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Πρόλογος 
 
Ιστορικά η διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού αναπτύχθηκε το δεύτερο µισό του 19ου 

αιώνα βασιζόµενη κυρίως στην ικανοποίηση των αναγκών των εργαζόµενων. Σε 

πρώτο στάδιο βασίστηκε σε έναν απλό οδηγό για την βελτίωση των δυσµενών για 

εκείνη την εποχή συνθηκών εργασίας. Σε δεύτερο στάδιο µε την βιοµηχανική 

ανάπτυξη σε Ευρώπη και Αµερική δόθηκε έµφαση στις σχέσεις εργοδότη 

εργαζόµενου και έγινε απαραίτητη η σύσταση και ανάπτυξη τµήµατος διοίκησης 

προσωπικού. Σε τρίτο στάδιο λόγω της αλµατώδους εξέλιξης σε όλους τους τοµείς η 

διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού ενσωµατώνοντας και τις αρµοδιότητες της 

διοίκησης προσωπικού αναπτύχθηκε και αναµείχθηκε στους περισσότερους τοµείς 

επιχειρήσεων και δηµόσιων οργανισµών από την στελέχωση και εκπαίδευση µέχρι 

τον εργασιακό σχεδιασµό, την αξιολόγηση και τη χάραξη στρατηγικής. 

 

∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού (∆Α∆) είναι o κλάδος του management που 

ασχολείται µε τον ανθρώπινο παράγοντα σε έναν ∆ηµόσιο Οργανισµό ή µια 

επιχείρηση. Ο ∆ηµόσιος Οργανισµός, χρησιµοποιεί µε τέτοιο τρόπο τους 

εργαζόµενους ώστε να αποκοµίζει το µεγαλύτερο δυνατό όφελος από τις ικανότητες 

τους, ενώ οι εργαζόµενοι ανταµείβονται τόσο υλικά, όσο και ψυχολογικά για τις 

επιδόσεις τους. Η ∆Α∆ βασίζεται σε εργαλεία και µεθόδους από τον τοµέα της 

ψυχολογίας καθώς και σε τεχνικές και διαδικασίες της «διοίκησης προσωπικού». 

Είναι σαφώς δυσκολότερο να διοικηθούν οι άνθρωποι σε σχέση µε τα υλικά ή της 

µηχανές. Κι αυτό γιατί οι εργαζόµενοι θέλουν συχνά να επέµβουν στο ζωτικό και 

περιβάλλοντα χώρο της εργασίας τους, ερχόµενοι πολλές φορές και σε ασυµφωνία µε 

τις προθέσεις και τις πολιτικές των υπεύθυνων. 

 

Οι αποφάσεις που αφορούν τη ∆Α∆ λαµβάνονται από στελέχη που βρίσκονται στην 

κορυφή της διοικητικής πυραµίδας ενός ∆ηµόσιου Οργανισµού, στοχεύοντας στη 

βελτίωση της παραγωγικότητας µέσω της συµµετοχής των εργαζόµενων: 

• στις στρατηγικής σηµασίας αποφάσεις 

• στην επισήµανση και επίλυση των προβληµάτων τους 

• στην ανάπτυξη και διευκόλυνση της επικοινωνίας και της συνεργασίας 

• στη δηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 

Βασικές αρµοδιότητες του τµήµατος ανθρώπινου δυναµικού είναι: 
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• Ο προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού. 

• Η πρόβλεψη των αναγκών του Οργανισµού για την επίτευξη των 

µακροπρόθεσµων στόχων. 

• Η καταγραφή των ειδικοτήτων και των γνώσεων του προσωπικού όλων των 

τµηµάτων. 

• Η διερεύνηση της κινητικότητας του προσωπικού. 

• Η  εκπαίδευση και αναβάθµιση των δεξιοτήτων των εργαζοµένων. 

• Η διάγνωση και εκτίµηση των εκπαιδευτικών αναγκών σε συνδυασµό µε τους 

στόχους του Οργανισµού. 

• Ο καθορισµός των στόχων της εκπαίδευσης. 

• Η διερεύνηση και επιλογή σύγχρονων και αποτελεσµατικών µεθόδων 

εκπαίδευσης. 

• Η επιλογή εκπαιδευοµένων και εκπαιδευτών. 

• Ο σχεδιασµός, ο συντονισµός και η αποτίµηση της εκπαιδευτικής 

διαδικασίας. 

 

Σήµερα αποτελεί κοινή αντίληψη ότι το πολυτιµότερο στοιχείο ενός σύγχρονου 

∆ηµόσιου Οργανισµού είναι ο άνθρωπος. Η αποτελεσµατική ∆ιοίκηση Ανθρώπινου 

∆υναµικού αποτελεί κύριο µοχλό ανάπτυξης και ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για 

τη σύγχρονη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση. Το έργο της ∆ιαχείρισης του Ανθρώπινου 

∆υναµικού είναι διαρκώς ενεργό και προϋποθέτει τη διαρκή επιµόρφωση και αυτό-

βελτίωση, προκειµένου να µπορεί να προσαρµόζεται στις τεχνολογικές εξελίξεις, τις 

κοινωνικές αλλαγές, τους οργανωτικούς στόχους και τις εργασιακές αξίες και 

ανάγκες. 
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Ενότητα 1: 

Έναρξη – Παρουσίαση του Προγράµµατος 

 

1. Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού 

  Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού (∆Α∆), σύµφωνα µε την παλαιότερη 

θεώρηση του µάνατζµεντ είχε ως αρµοδιότητα τη διαµόρφωση ενός προγράµµατος 

δράσης σύµφωνα µε τις απαιτήσεις του εκάστοτε επιχειρησιακού σχεδίου. 

Περιελάµβανε την εφαρµογή πολιτικών διοίκησης προσωπικού όπως την πολιτική 

στελέχωσης, τη µισθολογική πολιτική, την κοινωνική πολιτική, απουσίαζε όµως η 

διάσταση του συντονισµού του συνόλου των δραστηριοτήτων διοίκησης του 

προσωπικού. 

  Αντίθετα η σύγχρονη θεώρηση του µάνατζµεντ τοποθετεί τον άνθρωπο και 

την προσωπικότητά του στο κέντρο του ενδιαφέροντος. Οι πολιτικές για το 

ανθρώπινο δυναµικό αποτελούν αναπόσπαστο κοµµάτι της επιχειρησιακής 

στρατηγικής και απαραίτητο παράγοντα. για την επίτευξη του στρατηγικού 

σχεδιασµού. Η ∆Α∆ διασφαλίζει την εναρµόνιση των πολιτικών προς τους 

στρατηγικούς στόχους και για αυτό το λόγο θα πρέπει να κατέχει ηγετικό ρόλο στο 

µάνατζµεντ της γνώσης, στην αλλαγή διοικητικής κουλτούρας, την ανάπτυξη 

ηγετικών στελεχών και στη βελτίωση της αποτελεσµατικότητας και αποδοτικότητας 

των οργανώσεων. 

  Η ∆ιεύθυνση Ανθρωπίνου ∆υναµικού προχωρά σε αλλαγές και υλοποιεί 

µεταρρυθµίσεις λαµβάνοντας υπόψη της τον ανθρώπινο παράγοντα, ως κινητήρια 

δύναµη του συνόλου του εγχειρήµατος. Γίνεται λοιπόν αντιληπτό ότι η επιτυχία µιας 

οργάνωσης είναι προϊόν αφενός των ικανοτήτων των ανθρώπων της και αφετέρου του 

τρόπου αξιοποίησής τους από την ίδια την οργάνωση. Βασικός σκοπός κάθε 

δηµόσιας οργάνωσης αποτελεί πάντοτε η καλύτερη παροχή υπηρεσιών στον πολίτη 

µε όρους ποιότητας και διαφάνειας. Πρόκειται λοιπόν για την οικοδόµηση µίας νέας 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης µε εξωστρεφή προσανατολισµό, ρυθµίσεις και συµπεριφορά 

φιλικές προς τον πολίτη. 

  Η προσέγγιση του ανθρώπινου δυναµικού και η ανάπτυξή του µπορεί να 

προσθέσει αξία στην οργάνωση. Ο ανθρώπινος παράγοντας θα µπορούσε να 

θεωρηθεί ως «κεφάλαιο» και στοιχείο του ενεργητικού, στη διοίκηση του οποίου αν 

δοθεί η κατάλληλη έµφαση θα αυξηθεί σηµαντικά η απόδοσή του. Το ανθρώπινο 
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δυναµικό ανήκει στους «υλικούς» πόρους (tangible) ενός οργανισµού και αναφέρεται 

στο σύνολο των ικανοτήτων και εµπειριών των εργαζοµένων. Η διοίκηση οφείλει να 

τους αναπτύξει και να τους συνδυάσει µε τέτοιο τρόπο ώστε να δηµιουργήσει ένα 

«διατηρήσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα» (sustainable competitive advantage), 

εστιάζοντας στη δηµιουργία γνώσεων (knowledge), δεξιοτήτων (skills) και 

ικανοτήτων (abilities/KSAs) για την αποτελεσµατική εφαρµογή της στρατηγικής που 

έχει επιλεγεί. Στη σύγχρονη δηµόσια διοίκηση έµφαση πλέον δίδεται στις ικανότητες 

που θα επιδείξουν τα µεσαία και ανώτερα στελέχη τα οποία εποπτεύουν ανθρώπινο 

δυναµικό, ώστε να διαχειρίζονται αποτελεσµατικά τις γνώσεις, την εµπειρία και τις 

δεξιότητες των συνεργατών τους και να διαµορφώνουν το βέλτιστο εργασιακό 

περιβάλλον για την ευόδωση των οργανωσιακών στόχων. Για κάθε θέση εργασίας, οι 

απαιτούµενες γνώσεις και τεχνικές δεξιότητες δεν αποτελούν πλέον την µοναδική 

προϋπόθεση για την επιτυχηµένη υλοποίηση της αποστολής της, αλλά αυτές, κρίνεται 

αναγκαίο να εµπλουτιστούν µε ικανότητες αποτελεσµατικότερης διοίκησης 

ανθρώπινου δυναµικού µέσω της οποίας θα επηρεαστεί η συµπεριφορά και η 

απόδοση εργαζοµένων ώστε να συνεισφέρουν τα µέγιστα για την υλοποίηση των 

στόχων του οργανισµού στο κατάλληλο εργασιακό περιβάλλον. 

  Η αναγκαιότητα συνεπώς, εφαρµογής σύγχρονων µεθόδων διοίκησης είναι 

δεδοµένη. Προς την κατεύθυνση αυτή, το προτεινόµενο επιµορφωτικό πρόγραµµα 

έχει ως στόχο να εφοδιάσει όλους όσους έχουν αρµοδιότητες  διοίκησης ανθρώπινων 

πόρων, µε τις απαραίτητες αρχές, γνώσεις, µεθόδους και πρακτικές, ώστε να είναι σε 

θέση να εφαρµόσουν αποτελεσµατικότερες και καινοτόµες µεθόδους διοίκησης σε 

θέµατα που αφορούν, για παράδειγµα, τη στελέχωση, επιµόρφωση, θέσπιση 

κινήτρων, βέλτιστη απόδοση και αξιολόγηση του ανθρώπινου δυναµικού κλπ. 

 

2. Σκοπιµότητα του προγράµµατος- Θεµατικές ενότητες  

  Το πρόγραµµα απευθύνεται σε Προϊσταµένους ή στελέχη του δηµοσίου 

τοµέα οι οποίοι, είτε από τη θέση του Προϊσταµένου, είτε από άλλη θέση ευθύνης, 

εποπτεύουν ή ασκούν συντονιστικό έργο ή είναι υπεύθυνοι οµάδων και έργων (π.χ. 

Πρόεδροι Επιτροπών, συντονιστές οµάδων εργασίας, υπεύθυνοι έργων, κ.ά.) σε 

υπηρεσίες της κεντρικής και περιφερειακής διοίκησης, της τοπικής αυτοδιοίκησης α΄ 

και β΄ βαθµού, των Νοµικών Προσώπων δηµοσίου δικαίου, των ∆ΕΚΟ, των 

Ανωνύµων εταιρειών του δηµοσίου, των ΝΠΙ∆ και των επιχειρήσεων των οποίων η 

διοίκηση ορίζεται, άµεσα ή έµµεσα, από το δηµόσιο µε διοικητική πράξη. 
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  Σκοπός του προγράµµατος είναι να εφοδιάσει τους συµµετέχοντες µε γνώσεις, 

δεξιότητες, στάσεις και συµπεριφορές, που θα τους επιτρέψουν να αναθεωρήσουν 

τυχόν απαρχαιωµένες πρακτικές διοίκησης και να τις αντικαταστήσουν µε 

αντίστοιχες καινοτόµους και αποτελεσµατικές. Οι µέθοδοι αυτές, θα εµφυσήσουν στο 

ανθρώπινο δυναµικό µια νέα οργανωσιακή κουλτούρα που θα διαπνέεται από όραµα, 

στόχους για επίτευξη ποιοτικών και ποσοτικών δεικτών, κίνητρα για υψηλότερη 

απόδοση, ανάληψη πρωτοβουλιών, πνεύµα οµαδικής συναντίληψης και ενδιαφέρον 

για διαρκή επιµόρφωση - προσανατολισµένη στην αποτελεσµατικότερη επιτέλεση 

των καθηκόντων τους. 

 

Ειδικοί στόχοι του προγράµµατος είναι : 

� Η συνειδητοποίηση των ιδιαίτερων απαιτήσεων που συνεπάγεται για τη 

διοίκηση ανθρώπινων πόρων στο συνεχώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον της 

σύγχρονης δηµόσιας διοίκησης (new public management) όπως αυτός 

αναδιαµορφώνεται από Εθνικές και Ευρωπαϊκές πολιτικές. 

� Η κατανόηση του τρόπου που αλληλεπιδρά το εκάστοτε µοντέλο διοίκησης 

ανθρώπινων πόρων στην ψυχολογία και την οργανωσιακή συµπεριφορά των 

υπαλλήλων. 

� Η αξιολόγηση του τρόπου αλληλεπίδρασης µεταξύ οργανωσιακής 

στρατηγικής και διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού. 

� Η γνώση των εθνικών και διεθνών πολιτικών που µµεταβάλουν τη φύση της 

αγοράς εργασίας στο εθνικό και διεθνές περιβάλλον και η συνειδητοποίηση 

της µετάβασης σε πιο ευέλικτες µορφές απασχόλησης. 

� Η αξία προσδιορισµού ατοµικών, οµαδικών και οργανωσιακών στόχων και η 

θεµελιώδης σηµασία της εφαρµογής µοντέλου διοίκησης απόδοσης για την 

επίτευξή τους. 

� Η κατανόηση της σηµασίας της επικοινωνίας και της συνεργασίας στις 

οργανώσεις και της φύσης των αναφυόµενων συγκρούσεων καθώς και των 

τρόπων µε τους οποίους οι Προϊστάµενοι και τα στελέχη του ∆ηµοσίου 

µπορούν να συνεισφέρουν στην επίλυση των συγκρούσεων. 

� Η ανάλυση της έννοιας της ηγεσίας και των καθηκόντων των στελεχών κατά 

τον συντονισµό των προσπαθειών των υφισταµένων τους. 
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� Η κατανόηση της έννοιας της αξιολόγησης ως µέσου µέτρησης της απόδοσης 

των εργαζοµένων µε αντικειµενικούς και επιστηµονικά τεκµηριωµένους 

δείκτες. 

� Η ανάδειξη της δυναµικής της ηλεκτρονικής διακυβέρνησης για την καλύτερη 

οργάνωση και λειτουργία του ανθρώπινου δυναµικού της υπηρεσίας. 

 

Θεµατικές ενότητες:  

Ηµέρα 1η 

ΕΝΟΤΗΤΑ 1: Έναρξη – Παρουσίαση του προγράµµατος και της ∆ιοίκησης 

Ανθρώπινου ∆υναµικού (∆Α∆) στο ∆ηµόσιο Τοµέα. Θα αναλυθεί συµβολή της ∆Α∆ 

στην αποτελεσµατικότητα και αποδοτικότητα των δηµοσίων υπηρεσιών και η 

σύνδεση της µε την ποιοτική παροχή διοικητικών προϊόντων και υπηρεσιών στον 

πολίτη. Κεντρικό ρόλο στη ∆Α∆ διαδραµατίζει ο ανθρώπινος παράγοντας και η 

ανάπτυξή του αποτελεί για το ∆ηµόσιο διατηρήσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Οι 

αλλαγές που αναπτύσσονται στο πλαίσιο της ∆Α∆ διαµορφώνουν µία διοίκηση µε 

εξωστρεφή προσανατολισµό και σηµείο αναφοράς τον πολίτη. 

ΕΝΟΤΗΤΑ 2: Η ∆ιοίκηση µέσω στόχων αποτελεί τη διαδικασία προσδιορισµού 

σαφών σκοπών, επιδιώξεων και επιδόσεων από τα ανώτατα ιεραρχικά επίπεδα κάθε 

φορέα και η καθοδική διάχυσή τους, µε τη µορφή εξειδικευµένων δράσεων, σε κάθε 

κατώτερο ιεραρχικό επίπεδο. Θα αναλυθούν οι προϋποθέσεις ορθής στοχοθεσίας και 

η παρακολούθηση εκπλήρωσης των στόχων µέσα από τη σχετική νοµοθεσία  και τις 

εγκυκλίους του ΥΠΕΣ για  τη στοχοθεσία και την επίτευξη των στόχων. 

ΕΝΟΤΗΤΑ 3: Συνοπτική παρουσίαση του Κώδικα των δηµοσίων υπαλλήλων και 

της διαχείριση του ανθρώπινου παράγοντα. Επισήµανση των καινοτοµιών του 

Κώδικα και της συµβολής τους στην ενίσχυση της αποτελεσµατικότητας των 

δηµοσίων υπαλλήλων και την θέσπιση πολιτικής κινήτρων εργαζοµένων. Μέσα από 

παραδείγµατα και σύντοµες µελέτες περίπτωσης θα εξεταστούν τα βασικά σηµεία και 

οι προϋποθέσεις κινητικότητας και προαγωγών των δηµοσίων υπαλλήλων και των 

υπαλλήλων των Ο.Τ.Α. 

ΕΝΟΤΗΤΑ 4: Θα αναλυθούν τα  βασικά χαρακτηριστικά της δοµής, της κουλτούρα 

και ιεραρχίας στον δηµόσιο τοµέα και οι ιδιαιτερότητές τους σε σχέση µε άλλες 

οργανώσεις. Θα µελετηθούν οι πολιτικές ανθρώπινου δυναµικού και η εξέλιξή τους 

µε στόχο τη βελτίωση της αποτελεσµατικότητας στο ∆ηµόσιο. Παράλληλα θα 

παρουσιαστούν οι δοµές και η ιεραρχία στις δηµόσιες υπηρεσίες καθώς και η 
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επίδραση στην αποτελεσµατικότητα των ίδιων των εργαζοµένων στο πλαίσιο των 

οργανώσεων. Θα αναλυθούν επίσης τα δοµικά χαρακτηριστικά  της κουλτούρας στο 

δηµόσιο τοµέα µέσα από περιπτωσιολογικές µελέτες (case studies).  Σε ένα δεύτερο 

στάδιο θα προσανατολιστεί η µελέτη στη διασύνδεση κουλτούρας, δοµής και 

εξουσίας ενώ θα επιχειρηθεί η εισαγωγή στις πολιτικές ανθρώπινου δυναµικού : ο 

προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού, η επιλογή, η διατήρηση, η εκπαίδευση, η 

ανάπτυξη, η κινητικότητα, η αξιολόγηση, και η αναγνώριση. 

Ηµέρα 2η 

ΕΝΟΤΗΤΑ 5: Η ενδο - οργανωσιακή επικοινωνία και συνεργασία αποτελούν 

βασικούς παράγοντες για την αποτελεσµατικότητα των δηµοσίων οργανισµών. Θα 

παρουσιαστούν τα βασικά στοιχεία της διαδικασίας της επικοινωνίας και οι αρχές 

που διέπουν µία επιτυχηµένη επικοινωνία. Η εισήγηση θα εστιάσει στα µέσα 

µετάδοσης της επικοινωνίας, τις µεθόδους και τις τεχνικές που διέπουν την εφαρµογή 

της.  Θα αναλυθούν οι µορφές επικοινωνίας – τυπική και άτυπη επικοινωνία και η 

συµβολή τους στην επίλυση συγκρούσεων σε ατοµικό επίπεδο και στο πλαίσιο των 

οµάδων. Τέλος στη διαχείριση συγκρούσεων θα αναπτυχθούν τεχνικές επίλυσης µε 

παράθεση µελέτης περίπτωσης. 

ΕΝΟΤΗΤΑ 6: Η οργάνωση των οµάδων αποσκοπεί στην επίτευξη υψηλότερης 

απόδοσης στην υπηρεσία. Η συγκρότηση οµάδων διέπεται από βασικούς κανόνες και 

προϋποθέσεις ώστε να επιβεβαιώνεται η έννοια της συνεργασίας και της 

αποδοτικότητας. Η οµαδική εργασία και στοχοθεσία προϋποθέτει ορθολογική 

κατανοµή στόχων ανά άτοµο  και συντονισµό απόδοσης. Θα παρουσιαστεί τέλος  η 

τυπολογία των οµάδων στη σύγχρονη οργανωσιακή ζωή και τα βασικά σηµεία της 

πορεία ανάπτυξης των αποτελεσµατικών οµάδων.  

Ηµέρα 3η 

ΕΝΟΤΗΤΑ 7: Εισαγωγή στο e-government και διευκόλυνση της διοίκησης του 

ανθρώπινου παράγοντα µέσα από ειδικές εφαρµογές στο ενδοδίκτυο (intranet). Θα 

παρουσιαστεί η έννοια της ηλεκτρονικής διακυβέρνησης και ο προσδιορισµός των 

βασικών στόχων της  σε συγκεκριµένους τοµείς. Στο πλαίσιο της «Στρατηγική της 

Λισσαβόνας» (Μάιος 2000) αναπτύχθηκε η πρωτοβουλία eEurope, το Πρόγραµµα 

∆ράσης i2010 είναι το νέο στρατηγικό πλαίσιο της Ευρωπαϊκής Επιτροπής που 

καθορίζει τις γενικές πολιτικές κατευθύνσεις για την κοινωνία της πληροφορίας και 

τα µέσα ενηµέρωσης. Θα ακολουθήσει η παρουσίαση του νοµικού πλαισίου 

Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης στην Ελλάδα και των στόχων του. Περιγραφή του 
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Έργου Εθνικό ∆ίκτυο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης «ΣΥΖΕΥΞΙΣ» και απλοποιηµένες 

διοικητικές διαδικασίες µέσα από την χρήση των υπηρεσιών του syzefxis που 

αφορούν την οργάνωση της διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού. Θα αναλυθούν επίσης 

τα χαρακτηριστικά της Εθνικής Πύλης ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης ermis η οποία αποτελεί 

την ενιαία Κυβερνητική ∆ιαδικτυακή Πύλη της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης για την 

πληροφόρηση πολιτών και επιχειρήσεων και την ασφαλή διεκπεραίωση υπηρεσιών 

ηλεκτρονικής διακυβέρνησης. 

ΕΝΟΤΗΤΑ 8: Η Εξέλιξη του Management (∆ιοίκηση) µέσα από κύριους 

εκπροσώπους Frederick Taylor, Henri Fayol, Max Weber. Παρουσίαση της 

µηχανιστικής, οργανικής, κοινωνιολογική και πολιτικής προσέγγισης. Το συστηµικό 

µοντέλο διοίκησης (έννοια του συστήµατος και της συστηµικής σκέψης). ∆ιοίκηση 

βάσει Αξιών (Management by Values – MbV) αξίες και ανθρωποκεντρικά πρότυπα. 

Η θεωρία του Χάους (Risk Management) και παράθεση εφαρµογών. 

Ηµέρα 4η 

ΕΝΟΤΗΤΑ 9: Ο ρόλος του ηγέτη στη διοίκηση των αλλαγών στο πλαίσιο των 

σύγχρονων δηµοσίων οργανισµών. Ηγεσία, δύναµη , επιρροή. ∆ιαφορές ηγεσίας και 

µάνατζµεντ. Ηγεσία και ανάπτυξη ανθρώπινου δυναµικού. Ανάπτυξη των 

θεωρητικών µοντέλων για την έννοια της ηγεσίας. Η Θεωρία Χ και Υ (Douglas 

McGregor), η Θεωρία των συγκυριών, τα στυλ ηγεσίας του LIKERT,  Θεωρία 

Γνωστικών Πόρων Υπόδειγµα του VROOM – YETTON, Θεωρία των στόχων (path 

goal theory),η διοικητική σχάρα των BLAKE και MOUTON , το ενδεχοµενικό 

υπόδειγµα του FIEDLER. Ανάλυση της αυθεντικής ηγεσίας. Θεωρία και πράξη για 

την ανάπτυξη ηγετικών χαρακτηριστικών στον δηµόσιο τοµέα. - Ανάπτυξη – 

εκπαίδευση εργαζοµένων. Ο εργαζόµενος της γνώσης. Μελέτη περίπτωσης. 

ΕΝΟΤΗΤΑ 10: Κίνητρα ανθρώπινου παράγοντα (κατηγοριοποίηση). Θεωρίες 

παρακίνησης Ιεραρχία των Αναγκών (Maslow), θεωρία υγιεινής-παρακίνησης του 

Herzberg (θεωρία των δύο παραγόντων, η θεωρία του ERG και ALDERFER, η 

θεωρία της δικαιοσύνης (Equity theory), η θεωρία της προσδοκίας, το υπόδειγµα των 

PORTER – LAWLER, η θεωρία του McClelland .Η «ενδυνάµωση»(διαδικασίες, 

µεθόδους, εργαλεία και τεχνικές που έχουν αναπτυχθεί στα πλαίσια της ανάπτυξης 

των ανθρώπινων πόρων, της παρακίνησης, του σχεδιασµού των θέσεων εργασίας, της 

ανάθεσης ευθυνών και µεταβίβασης εξουσίας). Στοιχεία ενδυνάµωσης. ο φαινόµενο 

κορεσµού των Εργαζοµένων. ∆ιαχείριση κινήτρων : Υλικά και άυλα, εσωτερικά και 
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εξωτερικά κίνητρα εργαζοµένων. Καταπολέµηση φαινοµένων κορεσµού των 

εργαζοµένων (burnout). Πρακτική άσκηση ειδικών ρόλων. 

Ηµέρα 5η 

ΕΝΟΤΗΤΑ 11: Σύγχρονες µέθοδοι ανάπτυξης ανθρώπινου δυναµικού και 

αξιολόγησης Εργαζοµένων Τρόποι ανάπτυξης ανθρώπινου δυναµικού. Κατάρτιση 

σχεδίων εκπαίδευσης προσωπικού (Παράδειγµα – υπόδειγµα Σχεδίου Εκπαίδευσης/ 

Κατάρτισης). Προσωπικό πλάνο ανάπτυξης εργαζοµένων. Μέθοδοι αξιολόγησης 

ανθρώπινου δυναµικού (διοίκηση απόδοσης, αρχές της ∆ιαχείρισης της Απόδοσης – 

διοίκηση µέσω στόχων και µοντέλο “SMART”). Επίπεδο απόδοσης και µετρήσεις 

της Απόδοσης (τυπολογία). Αυτοαξιολόγηση (µορφές) και ερωτηµατολόγια. Έντυπα 

αξιολόγησης. 
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Ενότητα 2: 

∆ιοίκηση Μέσω Στόχων 1 

 

1. ∆ιαδικασία καθορισµού των στόχων  

 Με τις διατάξεις του ν. 3230/2004 (ΦΕΚ 44 Α΄, 11-2-2004), καθιερώθηκε στις 

υπηρεσίες του ∆ηµοσίου, τα Νοµικά Πρόσωπα ∆ηµοσίου ∆ικαίου (Ν.Π.∆.∆.) καθώς 

και τους Οργανισµούς Τοπικής Αυτοδιοίκησης (Ο.Τ.Α.) α΄ και β΄ βαθµού το σύστηµα 

∆ιοίκησης µέσω Στόχων. Ως ∆ιοίκηση µέσω Στόχων ορίζεται η διαδικασία 

προσδιορισµού σαφών σκοπών, επιδιώξεων και επιδόσεων από τα ανώτατα ιεραρχικά 

επίπεδα κάθε φορέα και η καθοδική διάχυσή τους, µε τη µορφή εξειδικευµένων 

δράσεων, σε κάθε κατώτερο ιεραρχικό επίπεδο
2
. 

 Με την εφαρµογή της ∆ιοίκησης µέσω Στόχων επιδιώκεται η 

αποτελεσµατικότερη λειτουργία των δηµοσίων υπηρεσιών και η ανταπόκριση του 

ανθρώπινου δυναµικού στις σύγχρονες ανάγκες και τα νέα πρότυπα διοίκησης
3
. 

 Οι προϊστάµενοι όλων των βαθµίδων καθώς και οι υπάλληλοι δεσµεύονται σε 

ετήσια βάση για την υλοποίηση συγκεκριµένων ενεργειών και την επίτευξη 

συγκεκριµένων ποσοτικών και ποιοτικών αποτελεσµάτων. Για την εφαρµογή της 

∆ιοίκησης µέσω Στόχων ακολουθούνται διαδοχικά τα εξής στάδια
4
: 

� Κατά τους µήνες Νοέµβριο / ∆εκέµβριο, ο Υπουργός ή το αρµόδιο όργανο 

∆ιοίκησης κάθε φορέα γνωστοποιεί και παράλληλα κατανέµει στις οικείες 

υπηρεσίες τους στρατηγικούς σκοπούς για το επόµενο έτος. 

� Οι προϊστάµενοι Γενικής ∆ιεύθυνσης ή ∆ιεύθυνσης, στην περίπτωση που δεν 

υπάρχουν Γενικές ∆ιευθύνσεις, προβαίνουν σε µια πρώτη ανάλυση των 

ανωτέρω στρατηγικών σκοπών του φορέα. Στη συνέχεια ενηµερώνουν 

σχετικά τους υπαγόµενους σε αυτούς προϊσταµένους ∆ιεύθυνσης ή Τµήµατος 

αντίστοιχα, µε τους οποίους καθορίζουν από κοινού τους στόχους της Γενικής 

∆ιεύθυνσης και ζητούν από αυτούς να προσδιορίσουν τους επί µέρους 

στόχους κάθε ∆ιεύθυνσης. 

                                       
1 Το σύνολο των στοιχείων της παρούσας θεµατικής (καθώς και πίνακες και σχεδιαγράµµατα) έχουν 

αντληθεί από την εγκύκλιο του τµήµατος Ερευνών και µετρήσεως αποδοτικότητας του Υπουργείου 

Εσωτερικών, µε αριθµ. πρωτ.: ∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.26397/ 27 ∆εκεµβρίου 2005. 
2
 Βλ. σχετ.Πετρίδου,Ε., (2006), «∆ιοίκηση-µάνατζµεντ», Ζυγός, σελ. 220-223. 

3
 Βλ. σχετ. Ραµµατά Μ (2006), Η διοίκηση ολικής ποιότητας, η στοχοθεσία και η µέτρηση της 

απόδοσης στην Ελληνική στο πλαίσιο του «Νέου ∆ηµόσιου Μάνατζµεντ». ∆ιοικητική Ενηµέρωση, 

τεύχος 39.  
4
 Ιbid., Πετρίδου,Ε., (2006), σελ. 223-225. 
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� Οι προϊστάµενοι ∆ιεύθυνσης σε συνεργασία µε τους προϊσταµένους 

Τµηµάτων εξειδικεύουν και επιµερίζουν από κοινού τους στόχους της 

∆ιεύθυνσης σε εξειδικευµένους στόχους ανά Τµήµα. 

� Οι προϊστάµενοι Τµήµατος σε συνεργασία µε τους υφισταµένους τους 

καθορίζουν τη συµβολή κάθε υπαλλήλου στην επίτευξη των στόχων του 

Τµήµατος. Οι στόχοι του Τµήµατος αναλύονται περαιτέρω σε προγράµµατα 

επιµέρους ενεργειών και φάσεων υλοποίησης, ώστε κάθε υπάλληλος να 

κατανοεί αφενός τι αναµένεται από αυτόν και αφετέρου τι πρέπει να επιτύχει 

ατοµικά και συλλογικά ούτως ώστε να υλοποιηθούν οι στόχοι του Τµήµατος, 

της ∆ιεύθυνσης και της Γενικής ∆ιεύθυνσης. Οι ατοµικοί στόχοι καθορίζονται 

ανάλογα µε τις αρµοδιότητες της κάθε µονάδας, αφού ληφθούν υπόψη οι 

δεξιότητες, γνώσεις και εµπειρίες του υπαλλήλου. 

 

Σύµφωνα µε την ανωτέρω διαδικασία, η εξειδίκευση των στρατηγικών 

σκοπών σε επιχειρησιακούς στόχους και σχετικά προγράµµατα δράσης αντιστοιχεί 

στην ιεραρχική διάρθρωση της οργανωτικής δοµής κάθε φορέα. Στην κορυφή της 

διοικητικής πυραµίδας αντιστοιχούν σκοποί, οι οποίοι καθορίζονται από την 

αποστολή της συγκεκριµένης υπηρεσίας και προσδιορίζονται από τη στρατηγική και 

το όραµα της ηγεσίας. Στις θέσεις που βρίσκονται στη βάση αντιστοιχούν οι στόχοι 

που εξειδικεύουν τα αναµενόµενα επιχειρησιακά αποτελέσµατα των διοικητικών 

δράσεων. Όσο πλησιάζει κανείς προς τη βάση της πυραµίδας αυξάνει η 

διαφοροποίηση, στενεύει το πεδίο των αποφασιστικών αρµοδιοτήτων, οι 

δραστηριότητες λαµβάνουν εκτελεστικό χαρακτήρα και οι στόχοι προσλαµβάνουν τη 

µεγαλύτερη δυνατή εξειδίκευση
5
. Κατά τη διαδικασία καθορισµού του κάθε 

επιµέρους στόχου πρέπει να δίνονται απαντήσεις σε συγκεκριµένα ερωτήµατα τα 

οποία διαφοροποιούνται βάσει των ιδιαίτερων αναγκών της κάθε υπηρεσίας. 

 

 

 

 

 

 

                                       
5
 Βλ. σχετ.Φαναριώτης Π., (1999), «∆ιοίκηση ∆ηµοσίων Υπηρεσιών και Οργανισµών», Αθ. 

Σταµούλης, 202-206. 
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Πίνακας 1 

 

ΕΡΩΤΗΣΗ ΑΠΑΝΤΗΣΗ 

1. Ποιος είναι ο στόχος;  

2. Έχει λάβει υπόψη του το 

στρατηγικό σκοπό της Υπηρεσίας;  

 

3. Υπάρχει η απαιτούµενη 

υποστήριξη για την επίτευξή του;  

 

4. Βρίσκεται σε αντιστοιχία µε 

τους στόχους των ανώτερων και 

κατώτερων ιεραρχικών επιπέδων; 

 

5. Χρειάζεται, για την επίτευξή 

του, συνεργασία µε άλλες οργανικές 

µονάδες;   

 

6. Είναι επαληθεύσιµος (δηλαδή στο 

τέλος της καθορισµένης χρονικής 

περιόδου µπορούµε να γνωρίζουµε αν 

εκπληρώθηκε ή όχι); 

 

7. Είναι σαφής, µετρήσιµος, 

ρεαλιστικός, εφικτός και χρονικά 

προσδιορισµένος; 

 

8. Είναι αναπροσαρµόσιµος;   

9. Ποια είναι τα επιµέρους βήµατα 

/ οι αναγκαίες ενέργειες που πρέπει να 

ακολουθηθούν για την επίτευξή του;   

 

10. Έχει δοθεί η δυνατότητα σε 

όλους τους µετόχους να διατυπώσουν 

τις απόψεις τους σχετικά; 

 

11. Έχει καταστεί γνωστός σε όλους 

τους µετόχους εγγράφως και µε τρόπο 

ξεκάθαρο και κατανοητό; 

 

12. Ποιες είναι οι αναγκαίες 

προϋποθέσεις (δαπάνες, υλικά µέσα, 

ανθρώπινοι πόροι, τεχνική υποστήριξη, 

εξωτερικές συνεργασίες) για την 

επίτευξή του;  

 

13. Καθορίζεται ανάλογα µε τα 

συγκεκριµένα καθήκοντα που ασκεί 

κάθε υπάλληλος στο πλαίσιο των 

αρµοδιοτήτων της οργανικής του 

µονάδας;  

 

 

Στη φάση καθορισµού των στόχων ακολουθείται προσέγγιση "από την 

κορυφή προς τη βάση", δηλαδή ολοκληρώνεται η διαδικασία καθορισµού των 
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στόχων στο ανώτερο διοικητικό επίπεδο και κατόπιν γίνεται η στοχοθεσία στο 

ιεραρχικά κατώτερο. Αντίθετα, κατά την υλοποίηση των στόχων ακολουθείται η 

αντίστροφη πορεία ("από τη βάση προς την κορυφή"). Πρώτα λοιπόν εκπληρώνονται 

οι επιµέρους στόχοι που αντιστοιχούν σε συγκεκριµένα καθήκοντα και σταδιακά οι 

στόχοι αυτοί συµβάλλουν στην εκπλήρωση των στρατηγικών σκοπών
6
. 

Σε κάθε διοικητικό επίπεδο, οι στόχοι διαµορφώνονται και 

συγκεκριµενοποιούνται κατόπιν συνεργασίας και συµφωνίας µεταξύ προϊσταµένου 

και υφισταµένων καθώς και οι υφιστάµενοι συµµετέχουν αποφασιστικά στον 

καθορισµό τους. Σε περίπτωση διαφωνίας µεταξύ προϊσταµένου και υφισταµένων 

αναφορικά µε τους στόχους που πρέπει να τεθούν, αυτή αρχικά επιλύεται µε 

καλόπιστο διάλογο και εποικοδοµητική συνεργασία. Εάν δεν καταστεί δυνατή η 

συναίνεση, ο οικείος προϊστάµενος αποφασίζει σχετικά. Σε αυτήν την περίπτωση 

εξηγεί και τεκµηριώνει τις απόψεις του στους υφισταµένους του και δεν επιβάλλει 

απλά τις αποφάσεις του
7
. 

Κατά την διαδικασία εκπλήρωσης των στόχων, είναι σηµαντικό οι 

υφιστάµενοι να λειτουργούν µε σχετική αυτονοµία, πράγµα που σηµαίνει ότι η δράση 

τους για την επίτευξη των στόχων πρέπει να συνοδεύεται και από την αναγκαία 

αποσυγκέντρωση και εκχώρηση αποφασιστικών αρµοδιοτήτων και ευθυνών όπου 

κάθε υφιστάµενος αναλαµβάνει την υλοποίηση του δικού του προγράµµατος δράσης
8
 

(βλ. σχεδιάγραµµα1).  

                                       
6 Βλ. εγκύκλιο του τµήµατος Ερευνών και µετρήσεως αποδοτικότητας του Υπουργείου Εσωτερικών, 

µε αριθµ. πρωτ.: ∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ 20260/13 Σεπτεµβρίου 2006 µε θέµα «Σύνταξη και Υποβολή 

Εκθέσεων Απολογισµού ∆ράσης και Εκθέσεων Αποτελεσµάτων επί µέρους αξιολογήσεων /µετρήσεων 

(ν. 3230/2004)».\ 
7
 Βλ. σχετ.Φαναριώτης Π., (1999), «∆ιοίκηση ∆ηµοσίων Υπηρεσιών και Οργανισµών», Αθ. 

Σταµούλης, 209-212. 
8
 Ibid. Φαναριώτης Π., (1999), σελ. 215. 



 18

  

Σχεδιάγραµµα 1 
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2. Προϋποθέσεις ορθής στοχοθεσίας - Παρακολούθηση εκπλήρωσης των στόχων 

 

Προϋποθέσεις ορθής στοχοθεσίας 

Η συγκεκριµενοποίηση των στόχων που περιγράφονται σε αντίστοιχα 

προγράµµατα δράσης πρέπει να περιλαµβάνει: 

� Ιεράρχηση των επιδιώξεων, προσδιορισµό των κρίσιµων και καίριων 

δραστηριοτήτων 

� ∆ιαφοροποίηση σε επιµέρους στόχους 

� Προσδιορισµό των κύριων και εναλλακτικών τρόπων δράσης καθώς και της 

κατανοµής των ευθυνών και αρµοδιοτήτων ανά οργανική µονάδα και 

υπάλληλο 

� Περιγραφή των συνδέσεων και αλληλεξαρτήσεων µεταξύ των εξειδικευµένων 

δραστηριοτήτων 

� Υπολογισµό και εξασφάλιση των απαιτούµενων πόρων (ανθρώπινο δυναµικό, 

οικονοµικές δαπάνες κλπ) 

� Καθορισµό συγκεκριµένου χρονοδιαγράµµατος εκπλήρωσης των στόχων. 

  

Παρακολούθηση εκπλήρωσης των στόχων 

Σύµφωνα µε τις διατάξεις του άρθρου 3 του ν. 3230/2004, η συµφωνία για τον 

προσδιορισµό των στόχων, που είναι το αποτέλεσµα των ανωτέρω βηµάτων, 

περιβάλλεται τον τύπο Απόφασης που εκδίδεται από το κατά περίπτωση αρµόδιο 

όργανο διοίκησης και κοινοποιείται σε όλο το προσωπικό του φορέα, ώστε όλοι να 

είναι ενήµεροι για το σύνολο των επιδιωκόµενων στόχων καθώς και για το χρόνο 

υλοποίησής τους
9
. 

Σε τακτά χρονικά διαστήµατα, η συχνότητα των οποίων καθορίζεται από τον 

άµεσο προϊστάµενο αλλά δεν µπορεί να είναι µεγαλύτερα του τριµήνου, γίνεται από 

τους προϊσταµένους των οργανικών µονάδων έλεγχος της πορείας υλοποίησης των 

στόχων και αποφασίζεται τυχόν τροποποίηση του ετήσιου χρονοδιαγράµµατος 

υλοποίησής τους. Όλοι οι στόχοι µπορούν να αναθεωρηθούν (κατάργηση, 

αντικατάσταση, συµπλήρωση, διόρθωση) εφόσον έχουν διαµορφωθεί νέες συνθήκες 

                                       

9
 Βλ. εγκύκλιο του τµήµατος Ερευνών και µετρήσεως αποδοτικότητας του Υπουργείου Εσωτερικών, 

µε αριθµ. πρωτ.: ∆ΙΠΑ/Φ.10/οικ 30528/12 Νοεµβρίου 2007 µε θέµα: «Εφαρµογή Συστήµατος 

∆ιοίκησης µε Στόχους για το έτος 2008». 
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και υπάρχουν αντικειµενικοί λόγοι γι' αυτό, όπως για παράδειγµα µια ενδεχόµενη 

αλλαγή στις προτεραιότητες της πολιτικής ηγεσίας ή στην εσωτερική οργάνωση της 

υπηρεσίας. Η αναθεώρηση των στόχων γίνεται κατά τον ίδιο τρόπο µε αυτόν του 

αρχικού καθορισµού τους και εγκρίνεται µε Απόφαση του αρµόδιου οργάνου 

∆ιοίκησης. 

Στο ν. 3230/2004 (άρθρο 6, παρ. 1-2) προβλέπεται η έκδοση Προεδρικών 

∆ιαταγµάτων, µε πρόταση των Υπουργών Εσωτερικών, ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και 

Αποκέντρωσης, Οικονοµίας και Οικονοµικών και του κατά περίπτωση αρµόδιου 

Υπουργού, µε τα οποία συνιστώνται στα Υπουργεία και τις Περιφέρειες µονάδες 

ποιότητας και αποδοτικότητας, σε επίπεδο ∆ιεύθυνσης ή Τµήµατος. 

           Περαιτέρω, µε τις διατάξεις του άρθρου 1, παρ. 2 του ως άνω νόµου,  

καθιερώθηκε η µέτρηση της αποτελεσµατικότητας και αποδοτικότητας
10

 της 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. Σκοπός της µέτρησης είναι η αξιολόγηση των υπηρεσιών της 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης προς όφελος του πολίτη, της οικονοµίας και της κοινωνίας.  

Ειδικότερα, µε τη µέτρηση της αποτελεσµατικότητας και αποδοτικότητας της 

∆ιοίκησης επιδιώκεται: 

 

� η πληρέστερη αξιοποίηση των διαθέσιµων πόρων  

� η εξυπηρέτηση του πολίτη καθώς και η αύξηση του βαθµού ικανοποίησης των 

αναγκών του από τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση  

� η εµπέδωση της εµπιστοσύνης του πολίτη προς τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση  

� η ενίσχυση της διαφάνειας στη ∆ιοικητική δράση 

� η ενίσχυση της ∆ιοικητικής λογοδοσίας και ευθύνης
11

.   

 Για την αποτίµηση της αποδοτικότητας και αποτελεσµατικότητας 

χρησιµοποιούνται δείκτες µέτρησης.  Όπως αναφέρεται στις διατάξεις του άρθρου  5, 

                                       
10
 Σύµφωνα µε το άρθρο 1, παρ. 2 του ν. 3230/2004, αποτελεσµατικότητα θεωρείται η επίτευξη 

συγκεκριµένων και προκαθορισµένων στόχων και αποδοτικότητα η µεγιστοποίηση των 

αποτελεσµάτων από τις δράσεις της ∆ιοίκησης µε δεδοµένους πόρους. Αποτελεσµατικότητα είναι 

δηλαδή η ικανότητα της ∆ηµόσιας Οργάνωσης να εκπληρώνει τους προγραµµατισθέντες στόχους και 

αποδοτικότητα η ικανότητα της Οργάνωσης να επιτυγχάνει στο µεγαλύτερο δυνατό βαθµό τους 

στόχους αυτούς µε το µικρότερο δυνατό κόστος. 

 
11 Βλ. εγκύκλιο του τµήµατος Ερευνών και µετρήσεως αποδοτικότητας του Υπουργείου Εσωτερικών, 

µε αριθµ. πρωτ.: ∆ΙΠΑ/Φ.10/οικ 7323/5 Απριλίου 2006 µε θέµα: «Μεθοδολογία καθορισµού ∆εικτών 

Μέτρησης της Αποτελεσµατικότητας και Αποδοτικότητας της ∆ιοίκησης (ν.3230/2004».  
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παρ. 2 του ίδιου νόµου, οι δείκτες µέτρησης της αποτελεσµατικότητας και 

αποδοτικότητας χωρίζονται σε δύο κυρίως κατηγορίες: Γενικούς και ειδικούς.    

 Οι γενικοί δείκτες αφορούν   

� στο χρόνο ανταπόκρισης στα αιτήµατα των πολιτών 

� στο ποσοστό ικανοποίησης των παραπόνων που υποβάλλονται 

� στην εφαρµογή νέων τεχνολογιών 

� στο κόστος διαχείρισης και  

� στην ποιότητα των παρεχόµενων υπηρεσιών. 

Επίσης, σύµφωνα µε την παρ. 3 του ως άνω άρθρου και νόµου, για κάθε υπηρεσιακή 

µονάδα µπορεί να εφαρµόζονται ειδικοί δείκτες οι οποίοι αντιστοιχούν στο είδος των 

παρεχόµενων από αυτές υπηρεσιών. 

Η ∆ιοίκηση µέσω στόχων συνδέεται άµεσα και προϋποθέτει την Ανάπτυξη 

Συστήµατος Στρατηγικής ∆ιοίκησης. Η µεθοδολογία για την ανάπτυξη Συστήµατος 

Στρατηγικής ∆ιοίκησης στις ∆ηµόσιες Οργανώσεις προτείνεται µε την εγκύκλιο του 

τµήµατος Ερευνών και µετρήσεως αποδοτικότητας του Υπουργείου Εσωτερικών, µε 

αριθµ. πρωτ.: ∆ΙΠΑ/Φ.10/οικ 7323/5 Απριλίου 2006 µε θέµα: «Ανάπτυξη Συστήµατος 

Στρατηγικής ∆ιοίκησης (ν. 3230/2004)». Συνοπτικά, τα βήµατα που την απαρτίζουν 

είναι τα ακόλουθα: 

1. ∆ιαµόρφωση Στρατηγικής 

I. ∆ιαµόρφωση Οράµατος 

II. ∆ιαµόρφωση ∆ήλωσης Αποστολής 

III. Ανάλυση SWOT (Ενδοδιοικητική Ανάλυση - Ανάλυση 

Εξωτερικού Περιβάλλοντος) 

IV. ∆ιαµόρφωση Στρατηγικών Επιλογών 

2. Εφαρµογή Στρατηγικής (µε χρήση τεχνικής Balanced Scorecard) 

I. Καθορισµός Στρατηγικών Στόχων 

II. ∆ιαµόρφωση Στρατηγικών ∆ιασυνδέσεων 

III. Στοχοθεσία-Ανάπτυξη Πρωτοβουλιών 

IV. Μετρήσεις Αποδοτικότητας και Ανατροφοδότηση 

 Τέλος στο πλαίσιο της προσπάθειας αναβάθµισης της ποιότητας των 

υπηρεσιών που παρέχονται στους πολίτες είναι αναγκαία για τις υπηρεσίες που 

διακρίνονται για την αποτελεσµατικότητα και αποδοτικότητά τους η παροχή 

κινήτρων, όπως η απονοµή ειδικών βραβείων, που θεσµοθετήθηκαν µε τον 
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ν.3230/2004. Το 2007 µε πρωτοβουλία του Υπουργείου Εσωτερικών ενεργοποιείται 

για πρώτη φορά η διαδικασία απονοµής εθνικού βραβείου ποιότητας ∆ηµοσίων 

Υπηρεσιών. 

 «Οι κατηγορίες των βραβείων των δηµοσίων υπηρεσιών καθορίζονται ως εξής:  

1. Γενικό Βραβείο Αποτελεσµατικότητας-Αποδοτικότητας - Ποιότητας.  

2. Ειδικό Βραβείο για την Προώθηση της Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης.  

3. Ειδικό Βραβείο Ποιότητας Παρεχοµένων Υπηρεσιών προς τους Πολίτες και τις 

Επιχειρήσεις.  

4. Ειδικό Βραβείο Ικανοποίησης Ανθρώπινου ∆υναµικού για τις Συνθήκες και το 

Περιβάλλον Εργασίας.  

5. Ειδικό Βραβείο Κοινωνικής Προσφοράς.  

6. Ειδικό Βραβείο Περιβαλλοντικής Ευαισθησίας.»  

Με εγκύκλιο - πρόσκληση του Υπουργού Εσωτερικών καλούνται οι δηµόσιες 

υπηρεσίες, τα Ν.Π.∆.∆. και οι Ο.Τ.Α. α΄ και β΄ βαθµού που επιθυµούν, να υποβάλουν 

αιτήσεις υποψηφιότητας – σε ειδικά διαµορφωµένο έντυπο – για τα Βραβεία, στη 

∆ιεύθυνση Ποιότητας και Αποδοτικότητας (∆Ι.Π.Α.) του ΥΠ.ΕΣ. Η ∆Ι.Π.Α. έχει την 

αρµοδιότητα διεκπεραίωσης όλων των σχετικών διαδικασιών και συντονισµού των 

εµπλεκόµενων φορέων. 

Στις Υπηρεσίες που διακρίνονται απονέµονται  σχετικά πιστοποιητικά 

βράβευσης και, επιπλέον, σε αυτές που λαµβάνουν το 1ο, 2ο και 3ο βραβείο δίδεται 

οικονοµική ενίσχυση ύψους 5.000, 4.000 και 3.000 ευρώ αντίστοιχα. Η διαδικασία 

αυτή είναι σίγουρα καινοτόµος για τη ελληνική διοικητική πραγµατικότητα. Στόχος 

όλων είναι η ενεργοποίηση των ∆ηµόσιων Υπηρεσιών για την υποβολή αξιόπιστων 

υποψηφιοτήτων, έτσι ώστε να αποδείξουν τη συνεχή προσπάθεια της ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης να βελτιώνεται και να ανταποκρίνεται στις σύγχρονες ανάγκες.
12

  

                                       
12

 Βλ. Αριθµ. ∆ΙΠΑ/Φ7.1./16228 (ΦΕΚ B 1516/1.8.2008) Τροποποίηση της υπ’ αριθµ. ∆ΙΠΑ/9381/8-

5-2006  (Φ.Ε.Κ. 1020/Β΄/28.7.2006) κοινής υπουργικής απόφασης «Ειδικά Βραβεία ∆ηµοσίων 

Υπηρεσιών».  

 



 23

3. Βιβλιογραφία 

⇒ Μπουραντάς ∆., Παπαλεξανδρή Ν. (2002) «∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων», 

Εκδόσεις Μπένου 

⇒ Πετρίδου,Ε., (2006), «∆ιοίκηση-µάνατζµεντ», Ζυγός. 

⇒ Ραµµατά, Μ., (2006), Η διοίκηση ολικής ποιότητας, η στοχοθεσία και η 

µέτρηση της απόδοσης στην Ελληνική στο πλαίσιο του «Νέου ∆ηµόσιου 

Μάνατζµεντ». ∆ιοικητική Ενηµέρωση, τεύχος 39. 

⇒ Φαναριώτης Π., (1999), «∆ιοίκηση ∆ηµοσίων Υπηρεσιών και Οργανισµών», 

Αθ. Σταµούλης. 

 

4. Νοµοθετικές Πηγές 

⇒ Ν. 3230/2004 (ΦΕΚ 44 Α΄, 11-2-2004), Καθιέρωση συστήµατος διοίκησης µε 

στόχους, µέτρηση της αποδοτικότητας και άλλες διατάξεις. 

⇒ Εγκύκλιο του τµήµατος Ερευνών και µετρήσεως αποδοτικότητας του 

Υπουργείου Εσωτερικών, µε αριθµ. πρωτ.: ∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.26397/ 27 

∆εκεµβρίου 2005. 

⇒ Εγκύκλιο του τµήµατος Ερευνών και µετρήσεως αποδοτικότητας του 

Υπουργείου Εσωτερικών, µε αριθµ. πρωτ.: ∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.7323/ 5 Απριλίου 

2006. 

⇒ Εγκύκλιο του τµήµατος Ερευνών και µετρήσεως αποδοτικότητας του 

Υπουργείου Εσωτερικών, µε αριθµ. πρωτ.: ∆ΙΠΑ/9381/28.7.06 (ΦΕΚ 

1020/Β/2006)  σύµφωνα µε την κοινή  απόφαση του Υπουργού Εσωτερικών 

και Οικονοµικών για το «Εθνικό Βραβείο Ποιότητας ∆ηµοσίων Υπηρεσιών, 

Ν.Π.∆.∆., Ο.Τ.Α. Α΄ και Β΄ Βαθµού» 

⇒ Εγκύκλιο του τµήµατος Ερευνών και µετρήσεως αποδοτικότητας του 

Υπουργείου Εσωτερικών, µε αριθµ. πρωτ.: ∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ 20260/13 

Σεπτεµβρίου 2006 µε θέµα «Σύνταξη και Υποβολή Εκθέσεων Απολογισµού 

∆ράσης και Εκθέσεων Αποτελεσµάτων επί µέρους αξιολογήσεων /µετρήσεων 

(ν. 3230/2004)». 

⇒ Εγκύκλιο του τµήµατος Ερευνών και µετρήσεως αποδοτικότητας του 

Υπουργείου Εσωτερικών, µε αριθµ. πρωτ.: ∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ./5270-1 Μαρτίου 

2007. 
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⇒ Εγκύκλιο του τµήµατος Ερευνών και µετρήσεως αποδοτικότητας του 

Υπουργείου Εσωτερικών, µε αριθµ. πρωτ.: ∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ./2813-23 

Ιανουαρίου 2008. 

⇒ Εγκύκλιο του τµήµατος Ερευνών και µετρήσεως αποδοτικότητας του 

Υπουργείου Εσωτερικών, µε αριθµ. πρωτ.: ∆ΙΠΑ/Φ.10/οικ 30528/12 

Νοεµβρίου 2007 µε θέµα: «Εφαρµογή Συστήµατος ∆ιοίκησης µε Στόχους για 

το έτος 2008». 



 25

Ενότητα 3: 

Ο Κώδικας των ∆ηµοσίων Υπαλλήλων και η ∆ιαχείριση 

του Ανθρώπινου Παράγοντα 

 

1. Κινητικότητα  

Ο νέος Υπαλληλικός Κώδικας
13

 καθώς και ο Κώδικας Κατάστασης 

∆ηµοτικών και Κοινοτικών υπαλλήλων
14

 περιλαµβάνει µία σειρά σηµαντικών 

καινοτοµιών για την ενίσχυση της αποτελεσµατικότητας των δηµοσίων υπαλλήλων 

και των υπαλλήλων των ΟΤΑ και την ορθολογική διαχείριση του ανθρώπινου 

δυναµικού κυριότερες από τις οποίες είναι οι ακόλουθες
15

:  

 

Στα άρθρα 1 προστίθεται στις αρχές της αξιοκρατίας, της κοινωνικής αλληλεγγύης 

και της µέγιστης δυνατής απόδοσης κατά την εργασία, που διέπουν την πρόσληψη 

και την υπηρεσιακή κατάσταση των δηµοσίων υπαλλήλων, και η αρχή της ισότητας 

σε όλα τα θέµατα της υπηρεσιακής κατάστασης των δηµοσίων υπαλλήλων. 

 

Με τα άρθρα 70 και 76 ορίζεται ότι για τη µετάταξη σε κλάδο ανώτερης 

κατηγορίας απαιτείται να κατέχει ο υπάλληλος τον τίτλο σπουδών του κλάδου στον 

οποίο µετατάσσεται, όπως ο τίτλος αυτός ορίζεται από τις κείµενες διατάξεις
16

. Σε 

περίπτωση που υπάρχουν περισσότεροι υποψήφιοι για µετάταξη, προηγούνται αυτοί 

που κατέχουν τον βασικό τίτλο σπουδών και ακολουθούν οι υποψήφιοι που κατέχουν 

επικουρικό προσόν διορισµού όπως αυτό προβλέπεται από τις κείµενες διατάξεις. 

Επίσης, µετάταξη υπαλλήλου σε ανώτερη κατηγορία µε επικουρικό προσόν 

διορισµού είναι δυνατή και στην περίπτωση που δεν υπάρχει κανείς υποψήφιος µε τα 

απαιτούµενα τυπικά προσόντα για την κάλυψη της θέσης
17

.  

                                       

13 N.3528/2007 (ΦΕΚ 26 Α’) µε τον τίτλο «Κύρωση του Κώδικα Κατάστασης ∆ηµοσίων Πολιτικών 

∆ιοικητικών Υπαλλήλων και Υπαλλήλων Ν.Π.∆.∆.» 

14
 Ν. 3584/2007 (ΦΕΚ 143

Α
΄) µε τον τίτλο «Κύρωση του Κώδικα Κατάστασης ∆ηµοτικών και 

Κοινοτικών Υπαλλήλων». 

15 Τα στοιχεία έχουν αντληθεί από την εγκύκλιο µε αριθµ. Πρωτ.:∆Ι∆Α∆/Φ.35.14/916/οικ.4084/15 

Φεβρουαρίου 2007 της ∆ιεύθυνσης ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού του Υπουργείου Εσωτερικών. 

16
 Βλ. σχετ. Τάχος Α.Ι. – Συµεωνίδης Ι.Λ. (2007), «Ερµηνεία Υπαλληλικού Κώδικα», Σάκκουλας,σελ. 

922-927, 952-959.  

17
 Βλ. σχετ. εγκύκλιο Αριθµ. 28, µε αριθµ. Πρωτ.: 37798/17 Ιουνίου 2008 ΓΕΝ. ∆/ΝΣΗ 

ΤΟΠ.ΑΥΤΟ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ, ∆/ΝΣΗ ΟΡΓ. & ΛΕΙΤ. ΟΤΑ, ΤΜΗΜΑ ΠΟΤΑ, µε θέµα: «∆ιευκρινίσεις 
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Με το άρθρο 71 επιτρέπονται οι µετατάξεις από Υπουργείο σε Υπουργείο ή 

σε άλλη δηµόσια υπηρεσία ή σε νοµικό πρόσωπο δηµοσίου δικαίου και 

αντιστρόφως
18

. Ο οικείος φορέας υποχρεούται να προβεί σε σχετική ανακοίνωση, η 

οποία, προς ενίσχυση της διαφάνειας, αποστέλλεται σε όλα τα Υπουργεία, τα οποία 

την κοινοποιούν σε όλες τις εποπτευόµενες από αυτά υπηρεσίες και τα νοµικά 

πρόσωπα δηµοσίου δικαίου. Στην ανακοίνωση ορίζεται η αποκλειστική προθεσµία 

υποβολής αιτήσεων
19

. Οι θέσεις που καλύπτονται µε µετάταξη ανακοινώνονται και 

στην ιστοσελίδα του ΥΠ.ΕΣ.∆.∆.Α
20

. Αντίστοιχα στο άρθρο 74 του Κώδικα 

Κατάστασης ∆ηµοτικών και Κοινοτικών Υπαλλήλων ορίζεται ότι επιτρέπεται η 

µετάταξη υπαλλήλου Ο.Τ.Α. σε άλλον Ο.Τ.Α. µε αίτηση του υπαλλήλου σε 

αντίστοιχη κενή οργανική θέση. Η απόφαση για τη µετάταξη εκδίδεται από το 

αρµόδιο για διορισµό όργανο του Ο.Τ.Α. υποδοχής, ύστερα από σύµφωνη γνώµη του 

αρµόδιου για διορισµό οργάνου του Ο.Τ.Α. της οργανικής θέσης και των οικείων 

υπηρεσιακών συµβουλίων και περίληψη της απόφασης δηµοσιεύεται στην Εφηµερίδα 

της Κυβερνήσεως. 

Στο άρθρο 72 προβλέπεται το δικαίωµα µετάταξης σε υπηρεσίες 

παραµεθορίων περιοχών µε υποχρέωση παραµονής µία δεκαετία. Προκειµένου περί 

υπαλλήλου που αποκτά την ιδιότητα του πολυτέκνου µετά την µετάταξη, ο 

υποχρεωτικός χρόνος παραµονής του µειώνεται από δέκα (10) έτη σε έξι (6) έτη
21

. 

Στο άρθρο 78 του Κώδικα Κατάστασης ∆ηµοτικών και Κοινοτικών Υπαλλήλων 

ορίζεται ότι κενές θέσεις δηµοσίων υπηρεσιών, Ν.Π.∆.∆. και Ο.Τ.Α. Α' και Β' 

βαθµού των παραµεθόριων περιοχών είναι δυνατόν να καλύπτονται µε µετάταξη 

υπαλλήλων Ο.Τ.Α. που διαθέτουν τα τυπικά προσόντα της θέσης στην οποία 

µετατάσσονται. Η µετάταξη αυτή διενεργείται σε κλάδο ίδιας ή ανώτερης 

κατηγορίας, ύστερα από αίτηση του υπαλλήλου, οποτεδήποτε, χωρίς γνώµη 

                                                                                                              
ζητηµάτων για µετακινήσεις – αποσπάσεις – µετατάξεις υπαλλήλων ΟΤΑ βάσει των διατάξεων του νέου 
Κώδικα Κατάστασης ∆ηµοτικών και Κοινοτικών Υπαλλήλων Ν. 3584/2007(ΦΕΚ 143 Α΄)». 

