ςυναιςκιματα 

ςυλλογικισ δράςθσ και αποτελζςματοσ).  

4.2.3. Ρροςωπικοί Επαγγελματικοί Στόχοι του Υπαλλιλου/ Στελζχουσ 

4.2.3.1.Σφνδεςθ του προφίλ του εργαηόμενου με το περίγραμμα τθσ κζςθσ του 

4.2.3.1.1. Ρωσ  προςδιορίηεται το περίγραμμα τθσ κζςθσ   

Το περίγραμμα κζςθσ εντάςςεται ςτο οργανόγραμμα τθσ μονάδασ και κακορίηει τον ςκοπό 

τθσ κζςθσ εργαςίασ, τα κακικοντα, τισ ευκφνεσ και τα αναμενόμενα αποτελζςματα. 

Οι προδιαγραφζσ τθσ κζςθσ ορίηουν τισ γνϊςεισ, τα προςόντα και τισ ικανότθτεσ του 

εργαηόμενου, προδιαγράφουν το ρόλο και τθ ςυμπεριφορά του για τθν αποτελεςματικι και 

αποδοτικι του δράςθ. 

Θ απόλυτθ ςυςχζτιςθ του περιγράμματοσ και των προδιαγραφϊν τθσ κζςθσ με το προφίλ 

του εργαηόμενου (προςόντα, δεξιότθτεσ, ικανότθτεσ, χαρακτθριςτικά) είναι αναγκαία για τθ 

βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ του εργαηόμενου.  

 

4.2.3.1.2.Ρωσ προςδιορίηεται το προφίλ του εργαηόμενου Γνϊςεισ/ Δεξιότθτεσ/ Στάςθ & 

Συμπεριφορά/ Ικανότθτεσ 

Το προφίλ του εργαηόμενου προςδιορίηεται από το γνωςτικό του πεδίο, τισ δεξιότθτεσ, τισ 

ικανότθτεσ, τθ ςτάςθ και τθ ςυμπεριφορά του ςε ςχζςθ με το περίγραμμα τθσ κζςθσ, τισ 

αρμοδιότθτεσ  και τθν ατομικι του απόδοςθ. 
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Το γνωςτικό επίπεδο προςδιορίηεται με βάςθ τα προςόντα του υπαλλιλου ςε ζνα 

δεδομζνο επιςτθμονικό πεδίο ι πεδίο εφαρμογισ και αποκτιζται μζςω τθσ τυπικισ, μθ 

τυπικισ μάκθςθσ και επαγγελματικισ εμπειρίασ (τυπικά προςόντα). 

Οι δεξιότθτεσ περιλαμβάνουν  το ςφνολο των τεχνικϊν, εργαλείων, μεκοδολογιϊν και 

προςεγγίςεων που χρθςιμοποιοφνται για να είναι εφαρμοςκεί αποτελεςματικά το 

γνωςτικό πεδίο με βάςθ τθν περιγραφι και τισ προδιαγραφζσ τθσ κζςθσ εργαςίασ. 

Οι δεξιότθτεσ διακρίνονται ςε κοινωνικζσ,  διοικθτικζσ και ψθφιακζσ. 

Οι Κοινωνικζσ Δεξιότθτεσ: Επικοινωνία, Συναιςκθματικι Νοθμοςφνθ, Ρεικϊ, Υποκίνθςθ-

Ραρακίνθςθ, Συνεργαςία-Ομαδικι εργαςία, Διαπραγμάτευςθ, Διαχείριςθ Συγκροφςεων, 

Διαχείριςθ Χρόνου, Διαχείριςθ Άγχουσ, Συνεχισ Μάκθςθ κ.λ.π. 

Οι Διοικθτικζσ Δεξιότθτεσ:  Αποτελεςματικισ Θγεςίασ, Απόκτθςθ Στρατθγικισ Σκζψθσ, 

Σχεδιαςμοφ και Ρρογραμματιςμοφ, Οργανωτικισ επίγνωςθσ, Διαχείριςθσ Κρίςεων και 

Αλλαγϊν, Λιψθσ Ρρωτοβουλιϊν και Καινοτομιϊν,  Λιψθσ Αποφάςεων, Επίλυςθσ 

Ρροβλθμάτων  κ.λ.π.  

Οι ψθφιακζσ Δεξιότθτεσ προςδιορίηονται με βάςθ τθν ικανότθτα αξιοποίθςθσ και 

αξιολόγθςθσ τθσ διαδυκτιακισ πλθροφόρθςθσ, τθσ δθμιουργίασ ψθφιακοφ περιεχομζνου, 

τθσ επικοινωνίασ, ςυνεργαςίασ, διαςφάλιςθσ τθσ αςφάλειασ και επίλυςθσ προβλθμάτων 

μζςω τθσ χριςθσ των νζων τεχνολογιϊν και των ψθφιακϊν εργαλείων.    

Οι Στάςεισ και οι Συμπεριφορζσ του εργαηόμενου κακορίηονται με βάςθ τον τρόπο που 

αξιοποιοφνται οι γνϊςεισ και οι δεξιότθτζσ του ςτο εργαςιακό του περιβάλλον και ςτο 

παραγόμενο ζργο και προςδιορίηουν τθν εςωτερικι του κατάςταςθ (Στάςεισ) και τθν 

εξωτερικι του κατάςταςθ (ςυμπεριφορά ). 

Οι Ικανότθτεσ του εργαηόμενου κακορίηονται από το βακμό επίτευξθσ του επιδιωκόμενου 

αποτελζςματοσ και  προςδιορίηονται τόςο από τθ δυνατότθτα αξιοποίθςθσ του γνωςτικοφ 

αντικειμζνου και των απαραίτθτων δεξιοτιτων του όςο και από τθν αντίςτοιχθ 

ςυμπεριφοράσ του ( επικοινωνία και ςυνεργαςία με τουσ ςυναδζλφουσ και τουσ πολίτεσ) 

που επθρεάηει το τελικό αποτζλεςμα. 

Ζνα προτεινόμενο Σχζδιο αυτο-αξιολόγθςθσ για τθ διερεφνθςθ των κατάλλθλων δεξιοτιτων 

και τθ διάκριςι τουσ ανάλογα με τθν περιγραφι τθσ κζςθσ εργαςίασ είναι το Μοντζλο 

SAME, το οποίο προςδιορίηει τθν ανάλυςθ τθσ προςωπικότθτασ με βάςθ τισ Κοινωνικζσ 

Δεξιότθτεσ, τισ Δεξιότθτεσ Δράςθσ και Αποτελεςματικότθτασ/ Τισ πεποικιςεισ, τθν 

κουλτοφρα και τθ νοοτροπία/ Το επίπεδο τθσ Συναιςκθματικισ Νοθμοςφνθσ.  

Στόχοσ του Σχεδίου Αυτό-αξιολόγθςθσ είναι θ υποςτιριξθ του Ρροϊςταμζνου μιασ 

Οργανικισ Μονάδασ για τθν ανάλυςθ των προςωπικϊν του χαρακτθριςτικϊν ςε ςχζςθ 

με το ρόλο του και τισ αρμοδιότθτζσ του (ωσ άςκθςθ αυτογνωςίασ) κακϊσ και τθν 

ανάλυςθ των χαρακτθριςτικϊν των υπαλλιλων τθσ μονάδασ του και ανάλογα με τθν 

περίγραμμα τθσ κζςθσ και τισ απαιτοφμενεσ δεξιότθτεσ να επιτυγχάνει τον καλφτερο 

καταμεριςμό ςτισ κζςεισ εργαςίασ.  