18
 Στην εφαρµογή του εν λόγω άρθρου δεν εµπίπτουν οι υπάλληλοι των Οργανισµών Τοπικής 

Αυτοδιοίκησης Α’ και Β’ βαθµού σύµφωνα µε το άρθρο 2, παρ. 2 του Υπαλληλικού Κώδικα. 

19
 Βλ. σχετ. Τάχος Α.Ι. – Συµεωνίδης Ι.Λ. (2007), «Ερµηνεία Υπαλληλικού Κώδικα», Σάκκουλας,σελ. 

927-931.  

20
 Βλ.σχετικά την εγκύκλιο µε αριθµ. Πρωτ.:∆Ι∆Α∆/Φ.48/34/οικ.19935/27 Ιουλίου 2007 της 

∆ιεύθυνσης ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού του Υπουργείου Εσωτερικών. 

21
 Βλ. σχετικά την εγκύκλιο µε αριθµ. Πρωτ.:∆Ι∆Α∆/Φ.48/31/οικ.9253/12 Απριλίου 2007 της 

∆ιεύθυνσης ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού του Υπουργείου Εσωτερικών. 
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υπηρεσιακών συµβουλίων, µε κοινή απόφαση του Υπουργού Εσωτερικών, ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης και Αποκέντρωσης, Οικονοµίας και Οικονοµικών και των κατά περίπτωση 

συναρµόδιων Υπουργών. Για τη µετάταξη σε Ο.Τ.Α. παραµεθορίου περιοχής, 

απαιτείται και σύµφωνη γνώµη του αρµόδιου για διορισµό οργάνου υποδοχής, καθώς 

και γνώµη του αρµόδιου για διορισµό οργάνου προέλευσης ενώ σε περίπτωση που η 

µετάταξη διενεργείται από Ο.Τ.Α. σε Ο.Τ.Α. Α' ή Β' βαθµού, η απόφαση της 

µετάταξης εκδίδεται από τον Υπουργό Εσωτερικών, ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και 

Αποκέντρωσης. 

Με το άρθρο 73 τίθεται προθεσµία εξέτασης των σχετικών αιτήσεων 

µετάταξης από τη διοίκηση. Συγκεκριµένα, ορίζεται ότι οι αιτήσεις εισάγονται στο 

Υπηρεσιακό Συµβούλιο εντός µηνός από την υποβολή τους και, εφόσον πρόκειται για 

µετάταξη από φορέα σε φορέα σύµφωνα µε την παρ. 1 του άρθρου 71, εντός µηνός 

από τη λήξη της προθεσµίας που θέτει η σχετική ανακοίνωση µε την οποία 

γνωστοποιούνται οι θέσεις. Το Υπηρεσιακό Συµβούλιο υποχρεούται να αποφανθεί 

εντός 2 µηνών το αργότερο. 

Στο άρθρο 74 προβλέπεται ότι τα αρµόδια όργανα µπορούν ν’ αρνηθούν την 

εκτέλεση των αποφάσεων των υπηρεσιακών συµβουλίων για µετάταξη υπαλλήλων 

για λόγους νοµιµότητας, στο πλαίσιο της αρχής της νοµιµότητας και της χρηστής 

διοίκησης.  

Από τα ανωτέρω προκύπτει ότι τα κριτήρια των µετατάξεων ορίζονται πλέον 

µε τρόπο σαφή, µε όρους δηµοσιότητας και διαφάνειας. Στόχος η εξάλειψη των 

ανισοτήτων που δηµιουργούσε το προηγούµενο σύστηµα µετατάξεων και η ενίσχυση 

της κινητικότητας των δηµοσίων υπαλλήλων µε αντικειµενικά κριτήρια και 

απλουστευµένες και χρονικά προσδιορισµένες διαδικασίες. 
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2. Βαθµολογική ∆ιάρθρωση Θέσεων – Προαγωγές 

 

Βαθµολογική ∆ιάρθρωση Θέσεων 

Στο άρθρο 80 καθιερώνεται ως εισαγωγικός βαθµός για τους κατόχους 

διδακτορικού διπλώµατος σπουδών ο βαθµός Γ αντί του βαθµού ∆’ που ισχύει 

σήµερα. ∆ηλαδή επιταχύνεται η εξέλιξη τους κατά δύο (2) χρόνια εξ αυτού του 

λόγου
22

. Με την παράγραφο 6 του άρθρου 30 του Ν.3731/2008 προστίθεται εδάφιο 

στο τέλος του β’ εδαφίου της παρ. 3 του άρθρου 82 του Υπαλληλικού Κώδικα, καθώς 

και στο τέλος του β’ εδαφίου της παρ. 3 του άρθρου 85 του Κώδικα ∆ηµοτικών και 

Κοινοτικών Υπαλλήλων (Ν.3584/2007) ως εξής: «Για υπαλλήλους οι οποίοι 

αποκτούν διδακτορικό δίπλωµα µετά το διορισµό τους, ο χρόνος που απαιτείται για 

τη βαθµολογική τους εξέλιξη µειώνεται συνολικά κατά τέσσερα (4) έτη.» 

Όσον αφορά τους αποφοίτους της Εθνικής Σχολής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης 

(Ε.Σ.∆.∆.) και της Εθνικής Σχολής Τοπικής αυτοδιοίκησης (Ε.Σ.Τ.Α.) διατηρείται ο 

εισαγωγικός βαθµός Β΄. Ο χρόνος φοίτησης στην Ε.Σ.∆.∆. και την Ε.Σ.Τ.Α. 

υπολογίζεται ως πλεονάζων στο βαθµό Β΄ και για τους αριστούχους προσµετράται 

ένα επιπλέον έτος στον ίδιο βαθµό. Στις περιπτώσεις που ισχύουν αθροιστικά οι 

ιδιότητες του αποφοίτου Ε.Σ.∆.∆. ή Ε.Σ.Τ.Α. και του κατόχου µεταπτυχιακού τίτλου 

ή διδακτορικού διπλώµατος εφαρµόζεται η ευνοϊκότερη ρύθµιση. 

Στο άρθρο 82 προβλέπεται η µείωση του χρόνου προαγωγής στους ενιαίους 

βαθµούς για τους υπαλλήλους της κατηγορίας ΤΕ συνολικά κατά δύο (2) έτη. Οι 

υπάλληλοι της κατηγορίας αυτής προάγονται πλέον στο βαθµό Α’ σε 15 έτη αντί των 

17 ετών που απαιτείτο. Επίσης, για τους κατόχους µεταπτυχιακού τίτλου διάρκειας 

ενός τουλάχιστον έτους και διδακτορικού διπλώµατος, ο χρόνος που απαιτείται για 

την βαθµολογική τους εξέλιξη µειώνεται κατά δύο έτη. 

Στόχος των διατάξεων είναι στην περίπτωση των κατόχων διδακτορικού 

διπλώµατος και των αποφοίτων της ΕΣ∆∆ και ΕΣΤΑ η ανέλιξή τους στη 

βαθµολογική κλίµακα µε τρόπο που προσιδιάζει στα προσόντα τους και τις 

δεξιότητες που αυτά συνεπάγονται. Η µείωση του χρόνου προαγωγής στους ενιαίους 

βαθµούς για τους υπαλλήλους της κατηγορίας ΤΕ συνολικά κατά δύο (2) έτη και η 

προαγωγή τους στο βαθµό Α’ σε 15 έτη αντί των 17 ετών που απαιτείτο µειώνει τη 

                                       
22

 Ταυτόσηµες διατάξεις συναντώνται στο άρθρο 83 του Κώδικα Κατάστασης ∆ηµοτικών και 

Κοινοτικών Υπαλλήλων 
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βαθµολογική ψαλίδα σε σχέση µε την κατηγορία ΠΕ, ρύθµιση που συνάδει µε την 

ανωτατοποίηση των ΤΕΙ
23

. 

Προαγωγή – Προϊστάµενοι 

Με το άρθρο 85 καθιερώνεται νέο, αντικειµενικό σύστηµα επιλογής των 

προϊσταµένων οργανικών µονάδων µε τη θέσπιση αντικειµενικών κριτηρίων τα οποία 

βασίζονται
24

: 

� στα επαγγελµατικά-τεχνικά προσόντα, 

� στην εργασιακή-διοικητική εµπειρία και 

� στις ικανότητες-δεξιότητες των υπαλλήλων τα οποία αξιολογούνται βάσει 

συγκεκριµένων µορίων.
25

  

Ειδικότερα θεσµοθετούνται τρεις οµάδες κριτηρίων:  

Η πρώτη περιλαµβάνει αντικειµενικά κριτήρια που αφορούν στα 

επαγγελµατικά-τεχνικά προσόντα (π.χ. οι βασικοί τίτλοι σπουδών, οι µεταπτυχιακοί 

τίτλοι και η γνώση ξένων γλωσσών χωρών τόσο της Ευρωπαϊκής Ένωσης όσο και 

τρίτων χωρών, η αποφοίτηση από την Εθνική Σχολή ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και την 

Εθνική Σχολή Τοπικής Αυτοδιοίκησης, η αποφοίτηση από τη Σχολή Εθνικής Άµυνας 

και τη Σχολή Εθνικής Ασφάλειας, καθώς και η πιστοποιηµένη επιµόρφωση που 

παρέχεται είτε από το Εθνικό Κέντρο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Αυτοδιοίκησης είτε 

από άλλες σχολές του δηµοσίου ή επιµόρφωση που παρέχεται από ΑΕΙ ή ΤΕΙ, ή από 

το Ευρωπαϊκό Ινστιτούτο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης). 

Η δεύτερη οµάδα περιλαµβάνει κριτήρια που αφορούν την εργασιακή-

διοικητική εµπειρία (π.χ. ο συνολικός χρόνος υπηρεσίας του υπαλλήλου και ο χρόνος 

υπηρεσίας σε θέση προϊσταµένου οργανικής µονάδας). 

Η τρίτη οµάδα περιλαµβάνει κριτήρια που αφορούν στις ικανότητες-

δεξιότητες  των υπαλλήλων. Ειδικότερα λαµβάνονται υπόψη για το σχηµατισµό 

κρίσης η υπηρεσιακή αξιολόγηση της τελευταίας πενταετίας των υπαλλήλων στα 

ζητήµατα της γνώσης του αντικειµένου της υπηρεσίας, οι ειδικές δραστηριότητες που 

αφορούν τις συγγραφικές εργασίες, ανακοινώσεις – εισηγήσεις σε συνέδρια, ηµερίδες 

                                       
23

 Αντίστοιχες διατάξεις προβλέπονται στο άρθρο 85 του Κώδικα Κατάστασης ∆ηµοτικών και 

Κοινοτικών Υπαλλήλων. 
24

 Τα στοιχεία έχουν αντληθεί από την εγκύκλιο µε αριθµ. πρωτ.: ∆Ι∆Α∆/Φ.35. 16 /959 /οικ. 34623 

∆εκεµβρίου 2007 της ∆ιεύθυνσης ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού του Υπουργείου Εσωτερικών. 
25

 Βλ. αντίστοιχα άρθρο 88 του Κώδικα Κατάστασης ∆ηµοτικών και Κοινοτικών Υπαλλήλων. 
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κλπ. και είναι συναφείς µε τα αντικείµενα της υπηρεσίας ή της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης 

γενικότερα καθώς και η  εκπροσώπηση σε συµβούλια, επιτροπές ή οµάδες εργασίας 

κ.α. 

Επιπλέον, προβλέπεται για τους προϊσταµένους Γενικής ∆ιεύθυνσης
26

 και 

∆ιεύθυνσης η συνέντευξη, στόχος της οποίας είναι αποκλειστικώς η διαµόρφωση 

γνώµης για την προσωπικότητα, την ικανότητα και την εν γένει καταλληλότητα των 

υπαλλήλων ως προς την άσκηση των καθηκόντων του προϊσταµένου οργανικής 

µονάδας. Το άθροισµα της βαθµολογίας της συνέντευξης για µεν τους 

Προϊσταµένους Γενικής ∆ιεύθυνσης έχει υπολογισθεί να µην υπερβαίνει το 12,5% 

της προβλεπόµενης συνολικής βαθµολογίας του υποψηφίου, για δε τους 

Προϊσταµένους ∆ιεύθυνσης το 7% αντίστοιχα, ώστε το κύριο βάρος της επιλογής να 

παραµένει στα αντικειµενικά κριτήρια
27

.  

Στο άρθρο 86 προβλέπεται αναλυτικά η διαδικασία επιλογής των 

προϊσταµένων όλων των οργανικών µονάδων. Ειδικότερα:  

Για την επιλογή των προϊσταµένων Γενικών ∆ιευθύνσεων των ΟΤΑ Α΄ 

βαθµού (άρθρο 89) καθιερώνεται νέα διαδικασία, σύµφωνα µε την οποία η επιλογή 

γίνεται από το Ειδικό Υπηρεσιακό Συµβούλιο που εδρεύει στο Υπουργείο 

Εσωτερικών (Γενική ∆ιεύθυνση Τοπικής Αυτοδιοίκησης, Ταχ. ∆/νση: Σταδίου 27). Η 

επιλογή γίνεται ύστερα από ανακοίνωση του αρµοδίου προς διορισµό οργάνου, µε 

την οποία προσδιορίζονται οι κενές θέσεις προϊσταµένων Γενικών ∆ιευθύνσεων
 28

. 

Με την προκήρυξη αυτή προσδιορίζονται τόσο οι κενές θέσεις προϊσταµένων 

Γενικής ∆ιεύθυνσης, όσο και οι όροι συµµετοχής στη διαδικασία επιλογής. Για πρώτη 

φορά µπορούν να συµµετέχουν, εκτός από τους υπαλλήλους του οικείου Υπουργείου 
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και υπάλληλοι άλλων Υπουργείων και νοµικών προσώπων δηµοσίου δικαίου, 

εφόσον, φυσικά, έχουν τα προσόντα. 

Η ανακοίνωση αναρτάται στον οικείο ΟΤΑ µε αποδεικτικό ένα (1) µήνα πριν 

από τη λήξη της θητείας Προϊσταµένου Γενικών ∆ιευθύνσεων ή εντός ενός (1) µηνός 

από τη σύσταση των θέσεων και τάσσεται προθεσµία δέκα (10) ηµερών για την 

υποβολή των αιτήσεων. Η αίτηση υποψηφιότητας συνοδεύεται από βιογραφικό 

σηµείωµα που συντάσσεται µε ευθύνη του υποψηφίου και το περιεχόµενο του οποίου 

προκύπτει από τα στοιχεία του προσωπικού τους µητρώου. 

Οι ανωτέρω ρυθµίσεις έχουν ως στόχο να περιορίσουν τη διακριτική ευχέρεια 

των υπηρεσιακών συµβουλίων κατά τον σχηµατισµό κρίσης για τις προαγωγές των 

δηµοσίων υπαλλήλων µε τη θέσπιση µορίων για το σύνολο των προσόντων ώστε η 

αξιολόγηση να καταστεί αντικειµενική και η διαδικασία αξιοκρατική. Στην τρίτη 

οµάδα κριτηρίων µοριοδοτείται η αποδοτικότητα των δηµοσίων υπαλλήλων, η 

επιµόρφωσή τους καθώς και η απονοµή µεταλλίου διακεκριµένων πράξεων και η 

ηθική αµοιβή του επαίνου. 

 

3. Το Καθεστώς των Αδειών 

 

Άδεια Κανονική 

Στο άρθρο 48 και 55
29

 προβλέπεται ότι οι υπάλληλοι έχουν πλέον δικαίωµα 

λήψης κανονικής άδειας δύο (2) µήνες µετά το διορισµό τους. Η άδεια αυτή ορίζεται 

σε δύο ηµέρες για κάθε µήνα υπηρεσίας και δεν µπορεί να υπερβεί συνολικά τον 

αριθµό ηµερών άδειας που δικαιούνται µε τη συµπλήρωση ενός έτους δηµόσιας 

πραγµατικής υπηρεσίας. Σύµφωνα µε τα ανωτέρω ο υπάλληλος εφεξής, θεµελιώνει 

δικαίωµα λήψης κανονικής άδειας δύο µήνες µετά το διορισµό του αντί του ενός (1) 

έτους που απαιτείτο µε τις προϊσχύουσες διατάξεις. Ειδικότερα, θεµελιώνει δικαίωµα 

για να λάβει κανονική άδεια δύο (2) εργασίµων ηµερών ανά µήνα, έως τη 

συµπλήρωση ενός έτους πραγµατικής δηµόσιας υπηρεσίας. Αµέσως µετά και έως το 

τέλος του ηµερολογιακού έτους, µέσα στο οποίο συµπληρώνει ένα έτος δηµόσιας 

υπηρεσίας, µπορεί να λάβει αναλογία – ποσοστό των είκοσι (20) ηµερών άδειας.  
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 Για την καλύτερη κατανόηση εφαρµογής των νέων διατάξεων αναφέρουµε το 

ακόλουθο παράδειγµα
30

: 

 

Υπάλληλος που διορίστηκε την 9
η
 Φεβρουάριου 2007 δικαιούται να λάβει έως 

την 9
η
 Φεβρουάριου 2008 είκοσι (20) ηµέρες κανονική άδεια (2 ηµέρες ανά µήνα), 

αρχής γενοµένης από την 9
η
 Απριλίου 2007. Από τη 10

η
 Φεβρουάριου 2008 έως και 

το τέλος του ηµερολογιακού έτους 2008 (31-12-2008) µπορεί να λάβει αναλογία – 

ποσοστό, η οποία υπολογίζεται επί των είκοσι (20) ηµερών άδειας [ 20/12 Χ 11 

(µήνες που υπολείπονται µέχρι 31-12-2008) ].*** 

Από την 1
η
 Ιανουαρίου 2009 δικαιούται είκοσι µία (21) ηµέρες κανονικής 

άδειας. 

*** Τα δεκαδικά ψηφία στρογγυλοποιούνται προς τα επάνω, εφόσον είναι ίσα ή 

µεγαλύτερα του µισού της µονάδας και αντιστοίχως προς τα κάτω εάν είναι µικρότερα.  

 

Άδεια Ανατροφής 

Στο άρθρο 53 και 60
31

 προβλέπεται η χορήγηση των διευκολύνσεων ανατροφής 

τέκνου και στον πατέρα υπάλληλο.  

Ειδικότερα:  

� Αναγνωρίζεται αυτοτελές δικαίωµα χορήγησης της διευκόλυνσης του 

µειωµένου ωραρίου ή της άδειας ανατροφής τέκνου των εννέα µηνών και 

στον πατέρα υπάλληλο, εφόσον δεν κάνει χρήση η µητέρα υπάλληλος. Το 

ίδιο δικαίωµα αναγνωρίζεται και στο µοναδικό γονέα των µονογονεϊκών 

οικογενειών. 

� Αν και οι δύο γονείς είναι υπάλληλοι, µε κοινή τους δήλωση καθορίζεται 

ποιος από τους δύο θα κάνει χρήση του µειωµένου ωραρίου ή της άδειας 

ανατροφής ή το χρονικό διάστηµα που ο καθένας θα κάνει χρήση. 

� Αν η σύζυγος του υπαλλήλου ή ο σύζυγος του υπαλλήλου εργάζεται στον 

ιδιωτικό τοµέα, εφόσον δικαιούται όµοιων ολικώς ή µερικώς διευκολύνσεων, 

ο σύζυγος υπάλληλος ή η σύζυγος υπάλληλος δικαιούται να κάνει χρήση των 

διευκολύνσεων κατά το µέρος που η σύζυγος αυτού ή ο σύζυγος αυτής δεν 
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κάνει χρήση των δικών της ή των δικών του δικαιωµάτων ή κατά το µέρος 

που αυτά υπολείπονται των προβλεπόµενων από τον Κώδικα διευκολύνσεων.  

Ειδικές Άδειες 

Στο άρθρο 58 και 65
32

 επαναπροσδιορίζονται οι όροι χορήγησης της άδειας 

υπηρεσιακής εκπαίδευσης ανεξαρτήτως ορίου ηλικίας του υπαλλήλου, καθώς και το 

ποσοστό προσαύξησης των αποδοχών των υπαλλήλων που την λαµβάνουν. 

Ειδικότερα, δεν χορηγείται άδεια για µετεκπαίδευση ή µεταπτυχιακή εκπαίδευση, αν 

ο χρόνος υπηρεσίας που αποµένει µετά το πέρας της άδειας είναι µικρότερος του 

τετραπλασίου της χρονικής της διάρκειας. Επίσης η εν λόγω άδεια δεν χορηγείται σε 

δόκιµους υπαλλήλους.  

Όσον αφορά την προσαύξηση των αποδοχών, αυτή προσδιορίζεται στο 20% 

για τη χορήγηση άδειας υπηρεσιακής εκπαίδευσης στο εσωτερικό. Η προσαύξηση 

αυτή µπορεί, µε απόφαση του υπηρεσιακού συµβουλίου, να ανέλθει έως και το 40%, 

εάν η µετεκπαίδευση ή µεταπτυχιακή εκπαίδευση γίνεται εκτός της περιοχής του 

∆ήµου που εδρεύει η υπηρεσία του υπαλλήλου.  

Στο νέο υπαλληλικό κώδικα εξορθολογίζεται το νοµοθετικό πλαίσιο των 

αδειών. Ειδικότερα η δυνατότητα λήψης άδειας αναλογικά από τον νεοδιόριστο 

δηµόσιο υπάλληλο δύο µήνες µετά το διορισµό του και όχι µετά την πάροδο έτους 

από την ανάληψη καθηκόντων του λειτουργεί θετικά ως προς την απόδοσή του και 

την αποτελεσµατικότητα του στην υπηρεσία. Άλλωστε η προηγούµενη ρύθµιση 

θεωρείτο ανελαστική και δεν υπαγορευόταν από κάποιο ειδικό λόγο. Περαιτέρω η 

αναγνώριση αυτοτελούς δικαιώµατος χορήγησης της διευκόλυνσης του µειωµένου 

ωραρίου ή της άδειας ανατροφής τέκνου των εννέα µηνών και στον πατέρα 

υπάλληλο, εφόσον δεν κάνει χρήση η µητέρα υπάλληλος συνδράµει στον 

προγραµµατισµό του οικογενειακού βίου και δηµιουργεί ευνοϊκότερες συνθήκες για 

την οικογενειακή και κατ’ επέκταση προσωπική και εργασιακή ανάπτυξη. Τέλος 

ιδιαίτερη σηµασία αποδίδεται στην εκπαίδευση των δηµοσίων υπαλλήλων µε την 

παροχή εκπαιδευτικών αδειών και προσαύξηση των αποδοχών τους καθώς και την 

µοριοδότηση κατά την προαγωγή τους των επιµορφωτικών προγραµµάτων που 

παρακολουθούν από πιστοποιηµένους φορείς όπως το Εθνικό Κέντρο ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης. 

                                       
32

 Κώδικας Κατάστασης ∆ηµοτικών και Κοινοτικών Υπαλλήλων 



 34

Ηθικές Αµοιβές 

Στο άρθρο 61 καθιερώνεται η απονοµή ηθικής αµοιβής στους υπαλλήλους για 

πράξεις εξαιρετικές κατά την εκτέλεση της υπηρεσίας τους, που δεν επιβάλλονται 

από τα καθήκοντά τους, καθώς και για την κοινωνική τους δράση.  

Η απονοµή ηθικής αµοιβής αποτελεί αναγνώριση της συνδροµής των 

δηµοσίων υπαλλήλων στην ανάπτυξη της υπηρεσίας τους κατά τρόπο εξαιρετικό και 

µάλιστα όταν δεν επιβάλλεται από τα καθήκοντά τους. Πρόκειται συνεπώς για 

δηµοσίους υπαλλήλους οι οποίοι αναγάγουν τους προσωπικούς τους στόχους και 

συµφέροντα σε στόχους της υπηρεσίας. 

 

4. Βιβλιογραφία 
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5. Νοµοθετικές Πηγές 
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⇒ Ν. 3584/2007 (ΦΕΚ 143
Α
΄) µε τον τίτλο «Κύρωση του Κώδικα Κατάστασης 

∆ηµοτικών και Κοινοτικών Υπαλλήλων». 

⇒ Εγκύκλιος µε αριθµ. Πρωτ.:∆Ι∆Α∆/Φ.35.14/916/οικ.4084/15 Φεβρουαρίου 

2007 της ∆ιεύθυνσης ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού του Υπουργείου 

Εσωτερικών. 
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ΤΟΠ.ΑΥΤΟ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ, ∆/ΝΣΗ ΟΡΓ. & ΛΕΙΤ. ΟΤΑ, ΤΜΗΜΑ ΠΟΤΑ, µε 

θέµα: «∆ιευκρινίσεις ζητηµάτων για µετακινήσεις – αποσπάσεις – µετατάξεις 

υπαλλήλων ΟΤΑ βάσει των διατάξεων του νέου Κώδικα Κατάστασης 

∆ηµοτικών και Κοινοτικών Υπαλλήλων Ν. 3584/2007(ΦΕΚ 143 Α΄)». 

⇒ Εγκύκλιος µε αριθµ. Πρωτ.:∆Ι∆Α∆/Φ.48/34/οικ.19935/27 Ιουλίου 2007 της 

∆ιεύθυνσης ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού του Υπουργείου Εσωτερικών. 

⇒ Εγκύκλιος µε αριθµ. Πρωτ.:∆Ι∆Α∆/Φ.48/31/οικ.9253/12 Απριλίου 2007 της 

∆ιεύθυνσης ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού του Υπουργείου Εσωτερικών. 
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⇒ Εγκύκλιος µε αριθµ. πρωτ.: ∆Ι∆Α∆/Φ.35. 16 /959 /οικ. 34623 ∆εκεµβρίου 
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2008 της ∆ιεύθυνσης ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού του Υπουργείου 
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2008. 
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∆ιεύθυνσης ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού του Υπουργείου Εσωτερικών. 
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Ενότητα 4: 

∆οµή, κουλτούρα και ιεραρχεία στον δηµόσιο τοµέα. 

Εισαγωγή στις πολιτικές ανθρώπινου δυναµικού. 

 

1. Οργάνωση και Οργανωτική δοµή 

 
Η έννοια και η φύση της οργάνωσης: Με τον όρο «οργάνωση» εννοούµε την 

εξεύρεση τρόπων και µεθόδων που θα συνενώσουν τα διαφορετικά ενδιαφέροντα των 

µελών ενός οργανισµού για την επίτευξη του κοινού σκοπού που έχει θέσει ο 

οργανισµός αυτός. Από την στιγµή που όλοι οι εργαζόµενοι γνωρίζουν ποιος είναι ο 

αντικειµενικός σκοπός του οργανισµού, είτε σε τακτικό ή στρατηγικό επίπεδο, η 

“οργάνωση” είναι η διαδικασία του καταµερισµού της εργασίας µεταξύ οµάδων ή 

µελών και ο συντονισµός των ενεργειών τους.  

Προκειµένου να πραγµατοποιηθεί κάτι τέτοιο, η ∆ιοίκηση θα πρέπει να 

αναπτύξει µια ή περισσότερες µεθόδους για την συγκέντρωση των απαραίτητων 

φυσικών και ανθρώπινων πόρων. Στη συνέχεια θα πρέπει να προσδιορίσει την δοµή 

της οργάνωσης που περιλαµβάνει και τις απαραίτητες θέσεις εργασίας. Η οργανωτική 

δοµή του οργανισµού, κατά κανόνα, απεικονίζεται στο οργανόγραµµα που αποτελεί 

µια στατική απεικόνιση των επιθυµητών σχέσεων και παρουσιάζει την κατανοµή 

αρµοδιοτήτων της εξουσίας αλλά και τα κανάλια επικοινωνίας. 

Βασικά στάδια για µια αποτελεσµατική οργάνωση: Τα βασικά στάδια της 

οργάνωσης είναι: 

i. Ο σκοπός της µονάδας: Περιλαµβάνει τον καθορισµό του σκοπού την 

µονάδας. 

ii. Καταµερισµός Εργασιών: Η λήψη απόφασης σχετικά µε το τι θα πρέπει να 

γίνει προκειµένου να υλοποιηθεί ο σκοπός της οµάδας. Συγκεκριµένα: α. 

ποιες ενέργειες πρέπει να γίνουν, β. ποιος θα τις αναλάβει, γ. τι γνώσεις 

πρέπει να έχει, δ. τι εξουσία απαιτείται να έχει προκειµένου να ολοκληρώσει 

το έργο. 

iii. Στελέχωση: Προσδιορισµός του είδους, του βαθµού εµπειρίας και του 

αριθµού των ατόµων που απαιτούνται για το συγκεκριµένο σκοπό. 

iv. ∆ηµιουργία οργανογράµµατος: Η δηµιουργία δηλαδή της απαραίτητης 

οργανωτικής δοµής, ο καθορισµός των σχέσεων και της επικοινωνίας. 
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Τυπική και άτυπη οργάνωση: Σε όλες τις µορφές οργανωσιακής 

δραστηριότητας συνυπάρχουν δύο τύποι οργάνωσης, η Τυπική οργάνωση και η Άτυπη 

οργάνωση. Αναλυτικότερα: 

Τυπική οργάνωση: Η Τυπική οργάνωση καθορίζεται από την οργανωτική 

δοµή του οργανισµού όπως αυτή απεικονίζεται στο οργανόγραµµά της και σχετίζεται 

άµεσα µε τον καταµερισµό της εργασίας µεταξύ των µελών και των οµάδων που 

δραστηριοποιούνται εντός του οργανισµού. Μέσω της τυπικής οργάνωσης γίνεται η 

µεταβίβαση της εξουσίας και της ευθύνης στα διάφορα επίπεδα της διοικητικής 

ιεραρχείας. Πρέπει να σηµειωθεί πως η Τυπική οργάνωση δεν είναι στατική αλλά 

µεταβάλλεται κάθε φορά που αλλάζει και η οργανωτική δοµή του οργανισµού. 

Άτυπη οργάνωση: Η Άτυπη οργάνωση, συνυπάρχει µε την τυπική και 

αναφέρεται στις σχέσεις µεταξύ των ατόµων του οργανισµού. Αποτελείται από 

οµάδες που δηµιουργούνται για να καλύψουν διάφορες ανάγκες των µελών (π.χ. 

κοινωνικές, ψυχολογικές κλπ). Σηµειώνεται, πως η ενθάρρυνση από την πλευρά της 

∆ιοίκησης είναι εξαιρετικά σηµαντική διότι η συνεισφορά τους συµβάλλει στην 

ολοκλήρωση των στόχων του οργανισµού. 

 

Σχήµα 1. Παράδειγµα σχηµατικής απεικόνισης Τυπικής και Άτυπης Οργάνωσης 

 

 

Επίπεδα διοικητικής ιεραρχείας: Μετά τον καταµερισµό των εργασιών, 

ακολουθεί η ανάθεση έργου σε συγκεκριµένα άτοµα. Σε περίπτωση που δεν 
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υπάρχουν µέσα στον οργανισµό τα κατάλληλα άτοµα από πλευράς εργασιακών 

προδιαγραφών (εµπειρία, γνώσεις, εξειδικεύσεις, επιµορφώσεις, φυσικά και 

ψυχολογικά χαρακτηριστικά) είναι απαραίτητη η πρόσληψη των κατάλληλων 

ανθρώπων για να στελεχώσουν τις κατάλληλες θέσεις. Με την διαδικασία αυτή, 

δηµιουργούνται νέες θέσεις εργασίας αλλά και νέα τµήµατα. Στο σηµείο αυτό αρχίζει 

η διάκριση των θέσεων σε ανώτερες και κατώτερες και η διάκριση των στελεχών σε 

ανώτερα, µεσαία και κατώτερα. Ως «ιεραρχεία» νοείται το σύνολο των κάθετων 

επιπέδων που διαθέτει ένας οργανισµός. 

 

Σχήµα 2.∆ιαστάσεις της ∆ιοικητικής πυραµίδας  

 

 

Όπως παρατηρείται από την σχηµατική απεικόνιση: 

� Τα διάφορα επίπεδα της διοικητικής ιεραρχείας παίρνουν το σχήµα πυραµίδας 

� Το ύψος της πυραµίδας θα εξαρτηθεί από τον αριθµό των επίπεδων που 

βρίσκονται µεταξύ της κορυφής και της βάσης. 

� Η άλλη διάσταση της διοικητικής πυραµίδας, το πλάτος , αναπαριστά την 

κατάτµηση του έργου στις διάφορες λειτουργίες µε βάση την εξειδίκευση που 

απαιτείται. 

 

Έκταση της ∆ιοίκησης (Span of Management): Σε κάθε οργανισµό  είναι 

απαραίτητο να αποφασιστεί ο αριθµός των υφισταµένων που µπορεί να διοικήσει 

ένας Προϊστάµενος. Οι σχέσεις αυτές απεικονίζονται στα παρακάτω σχήµατα. Η 

έκταση της διοίκησης έχει σχέση µε την οριζόντια διάσταση της πυραµίδας, όπως 

παρουσιάζεται στο  
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 Σχήµα 3. Έκταση της ∆ιοίκησης 

 

Ωστόσο, υπάρχει αντίστροφη σχέση µεταξύ της έκτασης της διοικητικής 

ευθύνης και του αριθµού των διοικητικών επιπέδων. Συγκεκριµένα, όπως 

απεικονίζεται στο Σχήµα 4, υπάρχουν: 

� Μεγάλη ευθύνη → περιορισµένος αριθµός επίπεδων (επίπεδη πυραµίδα) 

� Μικρή ευθύνη → µεγάλος αριθµός επίπεδων (ψηλή πυραµίδα) 

 

 

 Σχήµα 4. Σχέση µεταξύ της έκτασης της διοικητικής ευθύνης και του 

αριθµού των διοικητικών επιπέδων 

 

Οργανωτική δοµή: Η οργανωτική δοµή του οργανισµού αποτελεί µια από τις 

σηµαντικότερες αποφάσεις για την οργάνωση αφού ο στόχος της ορθολογικής 

οργάνωσής του σε διευθύνσεις, τµήµατα και θέσεις εργασίας ταυτίζεται µε τον τελικό 

επιδιωκόµενο στόχο. Σε αυτό το πλαίσιο, οι διευθύνσεις, τα τµήµατα και οι θέσεις 

εργασίας αποτελούν τις οργανωτικές δοµές στις οποίες κατανέµεται το συνολικό έργο 

που απαιτείται να ολοκληρωθεί, προκειµένου να επιτευχθεί ο στόχος. Το κύριο 

ερώτηµα που ανακύπτει είναι: «πως θα οργανωθούν αποτελεσµατικά οι εργασίες 
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στις παραπάνω οργανωτικές µονάδες;» Σχετικά παραδείγµατα απεικονίζονται στα 

ακόλουθα σχήµατα: 

 

Σχήµα 5. Πως αλλάζει η οργανωτική δοµή ενός οργανισµού (από Α ���� Β)  

Από Α: 

 

Σε Β: 

 

 

Το οργανόγραµµα: Πάντοτε πρέπει να λαµβάνεται υπόψη πως το 

οργανόγραµµα ενός οργανισµού αποτελεί την βάση κάθε οργανωτικής προσπάθειας. 

Με το οργανόγραµµα επιτυγχάνεται η εποπτική αναπαράσταση της οργανωτικής 

δοµής κάθε οργανισµού. Οι βασικότεροι λόγοι που καθιστούν απαραίτητη την 

ύπαρξη οργανογράµµατος σε έναν οργανισµό είναι οι παρακάτω: 

1. Με το οργανόγραµµα δεν υπάρχει σύγχυση ως προς την θέση κάθε 

εργαζόµενου στον οργανισµό. 

2. Εξασφαλίζεται η οµαλή συνεργασία. 

3. Αναδεικνύουν πιθανά λάθη οργανωτικής φύσεως. 

4. Κάθε στέλεχος που έχει φιλοδοξίες και θέλει να σταδιοδροµήσει µέσα στον 

οργανισµό γνωρίζει µέχρι ποια θέση µπορεί να φτάσει. 
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5. Βοηθούν τους οργανισµούς να κάνουν τις απαραίτητες αλλαγές προκειµένου 

να προσαρµοστούν στις µεταβαλλόµενες συνθήκες του περιβάλλοντος. 

 

Σχήµα 6. Παράδειγµα Οργανογράµµατος ΥΠΕΧΩ∆Ε (δοµής οργανισµού) 
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Τµηµατοποίηση: Με τον όρο τµηµατοποίηση εννοείται η οµαδοποίηση των 

εξειδικευµένων ή συγγενών δραστηριοτήτων σε λειτουργικές οργανωτικές µονάδες 

προκειµένου να επιτευχθούν κατά τρόπο αποτελεσµατικό οι στόχοι του οργανισµού. 

∆εν υπάρχει καµία αποκλειστική µορφή τµηµατοποίησης που να είναι εφαρµόσιµη 

από όλους τους οργανισµούς σε όλες τις καταστάσεις. Η µορφή τµηµατοποίησης που 

θα χρησιµοποιηθεί θα εξαρτηθεί από:  

i. την υπάρχουσα κατάσταση 

ii. το τι πιστεύουν ότι τα διοικητικά στελέχη ότι αποτελεί την καλύτερη µορφή 

τµηµατοποίησης για την αντιµετώπιση της συγκεκριµένης κατάστασης. 

 

Ανάθεση αρµοδιοτήτων-υπευθυνοτήτων εντός της οργανωτικής δοµής: Η 

ανάθεση αρµοδιοτήτων εντός της οργανωτικής δοµής, περιλαµβάνει τη Μεταβίβαση 

της Εξουσίας αλλά και της Ευθύνης. Συγκεκριµένα: 

Εξουσία είναι το δικαίωµα που έχει κάποιος να απαιτεί δράση από άλλους. Η 

µεταβίβαση εξουσίας είναι η διαδικασία µε την οποία η εξουσία περνά από το ένα 

επίπεδο ιεραρχείας στο άλλο. Ωστόσο, σηµειώνεται πως η ευθύνη είναι µια 

υποχρέωση η οποία δηµιουργείται µε την αποδοχή της µεταβιβαζόµενης εξουσίας 

ενώ η µεταβίβαση εξουσίας δεν συνεπάγεται µείωση της ευθύνης. 

 

� Μέθοδοι Μεταβίβασης Εξουσίας και Ευθύνης 

Οι µέθοδοι µεταβίβασης Εξουσίας και Ευθύνης είναι τέσσερις (4):  

1- Η γραµµική 

2- Η λειτουργική 

3- Η γραµµική / επιτελική 

4- Η µέθοδος των επιτροπών ή συµβουλίων 

 

Η επιλογή της µεθόδου εξαρτάται: 

� από το είδος του οργανισµού 

� από το τι πιστεύουν τα διοικητικά στελέχη ότι είναι το καλύτερο για τον 

οργανισµό. 

Σηµειώνεται πως, η µέθοδος που θα επιλεγεί θα πρέπει να βοηθά στο συντονισµό των 

διαφόρων οργανωτικών µονάδων του οργανισµού. Αναλυτικότερα: 
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1. Γραµµική µέθοδος. Είναι η πιο διαδεδοµένη µέθοδος µεταβίβασης 

εξουσίας και ευθύνης. Η µεταβίβαση επιτυγχάνεται µε απόλυτη τήρηση της 

ιεραρχείας του οργανογράµµατος του οργανισµού ενώ µε αυτή τη µέθοδο δίνεται σε 

κάθε διοικητικό στέλεχος µια γραµµική εξουσία, που την ασκεί στους υφισταµένους 

του. Εφαρµόζεται µε επιτυχία σε µικρού και µεσαίου µεγέθους οργανισµούς.  

 

Πλεονεκτήµατα: 

- Είναι απλή και κατανοητή 

- Κάθε στέλεχος γνωρίζει τον προϊστάµενό του και τους υφισταµένους του 

- Είναι εύκολος ο εντοπισµός ευθυνών 

Μειονεκτήµατα: 

- Η εξουσία συγκεντρώνεται στα ανώτερα επίπεδα 

- Όταν τα επίπεδα της διοικητικής εργασίας είναι πολλά υπάρχουν δυσκολίες 

συνεργασίας, συντονισµού και εποπτείας. 

 

2. Λειτουργική µέθοδος. Κάθε ειδική δραστηριότητα έχει άµεση γραµµική 

εξουσία και ευθύνη µέχρι του σηµείου εφαρµογής της. Κάθε υφιστάµενος δέχεται 

εντολές από περισσότερους του ενός ανωτέρους του µε βάση την αρχή της 

εξειδίκευσης εργασίας. Η µέθοδος αναγνωρίζει το δικαίωµα στα εξειδικευµένα 

στελέχη να ασκήσουν λειτουργική εξουσία. Τα στελέχη γίνονται προϊστάµενοι σε 

κάθε υφιστάµενο που ασχολείται µε ένα θέµα που σχετίζεται µε την αρµοδιότητά 

τους. Ο υφιστάµενος δέχεται εντολές από τόσους προϊστάµενους όσους και τα θέµατα 

που ασχολείται ενώ κάθε προϊστάµενος εποπτεύει τον υφιστάµενο µόνο για το θέµα 

της αρµοδιότητάς του. 

Πλεονεκτήµατα: 

- ∆υνατότητα εκµετάλλευσης της εξειδίκευσης στελεχών 

Μειονεκτήµατα: 

- Σύγχυση αρµοδιοτήτων 

- Χαλάρωση πειθαρχίας 

 

3. Γραµµική / Επιτελική µέθοδος. Κατά την εφαρµογή αυτής της µεθόδου, 

διατηρείται η γραµµική µέθοδος µεταβίβασής της εξουσίας και ευθύνης µε τη 

διαφορά ότι στα ανώτερα επίπεδα ιεραρχείας προστίθεται επιτελείο ειδικών µε 

εξειδικευµένες γνώσεις. Οι οργανωτικές αυτές µονάδες διευκολύνουν το έργο των 
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ανώτερων διοικητικών στελεχών. Η µέθοδος προέρχεται από το συνδυασµό της 

γραµµικής και λειτουργικής µεθόδου και σήµερα, κατά κύριο λόγο, εφαρµόζεται σε 

µεγάλους µεταποιητικούς οργανισµούς. 

 

4. Μέθοδος των Επιτροπών. Όταν µία οµάδα ατόµων ορίζεται επίσηµα να 

µελετήσει ή να πάρει αποφάσεις για ένα συγκεκριµένο θέµα έχουµε την µέθοδο 

µεταβίβασης εξουσίας και ευθύνης στις 

επιτροπές ή συµβούλια. Οι επιτροπές µπορεί να είναι µόνιµες ή προσωρινές και 

συνήθως επικουρούν τα στελέχη της γραµµικής / επιτελικής µεθόδου. 

Οι επιτροπές διακρίνονται ανάλογα µε την σύνθεσή τους σε επιτροπές ή συµβούλια 

όπως: 

- ∆ιοικητικό Συµβούλιο 

- Συµβούλιο ∆ιευθυντών 

- Επιτροπή ∆ιεύθυνσης κλπ 

� Συγκεντρωτικό και Αποκεντρωτικό Σύστηµα Μεταβίβασης και Εξουσίας 

και Ευθύνης  

Το ζήτηµα του συγκεντρωτικού και αποκεντρωτικού συστήµατος αναφέρεται στην 

αρχή της µετάβασης εξουσίας και ευθύνης. Όταν ο βαθµός της µεταβιβαζόµενης 

εξουσίας και ευθύνης είναι µικρός τότε η οργάνωση διοικείται κατά το 

συγκεντρωτικό σύστηµα. 

Σε αυτό το σύστηµα διοίκησης τα κατώτερα στελέχη δεν έχουν σχεδόν καµία 

εξουσία. 

Πλεονεκτήµατα: 

- Άµεσος έλεγχος εργασιών 

- Οµοιοµορφία στις πολιτικές και στον τρόπο προσέγγισης προβληµάτων 

- Καλύτερη χρησιµοποίηση εξειδικευµένων στελεχών 

 

Όταν ο βαθµός της µεταβιβαζόµενης εξουσίας και ευθύνης είναι µεγάλος τότε η 

οργάνωση διοικείται κατά το αποκεντρωτικό σύστηµα. Τα κατώτερα στελέχη σε ένα 

αποκεντρωτικό σύστηµα διοίκησης έχουν περισσότερη εξουσία και λαµβάνουν µέρος 

στην διαδικασία λήψης αποφάσεων.  

Πλεονέκτηµα: 

- Ταχύτητα στην λήψη αποφάσεων 

- ∆ηµιουργία πεπειραµένων στελεχών 
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- Λήψη καλύτερων αποφάσεων προσαρµοσµένων στις τοπικές συνθήκες, ανάγκες 

κλπ. 

 

2. ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ ΚΑΙ ΙΕΡΑΡΧΕΙΑ 

 

Η έννοια της Οργανωσιακής Κουλτούρας 

Με την έννοια Οργανωσιακή Κουλτούρα (Organizational Culture – O.C.) ή 

Κουλτούρα (πάντοτε στο πλαίσιο των οργανισµών), εννοείται το σύνολο των κοινών 

νοηµατοδοτήσεων µιας κοινωνικής ή οργανωσιακής πραγµατικότητας µε έµφαση 

στις διαδεδοµένες αξίες, τους ρητούς και άρρητους κανόνες και τον προσδιορισµό της 

επιθυµητής συµπεριφοράς. Αναφέρεται σε όλες τις άτυπες διαδικασίες, όπως τελετές 

και ιεροτελεστίες, ιδιόλεκτοι, µύθοι, λέξεις, φράσεις και εν γένει όλες της γνωστικές 

και συναισθηµατικές διαστάσεις ενός οργανισµού σε ένα κοινό σύστηµα 

συµβολισµών που εσωτερικεύονται από τα µέλη του σχηµατίζοντας µια αποδεκτή 

ιδεολογία.  

Η κουλτούρα είναι προϊόν κοινωνικής µάθησης και ως τέτοιο δεν 

δηµιουργείται εκ του µη όντος, ούτε µεταλλάσσεται από την θέληση των ιθυνόντων 

αλλά εξελίσσεται και κοινοποιείται, εφόσον είναι λειτουργική. Η κουλτούρα αλλάζει 

µε τον χρόνο και είναι υπεύθυνη για την οργανωσιακή αλλαγή, η οποία σπανίως είναι 

ραγδαία. Συνήθως η αλλαγή εµφανίζεται σταδιακά ως αποτέλεσµα νέων αναγκών και 

συνεπιδράσεων του οργανισµού µε τον κοινωνικό της περίγυρο.  

Η κουλτούρα έχει διαφοροποιητικό ρόλο µε την έννοια ότι αποτελεί το 

διακριτικό κάθε εταιρίας και συντελεί στην αναγνωρισιµότητά της. ∆ιαµορφώνεται 

είτε από στρατηγικό σχεδιασµό είτε από την διαχρονική πορεία του οργανισµού και 

την λειτουργία της σε ένα συγκεκριµένο χωροχρονικό κοινωνικό πλαίσιο. Η ισχύς της 

µειώνει τις συλλογικές ανασφάλειες, καθιερώνει την ιεραρχεία, δίνει την αίσθηση της 

συνέχειας στα µέλη της εταιρίας και διαιωνίζει τις αρχές της. Είναι η επίδρασή της 

στην συλλογική ταυτότητα που εγγυάται την µοναδικότητα και την µελλοντική 

ύπαρξη του οργανισµού. Κάθε νέος εργαζόµενος καλείται να την οικειοποιηθεί, να 

την ενσωµατώσει στο υπερεγώ του (προσαρµογή κοινωνικής κουλτούρας µε την 

οργανωσιακή) και να την εξαργυρώσει σε επιθυµητή και σαφώς προσδιορισµένη 

οργανωσιακή συµπεριφορά.  
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Υποκουλτούρα 

Η κουλτούρα δεν είναι αναγκαστικά ένα ενιαίο και αδιαίρετο δόµηµα. 

Συνήθως απαρτίζεται από υπό-κουλτούρες το άθροισµα των σχέσεων των οποίων 

σχηµατίζουν το σύνολο. Οι υποκουλτούρες αυτές µπορεί να αναφέρονται σε 

διαφορετικές διευθύνσεις και τµήµατα ενός οργανισµού, στα ποικίλα 

υποκαταστήµατά τους, στις συντεχνιακές δυναµικές των εργαζοµένων, στην 

µειονοτική επιρροή, ακόµα και στον διαφορετικό τρόπο θέσης της πραγµατικότητας 

από τα δυο φύλα (ανδρική και γυναικεία κουλτούρα). Στο σύγχρονο 

παγκοσµιοποιηµένο περιβάλλον έγινε γρήγορα κατανοητό (κυρίως σε πολύ µεγάλους 

οργανισµούς και πολυεθνικές) ότι ο πολιτισµός των λαών οριοθετεί την κουλτούρα 

του οργανισµού. 

Πολλές φορές η κυρίαρχη κουλτούρα εντοπίζεται σε επίπεδο υπο-κουλτούρας 

η οποία µπορεί να είναι αντιθετική ή όµοια µε την ταυτότητα του οργανισµού. Οι 

υπο-κουλτούρες υπό ορισµένες συνθήκες µπορεί να απειλήσουν την συνοχή του 

οργανισµού ή να αποτελέσουν συνδετικό κρίκο. 

Σε αυτό το σηµείο όµως είναι σηµαντικό να τεθεί το ζήτηµα της αξιοπιστίας 

και της εγκυρότητας των ορισµών αυτών. Οι συνθήκες εργασίας, ο χώρος και ο 

τρόπος συνεδριάσεων, η συµπεριφορά των εργαζοµένων σε άτυπες συναντήσεις, οι 

ιστορίες και τα αστεία περιγράφουν σε µεγάλο βαθµό τον τρόπο λειτουργίας ενός 

οργανισµού κινδυνεύουν όµως να αναλωθούν στην περιγραφή τυχαίων συνθηκών και 

παραγόντων. Αυτές οι αξίες και οι αρχές είναι τόσο γενικευµένες και αόριστες που 

αποτυγχάνουν να καθορίσουν την έννοια της κουλτούρας. Ακόµα όµως και αν τοµείς 

της κουλτούρας έχουν ελεγχθεί για την αξιοπιστία τους τίθεται το ζήτηµα της 

εγκυρότητας. Οι εταιρίες και οι οργανισµοί είναι σύνθετα και πολύπλοκα δοµικά 

συστήµατα γι αυτό δεν είναι πάντα βέβαιο ότι οι φαινοµενικές αξίες καλύπτουν τον 

γενικό τύπο κουλτούρας. Όσο µικρότερη είναι η πιθανότητα να µετρηθούν οι 

συνθήκες που εστιάζονται στον επιφανειακό τρόπο λειτουργίας τόσο µεγαλύτερος 

είναι ο βαθµός εγκυρότητας της έρευνας. 

 

Μέτρηση της Κουλτούρας 

Πρέπει να τονιστεί ότι δεν υπάρχουν καλές και κακές κουλτούρες. Αντίθετα η 

ισχύς και το βάθος τους αντικατοπτρίζει την ευκρίνεια των στόχων του ιδρυτή της και 

το µέγεθος της ενσωµάτωσής της στην κοινή εµπειρία των εργαζοµένων. Η ποιότητά 

της κρίνεται αποκλειστικά από την αποτελεσµατικότητα της στην αγορά. Η 
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κουλτούρα αυτό-αναπαράγεται και αντιστέκεται στην απότοµη µεταβολή. Για 

παράδειγµα, εάν επικρατεί ένα συντηρητικό κλίµα, θα αποκλειστεί κάθε πρόσληψη 

στελεχών µε ριζοσπαστικές αντιλήψεις. Τελικά το πιο υγιές οργανωσιακό περιβάλλον 

είναι αυτό που ενώ διατηρεί τον πυρήνα των αρχών του αλλά υποβάλλει την 

εφαρµογή τους σε συνεχή διαπραγµάτευση και κριτική. Μια ισχυρή κουλτούρα είναι 

ένα σύστηµα τυπικών και άτυπων κανόνων που υποδεικνύουν τον ιδεατό τρόπο 

συµπεριφοράς των µελών και κατά συνέπεια αναιρούν κάθε χαοτική µορφή 

επικοινωνίας των συµµετεχόντων σε αυτή. Η ύπαρξη της κουλτούρας ελαχιστοποιεί 

την ανασφάλεια της απροσδιοριστίας αλλά παράλληλα εξοβελίζει όποιον δεν 

συµµορφώνεται προς τις κοινές και διαχρονικά δοκιµασµένες παραδοχές της. 

 

Κουλτούρα και ελληνικοί οργανισµοί  

Στην Ελλάδα σπανίως συναντούµε µια σταθερή και µακροπρόθεσµη 

κουλτούρα που διέπει τις αντιλήψεις της διοίκησης και των εργαζοµένων και 

καθορίζει τις σχέσεις της εταιρίας µε το κράτος, την αγορά και τον καταναλωτή. Η 

κουλτούρα των οργανισµών στην Ελλάδα είναι ανθρωποκεντρική και ατοµικιστική 

αλλά ταυτόχρονα οµαδική και ιεραρχική. Είτε πρόκειται για ιδιωτικό ή για δηµόσιο 

τοµέα. Οι εργαζόµενοι στον ίδιο οργανισµό αντιλαµβάνονται µε την κοινωνική και 

την πολιτική διαστρωµάτωση µε διαφορετικό τρόπο, έννοιες όπως η «πολιτική 

ηγεσία», «διοικητική ηγεσία», «συνδικαλισµός», «στρατηγική», «τακτική» µε 

αποτέλεσµα να υπάρχει µεγάλη διασπορά στις εκτιµήσεις τους. Τα ευρήµατα της 

έρευνας µας δείχνουν πως, αυτή η ρευστότητα που λαµβάνει χώρα στην ελληνική 

πραγµατικότητα, ενδεχοµένως να µην επηρεάσει ιδιαίτερα άµεσα ή τουλάχιστον σε 

έντονο βαθµό τον κοινωνικό και εργασιακό ιστό της χώρας διότι η ταχεία µεταλλαγή 

που συνεπάγεται η παγκοσµιοποίηση επηρεάζει περισσότερο σταθερά συστήµατα 

παρά χαλαρά δοµηµένους συνδέσµους, όπως αυτούς της ελληνικής πραγµατικότητας. 

Είναι πιο πιθανό να πληγεί µια πολυεθνική σε ένα µεταβαλλόµενο περιβάλλον παρά 

µια µικροµεσαία ελληνική επιχείρηση ή ένας δηµόσιος οργανισµός που βασίζει τις 

υπηρεσίες του σε κοινωνικά δίκτυα (Παπάνης, 2005). 

 

Είδη Οργανωσιακής Κουλτούρας κατά Denison (1990): 

Ο Denison (1990) διακρίνει τέσσερις τύπους οργανωσιακής κουλτούρας: 

1. Η κουλτούρα συνεκτικότητας αναφέρεται σε οργανισµούς όπου τα µέλη 

µοιράζονται κοινές προοπτικές, ιδεολογίες και αξίες, δίνουν έµφαση στην 
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συνεργατικότητα, η οποία διασφαλίζει την συνοχή της εταιρίας, αλλά παράλληλα 

ενθαρρύνει την ατοµική πρωτοβουλία στα πλαίσια της οµάδας. 

2. Η κουλτούρα των κοινών οραµάτων, παρεµφερής µε την προηγούµενη 

χρησιµοποιεί ως συνδετικό κρίκο των µελών της τους κοινούς στόχους, από την 

ευόδωση των οποίων εξαρτάται η επιτυχία όλων.  

3. Η κουλτούρα της συµµετοχικότητας θεωρεί ότι η ενεργός συµµετοχή των µελών 

σε όλα τα επίπεδα διασφαλίζει την αφοσίωση στην εταιρία.  

4. Η κουλτούρα της προσαρµογής η οποία δίνει έµφαση στην ικανότητα µελών ενός 

οργανισµού να αντιλαµβάνεται, να µεταγράφουν και να ερµηνεύουν ερεθίσµατα από 

το εξωτερικό περιβάλλον, µε τέτοιο τρόπο που να διασφαλίζουν υψηλά επίπεδα 

ευελιξίας σε νέα περιβάλλοντα. 

 

∆υναµικές και Αµυντικές Κουλτούρες 

Σύµφωνα µε τους ερευνητές οι Οργανωσιακές Κουλτούρες είναι είτε 

«δυναµικές» είτε «αµυντικές».  

∆υναµική Κουλτούρα: Οι «δυναµικές» εστιάζουν την προσοχή τους στις µεταβολές 

που λαµβάνουν χώρα στο εξωτερικό περιβάλλον και στις αγορές αντιδρώντας και 

προσαρµόζοντας την εσωτερική τους πολιτική στις αλλαγές της και την τεχνολογική 

πρόοδο. Σηµαντικό ρόλο παίζει η αποτελεσµατικότητα και η επιτυχία τόσο σε 

ατοµικό όσο και σε συλλογικό επίπεδο, ενώ ο συνήθης τρόπος εργασίας δίνει έµφαση 

στη στενή συνεργασία και το συντονισµό µεταξύ των διαφόρων τµηµάτων. Γενικά, 

υποστηρίζεται ότι οι κουλτούρες «εποικοδοµητικού» τύπου επιφέρουν καλύτερα 

µακροπρόθεσµα αποτελέσµατα. Οι δυναµικές κουλτούρες υποστηρίζουν τη διαρκή 

προσπάθεια των υπαλλήλων τους και τους ωθούν να εργαστούν στο 100% των 

δυνατοτήτων τους. Με αυτό τον τρόπο επιτυγχάνεται η υψηλή υποκίνηση, η 

εργασιακή ικανοποίηση, η συλλογική εργασία και η ποιότητα των παρεχόµενων 

υπηρεσιών. Σε αυτού του τύπου τις κουλτούρας η διοίκηση είναι περισσότερο 

ανθρωποκεντρική, δίνοντας έµφαση στην συµµετοχή των υπαλλήλων στη λήψη 

αποφάσεων, στην ανοικτή ανταλλαγή απόψεων και στη συνεργασία υπαλλήλων-

διοίκησης για την επίλυση προβληµατικών καταστάσεων. ∆ίνεται έµφαση στην 

επίτευξη, οι εργαζόµενοι οφείλουν να γνωρίζουν τα καθήκοντα της εργασίας τους και 

να έχουν άριστες οργανωτικές ικανότητες. 

Αµυντική Κουλτούρα: Αντίθετα, οι οργανισµοί που υιοθετούν κουλτούρες 

«αµυντικού» τύπου αντιστέκονται της αλλαγής. Οι εργαζόµενοι επικεντρώνονται στη 
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βελτίωση της ατοµικής τους απόδοσης και όχι στην απόδοση της οµάδας και τείνουν 

να εργάζονται αποµονωµένοι σε κάθε τµήµα του οργανισµού. Κατά το παρελθόν, 

όταν οι τεχνολογικές αλλαγές, ο ανταγωνισµός και η δηµογραφία παρέµεναν σχετικά 

αµετάβλητα ή µεταβάλλονταν µε ιδιαίτερα αργούς ρυθµούς, τα αµυντικά µοντέλα 

κουλτούρας παρήγαγαν σταθερά και αξιόπιστα αποτελέσµατα. Με τους σηµερινούς 

όµως ταχύτερους ρυθµούς εναλλαγής των πελατειακών αναγκών οι αµυντικοί τύποι 

κουλτούρας αδυνατούν να αντεπεξέλθουν στις απαιτήσεις της αγοράς.  

Οι αµυντικοί τύποι κουλτούρας µπορούν να τυποποιηθούν ανάλογα µε τις 

συµπεριφορές που υιοθετούνται από τους εργαζοµένους.  

α. Ο πρώτος τύπος αµυντικής κουλτούρας ονοµάζεται «ενεργητική – αµυντική 

κουλτούρα», στην οποία οι απασχολούµενοι προσεγγίζουν την εργασία τους 

ενεργητικά προκειµένου να διατηρήσουν το κύρος τους και την ασφάλεια στην 

εργασία τους. Σε αυτού του τύπου την κουλτούρα η επιµονή στη σκληρή δουλεία 

εκτιµάται ιδιαίτερα, και οι εργαζόµενοι αισθάνονται ότι οφείλουν να αποφύγουν τα 

εργασιακά λάθη, να είναι πλήρως ενηµερωµένοι για τα τεκταινόµενα της δουλειάς 

τους και να εργάζονται πολλές ώρες προκειµένου να επιτύχουν στενά καθορισµένους 

στόχους. Μία άλλη συχνή συµπεριφορά που συναντάται στον «ενεργητικό- 

αµυντικό» τύπο κουλτούρας είναι η ενεργητική εναντίωση κατά την οποία οι 

διενέξεις και οι αντιρρήσεις των υπαλλήλων εµφανίζονται συχνά. Αν και οι 

διαφορετικές απόψεις είναι καλό να εκφράζονται ανοικτά σε έναν οργανισµό, οι 

υπερβολικές διενέξεις µπορεί να οδηγήσουν σε δυσκολίες στην επίλυση 

προβληµάτων σε συλλογικό επίπεδο , σε κακή συνεργασία και στην έλλειψη 

συντονισµού. Ο τύπος αυτός της κουλτούρας συναντάται συχνά σε οργανισµούς που 

υιοθετούν παραδοσιακές µορφές ποιοτικού ελέγχου, χρησιµοποιώντας µοντέλα 

ποιότητας στο ατοµικά παρά στο συλλογικό επίπεδο, επικεντρώνοντας το ενδιαφέρον 

τους στην αποφυγή λαθών και όχι στην αναπτυξιακή τους πορεία και αναθέτοντας 

τον ποιοτικό έλεγχο στους προϊσταµένους και όχι στους υπαλλήλους. Ο τύπος αυτός 

εργασίας είναι διάχυτος στους οργανισµούς που κινούνται µε γοργούς ρυθµούς 

ανάπτυξης και των οποίων το προσωπικό πρέπει να έχει ένα σταθερά γρήγορο και 

ευέλικτο τρόπο σκέψης. 

β. Ο δεύτερος αµυντικός τύπος κουλτούρας είναι ο «παθητικός-αµυντικός», ο 

οποίος χαρακτηρίζεται από αποφυγή των διενέξεων και από εξαρτηµένες και 

συντηρητικές συµπεριφορές. Η ειδοποιός διαφορά µεταξύ των δύο τύπων αµυντικής 

κουλτούρας είναι ότι η µεν ενεργητική αµύνεται σθεναρά σε κάθε µορφή αλλαγής, 
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ενώ η παθητική αντιστέκεται µε περισσότερο ήπιο αλλά εξίσου αποτελεσµατικό 

τρόπο. Οι εργαζόµενοι σε µια παθητικού τύπου αµυντική κουλτούρα υπερβάλλουν 

τον εαυτό τους ώστε να ευχαριστήσουν τους προϊσταµένους τους και να αποφύγουν 

τις διενέξεις µεταξύ τους. Οι κανόνες, οι τυποποιηµένες διαδικασίες και ο τρόπος 

εργασίας ακολουθούνται χωρίς αµφισβήτηση. Σε ένα τόσο ελεγχόµενο περιβάλλον 

εργασίας τα εργασιακά καθήκοντα είναι στενά καθορισµένα και η επιτήρηση 

διαρκής. Για τον λόγο αυτό, αυτού του τύπου η κουλτούρα συναντάται συχνά σε 

«προστατευόµενους», κλειστούς οργανισµούς, όπως οι δηµόσιες υπηρεσίες, οι 

κυβερνητικές οργανώσεις και οι εταιρείες που λειτουργούν µονοπωλιακά.  

γ. Ο τρίτος τύπος αµυντικής κουλτούρας είναι ο ‘ενεργητικός-παθητικός», ο 

οποίος περιλαµβάνει ένα µείγµα των προαναφερθέντων συµπεριφορών. Στα 

πλεονεκτήµατα των αµυντικού τύπου κουλτουρών συµπεριλαµβάνεται η υποκίνηση, 

η διάθεση για παραµονή στον οργανισµό και η ασφάλεια της εργασίας, ενώ τα 

αδύνατα σηµεία τους εστιάζονται στην αδυναµία για στενή και παραγωγική 

συνεργασία µεταξύ των τµηµάτων, στην έλλειψη συλλογικού πνεύµατος µέσα σε 

κάθε τµήµα του οργανισµού και στην έλλειψη ποιότητας σε επίπεδο οργανισµού. 

 

Αλλαγή Οργανωσιακής Κουλτούρας - Συµπεράσµατα 

Πριν από την υιοθέτηση της µιας ή της άλλης απόψεως οι εργασιακοί 

ψυχολόγοι, οι κοινωνικοί επιστήµονες και η ∆ιοίκηση πρέπει να συλλέξουν και να 

αξιολογήσουν εµπειρικά δεδοµένα από πολλαπλές πηγές πριν καταλήξουν ποια 

κουλτούρα είναι η καταλληλότερη για έναν οργανισµό.  

Οι µεταβλητές που πρέπει να ελεγχθούν είναι: 

1. το είδος του προϊόντος ή  η υπηρεσία που παράγει ή παρέχει ο οργανισµός,  

2. οι ψυχοκοινωνικές ανάγκες του καταναλωτικού κοινού ή της οµάδας στόχου,  

3. οι κοινωνικές, οικονοµικές και πολιτικές συνθήκες που επικρατούν,  

4. η ιδιοσυγκρασία των υπαλλήλων,  

5. οι ιστορικές – πολιτισµικές συνθήκες και  

6. η κατάλληλη στιγµή.  

 

Η έρευνα πρέπει να επεκταθεί προτού ληφθεί κάποια απόφαση για τις αλλαγές 

στην οργανωσιακή κουλτούρα που πρόκειται να απογειώσουν την 

αποτελεσµατικότητα του οργανισµού.  

Σύµφωνα µε τον Schein (1999) η αλλαγή στηρίζεται στις ακόλουθες ενέργειες: 



 51

α. Κίνητρα για αλλαγή. Εφόσον ένα στοιχείο είναι λειτουργικό δεν υπάρχει λογικό 

επιχείρηµα για να αλλάξει. Υπάρχει όµως ψυχολογικό, κοινωνικό και βιολογικό. 

Βασικός κανόνας στην φύση είναι ότι οτιδήποτε δεν αλλάζει πεθαίνει. 

β. Ευκρινείς στόχοι. Εάν επιχειρηθεί αλλαγή χωρίς να έχουν διευκρινιστεί οι 

προϋποθέσεις και οι σκοποί, επιτείνεται η αµφιβολία η οποία ως συγκρουσιακό 

στοιχείο δηµιουργεί σύγχυση και διακυβεύει την συνοχή του οργανισµού.  

γ. Σύνδεση µε το παρελθόν. Οι άνθρωποι αντιλαµβάνονται την πραγµατικότητα ως 

µια αλληλουχία γεγονότων δοµηµένη µε τις αρχές του αιτίου-αποτελέσµατος και 

αδυνατούν να αποδεχτούν καταστάσεις που ξεφεύγουν από τα όρια αυτά επειδή τότε 

οι καταστάσεις είναι απρόβλεπτες και ανεξέλεγκτες. Αναγκαία είναι µια οµαλή 

µεταβατική περίοδος λαµβάνοντας υπόψη ότι όλοι οι άνθρωποι δεν εξελίσσονται µε 

τον ίδιο ρυθµό.  

δ. Επαρκής εκπαίδευση στην διαχείριση κινδύνου, ειδικά για τα ανώτερα στελέχη 

ενός οργανισµού, τα οποία θα πρέπει να διαχειριστούν την αλλαγή.  

ε. Αναλυτική περιγραφή των δοµικών στοιχείων του οργανισµού είτε πρόκειται 

για πολιτισµικές, διοικητικές, οικονοµικές νόρµες είτε για ζητήµατα ανθρώπινου 

δυναµικού. Η αλλαγή δεν πρέπει να εξοβελίζει αυτά που εξακολουθούν να είναι 

λειτουργικά, εκτός αν πρόκειται για ριζοσπαστική αλλαγή όλου του συστήµατος 

 

Προτού παγιωθούν οι νέες συµπεριφορές θα πρέπει να δοκιµάζονται 

εξονυχιστικά σε πιλοτικό, τουλάχιστον, επίπεδο. 

 

Θ. Περιπτωσιολογική µελέτη - Αλλαγή Κουλτούρας  

Πρόγραµµα Ηλεκτρονική ∆ιακυβέρνηση 2.0 

Πρόσφατη έρευνα του Παρατηρητηρίου για την Κοινωνία της Πληροφορίας 

καταδεικνύει ότι η συµµετοχή των Ελλήνων στη διαµόρφωση της νέας εποχής της 

Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης αποτελεί σηµαντική πρόκληση και οι νέες τεχνολογίες 

Web 2.0 µπορούν να συµβάλλουν θετικά προς αυτή την κατεύθυνση. 

Σύµφωνα µε την έρευνα, θετική είναι η στάση των Ελλήνων στη χρήση υπηρεσιών 

ηλεκτρονικής διακυβέρνησης, αναγνωρίζοντας τα παραγόµενα οφέλη, αφού το 96% 

των ερωτηθέντων δήλωσε ότι θα ήθελε στο µέλλον να χρησιµοποιήσει ηλεκτρονικές 

δηµόσιες υπηρεσίες. Ωστόσο, το ποσοστό των Ελλήνων που χρησιµοποιούν τις 

διαθέσιµες ηλεκτρονικές δηµόσιες υπηρεσίες παραµένει ακόµα χαµηλό, αφού το 2008, 

µόλις το 6% των Ελλήνων πραγµατοποίησε ολοκληρωµένες συναλλαγές µε το δηµόσιο 
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ηλεκτρονικά. Από αυτές, το 15% αφορούσε σε αναζήτηση πληροφοριών από sites 

δηµόσιων υπηρεσιών, το 11% σε ηλεκτρονική λήψη εντύπων/αιτήσεων και το 6% σε 

αποστολή συµπληρωµένων εντύπων. 

  Οι κυριότεροι λόγοι του περιορισµένου αντίκτυπου της ηλεκτρονικής 

διακυβέρνησης εντοπίζονται στην αποσπασµατική υλοποίηση έργων από φορείς του 

δηµοσίου και την έλλειψη διαλειτουργικότητας συστηµάτων και εφαρµογών µεταξύ 

φορέων, το πολύπλοκο θεσµικό πλαίσιο, τα διοικητικά εµπόδια, κ.ά. 

  Στην ανατροπή αυτού του σκηνικού στοχεύει η νέα εποχή της ηλεκτρονικής 

διακυβέρνησης υπό τον όρο “e-Government 2.0” ή “∆ιακυβέρνηση 2.0”. Πρόκειται 

για µια εποχή όπου διαµορφώνεται νέα δυναµική στη σχέση πολίτη - κράτους, µε τους 

πολίτες πλέον να παίρνουν ενεργό ρόλο στη διακυβέρνηση, καθώς συµµετέχουν ενεργά 

στη λήψη αποφάσεων και ελέγχουν το έργο της κυβέρνησης σε επίπεδο διαφάνειας, 

χρηστής διαχείρισης, κλπ. 

  Στη ∆ιακυβέρνηση 2.0 γίνεται µια µετατόπιση της δηµόσιας πολιτικής προς τη 

δηµιουργία κουλτούρας εξωστρέφειας και διαφάνειας, όπου η κυβέρνηση είναι πρόθυµη 

να εµπλέξει και να ακούσει τους πολίτες της, καθώς και να παράσχει ελεύθερα το 

απέραντο εθνικό απόθεµα των µη ευαίσθητων πληροφοριών του δηµόσιου τοµέα. Η 

∆ιακυβέρνηση 2.0 ενδυναµώνει και παρακινεί πολίτες και δηµόσιους λειτουργούς να 

συνεργαστούν εκµεταλλευόµενοι τις ευκαιρίες που παρουσιάζονται από την τεχνολογία. 

 Οι 3 πυλώνες της ∆ιακυβέρνησης 2.0 είναι: 

1. Η εφαρµογή των εργαλείων και πρακτικών του Web 2.0 στην κυβέρνηση  

2. Η ανοιχτή πρόσβαση στη δηµόσια πληροφορία 

3. Η ηγεσία, πολιτική και διακυβέρνηση ώστε να επιτευχθούν οι απαραίτητες αλλαγές 

στην κουλτούρα και τη λειτουργία του δηµόσιου τοµέα 

 

Ερώτηµα: 

Να µελετηθεί η δυνατότητα και στη συνέχεια να προταθούν οι βασικοί άξονες για 

τη µετατόπιση της δηµόσιας πολιτικής που αφορούν στη δηµιουργία µιας 

κουλτούρας που εστιάζει στην εξωστρέφεια και διαφάνεια και κατ’ επέκταση στην 

επιτυχία του βασικού στόχου για τη διαµόρφωση νέας εποχής στην Ηλεκτρονική 

∆ιακυβέρνηση. 
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Ιεραρχεία  

Η Ιεραρχεία στο δηµόσιο τοµέα καθορίζεται συγκεκριµένα από τις διατάξεις 

του νέου Υπαλληλικού Κώδικα, ο οποίος κυρώθηκε µε το νόµους 3528/2007 και 

3584/07 για τους υπαλλήλους ΟΤΑ α΄ βαθµού (βλέπε Συνοδευτικό Τόµο 

Εκπαιδευτικού Υλικού για αναλυτική παρουσίαση). 

 

3. ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΣΤΙΣ ΠΟΛΙΤΙΚΕΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ  

 

3.1 Προγραµµατισµός Ανθρώπινου ∆υναµικού 

 

Έννοια 

Ο Hussey (1982) σε ένα βιβλίο του σχετικό µε το συγκροτηµένο 

προγραµµατισµό ανέφερε ότι «οι ανθρώπινοι πόροι είναι πολύ πιο σύνθετοι για να 

προγραµµατιστούν σε σχέση µε τους οικονοµικούς πόρους». Σχολίασε επίσης τις 

ουσιαστικές διαφορές µεταξύ των ανθρώπων, τις δυσκολίες στη µετακίνησή τους, το 

κόστος της πληθώρας προσωπικού (overstaffing) και τη σηµασία του να 

συµπεριφέρεσαι ανθρώπους σαν να είναι άνθρωποι και όχι άψυχοι πόροι. Επιπλέον, 

οι άνθρωποι, έχουν τα δικές τους αξίες και τρόπους υποκίνησης και είναι αναγκαίο να 

υπολογίζονται για τη δυναµική επίτευξη των καθορισµένων προγραµµάτων. 

Ο Walker (1992) σχολίασε ότι «ο προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού 

γίνεται περισσότερο ευέλικτος και βραχυπρόθεσµος µε καθαρούς προσανατολισµούς 

στα θέµατα ανθρώπινων πόρων, απλή ανάλυση δεδοµένων και µε έµφαση στον 

προγραµµατισµό δράσης και εφαρµογής». 

Ο Urlich (2000) σηµειώνει την ανάγκη, ο προγραµµατισµός του ανθρώπινου 

δυναµικού να φαίνεται σαν µέσο για ένα τέλος (πραγµατοποίηση του οράµατος) παρά 

ένα τέλος γι’ αυτόν το ίδιο. 

Ο Greer (Greer et al. 1989) υποστηρίζει ότι η διαδικασία του 

προγραµµατισµού ανθρώπινου δυναµικού πρέπει να είναι φιλική και κατανοητή και η 

ανάλυση η οποία θα χρησιµοποιηθεί να είναι µάλλον απλή παρά σύνθετη. 

Πολλοί συγγραφείς, χρησιµοποιούν όρους όπως Human Resource planning, 

Manpower planning, Employee Planning ή Workforce planning. 
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Ορισµός 

Ο Προγραµµατισµός του Ανθρώπινου ∆υναµικού καθορίζει τους 

εργαζόµενους (ανθρώπινους πόρους) που απαιτούνται από τον οργανισµό 

προκειµένου να πετύχει τους στρατηγικούς της στόχους. 

Ο Προγραµµατισµός βασίζεται στο πιστεύω ότι οι άνθρωποι είναι ο πιο 

σηµαντικός στρατηγικός πόρος του οργανισµού. Ασχολείται µε το ταίριασµα των 

πόρων που χρειάζεται ο οργανισµός µακροπρόθεσµα, αν και µερικές φορές 

ασχολείται και µε βραχυπρόθεσµες απαιτήσεις. Ο Προγραµµατισµός γίνεται τόσο σε 

ποσοτικό επίπεδο όσο και σε ποιοτικό. Τούτο σηµαίνει απάντηση σε δύο (2) βασικές 

ερωτήσεις: 

1. Πόσους ανθρώπους; 

2. Τι είδους ανθρώπους (σε επίπεδο εργασιακών προδιαγραφών);  

Ο Προγραµµατισµός επίσης αναφέρεται στον τρόπο µε τον οποίο εργάζονται οι 

άνθρωποι και πως αναπτύσσονται.  

Ο στόχος της όλης διαδικασίας είναι η βελτίωση της αποτελεσµατικότητας του 

οργανισµού. 

 

Ο Σχεδιασµός του οργανισµού και του Ανθρώπινου ∆υναµικού 

Θεωρητικά, ο Προγραµµατισµός του Ανθρώπινου ∆υναµικού θα πρέπει να 

αποτελεί αναπόσπαστο τµήµα του γενικότερου οργανωσιακού σχεδιασµού. Σύµφωνα 

µε τους Mills & Friesen (1992) ο Προγραµµατισµός του Ανθρώπινου ∆υναµικού 

είναι µια διαδικασία λήψης αποφάσεων η οποία συνδυάζει τρεις (3) σηµαντικές 

δραστηριότητες: 

1. Εντοπισµός και απόκτηση του σωστού αριθµού ανθρώπων µε τις  

κατάλληλες δεξιότητες, 

2. Την παρακίνηση των ανθρώπων αυτών για την επίτευξη υψηλής  

απόδοσης, 

3. Την δηµιουργία κατάλληλων διασυνδέσεων µεταξύ των στόχων του  

οργανισµού και της δραστηριότητας του σχεδιασµού. 

Στην περίπτωση που δεν υπάρχει µία σαφής οργανωσιακή στρατηγική, ο 

Προγραµµατισµός του Ανθρώπινου ∆υναµικού µπορεί να βασιστεί σε γενικότερες 

υποθέσεις για την κάλυψη µελλοντικών αναγκών για ανθρώπους.  
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Η Αγορά Εργασίας 

Για να αποκτήσει τους ανθρώπους που χρειάζεται ο οργανισµός θα πρέπει να 

τους αναζητήσει στις αγορές που δραστηριοποιείται: 

1. Την εσωτερική αγορά εργασίας (internal recruiting) – στα αποθέµατα και 

τις εισροές των ανθρώπων εντός του οργανισµού, οι οποίοι µπορούν να προαχθούν, 

να εκπαιδευτούν ή να απασχοληθούν κάπου αλλού στον οργανισµό. 

2. Την Εξωτερική αγορά εργασίας (external recruiting) – την τοπική 

εξωτερική αγορά, στην αγορά της τοπικής (εντοπιότητα) περιοχής, στην εθνική και 

στην διεθνή αγορά.  

 

Οι Στόχοι του Προγραµµατισµού του Ανθρωπίνου ∆υναµικού  

Συνήθως, οι στόχοι είναι οι εξής: 

1. Προσέλκυση και παραµονή στον οργανισµό του απαιτουµένου αριθµού 

εργαζοµένων µε τις κατάλληλες δεξιότητες, την εµπειρία και τις ικανότητες. 

2. Έγκαιρη κατανόηση των προβληµάτων που αφορούν πλεονάσµατα ή 

ελλείψεις ανθρωπίνου δυναµικού. 

3. Ανάπτυξη µιας καλά εκπαιδευµένης και ευέλικτης οµάδας εργαζοµένων, οι 

οποίοι θα συµβάλλουν αποτελεσµατικά στην ικανότητα του οργανισµού να 

προσαρµόζεται σε ένα αβέβαιο και µεταβαλλόµενο περιβάλλον. 

4. Βελτίωση της αξιοποίησης των ανθρώπων µε την εισαγωγή πιο ευέλικτων 

συστηµάτων εργασίας. 

 

Η ∆ιαδικασία του Προγραµµατισµού  

Η διαδικασία του προγραµµατισµού δεν είναι απαραίτητα επίπεδη ή 

γραµµική. Αρχίζουµε από την οργανωσιακή στρατηγική και προχωρούµε λογικά 

µέχρις ότου φθάσουµε στην εύρεση πόρων (resourcing), αφού αναλύσουµε τις τυχόν 

αποχωρήσεις εργαζοµένων, προσπαθήσουµε να προβλέψουµε την προσφορά και την 

ζήτηση σε Ανθρώπινο ∆υναµικό, για να καταλήξουµε στην ευελιξία του συστήµατος 

και στα σχέδια για την παραµονή των εργαζοµένων. 

 

Η Πρόβλεψη της Ζήτησης 

Είναι η διαδικασία του υπολογισµού του µελλοντικού αριθµού των ανθρώπων 

που απαιτούνται και τις πιθανές δεξιότητες και ικανότητες που χρειάζονται. Η 

ιδανική βάση για τις προβλέψεις είναι ο ετήσιος προϋπολογισµός και το 
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µακροπρόθεσµο επιχειρηµατικό σχέδιο, µεταφρασµένο σε επίπεδο δραστηριότητας 

για κάθε λειτουργία και τµήµα. 

Παρακάτω αναφέρονται ποσοτικές τεχνικές οι οποίες µπορούν να χρησιµοποιηθούν 

για την πρόβλεψη των µελλοντικών αναγκών σε Ανθρώπινο ∆υναµικό: 

1. Οι Κρίσεις των ∆ιευθυντών ή άλλων εξειδικευµένων συνεργατών 

Είναι η πιο τυπική µέθοδος πρόβλεψης. Επιδιώκεται, οι ∆ιευθυντές ή οι ειδικοί να 

σκεφτούν τον µελλοντικό φόρτο εργασίας και να αποφασίσουν για τον απαιτούµενο 

αριθµό εργαζοµένων. Χρειάζεται κάτι περισσότερο από απλές εικασίες. 

2. Ανάλυση της Τάσης 

Μελετάµε τους δείκτες του παρελθόντος π.χ. τον αριθµό των εργαζοµένων στις 

θέσεις πρώτης γραµµής και τον αριθµό των εργαζοµένων σε δευτερεύουσας 

σηµασίας θέσεις και προσπαθούµε να προβλέψουµε τους µελλοντικούς δείκτες, αφού 

προβούµε σε κάποιες διορθώσεις για τυχόν αλλαγές στην οργάνωση ή στις µεθόδους. 

 

Η Πρόβλεψη της Προσφοράς 

Η πρόβλεψη της προσφοράς µετράει τον αριθµό των ανθρώπων (είτε µέσα, 

είτε έξω από τον οργανισµό) που πιθανόν να είναι διαθέσιµοι για συγκεκριµένες 

θέσεις εργασίας. Η πρόβλεψη της προσφοράς θα πρέπει να λάβει υπόψη της διάφορες 

εσωτερικές µεταβολές: απώλειες – φθορές που συµβαίνουν µε το Ανθρώπινο 

∆υναµικό: συνταξιοδοτήσεις, απουσίες, εσωτερικές µετακινήσεις και προαγωγές, 

αλλαγές στις ώρες εργασίας, εργασιακές συνθήκες, κ.ο.κ. 

Η πρόβλεψη θα βασιστεί: 

1. Στην ανάλυση του υπάρχοντος ανθρώπινου δυναµικού, αριθµοί, δεξιότητες, 

δυνατότητες, κλπ. 

2. Στην πρόβλεψη των τυχών απωλειών ανθρώπινου δυναµικού, 

3. Στην πρόβλεψη των αλλαγών στους υπάρχοντες πόρους µέσα από τις 

εσωτερικές προαγωγές 

4. Στην επίδραση των αλλαγών στις συνθήκες εργασίας 

5. Στην προσφορά µέσα από τον οργανισµό 

6. Στην προσφορά έξω από τον οργανισµό σε εθνικό και τοπικό επίπεδο.  
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3.2 Επιλογή και ∆ιατήρηση Προσωπικού 

 

Έννοια και στόχοι  

Ο γενικότερος στόχος της στρατολόγησης και της επιλογής θα πρέπει να είναι 

η απόκτηση του αριθµού και της ποιότητας των εργαζοµένων που απαιτούνται για 

την ικανοποίηση των αναγκών του οργανισµού σε Ανθρώπινο ∆υναµικό, µε το 

ελάχιστο δυνατό κόστος.  

Υπάρχουν τρία (3) στάδια στην στρατολόγηση και την επιλογή: 

1. Ο καθορισµός των απαιτήσεων: η προετοιµασία των Περιγραφών θέσεων 

εργασίας και των προδιαγραφών. Ακολουθεί η απόφαση για τους όρους και τις 

συνθήκες της πρόσληψης. 

2. Η Προσέλκυση των υποψηφίων: η ανασκόπηση και η αξιολόγηση των 

εναλλακτικών πηγών από τις οποίες θα προέλθουν υποψήφιοι είτε µέσα ή έξω από 

τον οργανισµό, µε διαφήµιση, από συµβούλους και άλλους ειδικούς.  

3. Η επιλογή των υποψηφίων: πρώτη αξιολόγηση βιογραφικών, οι 

συνεντεύξεις, τα τεστ, οι αξιολογήσεις των υποψηφίων, τα κέντρα αξιολόγησης, οι 

συστάσεις, η προετοιµασία των Συµβάσεων Εργασίας κλπ.  

 

Ο Καθορισµός των Απαιτήσεων 

Ο αριθµός και οι κατηγορίες των ανθρώπων που απαιτούνται θα πρέπει να 

καθορίζονται στο πρόγραµµα προσλήψεων, το οποίο προέρχεται από το Σχέδιο του 

Ανθρώπινου ∆υναµικού. 

 

1. Η Περιγραφή της Θέσης Εργασίας 

Η Περιγραφή της θέσης εργασίας περιλαµβάνει τις βασικές λεπτοµέρειες της 

εργασίας, ορίζει τις γραµµές και τις σχέσεις αναφοράς, τον γενικότερο σκοπό της 

εργασίας, τις κυριότερες δραστηριότητες ή έργα που πρέπει να γίνονται και άλλες 

ειδικές απαιτήσεις ή χαρακτηριστικά. 

 

2. Οι Προδιαγραφές των Υποψηφίων 

Περιλαµβάνουν την µόρφωση, την εκπαίδευση, τα προσόντα, την εµπειρία και 

τις ικανότητες που απαιτεί ο οργανισµός και πρέπει να κατέχει ο υποψήφιος / κάτοχος 

της θέσης.  

Ο οργανισµός θα πρέπει, εφόσον και όταν το επιλέξει, να αναζητά υποψηφίους µε τις 

εξής προδιαγραφές:  
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� Γνωστική επάρκεια – τι χρειάζεται να γνωρίζει ο υποψήφιος για να τα 

καταφέρει µε τις απαιτήσεις της θέσης. Εδώ συµπεριλαµβάνονται κάποιες 

ιδιαίτερες κλίσεις, ικανότητες ή δεξιότητες που απαιτούνται. 

� Προσόντα και Εκπαίδευση – τα επαγγελµατικά, τα τεχνικά ή τα ακαδηµαϊκά  

προσόντα που απαιτούνται και την τυχόν επιµόρφωση. 

� Εµπειρία – ιδιαίτερα τοµείς και κατηγορίες εργασίας ή οργανισµούς. Τα 

επιτεύγµατα και τις δραστηριότητες οι οποίες είναι δυνατόν να προδικάσουν 

την µελλοντική του επιτυχία. 

� Συγκεκριµένες απαιτήσεις – ο υποψήφιος αναµένεται να πετύχει κάτι  

συγκεκριµένο.  

� Ειδικές απαιτήσεις – µη κοινωνικές ώρες εργασίας, ευελιξία και κινητικότητα  

µέσα στον οργανισµό κλπ. 

� Η ικανοποίηση των προσδοκιών του υποψηφίου – η έκταση στην οποία ο  

οργανισµός µπορεί να ικανοποιήσει τις προσδοκίες του υποψηφίου σε τοµείς 

όπως καριέρα, επιµόρφωση, ασφάλεια, κλπ.  

Εναλλακτικά, µπορεί να χρησιµοποιηθεί ένα από τα κλασικά σχήµατα ταξινόµησης:  

1. το σχέδιο των 7 σηµείων κατά Rodger ή  

2. το 5πλο σύστηµα κατάταξης κατά Munroe-Fraser. 

 

Αναλυτικότερα: 

Το Σχέδιο των 7 Σηµείων 

1. Φυσική Εµφάνιση – υγεία, φυσιολογία, γενική εικόνα, παράστηµα,  

παρουσιαστικό, λόγος, οµιλία. 

2. Επιτεύγµατα – Εκπαίδευση, προσόντα, εµπειρία. 

3. Γενική Ευφυΐα – Βασική ικανότητα ευφυΐας. 

4. Ιδιαίτερες Κλίσεις – µηχανικές δεξιότητες, χειρωνακτικές ικανότητες, ευκολία  

στην χρήση των λέξεων και των αριθµών. 

5. Ενδιαφέροντα – πόσο έξυπνα, πρακτικά, εποικοδοµητικά, µε φυσική 

προσπάθεια, κοινωνικά, καλλιτεχνικά. 

6. Χαρακτήρας και διάθεση – αποδοχή καταστάσεων και άλλων ανθρώπων, 

επιρροή που ασκεί στους άλλους, σταθερότητα, εξάρτηση, πόσο βασίζεται 

στον εαυτό του; 

7. Περιστάσεις – καταστάσεις στην οικογένειά του, στο επάγγελµά του.  
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Το 5πλο Σύστηµα Κατάταξης 

1. Εντύπωση που κάνει στους άλλους – φυσική εµφάνιση, οντότητα, λόγος και 

τρόποι. 

2. Αποκτηθέντα προσόντα - Εκπαίδευση , επαγγελµατική κατάρτιση, εργασιακή 

εµπειρία. 

3. Έµφυτες Ικανότητες – ταχύτητα αντίληψης και αντίδρασης, κλίση στη 

µάθηση. 

4. Παρακίνηση – Ποιοι είναι οι στόχοι του, η συνέπειά και η αποφασιστικότητά 

του να τους υλοποιήσει. 

5. Προσαρµογή – Συναισθηµατική σταθερότητα, ικανότητα να συνεργαστεί µε 

το άγχος και µε τους άλλους ανθρώπους.  

 

Μεταξύ των δύο συστηµάτων, το πρώτο έχει χρησιµοποιηθεί αρκετά. Το δεύτερο 

είναι απλούστερο και δίνει έµφαση στις δυναµικές πλευρές της καριέρας του 

υποψηφίου.  

 

Η Προσέλκυση των Υποψηφίων 

Η προσέλκυση των υποψηφίων, στην ουσία, είναι θέµα εντοπισµού, 

αξιολόγησης και χρήσης των καταλληλότερων µεθόδων που υπάρχουν στη διάθεσή 

των ειδικών. 

 

Πηγές Υποψηφίων 

Είναι εξαιρετικά σηµαντικό να δοθεί προτεραιότητα στους εσωτερικούς 

υποψηφίους. Μερικοί οργανισµοί επιµένουν ότι όλοι οι εργαζόµενοι είναι υποψήφιοι 

για κενή θέση. Αν δεν υπάρχουν εσωτερικοί υποψήφιοι ο οργανισµός ανατρέχει στις 

εξής πηγές: 

� ∆ιαφήµιση  

� ∆ιαδίκτυο  

� Εξωτερική ανάθεση (Outsourcing) σε συµβούλους ή γραφεία επιλογής 

προσωπικού.  

Στο δηµόσιο τοµέα χρησιµοποιούνται οι προκηρύξεις και οι συµβάσεις εργασίας και 

οι οποίες γίνονται µέσω του Ανώτατου Συµβουλίου Επιλογής Προσωπικού (ΑΣΕΠ). 

Σε εξαιρετικές περιπτώσεις συνάπτονται συµβάσεις ορισµένου χρόνου οι οποίες 

συνήθως αφορούν ειδικούς συµβούλους και συνεργάτες µε εξειδικευµένα προσόντα. 
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Οι Μέθοδοι Επιλογής 

Οι κυριότερες µέθοδοι επιλογής είναι: 

� Οι γραπτές εξετάσεις-διαγωνισµοί (κυρίως στο δηµόσιο τοµέα) 

� Η συνέντευξη (κυρίως στον ιδιωτικό τοµέα) 

� Τα κέντρα αξιολόγησης (κυρίως στον ιδιωτικό τοµέα, λιγότερο στο δηµόσιο 

τοµέα)   

� Τα διάφορα τεστ, ψυχοµετρικά η τεστ δεξιοτήτων (κυρίως στον ιδιωτικό 

τοµέα, στα σώµατα ασφαλείας, εξετάζεται η πάγια εφαρµογή τους στο 

δηµόσιο τοµέα)   

 

Για το δηµόσιο τοµέα τα ζητήµατα της επιλογής προσωπικού διέπονται από 

συγκεκριµένους νόµους και διαδικασίες οι οποίες ορίζονται σε αυτούς. Αν και η 

προσπάθεια αποτελεσµατικότερης επιλογής έχει βελτιωθεί σε σχέση µε παλιότερους 

σχετικούς νόµους, τα περιθώρια βελτίωσης είναι πολύ µεγάλα και αφορούν κυρίως τα 

εξής σηµεία: 

1. αµερόληπτη διαδικασία συνέντευξης (βασικό σηµείο διαµάχης µεταξύ 

κυβερνητικών παρατάξεων) 

2. επιλογή του κατάλληλου ανθρώπου για την κατάλληλη θέση όχι µόνο µε 

βάση τον βαθµό τον οποίο πέτυχε αλλά µε βάση τα ποιοτικά του 

χαρακτηριστικά τα οποία δεν µπορούν να αναδειχθούν µέσα από έναν 

γραπτό διαγωνισµό. 

 

∆ιατήρηση Προσωπικού 

Αν και στο δηµόσιο τοµέα δεν υφίσταται σχετική µέριµνα για τη διατήρηση 

του προσωπικού κυρίως λόγω της µονιµότητας η οποία αποτελεί τον ουσιαστικό 

παράγοντα προσέλκυσης και διατήρησης ενός εργαζόµενου, εντούτοις τα 

προβλήµατα εµφανίζονται όταν ικανοί εργαζόµενοι του δηµοσίου τοµέα 

αποφασίσουν αν αποχωρήσουν από την υπηρεσία τους λόγω ιδιαίτερα ελκυστικών 

προτάσεων που έλαβαν από ιδιωτική επιχείρηση. Μπορεί κάτι τέτοια να µην 

συµβαίνει συχνά αλλά όταν συµβεί το πρόβληµα που ανακύπτει από την απώλεια 

ενός ικανού εργαζόµενου, συνήθως, θα αποτελέσει παράγοντα σηµαντικής 

δυσλειτουργίας του τοµέα που είχε αναλάβει. Γνωστές παθογένειες των δηµοσίων 

οργανισµών δεν επιτρέπουν τάχιστη και αποτελεσµατική αναπλήρωση του κενού. Ως 

αποτέλεσµα έχουµε µείωση της απόδοσης του οργανισµού και δυσλειτουργίες. 
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Από τα παραπάνω γίνεται κατανοητό, πως, η διατήρηση του εργαζόµενου 

είναι κρίσιµη για την επιτυχία του συνόλου των απασχολουµένων. Η διατήρηση των 

εργαζοµένων και η ανταπόκρισή τους στις υποχρεώσεις τους είναι µια αυξανόµενη 

ανησυχία για πολλούς οργανισµούς. Σε αυτό το πλαίσιο η ανάπτυξη µια λύσης για 

την διατήρηση των εργαζόµενων ως µέρος της δέσµευσης του οργανισµού για την 

συνολική διαδικασία πρόσληψης, είναι επιτακτική. Αν και η στρατολόγηση-εύρεση, η 

επιλογή και η ανάπτυξη όλων των εργαζοµένων είναι σηµαντικές, η διατήρηση 

εργαζόµενου είναι εξίσου σηµαντική για την επιτυχία του συνόλου της διαδικασίας 

απασχόλησης.  

Τα προγράµµατα διατήρησης που οφείλει να αναπτύσσει ο οργανισµός πρέπει 

να είναι προσαρµοσµένα και σχεδιασµένα έτσι ώστε να ωθούν τον οργανισµό προς 

αυτή την κατεύθυνση. Φράσεις που συνήθως ακούγονται, όπως για παράδειγµα 

«ουδείς αναντικατάστατος» µπορεί να ισχύουν για το κοινωνικό πλαίσιο. Ισχύουν, 

όµως το ίδιο όταν αναφερόµαστε σε έναν οργανισµό; 

Η διατήρηση του προσωπικού είναι η νέα πρόκληση που καλείται να 

αντιµετωπίσει ένας σύγχρονος οργανισµός. Έρευνες έχουν δείξει ότι το κόστος µιας 

λανθασµένης πρόσληψης και η κατ’ επέκταση αποχώρηση ενός εργαζοµένου 

υπολογίζεται ότι είναι διπλάσιο των ετήσιων αποδοχών. 

 

3.3 Εκπαίδευση και Ανάπτυξη Ανθρώπινου ∆υναµικού 

 

Εκπαίδευση 

Η Εκπαίδευση περιλαµβάνει τη διαδικασία της παροχής γνώσεων, ικανοτήτων 

και δεξιοτήτων σε ένα συγκεκριµένο αντικείµενο ή εργασία. Είναι δε αποτελεσµατική 

όταν πρώτα έχει καθοριστεί πως το άτοµο που θα τη λάβει δεν έχει τις απαραίτητες 

γνώσεις και ικανότητες για να εκτελέσει µια συγκεκριµένη εργασία αλλά έχει την 

δυναµική και την ικανότητα τις αποκτήσει. Η Εκπαίδευση παρέχεται για να καλύψει 

βραχυπρόθεσµα κενά γνώσης και παρέχει ικανότητες για άµεση χρήση.  

Το να εκπαιδεύεσαι και να εκπαιδεύεις τους άλλους είναι απαραίτητο διότι: 

� ενισχύει τον επαγγελµατισµό των εργαζοµένων 

� επιτρέπει την ανταλλαγή εµπειρίας και τεχνογνωσίας  

� βοηθά στην αφοµοίωση και διάδοση των αξιών του οργανισµού  

� εµπλουτίζει και µεταδίδει τη φιλοσοφία και την κουλτούρα του οργανισµού  
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Κατά κύριο λόγο, οι εκπαιδευτικές ανάγκες προσδιορίζονται σύµφωνα µε τις 

τρέχουσες ή µελλοντικές απαιτήσεις και προδιαγραφές µιας θέσης εργασίας, το 

παρουσιαζόµενο επίπεδο γνώσεων και δεξιοτήτων του προσωπικού καθώς και τους 

ευρύτερους σκοπούς και στόχους του οργανισµού.  

Η εκπαίδευση του κάθε εργαζοµένου πρέπει να ξεκινά από τη στιγµή που 

προσλαµβάνεται στον οργανισµό µε το Εισαγωγικό Εκπαιδευτικό πρόγραµµα 

(Induction Program). Αυτό το πρόγραµµα αποτελεί τη γνωριµία του 

νεοπροσληφθέντα µε το εργασιακό περιβάλλον, όπου παρουσιάζονται: 

• Η δοµή του οργανισµού 

• Η στρατηγική και οι δράσεις εταιρικής κοινωνικής ευθύνης (εάν υπάρχουν) 

• Ο εσωτερικός κανονισµός λειτουργίας (εάν υπάρχει) 

• Ο κώδικας ηθικής (εάν υπάρχει) 

Στη συνέχεια, µε το πρόγραµµα Προσανατολισµού (Orientation Program), ο 

εργαζόµενος έρχεται, για πρώτη φορά, σε επαφή µε τους Προϊσταµένους Τµηµάτων 

µε σκοπό την ενηµέρωση για την λειτουργία του κάθε τµήµατος και του άξονα 

συνεργασίας (ανάλογα µε τη δοµή).  

Κατά τη διάρκεια της απασχόλησης του στον οργανισµό, κάθε εργαζόµενος 

πρέπει να συµµετέχει σε πλήθος εκπαιδευτικών προγραµµάτων σύµφωνα µε το 

εξατοµικευµένο πλάνο εκπαίδευσης που είναι προσαρµοσµένο σε κάθε βήµα της 

επαγγελµατικής σταδιοδροµίας (εξέλιξη υπαλλήλων).  

 

Συνήθως οι εκπαιδευτικές δράσεις στηρίζονται στους παρακάτω άξονες: 

• Εκπαίδευση κατά τη διαρκεί της εργασίας (on the job training)  

• Τεχνικές εκπαιδεύσεις (εφόσον υπάρχουν αντίστοιχα τµήµατα)  

• Εκπαιδεύσεις για την ανάπτυξη ικανοτήτων  

• Εκπαιδεύσεις Υγιεινής & Ασφάλειας  

 

Ανάπτυξη 

Οι αναπτυξιακές δράσεις (ανάπτυξη προσωπικού) εστιάζονται στην 

προετοιµασία ενός ατόµου ώστε να αναλάβει µελλοντικές υπευθυνότητες ενώ 

ταυτόχρονα ενισχύει την ικανότητά του να εκτελεί αποτελεσµατικότερα την παρούσα 

εργασία που κάνει. Μερικά παραδείγµατα αναπτυξιακών δράσεων περιλαµβάνουν 

επίσηµη εκπαίδευση, διατµηµατικές εργασίες και ένας-προς-έναν καθοδήγηση 

(mentoring).  



 63

 

Η Ανάπτυξη των Ανθρωπίνων Πόρων (Human Resource Development) 

ασχολείται µε την παροχή Μαθησιακών, Αναπτυξιακών και Εκπαιδευτικών 

ευκαιριών µε στόχο την βελτίωση της ατοµικής, της οµαδικής και της οργανωσιακής 

απόδοσης.  

 

Η Στρατηγική Ανάπτυξη των Ανθρωπίνων Πόρων 

Η στρατηγική ανάπτυξη των ανθρωπίνων πόρων ασχολείται µε την ανάπτυξη 

των στρατηγικών εκείνων, οι οποίες θα δηµιουργήσουν τις µαθησιακές, τις 

αναπτυξιακές και τις εκπαιδευτικές ευκαιρίες µε στόχο την βελτίωση της ατοµικής, 

της οµαδικής και της οργανωσιακής απόδοσης. 

 

Πως Μαθαίνουν οι Άνθρωποι; 

Οι Πολιτικές Ανάπτυξης των Ανθρωπίνων Πόρων, οι στρατηγικές και οι 

πρακτικές  ενός οργανισµού θα πρέπει να υπαγορεύονται από τις οργανωσιακές 

ανάγκες και από τις ανάγκες των Ανθρωπίνων Πόρων.  

Ωστόσο, θα πρέπει να λαµβάνεται υπόψη και η διάκριση µεταξύ Μάθησης και 

Ανάπτυξης (Mills & Friesen, 1992): 

-- Η Μάθηση αναφέρεται στην βελτίωση της Γνώσης ή την επίτευξη ενός 

υψηλότερου βαθµού σε µια υπάρχουσα ∆εξιότητα. 

-- Ανάπτυξη είναι η κίνηση προς µία διαφορετική κατάσταση βίωσης ή 

λειτουργίας. 

 

3.4 Κινητικότητα Προσωπικού  

Η κινητικότητα προσωπικού στο δηµόσιο τοµέα αφορά τις µεταβολές 

υπηρεσιακής κατάστασης του προσωπικού και συγκεκριµένα: 

- τις τοποθετήσεις, τις µετακινήσεις, τις µεταθέσεις, τις αποσπάσεις και τις µετατάξεις 

Αυτές ορίζονται από το νέο Υπαλληλικού Κώδικα, ο οποίος κυρώθηκε µε το νόµο 

3528/2007 (βλέπε Συνοδευτικό Τόµο Εκπαιδευτικού Υλικού για αναλυτική 

παρουσίαση στους επιµέρους τοµείς). 
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3.5 Αξιολόγηση εργαζοµένων στο δηµόσιο τοµέα 

Η Αξιολόγηση στο δηµόσιο τοµέα καθορίζεται από τις διατάξεις του νέου 

Υπαλληλικού Κώδικα, ο οποίος κυρώθηκε µε το νόµο 3528/2007 και των σχετικών 

τροποποιήσεων του νόµου 3839/2010 (βλέπε Συνοδευτικό Τόµο Εκπαιδευτικού 

Υλικού για αναλυτική παρουσίαση του νόµου και των τροποποιήσεων). 
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Ενότητα 5: 

Ενδο - οργανωσιακή επικοινωνία και συνεργασία 

 

1. Βασικές Αρχές Επικοινωνίας 

 Επικοινωνία είναι η διαδικασία µε την οποία µεταβιβάζονται πληροφορίες και 

νοήµατα από τον ένα άνθρωπο σε άλλον. Ειδικότερα πρόκειται για τη διαδικασία 

σύµφωνα µε την οποία µε την οποία ένας ποµπός Χ µεταβιβάζει πληροφορίες, ιδέες, 

συναισθήµατα, σε ένα δέκτη Ψ ώστε  να προκαλέσει σε αυτόν την εµφάνιση ιδεών, 

πράξεων, σκέψεων επηρεάζοντας  τη συµπεριφορά και την αντίδρασή του. 

 Η διαδικασία της επικοινωνίας αρχίζει από τη στιγµή που ένας ποµπός (άτοµο 

ή οµάδα) έχει την επιθυµία να µεταβιβάσει µία πληροφορία. Στη συνέχεια 

κωδικοποιεί την πληροφορία µε τη χρήση λέξεων, συµβόλων, κινήσεων 

σχηµατίζοντας ένα µήνυµα. Με τη χρήση καναλιού ή δικτύου µεταβιβάζει αυτό το 

µήνυµα στο δέκτη. Ο δέκτης (λήπτης) λαµβάνει το µήνυµα, το αποκωδικοποιεί, το 

ερµηνεύει και το κατανοεί
33

. Με το µηχανισµό της ανάδρασης (feedback) ο ποµπός 

λαµβάνει γνώση της τύχης του µηνύµατός του. (Σχήµα 1) 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 1 

Ανάδραση 

Η διαδικασία της Επικοινωνίας (Σχήµα 1) 

 

Τα βασικά στοιχεία της διαδικασίας της επικοινωνίας είναι: 

• ο ποµπός (η πηγή του µηνύµατος) 

• ο κώδικας του ποµπού 

•  το µήνυµα  

                                       

33
 Montana Patrick J.- Charnov Bruce H.(2006) Μάνατζµεντ, BARRON’S, Κλειδάριθµος, σελ.404-

406. 

Πομπός 

Μέσα Μετάδοσης 

Μήνυμα 
Δέκτης 
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• το κανάλι µεταβίβασης 

• ο δέκτης 

• η σύλληψη 

• η αποκωδικοποίηση 

• η κατανόηση του µηνύµατος 

 

Ποµπός είναι αυτός που αποφασίζει ή έχει την εξουσία να ανακοινώσει, να 

γνωστοποιήσει ή να επιβάλει τη γνώµη, τη σκέψη του σε κάποιον άλλο.  

Κωδικοποίηση του µηνύµατος είναι ο τρόπος µε τον οποίο οργανώνουµε και 

µεταδίδουµε το µήνυµα. Οτιδήποτε θέλει να µεταβιβάσει ο ποµπός πρέπει να το 

µετατρέψει σε νόηµα. Πρόκειται για µία διανοητική διαδικασία. 

Μήνυµα είναι το αποτέλεσµα της διαδικασίας της κωδικοποίησης. Πρόκειται για 

σκέψεις, ιδέες, συναισθήµατα, οδηγίες, γνώµες, σύµβολα, αντικείµενα, χρώµατα. Στη 

δηµόσια διοίκηση οι νόµοι, οι εγκύκλιοι, οι αποφάσεις αποτελούν το µήνυµα.  

Τα κανάλια µετάδοσης (πίνακας 1) είναι τα µέσα µε τα οποία το µήνυµα 

µεταφέρεται στο δέκτη. Είναι η φωνή, η διαπροσωπική επαφή, οι εφηµερίδες, τα 

βιβλία, τα περιοδικά, η τηλεόραση, το ραδιόφωνο, οι ηλεκτρονικοί υπολογιστές, το 

διαδίκτυο (internet)
34

. 

Μέσα µετάδοσης σε έναν οργανισµό αποτελούν: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Μέσα µετάδοσης σε ένα οργανισµό (πίνακας 1) 

                                       
34

 Τερζίδης Κώστας – Τζωρτζάκης Κώστας, (2004), ∆ιοίκηση ανθρωπίνων πόρων, Rosili, σελ. 181-

184. 

Μέσο Χαρακτηριστικά 

Συζήτηση Πρόσωπο µε πρόσωπο 

Επιστολές Μόνιµη διατήρηση 

Φυλλάδια Για µεγάλο όγκο  

Περιοδικά Υποµνήσεις, ανακοινώσεις 

ΜΜΕ ∆ιαφήµιση, µεγάλο όγκο  

Οµιλίες Επίσηµες εκδηλώσεις 
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∆έκτης είναι το άτοµο που δέχεται το µήνυµα του ποµπού. Ο δέκτης µπορεί να είναι 

παθητικός ή ενεργητικός, εξαρτάται από τη δυνατότητα που έχει να αντιδράσει. 

Η σύλληψη από τον δέκτη γίνεται µε τις αισθήσεις του, κατά κύριο λόγο την ακοή 

και την όραση, συλλαµβάνει το µήνυµα που του έχει αποστείλει ο ποµπός. 

Η αποκωδικοποίηση του µηνύµατος είναι ο τρόπος µε τον οποίο ο δέκτης 

αντιλαµβάνεται, πληροφορείται, ερµηνεύει και κατανοεί το µήνυµα και το µετατρέπει 

σε νόηµα. Παράγοντες που επιδρούν στην αποκωδικοποίηση του µηνύµατος είναι το 

µορφωτικό επίπεδο, η ηλικία, η ψυχολογική κατάσταση. 

Η κατανόηση του µηνύµατος είναι το αποτέλεσµα της αποκωδικοποίησης. Είναι η 

µετατροπή σε νόηµα του µηνύµατος του ποµπού. Για την κατανόηση απαιτείται το 

µήνυµα να είναι απλό (απλές φράσεις, εικόνες, διαγράµµατα, γραφήµατα)και η 

ταχύτητα µετάδοσής του µέση (όχι ιδιαίτερα χαµηλή ή υψηλή). Τέλος το µήνυµα θα 

πρέπει να προσιδιάζει στο επίπεδο των δεκτών και να διαµορφώνεται ανάλογα. 
35

 

 Μία πράξη επικοινωνίας σύµφωνα µε τη φόρµουλα του Lasswell (σχήµα 2) 

είναι ολοκληρωµένη όταν απαντά στα παρακάτω ερωτήµατα: 

• Ποιος 

• Λέει τι 

• Από ποιό κανάλι 

• Σε ποιόν 

• Με ποιό αποτέλεσµα 

 

 

 

 

Φόρµουλα του Lasswell (σχήµα 2) 

                                       
35

 Williams Kate – Johnson, (2005), Εισαγωγή στο Μάνατζµεντ – Ένας πρακτικός οδηγός ανάπτυξης, 

Κριτική, σελ. 306-310. 

Ποιός ο 

επικοινωνητή

ς 

Τι λέει το 

µήνυµα

 

Με ποιό 

κανάλι - Μέσο 

Σε ποιόν 

Δέκτη 

Με ποιό 

αποτέλεσµα 
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1.1. Η Επικοινωνία στο πλαίσιο της τυπικής οργάνωσης 

Υπηρεσιακή είναι η επικοινωνία που υπάρχει µέσα και έξω από την υπηρεσία. 

Ενδοοργανωσιακή ονοµάζεται η επικοινωνία που αναπτύσσεται µέσα στη δηµόσια 

υπηρεσία, µεταξύ των εργαζοµένων, των στελεχών και της Ανώτατης ∆ιοίκησης ενώ 

αυτή που αναπτύσσεται µε το εξωτερικό περιβάλλον της υπηρεσίας, δηλαδή µε τους 

πολίτες, τους προµηθευτές, τα άλλα υπουργεία και λοιπούς δηµόσιους φορείς 

ονοµάζεται εξωτερική. 

Η Ενδοοργανωσιακή Επικοινωνία. Τον ποµπό και αντίστοιχα το δέκτη στην 

ενδοοργανωσιακή επικοινωνία αποτελούν οι υπάλληλοι, τα στελέχη της ∆ιοίκησης 

και η Πολιτική ηγεσία, κ.α. Το µήνυµα µπορεί να είναι οι οδηγίες, οι εντολές, οι 

πληροφορίες, οι αναφορές, η ενηµέρωση, η εκπαίδευση, τα παράπονα, οι 

παρατηρήσεις, κ.ά. 

Τα µέσα που µπορούν να χρησιµοποιηθούν για την ενδοοργανωσιακή 

επικοινωνία συνίστανται (Πίνακας 2): 

Τα µέσα µετάδοσης µηνυµάτων στο εσωτερικό της υπηρεσίας 

Πίνακας 2 

 

 

Προφορικά Γραπτά 

Προσωπική επαφή (για συνεργασία, 

οδηγίες, επισηµάνσεις) 

Τηλεφωνική επαφή 

Οµιλίες 

Συσκέψεις 

Συµβούλια, επιτροπές 

Συνεντεύξεις πρόσληψης, αξιολόγησης  

Εκπαίδευση, επιµόρφωση, σεµινάρια 

∆ιαφάνειες 

Κοινωνικές εκδηλώσεις  

Συνδικαλιστικές συνελεύσεις 

Συµβάσεις εργασίας (αορίστου, 

ορισµένου χρόνου, συµβάσεις έργου) 

Εγκύκλιοι, νόµοι 

Κανονισµός εργασίας 

Περιγραφή θέσης εργασίας 

Έγγραφα  

Υπηρεσιακό σηµείωµα 

Ετήσιες εκθέσεις αξιολόγησης 

Εγχειρίδια λειτουργίας µηχανηµάτων 

Πίνακας ανακοινώσεων 

Περιοδικά ή εφηµερίδες της υπηρεσίας 

Τηλεοµοιοτυπία (fax) 

Ηλεκτρονικό ταχυδροµείο (e-mail) 

Ηλεκτρονικοί Υπολογιστές  
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Η Εξωτερική Υπηρεσιακή Επικοινωνία. Στην εξωτερική υπηρεσιακή 

επικοινωνία, ο ποµπός και ο δέκτης είναι η υπηρεσία στο σύνολό της, οι πολίτες, οι 

προµηθευτές, οι άλλες δηµόσιες υπηρεσίες. Το µήνυµα είναι η παροχή υπηρεσιών, 

οι προκηρύξεις, οι απαγορεύσεις, οι συµβάσεις, οι συνεργασίες, οι συµφωνίες. Τα 

µέσα που χρησιµοποιούνται είναι κυρίως η επαφή µεταξύ των υπαλλήλων και µε 

τους πολίτες, οι συµβάσεις συνεργασίας, οι διαπραγµατεύσεις, τα έγγραφα, τα 

τηλέφωνα, fax, τα τιµολόγια, οι αποδείξεις, τα δελτία τύπου, κοινωνικά 

µηνύµατα, οι ανακοινώσεις, η προβολή-παρουσίαση σε µέσα µαζικής 

ενηµέρωσης, η διοργάνωση συνεδρίων κλπ. 

 

Μέθοδοι και τεχνικές επικοινωνίας
36

 

Στον κόσµο των οργανώσεων, η επικοινωνία έχει τρεις κατευθύνσεις: 

� προς τα κάτω,  

� προς τα πάνω και  

� οριζόντια ή πλάγια. 

 

Η «προς τα κάτω» επικοινωνία είναι η επικοινωνία που ο προϊστάµενος αποφασίζει 

να έχει µε τους υφισταµένους του προκειµένου να τους µεταφέρει κάποιο µήνυµα.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 3. Η «προς τα κάτω» επικοινωνία 

 

Η επικοινωνία αυτή µπορεί να πάρει διάφορες µορφές. Μία µορφή είναι η 

διαπροσωπική επαφή του προϊσταµένου µε τον υφιστάµενο σε επίπεδο συνέντευξης, 

τυπικής συνάντησης, άτυπης συζήτησης ή οµαδικής σύσκεψης. Η επικοινωνία µε 

                                       
36

 Βλ. σχετικά Παπαλεξανδρή Νάνσυ – Μπουραντάς ∆ηµήτρης, (2003), ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων 

Πόρων, εκδ.Μπένου, σελ. 477-483. 

Προϊστάµενος 

Υφιστάµενος 
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αυτή τη µέθοδο, όταν είναι γραπτή γίνεται στο πλαίσιο ανάρτησης ανακοινώσεων σε 

πίνακες, στα εγχειρίδια χρήσης των µηχανών, στα ενηµερωτικά περιοδικά της 

υπηρεσίας και γενικά στο έντυπο υλικό του οργανισµού. Η ανακοίνωση κάποιων 

αποφάσεων µπορεί να γίνει µε επιστολή γνωστοποίησης, µε εγκυκλίους ή ακόµη και 

µε τη γραπτή αξιολόγηση της απόδοσης των υφισταµένων. 

 

Η «προς τα πάνω» επικοινωνία είναι η επικοινωνία κατά την οποία ο 

προϊστάµενος συλλέγει στοιχεία και πληροφορίες από τους εργαζόµενους για να τις 

µεταβιβάσει στην Ανώτατη ∆ιοίκηση.  

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 4, Η «προς τα πάνω» επικοινωνία 

 

Οριζόντια ή πλάγια επικοινωνία είναι αυτή που πραγµατοποιείται µεταξύ 

στελεχών που βρίσκονται στο ίδιο ιεραρχικό επίπεδο. Η επικοινωνία αυτή έχει πολύ 

θετικά αποτελέσµατα στον συντονισµό των ενεργειών και στην οµαδική εργασία. 

  

 

 

 

 

Σχήµα 5, Η οριζόντια ή πλάγια επικοινωνία 

 

Όταν οι διοικήσεις των οργανώσεων χρησιµοποιούν µόνο την «προς τα κάτω» 

επικοινωνία τότε δίνουν εντολές και δεν ζητούν ποτέ τη γνώµη των υφισταµένων. 

Στην περίπτωση αυτή έχουµε µονόπλευρη επικοινωνία. Η µονόπλευρη επικοινωνία 

χρησιµοποιείται συνήθως σε οργανισµούς µε αυταρχική ∆ιοίκηση. Υπάρχουν 

µεγάλες πιθανότητες για λανθασµένη µετάδοση του µηνύµατος, παρεξηγήσεις, 

παρερµηνείες στις προθέσεις του προϊσταµένου και στρέβλωση του µηνύµατος λόγω 

αδυναµίας συζήτησης και διευκρινιστικών ερωτήσεων. Η µονόπλευρη επικοινωνία 

Προϊστάµενος 

Υφιστάµενος 

Διευθυντής Προσωπικού Διευθυντής Προϋπολογισµού 
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έχει ένα βασικό πλεονέκτηµα: είναι άµεση και για το λόγο αυτό µπορεί να 

χρησιµοποιηθεί αποτελεσµατικά σε καταστάσεις έκτακτης ή επείγουσας ανάγκης και 

κινδύνου. 

Όταν εφαρµόζεται η «προς τα κάτω» επικοινωνία σε συνδυασµό µε την «προς 

τα πάνω», τότε έχουµε αµφίπλευρη επικοινωνία. Οι υπηρεσίες που την εφαρµόζουν 

διοικούνται µε δηµοκρατικό τύπο ηγεσίας. Οι προϊστάµενοι δίνουν εντολές, οδηγίες 

και κατευθύνσεις, αλλά ταυτόχρονα «αφουγκράζονται» τις απόψεις και τα 

συναισθήµατα των υφισταµένων. Στον πίνακα που ακολουθεί γίνεται η σύγκριση 

µεταξύ της µονόπλευρης και της αµφίπλευρης επικοινωνίας. 

Επίσης, αµφίπλευρη επικοινωνία έχουµε και στην οριζόντια ή πλάγια επικοινωνία. 

Αυτή συµβαίνει όταν άνθρωποι που ανήκουν στο ίδιο επίπεδο ιεραρχίας δέχονται, 

αλλά και µεταδίδουν µηνύµατα. 

 

Πίνακας 3. Σύγκριση της µονόπλευρης µε την αµφίπλευρη επικοινωνία 

Μονόπλευρη Αµφίπλευρη 

Αφεντικό 

Αυστηρός τόνος φωνής 

Εντολή  

Εξουσία 

Άσκηση πίεσης για παραγωγικότητα 

Επιβολή ιδεών 

Αποδοκιµασία 

Επιβολή κυρώσεων 

Ηγέτης 

Φιλικός τόνος στη φωνή 

Παρότρυνση 

Αναγνώριση της προσφοράς 

Συνεργασία για παραγωγικότητα 

Ζήτηση και προσφορά ιδεών 

Επιδοκιµασία  

Καλύτερη καθοδήγηση 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 6. Η αµφίπλευρη επικοινωνία 

 

Προϊστάµενος 

Υφιστάμενος 
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Όταν σε µία υπηρεσία εφαρµόζονται και οι τρεις µέθοδοι επικοινωνίας («προς 

τα κάτω», «προς τα πάνω» και οριζόντια ή πλάγια), τότε έχουµε πολύπλευρη 

επικοινωνία. Με την επικοινωνία αυτή γίνεται περισσότερο κατανοητό το µήνυµα 

από ότι στην µονόπλευρη ή στην αµφίπλευρη µορφή επικοινωνίας. Με την 

πολύπλευρη επικοινωνία οι εργαζόµενοι κάνουν διευκρινιστικές ερωτήσεις στον 

προϊστάµενό τους, εκφράζουν τη γνώµη τους και ανταλλάσσουν απόψεις µε τους 

συναδέλφους τους
37

.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 7. Η πολύπλευρη επικοινωνία 

 

Μια τελευταία µέθοδος επικοινωνίας είναι η άτυπη επικοινωνία. Πρόκειται 

για την επικοινωνία που δηµιουργείται στο πλαίσιο άτυπων φιλικών σχέσεων που 

διαµορφώνονται µεταξύ προϊσταµένων-υφισταµένων ή µεταξύ συναδέλφων. Λέγεται 

άτυπη, γιατί σε αυτήν δεν ισχύουν οι τυπικοί κανόνες επικοινωνίας, ούτε οι σχέσεις 

ιεραρχίας. Για παράδειγµα, ο τµηµατάρχης οικονοµικών υπηρεσιών µαζί µε τον 

προϊστάµενο δηµοσίων σχέσεων και έναν υπάλληλο της διοίκησης µπορούν να 

συγκροτήσουν µία άτυπη οµάδα, λόγω φιλίας. Αυτό που τους ενώνει είναι, συνήθως, 

τα κοινά ενδιαφέροντα. Όταν πηγαίνουν µαζί για κυνήγι ή σε έναν αγώνα 

ποδοσφαίρου, έχουν τη δυνατότητα, εκτός υπηρεσιακού περιβάλλοντος, να 

ανταλλάξουν απόψεις, να εκφράσουν τις ιδέες τους για µια ενδεχόµενη αλλαγή και να 

προτείνουν βελτιώσεις για τις µεθόδους παροχής υπηρεσιών. 

Η άτυπη επικοινωνία µπορεί να λαµβάνει χώρα και µέσα στη δηµόσια 

υπηρεσία. Συχνά, οι δραστήριοι προϊστάµενοι κάνουν βόλτες στους διαδρόµους, στα 

γραφεία των υφισταµένων τους ή ακόµη και στο κυλικείο της υπηρεσίας, για να 

                                       
37

Όπ.παρ., Williams Kate – Johnson, σελ. 420-426. 

Προϊστάµενος 

Υφιστάμενος Υφιστάµενος 
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συζητήσουν µε το προσωπικό. Πολλές φορές η άτυπη επικοινωνία αποδεικνύεται 

πολύ πιο σηµαντική από την τυπική. 

Άλλη διάκριση της επικοινωνίας είναι σε λεκτική και µη λεκτική επικοινωνία. 

• Λεκτική επικοινωνία είναι αυτή για την οποία χρειάζεται να χρησιµοποιούµε 

λέξεις.  

Η µη λεκτική επικοινωνία εκφράζεται µέσω της γλώσσας του σώµατος. Οι 

εκφράσεις του προσώπου µας, οι χειρονοµίες µας, ο τρόπος που στεκόµαστε, 

περπατάµε, κοιτάµε και χαιρετάµε µεταβιβάζουν τις σκέψεις και τα συναισθήµατά 

µας. Ακόµη, η επιλογή ενδυµασίας, αυτοκινήτου, διακόσµησης σπιτιού και γραφείου, 

η επιλογή φίλων, τρόπου ζωής και οι προσωπικές συνήθειες, όπως η προσωπική 

καθαριότητα, η ακρίβεια προσέλευσης σε συναντήσεις, επιτροπές και συµβούλια 

χαρακτηρίζουν τον εσωτερικό κόσµο και την προσωπικότητά µας, χωρίς να 

χρειάζεται να πούµε ούτε µία λέξη.  

Σε µία δηµόσια υπηρεσία, οι ποµποί, οι δέκτες, καθώς και τα µέσα µετάδοσης 

είναι πολλά και εµπλέκονται σε πολλές µορφές επικοινωνίας. Η πολυπλοκότητα αυτή 

δηµιουργεί πολλές φορές προβλήµατα στη σωστή µετάδοση του µηνύµατος. Το 

αποτέλεσµα είναι το µήνυµα να χάνει το αρχικό του νόηµα, και να δηµιουργούνται 

παρανοήσεις. Όλα αυτά είναι φαινόµενα της παθολογίας της ενδοοργανωσιακής 

επικοινωνίας.  

Παράγοντες που οδηγούν σε παραµόρφωση του µηνύµατος είναι οι εξής: 

� Το υψηλό επίπεδο  ιεραρχίας. Όσο  υψηλότερη είναι η ιεραρχία, τόσο 

περισσότερο αλλοιώνεται το µήνυµα. 

� Τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του δέκτη. Ένα άτοµο µεταφράζει το νόηµα 

του µηνύµατος σύµφωνα µε την αντίληψή του, την προσωπικότητά του, τις 

εµπειρίες του, το περιβάλλον του και την προέλευσή του. Για παράδειγµα, το 

χτύπηµα στην πλάτη από τον προϊστάµενο προς τους υφισταµένους, από 

κάποιους µπορεί να χαρακτηριστεί ως κίνηση συµπάθειας, από άλλους ως 

κίνηση εξουσίας και ελέγχου, από άλλους ως κίνηση καθησυχασµού και από 

άλλους ως κίνηση ανωτερότητας. Τα χαρακτηριστικά του δέκτη, που 

επηρεάζουν την αποκωδικοποίηση του µηνύµατος είναι µεταξύ άλλων: 

 

� Η ηλικία 

� Το φύλο  

� Η εθνικότητα και γενικά προέλευση 
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� Η θρησκεία 

� Το οικογενειακό και κοινωνικό περιβάλλον 

� Το µορφωτικό και κοινωνικό επίπεδο 

� Το επάγγελµα και η θέση στην ιεραρχία 

� Ενδιαφέροντα 

 

� Οι προσωπικές επιθυµίες και επιδιώξεις. Ακούµε ό,τι επιθυµούµε ή ό,τι 

περιµένουµε να ακούσουµε, µε αποτέλεσµα να προσαρµόζουµε το µήνυµα 

στις επιθυµίες µας και να αγνοούµε το πραγµατικό του νόηµα. Για 

παράδειγµα, το µήνυµα της πολιτικής ηγεσίας «Εργαζόµαστε σκληρά, για να 

πετύχουµε τους στόχους µας» για έναν υπάλληλο που επιθυµεί αύξηση του 

µισθού του σηµαίνει ότι, αν εργαστεί σκληρά, θα πληρωθεί υπερωρίες ή θα 

έχει κάποια πρόσθετη αµοιβή. Για τον Προϊστάµενο ∆ιεύθυνσης µιας 

υπηρεσίας µεταφράζεται ως η δυνατότητα να πετύχει η ∆ιεύθυνσή του να 

εξυπηρετήσει µεγαλύτερο ποσοστό πολιτών.  