 

Αυτό-αξιολόγθςθ-Personal Assessment 
 



[162] 
 

S-A-M-E 
 S-Social Skills (Κοινωνικζσ δεξιότθτεσ) 
 A-Action Skills (Δεξιότθτεσ Δράςθσ) 
 M-Mindset (Ρεποικιςεισ, Νοοτροπία, Κουλτοφρα) 
 E-Emotions (Συναιςκθματικι Νοθμοςφνθ) 
 

Κοινωνικά χαρακτθριςτικά (Social-styles) 

 
 Εςωςτρεφείσ-Εξωςτρεφείσ (introvert/extrovert) 
 Υποχωρθτικοί/Κυριαρχικοί (agreeable/dominant) 
 Συνεργάςιμοι/ Ανταγωνιςτικοί (cooperative/competitive) 
 Ευζλικτοι/ Άκαμπτοι (adaptable/direct) 

 

Ρροςανατολιςμζνοι ςε δράςθ (Action-Orientations) 

 
 Οργανωτικοί/Χαοτικοί ( Planners/ Improvisers) 
 Μαχθτικοί/ Χαλαροί (Strivers/relaxed) 
 Συμβουλευτικοί/Αποφαςιςτικοί (Deliberative/Decisive) 
 ιψοκίνδυνοι/ Ρροςεκτικοί  (Risk-Takers/Cautious) 

 
 

Ρεποικιςεισ-Νοοτροπία-Κουλτοφρα 

 
 Κεωρθτικοί/Ρρακτικοί (Intellectuals/ Practical) 
 Αναλυτικοί/Δθμιουργικοί (Analytical/Creative) 
 Ραραδοςιακοί/Επαναςτάτεσ (Traditionalists/ Revolutionaries) 
 Εξειδικευμζνθ Γνϊςθ/ Γενικι Γνϊςθ ( Knowledge Specialists/ Knowledge 

Generalists) 
 

Συναιςκθματικι Νοθμοςφνθ (Emotional Intelligence) 

H Συναιςκθματικι Νοθμοςφνθ αφορά ςτθν ικανότθτα να αναγνωρίηει κανείσ τα δικά του 

ςυναιςκιματα, να τα κατανοεί και να τα ελζγχει, να αναγνωρίηει τα δυνατά και αδφνατα 

ςθμεία του.  Επίςθσ αφορά ςτθν ικανότθτα να αναγνωρίηει κανείσ, να κατανοεί τα 

ςυναιςκιματα των ανκρϊπων γφρω του και να μπορεί να ανταποκρίνεται αποτελεςματικά 

τόςο τα δικά του ςυναιςκιματά του όςο και τισ διαπροςωπικζσ του ςχζςεισ . (Goleman, 

1998).  

Θ Συναιςκθματικι Νοθμοςφνθ κακορίηεται με βάςθ τισ εξισ δεξιότθτεσ: 

(α) Αυτοεπίγνωςθ 

Λκανότθτα αναγνϊριςθσ του αξιακοφ μασ ςυςτιματοσ και κατανόθςθσ των ςυναιςκθμάτων, 

των δυνατϊν και αδφνατων ςθμείων του χαρακτιρα (γνϊςεισ, δεξιότθτεσ, ικανότθτεσ). 

(β) Αυτορρφκμιςθ 

Λκανότθτα διαχείριςθσ των ςυναιςκθμάτων 

Ο Αριςτοτζλθσ ζλεγε  
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(γ) Αυτό παρακίνθςθ 

Λκανότθτα να πείςουμε πρϊτα τον εαυτό μασ ςε ςχζςθ με τον επιδιωκόμενο ςτόχο και μετά 

να προςπακιςουμε να πείςουμε τουσ άλλουσ. 

 

(δ) Ενςυναίςκθςθ 

Λκανότθτα αναγνϊριςθσ των ςυναιςκθμάτων των άλλων και ανταπόκριςθσ με  αντίςτοιχθ 

ςυμπεριφορά 

 

(ε) Κοινωνικζσ Δεξιότθτεσ 

Λκανότθτα κετικισ επικοινωνίασ με τουσ άλλουσ, ςυνεργαςίασ, επίλυςθσ ςυγκροφςεων, 

λιψθσ απόφαςθσ, αυτό-αξιολόγθςθσ και αξιολόγθςθσ.  

 

4.3. Ρροςδιοριςμόσ Ρροςωπικϊν Επαγγελματικϊν Στόχων 

Με βάςθ τθν εγκφκλιο του Υπουργείου Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ για τθν Εφαρμογι του 

Συςτιματοσ τθσ Διοίκθςθσ Μζςω Στόχων 2019 και  ςφμφωνα με τισ ςχετικζσ διατάξεισ του  

Ν. 4369/2016,  κακϊσ και  του Ν.3230/2004, οι Στόχοι πρζπει να είναι: 

Συγκεκριμζνοι: Οι προγραμματιςμζνοι ςτόχοι κα πρζπει να είναι με ςαφινεια και  ακρίβεια 

προςδιοριςμζνοι, να μθν δθμιουργοφν εννοιολογικι ςφγχυςθ και να είναι κατανοθτοί. 

Μετριςιμοι: να είναι δυνατόν να προςδιοριςκοφν ποςοτικά και ποιοτικά, τόςο οι ςτόχοι 

όςο και τα οφζλθ 

Εφικτοί και ςυμφωνθμζνοι: να είναι δυνατόν να πραγματοποιθκοφν (λαμβάνοντασ υπόψθ 

τουσ πόρουσ και τισ δυνατότθτεσ που ζχει ο φορζασ ςτθ διάκεςι του), κακϊσ και να ζχουν 

ςυμφωνθκεί μεταξφ Ρροϊςταμζνων και υπαλλιλων που κα εργαςτοφν για τθν επίτευξι 

τουσ. 

εαλιςτικοί: να είναι δυνατόν να αποτυπωκεί το επίπεδο αλλαγισ που περιγράφεται και 

πϊσ αυτό μπορεί να επιτευχκεί. 

Χρονικά Δεςμευτικοί: να δθλϊνεται κακαρά θ χρονικι περίοδοσ που κα ολοκλθρωκεί   ο 

κάκε ςτόχοσ.  

Αντίςτοιχθ ακολουκία κα πρζπει να ζχουν και οι προςωπικοί επαγγελματικοί ςτόχοι, οι 

οποίοι κα πρζπει να ςυςχετίηονται με το περίγραμμα τθσ κζςθσ, το ρόλο και τισ 
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αρμοδιότθτεσ αλλά και με τισ προςωπικζσ ανάγκεσ και επικυμίεσ του εργαηόμενου για 

προςωπικι ευχαρίςτθςθ και ικανοποίθςθ.  