� Η αξιοπιστία του ποµπού του µηνύµατος. Όσο πιο αξιόπιστος είναι ο 

ποµπός, τόσο περισσότερο αποδεκτό είναι το µήνυµα. Αντίθετα, όταν υπάρχει 

δυσπιστία ως προς την αξιοπιστία του ποµπού, το µήνυµα δεν γίνεται 

αποδεκτό. Σε µία δηµόσια υπηρεσία ένας ∆ιευθυντής που κάνει συχνά λάθη, 

ανακαλεί τις οδηγίες που δίνει και µεταβάλλει τις απόψεις του, δηµιουργεί 

δυσπιστία στους υφισταµένους του. Οι υφιστάµενοι έχουν επιφυλάξεις, 

ενεργούν διαφορετικά ή αγνοούν τελείως τις οδηγίες του, γιατί πιστεύουν ότι 

θα τις επαναπροσδιορίσει και θα προβεί σε νέες διορθώσεις.  

� Η υπερφόρτωση µε πληροφορίες. Καθηµερινά ως δέκτες 

«βοµβαρδιζόµαστε» από µεγάλο αριθµό µηνυµάτων, τα οποία δεν έχουµε 

χρόνο να επεξεργαστούµε. Ο βοµβαρδισµός των µηνυµάτων µάς καθιστά 

αδιάφορους, λόγω της κούρασης που µας προκαλεί η «υπερφόρτωση» 

(overload). Ο Προϊστάµενος µίας οικονοµικής υπηρεσίας «βοµβαρδίζεται» 

καθηµερινά από πληροφορίες και εγκυκλίους για την τήρηση του δηµόσιου 

λογιστικού, µε οδηγίες για περιορισµό των δαπανών των υπηρεσιών, για νέα 

συστήµατα µέτρησης του κόστους κ.α.  
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2. ΑΡΧΕΣ ΤΗΣ ΕΝ∆ΟΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 

 

Στην Επικοινωνία υπάρχουν αρκετά εµπόδια. Προκειµένου να επικοινωνήσουµε ορθά 

και να µεταφέρουµε σωστά αυτό που θέλουµε να µεταβιβάσουµε, χρειάζεται να 

ενορχηστρώσουµε το µήνυµα. Για να κωδικοποιήσουµε και να ενορχηστρώσουµε το 

µήνυµα σωστά, µπορούµε να ακολουθήσουµε κάποιες αρχές, οι οποίες είναι ιδιαίτερα 

χρήσιµες
38

. Οι αρχές αυτές είναι: 

1. Ο καθορισµός του σκοπού. Πρώτα από όλα πρέπει να ξεκαθαρίσουµε τι θέλουµε 

να πούµε. ∆ηλαδή ποιος είναι ο σκοπός για τον οποίο αποφασίζουµε να 

επικοινωνήσουµε. Οι απλές ερωτήσεις που µπορούµε να θέσουµε είναι: «Γιατί 

θέλω να επικοινωνήσω;», «Πού θέλω να οδηγήσω µία κατάσταση µετά την 

επικοινωνία;», «Πού θέλω να φτάσω;». Ο σκοπός είναι πάντα ο προορισµός, το 

επιδιωκόµενο τελικό βήµα. 

2. Ο καθορισµός των δεκτών του µηνύµατος. Αφού αποφασίσουµε τι θέλουµε να 

µεταδώσουµε, σκεφτόµαστε ποιοι θα είναι οι τελικοί αποδέκτες. Σε ποιους 

δηλαδή απευθύνεται το µήνυµα. Τα χαρακτηριστικά των αποδεκτών καθορίζουν 

τον τρόπο µετάδοσης του µηνύµατος. Όταν απευθυνόµαστε σε ανθρώπους 

χαµηλού µορφωτικού επιπέδου, σε υπερήλικες ή σε ανθρώπους που εκτελούν 

βαριά και ανθυγιεινή εργασία, το µήνυµα πρέπει να είναι πάρα πολύ απλό. Καθώς 

ανεβαίνει το µορφωτικό επίπεδο των αποδεκτών, το περιεχόµενο µπορεί να είναι 

περισσότερο σύνθετο. Το µήνυµα δηλαδή πρέπει να είναι ενορχηστρωµένο σε 

γλώσσα κατανοητή για τον αποδέκτη. Τα βιβλία που απευθύνονται σε παιδιά του 

∆ηµοτικού είναι γεµάτα εικόνες και έχουν µικρά και κατανοητά κείµενα, ενώ τα 

βιβλία του Πανεπιστηµίου είναι πυκνογραµµένα, µε µαθηµατικούς τύπους και 

σχεδιαγράµµατα. Το ίδιο συµβαίνει και στη δηµόσια υπηρεσία. Όταν 

απευθυνόµαστε σε τεχνικό προσωπικό η περιγραφή των καθηκόντων τους γίνεται 

συνήθως µε απλά σχήµατα, µε εικόνες και µε πολύ µικρό κείµενο. Αντίθετα, οι 

εντολές του Γενικού ∆ιευθυντή προς τους ∆ιευθυντές είναι διατυπωµένες σε 

επίσηµη γλώσσα, είναι περιεκτικές και περιλαµβάνουν στατιστικά στοιχεία. 

3. Η σαφήνεια του µηνύµατος. Για να διατυπώσουµε ένα σαφές µήνυµα, πρέπει να 

αποφεύγουµε λέξεις µε διφορούµενη σηµασία, λέξεις που δεν κατανοούµε, καθώς 
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και µεγάλες σύνθετες προτάσεις. ∆ηλαδή, φροντίζουµε το µήνυµα να είναι 

περιεκτικό και σύντοµο, χωρίς επαναλήψεις.  

4. Ο χρόνος µετάδοσης του µηνύµατος. Για να µεταδώσουµε ένα µήνυµα, πρέπει 

να επιλέξουµε τον κατάλληλο χρόνο. Για παράδειγµα, ο προϊστάµενος που θέλει 

να κάνει υποδείξεις στον υφιστάµενό του, πρέπει να περιµένει τη στιγµή που ο 

υφιστάµενος θα είναι ξεκούραστος, διαθέσιµος και ήρεµος. Φυσικά, 

παρατηρήσεις δεν γίνονται κατά τη διάρκεια εκτέλεσης του καθήκοντος ή κατά τη 

διάρκεια εξυπηρέτησης του πολίτη. Επίσης, οι παρατηρήσεις που απευθύνονται 

σε έναν υπάλληλο δεν γίνονται ενώπιον τρίτων ή άλλων οµοιόβαθµων 

υπαλλήλων.  

5. Ο χώρος µετάδοσης του µηνύµατος. Το αποτέλεσµα της µετάδοσης ενός 

µηνύµατος εξαρτάται από το χώρο. Για παράδειγµα, τι επίδραση µπορεί να έχει 

ένα µήνυµα που µεταδίδει ο προϊστάµενος στους διαδρόµους της υπηρεσίας ή 

πάνω από µία µηχανή που κάνει εκκωφαντικό θόρυβο; Ο χώρος πρέπει να είναι 

απαλλαγµένος από θορύβους και να αποπνέει εµπιστοσύνη.  

6. Τα µέσα µετάδοσης του µηνύµατος. Για τη µετάδοση ενός µηνύµατος µεγάλη 

σηµασία έχει το µέσο. Για παράδειγµα, οι διευθυντές µιας δηµόσιας υπηρεσίας 

και εν γένει τα διοικητικά στελέχη που ανήκουν στο ίδιο επίπεδο ιεραρχείας αλλά 

και οι υπάλληλοι µεταξύ τους στην ίδια ή σε διαφορετικές υπηρεσίες µπορούν να 

επικοινωνούν µε το τηλέφωνο ή µε το ηλεκτρονικό ταχυδροµείο ή µε τους 

παραδοσιακούς τρόπους όπως εγκυκλίους, εντολές, οδηγίες και µε προσωπικές 

συνεντεύξεις
39

.  

 

Αξίζει να επισηµάνουµε στο σηµείο αυτό ότι το καλό αποτέλεσµα µιας 

επικοινωνίας δεν εξαρτάται µόνο από τον ποµπό αλλά και από το δέκτη, ο οποίος 

οφείλει να είναι καλός ακροατής. Στην Ελλάδα έπειτα από έρευνα που διεξήχθη, 

προέκυψε ότι είµαστε πολύ κακοί ακροατές. Το 95% του χρόνου µας το 

χρησιµοποιούµε για να µιλάµε, ή για να σκεφτόµαστε τι να πούµε, και µόνο το 5% 

του χρόνου µας το αφιερώνουµε για να ακούµε τον συνοµιλητή µας. Όσο πιο πολύ 

µιλάµε, τόσο λιγότερα µαθαίνουµε. Αντίθετα οι καλοί ακροατές αποκτούν γνώσεις 

εύκολα, έχουν αυτοπειθαρχία και σέβονται το συνοµιλητή τους ενώ οι κακοί 

ακροατές επαναλαµβάνουν τα ίδια πράγµατα, πλατειάζουν, δε βελτιώνονται και δεν 
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είναι αποδεκτοί από το περιβάλλον τους. Μια πολύ καλή άσκηση για κάθε δηµόσιο 

υπάλληλο θα ήταν να περιόριζε το χρόνο που µιλάει σε όφελος του χρόνου που 

ακούει. Σε πολύ σύντοµο χρονικό διάστηµα θα διαπιστώσει σηµαντική βελτίωση. Σε 

πρώτη φάση, µπορεί να το εφαρµόσει παρακολουθώντας ενεργά τον προϊστάµενο. 

Ενεργά σηµαίνει να ρωτάει κάθε φορά που έχει κάποια απορία, να κρατάει 

σηµειώσεις και να αναλύει όλα όσα εφαρµόζει µε τους συναδέλφους του. Μετά από 

ένα διάστηµα όχι µεγαλύτερο του τριµήνου έχει παρατηρηθεί ότι οι επιδόσεις του θα 

βελτιωθούν αισθητά
40

. 

Ιδιαίτερα σηµαντική για τη δηµόσια υπηρεσία είναι η παροχή ποιοτικών 

υπηρεσιών στον πολίτη. Η επαφή των πολιτών µε τις υπηρεσίες του δηµόσιου τοµέα 

αντανακλούν την εικόνα που διαµορφώνει ο πολίτης για την ποιότητα της 

παρεχόµενης υπηρεσίας. Για το λόγο αυτό, οι υπάλληλοι εξυπηρέτησης πρέπει να 

διαθέτουν, εκτός από τις απαραίτητες γνώσεις, και κάποια άλλα στοιχεία 

προσωπικότητας και χαρακτήρα, όπως: 

� ευγένεια,  

� καλοσύνη,  

� υποµονή,  

� δυνατότητα και ικανότητα να ακούει,  

� ταχύτητα αντίληψης, 

� ικανότητα διαχείρισης παραπόνων
41

 

Παράλληλα, η επικοινωνία µε τον πολίτη αποτελεί µια σηµαντική ευκαιρία 

για απόκτηση κοινωνικής και επαγγελµατικής εµπειρίας διότι η επαφή αυτή παρέχει 

σε µεγάλο βαθµό δεδοµένα, πληροφορίες και συµπεριφορές που ο υπάλληλος πρέπει 

και οφείλει να κατανοήσει και να διαχειριστεί. 

Ο κύριος σκοπός της επικοινωνίας σε µία οργάνωση είναι ο συντονισµός των 

δραστηριοτήτων της, η εναρµόνιση των προσπαθειών όλων των εργαζοµένων, ώστε ο 

ένας να µην επαναλαµβάνει αυτό που κάνει ο άλλος, αλλά να το συµπληρώνει και να 

το προάγει. Για να επιτευχθεί αυτή η εναρµόνιση, που στη γλώσσα του µάνατζµεντ 

λέγεται συντονισµός, χρειάζεται επικοινωνία. Ο σκοπός της επικοινωνίας µεταξύ των 

εργαζοµένων είναι η αµοιβαία εµπιστοσύνη, η κατανόηση και η προαγωγή της 

συνεργασίας. 
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3. ΣΥΓΚΡΟΥΣΕΙΣ ΣΤΟ ΠΛΑΙΣΙΟ ΤΩΝ ΟΜΑ∆ΩΝ – ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ 

ΣΥΓΚΡΟΥΣΕΩΝ 

Η Σύγκρουση στους οργανισµούς είναι το αποτέλεσµα της διαφωνίας, της 

αντίθεσης και των αντικρουόµενων στόχων µεταξύ ατόµων, που βρίσκονται στο ίδιο 

ή σε διαφορετικό επίπεδο της ιεραρχικής πυραµίδας, που ανήκουν στο ίδιο ή σε 

διαφορετικό τµήµα, και που εν γένει βρίσκονται σε ανταγωνιστική σχέση. Στις 

υπηρεσίες και στους οργανισµούς οι συγκρούσεις είναι αναπόφευκτες γιατί οι 

άνθρωποι διαφέρουν µεταξύ τους, δε συµφωνούν πάντα οι απόψεις τους και 

επιδιώκουν αρκετά συχνά ανταγωνιστικούς στόχους. Η σύγκρουση αρχίζει όταν µία 

οµάδα επιδιώκει να ικανοποιήσει τα συµφέροντά της σε βάρος των συµφερόντων των 

άλλων οµάδων.
42

 

 

Συγκρούσεις µέσα σε έναν οργανισµό µπορούν να προκύψουν µεταξύ: 

1. ατόµων που βρίσκονται στην ίδια ιεραρχική βαθµίδα. ∆ηλαδή, µεταξύ δύο 

διευθυντών, δύο τµηµαταρχών, δύο συναδέλφων 

2. ατόµων που βρίσκονται σε διαφορετικό επίπεδο στην πυραµίδα της 

διοικητικής ιεραρχείας (για παράδειγµα µεταξύ προϊσταµένου και 

υφισταµένου) 

3. ατόµων που ανήκουν σε διαφορετικές διευθύνσεις, σε διαφορετικά 

τµήµατα και διαφορετικές οµάδες 

4. συλλόγου ή σωµατείου εργαζοµένων και ∆ιοίκησης 

 

Πίνακας 4. Συµπτώµατα Συγκρούσεων  

Συµπτώµατα Σύγκρουσης:  

∆άκρυα, χειρονοµίες, χειροδικίες 

Αρνητικά συναισθήµατα, όπως ζήλεια, δυσπιστία, αντιπάθεια 

Άτοµα που αµείβονται δυσανάλογα ως προς το έργο που προσφέρουν λόγω 

υποκειµενικού συστήµατος αµοιβών 

Άτοµα που παραπληροφορούν ή δίνουν πληροφορίες καθυστερηµένα 

Άτοµα που µιλούν µε ψυχρή τυπικότητα, σαρκασµό, ή απροκάλυπτη 

επιθετικότητα 
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Άτοµα που θέτουν εµπόδια στην επικοινωνία, δεν είναι διαθέσιµα ή γίνονται 

προσιτά µόνο µέσω των δικών τους κανόνων και διαδικασιών 

Άτοµα που απουσιάζουν τακτικά λόγω «ασθενείας» 

Χαµηλό ηθικό και µειωµένη παραγωγικότητα  

 

Πίνακας 5. Αρνητικές επιπτώσεις συγκρούσεων  

Οι κυριότερες επιπτώσεις των συγκρούσεων στους οργανισµούς είναι: 

Η µείωση του ηθικού των εργαζοµένων  

Η έλλειψη ενδιαφέροντος για την εργασία 

Η δηµιουργία πόλωσης µεταξύ οµάδων ή τµηµάτων 

Η έλλειψη συνεργασίας  

Η ανεύθυνη, αρνητική και απροσάρµοστη συµπεριφορά (καθυστερήσεις, 

απουσίες) 

Η ανυπακοή στους κανόνες και στην πολιτική του οργανισµού 

Η δηµιουργία «κλίκας» και οµάδων ειδικών συµφερόντων 

Η ανάπτυξη δυσπιστίας  

 

Ωστόσο, οι συγκρούσεις σε έναν οργανισµό είναι αναπόφευκτες και µπορεί να 

συνοδεύονται από θετικές συνέπειες. Στη θεωρία των συγκρούσεων αναγνωρίζονται 

τρία είδη απόψεων: 

Παραδοσιακή άποψη. Σύµφωνα µε την παραδοσιακή άποψη, η σύγκρουση 

είναι δυσλειτουργική και είναι αποτέλεσµα φτωχής επικοινωνίας, δυσπιστίας και 

κακής διοίκησης, µε σοβαρές συνέπειες στις εργασιακές σχέσεις. Σε αυτήν την άποψη 

η σύγκρουση είναι κακή και οι διευθυντές και οι σύµβουλοι της πολιτικής ηγεσίας 

πρέπει να εντοπίσουν τις αιτίες και να τις αντιµετωπίσουν, φέρνοντας σταθερότητα 

και αρµονία. 

Θεωρία των ανθρωπίνων σχέσεων. Η θεωρία των ανθρωπίνων σχέσεων 

ισχυρίζεται ότι η παρουσία της σύγκρουσης στις οµάδες είναι φυσική. Κατόπιν 

αυτών, η σύγκρουση µπορεί να λειτουργήσει ως πλεονέκτηµα µιας οµάδας σε µία 

χρονική στιγµή, και γι' αυτό οι οργανισµοί πρέπει να µάθουν να συνυπάρχουν µε 

αυτή. 
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Σύγκρουση αλλαγών. Μια ανάλογη θεώρηση προτείνει την ενθάρρυνση της 

σύγκρουσης ως µέσο εισαγωγής αλλαγών και καθιέρωσης των νέων δοµών και 

συνθηκών για αυτήν την αλλαγή. 

Οι λειτουργικές συγκρούσεις βοηθούν την οργάνωση να πετύχει τους στόχους 

της και να βελτιωθεί. Σε αντίθεση, συγκρούσεις που εµποδίζουν την απόδοση είναι 

δυσλειτουργικές. Είναι καθήκον του ∆ιευθυντή να διακρίνει τη λειτουργικότητα µιας 

σύγκρουσης, καθώς επίσης και το βαθµό που αυτή είναι επιθυµητή. Ένας 

συγκεκριµένος τύπος σύγκρουσης µπορεί να είναι επιθυµητός σε ένα ελάχιστο 

επίπεδο, αλλά µπορεί να γίνει ανεξέλεγκτη ύστερα από ένα σηµείο. Αντιθέτως, ένα 

χαµηλό επίπεδο σύγκρουσης µπορεί να προάγει τη δηµιουργικότητα, αλλά αν µείνει 

ανεξέλεγκτη µπορεί να οδηγήσει σε σοβαρές διασπάσεις µέσα στην υπηρεσία, που θα 

βλάψουν την απόδοση. Για το λόγο αυτό, τα διοικητικά στελέχη και κυρίως οι άµεσοι 

προϊστάµενοι οφείλουν να ελέγχουν την έκταση και το βάθος µιας σύγκρουσης και να 

τη διατηρούν µέσα σε επιθυµητά επίπεδα.  

 

Είδη Συγκρούσεων 

Οι συγκρούσεις µπορούν να ταξινοµηθούν σε δύο βασικές κατηγορίες: 

� ∆ιαπροσωπικές συγκρούσεις (µεταξύ ατόµων) 

� Οµαδικές συγκρούσεις (µεταξύ οµάδων) 

Από οργανωσιακής πλευράς, οι συγκρούσεις θα µπορούσαν να ταξινοµηθούν 

σε κατηγορίες όπως: 

� Ιεραρχικές συγκρούσεις , µεταξύ διαφορετικών ιεραρχικών επιπέδων 

� Λειτουργικές συγκρούσεις – περισσότερο συχνές στο χώρο των δηµοσίων 

υπηρεσιών µεταξύ των διαφόρων τµηµάτων  

� Συγκρούσεις επιτελικών – γραµµικών στελεχών 

� Συγκρούσεις µεταξύ τυπικής και άτυπης οργάνωσης 

 

Πηγές Συγκρούσεων 

Για τον επιτυχή χειρισµό της κάθε σύγκρουσης από τον προϊστάµενο-ηγέτη, 

βασική προϋπόθεση είναι η διάγνωση και η κατανόηση των γενεσιουργών αιτίων που 

την δηµιουργούν. Αν αυτές οι αιτίες δεν εντοπισθούν επακριβώς, είναι τυχαίο το 

γεγονός το να αντιµετωπισθεί θετικά η σύγκρουση. Συνήθως στην πράξη εµπειρικές 

µελέτες  έδειξαν ότι οι κυριότερες πηγές συγκρούσεων είναι: 
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� Οι περιορισµένοι πόροι, που έχει µια υπηρεσία, δεν επιτρέπουν την 

ικανοποίηση των αναγκών όλων των εργαζοµένων. Κατά συνέπεια απαιτείται 

η άριστη αξιοποίηση στην κατανοµή των πόρων, όσο αυτή είναι εφικτή. 

�  ∆ιαφορές στην αντίληψη µεταξύ των διευθυντών και των εργαζοµένων 

/υπαλλήλων οδηγούν σε διαφορετικές θεωρήσεις και διαφωνίες στον τρόπο 

χειρισµού των ζητηµάτων.  

� Η αλληλεξάρτηση µεταξύ ∆ιεύθυνσης και Εργαζοµένων/Υπαλλήλων είναι µια 

άλλη πηγή σύγκρουσης. Οι διευθυντές ελέγχονται από το Γενικό ∆ιευθυντή 

και την πολιτική ηγεσία για την υλοποίηση των στόχων, οι οποίοι εξαρτώνται 

σε µεγάλο βαθµό από τη συνεργασία τους µε τους εργαζοµένους (δέσµευση 

στοχοθεσίας). Η µη επίτευξη των στόχων µε βάση τις δεσµεύσεις που έχουν 

αναληφθεί οδηγεί τους προϊσταµένους στην αναζήτηση ευθυνών στους 

υφισταµένους και κατ’ αποτέλεσµα αποτελεί πηγή συγκρούσεων. 

� Η αντιλαµβανόµενη ανισότητα είναι επίσης πηγή σύγκρουσης. Εάν οι 

εργαζόµενοι/υπάλληλοι θεωρούν ότι γίνονται διακρίσεις σε βάρος τους, σε 

σχέση µε άλλους εργαζόµενους, αντιδρούν. Σύνηθες παράδειγµα σύγκρουσης 

είναι η πολιτική των υπερωριών η οποία µπορεί να διαφέρει ακόµη και σε 

διαφορετικά τµήµατα της ίδιας υπηρεσίας χωρίς προφανείς λόγους.  

 

Στον δηµόσιο τοµέα, τα κυριότερα αίτια συγκρούσεων είναι τα εξής: 

• συνθήκες εργασίας - έλλειψη ζωτικού χώρου  

• αυξηµένα επίπεδα άγχους για ορισµένες θέσεις εργασίας (front desk) 

• διακρίσεις µεταξύ υπαλλήλων  

• κακή επικοινωνία 

• η άρνηση ανάληψης ευθυνών  

• ζητήµατα κύρους και επιβολής  

• η αλληλοεπικάλυψη ρόλων και αρµοδιοτήτων λόγω προβληµατικού 

καθορισµού καθηκόντων και περιγραφής θέσεων εργασίας 

• συγκρουόµενοι στόχοι 

• προκλητική συµπεριφορά απέναντι στην ηγεσία  

• πολύπλοκο οργανωσιακό εργασιακό περιβάλλον 

• Περιορισµένοι πόροι (έλλειψη προσωπικού, διαµόρφωση οικονοµικών 

και υλικοτεχνικών πόρων) 
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•  τα διαφορετικά επίπεδα εκπαίδευσης και οι κατηγορίες προσωπικού 

• έλλειψη οργάνωσης και προβλήµατα διοίκησης 

 

3.1. Στρατηγικές Χειρισµού των Συγκρούσεων 

 

Η διαχείριση συγκρούσεων θα µπορούσε να οριστεί ως η υποβοήθηση των ατόµων 

που βρίσκονται σε σύγκρουση, ώστε να υιοθετήσουν µία αποτελεσµατική διαδικασία 

αντιµετώπισης των συγκρούσεων τους. Από µελέτες προκύπτει ότι τα διοικητικά 

στελέχη ξοδεύουν τουλάχιστον το 20% του χρόνου τους για την αντιµετώπιση ή την 

επίλυση κάποιας µορφής σύγκρουσης. 

Οι διευθυντές καλούνται να χειριστούν τη σύγκρουση µε διάφορα µέσα, τα πιο 

αποτελεσµατικά κατά την προσωπική τους κρίση. Όσοι θεωρούν τη σύγκρουση 

ανεπιθύµητη προσπαθούν να την ελαχιστοποιήσουν ή να την εξαφανίσουν οριστικά. 

Εκείνοι που θεωρούν τη σύγκρουση απαραίτητη προσπαθούν να την καταστήσουν 

µέρος της οργανωσιακής κουλτούρας.  

   Οι Blake και Mouton πρότειναν πέντε τεχνικές διαχείρισης των 

συγκρούσεων, όπου ο καθεµία αντιστοιχεί σε διαφορετικές συνθήκες.(Σχήµα 8) 

 

 

  

(Σχήµα 8) 

ΣΣττρρααττηηγγιικκέέςς  χχεειιρριισσµµοούύ  

  ττωωνν  σσυυγγκκρροούύσσεεωωνν  ΑΑπποοφφυυγγήή  ∆∆ιιεεκκδδίίκκηησσηη  

ΑΑπποοδδοοχχήή  ΣΣυυµµββιιββαασσµµόόςς  

ΣΣυυννεερργγαασσίίαα  ∆∆ιιααµµεεσσοολλάάββηησσηη  
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1. Πρώτη τεχνική. 

  Η Αποφυγή. Η αποφυγή ως τρόπος χειρισµού συγκρούσεων είναι χρήσιµη 

τακτική, όταν το προκύπτον ζήτηµα είναι ήσσονος σηµασίας και υπάρχουν 

σηµαντικότερα ζητήµατα να ασχοληθεί κάποιος ή όταν η πιθανότητα να επιτευχθούν 

οι στόχοι της οµάδας είναι ιδιαίτερα ισχνή. Τα συγκρουόµενα µέρη δεν 

ενδιαφέρονται για το συµφέρον των αντιπάλων ούτε για τα συµφέροντα της 

οργάνωσης. Είναι προτιµότερη από άλλες τακτικές, όταν κάποιος προσπαθεί να 

κερδίσει χρόνο και να µειώσει τις εντάσεις. Χρησιµοποιείται όταν τα οφέλη από την 

αντιπαράθεση είναι λιγότερα και όταν το ζήτηµα που έχει προκύψει δεν είναι καίριας 

σηµασίας. Αν η αποφυγή διαρκέσει για µεγάλο χρονικό διάστηµα µπορεί να αποβεί 

δυσλειτουργική, καθώς εµποδίζει την αναγνώριση της ύπαρξης του προβλήµατος. Η 

αποφυγή είναι µία στρατηγική στην οποία καταλήγουν συνήθως οι αυστηρές 

ιεραρχικές και γραφειοκρατικές οργανωτικές δοµές. Παράδειγµα αποφυγής είναι η 

παθητική εκτέλεση εντολών καθώς και η αποφυγή λήψης απόφασης σε κάποιο 

πρόβληµα . 

2. ∆εύτερη τεχνική 

Η αποδοχή είναι µια τεχνική κερδίζω-χάνεις. Είναι η αντίθετη τεχνική από 

τη διεκδίκηση. Αναφέρεται στην προσπάθεια για ικανοποίηση των αναγκών του 

άλλου µέρους της σύγκρουσης, κάνοντας υποχωρήσεις και δίνοντας προτεραιότητες 

στις ανάγκες της άλλης πλευράς. Η συµπεριφορά αυτή χαρακτηρίζεται από υψηλό 

βαθµό συνεργασίας και χαµηλό βαθµό επιβολής. Σηµαντικό στοιχείο της τεχνικής 

αυτή είναι ότι η πρώτη συγκρουόµενη οµάδα ενδιαφέρεται και ανησυχεί για τα 

συµφέροντα της αντιπαρατιθέµενης οµάδας. Στόχος είναι η διατήρηση µιας ειρηνικής 

συνύπαρξης. Το ενδιαφέρον για την επίτευξη των στρατηγικών στόχων είναι µάλλον 

µειωµένο, αφού η έµφαση δίνεται στη διατήρηση των οµαλών σχέσεων. Προτείνεται 

ως τεχνική όταν το ζήτηµα δεν είναι τόσο σηµαντικό για την πρώτη συγκρουόµενη 

οµάδα και δεν επέρχεται κατά συνέπεια σηµαντική ζηµιά, ενώ η δεύτερη οµάδα έχει 

πολλά να κερδίσει.  

3. Τρίτη τεχνική 

Ο συµβιβασµός. Ο συµβιβασµός είναι άριστος όταν οι στόχοι είναι 

σηµαντικοί, αλλά όχι καθοριστικοί. Παρέχει προσωρινή και γρήγορη λύση µικρής 

διάρκειας για πολύπλοκα ζητήµατα. Στο συµβιβαστικό τρόπο οι συγκρουόµενες 

οµάδες κινούνται σε µια µέση οδό. Ως τρόπος διακανονισµού οδηγεί σε αµοιβαία 
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ικανοποίηση των εµπλεκόµενων µερών, αλλά δεν προσφέρει µόνιµες λύσεις και 

προτιµάται όταν οι αντιτιθέµενες οµάδες έχουν ίδια ισχύ.  

4. Τέταρτη τεχνική 

Η διεκδίκηση είναι µια τεχνική κερδίζω-χάνεις. Το άτοµο ή η οµάδα 

αδιαφορεί για τα συµφέροντα των άλλων και παράλληλα επιδιώκει να αποκτήσει την 

απόλυτη κυριαρχία. Αυτή η συµπεριφορά είναι κατάλληλη για ζωτικά ζητήµατα για 

τον οργανισµό. Ο ισχυρός επιβάλλει τον τρόπο επίλυσης της σύγκρουσης. Αν η 

διοίκηση έχει αρκετά µεγάλη δύναµη και ευελιξία, θα καθορίσει και τον τρόπο που 

θα χειριστεί τη σύγκρουση. Από την άλλη πλευρά, αν τα συνδικάτα έχουν 

περισσότερη δύναµη, η διοίκηση θα υποκύψει στις πιέσεις και θα ακολουθήσει τις 

κατευθύνσεις τους. Ο αυταρχικός τρόπος χρησιµοποιείται όταν γρήγορες δράσεις 

απαιτούνται. Συνηθίζεται στην πράξη, όταν λαµβάνονται δυσάρεστες αποφάσεις, 

όπως περικοπές, διακοπή συµβάσεων κ.λπ. 

5. Πέµπτη τεχνική 

Η συνεργασία είναι µια τεχνική κερδίζω-κερδίζεις. Προσφέρει λύσεις 

µακράς διάρκειας και χρησιµοποιείται συχνά για συναισθηµατικά ζητήµατα. Βοηθάει 

στην απόκτηση υπευθυνότητας και την ανάληψη ευθυνών όταν και τα δύο µέρη 

εργάζονται για κοινό όφελος. Χρησιµοποιείται όταν πρέπει να αναζητηθούν τρόποι 

ταυτόχρονης ικανοποίησης των στόχων όλων των µερών καθώς και για κρίσιµα 

ζητήµατα. Παρέχει κίνητρα για αλλαγή και στην περίπτωση αυτή αξιολογούνται 

εναλλακτικοί τρόποι δράσης µε αντικειµενικό τρόπο. Χρησιµοποιείται όταν οι στόχοι 

είναι ιδιαίτερα σηµαντικοί και για τα δύο µέρη. Επίσης, χρησιµοποιείται όταν 

θέλουµε να πετύχουµε τη συγκατάθεση και τη συµµετοχή στη λήψη των αποφάσεων 

ή τη συµµετοχή στην επίλυση προβληµάτων, ενθαρρύνοντας παράλληλα τους 

εργαζόµενους/υπαλλήλους. 

Ο χειρισµός συγκρούσεων αποτελεί µέρος της καθηµερινής διοικητικής 

πραγµατικότητας. Μπορεί να αποβεί εποικοδοµητικός ή απορρυθµιστικός για έναν 

οργανισµό, εάν οι συγκρούσεις βρίσκονται σε ιδιαίτερα υψηλό ή χαµηλό επίπεδο
43

.  

� Υψηλά επίπεδα σύγκρουσης δηµιουργούν διασπάσεις και κατακερµατισµό 

των οργανισµών µε επιπτώσεις στην απόδοση.  

� Χαµηλά επίπεδα σύγκρουσης προκαλούν χαλάρωση, αδιαφορία και έλλειψη 

προκλήσεων για βελτίωση. (Σχήµα 9) 

                                       
43

Όπ.παρ., Montana Patrick J.- Charnov Bruce H, σελ. 462-470. 
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(Σχήµα 9) 

 

Οµαδική Αντιπαράθεση 

Ο R.Beckhard προτείνει την παρακάτω διαδικασία για µία εποικοδοµητική 

αντιπαράθεση µεταξύ των οµάδων ώστε να µειωθούν ή και να εξαλειφθούν οι 

συγκρούσεις και να βελτιωθούν οι σχέσεις τους
44

. 

Στάδιο 1
ο
. Τα µέλη των δύο οµάδων συναντώνται και ο προϊστάµενος τους ή 

ένας  εξωτερικός σύµβουλος ή και ένα από τα µέλη  της µιας οµάδας αναλαµβάνει το 

ρόλο του διευκολυντή και ερωτά εάν αποδέχονται  εκατέρωθεν ως κοινό στόχο την 

αναζήτηση µίας κοινά αποδεκτής λύσης που θα οδηγήσει στην εξάλειψης ή στη 

µείωσης των εντάσεων µεταξύ των οµάδων. 

Στάδιο 2
ο
. Στη συνέχεια η κάθε οµάδα συγκεντρώνεται ξεχωριστά για να 

διατυπώσει α) την άποψη της για την αντίπαλη οµάδα και β) πως πιστεύει ότι η άλλη 

οµάδα αντιλαµβάνεται τη δική τους. 

Στάδιο 3
ο
. Παρουσίαση όσων διαπιστώθηκαν στο 2

ο
 στάδιο από κάθε οµάδα.  

                                       
44

 Μπουραντάς ∆ηµήτρης , ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ, εκδ. Γ.Μπένου, Αθήνα, 2002, σελ. 424-425. 

 

 

∆ιεκδίκηση ΣΣυυννεερργγαασσίίαα  

Αποφυγή Αποδοχή 

ΠΠρρόόθθεεσσηη  γγιιαα  ιικκααννοοπποοίίηησσηη  ττωωνν    
ααττοοµµιικκώώνν  σσυυµµφφεερρόόννττωωνν  

ΧΧααµµηηλλήή  

ΥΥψψηηλλήή  

ΥΥψψηηλλήή  ΧΧααµµηηλλήή  

ΠΠρρόόθθεεσσηη  γγιιαα  ττηηνν  ιικκααννοοπποοίίηησσηη  ττωωνν    
σσυυµµφφεερρόόννττωωνν  ττοουυ  άάλλλλοουυ  ααττόόµµοουυ  

Συµβιβασµός 
 

ΠΠρρόόθθεεσσηη  γγιιαα  ττηηνν  ιικκααννοοπποοίίηησσηη  ττωωνν    
σσυυµµφφεερρόόννττωωνν  ττοουυ  άάλλλλοουυ  ααττόόµµοουυ  

ΠΠρρόόθθεεσσηη  γγιιαα  ττηηνν  ιικκααννοοπποοίίηησσηη  ττωωνν    
σσυυµµφφεερρόόννττωωνν  ττοουυ  άάλλλλοουυ  ααττόόµµοουυ    
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Στάδιο 4
ο
. Αξιολόγηση των αποτελεσµάτων  του 3

ου
 σταδίου από κάθε οµάδα 

χωριστά.  Επισηµαίνονται τα σηµεία σύγκρουσης. 

Στάδιο 5
ο
. Κοινή συνεδρίαση των οµάδων και διαµόρφωση λίστας  σηµείων 

τριβής προς επίλυση καθορίζοντας παράλληλα τις διαδικασίες και τις ευθύνες για την 

υλοποίηση της προόδου των σχέσεων. 

 

4. Μελέτη Περίπτωσης - Συγκρούσεις στους Οργανισµούς 

 

Τα πραγµατικά περιστατικά
45

: Είναι Παρασκευή πρωί και βρισκόµαστε στο 

γραφείο ενός ∆ιευθυντού µίας δηµόσιας υπηρεσίας. Ο Γιάννης υπάλληλος ΠΕ 

Μηχανικών µε 5 έτη προϋπηρεσίας υποβάλει την παραίτηση του στον ∆ιευθυντή του. 

 

∆ιευθυντής : «Κάθισε Γιώργο»  

 

Γιάννης : (στέκεται διστακτικά µπροστά στο ∆ιευθυντή του) 

 

«Κύριε ∆ιευθυντά. πριν σας ευχηθώ καλό Σαββατοκύριακο θα ήθελα να σας 

υποβάλλω την παραίτησή µου» 

 

∆ιευθυντής : (κοιτάει το έγγραφο της παραίτησης και είναι πολύ σκεπτικός)  

 

«Τι συµβαίνει Γιάννη, τι έγινε και αποφάσισες ξαφνικά να παραιτηθείς?» 

 

Γιάννης :  (µε απολογητικό ύφος)  

 

«∆εν είναι µία βεβιασµένη απόφαση κ. ∆ιευθυντά. Από καιρό το σκεφτόµουν αλλά 

ήλπιζα ότι κάτι θα αλλάξει. Τα πράγµατα πλέον έχουν φτάσει στο απροχώρητο».  

 

( Εν τω µεταξύ γενική είναι η αίσθηση στον ∆ιευθυντή ότι στο τµήµα του Γιάννη 

επικρατεί  ένα κλίµα καχυποψίας και εχθρότητας πολλές φορές. Υπάρχουν 

ανταγωνιστικές σχέσεις µεταξύ των υπαλλήλων και αδιαφορία για το έργο του τµήµατος 

ως σύνολο. Υπάρχει αδιαφάνεια και ο ίδιος ο προϊστάµενος φαίνεται ότι δεν 

εµπιστεύεται το Γιάννη σε αντίθεση µε τους άλλους δύο υπαλλήλους του Τµήµατος οι 

οποίοι σε γενικές γραµµές υπολείπονται σε ικανότητες, αλλά του είναι χρήσιµοι για 

κάθε είδους άλλη πληροφόρηση ή εξυπηρέτηση.  

 

( Ο Γιάννης δείχνει κουρασµένος, ξαγρυπνισµένος και αγχωµένος). 

 

∆ιευθυντής : (συνεχίζει να δείχνει σκεπτικός και λίγο στεναχωρηµένο). 

 

«Γνωρίζω ότι δουλεύεις σκληρά Γιάννη. Ποτέ δεν αµφέβαλα για την εργατικότητα 

σου, την αφοσίωσή σου και τις ικανότητές σου. Προβλήµατα αντιµετωπίζουµε όλοι 

στη δουλειά και κυρίως όταν είµαστε νέοι υπάλληλοι όλα µας φαίνονται βουνό. 

Θυµάµαι όταν είχα διοριστεί πριν από 31 χρόνια ήθελα να φύγω από την πρώτη 

κιόλας εβδοµάδα. Είχα ένα εχθρικό και ανταγωνιστικό περιβάλλον να αντιµετωπίσω; 

                                       
45

 Γ. Χαλάς, Εκπαιδευτικό Υλικό του Τοµέα Management του ΕΚ∆∆Α 
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Να είναι καλά και τη θυµάµαι µε νοσταλγία η προϊσταµένη µου που µε στήριξε και 

µε συµβούλεψε.»  

 

Γιάννης : (δείχνει απορηµένος). Εσείς κ. ∆ιευθυντά είστε πάντοτε αποφασιστικός, δεν 

 µπορώ να φανταστώ ότι µου το λέτε αυτό (δεν µπορεί να κατανοήσει που το πήγαινε ο 

∆ιευθυντής του. ) 

 

∆ιευθυντής :   (δείχνει συγκατάβαση προς το Γιάννη και χαµογελά) 

 

«Ναι Γιάννη µπορεί να είµαι αποφασιστικός και αλλά δεν καταλαβαίνεις ότι δεν 

ήµουν έτσι πάντα; Πέρασα δύσκολες στιγµές από αντιζηλίες και λόγια συναδέλφων. 

Ήµουν νέος, µε όνειρα, φιλοδοξίες. Νόµιζα ότι µπορώ να καταφέρω τα πάντα. ήµουν 

παιδί στα 25 µου. Έµαθα όµως, σου το τονίζω, έµαθα, δεν συµβιβάστηκα. Τι 

συµβαίνει µε σένα πες µου»  

 

Γιάννης:  (είναι πολύ στεναχωρηµένος ).Κ. ∆ιευθυντά είναι προσωπικό το θέµα. Πριν 

να έρθω στην υπηρεσία εργαζόµουν 10 χρόνια στον ιδιωτικό τοµέα, σε µία επιχείρηση 

παραγωγής κρασιού και ήµουν επικεφαλής πωλήσεων. Στην αρχή ξεκίνησα ως πωλητής 

αλλά µέσα σε έξι µήνες έγινα υπεύθυνος συντονισµού της οµάδας πωλήσεων. Είχα 

πολλή δουλειά αλλά οι πωλήσεις και η επιβράβευση το αφεντικού µου µε 

ευχαριστούσαν. Τουλάχιστον κάποιος εκτιµούσε τη δουλειά µου. Πέρα από αυτό και 

ίσως το πιο σηµαντικό µε τους συναδέλφους της οµάδας ήµασταν φίλοι, συζητούσαµε 

τους προβληµατισµού µας, σχεδιάζαµε παρέα, βρίσκαµε λύσεις. ∆εν ξεχώριζα το σπίτι 

από τα δουλειά».   

 

∆ιευθυντής : ( δείχνει να καταλαβαίνει τι συµβαίνει και γνέφει για άλλη µία φορά µε 

συγκατάβαση ). 

 

«Γιάννη πες µου τι συµβαίνει. Μη δυσκολεύεσαι, άκουσε µε για άλλη µια φορά δεν 

θέλω να αισθάνεσαι άσχηµα. Μην είσαι κουµπωµένος. Υπάρχει κακό κλίµα στο 

γραφείο? Μίλησέ µου και θα προσπαθήσω να διευθετήσω τα πράγµατα. Τίποτε δεν 

είναι δύσκολο όταν υπάρχει ειλικρίνεια και καλή διάθεση. Σε εκτιµώ και το ξέρεις».  

 

Γιάννης :  (νιώθει ανακουφισµένος, καταλαβαίνει ότι ο ∆ιευθυντής του είναι 

καλοπροαίρετος αλλά διστάζει γιατί θα αναγκαστεί να εκθέσει τους συναδέλφους και 

τον προϊστάµενό του).  

 

∆ιευθυντής : (καταλαβαίνει ότι ο Γιάννης βρίσκεται σε δύσκολη θέση και γι’ αυτό του 

προτείνει να ξεκουραστεί το Σαββατοκύριακο και τη ∆ευτέρα το πρωί να συζητήσουν το 

θέµα).  

 

«Γιάννη τι θα έλεγες αν συναντιόµασταν τη ∆ευτέρα το πρωί στο γραφείο µου για να 

µπορέσουµε να συζητήσουµε µε άνεση το θέµα; Έχω να σου προτείνω κάποιες 

εναλλακτικές» 

 

Γιάννης : (φαίνεται να σκέφτεται τα λόγια του ∆ιευθυντή του). 

 

«Όπως νοµίζετε κ. ∆ιευθυντά.. Όταν έχετε χρόνο µπορείτε να µε καλέσετε. Είµαι στη 

διάθεσή σας. Καλό Σαββατοκύριακο» (Αποχωρεί) 
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(Ο ∆ιευθυντής µαθαίνει από τον προϊστάµενο του διπλανού Τµήµατος από αυτό που 

βρίσκεται ο Γιάννης ότι  το πρωί ο Προϊστάµενος του Γιάννη είχε ένα έντονο 

διαπληκτισµό µαζί του και ότι παρενέβησαν υπέρ του Προϊσταµένου και οι άλλοι δύο 

υπάλληλοι του γραφείου. Ένας µάλιστα από αυτούς φώναζε τόσο έντονα και καλούσε 

το Γιάννη να παραιτηθεί. Η αφορµή ήταν η συµµετοχή των δύο υπαλλήλων σε µία 

οµάδα εργασίας στην οποία είχε οριστεί να συµµετάσχει και ο Γιάννης αλλά ο 

προϊστάµενός του έπειτα από απαίτηση των άλλων δύο υπαλλήλων τροποποίησε την 

απόφαση του και επέλεξε µηχανικό από άλλο τµήµα.)  

 

Ερωτήσεις  

 

Α.   Ποια νοµίζετε ότι είναι τα πιο σηµαντικά προβλήµατα του Γιάννη που τον ωθούν 

να παραιτηθεί.; 

       

      1. 

    

      2.  

 

      3. 

 

      4.    

 

      5. 

 

 

Β.   Ποια είναι η πηγή (αιτία) αυτών των προβληµάτων;  

      

…………………………………………………………………………………………

…… 

      

…………………………………………………………………………………………

…… 

      

…………………………………………………………………………………………

….. 

      

…………………………………………………………………………………………

….. 

      

…………………………………………………………………………………………

…… 

      

…………………………………………………………………………………………

…… 
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Γ.     Πως θα µπορούσε να τα ξεπεράσει;  

      

…………………………………………………………………………………………

…. 

        

…………………………………………………………………………………………

…. 

       

…………………………………………………………………………………………

…. 

      

…………………………………………………………………………………………

… 

                

………………………………………………………………………………………… 

      

………………………………………………………………………………………… 

 

∆.    Πως «χειρίσθηκε» το Γιάννη ο ∆ιευθυντής; Πως µπορεί να τον «κερδίσει» και να 

τον πείσει να µην παραιτηθεί? Τι θα πρέπει κατά τη γνώµη σας να πράξει? Πως θα 

αντιµετωπίζατε εσείς την κατάσταση? 

………………………………………………………………………………………… 

                

………………………………………………………………………………………… 

     

………………………………………………………………………………………… 

 

………………………………………………………………………………………… 

 

………………………………………………………………………………………… 

 

Ε΄.    Αν ήσασταν εσείς στη θέση του Γιάννη τι θα κάνατε για να αντιστραφεί το 

κλίµα και να παραµείνετε στο γραφείο σας χωρίς προβλήµατα και έριδες;   

 

………………………………………………………………………………………….. 

 

………………………………………………………………………………………….. 

 

………………………………………………………………………………………….. 

 

………………………………………………………………………………………….. 

   

…………………………………………………………………………………………..

. 

………………………………………………………………………………………….. 

 

………………………………………………………………………………………….. 

 

…………………………………………………………………………………………. 
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Ενότητα 6: 

ΟΡΓΑΝΩΣΗ ΤΩΝ ΟΜΑ∆ΩΝ ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΠΙΤΕΥΞΗ 

ΥΨΗΛΟΤΕΡΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ ΤΗΣ ΥΠΗΡΕΣΙΑΣ 

 

1. Οµαδική Εργασία  

Έννοια και σπουδαιότητα των οµάδων. Ως οµάδα θα µπορούσε να ορισθεί 

ένας αριθµός ατόµων που αναπτύσσουν σχέσεις µεταξύ τους, επιδιώκοντας κοινούς 

σκοπούς και αντιλαµβάνονται τους εαυτούς τους ως µέλη οµάδας. Τα µέλη της 

οµάδας: 

� Έχουν ένα κοινό σκοπό 

� Είναι ανεξάρτητα 

� ∆ιαθέτουν αλληλοσεβασµό 

� Είναι επιλεγµένα 

� Είναι αφοσιωµένα 

Στο χώρο των κοινωνικών οργανώσεων, οι οµάδες λαµβάνουν τυπική και άτυπη 

µορφή και υπόσταση
46

.  

Οι τυπικές οµάδες δηµιουργούνται συνειδητά και ηθεληµένα µέσα στον 

οργανισµό από τη διοίκηση της οργάνωσης για την επίτευξη συγκεκριµένων στόχων. 

Για τη λειτουργία των τυπικών οµάδων προβλέπεται καθορισµός δοµής (προκύπτει 

από την οργανωτική δοµή), ρόλων (προκαθορισµένοι από την αποστολή και τους 

στόχους της οργάνωσης), κανόνων λειτουργίας και συµπεριφοράς. Επειδή η τυπική 

οµάδα διορίζεται από τον οργανισµό για να εκτελεί µία εργασία ή µία 

επαναλαµβανόµενη λειτουργία, στόχος αυτής της οµάδας είναι η αποδοτική και 

αποτελεσµατική ολοκλήρωση αυτών των εργασιών. Η σχετική θέση και εξουσία που 

έχουν οι τυπικές οµάδες στα πλαίσια του οργανισµού εξαρτάται από τους στόχους 

τους: η εξουσία και οι πόροι που εκχωρούνται σε αυτές τις οµάδες θα πρέπει να 

επαρκούν για την ολοκλήρωση των εργασιών που τους έχουν ανατεθεί. Ο ηγέτης µιας 

τυπικής οµάδας λειτουργεί σύµφωνα µε την ιεραρχική δοµή της οργανωτικής δοµής: 

η εξουσία εκχωρείται από πάνω προς τα κάτω, ξεκινώντας από την κορυφή της 

οργάνωσης. Η επικοινωνία ανάµεσα στα µέλη της τυπικής οµάδας γίνεται µέσω 

                                       
46

 Μπουραντάς ∆ηµήτρης (2002), ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ, Γ.Μπένου, σελ.391-395. 
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διαύλων που έχουν καθοριστεί από την οργανωτική δοµή δηλαδή από τον 

προϊστάµενο προς τον υφιστάµενο µε επίσηµο τρόπο. 

Οι άτυπες οµάδες δεν αποτελούν απόφαση και έργο της επίσηµης οργάνωσης 

ή της διοίκησής της. ∆ηµιουργούνται από µέλη της οργάνωσης µέσω άτυπων 

σχέσεων και ο λόγος δηµιουργίας τους είναι συνήθως η ικανοποίηση των αναγκών 

των µελών τους. Οι άτυπες οµάδες είναι αποτέλεσµα της αµεσότητας, της 

προσωπικότητας και των αναγκών των µελών τους. Ο αρχηγός αυτών των οµάδων 

δεν ορίζεται, αλλά καθιερώνεται βάσει κάποιου προσωπικού χαρακτηριστικού, 

ανάλογα µε το χαρακτήρα της οµάδας. Πρόκειται συνήθως για άτοµο το οποίο 

διαθέτει επικοινωνιακή ικανότητα ή δίνει την εντύπωση στους υπόλοιπους ότι είναι 

σε θέση να διευθετεί τα πράγµατα µε σύντοµο και αποδοτικό τρόπο. Βρίσκεται κοντά 

στους προϊσταµένους και εκφράζει την άποψή του ως άτυπος σύµβουλος διότι τις 

περισσότερες φορές δεν διαθέτει τα τυπικά και ουσιαστικά προσόντα για κάτι τέτοιο. 

Σε άλλες περιπτώσεις ο άτυπος ηγέτης διαθέτει διοικητική εµπειρία  και γι’ αυτό 

αποκτά την αποδοχή των υπολοίπων ή ιδιαίτερες γνώσεις ή γνωριµίες που τον 

καθιστούν απαραίτητο για την οµάδα. Η επικοινωνία µεταξύ των µελών των άτυπων 

οµάδων είναι δυνατό να γίνεται ανεπίσηµα, µε διαδόσεις. Σε αυτές τις οµάδες, δεν 

είναι δυνατή η εφαρµογή των συστηµάτων ανταµοιβών και ποινών ως µέσο ελέγχου, 

διότι δεν υπάρχει τυπική εκχώρηση οργανωτικής εξουσίας. Η πειθαρχία και η 

συνεκτικότητα των άτυπων οµάδων εξασφαλίζεται µε την οµαδική έγκριση και την 

πίεση των µελών της οµάδας
47

.  

Στην κατηγορία των τυπικών οµάδων δύο είναι τα κύρια είδη: 

� Οι λειτουργικές ή ιεραρχικές οµάδες οι οποίες αποτελούν µέρη της 

οργανωτικής δοµής, η σύνθεσή τους παραµένει σταθερή στο χρόνο και έχουν 

συγκεκριµένη ευθύνη ως προς την υλοποίηση συγκεκριµένης λειτουργίας και 

έργου της οργάνωσης. Λειτουργικές οµάδες είναι τα τµήµατα, υπο-τµήµατα, 

µόνιµες επιτροπές διοίκησης ή συντονισµού. 

� Οι οµάδες έργου (project teams) οι οποίες έχουν την ευθύνη υλοποίησης 

συγκεκριµένου έργου σε συγκεκριµένο χρονικό διάστηµα. και συγκροτούνται 

από άτοµα διαφορετικών τµηµάτων- δ/νσεων. 

Στην κατηγορία των άτυπων οµάδων υπάρχουν επίσης δύο κύρια είδη: 

                                       
47

 Βλ. σχετ.Πετρίδου,Ε., (2006), «∆ιοίκηση-µάνατζµεντ», Ζυγός, σελ. 252-253. 
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� Οι οµάδες συµφερόντων (κλίκες). Ο λόγος δηµιουργίας και ύπαρξης 

αυτών των οµάδων είναι η από κοινού δράση των µελών τους, ώστε να 

επιτύχουν την ικανοποίηση των δικών τους συµφερόντων 

� Οι οµάδες φιλίας οι οποίες διαρκούν περισσότερο από τις οµάδες 

συµφερόντων και δηµιουργούνται λόγω των σχέσεων φιλίας και 

συµπάθειας των µελών τους και έχουν ως στόχο την ικανοποίηση, κυρίως, 

κοινωνικών αναγκών. 

 

Οι Τυπικές Οµάδες Εργασίας συγκροτούνται για: 

• Την επίτευξη των στόχων των µελών τους µέσω της συνέργειας. Αυτό 

σηµαίνει ότι οι γνώσεις, οι ικανότητες, οι πληροφορίες, η δηµιουργική σκέψη, 

τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας και οι προσπάθειες των ατόµων 

µπορούν να συνδυαστούν αποτελεσµατικά στα πλαίσια της οµάδας και να 

οδηγήσουν έτσι στα καλύτερα αποτελέσµατα από ότι το άθροισµα των 

αποτελεσµάτων των ίδιων ατόµων όταν δρουν µεµονωµένα. Η ολότητα, 

δηλαδή, είναι µεγαλύτερη από το άθροισµα των µερών της. 

• το συντονισµό του συνόλου των ενεργειών και διαδικασιών και την 

αντιµετώπιση της πολυπλοκότητας. Η αύξηση του µεγέθους του οργανισµού 

και της αβεβαιότητας του περιβάλλοντος έχουν ως συνέπεια τη σηµαντική 

αύξηση των λειτουργιών, της πολυπλοκότητας και της αλληλεξάρτησης των 

καθηκόντων, που µε τη σειρά τους δηµιουργούν µεγαλύτερες ανάγκες 

συντονισµού, ενοποίησης της δράσης και της ευελιξίας των επί µέρους 

τµηµάτων και ατόµων. Κατανέµεται λοιπόν η εργασία µέσα σε ένα σύνολο 

ανθρώπων διαφορετικών ικανοτήτων, ταλέντων και αρµοδιοτήτων 

• Την ικανοποίηση των ατόµων και την αποδοτικότητά τους. Επιτυγχάνεται 

συναίνεση και αφοσίωση. Αυξάνεται ο βαθµός αυτοδέσµευσης και 

ουσιαστικής εµπλοκής του κάθε µέλους. 

•  Την ανάπτυξη των µελών τους καθώς τα άτοµα έχουν τη δυνατότητα να 

αναπτύξουν τις γνώσεις τους και τις ικανότητές τους µέσω της συνεργασίας 

τους µε άλλα άτοµα. Συλλέγονται διαφορετικές ιδέες και προτάσεις. 
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1.1. Στάδια ανάπτυξης της οµάδας  

Μία αποτελεσµατική οµάδα δεν δηµιουργείται αυτόµατα. Απαιτείται στο 

σύνολο των µελών της ικανότητες, εµπειρίες και συλλογική δηµιουργία σε όλα τα 

επίπεδα. Τα στοιχεία που απαιτούνται για την ανάπτυξη µίας οµάδας είναι η 

ανάπτυξη της συνέργειας µεταξύ των µελών της, ο συντονισµός, η συνεχής και 

ειλικρινής επικοινωνία, η καλλιέργεια αµοιβαίας εµπιστοσύνης και σεβασµού και 

τέλος η κοινή στοχοθεσία και η ανάπτυξη οράµατος. Μία οµάδα επίσης από τη 

δηµιουργία µέχρι την ωριµότητά της περνά διάφορα στάδια ανάπτυξης
48

. Κάθε 

στάδιο ανάπτυξης είναι ενδεικτικό της συµπεριφοράς της, της εξέλιξης και της 

αποδοτικότητάς της
49

. Τα βασικά στάδια που συνθέτουν τη δυναµική της οµάδας 

είναι σύµφωνα µε τη θεωρία του Tuckman τα εξής: 

� Η Μορφοποίηση (Forming): Οι άνθρωποι έρχονται σε επαφή και είναι 

επιφυλακτικοί, ανήσυχοι, νοιώθουν ανασφάλεια και νευρικότητα. 

Προσπαθούν να γνωριστούν, να καθιερωθούν και να οριοθετήσουν το χώρο 

τους. Πρέπει να κατανοήσουν ποιο είναι το έργο τους και ποιους στόχους 

πρέπει να επιτύχουν. Χρειάζεται πληροφόρηση και οι απαραίτητοι πόροι.  

Ο ηγέτης οφείλει: 

� Να δώσει εξηγήσεις για το έργο, τα πρότυπα και τις χρονικές 

προθεσµίες 

� Να θέσει τους στόχους της οµάδας 

� Να παρέχει πληροφόρηση και τους αναγκαίους πόρους 

� Καταιγισµός ιδεών (Storming): Προκαλούνται διαφωνίες και αντιθέσεις. 

Αναπτύσσεται η επικοινωνία µέσα από το διάλογο και τις αντιπαραθέσεις. Το 

άτοµο µπορεί να αντιµετωπίσει την απόρριψη ή τη σύγκρουση µε άλλα µέλη 

της οµάδας ή να συµπεράνει ότι ήταν σφάλµα η συµµετοχή του στην οµάδα. 

Ο ηγέτης οφείλει: 

� Να λύσει προσωπικές ή άλλες διαφορές που έχουν δηµιουργηθεί 

ανάµεσα στα µέλη της οµάδας 

� Να διευθετήσει θέµατα συναισθηµατικού χαρακτήρα 

� Να διευκρινίσει και να συγκεκριµενοποιήσει το έργο 

                                       
48

 Williams Kate – Johnson, (2005), Εισαγωγή στο Μάνατζµεντ – Ένας πρακτικός οδηγός ανάπτυξης, 

Κριτική, σελ.123-129. 
49

 Montana Patrick J.- Charnov Bruce H.(2006) Μάνατζµεντ, BARRON’S, Κλειδάριθµος, σελ.384-

387. 
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� Να διαχωριστεί µε τον κατάλληλο τρόπο την απόρριψη ορισµένων 

ιδεών 

� Τυποποίηση-Πρότυπα (Norming): Η οµάδα αποκτά ταυτότητα και 

καθορίζονται οι κανόνες, οι οδηγίες και οι ρόλοι. Η ηγεσία παίζει το ρόλο του 

συντονιστή και διευθετεί τις όποιες αντιθέσεις. Το άτοµο οφείλει να 

εναρµονιστεί µε τις ενέργειες των άλλων µελών. Θα πρέπει να δηµιουργήσει 

σχέσεις συναδελφικού χαρακτήρα µε τα µέλη που απαρτίζουν την οµάδα του. 

� Η θέση του ηγέτη είναι λιγότερο κεντρική ή εξουσιαστική 

� Συνεργάζεται µε την οµάδα στον καθορισµό προτύπων 

� Ενθαρρύνει τη συνεργασία και την αλληλοϋποστήριξη  

� Λειτουργία-Εκτέλεση (Performing): Η οµάδα είναι σε θέση να λειτουργήσει 

αποδοτικά, να επιτύχει τους στόχους και να τους αξιολογήσει. Μεταξύ των 

µελών έχει αναπτυχθεί αµοιβαία εµπιστοσύνη και σχέσεις σεβασµού και 

κατανόησης. 

Ο ηγέτης: 

� Αναγνωρίζει ότι η οµάδα έχει φτάσει σε σηµείο ώριµης σκέψης και 

κρίσης 

� Επιτρέπει στα µέλη της οµάδας να πάρουν δικές τους αποφάσεις και 

να βρουν λύσεις 

� Προτρέπει την οµάδα να ακολουθήσει µεθόδους αυτοδιαχείρισης 

� ∆ιακοπή (Adjourning): Όταν ο κύκλος ζωής της οµάδας έχει ολοκληρωθεί 

µε την επίτευξη ή µη του στόχου, ο οµάδα παύει να υπάρχει.  

 

Βασική προϋπόθεση για την ανάπτυξη της οµάδας αποτελεί συνοχή της
50

. Οι 

βασικοί παράγοντες που προσδιορίζουν τη συνοχή της οµάδας εµφανίζονται στον 

Πίνακα 1 ενώ οι παράγοντες που επιδρούν αρνητικά στη συνοχή της οµάδας 

παρουσιάζονται στον Πίνακα 2: 

Παράγοντες συνοχής της οµάδας 

Η συµφωνία των µελών για τους στόχους της οµάδας 

Η συχνότητα επαφής των µελών 

Η διαπροσωπική σχέση µεταξύ των µελών 

                                       
50
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Οι υψηλές αποδόσεις της οµάδας 

Ο ανταγωνισµός της οµάδας µε άλλες οµάδες 

(Πίνακας 1) 

 

Παράγοντες που επιδρούν αρνητικά στη συνοχή της οµάδας 

Το µεγάλο µέγεθος 

Η µη δέσµευση σε κοινούς στόχους 

Η ύπαρξη κλίµατος ανταγωνισµού µεταξύ των µελών της οµάδας 

Η επιβολή κάποιων µελών στην υπόλοιπη οµάδα 

(Πίνακας 2) 

 

 

2. Λειτουργιά – ∆ηµιουργία – Στοχοθεσία Οµάδων 

 

Προβλήµατα λειτουργίας των οµάδων. Τα προβλήµατα που αντιµετωπίζουν 

οι οµάδες και τα οποία τα διοικητικά στελέχη πρέπει να έχουν υπόψη τους για την 

αποκατάσταση της αποτελεσµατικής λειτουργίας είναι τα ακόλουθα
51

: 

� Το υψηλό κόστος σε χρόνο και χρήµα 

� Η αναποφασιστικότητα 

�  Η έλλειψη υπευθυνότητας προς την οµάδα  

� Η έλλειψη ουσιαστικής δέσµευσης προς τους στόχους της οµάδας και 

προτεραιότητα στους ατοµικούς στόχους. 