«Όταν θ εργαςία είναι ευχαρίςτθςθ, θ ηωι είναι χαρά. Όταν θ εργαςία είναι υποχρζωςθ 

θ ηωι είναι ςκλαβιά»  ςυγγραφζασ Maxim Gorgy. 

 

4.4. Ρωσ προςδιορίηεται θ Ρροςωπικι Ευχαρίςτθςθ-Ευτυχία-Ευδαιμονία 

Ο Γάλλοσ φιλόςοφοσ Jean de la Bruyère είπε κάποτε «Για τον άνκρωπο, υπάρχουν μόνο τρία 

ςθμαντικά γεγονότα: θ γζννθςθ, θ ηωι και ο κάνατοσ. Πμωσ αγνοεί τθ γζννθςι του, 

υποφζρει όταν πεκαίνει και ξεχνάει να ηιςει» 

Στο ζργο του «Ηκικά Νικομάχεια», ο Αριςτοτζλθσ εξετάηει μια ςειρά από ανκρϊπινεσ 

εμπειρίεσ και ςφμφωνα με τον ίδιο, θ ανϊτερθ εμπειρία για το ανκρϊπινο είδοσ είναι θ 

εξαςφάλιςθ τθσ ευτυχίασ. Ο οριςμόσ που δίνει ο ίδιοσ ο Αριςτοτζλθσ για τθν ευτυχία είναι « 

θ κατάςταςθ τθσ ψυχισ ςε ςυμφωνία με τθν αρετι». 

«Η ευδαιμονία κατά τον Αριςτοτζλθ επιτυγχάνεται ζχοντασ ζνα καλά οργανωμζνο τρόπο 

ηωισ και ςυμμετζχοντασ ςε εκείνεσ τισ δραςτθριότθτεσ που είναι καταλλθλότερεσ για τον 

ίδιο». 

 

4.4.1. Μερικζσ  Αλικειεσ για τθν ευτυχία 

Θ Ευτυχία είναι θ κατάκτθςθ μιασ κατάςταςθσ  που απαιτεί αυτοεπίγνωςθ και  βακειά 

αναηιτθςθ για αναγνϊριςθ των ιδίων αξιϊν, επικυμιϊν, ικανοτιτων που πρζπει να 

αναπτυχτοφν προκειμζνου να επιτευχκεί αυτό που πραγματικά κζλουμε. 

Θ Ευτυχία δεν είναι  ζνα αγακό για να το αναηθτιςουμε, να το διεκδικιςουμε  και να το 

αποκτιςουμε. 

Θ κατάκτθςθ τθσ Ευτυχίασ δεν γίνεται ακολουκϊντασ ζνα δρόμο και μία τεχνικι αλλά 

αποτελεί τθ ςυνιςτϊςα πολλϊν τεχνικϊν, εμπειριϊν, αποτυχιϊν, λακϊν μζχρι τθν κατάλθξθ 

ςτθν προςωπικι ευδαιμονία του κακζνα. 

Θ Ευτυχία αποτελεί τθ ςυνιςταμζνθ δφο παραγόντων: Τθσ επιτυχίασ ςχετικά με τα 

εξωτερικά μασ επιτεφγματα και τισ επαγγελματικζσ επιτυχίεσ και τισ επιτυχίεσ ςχετικά με 

τθν εςωτερικι μασ ικανοποίθςθ, ιςορροπία, αρμονία, ευδαιμονία.   

Θ Ευτυχία προςδιορίηεται με βάςθ τα κετικά ςυναιςκιματα που προκαλοφν ςτιγμιαία 

γεγονότα αλλά και θ γενικότερθ ςτάςθ του ατόμου, που εμφορείται με κετικι ςκζψθ, 

κετικι αξιολόγθςθ και  αντιμετϊπιςθ  των καταςτάςεων με ελπίδα και αιςιοδοξία.   

Ευτυχία είναι να περιβάλλεςαι και να δουλεφεισ με ανκρϊπουσ που ςε αγαπάνε και 

αγαπάσ. 

Ευτυχία είναι μοιράηεςαι εμπειρίεσ, γνϊςεισ, απόψεισ. 

Ευτυχία είναι να πετυχαίνεισ ςτόχουσ που απαιτοφν δυςκολίεσ, επιφζρουν αποτυχίεσ και 

δυςαρζςκεια ςτθ διαδρομι μζχρι τθν επίτευξθ του τελικοφ ςτόχου. 
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4.4.2. Ρωσ προςδιορίηονται οι προςωπικζσ μασ αξίεσ 

«Ρροςπάκθςε να μθ γίνεισ ζνασ επιτυχθμζνοσ άνκρωποσ αλλά ζνασ άνκρωποσ με αξίεσ»- 

Άλμπερτ Αϊνςτάϊν 

Στοχαςμοί του Μάρκου Αυριλιου « Τα εισ εαυτόν» 

 «Από τον παπποφ μου διδάχτθκα τισ αξίεσ και τθ διαχείριςθ του κυμοφ μου…. 
 Από τον πατζρα μου τθν ιπια ςυμπεριφορά και πϊσ να αντιςτζκομαι ςτθ 

ματαιοδοξία…. 
 Από τθ μθτζρα μου τθν απλότθτα ςτον τρόπο ηωισ και να ςτζκομαι μακριά 

από τισ ςυνικειεσ του πλοφτου….» 
 

Ο κακοριςμόσ του ςυςτιματοσ αξιϊν από τον Ρροϊςτάμενο μιασ Οργανικισ Μονάδασ 

(Ο.Μ.) με βάςθ το μοντζλο διοίκθςθσ που καλείται να υπθρετιςει είναι πολφ ςθμαντικό για  

τθ δθμιουργία κακαρϊν όρων ςτο εργαςιακό περιβάλλον. Θ επιδίωξθ τθσ ατομικισ δράςθσ, 

των ατομικϊν επιτευγμάτων και διακρίςεων, θ επαγγελματικι εξζλιξθ ωσ αποκλειςτικόσ 

ςτόχοσ, θ θγετικι υπεροχι και ο ανταγωνιςμόσ ζναντι τθσ επιδίωξθσ τθσ προςωπικισ 

ικανοποίθςθσ μζςω ςυλλογικϊν επιτευγμάτων, θ  οικοδόμθςθ των ανκρϊπινων ςχζςεων 

ςτο εργαςιακό περιβάλλον,  οι ςυνεργαςίεσ, θ ανάκτθςθ τθσ εμπιςτοςφνθσ ςτθν ομάδα, θ 

ανάπτυξθ φιλικϊν ςχζςεων, θ θγετικι ςυμπεριφορά με βάςθ το ζργο που παράγει θ 

ομάδα, θ ςυμφιλίωςθ τθσ επαγγελματικισ,  οικογενειακισ και προςωπικισ ηωισ, 

κακορίηουν διαφορετικά αξιακά ςυςτιματα.  