� Η διαίρεση της ευθύνης 

� Η έλλειψη αµοιβαίας εµπιστοσύνης  

� Η τυραννία της µειοψηφίας 

� Η έλλειψη ανοιχτής επικοινωνίας, αποφυγή συγκρούσεων και 

αντιπαραθέσεων  

 

Η δηµιουργία οµάδων σκέψης (groupthink): η µείωση της αποδοτικότητας 

της οµάδας λόγω των ενδο-οµαδικών πιέσεων αποτυπώνεται µε την καταγραφή 

συµπερασµάτων στη βάση της συναίνεσης και των αµοιβαίων υποχωρήσεων. Τα 

άτοµα οδηγούνται στην επίτευξη ενός τέτοιου συµβιβασµού ενώ απορρίπτονται πιο 
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ρεαλιστικές και σωστές προτάσεις. Για την αντιµετώπιση αυτού του φαινοµένου θα 

πρέπει να υιοθετηθούν µία σειρά από ενέργειες. Ειδικότερα
52

: 

� Να ενθαρρύνεται το κάθε µέλος της οµάδας ώστε να αξιολογεί ανοιχτά 

και κριτικά την κάθε ιδέα ή πρόταση 

� Τα µέλη µε µεγάλη επιρροή να τηρούν στην αρχή ουδέτερη στάση και 

να µην εκφράζουν πρώτοι τις ιδέες ή τις προτιµήσεις τους. 

� Να χρησιµοποιούνται εξωτερικοί σύµβουλοι για την αξιολόγηση των 

απόψεων της οµάδας 

� Να επανεξετάζεται η απόφαση πριν το στάδιο της υλοποίησής της 

 

∆ηµιουργία οµάδων και ενέργειες για τη συνοχή και την 

αποτελεσµατικότητα. Οι οµάδες εργασίας σε µία δηµόσια υπηρεσία είναι δυνατό να 

συγκροτούνται σύµφωνα µε τους παρακάτω τρόπους:  

� ∆ηµοκρατικά και αποκεντρωµένα (democratic decentralised, DD)  

� Οι αποφάσεις λαµβάνονται οµαδικά και όλα τα µέλη της οµάδας 

επικοινωνούν µεταξύ τους.  

� Ελεγχόµενα και αποκεντρωµένα (controlled decentralised, CD)  

� Υπάρχει αρχηγός στην οµάδα που ελέγχει τις ενέργειες, αλλά η εργασία και η 

επικοινωνία γίνεται οµαδικά.  

� Ελεγχόµενα και µε κεντρική επικοινωνία (controlled centralised, CC)  

� Ο αρχηγός της οµάδας αναλαµβάνει τόσο τον έλεγχο όσο και την επικοινωνία 

της οµάδας. Οι γραµµές επικοινωνίας είναι κάθετες.  

� Το είδος της οµάδας επιλέγεται ανάλογα µε τη συνδροµή των παρακάτω 

παραγόντων:  

� Τη δυσκολία του προβλήµατος. Όταν το πρόβληµα είναι δύσκολο, επιλέγουµε 

την οµάδα τύπου DD. 

�  Το µέγεθος του προβλήµατος. Όταν το µέγεθος του προβλήµατος είναι 

µεγάλο, επιλέγουµε την οµάδα τύπου CC ή CD.  

� Το χρόνο που η οµάδα θα βρίσκεται µαζί. Όταν ο χρόνος της συνάθροισης 

είναι µεγάλος, επιλέγουµε την οµάδα τύπου DD.  

� Κατά πόσο το πρόγραµµα µπορεί να χωριστεί σε µικρότερα τµήµατα. Εάν 

µπορεί να χωριστεί, επιλέγουµε την οµάδα τύπου CC, CD.  
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� Την απαιτούµενη ποιότητα και αξιοπιστία. Όσο πιο µεγάλες είναι, επιλέγουµε 

την οµάδα τύπου CC ή CD 

� Την αυστηρότητα στην τήρηση του χρόνου παράδοσης. Αν υπάρχει µεγάλη 

αυστηρότητα, επιλέγουµε την οµάδα τύπου CC.  

 

Στοχοθεσία και κατανοµή στόχων στην οµάδα και στα άτοµα. Η λειτουργία του 

Προγραµµατισµού µιας Υπηρεσίας συνίσταται στον καθορισµό: 

� Αντικειµενικών Σκοπών και  

� Στόχων για κάθε διεύθυνση, για κάθε τµήµα, για κάθε οµάδα εργασίας και για 

κάθε εργαζόµενο.  

Οι Αντικειµενικοί Σκοποί είναι το τελικό στάδιο στο οποίο επιδιώκουµε να 

φτάσουµε, αφού πρώτα περάσουµε από άλλα ενδιάµεσα στάδια, που είναι οι στόχοι , 

αποτελούν το σηµείο εκκίνησης, γιατί δίνουν την κατεύθυνση για όλες τις άλλες 

δραστηριότητες της ∆ιοίκησης. Οι Αντικειµενικοί Σκοποί καθορίζονται κυρίως από 

τις απειλές και τις ευκαιρίες του εξωτερικού περιβάλλοντος, σε σχέση µε τις 

δυνατότητες, τα ισχυρά ή ασθενή δηλαδή σηµεία της υπηρεσίας (SWOT analysis). Οι 

αντικειµενικοί σκοποί µπορούν να αφορούν στην αποτελεσµατική διαχείριση των 

πόρων, την πρωτοποριακή εισαγωγή νέων τεχνολογιών (καινοτοµία), τη δηµιουργία 

θετικής εικόνας, τη βελτίωση της ποιότητας των παρεχόµενων υπηρεσιών, την 

αύξηση της αποδοτικότητας
53

. 

Οι Στόχοι καθορίζονται σε επίπεδο τµηµάτων και οµάδων εργασίας και 

χρησιµοποιούνται ως πρότυπα, βάσει των οποίων αξιολογείται η απόδοση της 

επιχείρησης και ο βαθµός υλοποίησης και επίτευξης των αντικειµενικών σκοπών. Οι 

στόχοι είναι κάτι περισσότερο από προθέσεις και επιθυµίες. Αν διαµορφωθούν 

κατάλληλα, µετατρέπονται σε συγκεκριµένες δραστηριότητες, ενέργειες και 

διαδικασίες, βάσει των οποίων λειτουργεί εύρυθµα η δηµόσια υπηρεσία και υπάρχει 

πλήρης συντονισµός µεταξύ όλων των τµηµάτων. Οι στόχοι της δηµόσιας υπηρεσίας 

πρέπει να συνδέονται µε συγκεκριµένες θέσεις εργασίας και να κατανέµονται σε 

συγκεκριµένους υπαλλήλους. Για το λόγο αυτό, οι στόχοι πρέπει να είναι:  

Σαφώς καθορισµένοι, για την αποφυγή κάθε παρερµηνείας. Κάθε στόχος 

πρέπει να είναι διατυπωµένος µε σαφήνεια, τόσο ως προς το περιεχόµενο και τη 

χρονική του διάρκεια, όσο κι ως προς το φορέα (σε επίπεδο διεύθυνσης, τµήµατος, 

οµάδας εργασίας, θέσης εργασίας, εργαζόµενου) υλοποίησης. Ακόµη, θα πρέπει να 
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είναι διατυπωµένοι γραπτά. Η γραπτή διατύπωση βοηθά τόσο στην αποσαφήνισή 

τους, όσο και στη δέσµευση της ∆ιοίκησης και του προσωπικού. Πριν από την 

ανάληψη οποιαδήποτε δραστηριότητας και απόφασης, οι στόχοι πρέπει να έχουν 

κατανοηθεί από όλους τους εργαζόµενους. 

Επαληθεύσιµοι, οι στόχοι θα πρέπει να εκφράζονται σε ποσοτικούς όρους. 

Χωρίς ποσοτικοποίηση δεν µπορεί να υπάρξει αξιολόγηση ως προς το βαθµό 

υλοποίησής τους. Η αξιολόγηση γίνεται µε τη χρήση δεικτών. 

Ρεαλιστικοί, οι στόχοι που θα επιλεγούν θα πρέπει να είναι 

πραγµατοποιήσιµοι µε τους υλικούς και ανθρώπινους πόρους (αριθµός υπαλλήλων, 

αριθµός και δυνατότητες Η/Υ, φαξ, εγκαταστάσεις, προϋπολογισµός δαπανών) που 

διαθέτει η υπηρεσία. Οι µη ρεαλιστικοί στόχοι δηµιουργούν άγχος και σύγχυση στο 

προσωπικό µε αποτέλεσµα να χάνεται η εµπιστοσύνη προς τη ∆ιοίκηση. 

Ιεραρχηµένοι, είναι σύνηθες οι υπηρεσίες να επιδιώκουν την επίτευξη 

πολλών στόχων ταυτόχρονα. Απαιτείται λοιπόν, οι στόχοι να ιεραρχούνται ανάλογα 

µε τη σπουδαιότητά τους, ώστε να µην υπάρχει σύγχυση και παρανοήσεις κατά την 

υλοποίησή τους. Ο προγραµµατισµός µε βάση τις προτεραιότητες υλοποίησης 

εξασφαλίζει καλύτερο συντονισµό µέσα στην υπηρεσία. 

Συνεπείς µεταξύ τους, ένας στόχος δεν πρέπει να αναιρεί άλλους στόχους. Ο 

στόχος για παράδειγµα µείωσης των δαπανών δηµοσίων σχέσεων και επικοινωνίας 

των οικονοµικών υπηρεσιών ενός υπουργείου δεν µπορεί να συµβαδίζει µε το στόχο 

µιας άλλης υπηρεσίας του ίδιου υπουργείου που αποβλέπει στην καλύτερη δυνατή 

προβολή του έργου που έχει επιτελεσθεί, καθώς η προβολή απαιτεί υψηλές δαπάνες 

διαφήµισης. 

Οι στόχοι συνεπώς, δεν πρέπει να είναι αλληλοσυγκρουόµενοι, αλλά να 

υπάρχει ένας κεντρικός συντονισµός στην κατανοµή των στόχων,  

 

Κανόνες συµπεριφοράς στην οµάδα 

 Η συµπεριφορά των ατόµων µιας οµάδας είναι ανάλογη µε την προσδοκία 

των µελών της. Η οµάδα αποδέχεται ένα ελάχιστο επίπεδο απόδοσης στο σύνολό της 

αλλά και από κάθε άτοµο χωριστά. Η διάβρωση της εµπιστοσύνης µπορεί να 

απειλήσει την ίδια την ύπαρξη της οµάδας. Όταν ένα µέλος της οµάδας δεν αποδίδει 

µε βάση τους καθορισµένους στόχους δέχεται πίεση να βελτιώσει την απόδοσή του. 

Πίεση είναι δυνατό να δέχεται και το µέλος της οµάδας που έχει άριστη απόδοση 

ώστε να τη µειώσει. Πρόκειται για το ανώτατο αποδεκτό όριο απόδοσης. Όταν ένας 
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υπάλληλος υπερβεί αυτό το όριο θεωρείται ότι έχει εξοντωτικό ρυθµό απόδοσης, µε 

αποτέλεσµα τα υπόλοιπα µέλη της οµάδας να φαίνεται ότι δεν αποδίδουν καλά. Η 

συµπεριφορά στην οµάδα πρέπει να κινείται ανάµεσα σε ορισµένα αποδεκτά όρια, τα 

οποία αποτελούν τον κανόνα συµπεριφοράς στο πλαίσιο της οµάδας. Η διοίκηση 

λοιπόν ή και η ίδια η οµάδα καθορίζει τα κατώτερα αποδεκτά πρότυπα απόδοσης ενώ 

τα µέλη της οµάδας προσδιορίζουν το ανώτερο αποδεκτό επίπεδο απόδοσης. Εάν η 

διοίκηση θέλει να αυξήσει την παραγωγικότητα της οµάδας, θα πρέπει να µεταβάλλει 

ταυτόχρονα όσο και το κατώτερο όριο απόδοσης διότι αν αυξήσει το κατώτατο όριο 

απόδοσης µια τέτοια ενέργεια δεν θα οδηγήσει σε αύξηση της συνολικής οµαδικής 

απόδοσης. Επίσης η αύξηση µόνο του ανώτατου ορίου δεν θα έχει ως αποτέλεσµα τη 

βελτίωση της συνολικής απόδοσης της οµάδας. 

 

Μέγεθος της οµάδας 

∆εν υπάρχει ένα και µοναδικό αποδεκτό από όλους µέγεθος οµάδας, αλλά η 

διοίκηση µπορεί να ακολουθήσει κάποιες κατευθυντήριες γραµµές ώστε να 

εξασφαλίσει τη µεγαλύτερη δυνατή αποδοτικότητά της. 

� Η οµάδα δεν θα πρέπει να είναι πολύ µικρή. Θα πρέπει να έχει επαρκείς 

ανθρώπινους πόρους για την ολοκλήρωση της εργασίας που έχει αναλάβει. 

� Η οµάδα δεν θα πρέπει να είναι πολύ µεγάλη. Οι πολυπληθείς οµάδες 

δυσχεραίνουν την αποτελεσµατική επικοινωνία και την καθοδήγηση της 

οµάδας. 

� Το ιδανικό µέγεθος της οµάδας θα πρέπει να επιτρέπει στα µέλη της να 

γνωρίζονται καλά µεταξύ τους και να βασίζονται το ένα στο άλλο. 

� Τα µέλη θα πρέπει να συνδέονται µε αµοιβαία αισθήµατα εµπιστοσύνης και 

να διαπνέονται από αίσθηµα χρέους απέναντι στην οµάδα. Στις µεγάλες 

οµάδες η αίσθηση του χρέους εξασθενίζει. 
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3. Χαρακτηριστικά Αποτελεσµατικών Οµάδων 

 

Τα στελέχη των αποτελεσµατικών οµάδων γνωρίζουν, κατανοούν και είναι 

αφοσιωµένα στους στόχους τους, σέβονται και υποστηρίζουν το ένα το άλλο. Οι 

αποτελεσµατικές οµάδες (µοντέλο Tuckman) ελέγχουν την απόδοση τους, δεν 

παρεκκλίνουν από τους στόχους τους και φροντίζουν για την επίλυση των 

προβληµάτων τους. Ο Douglas McGrecor παρουσίασε τα χαρακτηριστικά των 

αποτελεσµατικών και µη αποτελεσµατικών οµάδων (Πίνακας 3): 

 

Αποτελεσµατικές οµάδες Μη αποτελεσµατικές οµάδες 

Καλή πληροφόρηση, άνετη 

ατµόσφαιρα 

Ατµόσφαιρα βαρετή ή εκνευριστική 

(συχνές εντάσεις µεταξύ των µελών) 

Συχνές συζητήσεις µε υψηλό βαθµό 

συµµετοχής 

Μονοπώλιο των συζητήσεων από ένα ή 

δύο άτοµα και συχνά για άστοχες 

παρατηρήσεις 

Κατανοητοί στόχοι της οµάδας και 

υψηλός βαθµός δέσµευσης στην 

υλοποίησή τους 

Ασαφείς στόχοι 

Τα µέλη ακούν και συµµετέχουν 

δηµιουργικά 

Τα µέλη της οµάδας έχουν την τάση να 

µην ακούν ο ένας τον άλλο 

Οι συγκρούσεις δεν αποφεύγονται 

αλλά συζητώνται και επιλύονται µε 

δηµιουργικό τρόπο  

Οι συγκρούσεις άλλοτε αποσβήνονται 

και άλλοτε οδηγούνται σε ανοιχτές 

διαµάχες 

Οι περισσότερες αποφάσεις 

λαµβάνονται µε βάση την αρχή της 

πλειοψηφίας 

Οι απλές πλειοψηφίες θεωρούνται 

ικανοποιητικές για τη λήψη των 

αποφάσεων της οµάδας, αποφάσεις τις 

οποίες πρέπει να αποδεχτούν οι 

υπόλοιποι. 

Οι ιδέες εκφράζονται ελεύθερα και 

ανοιχτά 

Κρατούν κρυφά τα συναισθήµατά τους, 

ενώ η κριτική για τους άλλους είναι 

ευπρόσδεκτη. 

Οι στρατηγικές αποφάσεις δεν 

αφορούν µόνο στον ηγέτη αλλά 

συχνά αναζητώνται ανοιχτά και µε τα 

υπόλοιπα στελέχη 

Η ηγεσία στηρίζεται στον τύπο και όχι 

στην ουσία. 

Η οµάδα εξετάζει το βαθµό προόδου 

των ενεργειών της 

Η οµάδα αποφεύγει κάθε συζήτηση για 

τις δικές της ενέργειες. 

Χαµηλός βαθµός αλλαγών του 

προσωπικού της οµάδας και ακόµη 

χαµηλότερη διάθεση για απουσίες 

Υψηλός βαθµός αλλαγής προσωπικού 

και απουσιών. 

 

Πίνακας 3. Χαρακτηριστικά αποτελεσµατικών και µη αποτελεσµατικών οµάδων 
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Η θεωρία του Μάνατζµεντ µας προτείνει επτά βασικά χαρακτηριστικά 

(ακρώνυµο PERFORM), τα οποία οφείλουµε να αναζητούµε στις οµάδες, όταν 

είµαστε µέλη τους: 

• Purpose and values/Σκοπός και αξίες. Μία οµάδα υψηλής απόδοσης έχει 

υψηλή αίσθηση του σκοπού και ενός κοινού συνόλου αξιών. Έχει ένα 

συναρπαστικό όραµα.  

• Empowerment/Ενδυνάµωση. Τα µέλη µιας οµάδας υψηλής απόδοσης έχουν 

την εξουσία να ενεργούν, να λαµβάνουν αποφάσεις και να κάνουν επιλογές µε 

ξεκάθαρα όρια. Έχουν την αυτονοµία, την ευκαιρία και την δυνατότητα να 

βιώσουν την ατοµική και την συλλογική ισχύ.  

• Relationships and communication/Σχέσεις και επικοινωνία. Μία οµάδα 

υψηλής απόδοσης έχει δεσµευτεί για ανοικτή επικοινωνία. Τα άτοµα 

αισθάνονται ότι µπορούν να διακινδυνεύσουν και να ανταλλάξουν άφοβα τις 

σκέψεις, τις απόψεις και τα συναισθήµατά τους.  

• Flexibility/Ευελιξία. Τα µέλη µιας οµάδας υψηλής απόδοσης είναι 

αλληλοεξαρτώµενα και συνειδητοποιούν ότι είναι υπεύθυνα για την οµαδική 

απόδοση, ανάπτυξη και ηγεσία. Τα µέλη κατανοούν ότι η αλλαγή έρχεται 

µοιραία και προσαρµόζονται στις µεταβαλλόµενες συνθήκες.  

• Optimal productivity/ Βέλτιστη παραγωγικότητα. Τα µέλη των οµάδων 

υψηλής απόδοσης έχουν άριστη παραγωγικότητα, που αντικατοπτρίζεται στην 

ποσότητα και την ποιότητα της εργασίας που φέρουν εις πέρας. Τα µέλη της 

οµάδας είναι υπόλογα µεταξύ τους και πασχίζουν για συνεχή βελτίωση.  

• Recognition and appreciation/Αναγνώριση και εκτίµηση. Μια οµάδα 

υψηλής απόδοσης βιώνει µία συνεχή θετική ανατροφοδότηση (feedback) και 

αναγνώριση από την πλευρά των µελών της οµάδας, του επικεφαλής της 

οµάδας και της υπηρεσίας. Η αναγνώριση ενδυναµώνει την συµπεριφορά, 

καλλιεργεί το σεβασµό και ενισχύει ένα αίσθηµα εκτίµησης και επίτευξης.  

• Morale/Ηθικό. Το ηθικό είναι το αποτέλεσµα όλων των παραπάνω. Αν όλα 

τα επιµέρους στοιχεία του PERFORM λειτουργούν, τότε το ηθικό είναι 

υψηλό. Τα µέλη είναι ενθουσιώδη µε τη δουλειά τους, είναι περήφανα για τα 

αποτελέσµατα που φέρουν και αισθάνονται τιµή που ανήκουν σε αυτή την 

οµάδα.  
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Η Meredith Belbin (Team Roles at Work, Butterworth-Heinemann, 1993)έχει 

προσδιορίσει εννέα ρόλους για µία οµάδα εργασίας εκ των οποίων ο κάθε ένας 

ενσωµατώνει µία βασική λειτουργία για την αποτελεσµατικότητά της. Βέβαια δεν 

έχουν όλες οι οµάδες εννέα µέλη, έτσι τα µέλη των µικρότερων οµάδων, για να είναι 

αποτελεσµατικά, πρέπει να αναλάβουν παραπάνω από µία λειτουργία. Στον Πίνακα 4 

περιγράφονται οι θετικές και οι πιθανές αρνητικές συνέπειες που προκαλεί στην 

οµάδα ο κάθε ρόλος. 

Ρόλος Συνεισφορά Επιτρεπτές αδυναµίες 

Συντονίζει ∆ιαθέτει ωριµότητα, είναι 

έµπιστος και έχει σηµαντικές 

διοικητικές ικανότητες. Θέτει 

τα προς συζήτηση θέµατα. 

Εκχωρεί σωστά αρµοδιότητες 

Μπορεί να θεωρηθεί ότι 

µεταχειρίζεται τους 

ανθρώπους. Αναθέτει δικές 

του υποχρεώσεις σε άλλους. 

Καθορίζει Αρέσκεται στις προκλήσεις, 

είναι δυναµικός, αντέχει στην 

πίεση. Έχει την ικανότητα και 

το κουράγιο να ξεπερνάει τα 

εµπόδια 

Μπορεί να γίνει 

προκλητικός. Πληγώνει τα 

συναισθήµατα των 

ανθρώπων. 

Εργάζεται υπέρ 

της οµάδας 

Είναι συνεργάσιµος, ήπιων 

τόνων, µε προοπτικές, 

διπλωµάτης. Ακούει, η στάση 

του είναι δηµιουργική και 

ξέρει πώς να ηρεµεί τα 

πνεύµατα. 

∆εν παίρνει πρωτοβουλίες 

σε κρίσιµες καταστάσεις. 

Μπορεί να επηρεαστεί 

εύκολα από τους άλλους. 

Θέτει τις βάσεις Είναι δηµιουργικός, έχει 

φαντασία, ξεχωρίζει. Λύνει 

δύσκολα προβλήµατα. 

Αγνοεί πρακτικές 

λεπτοµέρειες. Είναι πολύ 

απορροφηµένος για να 

ασχοληθεί µε θέµατα 

επικοινωνίας. 

Υλοποιεί ∆ιαθέτει αυτοπειθαρχία, είναι 

αξιόπιστος, µε παραδοσιακές 

αξίες και αποτελεσµατικός. 

Μετατρέπει τις ιδέες σε πράξη. 

Σε κάποιο βαθµό του λείπει 

η ευελιξία. Είναι αργός στις 

αντιδράσεις απέναντι στις 

νέες ευκαιρίες. 

Συµπληρώνει Είναι επιµελής, συναινετικός, 

ανήσυχος. Επισηµαίνει τυχόν 

λάθη και παραλείψεις. 

Παραδίδει το έργο στην ώρα 

του. 

Είναι ανήσυχος και ενίοτε 

αποτρεπτικός στην 

εκχώρηση αρµοδιοτήτων. Η 

κριτική για τους άλλους σε 

ορισµένες περιπτώσεις 

υπερβαίνει τα όρια. 

Παρακολουθεί-

Αξιολογεί 

Είναι εγκρατής, διαθέτει 

στρατηγική και είναι 

οξυδερκής. Εξετάζει όλες τις 

προτάσεις µε αντικειµενική 

κρίση. 

Του λείπει το σθένος και η 

ικανότητα να εµπνεύσει 

τους άλλους. 

Ερευνά –

αναζητεί πόρους 

Είναι κοινωνικός, διαθέτει 

ενθουσιασµό και είναι 

Είναι υπέρµετρα 

αισιόδοξος. Χάνει το 
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επικοινωνιακός. Είναι ο 

συνδετικός κρίκος της οµάδας 

µε τον έξω κόσµο. Γνωρίζει 

πώς να αναπτύσσει κοινωνικές 

επαφές. 

ενδιαφέρον του µόλις του 

περάσει ο πρώτος 

ενθουσιασµός. 

Παρέχει 

εξειδίκευση 

∆ιαθέτει εξυπνάδα, εστιάζει 

στη λεπτοµέρεια και είναι 

αφοσιωµένος. Προσφέρει 

στους άλλους µε ευκολία τις 

γνώσεις και τις ικανότητές του. 

Συνεισφέρει µόνο σε ένα 

πολύ περιορισµένο πεδίο. 

Επιµένει στο τεχνικό 

επίπεδο. Παραβλέπει τη 

συνολική εικόνα. 

 

Πίνακας 4. Οµάδες και ρόλοι 
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4. Μελέτη Περίπτωσης 

 

Επιχειρήστε να εφαρµόσετε τους ρόλους της οµάδας της Belbin στην 

παρακάτω περίπτωση: ποιοι είναι οι ρόλοι που λείπουν από την οµάδα? 

Στο τµήµα πληροφορικής και εφαρµογών του Γενικού Λογιστηρίου του 

Κράτους συστήθηκε µία επιτροπή η οποία εργάστηκε για δεκαοκτώ µήνες στο θέµα 

της  ανάπτυξης ενός εύχρηστου πληροφοριακού συστήµατος το οποίο θα είχε 

καλύτερη απόδοση (πιο γρήγορο και αξιόπιστο) από το υπάρχον σύστηµα και 

ταυτόχρονα θα ήταν πιο οικονοµικό αφού θα απαιτούσε λιγότερο εξειδικευµένο 

προσωπικό. Μέχρι σήµερα ανέπτυξαν πέντε διαφορετικές εκδοχές της εφαρµογής µε 

εναλλακτικά σενάρια λειτουργίας. Οι δύο από αυτές πλεονεκτούν σε σχέση µε τις 

άλλες διότι οι υπόλοιπες τρεις χρειάζονται για τον χειρισµό τους εξειδικευµένους 

χρήστες. Η επιτροπή είναι τόσο απασχοληµένη µε άλλες εργασίες που της 

ανατέθηκαν µε αποτέλεσµα να µην έχει χρόνο για να αναζητήσει καλύτερες ιδέες που 

θα συντελέσουν στην περαιτέρω ανάπτυξή του.  

 

Απάντηση: Η οµάδα απαρτίζεται από ένα µεγάλο αριθµό στελεχών µε 

καινοτόµες ιδέες. Ωστόσο φαίνεται να τους λείπει ένας συντονιστής, ο οποίος θα 

έµπαινε στον κόπο να τους υπενθυµίσει ότι το πληροφοριακό σύστηµα θα έπρεπε να 

ήταν απλοποιηµένο. Ένα στέλεχος  συντονιστής θα τους βοηθούσε να ξεπεράσουν τα 

προβλήµατα µε τη βοήθεια βέβαια και των ειδικών. Ένα ακόµη στέλεχος θα 

µπορούσε να ασχοληθεί µε την πιλοτική εφαρµογή του προγράµµατος. 

 

∆ιατµηµατικές –διαλειτουργικές οµάδες. ∆ιατµηµατικές –διαλειτουργικές 

οµάδες είναι οι οµάδες των οποίων τα µέλη προέρχονται από διαφορετικά τµήµατα, 

διευθύνσεις ή λειτουργίες και ιεραρχικά επίπεδα της υπηρεσίας. Η σηµασία τους έχει 

αυξηθεί τα τελευταία χρόνια λόγω της αυξανόµενης πολυπλοκότητας των 

αντικειµένων των επιχειρήσεων, των δηµοσίων υπηρεσιών και οργανισµών
54

. Οι 

οµάδες αυτές συµβάλλουν ιδιαίτερα: 

� Στην αντιµετώπιση των στεγανών που δηµιουργούνται µεταξύ των διαφόρων 

οργανωτικών µονάδων(γενικές διευθύνσεις, διευθύνσεις, τµήµατα) 

� Στην ευελιξία και στην ταχύτητα λήψης των αποφάσεων 

� Στον προσανατολισµό προς τον πελάτη (εξωτερικό και εσωτερικό) 

                                       
54

 Όπ.παρ., Μπουραντάς ∆ηµήτρης (2002), σελ. 415-419. 
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� Στη δηµιουργικότητα και την καινοτοµία 

� Στην οργανωσιακή µάθηση µέσω της ανταλλαγής εµπειριών και γνώσεων από 

διαφορετικούς κλάδους, ειδικότητες και τµήµατα 

Επίσης οι διατµηµατικές –διαλειτουργικές οµάδες πρέπει να έχουν σαφείς εξουσίες 

και καθορισµένους στόχους ώστε να δρουν αποτελεσµατικά. Θα πρέπει επίσης να 

διαθέτουν την υποστήριξη της διοίκησης και τα αποτελέσµατά τους να είναι 

µετρήσιµα ώστε ανάλογη να είναι και η αµοιβή τους καθώς απαιτείται ιδιαίτερη 

παρακίνηση για τη συµµετοχή των υπαλλήλων – εργαζοµένων σε αυτές. 

 

Το κύρος της οµάδας. Κάθε οµάδα έχει διαφορετικό κύρος µέσα σε µία επιχείρηση / 

υπηρεσία. Το κύρος της αποτελείται από πέντε διαφορετικούς παράγοντες: 

� Τη σηµασία της εργασίας που έχει ανατεθεί στην οµάδα. Οµάδες στις οποίες 

έχουν ανατεθεί σπουδαίες εργασίες θεωρούνται σηµαντικές. Όταν οι άλλοι 

υπάλληλοι διαπιστώνουν ότι η διοίκηση έχει αναθέσει σε αυτή την οµάδα µία 

πολύ σηµαντική εργασία της αποδίδουν κύρος. 

� Το επίπεδο επιτυχίας της οµάδας. Οι οµάδες που ολοκληρώνουν µε επιτυχία 

τις εργασίες τους αποκτούν κύρος και ιδιαίτερα όταν υπάρχουν άλλες οι 

οποίες αποτυγχάνουν. Αποκτούν φήµη και αναγνώριση. 

� Το κύρος των ατόµων που ανήκουν στην οµάδα. Αφορά άτοµα µε 

προηγούµενες επιτυχίες ή ιδιαίτερες ικανότητες ή µόρφωση. 

� Τις ανταµοιβές της επιχείρησης ή του οργανισµού προς τα µέλη της οµάδας 

� Την εικόνα που παρουσιάζει προς τα έξω η οµάδα 
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Ενότητα 7:  

Εισαγωγή στο e-government και διευκόλυνση της 

διοίκησης του ανθρώπινου παράγοντα µέσα από ειδικές 

εφαρµογές στο ενδοδίκτυο (intranet) 

 

1. Ηλεκτρονική ∆ιακυβέρνηση και Ευρωπαϊκή Ένωση55 

 

Ηλεκτρονική ∆ιακυβέρνηση είναι η χρήση των τεχνολογιών της 

πληροφορικής και των τηλεπικοινωνιών (ΤΠΕ) στη δηµόσια διοίκηση σε συνδυασµό 

µε οργανωτικές αλλαγές και νέες δεξιότητες του προσωπικού, µε σκοπό τη βελτίωση 

της εξυπηρέτησης του κοινού, την ενίσχυση της δηµοκρατίας και την υποστήριξη των 

δηµόσιων πολιτικών. Ο ορισµός αυτός: 

� Προσδιορίζει τους στόχους της Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης σε τρεις 

συγκεκριµένους τοµείς: 

� Εξυπηρέτηση των πολιτών και των επιχειρήσεων 

� Βελτίωση των δηµοκρατικών διαδικασιών 

� Υποστήριξη των δηµόσιων πολιτικών 

� Συνδέει άρρηκτα την ηλεκτρονική διακυβέρνηση µε ευρύτατες οργανωτικές 

αλλαγές στο εσωτερικό της δηµόσιας διοίκησης 

ΗΛΕΚΤΡΟΝΙΚΗ

∆ΙΑΚΥΒΕΡΝΗΣΗ

ON LINE

Υπηρεσίες
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πολιτικών

�Ανασχεδιασµός διαδικασιών

�Εκπαίδευση προσωπικού

�Νοµοθετικές αλλαγές

�Νέα µοντέλα διοίκησης
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Σχήµα 1. Η Ηλεκτρονική ∆ιακυβέρνηση στην ΕΕ 

(Πηγή: ΥΠΕΣ, Ψηφιακή ∆ηµόσια ∆ιοίκηση για όλους) 

 

                                       
55

 Το σύνολο των στοιχείων του κεφαλαίου έχει ληφθεί από την έκδοση του ΥΠΕΣ « Ψηφιακή 

∆ηµόσια ∆ιοίκηση για όλους», www.gspa.gr 
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Αρχές της Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης.  

Οι αρχές για το µετασχηµατισµό της δηµόσιας διοίκησης και την επίτευξη του 

στόχου της ηλεκτρονικής διακυβέρνησης είναι οι εξής: 

Προσανατολισµός στους πολίτες και τις επιχειρήσεις. Οι υπηρεσίες και οι 

πληροφορίες πρέπει να είναι σχεδιασµένες και προσανατολισµένες στις ανάγκες των 

πολιτών και των επιχειρήσεων. 

Ψηφιακές συναλλαγές για όλους. Το µοντέλο παροχής υπηρεσιών πρέπει να 

παρέχει στους χρήστες τη δυνατότητα να καλύψουν τις ατοµικές τους ανάγκες, χωρίς 

αποκλεισµούς. 

Εµπιστοσύνη και ασφάλεια. Οι δηµόσιες υπηρεσίες συγκεντρώνουν και 

χρησιµοποιούν τις πληροφορίες, τις οποίες έχουν στη βάση δεδοµένων τους, µε τρόπο 

που είναι ασφαλής, ακολουθεί τις ηθικές αρχές, σέβεται τα προσωπικά δεδοµένα και 

την ιδιωτική ζωή. 

∆ιαφάνεια, Λογοδοσία και Συµµετοχικότητα. Η Ηλεκτρονική 

∆ιακυβέρνηση µπορεί και πρέπει να συµβάλλει στην ενίσχυση των αρχών της 

διαφάνειας και της λογοδοσίας, καθώς και στην προώθηση της συµµετοχής πολιτών 

και κοινωνικών εταίρων στα δρώµενα της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. 

Η ανάπτυξη της Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης συµβάλλει στην παροχή 

υπηρεσιών που ικανοποιούν µε καλύτερο τρόπο και ταχύτερα τις ανάγκες των 

πολιτών και των επιχειρήσεων. Παρέχει τη δυνατότητα ανασχεδιασµού των 

παρεχόµενων υπηρεσιών και συµµετοχής των χρηστών στη διαδικασία 

ανασχεδιασµού και  εξασφαλίζει µέσα και υποδοµές που δίνουν τη δυνατότητα στους 

πολίτες και τις επιχειρήσεις να συµµετέχουν µε περισσότερο ενεργητικό τρόπο στη 

λήψη των αποφάσεων µέσα από διαδικασίες ηλεκτρονικής διαβούλευσης, 

συµµετοχής σε ηλεκτρονικά fora. Η ανάπτυξη της Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης 

συµβάλλει στη δηµιουργία µιας ισχυρής οικονοµίας µε περισσότερες θέσεις εργασίας 

και ευκαιρίες, διαµορφώνοντας τις συνθήκες που είναι απαραίτητες για τις επενδύσεις 

και την ανάπτυξη. 

Η Ηλεκτρονική ∆ιακυβέρνηση διαµορφώνει έναν τρόπο διαφανούς, 

αποτελεσµατικής και αποδοτικής διακυβέρνησης, που εγγυάται την 

αποτελεσµατικότητα της δηµόσιας διοίκησης. Παρέχει επίσης δυνατότητες 

υποστήριξης: 

• της αποτελεσµατικής επικοινωνίας µε τους πολίτες και τις επιχειρήσεις 
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• του σχεδιασµού αποτελεσµατικών πολιτικών 

• της συνεργατικής υλοποίησης των πολιτικών αυτών 

• της παροχής και αξιολόγησης των παρεχοµένων υπηρεσιών 

Στο πλαίσιο της «Στρατηγική της Λισσαβόνας» (Μάιος 2000) αναπτύχθηκε 

η πρωτοβουλία eEurope που χαρτογραφούσε την τεχνολογική στρατηγική της 

Ευρώπης και αποσκοπούσε στην προώθηση της Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης µέσω 

της ανάπτυξης εφαρµογών στα κράτη - µέλη. Το Πρόγραµµα ∆ράσης i2010 είναι το 

νέο στρατηγικό πλαίσιο της Ευρωπαϊκής Επιτροπής που καθορίζει τις γενικές 

πολιτικές κατευθύνσεις για την κοινωνία της πληροφορίας και τα µέσα ενηµέρωσης. 

Αυτή η νέα ενοποιηµένη πολιτική αποσκοπεί κυρίως να ενθαρρύνει τη γνώση και την 

καινοτοµία, ώστε να ενισχυθεί η ανάπτυξη καθώς και η δηµιουργία περισσότερων και 

καλύτερης ποιότητας θέσεων απασχόλησης. 

Το Πρόγραµµα ∆ράσης i2010 κινείται γύρω από τρεις βασικούς άξονες: την 

αγορά, τις επενδύσεις και την ποιότητα ζωής. Οι στρατηγικοί στόχοι του εν λόγω 

προγράµµατος είναι οι ακόλουθοι: 

⇒ Κανένας πολίτης δε θα µείνει στο περιθώριο 

⇒ Επίτευξη αποδοτικότητας και αποτελεσµατικότητας 

⇒  Ψηφιοποίηση νευραλγικών υπηρεσιών, σηµαντικού ενδιαφέροντος για τους 

πολίτες και τις επιχειρήσεις 

⇒ ∆ηµιουργία καταλυτικών παραγόντων για την ανάπτυξη της Ηλεκτρονικής 

∆ιακυβέρνησης 

⇒ Ενίσχυση της συµµετοχής των πολιτών και ενδυνάµωση των δηµοκρατικών 

διαδικασιών 

Τα κυριότερα σηµεία του Προγράµµατος ∆ράσης i2010 είναι τα εξής: 

⇒ Η Ηλεκτρονική ∆ιακυβέρνηση απευθύνεται αποκλειστικά στους πολίτες και 

τις επιχειρήσεις για να ικανοποιήσει τις ανάγκες τους: 

� για τη διαβίωση, την εργασία και την επιχειρηµατικότητά τους στην 

Ευρώπη. 

� ως χρηστών των διοικητικών υπηρεσιών, ως φορολογούµενων και ως 

συµµέτοχων στη δηµοκρατία. 

Στο πλαίσιο αυτό, ορίζεται ότι µέχρι το 2010, θα αναπτυχθούν συναλλαγές σε 

πραγµατικό χρόνο (online) σε ολόκληρη την Ευρώπη µε τη βοήθεια ενός 

πανευρωπαϊκού διαλειτουργικού συστήµατος αναγνώρισης και αυθεντικοποίησης 
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των συναλλαγών. Όλοι πρέπει να συµµετέχουν ισότιµα στην κοινωνία της γνώσης, 

χωρίς γεωγραφικούς, οικονοµικούς, πολιτισµικούς ή άλλους αποκλεισµούς. Το νέο 

ευρωπαϊκό όραµα είναι µέχρι το 2010 δε θα πρέπει να υπάρχει κανένας 

αποκλεισµένος πολίτης από την ηλεκτρονική διακυβέρνηση. Η Ευρωπαϊκή Ένωση, 

προκειµένου να παρακολουθεί την πρόοδο των κρατών-µελών στο χώρο της 

ηλεκτρονικής διακυβέρνησης καθόρισε δείκτες µέτρησης, ενώ σε συνεργασία µε τα 

ίδια τα κράτη-µέλη, προχώρησε στη δηµιουργία µιας λίστας µε 20 βασικές δηµόσιες 

ηλεκτρονικές υπηρεσίες - 12 προς τους πολίτες και 8 προς τις επιχειρήσεις: 

Προς τους πολίτες: 

1. Φόρος εισοδήµατος: δήλωση, ειδοποίηση πληρωµής φόρου, πληρωµή 

2. Υπηρεσίες εύρεσης εργασίας συµπεριλαµβανοµένης αίτησης για εργασία σε 

φορείς του δηµοσίου 

3. Πιστοποιητικά (γεννήσεων, γάµου): αίτηση και αποστολή 

4. Αίτηση για κοινωνικά επιδόµατα 

5. Προσωπικά έγγραφα (ταυτότητα, δίπλωµα οδήγησης κλπ) 

6. Άδεια αυτοκινήτου 

7. Οικοδοµικές άδειες 

8. ∆ήλωση στην αστυνοµία 

9. Χρήση δηµόσιων βιβλιοθηκών (ηλεκτρονικοί κατάλογοι, µηχανές 

αναζήτησης) 

10. Εγγραφές σε σχολεία και πανεπιστήµια, καθώς και αιτήσεις για απολυτήρια 

και πτυχία 

11. Ανακοινώσεις αλλαγής κατοικίας 

12. Υπηρεσίες σχετικές µε θέµατα υγείας (π.χ. λίστες αναµονής στα νοσοκοµεία) 

Προς τις επιχειρήσεις: 

1. Φόρος εισοδήµατος/εργοδοτική εισφορά: εγγραφή, πληρωµή 

2. ∆ηµοτικός φόρος: δήλωση, ειδοποίηση, πληρωµή 

3. ΦΠΑ: εγγραφή, δήλωση, πληρωµή 

4. Σύσταση εταιρείας 

5. Υποβολή πληροφοριών σε στατιστικά γραφεία 

6. Άδειες εξαγωγών 

7. Άδειες σχετικές µε το περιβάλλον 

8. ∆ηµόσιες προµήθειες 
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Η Ευρωπαϊκή Ένωση, προκειµένου να µελετήσει το ποσοστό 

«ηλεκτρονικοποίησης» των υπηρεσιών, υιοθέτησε µια µέθοδο σύµφωνα µε την οποία 

κάθε υπηρεσία, ανάλογα µε το βαθµό της ηλεκτρονικής της ωρίµανσης, 

κατατάσσεται σε ένα από τα παρακάτω τέσσερα (4) επίπεδα: 

Α΄ επίπεδο: Πληροφόρηση – ∆ηµοσίευση. Οι δηµόσιες υπηρεσίες παρέχουν 

µόνο πληροφοριακό υλικό σχετικά µε τον τρόπο διεκπεραίωσης της διοικητικής 

διαδικασίας. Οι πληροφορίες αφορούν τα δικαιολογητικά που πρέπει να 

προσκοµιστούν, τους φορείς που εµπλέκονται για την ολοκλήρωση της διαδικασίας, 

τη σειρά εκτέλεσης των συναλλαγών που περιλαµβάνονται. 

Β΄ επίπεδο: ∆ιάδραση – Αλληλεπίδραση. Οι δηµόσιες υπηρεσίες παρέχουν 

πληροφοριακό υλικό για τον τρόπο διεκπεραίωσης της διαδικασίας καθώς και 

επίσηµο υλικό (έντυπα αιτήσεων, βεβαιώσεων, κλπ.) το οποίο οι χρήστες µπορούν να 

µεταφορτώσουν στον υπολογιστή τους, να το τυπώσουν και να το χρησιµοποιήσουν 

κατά τη συναλλαγή τους µε το φορέα. 

Γ΄ επίπεδο: Αµφίδροµη ∆ιάδραση. Εκτός από πληροφορίες, οι δηµόσιες 

υπηρεσίες προσφέρουν online έντυπα για συµπλήρωση και ηλεκτρονική αποστολή. 

∆εδοµένου ότι περιλαµβάνουν online υποβολή στοιχείων σελίδα από µέρους του 

χρήστη, προϋποθέτουν µηχανισµό αναγνώρισης, ταυτοποίησης και προστασίας των 

δεδοµένων που αποστέλλει ο χρήστης της υπηρεσίας. 

∆΄ επίπεδο: Συναλλαγή. Εκτός από έντυπα αποστολής στοιχείων, 

υποστηρίζονται λειτουργίες όπου ο χρήστης ολοκληρώνει τις οικονοµικές 

συναλλαγές που περιλαµβάνει η υπηρεσία. Η λειτουργία αυτού του επιπέδου, 

συνεπάγεται τη δυνατότητα της πλήρους υποκατάστασης της αντίστοιχης µη 

ηλεκτρονικής υπηρεσίας. 

 

Η στρατηγική για την εισαγωγή της ηλεκτρονικής διακυβέρνησης 

Βασική προϋπόθεση για την επιτυχή ανάπτυξη συστήµατος Ηλεκτρονικής 

∆ιακυβέρνησης αποτελεί η εισαγωγή και η χρήση των ΤΠΕ όχι µε αποσπασµατικό 

τρόπο αλλά µε βάση το γενικότερο «Στρατηγικό Σχεδιασµό»: «Ψηφιακή δηµόσια 

διοίκηση για όλους». Η νέα ∆ηµόσια ∆ιοίκηση θα λειτουργεί εξ ολοκλήρου 

ψηφιακά και θα δρα αποκλειστικά και αποδοτικά στο πλαίσιο της χρηστής 

διακυβέρνησης προς όφελος όλων: 

� Πολιτών 

� Επιχειρήσεων 
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� ∆ηµοσίων Υπαλλήλων 

Στο επίκεντρο της στρατηγικής της Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης βρίσκονται τρεις 

(3) ουσιώδεις σκοποί, οι οποίοι υποστηρίζουν το κυρίως όραµα της Ηλεκτρονικής 

∆ιακυβέρνησης στην Ελλάδα: 

Παροχή Υπηρεσιών. Υπηρεσίες που θα είναι ευκολότερα προσβάσιµες, 

περισσότερο προσαρµοσµένες στις ανάγκες του πολίτη και πιο εύκολες στη χρήση 

για την κοινωνία. 

Εσωτερική αποδοτικότητα. Βελτιωµένες διαδικασίες στο εσωτερικό των 

υπηρεσιών µε στόχο την ταχύτητα και ασφάλεια των συναλλαγών. Προς αυτήν την 

κατεύθυνση, προωθείται η χορήγηση 50.000 ψηφιακών υπογραφών σε υπαλλήλους 

από διάφορες δηµόσιες υπηρεσίες. Οι ψηφιακές αυτές υπογραφές είναι αυστηρώς 

προσωπικές και χρησιµοποιούνται στο πλαίσιο της άσκησης των καθηκόντων των 

υπαλλήλων και των υπηρεσιακών αναγκών, για την εξυπηρέτηση πολιτών και 

επιχειρήσεων. Η παροχή υπηρεσιών πιστοποίησης και η χορήγηση ψηφιακών 

υπογραφών στους 50,000 δηµοσίους υπαλλήλους επιτρέπει: 

o Την ασφαλή χρήση ηλεκτρονικού ταχυδροµείου 

o Την υπογραφή και κρυπτογράφηση ηλεκτρονικών αρχείων 

o Τον ασφαλή προσδιορισµό ηλεκτρονικής ταυτότητας 

o Τον έλεγχο πρόσβασης 

o Τον προσδιορισµό του υπεύθυνου για κάθε ηλεκτρονική συναλλαγή 

Κοινωνική συµµετοχή. Η αλληλεπίδραση µεταξύ διοίκησης και κοινωνίας 

διευκολύνει την αµοιβαία κατανόηση και τη συµβολή της κοινωνίας στη διοίκηση. 

Η επίτευξη των τριών παραπάνω στόχων επιτάσσει τη δέσµευση της δηµόσιας 

διοίκησης ότι θα εργασθεί µε τρόπους που θα µετασχηµατίσουν τις υπάρχουσες δοµές 

και διαδικασίες. 
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(1) Ποιοτικότερη

Πληροφόρηση

(2) Μείωση χρόνου

επεξεργασίας

(3)Μείωση Κόστους

(4) Ποιοτικότερη

Εξυπηρέτηση

(6) Αυξηµένη

Ικανοποίηση των

πελατών ( Πολίτες –

Επιχειρήσεις)

(5) Αυξηµένη

αποδοτικότητα ( ∆∆)

•Ευελιξία ( 7χ24)
•Καλύτερη διαφάνεια
•Εξυπηρέτηση ανάλογα µε τις
ανάγκες

• Λιγότερα λάθη

• Μια φορά αποθήκευση, 
πολλαπλές χρήσεις

• Καλύτερη διαχείριση

• Ανταλλαγή πληροφοριών
µεταξύ Οργανισµών

� Ψηφιακές διαδικασίες

� Κατάργηση βηµάτων
διαδικασίας

� Ολικός ανασχεδιασµός της
διαδικασίας

•Αποδοτικότερος σχεδιασµός
•Μείωση χρόνου εργασίας
•Συνεργασίες στην ανάπτυξη

 

Σχήµα 2. Αναµενόµενα οφέλη της Ηλεκτρονικής διακυβέρνησης 

Πηγή: ΥΠΕΣ, Νίκος Σαριδάκης 
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2. Η ηλεκτρονική διακυβέρνηση στην Ελλάδα56 

 

Νοµοθετικό Πλαίσιο 

Στο άρθρο 5Α παρ. 2 του Ελληνικού  Συντάγµατος θεσπίζεται το δικαίωµα 

συµµετοχής όλων των πολιτών στην Κοινωνία της Πληροφορίας ενώ µε το άρθρο 14 

του Ν. 2672/98 καθιερώνεται η ηλεκτρονική επικοινωνία στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση 

καθώς επιτρέπεται η διακίνηση εγγράφων µεταξύ των υπηρεσιών του ∆ηµοσίου µε 

ηλεκτρονικό ταχυδροµείο. 

Στο άρθρο 5 του Ν.2690/99προβλέπεται για πρώτη φορά η πρόσβαση των 

πολιτών στα διοικητικά έγγραφα (και ηλεκτρονικά αρχεία) που φυλάσσονται στις 

δηµόσιες υπηρεσίες. Περαιτέρω µε το άρθρο 27 παρ.1 του Π.∆. 50/2001 

καθορίζονται τα προσόντα διορισµού σε θέσεις φορέων του δηµόσιου τοµέα και 

ορίζεται η γνώση ηλεκτρονικού υπολογιστή ως πρόσθετο προσόν διορισµού για όλες 

τις ειδικότητες των κλάδων ΠΕ και ΤΕ. Με το Προεδρικό ∆ιάταγµα 150/2001 

προσαρµόζεται η ελληνική νοµοθεσία µε την οδηγία 99/93/ΕΚ του Ευρωπαϊκού 

Κοινοβουλίου και του Συµβουλίου της Ευρωπαϊκής Ένωσης για τις ηλεκτρονικές-

ψηφιακές υπογραφές. Με το Ν.3013/2002, άρθρο 31 παρ.9, δηµιουργείται ειδική 

διαδικτυακή πύλη στη Γενική Γραµµατεία ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Ηλεκτρονικής 

∆ιακυβέρνησης του ΥΠΕΣ για την υποστήριξη της ηλεκτρονικής λειτουργίας των 

ΚΕΠ. Το Π.∆. 342/2002 θεσπίζει τη διακίνηση εγγράφων µε ηλεκτρονικό τρόπο 

µεταξύ των δηµοσίων υπηρεσιών και καθιστά το email δόκιµο µέσο συναλλαγής και 

πληροφόρησης. 

Με στόχο την προώθηση της ηλεκτρονικής διακυβέρνησης και τον ψηφιακό 

µετασχηµατισµό της δηµόσιας διοίκησης, µετονοµάζεται  µε το Ν.3200/2003 η 

Γενική Γραµµατεία ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης σε Γενική Γραµµατεία ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης 

και Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης. Το Π.∆. 347/2003 αφορά τον καθορισµό των 

προσόντων διορισµού σε φορείς του ∆ηµοσίου και ορίζεται ρητά η κατοχή πτυχίου 

Πληροφορικής ή Πληροφορικής και Τηλεπικοινωνιών ως προσόν διορισµού στον 

εισαγωγικό βαθµό των κλάδων ΠΕ και ΤΕ Πληροφορικής. Επιπλέον, το ανωτέρω 

Π.∆. καθορίζει ως πρόσθετο προσόν διορισµού τη γνώση πληροφορικής και 

χειρισµού Η/Υ σε βασικό επίπεδο και για τον κλάδο ∆.Ε..  Τέλος µε το Ν.3242/2004 

θεσπίζεται η χρήση νέων τεχνολογιών για την άµεση εξυπηρέτηση του πολίτη και 

                                       
56

 Βλ.ΥΠΕΣ « Ψηφιακή ∆ηµόσια ∆ιοίκηση για όλους», www.gspa.gr 

 



 119

των επιχειρήσεων. Τα άρθρα 6 παρ. 7 και 8 παρ. 1 & 2 του ανωτέρω νόµου θεσπίζουν 

τη δυνατότητα συνεδρίασης των συλλογικών οργάνων µε τη χρήση ηλεκτρονικών 

µέσων (τηλεδιάσκεψη) καθώς και την έκδοση διοικητικών πράξεων µε τη χρήση 

ηλεκτρονικών µέσων και ιδίως προηγµένων πληροφοριακών συστηµάτων 

διαλειτουργικότητας. 

Με το Ν.3312/2005 για την προώθηση των επιχειρησιακών προγραµµάτων 

της προγραµµατικής περιόδου 2007-2013, συστήθηκε στο Υπουργείο Εσωτερικών - 

στο πλαίσιο της Ειδικής Υπηρεσίας Εφαρµογής Προγραµµάτων ΚΠΣ - Οµάδα 

Σχεδιασµού Προγράµµατος, η οποία σχεδίασε και προωθεί το Επιχειρησιακό 

Πρόγραµµα « ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΗ ΜΕΤΑΡΡΥΘΜΙΣΗ 2007-2013», ένα µεγάλο µέρος 

του οποίου αφορά στον ψηφιακό µετασχηµατισµό της δηµόσιας διοίκησης. 

Ο Ν.3345/2005 θεσπίζει την ηλεκτρονική τήρηση των αρχείων όλων των 

δηµοσίων υπηρεσιών και την αποθήκευσή τους σε µαγνητικά ή οπτικά µέσα, καθώς 

και σε οποιοδήποτε άλλο µέσο αποθήκευσης προηγµένης τεχνολογίας. Επίσης, τα 

έγγραφα που διακινούνται µεταξύ των υπηρεσιών του ∆ηµοσίου, µε ηλεκτρονική 

µορφή, µπορούν να επικυρώνονται από τον εξουσιοδοτηµένο υπάλληλο της 

υπηρεσίας προς την οποία αποστέλλονται και να έχουν ισχύ ακριβούς αντιγράφου. 

Με τον ίδιο νόµο (άρθρο 17 παρ.2) εκπονείται και προωθείται το Επιχειρησιακό 

Πρόγραµµα «ΠΟΛΙΤΕΙΑ» το οποίο στοχεύει στην εισαγωγή συστηµάτων 

οργάνωσης και αξιοποίησης των νέων τεχνολογιών µέσω ειδικού υποπρογράµµατος 

για την ανάπτυξη της ηλεκτρονικής διακυβέρνησης, στο οποίο περιλαµβάνονται 

µέτρα όπως ενίσχυση της διαλειτουργικότητας µεταξύ των δικτύων ηλεκτρονικών 

υπολογιστών των δηµοσίων υπηρεσιών, ολοκληρωµένες ηλεκτρονικές συναλλαγές, 

ανάπτυξη διαδικτυακών τόπων, τεχνολογικές καινοτοµίες και βελτίωση των 

υποδοµών. Θεσπίζεται (Ν. 3448/2006) η επεξεργασία και διάθεση εγγράφων, από 

φορείς του δηµόσιου τοµέα, µε ηλεκτρονικά µέσα. Στην περίπτωση που για την 

περαιτέρω χρήση εγγράφων προβλέπονται άδειες, οι φορείς του δηµόσιου τοµέα 

πρέπει να εξασφαλίζουν, όπου είναι δυνατόν, τη διάθεση τυποποιηµένων αδειών σε 

ψηφιακή µορφή και µε δυνατότητα ηλεκτρονικής επεξεργασίας τους. Οι φορείς του 

δηµόσιου τοµέα πρέπει να διευκολύνουν την αναζήτηση εγγράφων προς περαιτέρω 

χρήση, παρέχοντας τη δυνατότητα ηλεκτρονικής πρόσβασης καθώς και µε τη 

δηµιουργία ιστοσελίδων. Τέλος µε την απόφαση 2512/2006 κυρώνεται ο Κανονισµός 

Πιστοποίησης της Αρχής Πιστοποίησης του Ελληνικού ∆ηµοσίου και καθορίζονται 
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οι όροι, οι προϋποθέσεις και οι τεχνικές προδιαγραφές για την παροχή των υπηρεσιών 

πιστοποίησης και την έκδοση ψηφιακών πιστοποιητικών. 

 

Ελληνικό Πλαίσιο Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης57 

Το Ελληνικό Πλαίσιο Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης έχει ως στόχο: 

� Τον καθορισµό του Πλαισίου Πιστοποίησης ∆ηµόσιων ∆ιαδικτυακών Τόπων, 

δηλαδή τον καθορισµό των προτύπων & προδιαγραφών που θα συµβάλλουν 

στην οµογενοποίηση της παρουσίας της Ελληνικής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης στο 

∆ιαδίκτυο καθώς και του περιεχοµένου που διαχειρίζεται και δηµοσιεύει, µε 

στόχο την υποστήριξη των Πολιτών / Επιχειρήσεων στην ανεύρεση & 

αξιοποίηση ∆ηµόσιας Πληροφορίας και στην ηλεκτρονική διάδρασή τους µε 

την ∆ηµόσια ∆ιοίκηση. Τον καθορισµό του Πλαισίου ∆ιαλειτουργικότητας 

µεταξύ πληροφοριακών συστηµάτων και ανάπτυξης υπηρεσιών 

Ηλεκτρονικών Συναλλαγών από την ∆ηµόσια ∆ιοίκηση, δηλαδή τον 

καθορισµό των γενικότερων αρχών και της στρατηγικής που θα πρέπει να 

διέπει την ανάπτυξη της Ελληνικής Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης, µε στόχο 

την υποστήριξη τόσο της ανταλλαγής περιεχοµένου µεταξύ πληροφοριακών 

συστηµάτων όσο και της παροχής ολοκληρωµένων υπηρεσιών Ηλεκτρονικών 

Συναλλαγών προς τους Πολίτες / Επιχειρήσεις.  

� Τον καθορισµό του Πλαισίου Ψηφιακής Αυθεντικοποίησης Πολιτών / 

Επιχειρήσεων, που θα απαιτηθεί για την παροχή ασφαλών & ολοκληρωµένων 

υπηρεσιών Ηλεκτρονικών Συναλλαγών, κυρίως 3ου και 4ου επιπέδου 

Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης, από το σύνολο της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης.  

� Την ανάπτυξη του κατάλληλου (σε ποιοτικό και ποσοτικό επίπεδο) 

εκπαιδευτικού υλικού για το σύνολο των θεωρητικών και πρακτικών θεµάτων 

των παραπάνω, µε στόχο την εξασφάλιση της δυνατότητας ταχύτατης 

µεταφοράς τεχνογνωσίας στο σύνολο των στελεχών της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, 

καθώς και τη διεξαγωγή σειράς εκπαιδευτικών σεµιναρίων σε ένα ικανό 

πυρήνα στελεχών, τα οποία στη συνέχεια θα αναλάβουν τη διαχείριση της 

µεταφοράς τεχνογνωσίας και της συνεργασίας µεταξύ φορέων της ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης για τη συντήρηση των ανωτέρω πλαισίων και προτύπων. 
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 Βλ. Ελληνικό Πλαίσιο Παροχής Υπηρεσιών Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης, http://www.e-gif.gov.gr 
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� Την σχεδίαση των προτύπων µεταδεδοµένων και XML σχηµάτων (metadata 

& XML standards), που θα απαιτηθούν για την ανάπτυξη του συνόλου των 

υπηρεσιών Ηλεκτρονικών Συναλλαγών της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης στο πλαίσιο 

της Ελληνικής Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης, καθώς και την οργάνωση & 

επικαιροποίηση ήδη σχεδιασµένων ή υπό σχεδίαση προτύπων, βάσει του 

Πλαισίου ∆ιαλειτουργικότητας και των διαδικασιών, προδιαγραφών και 

προτεραιοτήτων που αυτό θα θέσει.  

 

Πλαίσιο ∆ιαλειτουργικότητας και Υπηρεσιών Ηλεκτρονικών Συναλλαγών 

(Π∆&ΥΗΣ)58 

Η Ηλεκτρονική ∆ιακυβέρνηση συνδέεται άµεσα µε το Πλαίσιο 

∆ιαλειτουργικότητας και Υπηρεσιών Ηλεκτρονικών Συναλλαγών (Π∆&ΥΗΣ) το 

οποίο επιχειρεί να καθορίσει κοινά πρότυπα και προδιαγραφές για το σχεδιασµό και 

ανάπτυξη των πληροφοριακών συστηµάτων των φορέων της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, τα 

οποία υποστηρίζουν την παροχή ηλεκτρονικών υπηρεσιών προς φορείς, επιχειρήσεις 

και πολίτες και τη µεταξύ τους διαλειτουργικότητα. Οι υπηρεσίες Ηλεκτρονικής 

∆ιακυβέρνησης στις οποίες στοχεύει το Πλαίσιο ∆ιαλειτουργικότητας και Υπηρεσιών 

Ηλεκτρονικών Συναλλαγών (Π∆&ΥΗΣ) οµαδοποιούνται ως προς το χρήστη της 

Ηλεκτρονικής Υπηρεσίας στις εξής τρεις (3) κατηγορίες: 

1. Κυβέρνηση-προς-Κυβέρνηση (Government to Government - G2G): 

διαδικασίες που αφορούν στις σχέσεις αλληλεπίδρασης µεταξύ των δηµόσιων 

οργανισµών (εδώ ο χρήστης είναι κάποιος Φορέας ή Οργανισµός της 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης). 

2. Κυβέρνηση-προς-Πολίτες (Government to Citizen - G2C): διαδικασίες που 

αφορούν στις σχέσεις αλληλεπίδρασης µεταξύ των δηµόσιων οργανισµών και 

των πολιτών (οι οποίοι αποτελούν και τους χρήστες των υπηρεσιών αυτής της 

κατηγορίας). 

3. Κυβέρνηση-προς-Επιχειρήσεις (Government to Business - G2B): υπηρεσίες 

των δηµόσιων οργανισµών µε τελικούς αποδέκτες (χρήστες υπηρεσίας) τις 

ιδιωτικές επιχειρήσεις. 

                                       
58

 Βλ. Ελληνικό Πλαίσιο Παροχής Υπηρεσιών Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης, http://www.e-gif.gov.gr 
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Σχήµα 3. Σηµεία ∆ιαλειτουργικότητας Υπηρεσιών Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης 

Πηγή www.infosoc.gr  

 

3. Εθνικό ∆ίκτυο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης «ΣΥΖΕΥΞΙΣ»59 

 

Το «Εθνικό ∆ίκτυο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης ΣΥΖΕΥΞΙΣ» αποτελεί έργο παροχής 

προηγµένων τηλεπικοινωνιακών και τηλεµατικών υπηρεσιών υψηλής προστιθέµενης 

αξίας σε Φορείς του ∆ηµόσιου Τοµέα. Περιλαµβάνει προηγµένες υπηρεσίες 

µετάδοσης φωνής, δεδοµένων και εικόνας σε πανελλαδική κλίµακα
60

.  