 

4.4.3.  Ραγίδεσ τθσ προςωπικισ επιτυχίασ-ευτυχίασ 

Οι παράγοντεσ που μπορεί να αποτελζςουν τροχοπζδθ και παραπλάνθςθ ςτθν αναηιτθςθ 

τθσ προςωπικισ επιτυχίασ και ευτυχίασ   

 Θ κεωρία τθσ ςχετικότθτασ (ςυνάρτθςθ τθσ προςωπικισ επιτυχίασ με τθν 
επαγγελματικι εξζλιξθ και όχι με τθν προςωπικι ικανοποίθςθ) 

 Ο εγκλωβιςμόσ ςτο μικρόκοςμο των επιλογϊν και θ αδυναμία διεφρυνςθσ τθσ 
δεξαμενισ των επιλογϊν 

 Θ απλθςτία και θ ακόρεςτθ επικυμία επιδιϊξεων 
 Θ ικανοποίθςθ ςτόχων που ζχουν κζςει οι άλλοι για μασ και όχι εμείσ για τουσ 

εαυτοφσ μασ. 
 Συναιςκιματα που υπονομεφουν τθν ευτυχία και πρζπει να καταπολεμθκοφν 

είναι θ ενοχι, θ ντροπι, θ κλίψθ, θ αγωνία, ο φόβοσ, θ περιφρόνθςθ, ο κυμόσ 
το ςτρεσ, θ κατάκλιψθ και θ ηιλεια. 
 

 4.4.4. Χαρακτθριςτικά Επιτυχθμζνων Ανκρϊπων 

 Είναι ενκουςιϊδεισ, ταυτιςμζνοι και χαροφμενοι με το ςτόχο τουσ  
 Μακαίνουν από τα λάκθ τουσ 
 Μετατρζπουν τθν απογοιτευςθ και τθ δυςαρζςκεια ςε κετικι ςκζψθ και 

κίνθτρο ενεργοποίθςθσ για δράςθ.  
 Ρροςπακοφν να ικανοποιοφν προςωπικζσ ανάγκεσ  και να αναπτφςςουν  

δεξιότθτεσ που ςυμβάλλουν ςτθν επιτυχία και επαγγελματικι ευδαιμονία. 
 Συναιςκιματα που υπερζχουν ςε επιτυχθμζνουσ ανκρϊπουσ είναι θ 

αιςιοδοξία, θ χαρά, θ ικανοποίθςθ, ο ενκουςιαςμόσ, θ ζξαρςθ, θ 
υπερθφάνεια, θ ευτυχία. 
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4.4.5. Ο ρόλοσ τθσ Αυτογνωςίασ ςτθν αναηιτθςθ τθσ ευτυχίασ (Manfred F.R. Kets de Vries, 

Θ εξίςωςθ τθσ ευτυχίασ). 

 
«Η Αυτογνωςία και το κυνιγι τθσ ευτυχίασ είναι δφο άρρθκτεσ ςυνδεδεμζνεσ ζννοιεσ, όταν 
απουςιάηει θ πρϊτθ το δεφτερο οδθγείται ςε αποτυχία. Και ακόμθ, το δυςκολότερο πράγμα 
ςτθ ηωι είναι το να γνωρίςεισ τον εαυτό ςου.» 
 

4.5. Κατάρτιςθ του προςωπικοφ ςχεδίου βελτίωςθσ & δράςθσ (Ρ.Σ.Β.Δ.) 

Το Ρροςωπικό Σχζδιο Βελτίωςθσ και Δράςθσ μπορεί να αποτελζςει ζνα χριςιμο εργαλείο 

για τον Ρροϊςτάμενο μιασ Οργανικισ Μονάδασ τόςο για τθν προςωπικι του βελτίωςθ όςο 

και για τθν ατομικι βελτίωςθ των υπαλλιλων τθσ Οργανικισ Μονάδασ. Το Σχζδιο 

προςωπικισ βελτίωςθσ και δράςθσ περιλαμβάνει δφο άξονεσ και τρία ςτάδια εφαρμογισ. Ο 

ζνασ άξονασ εςτιάηεται ςτουσ προςωπικοφσ επαγγελματικοφσ ςτόχουσ και ενζργειεσ με 

βάςθ το προςωπικό  του όραμα, τισ αξίεσ του, τα επαγγελματικά και προςωπικά 

επιτεφγματα, τισ ικανότθτζσ του και ο δεφτεροσ  αφορά ςτθν προςωπικι του ικανοποίθςθ 

και ευδαιμονία που απορρζουν με βάςθ τουσ ςτόχουσ που ζχει κζςει.    

 

4.5.1. Αϋ Στάδιο Ρροετοιμαςία του Ρ.Σ.Β.Δ. 

Στο ςτάδιο τθσ προετοιμαςίασ  ο Ρροϊςτάμενοσ/υπάλλθλοσ  είναι ςθμαντικό να καταγράψει 

τα επαγγελματικά προςωπικά του δεδομζνα κυρίωσ με αςκιςεισ αυτογνωςίασ και 

προςδιοριςμοφ των επαγγελματικϊν του ςτόχων και των προςωπικϊν του επιδιϊξεων. 

Στόχοσ είναι να ανακαλφψει μζςα από όλθ τθ διαδικαςία ποιεσ από τουσ ενζργειζσ του 

επιφζρουν ουςιαςτικι ικανοποίθςθ με κετικά ςυναιςκιματα. 

 

4.5.1.1. Ρου βρίςκομαι και που κζλω να φτάςω. 

Ρου βρίςκομαι. Ροια είναι τα δυνατά και ποια τα αδφνατα ςθμεία με βάςθ το περίγραμμα 

τθσ κζςθσ, τισ αρμοδιότθτεσ του ρόλου, τουσ ςτόχουσ του οργανικισ μονάδασ. Ενδεικτικά 

αναφζρονται: 

Δυνατά Στοιχεία:  Τυπικά Ρροςόντα, κοινωνικζσ, διοικθτικζσ, ψθφιακζσ δεξιότθτεσ, 

εμπειρίεσ-επιτυχίεσ, κετικά ςυναιςκιματα, προςωπικι ικανοποίθςθ κ.λ.π. 

Αδφνατα Στοιχεία. Γνϊςεισ και δεξιότθτεσ που πρζπει να βελτιωκοφν, Αρνθτικά 

ςυναιςκιματα που προκαλοφν αναςταλτικι ςυμπεριφορά ςτθν κακθμερινότθτα, αδυναμία 

ςυμφιλίωςθσ επαγγελματικισ και οικογενειακισ ηωισ κ.λ.π. 

Εάν τα δυνατά ςτοιχεία είναι αςφμβατα με το ρόλο και τισ αρμοδιότθτεσ τθσ κζςθσ κα 

πρζπει αν γίνεται  επζνδυςθ για ενδυνάμωςθ των αδφνατων ςτοιχείων ϊςτε να υπάρχει 

αντίςτοιχθ ανταπόκριςθ και να μθ δθμιουργείται αναςφάλεια και αβεβαιότθτα που 

οδθγοφν ςε αρνθτικζσ ςυμπεριφορζσ.   

Ευκαιρίεσ: Το κάκε εργαςιακό περιβάλλον και θ αντίςτοιχθ κζςθ ευκφνθσ ςυνοδεφονται 

από αντίςτοιχεσ ευκαιρίεσ και απειλζσ. Είναι ςθμαντικό να προςδιοριςτοφν οι 

ςυγκεκριμζνεσ ευκαιρίεσ που δφναται νε απορρζουν από το κεςμικό πλαίςιο, από τον 

οργανιςμό του φορζα, από το ςυγκεκριμζνο εργαςιακό περιβάλλον, από το ανκρϊπινο 

δυναμικό του φορζα κακϊσ και από εξωτερικζσ ςυνκικεσ. Για παράδειγμα οι νζεσ 
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τεχνολογίεσ παρζχουν πολλζσ ευκαιρίεσ όπωσ εξζλιξθ τθσ γνϊςθσ, δικτφωςθ με άλλα 

εργαςιακά και κοινωνικά περιβάλλοντα κακϊσ και με επιςτθμονικοφσ και κοινωνικοφσ 

εταίρουσ, επιτάχυνςθ του χρόνου διεκπεραίωςθσ διαδικαςιϊν, διαφάνεια  ςτισ υπθρεςίεσ, 

λογοδοςία κ.λ.π. Ταυτόχρονα οι νζεσ τεχνολογίεσ μπορεί να αποτελζςουν  απειλι εφόςον 

δεν δθμιουργοφνται οι κατάλλθλεσ ςυνκικεσ και προχποκζςεισ για κατάκτθςθ και εξζλιξθ 

τθσ γνϊςθσ και απόκτθςθσ των απαιτοφμενων ψθφιακϊν δεξιοτιτων. Θ εφαρμογι νζων 

πολιτικϊν ςτθ δθμόςια διοίκθςθ (Στοχοκεςία,  Αξιολόγθςθ, Διοίκθςθ Ολικισ Ροιότθτασ, 

Διαδικαςίεσ Εςωτερικοφ ελζγχου κ.λ.π. μπορεί να αποτελζςουν ςθμαντικά εργαλεία για τθ 

βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ αλλά ταυτόχρονα και εργαλεία δθμιουργίασ αβεβαιότθτασ και 

αναςφάλειασ ςτουσ εργαηόμενουσ. Ο πλοφτοσ ενόσ Οργανιςμοφ είναι οι άνκρωποί του και 

θ διαφορετικότθτά τουσ με βάςθ τα διαφορετικά προςόντα, δεξιότθτεσ, θλικία, φφλο, 

ενδιαφζροντα. Θ Δθμόςια Διοίκθςθ διακζτει πλοφςιο ανκρϊπινο δυναμικό με 

επιςτθμονικά προςόντα, εμπειρία, γνϊςεισ, κεςμικι μνιμθ, κριτικι ςκζψθ αλλά και νζουσ 

ανκρϊπουσ με αυξθμζνα προςόντα ιδιαίτερα ςτισ νζεσ τεχνολογίεσ που διακζτουν 

φανταςία, τόλμθ, δθμιουργικότθτα. Θ ςφνκεςθ τθσ διαφορετικότθτασ αποτελεί τθ μεγάλθ 

πρόκλθςθ για ζνα  Ρροϊςτάμενο μιασ Οργανικισ Μονάδασ.   

Θ ςτόχευςθ ςτισ ευκαιρίεσ που υπάρχουν ςε ζνα οργανιςμό και θ προςπάκεια 

αντιμετϊπιςθ των απειλϊν με ςτόχευςθ ςτθν αξιοποίθςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ 

επενδφοντασ ςτθν οικοδόμθςθ τθσ αυτοπεποίκθςθσ, τθσ αςφάλειασ και τθσ εμπιςτοςφνθσ 

ςτο χϊρο εργαςίασ ςε μια εποχι αλλαγϊν και αβεβαιοτιτων αποτελεί πολφ ςθμαντικό 

παράγοντα του ςχεδίου βελτίωςθσ τθσ απόδοςθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ τθσ 

υπθρεςίασ. Τα εργαλεία για τθν αντίςτοιχθ επζνδυςθ είναι θ εκπαίδευςθ, θ χριςθ τθσ 

ςυμβουλευτικϊν τεχνικϊν, του mentoring και του coaching κακϊσ και οι τεχνικζσ 

παρακίνθςθσ και επιβράβευςθσ των εργαηομζνων. 

 

4.5.2. Βϋ-Γ’ Στάδιο του Ρ.Σ.Β.Δ. -Εφαρμογι και Αξιολόγθςθ του Σχεδίου. 

Ρροςδιοριςμόσ  επαγγελματικϊν ςτόχων  με βάςθ και τθν προςωπικι ικανοποίθςθ που 

απορρζει από τουσ ςυγκεκριμζνουσ ςτόχουσ. Είναι ςθμαντικό θ επιλογι του προςωπικοφ  

επαγγελματικοφ ςτόχου να ςυνοδεφεται από τα αντίςτοιχα κετικά ςυναιςκιματα που 

ενδζχεται να επιφζρει. Ο ςτόχοσ εξειδικεφεται ςε ςυγκεκριμζνεσ ενζργειεσ που πρζπει  να 

αναλθφτοφν για προςδιοριςμζνο χρονοδιάγραμμα. Οι ενζργειεσ για να υλοποιθκοφν 

απαιτοφν ςυγκεκριμζνεσ δράςεισ υποςτιριξθσ (π.χ. εκπαίδευςθ, δικτφωςθ, αλλαγι 

εργαςιακοφ περιβάλλοντοσ  κ.λ.π) και εξεφρεςθ αντίςτοιχων πθγϊν και πόρων. Οι ςτόχοι   

ςυνοδεφονται από ςυγκεκριμζνουσ δείκτεσ μζτρθςθσ, παρακολοφκθςθσ  και αξιολόγθςθσ  

που ακολουκοφν τισ δράςεισ και επαναςχεδιάηονται με βάςθ τθν ικανοποίθςι τουσ ι μθ. 
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Διάγραμμα Ρροςωπικοφ Σχεδίου Βελτίωςθσ & Δράςθσ/ Αϋ Στάδιο Ρροετοιμαςίασ 

 

Ρροςωπικό 
Πραμα 
 

Αξίεσ/Τι 
είναι 
ςθμαντικό 
για μζνα 

Τι ζχω 
πετφχει/τι 
δεν ζχω 
πετφχει 
 

Δυνατά/Αδφνατ
α ςθμεία 
 

Ευκαιρίεσ/Απειλζσ 
 

Επαγγελματικζσ  
Επιτυχίεσ 
 
 
 
 

    

Ρροςωπικι 
Ευδαιμονία 
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Διάγραμμα Ρροςωπικοφ Σχεδίου Βελτίωςθσ & Δράςθσ  Βϋ-  Γϋ Στάδιο 

Εφαρμογισ/Αξιολόγθςθσ 

Τι κζλω να 
κάνω/Στόχοι-

Ενζργειεσ 

Τι πρζπει να 
μάκω 

Ροια εργαλεία 
κα 

χρθςιμοποιιςω 

Χρονοδιάγραμμα 
Εφαρμογισ 

Δείκτεσ 
μζτρθςθσ-

Αξιολόγθςθ 

1οσ Στόχοσ 
(επαγγελματικό 

επίτευγμα) 
Ενζργειεσ 
1………….. 

 
      2…………. 