Τα κύρια χαρακτηριστικά του «ΣΥΖΕΥΞΙΣ», είναι: 

� Η παροχή προηγµένων τηλεµατικών υπηρεσιών και υπηρεσιών 

προστιθέµενης αξίας, όπως: προηγµένες υπηρεσίες τηλεφωνίας, 

τηλεοµοιοτυπίας, κλήσεις προς/ από σταθερά και κινητά τηλέφωνα καθώς και 

τηλεφωνία εξωτερικού, πρόσβαση στο ∆ιαδίκτυο µε όλες τις παρελκόµενες 

υπηρεσίες, τηλεδιάσκεψη, τηλεκπαίδευση, δηµιουργία ενιαίου συστήµατος 

διάχυσης γνώσης, υπηρεσίες αποµακρυσµένης πρόσβασης (τηλεργασία), 

                                       
59

 ∆ίκτυο ΣΥΖΕΥΞΙΣ, www.syzefxis.gov.gr  

60 Συνοπτική περιγραφή του έργου «Εθνικό ∆ίκτυο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης ΣΥΖΕΥΞΙΣ», Απαντήσεις σε δέκα απλά 

ερωτήµατα…για το µεγάλο ευρυζωνικό έργο, που διασυνδέει τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση παρέχοντας σύγχρονες 

υπηρεσίες µε χαµηλό κόστος, www.syzefxis.gov.gr  
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υπηρεσίες πιστοποίησης και ασφάλειας ηλεκτρονικών συναλλαγών 

(υποδοµή δηµοσίου κλειδιού), κ.λπ.  

� Ο ευρυζωνικός χαρακτήρας του. Το «ΣΥΖΕΥΞΙΣ» αποτελεί το πρώτο 

εγχείρηµα παροχής ευρυζωνικών τηλεπικοινωνιακών υπηρεσιών µεγάλης 

κλίµακας στη Ελλάδα, µε ουσιαστικές επιπτώσεις στη βελτίωση της 

αποδοτικότητας των ∆ηµόσιων φορέων. 

� Η γεωγραφική διασπορά του έργου, το οποίο διασυνδέει φορείς – χρήστες σε 

όλη την ελληνική επικράτεια 

� Η παροχή ενιαίων τιµών για τις τηλεφωνικές κλήσεις εκτός «ΣΥΖΕΥΞΙΣ» 

(αστική–υπεραστική–κινητή–διεθνής) σύµφωνα µε τη διεθνή πρακτική. Οι 

τηλεφωνικές κλήσεις εντός «ΣΥΖΕΥΞΙΣ» παρέχονται ατελώς. Καθίσταται 

προφανές, ότι µε την υλοποίηση του «ΣΥΖΕΥΞΙΣ» επιτυγχάνεται σηµαντική 

εξοικονόµηση κόστους σε επίπεδο τηλεπικοινωνιακών τελών, παράλληλα µε 

τη σηµαντική βελτίωση του επιπέδου υπηρεσιών. 

� Η ενιαία, αποδοτική και αποτελεσµατική διαχείριση των δαπανών του 

Ελληνικού ∆ηµοσίου για τηλεπικοινωνιακές υπηρεσίες 

 

Το έργο υλοποιείται µέσω εννέα (9) υποέργων. Τα επτά από αυτά αποτελούν 

έργα αµιγώς τηλεπικοινωνιακού ενδιαφέροντος. Στο έργο «ΣΥΖΕΥΞΙΣ» η Ελληνική 

Επικράτεια έχει χωριστεί σε έξι (6) «τηλεπικοινωνιακά διαµερίσµατα»/Νησίδες 

(Υποέργα 1-6). Όλες οι νησίδες ενώνονται µεταξύ τους µέσω ενός δικτύου κορµού 

(Υποέργο 7). Τα άλλα δύο υποέργα αναφέρονται στην αγορά πληροφορικής 

καλύπτοντας ανάγκες κατάρτισης και (τηλ)εκπαίδευσης στο χώρο της Ελληνικής 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης (Υποέργο 8) καθώς και θεµάτων πιστοποίησης και ασφάλειας 

ηλεκτρονικών συναλλαγών (Υποέργο 9). Είναι σηµαντικό να τονιστεί ότι οι Φορείς 

που διασυνδέονται σε κάποια από τις έξι νησίδες µπορούν να επικοινωνούν µεταξύ 

των υποδοµών των διαφορετικών νησίδων και του δικτύου κορµού. Αθροίζοντας τα 

υποέργα για τις 6 νησίδες, το υποέργο για το δίκτυο κορµού καθώς και τα 2 οριζόντια 

υποέργα, το έργο στο σύνολό του αποτελείται από εννέα (9) ξεχωριστά Υποέργα, τα 

οποία είναι τα εξής: 

⇒ Υποέργο-1 (ΑΤΤΙΚΗ-1): Νησίδα 1 (Τα Υπουργεία, οι Γενικές Γραµµατείες, 

οι ∆ιαχειριστικές Αρχές και τα Στρατολογικά γραφεία – υπηρεσίες που 

βρίσκονται στην περιφέρεια Αττικής) 
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⇒ Υποέργο-2 (ΑΤΤΙΚΗ-2): Νησίδα 2 (Η Περιφέρεια Αττικής, οι Φορείς της Α’ 

και Β’ Βαθµίδας Τοπικής Αυτοδιοίκησης και τα ΚΕΠ της περιφέρειας 

Αττικής καθώς και τα Νοσοκοµεία και Κέντρα Υγείας της ίδιας περιφέρειας) 

⇒ Υποέργο-3 (Ν. ΘΕΣΣΑΛΟΝΙΚΗΣ): Νησίδα 3 (Οι Φορείς και των τεσσάρων 

κατηγοριών που βρίσκονται στην Νοµαρχία Θεσσαλονίκης) 

⇒ Υποέργο-4 (ΚΡΗΤΗ): Νησίδα 4 (Οι Φορείς και των τεσσάρων κατηγοριών 

που βρίσκονται στην περιφέρεια Κρήτης) 

⇒ Υποέργο-5 (Β. ΕΛΛΑ∆Α): Νησίδα 5 (Οι Φορείς και των τεσσάρων 

κατηγοριών που βρίσκονται στις περιφέρειες Ανατολικής Μακεδονίας & 

Θράκης, ∆υτικής Μακεδονίας, Κεντρικής Μακεδονίας (πλην Φορέων 

Νοµαρχίας Θεσσαλονίκης), Βορείου Αιγαίου, Θεσσαλίας και Στερεάς 

Ελλάδας) 

⇒ Υποέργο-6 (Ν. ΕΛΛΑ∆Α): Νησίδα 6 (Οι Φορείς και των τεσσάρων 

κατηγοριών που βρίσκονται στις περιφέρειες Ιονίων Νήσων, Ηπείρου, 

∆υτικής Ελλάδας, Πελοποννήσου, και Νοτίου Αιγαίου) 

⇒ Υποέργο-7: ∆ίκτυο κορµού  

⇒ Υποέργο-8: ∆ιαχείριση της κατάρτισης και διενέργεια προγραµµάτων 

Τηλεκπαίδευσης 

⇒ Υποέργο-9: Υπηρεσία PKI (υποδοµή δηµοσίου κλειδιού) 

 

 

Σχήµα 4. ∆ίκτυο Σύζευξις 

Πηγή: ΥΠΕΣ, www.gspa.gr 
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Κύριος σκοπός του Εθνικού ∆ικτύου ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης είναι η βελτίωση 

της λειτουργίας των φορέων της Ελληνικής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, µε αναβάθµιση της 

ποιότητας των προσφερόµενων σε αυτούς τηλεπικοινωνιακών υπηρεσιών και την 

παροχή προηγµένων τηλεµατικών υπηρεσιών. Τα αναµενόµενα οφέλη που θα 

αποκοµίσουν η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση και οι πολίτες από το «ΣΥΖΕΥΞΙΣ» είναι: 

� Ο εκσυγχρονισµός της Ελληνικής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης (υποδοµή για την 

υλοποίηση µοντέλου ηλεκτρονικής διακυβέρνησης) µε την παροχή 

προηγµένων τηλεµατικών υπηρεσιών (Ηλεκτρονικό Ταχυδροµείο, πρόσβαση 

στο ∆ιαδίκτυο) και υπηρεσιών προστιθέµενης αξίας. 

� Η αποτελεσµατική διαχείριση της διακίνησης των δεδοµένων των φορέων 

του Ελληνικού ∆ηµόσιου Τοµέα, µέσω της σταδιακής χρήσης Ηλεκτρονικού 

Ταχυδροµείου (email). 

� Η µείωση του κόστους της επικοινωνίας µέσω της χρήσης της υπηρεσίας 

του Ηλεκτρονικού Ταχυδροµείου (email) και των ψηφιακών πιστοποιητικών-

υπογραφών, µεταξύ των φορέων του ∆ηµόσιου Τοµέα, µε ταυτόχρονη αύξηση 

της ταχύτητας και ασφάλειας διακίνησης των πληροφοριών.  

� Η αποτελεσµατική εκµετάλλευση των πληροφοριακών συστηµάτων των 

φορέων του Ελληνικού ∆ηµόσιου Τοµέα µέσω της λειτουργικής 

διασύνδεσης των συστηµάτων αυτών (π.χ. Πληροφοριακά Συστήµατα 

Περιφερειών, Νοµαρχιών, ΚΕΠ κ.λπ.).  

� Η αποτελεσµατικότερη συνεργασία των φορέων της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης 

µέσω υπηρεσιών όπως η τηλεδιάσκεψη και η τηλεργασία. 

� Η ανάπτυξη σηµαντικής υποδοµής τηλεκπαίδευσης, που δίνει τη δυνατότητα 

διενέργειας προγραµµάτων εκπαίδευσης και επιµόρφωσης των στελεχών της 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης στο χώρο εργασίας ή και στο χώρο κατοικίας τους, 

συµβάλλοντας στην εξοικονόµηση σηµαντικού κόστους καθώς και στην 

αναβάθµιση της ποιότητας του ανθρώπινου δυναµικού της ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης. 

� Η ενοποιηµένη αναβάθµιση των παρεχόµενων προς τον πολίτη 

υπηρεσιών, µέσω αυτοµατοποιηµένων και φιλικών προς τον χρήστη 

συστηµάτων πληροφόρησης και διεκπεραίωσης συναλλαγών µε τις Ελληνικές 

∆ηµόσιες Υπηρεσίες. 



 126

� Η βελτίωση της εξυπηρέτησης του πολίτη, ιδιαίτερα για διαδικασίες οι 

οποίες απαιτούν εµπλοκή περισσοτέρων του ενός φορέα, µε τελικό στόχο την 

εξυπηρέτησή του από µία υπηρεσία (Υπηρεσίες µιας στάσης π.χ. ΚΕΠ). 

Παράλληλα, µε την υλοποίηση του Έργου επιδιώκεται η ανάπτυξη της 

αγοράς τηλεπικοινωνιακών υπηρεσιών σε ένα περιβάλλον υγιούς ανταγωνισµού 

µε διαφανείς κανόνες και η πλήρης αξιοποίηση των επενδύσεων στις τεχνολογίες 

πληροφορικής και επικοινωνιών. Η εµφάνιση ενός µεγάλου Έργου όπως το 

«ΣΥΖΕΥΞΙΣ» αναµένεται να επηρεάσει την αγορά των τηλεπικοινωνιών, κυρίως 

στον τοµέα παροχής ευρυζωνικών υπηρεσιών. 

Το Εθνικό δίκτυο ΣΥΖΕΥΞΙΣ αποτελείται πανελλαδικά από 4257 φορείς και 

εξυπηρετεί 200.000 υπαλλήλους. Το ΣΥΖΕΥΞΙΣ προσφέρει στην δηµόσια διοίκηση 

υπηρεσίες φωνής - δεδοµένων και video. Στο πλαίσιο του έργου έχουν προσφερθεί 

στους παραπάνω φορείς όλες οι απαραίτητες δικτυακές υποδοµές ώστε το δίκτυο να 

διασυνδέει ευρυζωνικά και µε ασφάλεια τις ακόλουθες κρατικές υπηρεσίες
61

: 

 

� Όλα τα κτίρια των Περιφερειών, Νοµαρχιακών Αυτοδιοικήσεων, ∆ήµων, 

ΚΕΠ της  Χώρας 

� Όλα τα Υπουργεία, Γενικές Γραµµατείες και ∆ιαχειριστικές Αρχές της χώρας 

� Όλες τις ∆ΟΥ (ΤΑXIS), τα Τελωνεία  (ICIS) και τις Υ∆Ε της χώρας 

� Όλες τις ∆ΥΠΕ,  τα Νοσοκοµεία και τα Κέντρα Υγείας της χώρας 

� Όλα τα σηµεία της Πυροσβεστικής Υπηρεσίας και της ΕΣΥΕ πανελλαδικά 

� Όλα τα ΙΝΕΠ του ΕΚ∆∆Α 

� Όλες τις Στρατολογίες της χώρας 

� Μεγάλο πλήθος δικαστηρίων σε όλη την Ελλάδα 

� Τα σηµαντικότερα κτίρια των ασφαλιστικά ταµείων (ΟΓΑ – ΕΤΑΑ – ΜΤΠΥ 

– ΟΑΕΕ – ΟΠΑ∆ κ.λπ.) και υφίσταται διεπαφή µε το ΙΚΑ. 

 

Αξιοποίηση του δικτύου ΣΥΖΕΥΞΙΣ 

⇒ Υπηρεσίες δεδοµένων : η µετάπτωση των τοπικών δικτύων των φορέων 

αγγίζει πλέον το 98%. Σε όλα τα κτίρια ΣΥΖΕΥΞΙΣ είναι απαραίτητη η 

παροχή διασύνδεσης όχι µόνο για πρόσβαση στο διαδίκτυο αλλά κυρίως για 

πρόσβαση σε κρίσιµες εφαρµογές της Ελληνικής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. Οι 

                                       
61 Βλ. ΕΡΓΟ ΣΥΖΕΥΞΙΣ – ΣΥΖΕΥΞΙΣ ΙΙ , ΚτΠ Α.Ε., ΕΝΗΜΕΡΩΤΙΚΟ ΣΗΜΕΙΩΜΑ, ΑΠΡΙΛΙΟΣ 2010 
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φορείς πλέον εµπιστεύονται και την υποδοµή του ηλεκτρονικού τους 

ταχυδροµείου αλλά και των ιστοσελίδων τους σε ποσοστό που ξεπερνά πλέον 

το 80%. 

⇒ Υπηρεσίες τηλεφωνίας : η σύνδεση των φορέων στο τηλεφωνικό δίκτυο 

ΣΥΖΕΥΞΙΣ και η αξιοποίηση του τηλεφωνικού δικτύου για εσωτερικές 

κλήσεις (οnnet τηλεφωνία) φτάνει πλέον το 99%. Η αξιοποίηση της 

εξωτερικής τηλεφωνίας (οffnet) του έργου και των προνοµιακών τιµών της, 

µετά και από υπογραφή κεντρικής σύµβασης για το Υπ. Οικονοµικών και 

τους φορείς που του αντιστοιχούν (αναµένεται), θα φτάσει περίπου το 80% 

των φορέων. 

⇒ Υπηρεσίες video: Η αξιοποίηση της τηλεδιάσκεψης και της πολυδιάσκεψης 

είναι πλήρης. Όλα τα studio που έχουν προσφερθεί (περίπου 100) 

χρησιµοποιούνται καθηµερινά και προσφέρουν έναν σύγχρονο τρόπο 

επικοινωνίας και αλληλεπίδρασης από απόσταση ενώ ακόµα και χωρίς studio 

όλα τα κτίρια έχουν τη δυνατότητα για τουλάχιστον µια θέση desktop 

τηλεδιάσκεψης. 

 

Αναγκαιότητα του δικτύου ΣΥΖΕΥΞΙΣ 

Το δίκτυο λειτουργεί από τον Ιανουάριο του 2006 µέχρι κι σήµερα. 

Χρηµατοδοτήθηκε και έχει εξασφαλισµένο προϋπολογισµό από το Ε.Π. Κοινωνία της 

Πληροφορίας, µέχρι και το τέλος του 2009. Το κόστος του σε υποδοµές και 

υπηρεσίες για τα 4 χρόνια της λειτουργίας του ξεπέρασε τα 150 εκ € καθιστώντας το 

ΣΥΖΕΥΞΙΣ ως ένα από τα πιο επιτυχηµένα έργα της Κοινωνίας της Πληροφορίας και 

σε απορρόφηση αλλά και σε προσφορά σηµαντικών υπηρεσιών στο Κράτος και τον 

Έλληνα Πολίτη. Από 1-1-2010 όλοι οι παραπάνω φορείς, λόγω της σπουδαιότητας, 

της εξάπλωσης και της λειτουργικότητας του δικτύου, απαιτείται να συνεχίσουν να 

απολαµβάνουν τις υπηρεσίες του ΣΥΖΕΥΞΙΣ για τους παρακάτω λόγους: 

1. Οικονοµίες Κλίµακας & Εξοικονόµηση ∆απανών. Η µελέτη των 

πραγµατικών στοιχείων από τους φορείς του ΣΥΖΕΥΞΙΣ δείχνει ότι το 

µοντέλο άθροισης της ζήτησης που το ΣΥΖΕΥΞΙΣ υιοθετεί, οδηγεί σε 

οικονοµίες κλίµακας τουλάχιστον της τάξης του 51% στις τηλεπικοινωνιακές 

δαπάνες του δηµοσίου.  Ταυτόχρονα δίνει τη δυνατότητα παροχής υπηρεσιών 

προστιθέµενης αξίας οι οποίες συµβάλλουν στην ηλεκτρονική διακυβέρνηση. 
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2. Πλήθος κρίσιµων Ηλεκτρονικών Εφαρµογών λειτουργούν στο 

ΣΥΖΕΥΞΙΣ. Κατά την διάρκεια λειτουργίας του δικτύου, πολλοί φορείς 

λόγω ΣΥΖΕΥΞΙΣ εξασφάλισαν την απαραίτητη ευρυζωνική υποδοµή ώστε να 

λειτουργήσουν τις ηλεκτρονικές εφαρµογές τους ή τα Ολοκληρωµένα 

Πληροφορικά τους Συστήµατα (ΟΠΣ) µε αξιοπιστία, ασφάλεια και ταχύτητα 

προσφέροντας, πολλοί από αυτούς, και υπηρεσίες προς τον πολίτη. 

Τουλάχιστον 40 κρίσιµες και µε µεγάλες δικτυακές απαιτήσεις, ηλεκτρονικές 

εφαρµογές λειτουργούν στο πλαίσιο του δικτύου. Σηµειώνεται ότι το 

ΣΥΖΕΥΞΙΣ έδωσε για πρώτη φορά την ευκαιρία σε ΟΠΣ διαφορετικών 

φορέων του ∆ηµοσίου να διαλειτουργήσουν µεταξύ τους. 

3. Υπηρεσίες προστιθέµενης αξίας. Τα πιο σηµαντικά portal του Ελληνικού 

∆ηµοσίου (520 φορέων της Κεντρικής ∆ιοίκησης – Νοµαρχιών, ∆ήµων, 

Νοσοκοµείων) υποστηρίζονται από ευρυζωνικές υπηρεσίες που διατίθενται 

µέσω του ΣΥΖΕΥΞΙΣ. 

i. Το ΣΥΖΕΥΞΙΣ έδωσε την δυνατότητα σε 12.500 χρήστες των φορέων 

να αποκτήσουν ηλεκτρονικό ταχυδροµείο.  

ii. Οι φορείς του ΣΥΖΕΥΞΙΣ έχουν δροµολογήσει και στηρίξει την 

τηλεφωνική τους επικοινωνία στο εθνικό δίκτυο υιοθετώντας πλέον  

νέες συσκευές, τεχνολογίες αλλά και νέους τηλεφωνικούς αριθµούς. 

Το ΣΥΖΕΥΞΙΣ έδωσε τη δυνατότητα σε όλους τους υπαλλήλους 

των κτιρίων που συµµετέχουν, να έχουν ξεχωριστό τηλεφωνικό 

αριθµό και συσκευή, προσέφερε δωρεάν σύγχρονες υποδοµές 

τηλεφωνίας σε όλους τους µικρούς φορείς και σε πολλούς µεσαίους 

και µεγάλους και αύξησε το πλήθος των ταυτόχρονων 

συνδιαλέξεων σε όλους του φορείς από 50 έως και 100%. Απουσία 

του ΣΥΖΕΥΞΙΣ και της µοναδικής τηλεφωνικής αρχιτεκτονικής του 

(Voice over IP - VoIP) θα έφερνε αξεπέραστα προβλήµατα στην  

τηλεφωνική επικοινωνία των φορέων λόγω της ανάγκης µαζικής 

µετάπτωσης στην παλιά αρχιτεκτονική τηλεφωνίας αλλά και του 

υποβιβασµού σε χαµηλότερες δυνατότητες.  

iii. Για πρώτη φορά τόσες χιλιάδες φορείς του Ελληνικού ∆ηµοσίου 

µετέχουν σε ένα ασφαλές µοντέρνο δίκτυο επικοινωνιών το οποίο 

µπορεί να συντηρεί και να λειτουργεί όλες τις ηλεκτρονικές τους 

εφαρµογές και να εξασφαλίζει τη διαλειτουργικότητα µεταξύ τους. 
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iv. Μόνο το ΣΥΖΕΥΞΙΣ µπορεί να εξασφαλίσει στην Κεντρική ∆ιοίκηση 

τις ηλεκτρονικές υπηρεσίες του δικτύου s-TESTA 

v. Στο ΣΥΖΕΥΞΙΣ έχουν συνδεθεί όλες οι εφορίες και τα τελωνεία της 

χώρας κάνοντας µια µεθοδική και επίπονη µετάπτωση των εφαρµογών 

τους στο νέο δίκτυο. 

vi. Στο ΣΥΖΕΥΞΙΣ λειτουργούν όλα τα σηµαντικά έργα και οι νέες 

εφαρµογές που χτίστηκαν στο πλαίσιο της Κοινωνίας της 

Πληροφορίας όπως τα πληροφοριακά συστήµατα των ∆ΥΠΕ, των 

Νοµαρχιών, των ασφαλιστικών ταµείων (ΑΜΚΑ) και πολλά άλλα.  

vii.  Για πρώτη φορά στο πλαίσιο του έργου προσφέρθηκε στο ∆ηµόσιο 

υπηρεσία Τηλεδιάσκεψης. Η υπηρεσία αυτή  δίνει την δυνατότητα 

ταυτόχρονης επικοινωνίας µε εικόνα και ήχο µεταξύ δυο ή 

περισσοτέρων οµάδων χρηστών που βρίσκονται σε διαφορετικά 

σηµεία εντός του ΣΥΖΕΥΞΙΣ. Έχουν εγκατασταθεί τουλάχιστον 100 

πλήρη Studio Τηλεδιάσκεψης σε ολόκληρη την Ελλάδα, και 

συγκεκριµένα σε όλες τις Περιφέρειες και Νοµαρχίες της χώρας, 

καθώς και σε 20 κτίρια Υπουργείων, στις ∆ΥΠΕ και σε κάποια 

δικαστήρια και κτίρια του ΕΚ∆∆Α. Η εν λόγω υπηρεσία 

χρησιµοποιείται κατά κόρον από τα Υπουργεία, τις Νοµαρχίες και 

Περιφέρειες της χώρας για τηλεσυνεργασία υπηρεσιακών παραγόντων 

έχοντας περιορίσει έτσι σηµαντικά κόστη µετακινήσεων. Επιπλέον µε 

τη χρήση της παραπάνω πλατφόρµας έχουν γίνει και σηµαντικές 

καινοτόµες δράσεις που ξεφεύγουν από το πλαίσιο της τηλεδιάσκεψης. 

 

Κυριότερες ηλεκτρονικές υπηρεσίες που λειτουργούν και εξυπηρετούνται 

πλήρως από το ΣΥΖΕΥΞΙΣ : 

1. Υπουργείο Οικονοµίας & Οικονοµικών  

i. Το ΟΠΣ TAXIS. Όλες οι εφορίες της χώρας συνδέονται µε το 

ΚΕΠΥΟ. 

ii. Το ΟΠΣ ICIS των Τελωνείων. 

iii. Το ΟΠΣ ∆ιαχείρισης Κρατικών Ενισχύσεων 

iv. Το ΟΠΣ ∆ΑΥΚ του ΓΛΚ για τις συντάξεις των ∆ηµοσίων 

υπαλλήλων. 
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v. Το ΟΠΣ του Ταµείου Παρακαταθηκών και ∆ανείων µε διεπαφή και 

µε τα ΚΕΠ 

vi. Το ΟΠΣ Μισθοδοσίας των δηµοσίων υπαλλήλων σε οn-line 

σύνδεση µε το σύστηµα ∆ΙΑΣ. 

vii. Το ΟΠΣ της ΕΣΥΕ σε 60 υποκαταστήµατα πανελλαδικά 

2. Υπουργείο Εσωτερικών, ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης & Αποκέντρωσης 

i. Η Πύλη ΕΡΜHΣ 

ii. Το Portal Των ΚΕΠ www.kep.gov.gr 

iii. Το ΟΠΣ ∆ιαχείρισης Μητρώου Αλλοδαπών της χώρας (πράσινη 

κάρτα).  

iv. Το ΟΠΣ των εκλογών «Μάθε που ψηφίζεις» 

v. Το ΟΠΣ του ΕΚ∆∆Α που λειτουργεί σε 12 κτίρια ΣΥΖΕΥΞΙΣ. 

vi. Η Εκπαιδευτική πύλη ΣΥΖΕΥΞΙΣ – LMS ΣΥΖΕΥΞΙΣ στο ΕΚ∆∆Α. 

vii. Το ΟΠΣ του Εθνικού ∆ηµοτολογίου (data center ΚτΠ Α.Ε.) 

viii. To Εθνικό Ληξιαρχείο 

ix. Τα ΟΠΣ υποστηρικτικών λειτουργιών των Νοµαρχιακών 

Αυτοδιοικήσεων 

x. Το ΟΠΣ e–kep  των ΚΕΠ. 

xi. Το ΟΠΣ Ο∆ΥΣΣΕΑΣ για διαχείριση εκτάκτων αναγκών (ΠΣΕΑ) σε 

όλη τη χώρα. 

xii. Το ΟΠΣ & portal του Εθνικού Τυπογραφείου. 

xiii. Το ΟΠΣ & portal του ΑΣΕΠ. 

xiv. Το Πληροφοριακό Σύστηµα του ΡΑΠΤΑΡΧΗ (data center ΚτΠ Α.Ε.) 

3. Υπουργείο Υγείας & Κοινωνικής Αλληλεγγύης  

i. Τα ΟΠΣ Υγείας των ∆ΥΠΕ Ανατολικής Μακεδονίας – Θράκης, 

Στερεάς Ελλάδας, «∆ΗΛΟΣ» και Ιονίων (data center ΚτΠ Α.Ε.) 

ii. Το ΟΠΣ ∆ιαχείρισης των ραντεβού των νοσοκοµείων της χώρας 

«ΙΑΣΙΣ». 

iii. Τα ΟΠΣ Υγείας των Νοµαρχιακών Αυτοδιοικήσεων (data center ΚτΠ 

Α.Ε.) 

iv. Εφαρµογές τηλεϊατρικής µεταξύ νοσοκοµείων και Κέντρων Υγείας 

της χώρας 

v. Το ΟΠΣ Προνοιακού Έργου του ΕΚΚΑ σε 11 υποκαταστήµατα 
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4. Υπουργείο Εθνικής Αµύνης 

i. Το ΟΠΣ της Στρατολογίας µε διεπαφή προς τα ΚΕΠ που λειτουργεί 

σε όλες τις στρατολογίες της χώρας (65 κτίρια ΣΥΖΕΥΞΙΣ). 

ii. Το "Αυτοµατοποιηµένο Σύστηµα Στρατολογίας Ενόπλων 

∆υνάµεων» 

5. Υπουργείο Εργασίας και Κοινωνικών Ασφαλίσεων 

i. Το ΟΠΣ του ΑΜΚΑ 

ii. Πανελλαδικές εφαρµογές του ΟΑΕΕ 

iii. Πανελλαδικές εφαρµογές του ΟΓΑ 

6. Υπουργείο Περιβάλλοντος, Χωροταξίας & ∆ηµοσίων Έργων 

i. Το ΟΠΣ Ηλεκτρονικής Πολεοδοµίας (data center ΚτΠ Α.Ε.) 

7. Υπουργείο Ανάπτυξης 

i. Το σεισµολογικό δίκτυο του Γεωδυναµικού Ινστιτούτου Αθηνών. Το 

Ινστιτούτο αντλεί «live» σεισµολογικά δεδοµένα από τους 

επιταχυνσιογράφους και τους σεισµογράφους του (40 

επιταχυνσιογράφοι & 15 σεισµογράφοι σήµερα) µέσω ΣΥΖΕΥΞΙΣ. 

ii. Αντίστοιχη δράση για το ΙΤΣΑΚ 

iii. Αντίστοιχη δράση για το σεισµολογικό δίκτυο του Πανεπιστηµίου 

Αθηνών 

8. Υπουργείο Μεταφορών & Επικοινωνιών  

Λειτουργούν κρίσιµες δικτυακές εφαρµογές και βάσεις δεδοµένων 

οχηµάτων & διαχείρισης αδειών οδήγησης on-line µε το ΚΕΠΥΟ. 

Συγκεκριµένα : 

i. Το ΜΙS του point system µέσω διασύνδεσης του Υπουργείου 

Μεταφορών µε το ΥΠΕΣ∆∆Α 

ii. Εφαρµογές Ιδιωτικών ΚΤΕΟ (ΙΚΤΕΟ)  

iii. Εφαρµογή Αδειών Οδήγησης 

iv. Τεχνικό αρχείο οχηµάτων  

9. Υπουργείο Εµπορίου, Βιοµηχανίας & Τουρισµού 

i. Τα ΟΠΣ Εµπορίου των Νοµαρχιακών Αυτοδιοικήσεων (data center 

ΚτΠ Α.Ε.) 



 132

10. ∆ιευρωπαϊκό δίκτυο s-TESTA  

Σηµαντικότατη είναι η σύνδεση του ΣΥΖΕΥΞΙΣ µε το δίκτυο s-TESTA που 

εξασφαλίζει σε πολλούς φορείς της κεντρικής διοίκησης µοναδική on-line σύνδεση 

µε πληροφοριακά συστήµατα της Ευρωπαϊκής Ένωσης και συγκεκριµένα στα: 

� Πληροφοριακό σύστηµα FIUNET (Αρχή για το ξέπλυµα Βρώµικου 

Χρήµατος) 

� Πληροφοριακό σύστηµα CPCS (Γενική Γραµµατεία Καταναλωτή, 

Γενική Γραµµατεία Εµπορίου,  Υπηρεσία Πολιτικής Αεροπορίας,  

Εθνικός Οργανισµός Φαρµάκων,  Ελληνικός Οργανισµός Τουρισµού,  

Εθνικό Συµβούλιο Ραδιοτηλεόρασης) 

� Πληροφοριακό σύστηµα ΑFIS (Γενικό Λογιστήριο του Κράτους) 

� Πληροφοριακό σύστηµα Εurodac ( Ελληνική Αστυνοµία) 

� Πληροφοριακό σύστηµα Dublinet ( Ελληνική Αστυνοµία –

ΥΠΕΣ∆∆Α) 

� Πληροφοριακό σύστηµα CARE (Yπ. Μεταφορών) 

� Πληροφοριακό σύστηµα Τachonet (Yπ. Μεταφορών) 

� Πληροφοριακό σύστηµα CARE (Yπ. Μεταφορών) 

� Πληροφοριακό σύστηµα SafeSeaNet (Yπ. Eµπ. Ναυτιλίας) 

� Πληροφοριακό σύστηµα Εudranet (Εθνικός Οργανισµός Φαρµάκων) 

� Πληροφοριακό σύστηµα ΤΕSS (Γενική Γραµµ. Κοινωνικών 

Ασφαλίσεων) 

Για όλα τα παραπάνω συστήµατα µοναδικός πάροχος στην Ελλάδα µπορεί να είναι 

µόνο το ΣΥΖΕΥΞΙΣ και η σύνδεση του µε το s-TESTA. 

 

Ο ρόλος της ΚτΠ Α.Ε στο έργο 

Η Κοινωνία της Πληροφορίας Α.Ε. (ΚτΠ Α.Ε.) έχει ως καταστατικό ρόλο την 

υλοποίηση για λογαριασµό του ∆ηµόσιου και ευρύτερου ∆ηµόσιου Τοµέα Έργων 

Τεχνολογιών της Πληροφορίας και της Επικοινωνίας, µέσα από τις ενέργειες και 

δράσεις του Επιχειρησιακού Προγράµµατος (ΕΠ) «Κοινωνία της Πληροφορίας». 

∆ραστηριοποιεί, υποκινεί και υποστηρίζει τους δικαιούχους του Προγράµµατος 

προκειµένου να βελτιώσουν και να εκσυγχρονίσουν τις υπηρεσίες που παρέχουν προς 

τους πολίτες. 

Η Εταιρεία αναλαµβάνοντας ως Τελικός ∆ικαιούχος την υλοποίηση έργων για 

λογαριασµό τρίτων, προβαίνει σε όλες τις απαραίτητες ενέργειες για την ένταξη, 
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παρακολούθηση, διαχείριση συµβάσεων και την παράδοσή τους στους Κυρίους των 

έργων «µε το κλειδί στο χέρι», συνεργαζόµενη µε τα στελέχη τους σε όλες της 

φάσεις. 

Μεταξύ των Έργων δηµιουργίας υποδοµών Τεχνολογιών της Πληροφορίας 

και της Επικοινωνίας στο πλαίσιο του ΕΠ ΚτΠ εξέχουσα θέση κατέχει το έργο 

Εθνικό ∆ίκτυο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης – «ΣΥΖΕΥΞΙΣ», το οποίο υλοποιείται από την 

ΚτΠ Α.Ε. µε Κύριο του Έργου το Υπουργείο Εσωτερικών, ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και 

Αποκέντρωσης. Το έργο χρηµατοδοτείται από το ΕΠ ΚτΠ κατά 75% και κατά 25% 

από το Π∆Ε (ΣΑΕ ΥΠΕΣ). 

 

4. ΕΦΑΡΜΟΓΕΣ ΗΛΕΚΤΡΟΝΙΚΗΣ ∆ΙΑΚΥΒΕΡΝΗΣΗΣ 

 

Εθνική Πύλη ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης ΕΡΜΗΣ62 

Η Εθνική Πύλη ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης ermis αποτελεί την ενιαία Κυβερνητική 

∆ιαδικτυακή Πύλη της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης για την πληροφόρηση πολιτών και 

επιχειρήσεων και την ασφαλή διεκπεραίωση υπηρεσιών ηλεκτρονικής 

διακυβέρνησης. Ο ermis αποσκοπεί, µέσα από ένα σύνολο δράσεων, στο γενικότερο 

εκσυγχρονισµό της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και στην παροχή υπηρεσιών προστιθέµενης 

αξίας προς τον πολίτη. 

Η Κυβερνητική Πύλη παρέχει από ένα κεντρικό σηµείο ολοκληρωµένη 

ενηµέρωση στους πολίτες και τις επιχειρήσεις σχετικά µε όλες τις συναλλαγές τους 

µε την ∆ηµόσια ∆ιοίκηση (φυσικές ή ηλεκτρονικές), καθώς και επιλεγµένες 

υπηρεσίες Ηλεκτρονικών Συναλλαγών µέσω των οποίων οι πολίτες µπορούν 

ηλεκτρονικά πλέον να εξυπηρετηθούν από την ∆ηµόσια ∆ιοίκηση. Από 

επιχειρησιακής πλευράς, η πύλη ermis αποτελεί το «ηλεκτρονικό πολυκατάστηµα» 

της ∆ηµόσιας διοίκησης και κινείται σε τρεις βασικούς άξονες που αφορούν: 

 

Παροχή πληροφοριών 

Η παροχή πληροφοριών αφορά την ολοκληρωµένη συλλογή και οργάνωση 

της απαιτούµενης πληροφορίας από το σύνολο της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και την 

διάθεσή της στο ∆ιαδίκτυο για την αξιόπιστη ενηµέρωση πολιτών και επιχειρήσεων 

όσον αφορά στις συναλλαγές τους και στην αλληλεπίδρασή τους µε τον κρατικό 
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µηχανισµό. Η πληροφορία είναι διαθέσιµη προς το κοινό µε 5 διαφορετικούς τρόπους 

αναζήτησης: 

� Από την ενότητα «Οι Ανάγκες µου» µέσω της οποίας είναι διαθέσιµες 

όλες οι υπηρεσίες/πληροφορίες που σχετίζονται µε µια συγκεκριµένη 

ανάγκη ή γεγονός (π.χ. «Ασφαλίζοµαι» , «Ταξιδεύω», «Έχασα το 

πορτοφόλι µου»).  

� Από την ενότητα «Ανάλογα µε το Θεµατικό Αντικείµενο» µέσω του 

Θεµατικού Ευρετηρίου, στην οποία το σύνολο της πληροφορίας είναι 

οργανωµένο σύµφωνα µε το Θεµατικό Αντικείµενο στο οποίο ανήκει το 

κάθε Θεµατικό Αντικείµενο (π.χ. «Άνθρωποι, Κοινότητες και ∆ιαβίωση») 

, διαιρείται σε αντίστοιχες υποκατηγορίες , για την καλύτερη οργάνωση 

και προβολή των πληροφοριών  (π.χ. Οικογένεια, Κατοικία, Μητρώα και 

∆ηµοτολόγιο).  

� Από την ενότητα «ανάλογα µε την ιδιότητά σας» µέσω του Θεµατικού 

Ευρετηρίου όπου είναι διαθέσιµες όλες οι υπηρεσίες/πληροφορίες που 

αφορούν σε µια συγκεκριµένη ιδιότητα πολίτη (π.χ. «∆ηµόσιοι 

Υπάλληλοι», «Ιδιωτικοί Υπάλληλοι») ή επιχείρησης / οργανισµού (π.χ. 

«Βιοτεχνία», «Ελεύθεροι Επαγγελµατίες»).  

� Από την ενότητα «Φορείς ∆ηµοσίου», µέσω της οποίας ο χρήστης έχει την 

δυνατότητα να εµφανίσει όλες τις διαθέσιµες υπηρεσίες/πληροφορίες και 

στοιχεία επικοινωνίας που σχετίζονται µε τον Φορέα που έχει επιλέξει.  

� Από την κεντρική «Αναζήτηση» της πύλης µέσω της οποίας ο χρήστης 

έχει την δυνατότητα να αναζητήσει µε λέξεις κλειδιά 

υπηρεσίες/πληροφορίες που υπάρχουν στην πύλη.  

 

∆ιαλειτουργικότητα  

Ο ermis παρέχει τις απαραίτητες υποδοµές για την πλήρη υποστήριξη της 

∆ιαλειτουργικότητας µεταξύ των πληροφοριακών συστηµάτων της ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης. Επίσης η διαλειτουργικότητα συνδέεται και µε την ανάπτυξη εφαρµογών 

για την παροχή υπηρεσιών Ηλεκτρονικών Συναλλαγών από ένα κεντρικό σηµείο. 

Οι εγγεγραµµένοι χρήστες του ermis µπορούν να αξιοποιήσουν ένα µεγάλο πλήθος 

ηλεκτρονικών υπηρεσιών που είτε µπορούν να υποβληθούν ηλεκτρονικά προς 

οποιοδήποτε ΚΕΠ είτε διεκπεραιώνονται πλήρως ηλεκτρονικά από τον χρήστη. 
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Ασφάλεια συναλλαγών 

Ο ermis παρέχει ασφαλείς υπηρεσίες Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης σε κάθε 

επίπεδο µε την χρήση κλιµακούµενων µεθόδων ψηφιακής αυθεντικοποίησης. 

Ανάλογα µε τον τύπο των δεδοµένων που διακινούνται στα πλαίσια της υποβολής της 

εκάστοτε υπηρεσίας, ο ermis υποστηρίζει διαφορετικά επίπεδα ταυτοποίησης των 

Πολιτών/Επιχειρήσεων. Πιο συγκεκριµένα: 

� Υπηρεσίες για τις οποίες προσφέρεται µόνο πληροφόρηση για την  

διαδικασία και τα απαραίτητα δικαιολογητικά, δεν απαιτούν κάποιο 

αναγνωριστικό ταυτοποίησης (είναι διαθέσιµες σε όλους τους χρήστες 

του ermis – εγγεγραµµένους ή όχι).  

� Υπηρεσίες για τις οποίες παρέχεται η δυνατότητα ηλεκτρονικής αίτησης, 

απαιτείται απλή εγγραφή του χρήστη και χρήση του username / password 

που του παρέχεται.  

� Υπηρεσίες για τις οποίες προσφέρεται πλήρης ηλεκτρονική διεκπεραίωση, 

απαιτείται εγγραφή του χρήστη και φυσική ταυτοποίησή του (µόνο µία 

φορά) σε οποιοδήποτε ΚΕΠ.  

� Σε σύντοµο χρονικό διάστηµα, θα υποστηρίζεται η δυνατότητα 

ταυτοποίησης του χρήστη µέσω ψηφιακών πιστοποιητικών που θα 

χρησιµοποιηθούν για ψηφιακή υπογραφή, αυθεντικοποίηση και 

κρυπτογράφηση.  

 

Ηλεκτρονική ∆ιακυβέρνηση και Κέντρα Εξυπηρέτησης Πολιτών (ΚΕΠ) 

Τα ΚΕΠ υλοποιούν τις αρχές της Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης καθώς 

αποτελούν το µεγαλύτερο έργο ολοκληρωµένων συναλλαγών µε στόχο ταχύτατες 

συναλλαγές του πολίτη µε το ∆ηµόσιο
63

.  

Σήµερα λειτουργούν 1.108 ΚΕΠ µε 1.034 πιστοποιηµένες διαδικασίες, ενώ 

εντάσσονται συνεχώς νέες πιστοποιηµένες διαδικασίες. Οι πολίτες τα επιλέγουν 

συνειδητά έναντι των κλασικών δηµοσίων υπηρεσιών λόγω της ανώτερης 

εξυπηρέτησης που εισπράττουν. Για να υποστηριχθούν οι αρχές της Ηλεκτρονικής 

∆ιακυβέρνησης στη λειτουργία των ΚΕΠ, αναδιοργανώθηκαν οι διαδικασίες που 

εκτελούνται από αυτά, µε τη χρήση Κοινών Υπουργικών Αποφάσεων (ΚΥΑ), 

ανάλογα µε τις συναρµοδιότητες για κάθε διαδικασία. Εφαρµόστηκαν µέθοδοι 
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απλούστευσης διαδικασιών, µε την κατάργηση βηµάτων και δικαιολογητικών, τη 

θέσπιση της αυτεπάγγελτης αναζήτησης δικαιολογητικών, τη συνένωση εγγράφων 

και δηλώσεων και την αντικατάσταση δικαιολογητικών µε υπεύθυνες δηλώσεις. Το 

έργο των ΚΕΠ αποτελεί την πρώτη γενικευµένη προσπάθεια οµογενοποίησης της 

λειτουργίας του ∆ηµοσίου Τοµέα και εφαρµογής στην πράξη της διοίκησης των 

διαδικασιών, όπου οι διαδικασίες αντιµετωπίζονται ενιαία, από την αρχή έως το 

τέλος, χωρίς ο Πολίτης να πρέπει να γνωρίζει για τις αρµοδιότητες των 

εµπλεκόµενων στη διαδικασία Φορέων. 

Από τις αρχές του 2007 εφαρµόζονται στα ΚΕΠ δύο καινοτόµοι τρόποι 

υποβολής αιτήσεων από τους πολίτες για διεκπεραίωση υποθέσεών τους. Ο πρώτος 

αφορά στην υποβολή τηλεφωνικών αιτήσεων µέσω της τηλεφωνικής γραµµής 

εξυπηρέτησης 1500, όλο το 24ωρο, 7 ηµέρες την εβδοµάδα, 365 ηµέρες το χρόνο και 

ο δεύτερος στην ηλεκτρονική υποβολή αιτήσεων µέσω του δικτυακού τόπου των 

ΚΕΠ στην πύλη ΕΡΜΗΣ. O διαδικτυακός τόπος των ΚΕΠ έδωσε τη δυνατότητα 

στους πολίτες να παρακολουθούν την υπόθεσή τους βήµα προς βήµα ελέγχοντας την 

ανταπόκριση της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και υλοποίηση τις υπηρεσίες µιας στάσης για 

ένα συνεχώς αυξανόµενο σύνολο διαδικασιών (one stop shop). Η µέτρηση της 

αποτελεσµατικότητας των ΚΕΠ γίνεται µε δείκτες. Ενδεικτικά µερικοί δείκτες 

αποτελεσµατικότητας των ΚΕΠ είναι: 

� Μέσος χρόνος εξυπηρέτησης του Πολίτη από ΚΕΠ για δεδοµένο χρονικό 

διάστηµα της επιλογής του χρήστη, για το σύνολο των πιστοποιηµένων 

διαδικασιών, για το σύνολο των ΚΕΠ της Χώρας, σε επίπεδο Περιφέρειας, 

Νοµού, ∆ήµου ή για µεµονωµένα ΚΕΠ. 

� Μέσος Χρόνος Εξυπηρέτησης για κάθε πιστοποιηµένη διαδικασία, για 

δεδοµένο χρονικό διάστηµα, για το σύνολο των ΚΕΠ της χώρας, σε 

επίπεδο Περιφέρειας, Νοµού, ∆ήµου ή για µεµονωµένα ΚΕΠ. 

� Μέση απόκλιση από τα προβλεπόµενα όρια, όσον αφορά την παροχή 

προϊόντων – πιστοποιηµένων υπηρεσιών από τα ΚΕΠ. 

� Συνολικός όγκος και παραγωγικότητα, για δεδοµένο χρονικό διάστηµα για 

το σύνολο των ΚΕΠ, σε επίπεδο Περιφέρειας, Νοµού, ∆ήµου ή για 

µεµονωµένα ΚΕΠ. 

� Μέσος χρόνος ανταποκρισιµότητας των διαφόρων Αρχών της ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης στη διεκπεραίωση κάποιου είδους συναλλαγής, για δεδοµένο 

χρονικό διάστηµα σε επίπεδο Χώρας, Περιφέρειας, Νοµού ή ∆ήµου. 
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Η εφαρµογή του Semantic Gov64 

Η µετάβαση της ελληνικής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης στην Κοινωνία της 

Πληροφορίας αποτελεί ένα δύσκολο αλλά επιτεύξιµο εγχείρηµα που θα οδηγήσει 

στην εδραίωση της ηλεκτρονικής διακυβέρνησης και την ύπαρξη µιας νέας σχέσης 

µεταξύ κράτους και πολιτών τόσο σε εθνικό όσο και σε πανευρωπαϊκό επίπεδο. Στο 

πλαίσιο αυτό, η υλοποίηση του έργου SemanticGov  αποτελεί µια νέα πρόταση που 

καλύπτει συνολικά τους προαναφερόµενους στόχους και αποσκοπεί στην παροχή 

«έξυπνων» υπηρεσιών ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης προς τους πολίτες (G2C) και τις 

επιχειρήσεις (G2B). Με αυτόν τον τρόπο διευκολύνεται η συνεργασία µεταξύ των 

∆ηµοσίων Οργανώσεων τόσο σε εθνικό (G2G), όσο και σε υπερεθνικό / ευρωπαϊκό 

επίπεδο. 

Στόχο του SemanticGov αποτελεί η δηµιουργία των απαραίτητων υποδοµών 

(λογισµικό, µοντέλα), οι οποίες θα καταστήσουν εφικτή την προσφορά υπηρεσιών 

από τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση µε χρήση τεχνολογιών σηµασιολογικού ιστού. Μέσω της 

καινοτόµου αυτής υποδοµής, το  έργο θα  συντελέσει στην αντιµετώπιση των 

µακροχρόνιων  προκλήσεων για τις ∆ηµόσιες ∆ιοικήσεις, όπως η επίτευξη της 

διαλειτουργικότητας των δηµοσίων υπηρεσιών εντός µιας  χώρας αλλά και µεταξύ 

περισσοτέρων χωρών. 
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5. Μελέτη Περίπτωσης 

 

Η Εθνική Πύλη ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης ermis αποτελεί την ενιαία Κυβερνητική 

∆ιαδικτυακή Πύλη της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης για την πληροφόρηση πολιτών και 

επιχειρήσεων και την ασφαλή διεκπεραίωση υπηρεσιών ηλεκτρονικής 

διακυβέρνησης. Ο ermis αποσκοπεί, µέσα από ένα σύνολο δράσεων, στο γενικότερο 

εκσυγχρονισµό της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και στην παροχή υπηρεσιών προστιθέµενης 

αξίας προς τον πολίτη.  

Προσδιορίστε τις ολοκληρωµένες υπηρεσίες που παρέχονται από την  

Εθνική Πύλη ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης ermis και αξιολογήστε τα οφέλη που παρέχει 

στους πολίτες στις καθηµερινές τους συναλλαγές. Τι θα προτείνατε για την 

αναβάθµισή της? 
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Ενότητα 8: 

ΣΥΓΧΡΟΝΑ ΜΟΝΤΕΛΑ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

 

1. Εισαγωγή 

Η «Οργάνωση και ∆ιοίκηση των Επιχειρήσεων», ευρύτερα γνωστή ως 

Management, είναι ένας από τους πολλούς κλάδους στους οποίους υποδιαιρείται η 

διοικητική επιστήµη. Ορίζεται ως η διαδικασία του προγραµµατισµού, της 

οργάνωσης, της διεύθυνσης και του ελέγχου που ασκούνται σε µια επιχείρηση ή σε 

ένα οργανισµό, προκειµένου να επιτευχθούν οι στόχοι τους µε τον 

αποτελεσµατικότερο δυνατό τρόπο. 

  Ο εν λόγω κλάδος στις σηµερινές υστερο-καπιταλιστικές κοινωνίες βρίσκεται 

σε περίοπτη θέση. Είναι επιστήµη που θεωρείται «εκ των ων ουκ άνευ», τόσο για την 

αποτελεσµατική διοίκηση των επιχειρήσεων, όσο και άλλων οργανισµών όπως 

νοσοκοµείων, σχολείων, υπουργείων κλπ. Η πολυπλοκότητα της κοινωνίας µας είναι 

τόσο έντονη που η διοίκηση των οργανισµών, ανάγεται σε υψίστης σηµασίας 

προτεραιότητα. Αρκετοί µάλιστα οικονοµολόγοι θεωρούν το Management ως τον 

τέταρτο συντελεστή της παραγωγής, δίπλα στην εργασία, τη φύση και το κεφάλαιο. 

Η Εξέλιξη του Management (∆ιοίκηση): Στην αρχαία Ελλάδα το 

Management περιοριζόταν µέσα στα πλαίσια του «οίκου». Η διοίκηση του οίκου 

ήταν αποκλειστικό προνόµιο και αρµοδιότητα των ανδρών και δη του αρχηγού της 

οικογένειας. Εντός του οίκου γινόταν καταµερισµός, τόσον από απόψεως παραγωγής 

(καταµερισµός εργασίας) όσο και από απόψεως διανοµής των προϊόντων. Αρµόδιος 

για τον καταµερισµό ήταν ο αρχηγός της οικογένειας. Το βασικό ερώτηµα που 

απασχολεί διαχρονικά τη διοικητική επιστήµη, δηλαδή του «τι και πώς θα παραχθεί» 

και «πώς θα διανεµηθεί» το παραγόµενο προϊόν, είναι ζήτηµα που απασχολούσε τον 

αρχηγό της οικογένειας. Ο Ξενοφών στον «Οικονοµικό» του, δίνει συµβουλές στον 

άνδρα (αρχηγό της οικογένειας) πώς να διευθύνει αποτελεσµατικότερα τα οικονοµικά 

της οικογένειάς του. Ξεκινώντας από το «οικονόµου αγαθού είναι ευ οικείν τον 

εαυτού οίκον», εκθέτει τα προσόντα που πρέπει να έχει ο αρχηγός της οικογένειας, 

εκείνος δηλαδή που διευθύνει την οµαδική εργασία που συντελείται εντός του οίκου. 

Οι συµβουλές αναφέρονται και στα καθήκοντα που πρέπει να έχει η γυναίκα στο 

σπίτι, καθώς επίσης και στα καθήκοντα του επιστατικού και του υπηρετικού 

προσωπικού. ∆ίνει επίσης και ειδικότερες συµβουλές που αφορούν στο χρόνο και 
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στον τρόπο εκτέλεσης των διαφόρων αγροτικών εργασιών (όργωµα, σπορά, 

θερισµός, αλώνισµα κ.τ.λ.). Στην αρχαιότητα, λοιπόν, δεν µπορούµε να µιλάµε για 

ολοκληρωµένη επιστήµη της διοίκησης αλλά ταυτόχρονα δεν µπορούµε να 

παραβλέψουµε ότι όλα όσα σχετικά γράφτηκαν αποτέλεσαν το θεµέλιο πάνω στο 

οποίο έκτισαν οι κατοπινοί τη διοικητική επιστήµη. 

  Το Management, ως επιστήµη, ξεκίνησε ουσιαστικά από τις αρχές του 

προηγούµενου αιώνα. Ο Frederick Taylor υπήρξε ο θεµελιωτής της Οργάνωσης και 

∆ιοίκησης των Επιχειρήσεων. Με τα συγγράµµατα του «Shop Management» και 

«Principles of Scientific Management», που δηµοσιεύτηκαν αντίστοιχα το 1910 και 

1911 στις ΗΠΑ, αναδείχτηκε ως ο πατέρας της εν λόγω επιστήµης. Ο Taylor πίστευε 

ότι η αύξηση της παραγωγικότητας ήταν η µόνη λύση για την εξασφάλιση υψηλών 

µισθών αλλά και µεγαλύτερων κερδών. Παράλληλα, υποστήριζε ότι µε την εφαρµογή 

επιστηµονικών µεθόδων ήταν δυνατό να υπάρξει αύξηση της παραγωγικότητας, 

χωρίς να δαπανάται άσκοπα η ανθρώπινη εργασία. Επίσης, ότι οι εργοδότες και οι 

εργαζόµενοι έπρεπε να σταµατήσουν να θεωρούν τη διανοµή κερδών ως το κυρίαρχο 

πρόβληµα και έπρεπε να εστιάσουν την προσοχή τους στην κατά το δυνατό 

µεγαλύτερη αύξηση των κερδών, µέσα σε κλίµα κατανόησης και καλής συνεργασίας. 

Είχε µάλιστα διατυπώσει και αρχές οι οποίες, κατά την άποψή του, έπρεπε να 

τηρούνται από τους διευθύνοντες τις επιχειρήσεις. Οι απόψεις του Taylor όσον αφορά 

στη διοίκηση έµειναν στην ιστορία µε το όνοµα «τεϋλορισµός». Οι γενικές αρχές 

του τεϋλορισµού είναι οι εξής:  

α. Η ανάπτυξη ενός συστήµατος αυστηρών προδιαγραφών 

β. Η προσαρµοστικότητα εργαλείων και µηχανών  

γ. Ο κατάλληλος άνθρωπος στην κατάλληλη θέση 

δ. Η εκπαίδευση του προσωπικού 

ε. Η επιβράβευση των αποδοτικότερων εργατών 

στ. Ο καταµερισµός εργασίας 

ζ. Η εξειδίκευση της εργασίας 

Οι πιο πάνω αρχές εντάσσονται µέσα σε ένα αυστηρό πυραµιδοειδές 

οργανόγραµµα µε ένα πεδίο ελέγχου (κάθε προϊστάµενος εποπτεύει ορισµένο αριθµό 

εργαζοµένων) και µια τυπική σχέση µεταξύ των συντελεστών του οργανισµού η 

οποία παραβιάζεται µόνο για αποφάσεις ρουτίνας (ισχύει δηλαδή εδώ η αρχή της 

εξαίρεσης). 
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  Ο Γάλλος µηχανικός Henri Fayol, θεωρείται ο µετά τον Taylor σπουδαιότερος 

θεµελιωτής της Επιστηµονικής Οργάνωσης και ∆ιοίκησης των Επιχειρήσεων στην 

Ευρώπη. Ως προς τις αρχές του Management, έδωσε πολύ µεγάλη έµφαση στα υψηλά 

ιεραρχικά επίπεδα της οργανωτικής και διοικητικής πυραµίδας και ανέλυσε τα 

καθήκοντα των διοικητικών στελεχών. Υποστήριξε ότι οι διάφορες και ποικίλες 

ενέργειες ή δραστηριότητες µέσα στην επιχείρηση, παρά τις διαφορές που 

παρατηρούνται µεταξύ τους, µπορούν να ενταχθούν σε ορισµένες κατηγορίες, οι 

οποίες λέγονται επιχειρηµατικές λειτουργίες. Αυτές είναι: η τεχνική, η εµπορική, η 

χρηµατοοικονοµική, η ασφάλεια (προστασία των εργαζοµένων και της περιουσίας) 

και η λογιστική. Στις λειτουργίες αυτές προσέθεσε και τις λειτουργίες της διοίκησης, 

οι οποίες αναλύονται σε εργασίες σχεδιασµού, πρόβλεψης, οργάνωσης, διεύθυνσης, 

συντονισµού και ελέγχου των εργαζοµένων. Αυτές οι εργασίες, που συνθέτουν τις 

βασικές λειτουργίες της διοίκησης, αποτελούν και σήµερα µε µικρές παραλλαγές 

σηµαντικό τµήµα της θεωρίας του Management. 

  Ο Γάλλος κοινωνιολόγος Max Weber ασχολούµενος µε τις µεθόδους έρευνας 

των κοινωνικών επιστηµών, προσέδωσε ιδιαίτερη έµφαση στη διοίκηση ως κοινωνικό 

φαινόµενο. Υποστήριξε ότι η γραφειοκρατία (διοίκηση µέσω γραφείων) είναι το 

αποτελεσµατικότερο µέσο για την άσκηση ελέγχου πάνω στους ανθρώπους. 

Σύµφωνα µε τις απόψεις του, η γραφειοκρατία δεν αποτελεί αρνητικό φαινόµενο, 

γιατί είναι ένας τρόπος οργάνωσης που ανταποκρίνεται κυρίως στις ανάγκες των 

µεγάλων και πολύπλοκων επιχειρήσεων. Ως βασικά χαρακτηριστικά της αναφέρει τις 

στενά καθορισµένες αρµοδιότητες, τους αυστηρούς κανόνες και την εφαρµογή του 

ιεραρχικού-πυραµιδοειδούς τρόπου οργάνωσης. 

Το 1920 εµφανίστηκαν οι πρώτοι αµφισβητίες της θεωρίας του Taylor και των 

οπαδών του. Οι αµφισβητήσεις εστιάζονταν στο γεγονός ότι το επιστηµονικό 

µάνατζµεντ µεταχειριζόταν τους εργαζοµένους ως εξαρτήµατα µηχανών, απαιτώντας 

απ’ αυτούς τυποποιηµένες κινήσεις και µεθόδους. Υποστήριξαν ότι, αν οι 

επιχειρήσεις επέτρεπαν στους εργαζοµένους να έχουν ενεργό συµµετοχή σε θέµατα 

που αφορούσαν τις συνθήκες και τις µεθόδους εργασίας, τότε το ηθικό τους θα 

βελτιωνόταν και θα έδειχναν µεγαλύτερη προθυµία για συνεργασία. Η θεωρία αυτή 

ονοµάστηκε κίνηµα των ανθρωπίνων σχέσεων και οι κυριότεροι εκπρόσωποί της 

ήταν οι E. Mayo και F. Roethlisberger. Από έρευνα που πραγµατοποιήθηκε το 1920 

σε µεγάλες βιοµηχανικές επιχειρήσεις προέκυψε ότι η συµµετοχή των εργαζοµένων 

σε οµάδες εργασίας και το γεγονός ότι οι εργαζόµενοι ένιωθαν ότι οι γνώµες και τα 
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συναισθήµατα τους είχαν σηµασία για την επιχείρηση βοηθούσε στην αύξηση της 

παραγωγικότητας. Το εν λόγω κίνηµα αποτέλεσε την απαρχή της µετάβασης από τις 

παραδοσιακές στις σύγχρονες µορφές οργάνωσης και διοίκησης οι οποίες βασίζονται 

περισσότερο στις ανθρώπινες σχέσεις που αναπτύσσονται εντός του εργασιακού 

χώρου.  

 

2. ΜΗΧΑΝΙΣΤΙΚΟ ΜΟΝΤΕΛΟ 

Οι οργανισµοί είναι πολύπλοκα δυναµικά συστήµατα που µπορούν να 

µελετηθούν µε διάφορες προσεγγίσεις. Οι θεωρίες αυτές είναι γνωστές ως : 

- η µηχανιστική  

- η οργανική 

- η κοινωνιολογική και 

- η πολιτική προσέγγιση. 

Η χρήση των µηχανών έχει µεταβάλει δραστικά την παραγωγική διαδικασία 

και έχει σηµαδέψει την σκέψη του ανθρώπινου είδους. Για παράδειγµα, φυσικοί 

επιστήµονες αναπτύσσουν µηχανιστικές ερµηνείες του κόσµου, ψυχολόγοι και 

φιλόσοφοι προτείνουν µηχανιστικές θεωρίες για την ερµηνεία την ανθρώπινης 

συµπεριφοράς και αντίληψης. Αυτό γίνεται εξίσου σαφές στους σύγχρονους 

οργανισµούς. Οι εργαζόµενοι φθάνουν στο τόπο εργασίας τους στη συγκεκριµένη 

ώρα, διεκπεραιώνουν προ-αποφασισµένες (συνήθως µηχανικές) δραστηριότητες, 

ξεκουράζονται σε προκαθορισµένη ώρα και συνεχίζουν να εργάζονται µέχρι το τέλος 

της βάρδιας τους, οπότε και αντικαθίστανται από άλλους εργαζόµενους που εκτελούν 

ακριβώς τις ίδιες δραστηριότητες. 