 
 
 

    

2οσ Στόχοσ 
(προςωπικι 
ευδαιμονία) 

Ενζργειεσ 
1…………… 

 
2…………… 
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4.6. Κατάρτιςθ του ςχεδίου βελτίωςθσ & δράςθσ τθσ ομάδασ τθσ οργανικισ μονάδασ 

Ο ρόλοσ του Ρροϊςταμζνου μιασ Οργανικισ Ομάδασ είναι θ αξιοποίθςθ όλων των μελϊν τθσ 

ομάδασ με βάςθ τα προςόντα και τισ δεξιότθτζσ τουσ και ςφμφωνα με το ζργο που ζχουν να 

επιτελζςουν. Στθ Δθμόςια Διοίκθςθ και ςτθν Τοπικι Αυτοδιοίκθςθ ςτο εςωτερικό των 

οργανιςμϊν κυριαρχεί θ ατομικι λειτουργία των υπαλλιλων με εξαιρετικζσ ατομικζσ 

πρωτοβουλίεσ και επιτεφγματα χωρίσ κεςμικι κατοχφρωςθ μζςα από τθ ςτοχοκζτθςθ και 

τθ ςυλλογικι λειτουργία. Θ εποχι μασ απαιτεί ςυγκλίςεισ,  ςυνκζςεισ και εξωςτρζφεια, 

ενεργοποίθςθ και ςυνεργαςία πολλϊν παραγόντων για να αντιμετωπιςτοφν τα ςφνκετα  

προβλιματα. Θ αξιολόγθςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ μιασ οργανικισ μονάδασ μπορεί να 

αποτελζςει ζνα ςθμαντικό εργαλείο για τθ βελτίωςθ τθσ απόδοςισ τθσ εφόςον αυτι  

δθμιουργεί αντίςτοιχεσ προχποκζςεισ αφξθςθσ τθσ αποτελεςματικότθτασ του ζργου και 

ταυτόχρονθ βελτίωςθ των  ανκρϊπινων ςχζςεων ςε ζνα εργαςιακό περιβάλλον 

ςυνεργαςιϊν και δθμιουργίασ κλίματοσ αςφάλειασ και εμπιςτοςφνθσ. Θ αξιολόγθςθ 

ςυνεπϊσ δεν μπορεί να μθ ςυνδζεται άμεςα με τθ  ςτοχοκεςία που ζχει ςυναποφαςιςτεί 

τόςο για το επιτελοφμενο  ζργο όςο και για τθν αποτελεςματικι λειτουργία τθσ ομάδασ. Θ 

κατάρτιςθ ενόσ ςχεδίου από τον Ρροϊςτάμενο  που κα προετοιμάηει και κα ενεργοποιεί τθν 

ομάδα με ςτόχο τθν επίτευξθ του ζργου με ςυγκεκριμζνθ κατανομι ρόλων και 

αντικειμζνων αλλά και τθν επίτευξθ τθσ ςυνοχισ τθσ ομάδασ δφναται να αποτελζςει ζνα 

χριςιμο εργαλείο αξιολόγθςθσ τθσ Ομάδασ. 

 

4.6.1. Α’ Στάδιο προετοιμαςίασ.   

 Στο ςτάδιο τθσ προετοιμαςίασ ο Ρροϊςτάμενοσ τθσ Οργανικισ Ομάδασ ςε ςυνεργαςία με 

τουσ υπαλλιλουσ κζτουν το αξιακό πλαίςιο μζςα ςτο οποίο  προςδιορίηουν το όραμα τθσ 

Ομάδασ.  Καταγράφονται οι επιτυχίεσ τθσ  Οργανικισ Μονάδασ και εντοπίηονται τα Δυνατά 

Στοιχεία τθσ Ομάδασ (Γνϊςεισ, Δεξιότθτεσ, Συμπεριφορζσ)  αλλά και τα Αδφνατα Στοιχεία ωσ 

εμπόδια ςτθν αποτελεςματικότθτα του ζργου και τθσ ςυνοχισ τθσ. Επιςθμαίνονται οι 

ευκαιρίεσ που εν δυνάμει μποροφν να αξιοποιθκοφν για τθ βελτίωςθ και των δφο 

παραμζτρων και οι απειλζσ που πρζπει να αντιμετωπιςτοφν με τθν αντίςτοιχθ 

προετοιμαςία.  

 

4.6.2. Β’ και Γ’ Στάδιο Εφαρμογισ και Αξιολόγθςθσ του Σχεδίου 

Με βάςθ τθν καταγραφι που ζγινε ςτο Α’ ςτάδιο τθσ προετοιμαςίασ επιλζγονται οι ςτόχοι 

και εξειδικεφονται αφ ενόσ μεν ωσ προσ τισ ενζργειεσ που κα υλοποιιςει θ ομάδα ςε 

ςυγκεκριμζνο χρονοδιάγραμμα για τθν επίτευξθ ςυγκεκριμζνου ζργου αλλά και ωσ προσ τισ  

ενζργειεσ που κα ςυμβάλλουν ςτθ ςυνοχι τθσ ομάδασ για μεγαλφτερθ 

αποτελεςματικότθτα αλλά και για ικανοποίθςθ και ευχαρίςτθςθ των μελϊν τθσ ομάδασ.   

Διερευνϊνται πθγζσ, πόροι και μζςα που εν δυνάμει κα ςυμβάλλουν ςτθν ικανοποίθςθ των 

ενεργειϊν και ςτα δφο επίπεδα και προβλζπονται δείκτεσ που κα προςδιορίηουν τθν 

ποςοτικι και ποιοτικι αξιολόγθςθ.  
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Σχζδιο Δράςθσ Βελτίωςθσ Ομάδασ:  

Αϋ Στάδιο Ρροετοιμαςία 

Πραμα 
για τθν Ομάδα  

Αξίεσ/Τι είναι 
ςθμαντικό για 
τθν Ομάδα 

Τι ζχουμε 
πετφχει/τι 
δεν ζχουμε 
πετφχει ωσ 
Ομάδα 
 

Δυνατά/Αδφνατα 
ςθμεία τθσ 
Ομάδασ 
 

Ευκαιρίεσ/Απε
ιλζσ 
για τθν Ομάδα 

Ζργο 
 
 

    

Αποτελεςματικό-
τθτα/ Συνοχι 
Ομάδασ 
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Σχζδιο Δράςθσ Βελτίωςθσ Ομάδασ : Βϋ-  Γϋ Στάδιο Εφαρμογι/Αξιολόγθςθ 

Πραμα 
για τθν Ομάδα  

Αξίεσ/Τι είναι 
ςθμαντικό για 
τθν Ομάδα 

Τι ζχουμε 
πετφχει/τι 
δεν ζχουμε 
πετφχει ωσ 
Ομάδα 
 

Δυνατά/Αδφνατα 
ςθμεία τθσ 
Ομάδασ 
 

Ευκαιρίεσ/Απε
ιλζσ 
για τθν Ομάδα 

Ζργο 
 
 

    

Αποτελεςματικό-
τθτα/ Συνοχι 
Ομάδασ 
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ΕϋΕΓΑΣΤΘΙΟ  

1ο Μζροσ 

Αςκιςεισ Αυτογνωςίασ 

 

«Για λόγουσ προςωπικισ ανάπτυξθσ, όλοι χρειαηόμαςτε χρόνο απομονωμζνοι με τον εαυτό 

μασ, για να εξετάςουμε τι κάνουμε και να ςκεφτοφμε τι είναι ςωςτό και καλό για μασ. 

Χρειαηόμαςτε χρόνο για να ςυλλογιςτοφμε τισ δυνάμεισ και τισ αδυναμίεσ μασ. 

Χρειαηόμαςτε χρόνο για να παίξουμε με τθ φανταςία μασ και να ονειρευτοφμε», Θ εξίςωςθ 

τθσ Ευτυχίασ,    

Στόχοσ των Αςκιςεων Αυτογνωςίασ είναι θ ςυνειδθτοποίθςθ των προςωπικϊν αξιϊν μασ, 

των ικανοτιτων, ςυμπεριφορϊν και επιτυχιϊν που κεωροφμε ςθμαντικζσ ϊςτε να είμαςτε 

ευχαριςτθμζνοι με τον εαυτό μασ και να επενδφουμε αντίςτοιχα ςτο μζλλον για να 

επιτυγχάνουμε τθν προςωπικι μασ ιςορροπία. 

Άςκθςθ Ι 

Ραρουςίαςθ (ζξι) ςενάρια “case studies” που περιγράφουν διαφορετικζσ ατομικζσ 

επαγγελματικζσ διαδρομζσ (από Δθμόςιο και Λδιωτικό Τομζα) και αναδεικνφουν τισ 

επαγγελματικζσ επιτυχίεσ και αποτυχίεσ (δεν υπάρχει κανζνα ιδεατό ςενάριο) και τθ 

ςυμφιλίωςθ (ι μθ) με τθν οικογενειακι και προςωπικι ηωι.  

Οι εκπαιδευόμενοι με βάςθ τα ςενάρια καλοφνται: 

1. Να αξιολογιςουν και να ιεραρχιςουν τισ ζξι περιπτϊςεισ ωσ προσ τθν επίτευξθ  τθσ 

επαγγελματικισ επιτυχίασ ςε ςυνδυαςμό με τθν οικογενειακι και προςωπικι 

ικανοποίθςθ με βάςθ το προςωπικό τουσ αξιακό ςφςτθμα, τισ  πεποικιςεισ, τα  

πρότυπα και τισ επιδιϊξεισ του κακζνα. 

2. Να ςυγκρίνουν τισ ζξι περιπτϊςεισ ωσ προσ τα κοινά ςθμεία και τισ διαφορζσ που 

παρουςιάηουν (Τα κοινά ςθμεία εντοπίηονται ςτο ότι το    

3. Να εντοπίςουν τα χαρακτθριςτικά και τισ ιδιότθτεσ   του/τθσ κάκε επαγγελματία, 

τουσ προςωπικοφσ του/τθσ ςτόχουσ, τθν επαγγελματικι επιτυχία και τθν 

προςωπικι ικανοποίθςθ με βάςθ το κάκε ςενάριο και να αιτιολογιςουν τθν 

προςωπικι τουσ ιεράρχθςθ.  

Στόχοσ τθσ άςκθςθσ είναι να αποτελζςει ζνα εργαλείο εντοπιςμοφ και ιεράρχθςθσ  των 

προςωπικϊν επαγγελματικϊν ςτόχων και τθσ προςωπικισ ευδαιμονίασ του κάκε 

εκπαιδευόμενου με βάςθ τθν ταφτιςι του κατά ςειρά προτεραιότθτασ με “case studies”.  
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Άςκθςθ ΙΙ  
 

1. Επιλζξτε τρία ςθμαντικά πρόςωπα που ζπαιξαν ρόλο ςτθ ηωι ςασ, που εκτιμάτε ότι ςασ 
επθρζαςαν κετικά με τισ αξίεσ τουσ, τισ αρετζσ, τισ πράξεισ, τθ ςυμπεριφορά τουσ, τθ δράςθ 
τουσ, τισ επιτυχίεσ τουσ. Ρροςδιορίςτε πωσ ςυνζβαλαν ςτισ δικζσ ςασ επιτυχίεσ και 
καταγράψτε ποια είναι τα χαρακτθριςτικά που ςασ επθρζαςαν.  
 
2.  Σκεφτείτε πωσ κα επενδφςετε ςε αυτά με βάςθ τουσ προςωπικοφσ ςασ ςτόχουσ. 
 
Άςκθςθ ΛΛΛ 
Ρροςδιορίςτε  τρεισ περιπτϊςεισ που νιϊςατε επιτυχθμζνοσ/θ ςτθ ηωι ςασ. Ρροςπακιςετε 
να βρείτε ποιουσ προςωπικοφσ ςτόχουσ ικανοποίθςαν οι επιτυχίεσ ςασ, τι αξίεσ 
υπθρζτθςαν, ποιεσ προςπάκειεσ καταβάλατε για να επιτφχετε και ποια ςυναιςκιματα 
νιϊςατε.  
 
Άςκθςθ IV-Matrix 
 
Με βάςθ τθ Μιτρα του Ρανεπιςτθμίου Wharton University of USA ςχετικά με ςυςχζτιςθ 
τθσ Επαγγελματικι Ρροςωπικισ Επιτυχίασ ζναντι τθσ Ρροςωπικισ Ευτυχίασ-Ευδαιμονίασ: οι 
ζχοντεσ τισ καλφτερεσ αποδόςεισ (επαγγελματικζσ ςε ςυνδυαςμό με προςωπικι ευτυχία) 
είναι οι ευριςκόμενοι ςτο τετράγωνο (1) και αντίςτοιχα τισ χειρότερεσ αποδόςεισ οι 
ευριςκόμενοι ςτο τετράγωνο (9), κατατάξτε τον εαυτό ςασ ποιο πιςτεφετε ότι είναι το 
επίπεδο που ςασ αντιπροςωπεφει, ποιο κα κζλατε να είναι και τι πρζπει να βελτιϊςετε για 
να το επιτφχετε.    
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ΕΓΑΣΤΘΙΟ 

2ο Μζροσ 

Ι) Άςκθςθ Στοχοκεςίασ 

«Ο ζξυπνοσ μαχθτισ αποβλζπει ςτο αποτζλεςμα τθσ ςυνδυαςμζνθσ ενζργειασ και δεν 
απαιτεί από τα άτομα περιςςότερα από όςα μποροφν. Από αυτό πθγάηει θ ικανότθτα του 
να διαλζγει τουσ κατάλλθλουσ ανκρϊπουσ και να χρθςιμοποιεί τθν ςυνδυαςμζνθ 
ενζργεια.» Σουν Τςου, θ Τζχνθ του Ρολζμου, 500 π.Χ.  
 
Θ Άςκθςθ τθσ ςτοχοκεςίασ επιδιϊκει τθν εξάςκθςθ ενόσ Ρροϊςταμζνου ςτθν εξεφρεςθ 

ζξυπνων επιλογϊν προκειμζνου να επιτφχει τθν καλφτερθ δυνατι αξιοποίθςθ των μελϊν 

τθσ Οργανικισ του Ομάδασ με βάςθ τουσ ςτόχουσ του ζργου και με βάςθ το προφίλ των 

ανκρϊπων.     