Για παράδειγµα, πολλά εστιατόρια ταχείας εξυπηρέτησης (fast-food) 

λειτουργούν σύµφωνα µε τα παραπάνω πρότυπα και εκπαιδεύουν συχνά τους 

εργαζόµενους στον τρόπο µε τον οποίο θα εξυπηρετήσουν τους πελάτες, 

χρησιµοποιώντας ειδικούς καταλόγους για την αξιολόγηση τους (ένας τέτοιος 

κατάλογος που χρησιµοποιείται από γνωστή πολυεθνική αλυσίδα εστιατορίων 

φαίνεται στο παρακάτω σχήµα). Ακόµα και οι απλούστερες κινήσεις (όπως το 

χαµόγελο, ο χαιρετισµός, κ.λπ.) είναι σχεδιασµένα από την επιχείρηση και γίνεται 

πρόβα από τους υπαλλήλους για τα επιθυµητά αποτελέσµατα.  
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Παράδειγµα µηχανιστικής προσέγγισης  

(αντίστοιχη προσαρµογή παρόµοιου µηχανιστικού σχήµατος θα µπορούσε να 

εφαρµοσθεί σε Κέντρα Εξυπηρέτησης Πολιτών ή σε υπηρεσίες όπου πραγµατοποιείται 

επαφή πολίτη-υπαλλήλου. Το παρακάτω παράδειγµα αφορά µεν τον ιδιωτικό τοµέα 

αλλά παρατίθεται διότι αποδίδει µε απόλυτα χαρακτηριστικό τρόπο την λογική του 

µηχανιστικού µοντέλου): 

 

Χαιρετισµός του πελάτη Ναι Όχι 

Ο υπάλληλος χαµογελάει     

Ο χαιρετισµός είναι εγκάρδιος     

Ο υπάλληλος βλέπει τον πελάτη στα µάτια     

Λήψη παραγγελίας Ναι Όχι 

Ο υπάλληλος γνωρίζει άπταιστα το µενού     

Ο πελάτης δίνει την παραγγελία µόνο µία φορά     

Ο υπάλληλος αποµνηµονεύει τις παραγγελίες κάτω από 4 είδη     

Ετοιµασία της παραγγελίας Ναι Όχι 

Η παραγγελία προετοιµάζεται µε την σωστή σειρά     

Τα ποτά σερβίρονται µε την σωστή σειρά     

Η ποσότητα του ποτού είναι η σωστή     

Τοποθετείτε καπάκι στα ποτά     

Παράδοση της παραγγελίας Ναι Όχι 

Η παραγγελία πακετάρεται σωστά     

Η σακούλα διπλώνεται δύο φορές     

Χρησιµοποιούνται πλαστικός δίσκος     

Πληρωµή Ναι Όχι 

Το ποσό πληρωµής δηλώνεται καθαρά ώστε να το ακούσει ο πελάτης     

Το ποσό που δίνει ο πελάτης δηλώνεται καθαρά     

Τα ρέστα δηλώνονται καθαρά     

Τα ρέστα µετριούνται όταν δίνονται στον πελάτη     

Τα µεγάλα χαρτονοµίσµατα, µένουν στην ειδική θήκη της ταµιακής     

µηχανής, µέχρι να δοθούν τα ρέστα στον πελάτη     

Αποχαιρετισµός Ναι Όχι 
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Ο υπάλληλος ευχαριστεί τον πελάτη     

Ο υπάλληλος ευχαριστεί τον πελάτη     

Οι ευχαριστίες είναι ειλικρινείς     

Ο υπάλληλος βλέπει τον πελάτη στα µάτια     

 

Ιστορική αναδροµή της µηχανιστικής θεωρίας 

Οι βασικές αρχές της µηχανιστικής προσέγγισης εισήχθηκαν αρχικά στον 

στρατό από τον Φρειδερίκο το Μέγα της Πρωσίας. Οι αλλαγές που εισήγαγε στον 

στρατό βασίστηκαν στην ρωµαϊκή λεγεώνα και σε τροποποιήσεις των υπαρχόντων 

ευρωπαϊκών όπλων. Συγχρόνως πολλές άλλες αλλαγές που εισήγαγε είχαν ως στόχο 

την µετατροπή του στρατού σε ένα αξιόπιστο και αποτελεσµατικό όπλο. Ανάµεσα 

στις αλλαγές αυτές ήταν η αυξηµένη εξειδίκευση του προσωπικού, η υιοθέτηση 

τυποποιηµένου εξοπλισµού, η συστηµατική εκπαίδευση, αλλά και η δηµιουργία µίας 

ορολογίας και µίας ενιαίας στολής. 

Πολλές από αυτές τις ιδέες υιοθετήθηκαν σταδιακά αργότερα, κατά τη 

διάρκεια του 19ου αι., από τα εργοστάσια παραγωγής, καθώς υπήρχε η ανάγκη να 

δηµιουργηθούν νέες οργανωτικές δοµές κατάλληλες για τις µηχανές. Έτσι, κατά τη 

διάρκεια του 19ου αι., δηµιουργούνται οι βασικές θεωρίες για την 

αποτελεσµατικότερη διοίκηση των δραστηριοτήτων ενός εργοστασίου: 

– ο Adam Smith προτείνει τον διαχωρισµό του εργατικού δυναµικού, 

– ο Charles Babbage προτείνει την επιστηµονική προσέγγιση στην οργάνωση και 

διοίκηση επιχειρήσεων και δίνει έµφαση στον προγραµµατισµό των δραστηριοτήτων. 

Σηµαντική είναι η συµβολή του γερµανού κοινωνιολόγου Max Weber ο οποίος 

παρατήρησε τα κοινά σηµεία ανάµεσα στην µηχανοποίηση της βιοµηχανίας και τις 

γραφειοκρατικές δοµές ενός οργανισµού. Στα γραπτά του βρίσκεται ο πρώτος 

ορισµός της γραφειοκρατίας ως η µορφή του οργανισµού που επιδιώκει: 

� την ακρίβεια, 

� την ταχύτητα, 

� την σαφήνεια, 

� την κανονικότητα, 

� την αξιοπιστία και 
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� την αποτελεσµατικότητα που επιτυγχάνεται µέσω σταθερών και 

προσδιορισµένων δραστηριοτήτων, ιεραρχικής εποπτείας και λεπτοµερείς 

κανόνες 

 

Κλασσική θεωρία διοίκησης 

Σε αντίθεση µε τον Weber, ένας αριθµός από ερευνητές ήταν ένθερµοι 

υποστηρικτές της γραφειοκρατίας και ήταν οι θεµελιωτές της "κλασσικής θεωρίας 

της διοίκησης" (classical management theory) και της "επιστηµονικής διοίκησης" 

(scientific management). Η βασική ιδέα της θεωρίας αυτής είναι ότι η διοίκηση είναι 

µία διαδικασία προγραµµατισµού, οργάνωσης, διεύθυνσης, συντονισµού και ελέγχου. 

Αρχές της κλασσικής θεωρίας διοίκησης 

� Κάθε εργαζόµενος έχει έναν µόνο προϊστάµενο  

� Η αλυσίδα που δηµιουργείται από το σύνολο των προϊσταµένων-υφισταµένων 

πρέπει να χρησιµοποιείται ως κανάλι επικοινωνίας και λήψης αποφάσεων 

� Ο αριθµός των υφισταµένων ενός προϊσταµένου δεν πρέπει να είναι τέτοιος 

ώστε να δηµιουργεί προβλήµατα στην επικοινωνία τους 

� Οι εργαζόµενοι µπορούν να παρέχουν σηµαντικές συµβουλές χωρίς να 

παραβιάζεται η ιεραρχεία 

� Η πρωτοβουλία πρέπει να υποστηρίζεται σε όλα τα επίπεδα του οργανισµού 

� Η διοίκηση πρέπει να δηµιουργήσει τον κατάλληλο βαθµό εξειδίκευσης για 

την επίτευξη των στόχων του οργανισµού 

� Πρέπει να βρεθεί ο κατάλληλος συνδυασµός εξουσίας και υπευθυνότητας. 

Επιστηµονική ∆ιοίκηση  

Ο Frederick Taylor είναι ο ιδρυτής της θεωρίας που είναι σήµερα γνωστή µε 

τον όρο "επιστηµονική διοίκηση" και βασίζεται σε πέντε απλές αρχές: 

⇒ µετατόπιση της ευθύνης για την οργάνωση της εργασίας από τον εργάτη στον 

µάνατζερ (όπως συνήθιζε να λέει ο Taylor στους εργάτες: "εσείς δεν 

χρειάζεται να σκέπτεστε, υπάρχουν άλλοι που πληρώνονται γι' αυτό). 

⇒ χρήση επιστηµονικών µεθόδων για τον προσδιορισµό των πιο 

αποτελεσµατικών τρόπων για την εκτέλεση µίας εργασίας  

⇒ επιλογή του πλέον κατάλληλου προσώπου για την εκτέλεση της κάθε 

εργασίας 

⇒ εκπαίδευση του εργάτη ώστε να εκτελεί την εργασία αποτελεσµατικά 



 148

⇒ παρακολούθηση της απόδοσης του εργάτη ώστε να επιβεβαιωθεί η 

καταλληλότητα των διεργασιών καθώς και ότι τα αναµενόµενα αποτελέσµατα 

επιτυγχάνονται 

 

Για την υλοποίηση των αρχών αυτών ο Taylor πρότεινε την λεπτοµερή 

παρακολούθηση των εργασιών, την ανάλυση και την τυποποίηση τους. Εφαρµογή 

αυτής της µεθόδου είναι ο κατάλογος της πολυεθνικής αλυσίδας fast-food. Η ίδια 

µέθοδος σχεδιασµού της εργασίας συναντάται στα εργοστάσια, όπου οι αρχές του 

Taylor έχουν ενσωµατωθεί στην ίδια την τεχνολογία, καθιστώντας τους ανθρώπους 

υπηρέτες των µηχανών που ελέγχουν πλήρως την οργάνωση και τον ρυθµό της 

εργασίας. 

Η εφαρµογή των ιδεών της επιστηµονικής διοίκησης έχει επιφέρει 

πολλαπλασιασµό της παραγωγικότητας και αντικατάσταση των τεχνιτών από 

ανειδίκευτους εργάτες. Έτσι, η αύξηση της παραγωγικότητας επήλθε µε µεγάλο 

κοινωνικό κόστος. Όταν η General Motors αποφάσισε να αυξήσει την 

παραγωγικότητα του εργοστασίου της στο Lordstown, η παραγωγικότητα της 

γραµµής συναρµολόγησης αυξήθηκε από 60 σε 100 αυτοκίνητα την ώρα. Με αυτό 

τον ρυθµό κάθε εργάτης είχε 36 δευτερόλεπτα για την εκτέλεση τουλάχιστον οκτώ 

διαφορετικών δραστηριοτήτων όπως µετάβαση σε µία θέση, τοποθέτηση 

ταπετσαρίας, συναρµολόγηση της ζώνης ασφαλείας, κλπ. 

Οι αρχές της µηχανιστικής θεώρησης ενός οργανισµού εφαρµόζονται µε 

επιτυχία µόνο σε συνθήκες που και οι µηχανές εργάζονται ικανοποιητικά, δηλ. όταν: 

� υπάρχει µία σαφώς καθορισµένη ενέργεια να εκτελεστεί 

� το περιβάλλον είναι σταθερό 

� πρέπει να παραχθεί ακριβώς το ίδιο προϊόν πολλές φορές 

� η ακρίβεια είναι πρωταρχικής σηµασίας 

� ο ανθρώπινος παράγοντας συµπεριφέρεται όπως έχει προγραµµατισθεί 

Ορισµένες επιχειρήσεις έχουν µεγάλη επιτυχία υλοποιώντας το µηχανιστικό 

µοντέλο, επειδή οι παραπάνω όροι εκπληρώνονται. Για παράδειγµα πολλές 

πολυεθνικές αλυσίδες fast-food έχουν αποκτήσει εξαιρετική φήµη και 

δραστηριοποιούνται πολύ επιτυχηµένα στον τοµέα τους. Οι επιχειρήσεις αυτές έχουν 

ένα δυναµικό και καινοτοµικό στοιχείο, ωστόσο αυτό περιορίζεται στο ανώτατο 

επίπεδο διοίκησης που είναι υπεύθυνο για τον σχεδιασµό των εργασιών. 
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Η χρήση των µεθόδων της µηχανιστικής προσέγγισης που περιλαµβάνουν τον 

λεπτοµερή προσδιορισµό των εργασιών που πρέπει να εκτελεσθούν, την συγγραφή 

εγχειριδίων που προσδιορίζουν τα πρότυπα και την απόδοση µε µεγάλη λεπτοµέρεια, 

την ανάπτυξη σχεδίων προσλήψεων και κατάρτισης συχνά αποτελούν τα συστατικά 

της επιτυχίας µίας επιχείρησης: χειρουργικές οµάδες, τµήµατα συντήρησης 

αεροσκαφών, εταιρίες µεταφορών δεµάτων (couriers) και άλλοι οργανισµοί όπου η 

ακρίβεια, η ασφάλεια και η σαφής ευθύνη είναι σηµαντικοί, έχουν δοµηθεί 

αποτελεσµατικά πάνω στις αρχές της µηχανιστικής προσέγγισης. 

Παράλληλα, η µηχανιστική θεώρηση έχει και αρκετά µειονεκτήµατα: 

⇒ οι οργανισµοί έχουν δυσκολία στην προσαρµογή τους σε 

µεταβαλλόµενες συνθήκες 

⇒ µπορεί να συµβάλλει στην δηµιουργία αδικαιολόγητης γραφειοκρατίας 

⇒ µπορεί να έχει αρνητικές επιπτώσεις στους εργαζόµενους - ειδικά σε 

αυτούς που είναι στα χαµηλότερα επίπεδα της ιεραρχείας. 

Η δυσκολία προσαρµογής σε µεταβαλλόµενες συνθήκες εµφανίζεται για 

παράδειγµα, όταν προκύπτουν νέα προβλήµατα, τα οποία συνήθως είτε αγνοούνται 

γιατί δεν υπάρχουν προκατασκευασµένες λύσεις, είτε αντιµετωπίζονται µε βάση τις 

υπάρχουσες διαδικασίες αποσπασµατικά και όχι στην ολότητά τους. Οι υπάρχουσες 

διαδικασίες είναι συχνά αδύνατο να λύσουν αποτελεσµατικά το πρόβληµα και έτσι 

συγκαλούνται πολλές συσκέψεις για το σκοπό αυτό που συχνά διαταράσσουν την 

οµαλή λειτουργία τους οργανισµού. 

Η µηχανιστική αντίληψη πολλές φορές δηµιουργεί στους εργαζόµενους 

αίσθηµα αδιαφορίας αφού ο σαφής διαχωρισµός των εργασιών έχει ως αποτέλεσµα ο 

κάθε εργαζόµενος να γνωρίζει επακριβώς τι πρέπει να κάνει και τι όχι, µε συνέπεια 

να υιοθετούνται αντιλήψεις που εκφράζονται µε φράσεις όπως "αυτό δεν είναι δικιά 

µου δουλειά", "κάνω ότι µου πουν" ή "δεν το διορθώνω αυτό, είναι δουλειά των 

επιθεωρητών". 

Η µηχανιστική προσέγγιση περιορίζει την ανάπτυξη των ικανοτήτων των 

εργαζοµένων που πολλές φορές σπαταλούν πολλές ώρες κάνοντας εργασίες που δεν 

τους ικανοποιούν. Από την άλλη µεριά, οι οργανισµοί δεν επωφελούνται όλων των 

δυνατοτήτων των εργαζόµενων. 
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3. ΣΥΣΤΗΜΙΚΟ ΜΟΝΤΕΛΟ 

Το συστηµικό µοντέλο διοίκησης, δίνει έµφαση στη δυναµική αλληλεξάρτηση 

και αλληλεπίδραση των επιµέρους στοιχείων που συγκροτούν το όλον της οργάνωσης 

(σύστηµα). Το όλο σύστηµα χαρακτηρίζεται από ιδιότητες που αναδύονται από την 

αλληλεπίδραση των µερών του, ιδιότητες που δεν µπορούν να αναχθούν 

(υπερβαίνουν) τις ιδιότητες των µερών. Πρόκειται για ένα πολύπλοκο σύστηµα όπου 

παρουσιάζονται πληθώρα αλληλεπιδράσεων που οδηγεί σε µη προβλεπόµενες 

αντιδράσεις του συστήµατος. Η περιπλοκότητα εµπεριέχει µεγάλη αλληλεξάρτηση 

που, όµως, οδηγεί σε προβλέψιµη συµπεριφορά. 

 

Τι είναι ένα Σύστηµα; 

Σύστηµα είναι ένα σύνολο από αλληλοσυνδεδεµένα µέρη (στοιχεία / υπο-

συστήµατα) που στοχεύει προς ένα σκοπό/στόχο, όπου τα µέρη αλληλοεπηρεάζονται, 

αποτελώντας το καθένα ερέθισµα για τα άλλα. Ένα σύστηµα ορίζεται από τα «όρια» 

(σύνορα) του, που το διακρίνουν από το περιβάλλον εντός του οποίου λειτουργεί. Το 

σύστηµα υπερβαίνει τα στοιχεία που το συγκροτούν (είναι ένα «όλον» διαφορετικό, 

µε διαφορετικές αναδυόµενες ιδιότητες που παράγονται από τις αλληλεπιδράσεις των 

µερών) ενώ τα µέρη δεν µπορούν να υπάρξουν έξω από το σύστηµα. Χαρακτηριστικό 

είναι πως η δοµή του συστήµατος αφορά στον τρόπο µε τον οποίο είναι οργανωµένες 

οι σχέσεις ανάµεσα στα µέρη. Οι σχέσεις είναι πολύπλοκες, µη γραµµικές (µια απλή 

µεταβολή µπορεί να έχει µη-προβλέψιµες συνέπειες στο όλον) και ιεραρχικές 

(υπάρχουν ανώτερα και κατώτερα επίπεδα στο τρόπο µε τον οποίο δοµούνται οι 

σχέσεις ανάµεσα στα µέρη του συστήµατος). Το περιβάλλον: αυτό που βρίσκεται έξω 

από τα όρια του συστήµατος που µας ενδιαφέρει, το κλειστό σύστηµα είναι το 

σύστηµα που δεν αλληλεπιδρά µε το περιβάλλον του ενώ το ανοικτό σύστηµα αφορά 

το σύστηµα που ανταλλάσσει εισροές και εκροές µε το περιβάλλον.  

Επιπλέον, ανάδραση (feedback) είναι η ανατροφοδότηση του συστήµατος 

µέσω «κυκλικής» σχέσης που αναπτύσσει µε το περιβάλλον του (οι εκροές 

«επιστρέφουν» ως εισροές στο ίδιο το σύστηµα). Επίσης υπάρχει η θετική ανάδραση 

όπου η ανατροφοδότηση έρχεται να επιτείνει την δεδοµένη κατάσταση στην οποία 

βρίσκεται το σύστηµα (ενισχύοντας την εξέλιξη του).  

Ωστόσο υπάρχει και η αρνητική ανάδραση που αφορά την ανατροφοδότηση 

του συστήµατος που το επαναφέρει σε µια κατάσταση ισορροπίας. Αποτελεί 

µηχανισµό ρύθµισης του συστήµατος, για παράδειγµα ο θερµοστάτης σε ένα 
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κλιµατιστικό: όταν η θερµοκρασία είναι µεγαλύτερη από το επιθυµητό το σύστηµα 

λειτουργεί πιο εντατικά για να φέρει την θερµοκρασία εκεί που έχει ρυθµιστεί. Εάν η 

θερµοκρασία πέσει χαµηλότερα από το επιθυµητό το σύστηµα δουλεύει λιγότερο για 

να ανέβει η θερµοκρασία και πάλι στο σηµείο που έχει ρυθµιστεί. 

 

Συστηµική Σκέψη 

Σε αντίθεση µε τα περίπλοκα προβλήµατα όπου τον κύριο ρόλο έχει η 

αναλυτική σκέψη (η ανάλυση δηλαδή του προβλήµατος στα βασικά του συστατικά 

στοιχεία και συνεπαγωγή: αν α � β), σε πολύπλοκα προβλήµατα χρειάζεται 

συστηµικός τρόπος σκέψης. Συγκεκριµένα, η συστηµική σκέψη δηλαδή το να βλέπεις 

το όλον (αντί κάθε «µέρος» ξεχωριστά) και τις σύνθετες αλληλεπιδράσεις ανάµεσα 

στα «µέρη». Σε αυτές τις περιπτώσεις δεν ισχύουν απλές σχέσεις αιτίας-αιτιατού διότι 

µια µικρή µεταβολή σε ένα κοµµάτι του συστήµατος µπορεί να έχει απρόβλεπτες 

συνέπειες για το «όλον» λόγω ακριβώς των σύνθετων αλληλεξαρτήσεων ανάµεσα 

στα «µέρη». Επιπλέον οι συνέπειες από µια µεταβολή µπορεί να είναι δυσανάλογες 

σε σχέση µε την ένταση της αρχικής µεταβολής λόγω της θετικής ανάδρασης (που 

µπορεί να λειτουργεί µε πολλαπλασιαστικό τρόπο). Σηµειώνεται πως η συστηµική 

σκέψη είναι συνθετική.  

 

Η οργάνωση ως Ανοικτό Σύστηµα 

Πρόκειται για το σύνολο των ανθρώπων (που εκτελούν αλληλεξαρτώµενες 

δραστηριότητες) και πόρων που είναι οργανωµένα ως ένα «όλον» που στοχεύει στην 

επίτευξη στόχων. Είναι ένα ανοικτό σύστηµα σε συνεχή αλληλεπίδραση µε το 

περιβάλλον του και η εσωτερική δοµή του συστήµατος (ιεραρχεία, ρόλοι, 

διαδικασίες) προκύπτει µέσα από την ανάγκη του να πετύχει τους στόχους του.  
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4. Σύστηµα ∆ιοίκησης Βάση Αξιών (Management by Values) 

 

Η εποχή µας χαρακτηρίζεται όλο και περισσότερο από φαινόµενα 

πολυπλοκότητας και αλληλεξάρτησης, που προσπαθούµε να µελετήσουµε 

τεµαχίζοντάς τα και να ελέγξουµε µέσα από περίπλοκα συστήµατα. Από τα εµπειρικά 

δεδοµένα όµως γνωρίζουµε, ότι οι οργανισµοί, οι επιχειρήσεις και οι τοπικές 

κοινωνίες είναι συστήµατα πολύπλοκα, ζωντανά και ενιαία, που δεν µπορεί να 

αναλυθούν στα συστατικά τους µέρη χωρίς να υποπέσουµε σε υπερ-απλουστεύσεις 

και να άρουµε ορισµένες ουσιώδεις αλληλεπιδράσεις. Τη τελευταία δεκαετία, 

γίνονται εµφανείς οι αδυναµίες των παραδοσιακών µοντέλων διοίκησης και τα 

αδιέξοδα των σχεδιασµένων λύσεων. 

Οι εξελισσόµενοι µε τη µάθηση οργανισµοί, αυτοί που έχουν τη βούληση να 

µαθαίνουν, να αλλάζουν και να επιβιώνουν, υιοθετούν πλέον τις θεωρίες της 

πολυπλοκότητας και του χάους και χρησιµοποιούν τα καινοτοµικά εργαλεία και τις 

τεχνικές τους. Πληθαίνουν διεθνώς εκείνοι που αντιλαµβάνονται ότι για την 

αντιµετώπιση προβληµάτων, όπως η στρατηγική, οι συγκρούσεις, η γνώση και η 

αλλαγή, απαιτείται να αναζητηθούν και να εντοπισθούν κάποιες βαθύτερες σχέσεις, 

αόρατες µέχρι τώρα, που επηρεάζουν την ανθρώπινη αντίληψη και συµπεριφορά και 

συνδέουν τα µέρη του συνόλου σε έναν ιστό αλληλεπίδρασης.  

Έτσι λοιπόν, εφαρµόζουν τη ∆ιοίκηση βάσει Αξιών (Management by Values 

– MbV) και επιδιώκουν τη δηµιουργία κρίσιµων σχέσεων, που επιτρέπουν σε µια 

µικρή αλλαγή να επηρεάσει το σύστηµα συνολικά και µάλιστα µε τρόπο µη-

γραµµικό, µη-αναµενόµενο. 

 

Management by Values 

Σχετικά πρόσφατα, µια νέα τάση κάνει διεθνώς αισθητή την παρουσία της 

στην µεθοδολογία και την πρακτική του Μάνατζµεντ: η ∆ιοίκηση µέσω Αξιών 

(Management by Values – MbV). Σύµφωνα µε την εν λόγω προσέγγιση η 

οργανωσιακή αποτελεσµατικότητα αποµακρύνεται από τον παραδοσιακό εργαλειακό 

ορθολογισµό και συνδέεται µε τον αξιακό ορθολογισµό. Συνδετικό στοιχείο των 

οµάδων υλοποίησης δεν αποτελεί πλέον η µηχανιστική κοινή υπαγωγή σε 

συµπεριφορικά πρότυπα µέσω αµοιβών και ποινών, αλλά η συναποδοχή ενός κοινού 

συστήµατος αξιών.  
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Το ζητούµενο στην εν λόγω προσέγγιση δεν είναι να ενεργούµε ορθά (doing 

things right) εν όψει της επίτευξης συγκεκριµένων στόχων, αλλά να πράττουµε το 

ορθό (doing right things) εντός δεδοµένου αξιακού συστήµατος. Η οµάδα καθίσταται 

έτσι µια κοινότητα αξιών. Στα πλαίσια αυτά οι κοινές αξίες λειτουργούν ως 

αυτόµατοι διορθωτικοί µηχανισµοί και η οργανωσιακή προσαρµοστικότητα, άρα 

αποτελεσµατικότητα αυξάνει. Από µια τέτοια οπτική ή γενικά αποδεκτή ρήση «η 

ουσιαστικότερη πηγή ισχύος ενός οργανισµού είναι οι άνθρωποί του» τροποποιείται 

ως ακολούθως: «Ουσιαστικότερη πηγή ισχύος ενός οργανισµού είναι οι άνθρωποί 

του που ενδιαφέρονται».  

Για ένα δηµόσιο οργανισµό η φιλοσοφία αυτή οφείλει να βρίσκεται 

προσαρµοσµένη στο θεσµικό του πλαίσιο, όπου θα κάνει συνεχώς αναφορές στις 

αξίες αλλά και στην προαιρετικότητα του ανθρώπινου δυναµικού (πολιτικής και 

διοικητικής εξουσίας) δηλαδή από όσους ενδιαφέρονται. Ο κυρίαρχος στόχος λοιπόν 

πρέπει να εστιάζεται στη συνεχή βελτίωση του ανθρώπινου δυναµικού που 

ενδιαφέρεται να υλοποιήσει προγράµµατα, να κάνει πράξεις, να παράξει έργο κλπ 

µέσω της διάχυσης και συναποδοχής ενός συστήµατος αξιών που αφορούν την 

ευρύτερη βελτίωση της δηµόσιας µηχανής.  

Η εµψύχωση, η δηµιουργία και διατήρηση ανθρώπων που ενδιαφέρονται δεν 

είναι καθόλου απλή υπόθεση. Προϋποθέτει κατ’ αρχή µια οργανωσιακή φιλοσοφία 

επικεντρωµένη στο υπόδειγµα Ψ του McGregor, το οποίο σχετίζεται µε συµπεριφορές 

στελέχους εκπαίδευσης που εδράζονται στην αντίληψη, ότι οι συνεργάτες του είναι 

δηµιουργικά άτοµα, αυτοπραγµατώνονται µέσω της εργασίας τους, άρα µπορούν να 

µεγιστοποιήσουν αυτοβούλως την απόδοσή τους µε κατάλληλες συνθήκες. 

 

Αξίες και ανθρωποκεντρικά πρότυπα 

Οι δηµόσιες οργανώσεις στα πλαίσια της ∆ΜΑ (MbV) θα µπορούσαν να 

προσανατολιστούν στην εφαρµογή σειράς αξιών εστιασµένων σε ανθρωποκεντρικά 

πρότυπα. Πιο συγκεκριµένα στα ακόλουθα σηµεία: 

1. Το σύνολο των εργαζοµένων πρέπει να γνωρίζει, να κατανοεί και να 

συναποδέχεται ένα βασικό πλαίσιο αξιών.  

2. Οι συνεργατικές οµάδες αποτελούν το οργανωσιακό κύτταρο. 

3. Η οργανωτική δοµή και λειτουργία διέπονται από ένα λιτό κανονιστικό 

πλαίσιο µε βασικές κατευθύνσεις, ώστε να παρέχεται η δυνατότητα 

πρωτοβουλιών και εξειδικεύσεων στις οµάδες και τα άτοµα. 
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4. Εξασφάλιση της µέγιστης δυνατότητας αρµοδιοτήτων και 

διευκολύνσεων από τα ανώτερα προς τα µεσαία και κατώτερα 

οργανωσιακά κλιµάκια. 

5. Η ιεραρχική πυραµίδα είναι χαµηλού ύψους µε περιορισµένα 

ιεραρχικά κλιµάκια (Υπουργός, Γενικός ∆ιευθυντής, ∆ιευθυντής, 

Τµηµατάρχης κλπ) αλλά µε µεγάλο εύρος υποστήριξης και 

επικοινωνίας.  

6. Η επικοινωνία να είναι κατά το δυνατόν αµφίδροµη και διαπροσωπική. 

Ο γραπτός λόγος να περιορίζεται στο απόλυτα αναγκαίο. Τα κείµενα 

να έχουν την ελάχιστη δυνατή έκταση. 

7. Στο πλαίσιο του εφικτού να εξασφαλίζονται διαδικασίες κοινής 

αποδοχής µε ικανοποίηση όλων των µερών. 

8. Η διαδικασία αξιολόγησης λαµβάνει την µορφή αυτοαξιολόγησης και 

αυτοελέγχου των οµάδων µέσα από την διαπίστωση της συµφωνίας 

των επιτευχθέντων αποτελεσµάτων µε τις αποδεκτές αξίες και τους 

τεθέντες στόχους. 

9. Αµοιβαία εµπιστοσύνη Προϊσταµένου και υφισταµένου, ώστε να 

συναποδέχονται µέσα αξιολόγησης µε καθαρό στόχο την βελτίωση του 

συνολικού µοντέλου υποστήριξής του. 

10. Ο Υπεύθυνος να διατηρεί µία ελάχιστη επαφή µε τη διεκπαιρεωτική 

δραστηριότητα του Τµήµατος. 

11. Οι εντάσεις ελέγχονται µέσω συζητήσεων και κατανόησης και 

υλοποιούνται παρουσιάσεις, τελετές, γιορτές ανοιχτές στην κοινωνία 

και τους φορείς της, που τιµούν γεγονότα, οµάδες, πρόσωπα και 

δηµοσιοποιούν καλές πρακτικές και δράσεις.  

Η ενσωµάτωση της πολιτικής και διοικητικής εξουσίας σε οργανισµούς, 

υπηρεσίες, υπεύθυνες θέσεις και προγράµµατα µε τέτοια δοµικά και λειτουργικά 

χαρακτηριστικά, απαιτεί εκ µέρους τους µια ιδιαίτερη συµπεριφορική φυσιογνωµία. 

Το εν λόγω πρότυπο διακρίνεται σε δυο ενότητες µεταξύ των «συνεργασιακών 

διαπροσωπικών στάσεων» και των «συνεργασιακών διαπροσωπικών δεξιοτήτων». 

Ευρύτερος σκοπός δεν είναι άλλος από την αποφυγή της γραφειοκρατίας και τη 

µετάβαση στην ποιότητα µέσα από µια υπηρεσία που µαθαίνει από την πράξη 

(Learning Organization).  
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5. ∆ιοίκηση και Χάος (Risk Management) 

 

Η θεωρία του Χάους 

Ο επιστηµονικός χαρακτηρισµός της θεωρίας του Χάους µπορεί να 

προσδιοριστεί ως η εξαιρετικά ευαίσθητη εξάρτηση ενός αποτελέσµατος από τις 

αρχικές συνθήκες, το οποίο πιο αναλυτικά µπορεί να εξηγηθεί ως η χαοτική 

κατάσταση που προκύπτει όταν µεταβληθούν κατά ένα µέρος ή στο σύνολο τους τα 

αρχικά δεδοµένα ενός δυναµικού συστήµατος (Gleick, 1987).  

Η απεξάρτηση από τις αρχικές συνθήκες ή ένα στοιχείο που παρεµβαίνει σε 

αυτές κάνει το χάος να ελλοχεύει. Κανείς δεν είναι δυνατόν παρά µόνο µε 

γενικότητες να περιγράψει πλέον την πορεία ενός δυναµικού συστήµατος είτε 

πρόκειται για τις θετικές επιστήµες είτε για τις οικονοµικές επιστήµες είτε για την 

κοινωνιολογία. 

 

Θεωρία του Χάους και της καταστροφής  

Η πρώτη εφαρµογή της θεωρίας του χάους και της καταστροφής έγινε στη 

Μετεωρολογία από τον Αµερικανό Μετεωρολόγο Ε. Λόρεντζ στα µέσα της δεκαετίας 

του 1960. Στην επόµενη δεκαετία άρχιζε να εφαρµόζεται και σε άλλες επιστήµες, 

όπως στην ιατρική (καρδιακή αρρυθµία), τη βιολογία (επιβίωση ειδών), την 

ψυχολογία (ανταρσίες φυλακισµένων), τη µηχανική (στατιστική ισορροπία γέφυρας) 

κ.λπ. 

Οι πρώτες εφαρµογές της εν λόγω θεωρίας στα οικονοµικά έγιναν στα τέλη 

της δεκαετίας του 1970 και κατά τις αρχές της επόµενης, διάφοροι οικονοµολόγοι, 

όπως ο Βαράν, ο Στούτζερ, ο Ντέυ (McConnell et al, 2008) και άλλοι, επανεξέτασαν 

διάφορα θέµατα οικονοµικού ενδιαφέροντος υπό το πρίσµα της νέας προσέγγισης 

(π.χ. θεωρία του Μάλθους, θεωρία οικονοµικής ανάπτυξης, µικροοικονοµική 

ισορροπία, µακροοικονοµική ισορροπία, συµπεριφορά κεφαλαιαγορών-

χρηµατιστηρίων, εξέλιξη της συναλλαγµατικής ισοτιµίας του εθνικού νοµίσµατος , 

εξέλιξη των επιτοκίων κλπ). 

Το γενικό συµπέρασµα που µέχρι στιγµής προκύπτει είναι η διαπίστωση ότι 

σε αρκετές περιπτώσεις τα οικονοµικά φαινόµενα έχουν χαοτική συµπεριφορά 

(δηλαδή λόγω της µη γραµµικότητάς τους είναι ασταθή). Αυτό είναι περισσότερο 

εµφανές στα µικροοικονοµικά µεγέθη, σε αντίθεση προς τα µακροοικονοµικά, όπου η 

αναγκαστική οµαδοποίηση πολλές φορές καταστρέφει το χαοτικό τους χαρακτήρα. 
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Το άλλο συµπέρασµα είναι ότι η εφαρµογή αντικυκλικής οικονοµικής πολιτικής 

εφόσον δεν είναι µε µεγάλη ακρίβεια ζυγισµένη ως προς την φορά, το µέγεθος και το 

χρόνο, δρα µάλλον αποσταθεροποιητικά παρά εξισορροπητικά. Αυτό οφείλεται στο 

γεγονός ότι µια τέτοια παρέµβαση µετατρέπει το οικονοµικό σύστηµα σε 

διαταραχθέντα ταλαντευτή δηλαδή οδηγεί εκτός ελέγχου το εύρος και τη συχνότητα 

της ταλάντευσης της οικονοµίας. Έτσι, η οικονοµία είναι ενδεχόµενο, αντί της 

σταθεροποίησης, να εµφανίσει πληθωριστικές η υφεσιακές τάσεις, δεδοµένου ότι η 

αντικυκλική πολιτική που ασκήθηκε έδωσε τέτοιες τιµές στις αργές οικονοµικές 

µεταβλητές (π.χ. οριακή ροπή προς κατανάλωση, οριακή ροπή προς επένδυση, κ.λπ.), 

ώστε να εξαναγκασθεί το σύστηµα σε διχαλοδροµήσεις ανάλογα µε τις επικρατούσες 

συνθήκες, οι εν λόγω διχαλοδροµήσεις µπορεί να είναι ασθενείς ή ισχυρές, 

παρατεταµένες ή σύντοµες (Gleick, 1987). 

Τα τελευταία χρόνια έχουν αναπτυχθεί πολύπλοκες οικονοµετρικές τεχνικές, 

κατάλληλες για τον στατιστικό εντοπισµό και την επεξεργασία των οικονοµικών 

ποσοτικών δεδοµένων που παρουσιάζουν χαοτική συµπεριφορά. Εντούτοις η 

προβλεπτική ικανότητα των σχετικών µεθόδων µέχρι στιγµής, φαίνεται περιορισµένη. 

Η έρευνα, παρόλα αυτά, συνεχίζεται και στο µέλλον προσδοκάται µεγαλύτερη 

πρόοδος. Όµως υπάρχει σκεπτικισµός ως προς το ανακοινώσιµο των προόδων στο 

σχετικό τοµέα, εάν ληφθούν υπόψη τα τεράστια οικονοµικά συµφέροντα (π.χ. 

πρόβλεψη κινήσεων χρηµατιστηρίου που µπορεί να προκύψουν απ’ αυτές.  

 

Χάος και µάνατζµεντ 

Η αρχή της αιτιότητας συνίσταται στο ότι ένα γεγονός που λαµβάνει χώρα 

στη φύση είναι αυστηρά καθορισµένο και κατά συνέπεια, η ακριβής γνώση της φύσης 

του ενός από τα δύο µέρη αρκεί, τουλάχιστον αρχικά, για να προβλέψουµε το µέλλον. 

Η φυσική του Νεύτωνα µπορούσε να υπολογίσει εκ των προτέρων, γνωρίζοντας την 

κατάσταση ενός συστήµατος και τον χρόνο, την µελλοντική κίνηση του συστήµατος. 

Έτσι, σύµφωνα µε το νόµο της αιτιότητας, αν γνωρίζουµε τη θέση και τη ταχύτητα 

ενός σώµατος σε ορισµένη χρονική στιγµή, καθώς και τις δυνάµεις που επιδρούν σε 

αυτό, µπορούµε να καθορίσουµε τη θέση και την ταχύτητα αυτού σε οποιαδήποτε 

άλλη χρονική στιγµή. Μεταξύ των δύο διαδοχικών καταστάσεων υπάρχει σχέση 

αιτιότητας. Αν θεωρήσουµε την αρχή της αιτιότητας κάτω από περιορισµένη µορφή, 

µπορούµε να µιλήσουµε για ντετερµινισµό και να εννοούµε µε αυτό ότι υπάρχουν 
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σταθεροί φυσικοί κανόνες, που προσδιορίζουν µε αυστηρό τρόπο την µελλοντική 

κατάσταση ενός συστήµατος µε βάση αυτή που έχει σήµερα (Schroeder, 1991).  

Στους οργανισµούς η κάθετη ιεραρχική δοµή, η διαίρεση της εργασίας, η 

περιγραφή των καθηκόντων και οι διαδικασίες λειτουργίες αντανακλούν τη 

νευτώνεια λογική, που λέει ότι έχουµε προβλέψιµα και ελεγχόµενα αποτελέσµατα. Η 

νευτώνεια µηχανική, ωστόσο, δεν µπόρεσε να απαντήσει στα ερωτήµατα που 

προέκυψαν από τις µελέτες σχετικά µε την διεύρυνση του σύµπαντος και της 

διάσπασης της ύλης σε µικρότερα στοιχεία και γι’ αυτό αναπτύχθηκε η 

κβαντοµηχανική. Σε αυτή διαπιστώθηκε ότι σταθεροί και ελεγχόµενοι οργανισµοί δεν 

µπορούν να επιβιώσουν σε έναν κόσµο µε συνεχείς αλλαγές και διεθνή ανταγωνισµό. 

Στην κβαντοµηχανική αποδείχθηκε ότι οι λύσεις των διάφορων προβληµάτων του 

µικρόκοσµου (δηλαδή του κόσµου των ατόµων) εµπεριέχουν την αρχή της 

αβεβαιότητας, γιατί αυτή δε δίνει ούτε ορισµένη τροχιά του σωµατιδίου ούτε 

οµοιογενή θέση, αλλά µόνο τη πιθανότητα να παρατηρηθεί το σωµατίδιο σε ορισµένη 

θέση. Εδώ τόσο η αρχική όσο και η τελική κατάσταση είναι ακαθόριστες, ακριβώς 

λόγω της αβεβαιότητας. Εποµένως, µε βάση τη θεωρία αυτή προκύπτει πως δεν 

µπορούµε να προβλέψουµε το µέλλον και ότι αυτό που έχει µεγαλύτερη σηµασία 

είναι η κατανόηση των σχέσεων µεταξύ των στοιχείων του συστήµατος και όχι τα 

ίδια τα στοιχεία. 

Το βασικό συµπέρασµα της θεωρίας των κβάντων (H. O. Peitgen et al, 1992) 

είναι ότι η µελλοντική συµπεριφορά του συστήµατος δεν είναι προβλέψιµη. Οι 

γρήγορες αλλαγές που συντελούνται στο περιβάλλον απαιτούν από τους οργανισµούς 

να είναι ευέλικτοι στη δοµή και στους ρόλους. Στον πολύπλοκο και χαοτικό κόσµο 

που ζούµε η µελέτη του οργανισµού ως συνόλου είναι σπουδαιότερη από αυτή των 

µερών της (τµηµάτων). Η θεωρία του χάους βρίσκεται πίσω από την 

κβαντοµηχανική. Η αταξία βρίσκεται φαινοµενικά πίσω από την τάξη ενώ οι 

ενέργειες των ατόµων δεν µπορούν εύκολα να προβλεφθούν και να ελεγχθούν. 

Συγκεκριµένα: 

1. Κανένα στοιχείο δεν υπάρχει µόνο του το καθένα σχετίζεται µε κάποιο 

άλλο. Οι σχέσεις µεταξύ των στοιχείων αποτελούν το κλειδί ενός 

καλοδιατεταγµένου συστήµατος. 

2. Ο χώρος µεταξύ των στοιχείων – αντικειµένων αποτελείται από αόρατα 

µέσα, τα οποία συνδέουν τα στοιχεία µεταξύ τους. Στους οργανισµούς ο 
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χώρος σύνδεσης των ατόµων περιλαµβάνει το όραµα, τις αξίες, την 

κουλτούρα και τις πληροφορίες. 

3. Ο οργανισµός (το σύστηµα) προσδιορίζεται από τις σχέσεις και τα µέσα 

τα οποία συνδέουν τα µέρη (τµήµατα) σε ένα σύνολο. Γι’ αυτό και το 

σύστηµα δεν µπορεί να κατανοηθεί µε τη µελέτη των µερών του, γιατί οι 

σχέσεις και τα µέσα είναι αυτά που δηµιουργούν το σύνολο. Σε ένα 

χαοτικό σύστηµα η ολοκληρωµένη εικόνα είναι σπουδαιότερη από τα 

διάφορα συστατικά µέρη που τα αποτελούν. 

Συµπερασµατικά, οι µάνατζερ πρέπει να µεταφέρουν τις αξίες και την 

απαραίτητη εξουσία που χρειάζονται κατά τέτοιο τρόπο, ώστε να επιλύουν µόνοι 

τους τα προβλήµατα που παρουσιάζονται στο τυχαίο και απρόβλεπτο περιβάλλον. 

Επίσης, οι µάνατζερ πρέπει να παρέχουν στους υπαλλήλους όλες τις πληροφορίες που 

χρειάζονται, να ενθαρρύνουν την οµαδική εργασία, να παραµένουν κοντά στον 

πελάτη και να χρησιµοποιούν τη δοµή, η οποία βρίσκεται στην οριζόντια διαδικασία 

της εργασίας και όχι στη κάθετη λειτουργία. 

 

Χάος και οργανώσεις  

Το µηχανιστικό κοσµοείδωλο της Νευτώνειας φυσικής υιοθετήθηκε και από 

τις κοινωνικές επιστήµες. Ο τρόπος µε τον οποίο οι πρώτοι θεωρητικοί της διοίκησης 

σκέφτηκαν τα φαινόµενα της οργάνωσης και διοίκησης φέρει έκδηλα τις 

µηχανιστικές παραδοχές του 19ου αιώνα, οι οποίες, σε µεγάλο βαθµό εξακολουθούν 

και σήµερα να είναι αποδεκτές. Ο Ούρε, για παράδειγµα, σηµείωνε ότι «η σωστή 

αρχή της µεταποιητικής βιοµηχανίας» είναι, «οπουδήποτε µια διαδικασία απαιτεί 

ιδιαίτερη επιδεξιότητα και σταθερό χέρι, να αποσύρεται το ταχύτερο δυνατόν από τον 

πονηρό εργάτη, ο οποίος είναι επιρρεπής σε ακανόνιστες συµπεριφορές πάσης 

φύσεως». Συνεπαρµένος και ο ίδιος από τις θετικές επιστήµες δεν έκρυβε τον 

ενθουσιασµό του: Οι θετικές επιστήµες, πίστευε, «υπόσχονται τώρα να σώσουν τις 

επιχειρήσεις από τα καπρίτσια των χειροτεχνών και να τις θέσουν υπό την ασφάλεια 

των αυτόµατων µηχανισµών». Η απροβλεψιµότητα της ανθρώπινης συµπεριφοράς 

αποτέλεσε ένα µόνιµο άγχος για τους διάφορους θεωρητικούς της οργάνωσης και 

διοίκησης από τον 19ο αιώνα µέχρι τις µέρες µας. (J. S. Nicolis, 1986). 

Σήµερα όµως διαπιστώνεται το αδιέξοδο αυτού του τρόπου σκέψης. Οι 

οργανώσεις δεν χαρακτηρίζονται µόνο από προβλεψιµότητα, αλλά και από 

απρόβλεπτη καινοτοµία. ∆εν τις διαπερνούν µόνο οι εντολές των προϊστάµενων, 
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αλλά και οι δηµιουργικές πρωτοβουλίες των υφισταµένων. Το οργανωσιακό 

περιβάλλον εξελίσσεται, ώστε η συµπεριφορά τους µε βάση το τι έπραξαν στο 

παρελθόν να είναι όλο και λιγότερο αποτελεσµατική. Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

σήµερα δεν προέρχεται τόσο από την αποδοτική «∆ιαίρεση της εργασίας» (κύριο 

µέληµα των θεωρητικών της διοίκησης στις αρχές του 20ου αιώνα), όσο από την 

καινοτόµο σύνθεση (integration) της εργασίας. Οι σηµερινές οικονοµίες της γνώσης 

απέχουν πολύ από τις οικονοµίες της χειρωνακτικής εργασίας των αρχών του 20ου 

αιώνα.  

Χρειαζόµαστε λοιπόν ένα νέο τρόπο να συλλάβουµε τα διοικητικά και 

οργανωτικά φαινόµενα στις σηµερινές µεταβιοµηχανικές κοινωνίες, ο οποίος θα 

διαφέρει ουσιωδώς από το µηχανιστικό τρόπο που κληρονοµήσαµε από τη σκέψη του 

19ου αιώνα. Η θεωρία του χάους µας παρέχει το έναυσµα να αρχίσουµε να 

σκεφτόµαστε και κατά συνέπεια να οργανώνουµε τις επιχειρήσεις µας διαφορετικά.  

 

Κίνδυνος (Risk) 
Ο κίνδυνος µπορεί να οριστεί ως ο συνδυασµός της πιθανότητας να συµβεί 

ένα ανεπιθύµητο γεγονός και της σοβαρότητας των συνεπειών που µπορεί να 

προκύψουν από αυτό το γεγονός. Πολλές είναι οι έννοιες οι οποίες συνδέονται µε τον 

κίνδυνο, ενώ έχει αναπτυχθεί και ανεξάρτητος κλάδος γύρω από το ζήτηµα της 

διαχείρισής του. 

 

∆ιαχείριση κινδύνων (Risk Management) 

Η διαχείριση κινδύνου (∆ερβιτσιώτης, 1990) είναι ένας γρήγορα 

αναπτυσσόµενος κλάδος και υπάρχουν πολλές και ποικίλες απόψεις και περιγραφές 

για το τι αυτός εµπεριέχει πώς πρέπει διεξαχθεί και για ποιο σκοπό. Κάποια µορφή 

προτύπου είναι αναγκαία για να διασφαλίσει ότι υπάρχουν συµφωνηµένα τα εξής: 

� Ορολογία σχετικά µε τις λέξεις που χρησιµοποιούνται 

� ∆ιεργασία µέσω της οποίας µπορεί να διεξαχθεί η διαχείριση κινδύνου 

� Οργανωτική δοµή για τη διαχείριση κινδύνου 

� Στόχος για τη διαχείριση κινδύνου 

Είναι σηµαντικό, ότι το πρότυπο αναγνωρίζει ότι ο κίνδυνος έχει αµφότερα 

ευκαιρίες και απειλές. Η διαχείριση κινδύνου δεν αφορά µόνο δηµοσίους 

οργανισµούς ή εταιρείες αλλά οποιαδήποτε δραστηριότητα είτε βραχυπρόθεσµη είτε 

µακροπρόθεσµη. Τα οφέλη και οι ευκαιρίες πρέπει να εξεταστούν όχι µόνο εντός του 

πλαισίου της ίδιας της δραστηριότητας, αλλά σε σχέση µε τους πολλούς και 
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διαφορετικούς ενδιαφερόµενους που µπορεί να επηρεαστούν. Η διαχείριση κινδύνου 

είναι κεντρικός πυρήνας της στρατηγικής κάθε οργανισµού. Είναι η διεργασία µε την 

οποία οι οργανισµοί προσεγγίζουν µεθοδικά τους κινδύνους που σχετίζονται µε τις 

δραστηριότητές τους, µε σκοπό την επίτευξη αειφόρου οφέλους σε κάθε 

δραστηριότητα και επί του χαρτοφυλακίου όλων των δραστηριοτήτων. Η διαχείριση 

κινδύνου, αναγνωρίζεται όλο και περισσότερο, πως έχει σχέση µε αµφότερες τις 

θετικές και τις αρνητικές πλευρές του κινδύνου.  

Το επίκεντρο της καλής διαχείρισης κινδύνου είναι η αναγνώριση και ο χειρισµός 

αυτών των κινδύνων : 

� Στόχος της είναι να προσθέσει τη µέγιστη αειφόρο αξία σε όλες τις 

δραστηριότητες του οργανισµού. 

�  Ταξινοµεί την κατανόηση των πιθανών οφελών και απειλών όλων 

εκείνων των παραγόντων που µπορούν να επηρεάσουν τον οργανισµό. 

�  Αυξάνει την πιθανότητα επιτυχίας, και µειώνει αµφότερα τη 

πιθανότητα αποτυχίας και την αβεβαιότητα επίτευξης των συνολικών 

στόχων του οργανισµού. 

Η διαχείριση κινδύνου θα έπρεπε να είναι µια συνεχής και αναπτυσσόµενη 

διαδικασία, η οποία διατρέχει τη στρατηγική του οργανισµού και την υλοποίηση 

αυτής της στρατηγικής. Θα έπρεπε να προσεγγίζει µεθοδικά όλους τους κινδύνους 

που περιβάλλουν τις παλαιότερες, τρέχουσες και ιδιαιτέρως τις µελλοντικές 

δραστηριότητες του οργανισµού. 

Πρέπει να είναι ενσωµατωµένη στην κουλτούρα του οργανισµού µαζί µε µια 

αποτελεσµατική πολιτική και ένα πρόγραµµα µε επικεφαλή την ανώτερη διοίκηση. 

Πρέπει να µεταφράζει τη στρατηγική σε τακτικούς και υπηρεσιακούς στόχους, 

καθορίζοντας υπευθυνότητες σε κάθε επίπεδο του οργανισµού, µε κάθε διοικητικό 

στέλεχος και εργαζόµενο υπεύθυνο για τη διαχείριση του κινδύνου ως µέρος τη 

περιγραφής της εργασίας του. Υποστηρίζει την ευθύνη, τη µέτρηση επίδοσης και την 

ανταµοιβή, έτσι ώστε να προωθείται η λειτουργική αποδοτικότητα σε όλα τα επίπεδα. 

 

Η διεργασία διαχείρισης κινδύνου  

Η διαχείριση κινδύνου (Κιόχος Π., Παπανικολάου Π, Κιόχος Α., 1995) 

προστατεύει και προσθέτει αξία στον οργανισµό και στους ενδιαφερόµενους 

υποστηρίζοντας του στόχους του οργανισµού µε:  
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�  Την παροχή ενός πλαισίου στον οργανισµό που καθιστά δυνατό µελλοντική 

δραστηριότητα να λαµβάνει χώρα µε ένα σταθερό και ελεγχόµενο τρόπο. 

�  Τη βελτίωση της λήψης αποφάσεων, του προγραµµατισµού και του 

καθορισµού προτεραιότητας µέσω της ευρείας και δοµηµένης κατανόησης της 

επιχειρησιακής δραστηριότητας, της αστάθειας και των ευκαιριών / απειλών 

των έργων. 

�  Τη συµβολή σε µια πιο αποδοτική χρήση / κατανοµή του κεφαλαίου και των 

πόρων εντός του οργανισµού. 

�  Τη µείωση της µεταβλητότητας στις µη βασικές επιχειρησιακές περιοχές. 

�  Στην προστασία και βελτίωση των παγίων και της εικόνας της εταιρείας. 

�  Την ανάπτυξη και την υποστήριξη των ανθρώπων και τις βάσεις γνώσεις του 

οργανισµού. 

�  Τη βελτιστοποίηση της λειτουργικής αποδοτικότητας.  

 

Ανάλυση κινδύνου 

Η αναγνώριση / ανάλυση του κινδύνου σκοπό έχει την ταυτοποίηση της 

έκθεσης του οργανισµού στην αβεβαιότητα. Αυτό απαιτεί µια βαθιά γνώση της 

αγοράς στην οποία δραστηριοποιείται ο οργανισµός δηλαδή το νοµικό, κοινωνικό, 

πολιτικό και πολιτισµικό περιβάλλον το οποίο επικρατεί (PEST Analysis), καθώς και 

την ανάπτυξη µιας ορθής κατανόησης των στρατηγικών και λειτουργικών στόχων και 

παραγόντων κρίσιµων για την επιτυχία του και τις απειλές και ευκαιρίες που 

σχετίζονται µε την επίτευξη αυτών των στόχων (SWOT Analysis ). 

Η αναγνώριση κινδύνου θα πρέπει να λειτουργεί µε ένα µεθοδικό τρόπο για 

να διασφαλίσει ότι όλες οι σηµαντικές δραστηριότητες εντός του οργανισµού έχουν 

αναγνωριστεί και ότι όλοι οι κίνδυνοι που απορρέουν από αυτές τις δραστηριότητες 

έχουν προσδιοριστεί. Κάθε συγγενής αστάθεια που σχετίζεται µε αυτές τις 

δραστηριότητες θα πρέπει να αναγνωριστεί και να κατηγοριοποιηθεί. Οι 

επιχειρηµατικές δραστηριότητες και αποφάσεις µπορούν να κατηγοριοποιηθούν µε 

ένα εύρος προσεγγίσεων, παραδείγµατα των οποίων περιλαµβάνουν (Τσακλαγκάνος, 

1994):  

�  Στρατηγικές – αφορούν τους µακροχρόνιους στρατηγικούς στόχους του 

οργανισµού. Μπορεί να επηρεαστούν από θέµατα όπως η διαθεσιµότητα 

κεφαλαίων, κρατικούς και πολιτικούς κινδύνους, νοµικές και ρυθµιστικές 

αλλαγές, φήµη και αλλαγές στο φυσικό περιβάλλον. 
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�  Λειτουργικές – αφορούν τα καθηµερινά θέµατα που αντιµετωπίζει ένας 

οργανισµός στην προσπάθεια του να εκπληρώσει τους στρατηγικούς του 

στόχους. 

�  Χρηµατοοικονοµικές – αφορούν τη αποτελεσµατική διαχείριση και έλεγχο 

των χρηµατοοικονοµικών του οργανισµού και τις επιδράσεις εξωτερικών 

παραγόντων όπως η διαθεσιµότητα πίστωσης, οι τιµές ξένου συναλλάγµατος, 

οι τάσεις των επιτοκίων και άλλες εκθέσεις σε κινδύνους της αγοράς. 

�  ∆ιαχείρισης γνώσης – αφορούν την αποτελεσµατική διαχείριση και έλεγχο 

των πόρων γνώσης, της παραγωγής, προστασίας και επικοινωνίας αυτών των 

πόρων. Εξωτερικοί παράγοντες που επηρεάζουν τις σχετικές αποφάσεις και 

δραστηριότητες µπορεί να περιλαµβάνουν τη µη εγκεκριµένη χρήση ή τη 

κακή χρήση της πνευµατικής ιδιοκτησίας, την τοπική πτώση ισχύος και την 

ανταγωνιστική τεχνολογία. Εσωτερικοί παράγοντες µπορεί να είναι µια 

δυσλειτουργία του συστήµατος η απώλεια βασικών στελεχών ή η 

συνταξιοδότηση  έµπειρων στελεχών. 

�  Συµµόρφωσης - αφορούν θέµατα όπως η υγεία και ασφάλεια, το περιβάλλον, 

οι εµπορικές περιγραφές προϊόντος, η προστασία του καταναλωτή, η 

προστασία δεδοµένων, οι πρακτικές εργασιακής απασχόλησης και τα 

ρυθµιστικά θέµατα. 

Ενώ η αναγνώριση κινδύνου µπορεί να διεξαχθεί από εξωτερικούς 

συµβούλους, µια εκ των έσω προσέγγιση, µε διεργασίες καλά ανακοινωµένες, 

συνεκτικές και συντονισµένες είναι ίσως η πιο αποτελεσµατική. Η εσωτερική 

«ιδιοκτησία» της διεργασίας διαχείρισης κινδύνου είναι θεµελιώδης . 

 

Αξιολόγηση κινδύνου  

Όταν η διεργασία ανάλυσης κινδύνου έχει ολοκληρωθεί, είναι αναγκαίο οι 

εκτιµηµένοι κίνδυνοι να συγκριθούν έναντι των κριτηρίων κινδύνου που έχει 

εγκαταστήσει ο οργανισµός. Τα κριτήρια κινδύνου µπορεί να περιλαµβάνουν σχετικά 

κόστη και οφέλη, νοµικές απαιτήσεις, κοινωνικό-οικονοµικούς και περιβαλλοντικούς 

παράγοντες, ανησυχίες των εχόντων έννοµο ενδιαφέρον κλπ. Η αξιολόγηση του 

κινδύνου χρησιµοποιείται για τη λήψη αποφάσεων σχετικά µε τη σηµαντικότητα των 

κινδύνων στον οργανισµό και για το κατά πόσο ο κάθε συγκεκριµένος κίνδυνος θα 

έπρεπε να γίνει αποδεκτός ή να αντιµετωπιστεί. Η αξιολόγηση του κινδύνου 

συνεπάγεται άµεσα και το χειρισµό του κινδύνου, ο οποίος περιλαµβάνει τη 
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διεργασία της επιλογής µέτρων για να τροποποιηθεί ο κίνδυνος. Ο χειρισµός 

κινδύνου περιλαµβάνει ως το πιο σηµαντικό του στοιχείο, τον έλεγχο, τη µείωση 

κινδύνου, την αποφυγή κινδύνου, τη µεταφορά και τη χρηµατοδότησή του. 
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Ενότητα 9: 

Ο ρόλος του ηγέτη στη διοίκηση των αλλαγών στο 

πλαίσιο των σύγχρονων δηµόσιων οργανισµών.  

Ηγεσία και ανάπτυξη ανθρώπινου δυναµικού 
 

1. Η έννοια της ηγεσίας. ∆ιαφορές µάνατζµεντ - ηγεσίας 

Η ηγεσία αφορά τη διαπροσωπική πλευρά της διοίκησης, µε την οποία οι 

υφιστάµενοι καλούνται να συµβάλλουν αποδοτικά και αποτελεσµατικά στην επίτευξη 

των αντικειµενικών σκοπών. Αποτελεί ένα υποσύστηµα στο σύστηµα της οργάνωσης 

και διοίκησης, το οποίο συµµετέχει αποφασιστικά στην αύξηση της παραγωγικότητας 

και της αποδοτικότητας. Ως ηγεσία θα µπορούσε να ορισθεί η διαδικασία επηρεασµού 

των στάσεων και της συµπεριφοράς µιας µικρής ή µεγάλης, τυπικής ή άτυπης οµάδας 

ανθρώπων από ένα άτοµο (ηγέτη) µε τέτοιο τρόπο, ώστε εθελοντικά, πρόθυµα και µε 

την κατάλληλη συνεργασία να προσπαθούν να υλοποιήσουν στόχους που απορρέουν 

από την αποστολή της οµάδας, µε τη µεγαλύτερη δυνατή αποτελεσµατικότητα. 

Ηγεσία είναι η επιρροή, η ικανότητα, η εµψύχωση, η παρακίνηση, o 

επηρεασµός των ατόµων, ώστε να εργασθούν αποτελεσµατικά και να λειτουργούν ως 

οµάδα. Το να ηγείται κανείς σηµαίνει να πείθει, να εµπνέει, να προτείνει, να 

διευθύνει, να κατευθύνει και να προηγείται δεν ακολουθεί
65

. Η ηγεσία, όπως 

εφαρµόζεται στις τυπικές οργανώσεις, λειτουργεί ως ισχυρή αυξητική επιρροή πέρα 

από τη µηχανική συµµόρφωση µε τις συνηθισµένες γενικές οδηγίες του οργανισµού. 

Ως διαπροσωπική σχέση έχει στενή σχέση µε την υποκίνηση και την επικοινωνία. Η 

ηγεσία πρέπει να δηµιουργεί ένα τέτοιο κλίµα ώστε να εξασφαλίζεται η επίτευξη των 

στόχων της οργάνωσης και, µέσα από αυτούς, των στόχων των µελών της. Κάθε 

προϊστάµενος ανεξάρτητα του ιεραρχικού επιπέδου θα πρέπει να ασκεί τη λειτουργία 

της ηγεσίας. Η έννοια της ηγεσίας δεν ταυτίζεται µε τη δύναµη (power, pouvoir), της 

επιρροής (influence) και της εξουσίας. ∆ύναµη είναι η δυνατότητα του ανθρώπου να 

επιβάλλει τις επιθυµίες του στους άλλους επηρεάζοντας τη συµπεριφορά τους. 

Εξουσία είναι το νόµιµο δικαίωµα που διαθέτει κάποιος να ασκεί τη δύναµη που 

κατέχει. Επιρροή (ισχύς) είναι η αλλαγή σκέψης, νοοτροπίας και κυρίως 

συµπεριφοράς ενός ατόµου η οποία προκύπτει από την επίδραση της δύναµης που 
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 Williams Kate – Johnson, (2005), Εισαγωγή στο Μάνατζµεντ – Ένας πρακτικός οδηγός ανάπτυξης, 

Κριτική, σελ. 101-108.  
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ασκείται σε αυτό από άλλο άτοµο. Η ηγεσία είναι µία λειτουργία ενώ η δύναµη και η 

εξουσία αποτελούν τα µέσα που χρησιµοποιεί ο ηγέτης. Μορφές επιρροής (ισχύος) 

αποτελούν: 

� Ισχύς αµοιβής - Reward Power: η δυνατότητα του ηγέτη να ελέγχει και να 

χειρίζεται τις αµοιβές που µπορούν να επηρεάσουν τη συµπεριφορά των 

υφισταµένων. Στο ∆ηµόσιο ο υπάλληλος επιβραβεύεται είτε µε ηθικές 

αµοιβές, σύµφωνα µε τον Υπαλληλικό Κώδικα, είτε µε τη συµµετοχή του σε 

οµάδες εργασίας, επιτροπές που του εξασφαλίζουν πρόσθετες αµοιβές, 

αναγνώριση των γνώσεων και τον δεξιοτήτων του.  

� Ισχύς καταναγκασµού - Coercive power: η δυνατότητα του ηγέτη να 

επιβάλει ποινές ή να αναστέλλει τη χορήγηση επιθυµητών αµοιβών  

� Νόµιµη ισχύς - Legitimate power: αναφέρεται στο δικαίωµα που έχει ο 

ηγέτης, λόγω της θέσης του στην οργάνωση, να επηρεάζει τον υφιστάµενο και 

στην αντίστοιχη υποχρέωση του υφισταµένου να δέχεται και να εφαρµόζει 

οδηγίες και εντολές  

� Ισχύς αναφοράς - Referent power: πηγάζει από το βαθµό στον οποίο ο 

υφιστάµενος αποδέχεται και θαυµάζει τον ηγέτη και επιζητεί την αποδοχή και 

την επιβεβαίωση από αυτόν  

� Ισχύς αυθεντίας - Expert power: αναφέρεται στο βαθµό στον οποίο ο ηγέτης 

θεωρείται αυθεντία στα θέµατα της αρµοδιότητάς του λόγω των ειδικών 

γνώσεών του  

Θα πρέπει επίσης να σηµειωθεί ότι η ηγεσία δεν συνδέεται µε το µάνατζµεντ. 