ΣΤΟΧΟΙ-SMART 

ΑΣΚΘΣΘ ΓΙΑ ΑΝΑΒΑΘΜΙΣΘ ΔΕΞΙΟΤΘΤΩΝ ΜΕ ΒΑΣΘ ΤΘ ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑ 

Είςτε Ρροϊςτάμενοσ  ςτο Τμιμα Ρροςωπικοφ και κζλετε να βελτιϊςετε τθν απόδοςθ των 

υπαλλιλων ςασ όςον αφορά τθν επιτυχι υλοποίθςθ τθσ  ςτοχοκεςίασ που ζχετε 

ςυναποφαςίςει και τθν επίτευξθ τθσ ςυλλογικισ δράςθσ. Καλείτε τουσ υπαλλιλουσ του 

τμιματοσ για να κζςετε δφο ςτόχουσ  βελτίωςισ τουσ για τον επόμενο χρόνο που κα 

ςτοχεφουν ςτθν αναβάκμιςθ των δεξιοτιτων/ικανοτιτων τουσ και κα ςυμβάλλουν ςτθν 

αφξθςθ τθσ απόδοςθσ του τμιματοσ.  Οι ςτόχοι κα πρζπει να είναι SMART (Συγκεκριμζνοι, 

μετριςιμοι, Συμφωνθμζνοι, εαλιςτικοί και Χρονικά Ρροςδιοριςμζνοι). 

 

Αϋ Στάδιο Ρροετοιμαςίασ  

ΔΥΝΑΤΑ   ΣΘΜΕΛΑ  ΑΔΥΝΑΤΑ 

ΕΥΚΑΛΛΕΣ  ΑΡΕΛΛΕΣ 

 

 



[176] 
 

 

 

ΣΤΟΧΟΙ SMART-ΕΝΕΓΕΙΕΣ 

 

ΣΤΟΧΟΛ Συγκεκριμζνοι Μετριςιμοι Συμφωνθμζνοι εαλιςτικοί 
Εφικτοί 

Χρονικά 
προςδιοριςμζνοι 

1οσ 
Στόχοσ 

     

2οσ 
Στόχοσ  
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ΙΙ) ΑΝΑΡΤΥΞΘ ΣΧΕΔΙΟΥ ΒΕΛΤΙΩΣΘΣ & ΔΑΣΘΣ ΟΜΑΔΑΣ  

ΑϋΣΤΑΔΙΟ / ΡΟΕΤΟΙΜΑΣΙΑ 

 ΟΑΜΑ ΤΟΥ 
ΘΓΕΤΘ  ΓΙΑ 

ΤΘΝ ΟΜΑΔΑ 
ΕΓΟ/ΣΥΝΟΧΘ 

ΑΞΙΕΣ 
ΤΙ ΕΙΝΑΙ 

ΣΘΜΑΝΤΙΚΟ 
ΓΙΑ ΤΘΝ 
ΟΜΑΔΑ 

ΤΙ ΕΧΟΥΜΕ 
ΡΕΤΥΧΕΙ/ 

ΤΙ ΔΕΝ 
ΕΧΟΥΜΕ 
ΡΕΤΥΧΕΙ 

ΔΥΝΑΤΑ 
/ΑΔΥΝΑΤΑ 

ΣΘΜΕΙΑ 

ΕΥΚΑΙΙΕΣ/ 
ΑΡΕΙΛΕΣ 

Ζργο Ομάδασ      

Συνοχι 
Ομάδασ 
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ΙΙ)  ΑΝΑΡΤΥΞΘ ΣΧΕΔΙΟΥ ΒΕΛΤΙΩΣΘΣ & ΔΑΣΘΣ ΟΜΑΔΑΣ  

Β’ & Γ’ ΣΤΑΔΙΟ/-ΕΦΑΜΟΓΘ-ΑΞΙΟΛΟΓΘΣΘ 

ΣΤΟΧΟΙ 
ΕΝΕΓΕΙΕΣ 

ΤΙ ΡΕΡΕΙ ΝΑ 
ΜΑΘΕΙ Θ 
ΟΜΑΔΑ 

 

ΡΟΙΕΣ 
ΡΘΓΕΣ/ΡΟΟΥΣ 

ΘΑ 
ΧΘΣΙΜΟΡΟΙΘΣ

ΕΙ Θ ΟΜΑΔΑ 

ΧΟΝΟΔΙΑΓΑ
ΜΜΑ 

ΥΛΟΡΟΙΘΣΘΣ 
 

ΔΕΙΚΤΕΣ 
ΜΕΤΘΣΘΣ 
ΑΞΙΟΛΟΓΘΣ

Θ 

1. Στόχοσ 
 

 
Ενζργειεσ 
1.……………………………
…………… 
 
2.………………………………
………. 
 
 

    

2. Στόχοσ 
 
 

Ενζργειεσ 
1.………………………………
……….. 
 
 
2.………………………………
………. 
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ΙΙΙ)  ΑΝΑΡΤΥΞΘ ΣΧΕΔΙΟΥ ΡΟΣΩΡΙΚΘΣ ΒΕΛΤΙΩΣΘΣ & ΔΑΣΘΣ   

ΑϋΣΤΑΔΙΟ / ΡΟΕΤΟΙΜΑΣΙΑ 

 ΡΟΣΩΡΙΚ
Ο ΟΑΜΑ 

 

ΑΞΙΕΣ 
ΤΙ ΕΙΝΑΙ 

ΣΘΜΑΝΤΙΚ
Ο ΓΙΑ 

ΜΕΝΑ 

ΤΙ ΕΧΩ 
ΡΕΤΥΧΕΙ/Τ
Ι ΔΕΝ ΕΧΩ 
ΡΕΤΥΧΕΙ 

ΔΥΝΑΤΑ 
/ΑΔΥΝΑΤ
Α ΣΘΜΕΙΑ 

ΕΥΚΑΙΙΕΣ
/ ΑΡΕΙΛΕΣ 

Επαγγελματικζ
σ επιτυχίεσ 

     

Ρροςωπικι 
Ευδαιμονία 
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ΙΙΙ)   ΑΝΑΡΤΥΞΘ ΣΧΕΔΙΟΥ ΡΟΣΩΡΙΚΘΣ ΒΕΛΤΙΩΣΘΣ & ΔΑΣΘΣ 

 Β’ & Γ ΣΤΑΔΙΟ / ΕΦΑΜΟΓΘ-ΑΞΙΟΛΟΓΘΣΘ 

ΣΤΟΧΟΙ/ΕΝΕΓΕΙΕΣ ΤΙ ΡΕΡΕΙ 
ΝΑ ΜΑΘΩ 

ΡΟΙΑ 
ΕΓΑΛΕΙΑ/ 

ΡΘΓΕΣ 
/ΡΟΟΥΣ ΘΑ 

ΧΘΣΙΜΟΡΟΙΘ
ΣΩ 

ΧΟΝΟΔΙΑΓΑΜΜΑ  
ΕΦΑΜΟΓΘΣ 

ΔΕΙΚΤΕΣ 
ΜΕΤΘΣΘΣ 

ΑΞΙΟΛΟΓΘΣΘ 

1οσ Στόχοσ 
(επίτευγμα) 
 
 
Ενζργειεσ 
1. 
 
2. 

    

2οσ Στόχοσ 
(εςωτερικι 
ευδαιμονία) 

 
 

Ενζργειεσ 
1. 
 
 
2. 
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