Οι µάνατζερ εξετάζουν εναλλακτικές λύσεις και βρίσκουν νέους, καινοτόµους 

τρόπους επίλυσης των προβληµάτων που παρουσιάζονται. Στον πίνακα 1 που 

ακολουθεί καταγράφονται οι διαφορές ηγεσίας και µάνατζµεντ σύµφωνα µε τον 

J.Kotter. 

 

Κύρια Ζητήµατα Προσέγγιση ∆ιοίκησης Προσέγγιση ηγεσίας 

Τι πρέπει να γίνει Σχεδιασµός, 

προϋπολογισµός, 

Στοχοθεσία µε 

βραχυπρόθεσµο ορίζοντα 

Ενέργειες επίτευξης 

στόχων, διάθεση πόρων. 

Σύλληψη µακροχρόνιου 

οράµατος 

Ανάπτυξη απαραίτητων 

στρατηγικών αλλαγών 

για την επίτευξή του. 

Με ποιους και πως 

πρέπει να γίνει 

Σχεδιασµός δοµών, 

προγράµµατα δράσης, 

Ενηµέρωση για τους 

Συστράτευση ατόµων για 

την επίτευξη του 

οράµατος 



 166

στόχους, ανάθεση 

αρµοδιοτήτων 

Οδηγίες-διαδικασίες 

Παρακολούθηση 

διαδικασιών 

Επικοινωνία και 

ανάπτυξη σχέσης 

επιρροής µε τους 

συνεργάτες. 

Έλεγχος αποτελεσµάτων Παρακολούθηση και 

αξιολόγηση των 

αποτελεσµάτων 

Εντοπισµό αποκλίσεων-

διορθωτικές αλλαγές 

Παρακίνηση και 

έµπνευση ατόµων µέσα 

από την ικανοποίηση 

ανθρώπινων αναγκών, 

αξιών και 

συναισθηµάτων 

Αποτελέσµατα Τάξη, προβλεψιµότητα 

Επίτευξη αναµενόµενων 

αποτελεσµάτων 

Συνήθως ριζικές αλλαγές 

Προϋποθέσεις για πολύ 

χρήσιµες αλλαγές. 

 

Πίνακας 1. ∆ιοίκηση και Ηγεσία 

 

Οι µάνατζερ αντιµετωπίζουν τους συνεργάτες τους ως υφισταµένους ενώ οι 

ηγέτες αναπτύσσουν σχέσεις εµπιστοσύνης, έµπνευσης και ενθουσιασµού. Οι 

µάνατζερ επιδιώκουν τη σταθερότητα του οργανισµού, ενώ οι ηγέτες βρίσκονται σε 

συνεχή αναζήτηση. Σύµφωνα µε τον ∆. Μπουραντά
66

 οι διαφορές του µάνατζερ – 

ηγέτη απεικονίζονται στον παρακάτω πίνακα.(πίνακας 2) 

 

ΜΑΝΑΤΖΕΡ - ΠΡΟΙΣΤΑΜΕΝΟΣ ΗΓΕΤΗΣ 

∆ιορίζεται Αναδεικνύεται 

Χρησιµοποιεί νόµιµη-«δοτή» 

δύναµη (εξουσία)  

Χρησιµοποιεί προσωπική δύναµη 

∆ίνει οδηγίες – εντολές, ανταµοιβές - 

τιµωρίες 

Περνά όραµα, εµπνέει, πείθει 

Ελέγχει Κερδίζει εµπιστοσύνη 

∆ίνει έµφαση στις διαδικασίες, στα 

συστήµατα και στη λογική – µυαλό. 

∆ίνει έµφαση στους ανθρώπους, στα 

συναισθήµατα, στην καρδιά.  

Κινείται σε προκαθορισµένα – 

τυπικά πλαίσια 

Ανοίγει ορίζοντες, διευρύνει τα 

πλαίσια 

∆έχεται και διαχειρίζεται την 

κατεστηµένη κατάσταση (status 

quo) 

Προκαλεί το κατεστηµένο, κάνει 

αλλαγές, καινοτοµεί. 

Αποδέχεται την πραγµατικότητα Ερευνά την πραγµατικότητα 

Βραχυπρόθεσµη προοπτική Μακροπρόθεσµη προοπτική 

Κάνει τα πράγµατα σωστά Κάνει τα σωστά πράγµατα 

 

Πίνακας 2. Μάνατζερ και Ηγέτης 

 

                                       
66

 Όπ. παρ.,Μπουραντάς ∆ηµήτρης (2002), σελ.315. 
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 Κάθε οµάδα ανθρώπων, που λειτουργεί στο µέγιστο των ικανοτήτων τους, έχει 

επικεφαλής κάποιον που είναι επιδέξιος στην τέχνη της ηγεσίας. Αυτή η επιδεξιότητα 

φαίνεται ότι είναι το αποτέλεσµα τριών τουλάχιστον κυρίων συστατικών, που 

συνιστούν και τη φύση της ηγεσίας. Πρόκειται για: 

� την ικανότητα του ατόµου να αντιλαµβάνεται ότι οι άνθρωποι υποκινούνται 

από διάφορα πράγµατα, σε διάφορες περιπτώσεις και σε διαφορετικές 

καταστάσεις.  

� Την ικανότητα του ατόµου να εµπνέει.  

� Την ικανότητα του ατόµου να ενεργεί µε τρόπο, που να αναπτύσσει 

κατάλληλο κλίµα για την ανταπόκριση στους υποκινητικούς παράγοντες και 

για τη διέγερσή τους.  

Το ηγετικό φαινόµενο πρέπει να αντιµετωπίζεται συστηµικά. Η ηγεσία είναι 

ένα σύστηµα µε βασικά του µέρη, τις εισροές, τις εκροές και τη διαδικασία 

µετασχηµατισµού σε εκροές.(πίνακας 3) 

 

ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 

ΕΙΣΡΟΕΣ ΤΗΣ 

ΗΓΕΣΙΑΣ:  

Τι ο ηγέτης πρέπει να 

είναι και να διαθέτει? 

 

� ∆ύναµη 

� Ικανότητες 

� Αξίες – πιστεύω        

� Χαρακτηριστικά 

προσωπικότητας- 

χαρακτήρας 

 

� 

∆ΙΕΡΓΑΣΙΑ ΗΓΕΣΙΑΣ: 

Τι και πως ο ηγέτης πρέπει 

να κάνει? 

 

 

� Ηγετικές 

συµπεριφορές, 

λειτουργίες, ρόλοι 

� Στυλ ηγεσίας 

 

 

 

� 

ΕΚΡΟΕΣ ΗΓΕΣΙΑΣ:  

Τι ο ηγέτης πρέπει να 

επιτυγχάνει? 

 

 

Στους συνεργάτες του: 

� στάσεις, 

συµπεριφορές, 

ικανότητες 

Στον οργανισµό: 

� στρατηγική, δοµές, 

συστήµατα, 

κουλτούρα 

Στο περιβάλλον: 

� εξελίξεις, σχέσεις 

 

Πίνακας 3. Η συστηµική θεώρηση της ηγεσίας 

 

Οι εκροές του συστήµατος της ηγεσίας είναι τα αποτελέσµατα που 

προκύπτουν από την άσκησή της. Πρόκειται για την ανάπτυξη των ικανοτήτων των 

συνεργατών, τη διαµόρφωση και τις καινοτοµίες των στρατηγικών δοµών, την 

επίτευξη αποτελεσµάτων. Οι εισροές του συστήµατος περιλαµβάνουν τη δύναµη που 

διαθέτει ο ηγέτης, τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητάς του, τις γνώσεις και τις 
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ικανότητές του. Τέλος το περιβάλλον του συστήµατος περιλαµβάνει το πλαίσιο µέσα 

στο οποίο ασκείται η ηγεσία. Τα στοιχεία του πλαισίου αναφέρονται στη φύση του 

έργου που έχει να υλοποιήσει ο ηγέτης, τα χαρακτηριστικά των ατόµων που έχει να 

ηγηθεί, την οργανωσιακή δοµή, την κουλτούρα. 

 

2. Θεωρίες ηγεσίας  

Τα στυλ ηγεσίας: Τα τρία βασικά στυλ ηγεσίας ορίστηκαν µε κριτήριο τον 

τρόπο λήψης αποφάσεων από τον ηγέτη και είναι:  

� Το αυταρχικό: ο ηγέτης λαµβάνει µόνος του τις αποφάσεις και τις διαβιβάζει 

στην οµάδα για εκτέλεση  

� Το δηµοκρατικό : ο ηγέτης λαµβάνει υπόψη του, πριν από κάθε απόφαση, τις 

ανάγκες και τις επιθυµίες των µελών της οµάδας και ζητά τη συµµετοχή τους 

στη διαδικασία λήψης αποφάσεων. και 

�  Το εξουσιοδοτικό (laissez-faire): ο ρόλος του ηγέτη είναι ιδιαίτερα 

περιορισµένος. Η οµάδα αποφασίζει χωρίς τη συµµετοχή του. (Πίνακας 4 

σύµφωνα µε τους L.RUE και L.BYARS) 

ΑΥΤΑΡΧΙΚΟ ΣΤΥΛ 

� Στηρίζεται και αντλεί τη δύναµή του από τη θέση που κατέχει 

� ∆εν χαίρει εµπιστοσύνη από τα µέλη της οµάδας 

� Θεωρεί το χρήµα το µόνο κίνητρο για εργασία 

� Οι εντολές του διαβιβάζονται στα µέλη της οµάδας χωρίς επεξηγήσεις 

� Τα µέλη της οµάδας δεν αναλαµβάνουν ευθύνη για την 

αποτελεσµατικότητα διότι εκτελούν διαταγές 

� Η απόδοση συνδέεται µε την παρουσία του ηγέτη. Η απουσία του 

συνεπάγεται χαµηλή απόδοση. 

ΕΞΟΥΣΙΟ∆ΟΤΙΚΟ ΣΤΥΛ (LAISSEZ – FAIRE) 

O ηγέτης 

� ∆εν έχει εµπιστοσύνη στην ηγετική του ικανότητα 

� ∆εν θέτει στόχους για την οµάδα 

Τα µέλη της οµάδας 

� Οι αποφάσεις λαµβάνονται από κάθε µέλος της οµάδας ανάλογα µε τις 

επιδιώξεις του 

� Η αποδοτικότητα είναι περιορισµένη 

� Τα άτοµα δεν ενδιαφέρονται για τη δουλειά και το ηθικό της οµάδας είναι 

χαµηλό. 

∆ΗΜΟΚΡΑΤΙΚΟ ΣΤΥΛ 

Ο ηγέτης 
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� Οι αποφάσεις λαµβάνονται µε τη συµµετοχή της οµάδας 

� Οι κριτικές και οι έπαινοι είναι αντικειµενικοί 

Τα µέλη της οµάδας 

� ∆έχονται τις αλλαγές 

� Έχουν το αίσθηµα της ευθύνης 

� Η αποδοτικότητα και η παραγωγή της εργασίας είναι ποιοτική 

� Η οµάδα αισθάνεται επιτυχηµένη 

 

Πίνακας 4. Στυλ ηγεσίας 

 

Η αποτελεσµατική ηγεσία εξαρτάται από την αλληλεπίδραση 3 παραγόντων: 

� τα γνωρίσµατα και τη συµπεριφορά των ηγετών, 

� τα χαρακτηριστικά των υφισταµένων, 

�  και τις συνθήκες υπό τις οποίες ασκείται η ηγεσία  

Η Θεωρία Χ και Υ (Douglas McGregor) 

Οι ηγετικές συµπεριφορές ταξινοµούνται σε δύο κατηγορίες την αυταρχική 

ηγεσία και τη δηµοκρατική ηγεσία. Στην αυταρχική ηγεσία ο ηγέτης λαµβάνει 

όλες τις αποφάσεις και λέει στους υφισταµένους του τι να κάνουν ενώ στη 

δηµοκρατική ηγεσία. ο ηγέτης και οι υφιστάµενοι του συζητούν εργασιακά θέµατα 

και προβλήµατα και λαµβάνουν αποφάσεις από κοινού. Οι αυταρχικοί ηγέτες 

βασίζονται σε µία σειρά υποθέσεων για τη φύση του ανθρώπου που ο McGregor 

αποκαλεί «ΘΕΩΡΙΑ Χ». Η δηµοκρατική ηγεσία βασίζεται σε µία σειρά υποθέσεων 

για τη φύση του ανθρώπου που ο McGregor αποκαλεί «ΘΕΩΡΙΑ Υ» (Σχήµα 1). 

 

 

ΘΘεεωωρρίίαα  XX  

ΟΟιι  εερργγααζζόόµµεεννοοιι::  
ΑΑννττιιππααθθοούύνν  ττηηνν  εερργγαασσίίαα    

πποουυ  κκάάννοουυνν    

ΑΑπποοφφεεύύγγοουυνν  εευυθθύύννεεςς  κκααιι    

θθέέλλοουυνν  νναα  ννιιώώθθοουυνν  αασσφφάάλλεειιαα    

ΈΈχχοουυνν  σσχχεεττιικκάά  µµιικκρρέέςς    

φφιιλλοοδδοοξξίίεεςς  
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Σχήµα 1. Douglas McGregor 

 

Οι θεωρίες Χ και Υ του McGregor εκφράζουν δύο διαφορετικές αντιλήψεις 

για τον άνθρωπο. Η θεωρία Χ υποστηρίζει ότι υπάρχουν κάποιοι χαρισµατικοί ηγέτες 

που έχουν ως αποστολή να δίνουν εντολές σε άλλους ανθρώπους για να τις εκτελούν. 

Αντίθετα η θεωρία Υ θεωρεί ότι οι διαφορές µεταξύ των ανθρώπων είναι πολύ µικρές 

και κατά συνέπεια δεν υπάρχει λόγος να έχουν διαφοροποιηµένα δικαιώµατα και 

υποχρεώσεις
67

. 

Θεωρία Συγκυριών  

Η αποτελεσµατικότητα της ηγεσίας εξαρτάται από την αλληλεπίδραση µεταξύ 

των προσωπικών χαρακτηριστικών του ηγέτη και χαρακτηριστικών της κατάστασης 

υπό την οποία ασκείται η ηγεσία. Η ηγεσία είναι προσωποκεντρική ή 

επικεντρωµένη στο καθήκον. Το είδος ηγεσίας που θα είναι πιο αποτελεσµατικό 

εξαρτάται από το βαθµό που ο ηγέτης ελέγχει την κατάσταση. Ο έλεγχος εξαρτάται 

από 3 παράγοντες: 

� τη σχέση µεταξύ του ηγέτη και των υφισταµένων, 

�  τη δοµή και οργάνωση των καθηκόντων, και 

�  την εξουσία του ηγέτη  

Ο ηγέτης που επικεντρώνεται στην επιτέλεση των καθηκόντων θα είναι πιο 

αποτελεσµατικός υπό εξαιρετικά ευνοϊκές ή µη ευνοϊκές συνθήκες – ο ηγέτης που 

ασκεί προσωποκεντρική διοίκηση θα είναι πιο αποτελεσµατικός σε µέτρια ευνοϊκές 

συνθήκες. 

                                       
67

 Φαναριώτης Π., (1999), «∆ιοίκηση ∆ηµοσίων Υπηρεσιών και Οργανισµών», Αθ. Σταµούλης, σελ. 

250-255. 

ΘΘεεωωρρίίαα  ΨΨ  

ΟΟιι  εερργγααζζόόµµεεννοοιι::  
ΑΑπποολλααµµββάάννοουυνν  ττηη  δδοουυλλεειιάά  

  πποουυ  κκάάννοουυνν  

ΑΑπποοδδέέχχοοννττααιι  κκααιι  µµάάλλιισστταα    

εεππιιζζηηττοούύνν  εευυθθύύννεεςς    

ΑΑρρέέσσκκοοννττααιι  νναα  κκααθθοοδδηηγγοούύνν    

κκααιι  νναα  εελλέέγγχχοουυνν  ττοονν  εεααυυττόό  ττοουυςς  
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Τα στυλ ηγεσίας του LIKERT 

 O Likert αναπτύσσει τη θεωρία του βάσει τεσσάρων συστηµάτων ηγεσίας: 

� Το αυταρχικό εκµεταλλευτικό: Απόλυτη δύναµη του ηγέτη, ο οποίος 

λειτουργεί άκρως αυταρχικά, λαµβάνοντας αποφάσεις µόνος του.  

� Το καλοπροαίρετο αυταρχικό: ο ηγέτης είναι σχεδόν το ίδιο αυταρχικός µε 

αυτόν του πρώτου συστήµατος, διαθέτει όµως ένα πατερναλιστικό 

χαρακτήρα. Χρησιµοποιεί λιγότερο την επιβολή ποινών και περισσότερο το 

χρήµα ως κίνητρο για την αύξηση της αποδοτικότητας. 

� Το συµβουλευτικό: προϋποθέτει µεγαλύτερη εµπιστοσύνη προς τα µέλη της 

οργάνωσης. Η επικοινωνία είναι αµφίδροµη. Ο ηγέτης λειτουργεί επιτελικά 

και αφήνει τις δευτερεύουσες αποφάσεις στα χαµηλότερα ιεραρχικά κλιµάκια. 

� Το συµµετοχικό: ο ηγέτης συνεργάζεται όσο το δυνατό περισσότερο ή ζητά 

τη συµµετοχή των εργαζοµένων σε θέµατα που τους αφορούν. Η επικοινωνία 

είναι αµφίδροµη και οι εργαζόµενοι συµµετέχουν.  

 Θεωρία Γνωστικών Πόρων  

Αφορά τη σχέση µεταξύ των γνωστικών πόρων του ηγέτη (νοηµοσύνη, 

τεχνογνωσία, εµπειρία), την επίδοση στην εργασία και το εργασιακό άγχος. Όσο 

περισσότερους γνωστικούς πόρους διαθέτει ο ηγέτης, τόσο πιο αποτελεσµατικά είναι 

τα σχέδια, οι αποφάσεις και οι στρατηγικές που εφαρµόζει. Βασίζεται στην υπόθεση 

ότι όταν οι ηγέτες έχουν άγχος, οι γνωστικοί πόροι τους δεν επικεντρώνονται στα 

καθήκοντα αλλά σε προβλήµατα και δραστηριότητες που δεν είναι ουσιαστικά για 

την εκτέλεσή τους. Η ποσότητα και η ποιότητα της επίδοσης µειώνονται.  

Σύµφωνα µε τη Θεωρία Γνωστικών Πόρων τα επιχειρηµατικά σχέδια και 

αποφάσεις δεν είναι δυνατό να εφαρµοστούν αν το εργατικό δυναµικό δε 

συµµορφωθεί µε τη διαχείριση του ηγέτη. Η συσχέτιση µεταξύ των γνωστικών πόρων 

του ηγέτη και της απόδοσης του εργατικού δυναµικού θα είναι µεγαλύτερη αν ο 

ηγέτης υποστηρίζεται από το εργατικό δυναµικό. Οι γνωστικοί πόροι του ηγέτη θα 

βελτιώσουν την απόδοση ανάλογα µε το βαθµό που η εκτέλεση των καθηκόντων 

εργασίας απαιτεί τους πόρους αυτούς. Τέλος το κατά πόσο ο ηγέτης κατευθύνει 

εξαρτάται από τη σχέση µεταξύ αυτού και των υφισταµένων του, τη δοµή και την 

οργάνωση των καθηκόντων και τον έλεγχο που έχει επί της κατάστασης. 
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Υπόδειγµα του VROOM - YETTON  

 Οι VROOM και YETTON αναπτύσσουν ένα κανονιστικό µοντέλο το οποίο 

περιέχει πέντε στυλ ηγεσίας που αναφέρονται στη συµµετοχή ή µη των υφισταµένων 

στη λήψη αποφάσεων. 

� Αυταρχικό 1: ο ηγέτης αποφασίζει µόνος του χωρίς να ζητά  

� βοήθεια από την οµάδα του. 

� Αυταρχικό 2: ο ηγέτης αποφασίζει µόνος του αφού πάρει τις αναγκαίες  

� πληροφορίες από τα µέλη της οµάδας του.  

� Συµβουλευτικό 1: ο ηγέτης παίρνει απόφαση αφού έχει συµβουλευτεί  

� την οµάδα του.  

� Συµβουλευτικό 2: ο ηγέτης αποφασίζει αφού πρώτα το πρόβληµα τεθεί  

� στην οµάδα και συζητηθεί.  

� Οµαδικό: το πρόβληµα τίθεται στην οµάδα ο ηγέτης λειτουργεί  

� ως πρόεδρος και τελικά η απόφαση λαµβάνεται από κοινού.  

 

Οι ηγέτες παίρνουν αποφάσεις µε βάση τρία κριτήρια: 

� την ποιότητα της απόφασης 

� την αποδοχή της απόφασης  

� το χρόνο που απαιτείται για να ληφθεί η απόφαση. 

Το µοντέλο των VROOM και YETTON είναι απλό και έχει πρακτική χρησιµότητα. 

 

Θεωρία των στόχων (path goal theory)  

Επικεντρώνεται στο είδος συµπεριφοράς που πρέπει να υιοθετηθεί από τον 

ηγέτη ώστε να είναι δυνατή η επίτευξη προσωπικών και οργανωτικών στόχων. Οι 

ηγέτες κατά τους R. HOUSE και M. EVANS αυξάνουν τα κίνητρα, την ικανοποίηση 

και την επίδοση των υφισταµένων τους µε το να τους αµείβουν ανάλογα µε την 

επίτευξη συγκεκριµένων στόχων. Οι αποτελεσµατικοί ηγέτες βοηθούν τους 

εργαζόµενους να πετύχουν προσωπικούς και οργανωτικούς στόχους µε το να τους 

υποδεικνύουν την πορεία που πρέπει να ακολουθήσουν και να τους παρέχουν τα 

απαιτούµενα µέσα . Το είδος ηγεσίας που θα είναι πιο αποτελεσµατικό εξαρτάται από 

τα χαρακτηριστικά της κατάστασης και των υφισταµένων. Οι ηγέτες πρέπει να είναι 

ευέλικτοι και να υιοθετούν την προσέγγιση που θα είναι πιο αποτελεσµατική ανάλογα 

µε την περίπτωση. 
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Οι τέσσερις µορφές ηγεσίας που είναι δυνατό να υιοθετηθούν ώστε να 

επιτευχθούν οι στόχοι των εργαζοµένων είναι:  

� η κατευθυντική ηγεσία: ο ηγέτης λέει στους υφισταµένους του τι πρέπει 

να κάνουν και µε ποιον τρόπο 

� η υποστηρικτική ηγεσία: ο ηγέτης δείχνει εµπάθεια και παρέχει 

υποστήριξη στους υφισταµένους του  

� η συµµετοχική ηγεσία: ο ηγέτης παροτρύνει τη συµµετοχή των 

υφισταµένων του σε αποφάσεις που αφορούν την εργασία τους  

� η ηγεσία προσανατολισµένη προς την επίτευξη: ο ηγέτης θέτει υψηλούς 

στόχους για τους υφισταµένους του και δίνει έµφαση στην υψηλή επίδοση 

στην εργασία. 

Η επιλογή του πιο αποτελεσµατικού στυλ ηγεσίας καθορίζεται από τα 

προσωπικά χαρακτηριστικά των υφισταµένων και τα χαρακτηριστικά του 

περιβάλλοντος στο οποίο λειτουργούν. 

 

Η διοικητική σχάρα των BLAKE και MOUTON 

Η τυπολογία των BLAKE και MOUTON βασίζεται σε δύο διαστάσεις. 

Απεικόνιση της θεωρίας τους σε µία διοικητική σχάρα (Managerial Grid). Τις 

ηγετικές συµπεριφορές τις τοποθετούµε σε δύο διαστάσεις βάσει του 

α) πόσο προσανατολισµένοι είναι στα αποτελέσµατα 

β) πόσο προσανατολισµένοι είναι στους ανθρώπους (Σχήµα 2) 
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Σχήµα 2. Managerial Grid   
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1. Ηγέτης 1.1: δεν ενδιαφέρεται ούτε για αποτελέσµατα ούτε για ανθρώπους 

(ικανοποίηση των εργαζοµένων). Σύντοµα χαρακτηρίζεται ανίκανος και 

αποτυχηµένος. 

2. Ηγέτης 9.1: Ενδιαφέρεται σχεδόν αποκλειστικά για τα αποτελέσµατα και 

καθόλου για τους ανθρώπους (πιεστικός, απαιτητικός, προσβλητικός, 

ειρωνικός). Υπό συνθήκες αυξηµένης εξωτερικής πίεσης είναι αποτυχηµένος 

(µοντέλο στρατιωτικού στη µάχη). Επιτυχηµένο για σύντοµα χρονικά 

διαστήµατα και πιεστικές συνθήκες. 

3. Ηγέτης 1.9: Ενδιαφέρεται για την καθολική αποδοχή του από τους 

υφισταµένους του. ∆εν είναι καθόλου πιεστικός και επιτυγχάνει υπό 

συγκεκριµένες συνθήκες, όταν οι υφιστάµενοι δεν έχουν ανάγκη υποκίνησης 

και συντονισµού αλλά επιλύουν µόνοι τους έπειτα από συνεργασία τα 

προβλήµατα που ανακύπτουν. 

4. Ηγέτης 5.5: Ηγέτης χρυσή µετριότητα, το συνηθέστερο 

5. Ηγέτης 9.9: Η άριστη περίπτωση. Σχεδόν ουτοπικό. 

 

Το ενδεχοµενικό υπόδειγµα του FIEDLER 

Το µοντέλο του Fiedler µπορεί να θεωρηθεί ως το πιο αντιπροσωπευτικό σε 

ότι αφορά τη σύνδεση της αποτελεσµατικότητας της ηγεσίας µε την κατάσταση µέσα 

στην οποία λειτουργεί ο ηγέτης. Η αποτελεσµατικότητα του κάθε στυλ εξουσίας 

εξαρτάται από τα χαρακτηριστικά στοιχεία που συνθέτουν την κατάσταση στην οποία 

η ηγεσία λαµβάνει χώρα. Ο Fiedler πιστεύει ότι «η αποτελεσµατικότητα της ηγεσίας 

εξαρτάται τόσο από την οργάνωση όσο και από τις ιδιότητες του ηγέτη. Εκτός, ίσως 

από ορισµένες περιπτώσεις, δεν έχει έννοια να µιλάµε για έναν αποτελεσµατικό ή µη 

ηγέτη. Μπορούµε να µιλάµε για έναν ηγέτη ο οποίος τείνει να είναι αποτελεσµατικός σε 

µία κατάσταση και µη αποτελεσµατικός σε µία άλλη. Αν επιθυµούµε να βελτιώσουµε 

την αποτελεσµατικότητα της οργάνωσης και της οµάδας πρέπει να γνωρίζουµε όχι µόνο 

το πώς θα εκπαιδεύσουµε τους ηγέτες για να γίνουν αποτελεσµατικοί, αλλά επίσης το 

πώς θα δηµιουργήσουµε ένα περιβάλλον στο οποίο ο ηγέτης µπορεί να αποδώσει 

καλύτερα». 

 Το ερώτηµα που τίθεται είναι: ποιος τύπος ηγεσίας για ποιόν τύπο 

κατάστασης. Για τον Fiedler το στυλ ηγεσίας των ανθρωπίνων σχέσεων σηµαίνει ότι 

ο ηγέτης δίνει έµφαση στις διαπροσωπικές σχέσεις, στο φιλικό περιβάλλον και στη 

µεταβίβαση της εξουσίας. Αντίθετα το στυλ ηγεσίας που είναι προσανατολισµένο 
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προς τα καθήκοντα (task oriented style) αντιστοιχεί περισσότερο στο διευθυντικό ή 

αναρχικό και παρουσιάζεται πιο αποτελεσµατικό σε «πολύ ευνοϊκές» ή «πολύ 

δυσµενείς» καταστάσεις
68

. 

 

3. Μορφές Ηγεσίας 

 

∆ιαπραγµατευτικοί και Μετασχηµατιστικοί ηγέτες  

∆ιαπραγµατευτική ηγεσία (Transactional leadership): η ηγεσία βασίζεται 

στην κοινωνική συναναστροφή, στη δοσοληψία µεταξύ ηγετών και υφισταµένων - 

εξαρτάται από την αντίληψη και τις προσδοκίες των υφισταµένων για τις ικανότητες 

του ηγέτη τους. 

  Μετασχηµατιστική ηγεσία (Transformational leadership): µορφή ηγεσίας 

κατά την οποία οι ηγέτες όχι µόνο δεν περιορίζονται εξαιτίας των αντιλήψεων των 

υφισταµένων τους αλλά τις µετασχηµατίζουν. Ο ηγέτης ωθεί τους υφισταµένους να 

υπερβούν το στενό προσωπικό τους συµφέρον χάριν των συµφερόντων της ευρύτερης 

οργάνωσης και ενεργοποιεί σε αυτούς ανάγκες υψηλού επιπέδου (ενδυνάµωση = 

empowerment). ∆ιακρίνουµε τρία στοιχεία µετασχηµατιστικής ηγεσίας:  

• Χαρισµατικό στοιχείο: ο ηγέτης ωθεί τους υφισταµένους να νιώσουν πίστη, 

σεβασµό και έµπνευση  

• Εξατοµικευµένη φροντίδα: ο ηγέτης αντιµετωπίζει κάθε υφιστάµενο 

ξεχωριστά ως άτοµο, τους εκχωρεί αρµοδιότητες και προσπαθεί να τους 

βοηθήσει στην προσωπική τους ανάπτυξη  

• ∆ιανοητικά ερεθίσµατα: ο ηγέτης προσπαθεί να ωθήσει τους υφισταµένους 

να σκέφτονται και να παίρνουν λογικές αποφάσεις  

Ειδικότερα η χαρισµατική ηγεσία είναι µορφή ηγεσίας που χαρακτηρίζεται 

από αυτοπροβολή, υψηλά επίπεδα ενέργειας και λήψη ρίσκων. Οι χαρισµατικοί 

ηγέτες ωθούν τους υφισταµένους να σκέφτονται ανεξάρτητα. Τα τρία στοιχεία που 

χαρακτηρίζουν τη χαρισµατική ηγεσία είναι η: επικοινωνία στόχων και οράµατος, η 

επιδίωξη και εφαρµογή οράµατος και η έντονη επικοινωνιακή ικανότητα (τόνος 

φωνής, έκφραση και δυναµική συναναστροφή µε τους άλλους) 
69

 

                                       
68 Όπ.παρ., Montana Patrick J.- Charnov Bruce H.(2006), σελ. 332-334. 

 
69 Montana Patrick J.- Charnov Bruce H.(2006) Μάνατζµεντ, BARRON’S, Κλειδάριθµος, σελ. 322-

323. 
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 Χαρακτηριστικά Ηγεσίας  

Τα χαρακτηριστικά που διέπουν την επιτυχηµένη ηγεσία ποικίλουν ανάλογα 

µε τη θέση του ηγέτη στην οργανωτική ιεραρχεία. Όσο πιο ψηλά στην οργανωτική 

ιεραρχεία είναι ο ηγέτης, τόσο περισσότερο ασχολείται µε τη θεµελίωση υποδοµής 

Προϊστάµενοι µέσης διοίκησης: η ηγεσία των πιο πετυχηµένων προϊσταµένων έχει 

τα εξής χαρακτηριστικά:  

� Προσωποκεντρική διοίκηση  

� Υποστήριξη υφισταµένων 

�  ∆ηµοκρατική διαχείριση  

� Ευελιξία  

Ενώ τα ανώτερα διευθυντικά στελέχη θεµελιώνουν την οργανωτική 

υποδοµή και εστιάζουν περισσότερο στη σωστή διεξαγωγή της εργασίας και στην 

επίτευξη οργανωτικών στόχων και λιγότερο στον άνθρωπο. Η επιτυχία των 

διευθυντών βασίζεται στους εξής παράγοντες:  

� ∆ιοικητικές και οργανωτικές ικανότητες  

� Ηγετικές ικανότητες  

� Εστίαση προς ανέλιξη  

� Γνωστικές ικανότητες Σταθερότητα επίδοσης  

� Κίνητρα 

�  Ανεξαρτησία  

  

Αρχές Ηγεσίας  

⇒ «Αρχή της διεύθυνσης και ηγεσίας προς επίτευξη αντικειµενικών 

σκοπών», που σηµαίνει ότι η συµβολή των υφισταµένων, σε ποσότητα και 

ποιότητα, γίνεται τόσο µεγαλύτερη, όσο καλύτερη είναι η άσκηση της 

διεύθυνσης και ηγεσίας.  

⇒ «Αρχή της αρµονίας των αντικειµενικών σκοπών», που σηµαίνει ότι όσο 

αποτελεσµατικότερη είναι η άσκηση της ηγεσίας, τόσο καλύτερα 

συνειδητοποιούν τα άτοµα ότι οι προσωπικοί τους στόχοι εναρµονίζονται µε 

τους αντικειµενικούς σκοπούς της οργανώσεως.  

⇒ «Αρχή της ενότητας των εντολών», που σηµαίνει ότι όσο πληρέστερη σχέση 

αναφοράς έχει ένα άτοµο προς ένα µόνον ανώτερο, τόσο µικρότερο είναι το 

πρόβληµα των συγκρούσεων και τόσο µεγαλύτερο το αίσθηµα της 
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προσωπικής ευθύνης για το αποτέλεσµα. Η αρχή αυτή είναι ταυτόχρονα και 

αρχή της διοίκησης.  

⇒ «Αρχή της υποκινήσεως» που σηµαίνει ότι, επειδή οι άνθρωποι έχουν την 

τάση να ακολουθούν εκείνους τους οποίους θεωρούν ως µέσο για την 

ικανοποίηση των προσωπικών τους στόχων, όσο περισσότερο κατανοούν τα 

διοικητικά στελέχη τι υποκινεί τους υφισταµένους τους και πως λειτουργούν 

αυτές οι υποκινήσεις, και όσο περισσότερο εφαρµόζουν όσα κατενόησαν κατά 

την εκτέλεση των καθηκόντων τους, τόσο αποτελεσµατικότεροι ηγέτες θα 

είναι.  

⇒ «Αρχή της άµεσης εποπτείας». Όσο αµεσότερη είναι η προσωπική επαφή µε 

τους υφισταµένους, τόσο αποτελεσµατικότερη θα είναι η διεύθυνση και 

ηγεσία.  

 

 Η Ηγετική Ικανότητα 

Οι πρώτες µελέτες της ηγεσίας βασίσθηκαν, κυρίως, σε µία απόπειρα να 

εντοπισθούν τα χαρακτηριστικά που κατείχαν πράγµατι οι ηγέτες. Ο καθηγητής de 

Vries εξηγεί πως οι ρόλοι του ηγέτη είναι δύο: ο «χαρισµατικός» µέσα από τον 

οποίο διαθέτει την ενόραση για ένα καλύτερο µέλλον και ενδυναµώνει και 

ενεργοποιεί τους ανθρώπους του και ο «αρχιτεκτονικός» µε τον οποίο χειρίζεται 

θέµατα σχεδίασης, ελέγχου και τα συστήµατα ανταµοιβής. Αυτό που πιστεύει, τέλος, 

είναι ότι ο ηγέτης και «γεννιέται» και «γίνεται». Ότι, υπάρχουν µεν γενετικά 

χαρακτηριστικά που ευνοούν την άσκηση ηγεσίας, υπάρχουν όµως και 

χαρακτηριστικά και ικανότητες που αναπτύσσονται µέσα από την ανατροφή και την 

εκπαίδευση.(Πίνακας 6) 

 

ΚΥΡΙΕΣ ΗΓΕΤΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 

� Αυτοπεποίθηση � Ικανότητα δηµιουργίας και 

µετάδοσης οράµατος 

� Ακεραιότητα � Ικανότητα ανάπτυξης δεξιοτήτων 

ατόµων 

� Αυτογνωσία – συναισθηµατική 

νοηµοσύνη 

� Ικανότητα ανάπτυξης οµάδας 

� Ευελιξία � Ικανότητα σύλληψης, σχεδιασµού 

και υλοποίησης αλλαγών 

� Ευαισθησία – ενδιαφέρον για 

ανθρώπους 

� Ικανότητα στρατηγικής σκέψης και 

διαµόρφωσης στρατηγικής 

� Πειθώ � Ικανότητα συνεχούς µάθησης και 
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αυτό- ανάπτυξης 

� ∆ηµιουργικότητα � Ικανότητα επικοινωνίας 

 

Πίνακας 6. Κύριες ηγετικές ικανότητες 

 

Ακολουθεί η παρουσίαση ενός καταλόγου ηγετικών ικανοτήτων. 

Αναφέρονται στην ικανότητα άσκησης συγκεκριµένων ηγετικών ρόλων ή 

λειτουργιών ενώ άλλες αποτελούν προϋπόθεση για την ανάπτυξη ηγετικών 

ικανοτήτων. Πρόκειται για: 

� Πειθώ  

� Πρωτοβουλία 

� Ευελιξία – προσαρµοστικότητα 

� Όραµα – έµπνευση 

� Ενδυνάµωση συνεργατών 

� Ανάπτυξη οµαδικής συνεργασίας 

� Αυτοπεποίθηση 

� Αυτοπειθαρχία 

� Ακεραιότητα 

� Αντοχή 

� Αποδοχή κριτικής 

� Συνεχή µάθηση 

� Στρατηγική σκέψη 

� Επικοινωνία 

� Αυτογνωσία 

� Επαγγελµατική ικανότητα 

� ∆ιαµόρφωση δοµών 

� ∆ιαµόρφωση κουλτούρας 

 

Η ανάπτυξη ηγετικών χαρακτηριστικών στο δηµόσιο τοµέα 

Ο σύγχρονος οργανισµός έχει ανάγκη από ηγέτες σε όλα τα επίπεδα της 

λειτουργίας του ώστε να διασφαλίσει την προοπτική ανάπτυξης στη νέα, πολύπλοκη 

και µεταβαλλόµενη πραγµατικότητα. Η καινοτοµία είναι καθοριστικός παράγοντας 

για την προοπτική και την ανάπτυξη και την ευηµερία του οργανισµού. Ο ηγέτης 

είναι ικανός να οδηγεί τους άλλους στην βελτίωση, µέσω της αλλαγής καθώς 

αντιλαµβάνεται κι αποδέχεται την ανάγκη για αλλαγή. Μέσα από την αντίληψη αυτή 
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προκύπτει ένα όραµα για προσαρµογή, που δύναται να οδηγήσει σ' ένα καλύτερο 

αύριο (Σχήµα 3, ο ρόλος του ηγέτη στο δηµόσιο). 

 

 

Σχήµα 3. Ο ρόλος του ηγέτη στο δηµόσιο 

Επιπλέον επικοινωνεί µε καθαρότητα λόγου και σαφήνεια σκέψης, το όραµα 

αυτό και αναζητεί, συνεχώς, καινούργιους δρόµους για να το υλοποιήσει. Η εποχή 

που η διοίκηση βασιζόταν σε εντολές και αποσκοπούσε στον έλεγχο των υπαλλήλων 

τείνει να εκλείψει. Συντελείται πλέον η µετάβαση στην αλλαγή. Αλλαγή είναι η 

µετάβαση από µια κατάσταση πραγµάτων σε µια άλλη, ή διαφορετικά, η µετάβαση 

από ένα δεδοµένο σύνολο συνθηκών σε ένα διαφορετικό. Σε οργανωσιακό επίπεδο 

αυτή η µετάβαση δεν είναι τίποτε άλλο παρά µια διαδικασία προσαρµογής και 

επανατοποθέτησης του ατόµου ή των οργανωµένων οµάδων σε ένα καινούργιο 

περιβάλλον, όπου θα µπορούν να λειτουργήσουν πιο αποτελεσµατικά. Φορέας της 

αλλαγής είναι το στέλεχος που έχει την ιδέα της αλλαγής και αναλαµβάνει να διοικεί 

και να ελέγχει την διαδικασία, συνήθως ο ηγέτης. (Σχήµα 4, τα προσόντα του 

προϊσταµένου/διευθυντή). 

 
ΑΠΟΦΑΣΙΣΤΙΚΟΣ 

  
 ΣΥΜΒΟΛΙΚΟΣ 

 
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΑΚΟΣ 
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Σχήµα 4. Τα προσόντα του προϊσταµένου/διευθυντή 

 

Η ηγεσία στο ∆ηµόσιο αφορά τον τρόπο µε τον οποίο οι προϊστάµενοι και οι 

διευθυντές:  

� ∆ιαµορφώνουν την αποστολή µιας δηµόσιας οργάνωσης 

� ∆ιευκολύνουν την επίτευξη της και συµβάλλουν στην πραγµατοποίηση του 

οράµατος. 

� Εξασφαλίζουν την ανάπτυξη των απαιτούµενων αξιών για µια µακροχρόνια 

επιτυχία και τον τρόπο υλοποίησης τους µέσω κατάλληλων δράσεων και 

συµπεριφορών. 

� Συµµετέχουν προσωπικά στην εξασφάλιση της ανάπτυξης και της υλοποίησης 

του συστήµατος διοίκησης της οργάνωσης. 

Ο προϊστάµενος/διευθυντής προτείνεται:  

� να δώσει στο προσωπικό περιθώριο να πάρει πρωτοβουλίες. 

� το επίκεντρο της προσοχής του να βρίσκεται στην ανάπτυξη των δυνατών 

σηµείων κάθε υπαλλήλου και όχι στην τιµωρία των αδύνατων σηµείων του.  

� να συνεργάζεται µε το προσωπικό  

� να επιβραβεύει την προσπάθεια και την πρόοδο και να δέχεται τα λάθη ως 

ευκαιρίες για µάθηση και βελτίωση. 

� να δίνει την ευκαιρία στο προσωπικό να µαθαίνει και να αναπτύσσει 

εναλλακτικούς και καλύτερους τρόπους διεξαγωγής της εργασίας. 

� να ενθαρρύνει το προσωπικό να συµµετάσχει και να συνεισφέρει στη 

διαδικασία λήψης αποφάσεων. Η διαφορετικότητα απόψεων και 

ΤΤεεχχννιικκάά    ∆∆ιιααννοοηηττιικκάά      
ΕΕππιικκοοιιννωωννιιαακκάά    
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προσεγγίσεων δυναµώνει τους οργανισµούς και τους εξοπλίζει µε εχέγγυα 

πλουραλισµού και δηµοκρατίας.  

Στόχος της ηγεσίας δεν πρέπει να είναι η έµφαση σε µεθόδους διοίκησης 

ανθρώπινου δυναµικού, αλλά η δηµιουργία εκείνου του επιχειρηµατικού 

περιβάλλοντος που θα διευκολύνει και θα υποστηρίξει µε συστηµατικό τρόπο τις 

διαδικασίες ανάπτυξης της γνώσης, µε τελικό σκοπό τη δηµιουργία επιχειρηµατικής 

αξίας που ικανοποιεί όλους τους εµπλεκόµενους, όπως µετόχους, εργαζόµενους, 

πελάτες κ.λπ. 

H διαχείριση γνώσης αφορά στη συστηµατική και συλλογική δηµιουργία 

επιχειρηµατικής γνώσης µε σκοπό τη βελτίωση της αποδοτικότητας και της 

ανταγωνιστικότητας. O ρόλος της ηγεσίας είναι να δηµιουργεί το κλίµα εκείνο που 

ενθαρρύνει τη διάχυση της γνώσης, όπου το προσωπικό αισθάνεται ασφάλεια για να 

µπορέσει να διαδραµατίσει το ρόλο του εποικοδοµητικά.. Στην εποχή µας 

προκύπτουν νέα δεδοµένα για τον τρόπο διοίκησης. Η δοµή η φιλοσοφία και οι 

απαιτήσεις των σύγχρονων υπηρεσιών, ενθαρρύνουν τη συµµετοχική ηγεσία. 

Σύµφωνα µε το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης
70

 τα κύρια χαρακτηριστικά 

γνωρίσµατα µιας δηµόσιας οργάνωσης τα οποία είναι σηµαντικά κατά την 

αξιολόγηση της ηγετικής απόδοσης , περιλαµβάνουν: 

⇒ Την τελειότητα κατά την παροχή υπηρεσιών 

⇒ Την επιθυµία για αλλαγή 

⇒ Τον εκσυγχρονισµό και τη διοίκηση των αλλαγών 

⇒ Την επιχειρησιακή λειτουργία εντός του νοµοθετικού και κανονιστικού 

πλαισίου 

⇒ Τη δηµοκρατική ευαισθησία και λογοδοσία 

⇒ Τη συµµετοχή των µετόχων και την εξισορρόπηση των αναγκών των οµάδων 

συµφερόντων 

⇒ Την ικανότητα για επικοινωνία µε το πολιτικό επίπεδο 

⇒ Την επίτευξη των στόχων 

 

Οι ηγέτες/διοικητές µιας δηµόσιας οργάνωσης πρέπει να εργάζονται για να 

επιτύχουν στόχους που έχουν στο επίκεντρό τους τον πολίτη και οι οποίοι βρίσκονται 

                                       
70

 ΚΟΙΝΟ ΠΛΑΙΣΙΟ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ (Κ.Π.Α.), Β΄έκδοση, 2007, Υπουργείο Εσωτερικών, 

∆ιεύθυνση Ποιότητας και Αποδοτικότητας. 
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σε ισόρροπη σχέση µε τους πολιτικούς στόχους και τους αντίστοιχους των µετόχων. 

Ειδικότερα ο ηγέτης/διοικητής µιας δηµόσιας οργάνωσης οφείλει να: 

⇒ Γνωστοποιεί το όραµα, την αποστολή και τις αξίες της οργάνωσης 

Παραδείγµατα: 

� Ανάπτυξη και διαµόρφωση του οράµατος και της αποστολής 

� Αξίες και κώδικες συµπεριφοράς 

� Μεσοπρόθεσµοι και βραχυπρόθεσµοι στόχοι 

� Συµµετοχή των µετόχων 

� Προσαρµογή στις αλλαγές του περιβάλλοντος 

� Γνωστοποίηση 

 
⇒ Αναπτύσσει και εφαρµόζει το σύστηµα διοίκησης της δηµόσιας 

οργάνωσης 

Παραδείγµατα: 

� Ανάπτυξη των οργανωτικών δοµών και των διοικητικών διαδικασιών 

� Ορισµός των επιπέδων διοίκησης, λειτουργιών, ευθυνών και αυτονοµίας 

� Μετρήσιµοι σκοποί και στόχων όλων των επιπέδων της οργάνωσης 

� Προσανατολισµός και καθοδήγηση προς τις εκροές και τα αποτελέσµατα της 

οργάνωσης 

� ∆ιοικητικό πληροφοριακό σύστηµα µε εσωτερικές επιθεωρήσεις  

� Εκπόνηση έργων και οµαδική εργασία 

� Μακροπρόθεσµη χρήση ενός συστήµατος ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας 

� Σύστηµα επιχειρησιακής στοχοθεσίας ή µέτρησης απόδοσης της οργάνωσης 

 

⇒ Υποκινεί και υποστηρίζει τους υπαλλήλους της οργάνωσης και δρα ως 

πρότυπο ρόλου 

Παραδείγµατα: 

� Καθοδήγηση 

� Αποδοχή της εποικοδοµητικής επανατροφοδότησης  

� ∆ράση σύµφωνα µε τους επιλεγµένους στόχους 

� Συνεχής ενηµέρωση των υπαλλήλων 

� Υποστήριξη των υπαλλήλων 

� Ανάθεση ευθυνών 

� Ενθάρρυνση των υπαλλήλων για καινοτοµίες και βελτιώσεις 
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� Αµοιβαία εµπιστοσύνη και σεβασµός 

� Κουλτούρα υποκίνησης, αναγνώρισης και εφαρµογή της καινοτοµίας 

� Υποκίνηση και χρηµατοδότηση των δραστηριοτήτων βελτίωσης 

� Επανατροφοδότηση µε τους υπαλλήλους για την απόδοση 

� Αναγνώριση και επιβράβευση των προσπαθειών 

� Αντιµετώπιση των ατοµικών αναγκών των υπαλλήλων 

 

⇒ ∆ιαχειρίζεται τις σχέσεις µε τους πολιτικούς και µε τις άλλες οµάδες 

συµφερόντων 

Παραδείγµατα: 

� ∆ιατήρηση επαφών µε την πολιτική εξουσία  

� Συνεργασίες και δίκτυα µε σηµαντικούς µετόχους 

� Συµµετοχή των πολιτικών και των άλλων µετόχων στη διαδικασία 

στοχοθεσίας και στη διαµόρφωση των εκροών , αποτελεσµάτων και 

ανάπτυξης του συστήµατος διοίκησης οργάνωσης. 

� ∆ηµόσια καταξίωση 

� ∆ιαφήµιση 

� Συµµετοχή σε δραστηριότητες επαγγελµατικών ενώσεων, αντιπροσωπευτικών 

οργανώσεων και οµάδων συµφερόντων. 

 

4. Ανάπτυξη-εκπαίδευση εργαζοµένων. Ο εργαζόµενος της γνώσης 

 

Εκπαίδευση ανθρώπινου δυναµικού είναι η διαδικασία µάθησης που 

αποσκοπεί στη βελτίωση της απόδοσης των εργαζοµένων. Πρόκειται για µία 

προγραµµατισµένη διαδικασία η οποία σκοπεύει στην ανάπτυξη ικανοτήτων και 

επαγγελµατικών δεξιοτήτων και στην τροποποίηση της στάσης και της συµπεριφοράς 

των εργαζοµένων. Στόχος της είναι η βελτίωση της απόδοσης των εργαζοµένων στο 

εργασιακό περιβάλλον και η ικανοποίηση των αναγκών του οργανισµού. 

Στόχοι λοιπόν της εκπαίδευσης µπορεί να είναι οι εξής: 

� Η ανάπτυξη των επαγγελµατικών δεξιοτήτων (competencies) των υπαλλήλων 

ώστε να βελτιωθεί η απόδοσή τους στα καθήκοντά τους. 

� Η ανάπτυξη νέων δεξιοτήτων ώστε να αναλάβουν νέα καθήκοντα και να 

ικανοποιηθούν µελλοντικές ανάγκες της υπηρεσίας. 
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� Η µείωση του χρόνου µάθησης κατά την κατάληψη µιας νέας θέσης εργασίας, 

µιας προαγωγής. 

Με την εκπαίδευση µπορούν να βελτιωθούν οι γνώσεις (knowledge) των 

υπαλλήλων που αφορούν σε υπηρεσιακά θέµατα καθώς και οι ικανότητές τους 

(skills), οι διανοητικές και διαπροσωπικές τους ικανότητες ώστε να καταστούν 

περισσότερο αποδοτικοί στη συµµετοχή τους στη λήψη αποφάσεων, στο χειρισµό 

προβληµάτων. Η εκπαίδευση συντελεί επίσης στην ενδυνάµωση των στάσεων 

(attitudes), της προδιάθεσης του ατόµου να δρα και να αντιδρά µε συγκεκριµένο 

τρόπο. Η κατανόηση και η αλλαγή των στάσεων αποβλέπει στην 

αποτελεσµατικότερη λειτουργία του υπαλλήλου κατά την άσκηση των καθηκόντων 

του. Μπορεί να συνίσταται στην αλλαγή στάσης απέναντι στην ανάληψη 

πρωτοβουλιών, ευθυνών ή ακόµη και στην ανοχή πολιτισµικών διαφορών. Με την 

εκπαίδευση βελτιώνονται επίσης οι επαγγελµατικές δεξιότητες (competencies), το 

σύνολο των επαγγελµατικών προσωπικών χαρακτηριστικών (επικοινωνία, 

προγραµµατισµός και οργάνωση, ευελιξία/προσαρµοστικότητα) και γνώσεων που 

απαιτούνται για να εκτελέσει κάποιος την εργασία του. 

Τα οφέλη για την υπηρεσία από την εκπαίδευση των εργαζοµένων συνίστανται: 

� Στην αύξηση της παραγωγικότητας 

� Στην ανύψωση του ηθικού (αίσθηµα ασφάλειας) 

� Στη µείωση της επίβλεψης από τα αρχαιότερα και πιο έµπειρα στελέχη 

� Στην αποφυγή λαθών 

� Στην αυξηµένη οργανωσιακή σταθερότητα και ευελιξία 

� Στην ανάπτυξη της κουλτούρας προσανατολισµένης στη βελτίωση της 

απόδοσης 

O Προϊστάµενος οφείλει να διατυπώσει και να ανακοινώσει την πολιτική του 

και τις αρχές του για την εκπαίδευση καθώς και να εξασφαλίσει τους χρηµατικούς 

πόρους για την υλοποίηση των προγραµµάτων. Ο εντοπισµός των εκπαιδευτικών 

αναγκών και η αναζήτηση του κατάλληλου προγράµµατος εκπαίδευσης συµβάλλει 

στη δηµιουργία του εργαζοµένου της γνώσης. Ο µετασχηµατισµός του παραδοσιακού 

εργαζοµένου σε εργαζόµενο της γνώσης συνοδεύεται από µια ποιοτική διεύρυνση του 

περιεχοµένου και της έννοιας της εργασίας καθώς οι δραστηριότητες που 

χαρακτηρίζουν την εργασία και οι δραστηριότητες που χαρακτηρίζουν τη µάθηση 

τείνουν να ταυτιστούν. Η µάθηση είναι η νέα µορφή της εργασίας. Στο πλαίσιο της 

νέας οργάνωσης της εργασίας θα πρέπει να αναπτυχθούν οι ικανότητες εκείνες που, 
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όχι µόνο θα επιτρέψουν στον παραδοσιακό εργαζόµενο να µετασχηµατιστεί σε 

εργαζόµενο της γνώσης, αλλά και θα τον εφοδιάσουν µε τα απαραίτητα προσόντα για 

να επιβιώσει στο νέο του ρόλο. 

Οι νέες δοµές της εργασίας προϋποθέτουν εργαζοµένους µε πολλαπλές 

ικανότητες, µε δηµιουργικότητα, µε πρωτοβουλία, µε υπευθυνότητα, µε κοινωνική 

ευαισθησία και µε οµαδικό πνεύµα συνεργασίας. 

Ο µετασχηµατισµός του αντικειµένου της εργασίας σε εργασιακό ρόλο, ο 

οποίος απαιτεί πολύπλευρες ικανότητες των εργαζοµένων, προϋποθέτει ένα 

πολυδιάστατο πλαίσιο ικανοτήτων που κατατάσσονται σε τέσσερις κατηγορίες 

(European Commission, 1994 ): 

Τεχνικές ικανότητες (Εγώ και το επάγγελµά µου) 

Η συνεχής αναζήτηση και απόκτηση νέων τεχνικών ικανοτήτων, που µπορούν 

να εφαρµοστούν σε διαφορετικούς εργασιακούς χώρους, αποτελεί βασική 

προϋπόθεση επιβίωσης ενός εργαζοµένου στην σύγχρονη ανταγωνιστική επιχείρηση. 

Οι τεχνικές ικανότητες αποτελούν το βασικό κορµό γνώσεων ενός επαγγέλµατος και 

αποκτώνται από το τυπικό σύστηµα εκπαίδευσης.  

∆ιανοητικές/Μεθοδολογικές ικανότητες (Εγώ και το µυαλό µου) 

Όσο οι εργασιακοί χώροι αυτοµατοποιούνται, τόσο απελευθερώνονται οι 

εργαζόµενοι από τις κοπιαστικές και µονότονες εργασίες. Το αντίτιµο αυτής της 

αντικατάστασης πληρώνεται µε όρους διεύρυνσης της ευθύνης. Αλλά, από την άλλη 

πλευρά, υπάρχει ανάγκη για περισσότερη ενεργοποίηση των διανοητικών ή 

µεθοδολογικών ικανοτήτων των εργαζοµένων, ώστε να γίνουν περισσότερο 

αυτοδύναµοι. 

Κοινωνικές Ικανότητες (Εγώ και οι Άλλοι) 

Η οµαδική εργασία, και µάλιστα η οµαδική εργασία µεταξύ διαφορετικών 

ειδικοτήτων καθώς και η διατµηµατική, προϋποθέτει κυρίως κοινωνική ένταξη και 

αποδοχή της αξίας της συνεισφοράς όλων των εργαζοµένων . Στις κοινωνικές 

ικανότητες περιλαµβάνονται: 

� η ικανότητα επικοινωνίας 

� η ικανότητα ενεργοποίησης και παρακίνησης άλλων 

� η ικανότητα συνεργασίας. 

� η ικανότητα εξοµάλυνσης συγκρούσεων  

Οι ικανότητες αυτές δεν αποκτώνται από το τυπικό σύστηµα εκπαίδευσης και 

κατάρτισης, αλλά αναπτύσσονται στο χώρο εργασίας µε κατάλληλη εκπαιδευτική 
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διαδικασία, η οποία συνδέει τα προσωπικά χαρακτηριστικά µε τις απαιτήσεις της 

εργασίας στο συγκεκριµένο επιχειρησιακό περιβάλλον. 

Συµπεριφοριστικές ικανότητες (Εγώ και ο εαυτός µου) 

Οι ικανότητες αυτές έχουν σχέση µε τις στάσεις, τις αξίες, τα κίνητρα και τις 

προσδοκίες των εργαζοµένων που επηρεάζουν την ψυχοκοινωνική διάσταση της 

οργάνωσης της εργασίας και διαµορφώνουν το οργανωτικό κλίµα µιας επιχείρησης, 

την ικανότητα για υπεύθυνη εργασία. Πρόκειται για: 

� την ικανότητα εργασίας σε αβέβαιο περιβάλλον 

� την ικανότητα ευελιξίας και 

� την ικανότητα µάθησης και αυτο-ανάπτυξης. 

Οι ικανότητες αυτές δεν µαθαίνονται συνήθως από το τυπικό σύστηµα 

εκπαίδευσης, αλλά αναπτύσσονται, όπως και οι κοινωνικές ικανότητες, στο χώρο της 

εργασίας. Οι νέες ολοκληρωµένες πλέον ικανότητες των εργαζοµένων της γνώσης 

καθοδηγούν τον µετασχηµατισµό των παραδοσιακών εργασιακών χώρων σε 

µαθησιακούς (learning organizations). Στο µαθησιακό περιβάλλον της εργασίας δεν 

αρκεί µόνο η επιδίωξη της ατοµικής γνώσης, αλλά απαιτούνται συνειδητές, 

προσχεδιασµένες, οργανωτικές ενέργειες, ώστε η ατοµική γνώση να γίνει συλλογική.  

 

5. Μελέτη περίπτωσης  

  

Σε µία δηµόσια υπηρεσία συνταξιοδοτείται ο προϊστάµενος ∆ιεύθυνσης και τη 

θέση καταλαµβάνει ο υπάλληλος Α ο οποίος έχει επιλεγεί δύο φορές ως 

προϊστάµενος Τµήµατος. Η υπηρεσία έχει άλλο ένα προϊστάµενο τµήµατος τον Β ο 

οποίος δεν επελέγει προϊστάµενος ∆ιεύθυνσης αν και είχε και ο ίδιος δύο θητείες ως 

προϊστάµενος τµήµατος αλλά υπολειπόταν τυπικών προσόντων του Α. Είναι όµως 

ιδιαίτερα δηµοφιλής στο τµήµα του  και µάλιστα έχει βαφτίσει τα παιδιά δύο 

συναδέλφων του, κάνει κάθε χρόνο διακοπές µε δύο άλλους συναδέλφους και 

διαµένει σε διπλανό διαµέρισµα µε ένα άλλο συνάδελφο µε τον οποίο διατηρούν 

φιλικές, οικογενειακές σχέσεις. Αντίθετα ο Α ο οποίος είναι ιδιαίτερα ικανός και 

εργατικός, οι σχέσεις του όµως µε τους συναδέλφους περιορίζονται σε τυπικό 

επίπεδο. Ο Α έχει υιοθετήσει την άποψη ότι οι ιδιαίτερες φιλίες και σχέσεις στην 

υπηρεσία δηµιουργούν κλίκες και εξαρτήσεις και δεν επιθυµεί να εµπλέκει τις 

υπηρεσιακές δραστηριότητες µε τις προσωπικές συναναστροφές.  
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 Λίγες µέρες µετά την τοποθέτησή του στη θέση του προϊσταµένου 

∆ιεύθυνσης, ο Α καλείται να συγκροτήσει µία οµάδα εργασίας τα µέλη της οποία θα 

ταξιδέψουν στο Λονδίνο για ένα µήνα ώστε να επιµορφωθούν και να αποκτήσουν 

τεχνογνωσία για την εκτέλεση συγκεκριµένου project.  Είναι πιθανό οι 

συµµετέχοντες στη συνέχεια να αποσπαστούν σε ειδική υπηρεσία η οποία είναι 

περιζήτητη και προσφέρει επιµίσθιο 750 ευρώ το µήνα. Ο Α θέλοντας να δείξει ότι 

δεν είναι αυταρχικός αλλά ταυτόχρονα και επειδή δεν θέλει να δηµιουργήσει 

αντιπάθειες και αντιπαλότητες αναθέτει στον Β να του προτείνει τα µέλη της οµάδας 

εργασίας µε βάση τα προσόντα τους και την προηγούµενη εµπειρία τους. Ο Β σε δύο 

ηµέρες καταρτίζει τη λίστα των υποψηφίων για τη στελέχωση της οµάδας εργασίας 

και επιλέγει τους δύο κουµπάρους συναδέλφους του, τους φίλους του µε τους οποίους 

κάνει κάθε χρόνο διακοπές και το συνάδελφο - γείτονά του. Προτείνει δε ως 

επικεφαλή τον ίδιο καθώς απογοητευµένος που δεν επελέγη προϊστάµενος 

∆ιεύθυνσης θέλει να πάρει τις αποστάσεις του από τον Α. 

 Κάποιοι υπάλληλοι οι οποίοι υπερτερούν σε προσόντα αλλά και σε συνάφεια 

αντικειµένου καταθέτουν προφορικώς και εγγράφως τα παράπονά τους στον Α. Ο Α 

καλεί τον Β να αιτιολογήσει την κρίση του, του καταθέτει τα παράπονα των λοιπών 

συναδέλφων και του προτείνει να επανεξετάσουν µαζί τις αιτήσεις των υπαλλήλων. Ο 

Β αγανακτεί και διαµαρτύρεται έντονα κατηγορώντας τον Α για εµπάθεια διότι όπως 

υποστηρίζει φοβάται µήπως του πάρει τη θέση (ο Β). Υποστηρίζει επίσης ότι 

προσχηµατικά του ανέθεσε την επιλογή των προσώπων που θα αποτελούν την οµάδα 

εργασίας για να τον εµπλέξει σε µία διαδικασία που θα τον έφερνε σε αντιπαράθεση 

µε τους συναδέλφους του. Ο Α τον διαβεβαιώνει ότι θα επανεξετάσει το θέµα διότι 

έγινε δέκτης πολλών παραπόνων. Ο Β αποχωρεί κλείνοντας δυνατά την πόρτα και 

καταθέτει αναφορά στο Γενικό ∆ιευθυντή ενώ οι προταθέντες από τον Β ζητούν 

ακρόαση και γίνονται δεκτοί από τον αρµόδιο Γενικό Γραµµατέα και τον 

ενηµερώνουν για την έλλειψη ικανότητας του Α να διαχειριστεί το θέµα και την 

αρνητική προς αυτούς στάση του διότι τυγχάνουν συγγενείς και φίλοι του Β.  

Παράλληλα οι υπάλληλοι που δεν προτάθηκαν από τον Β επιδίδουν εξώδικο στον Α 

και τον κατηγορούν για αδιαφάνεια ενώ ταυτόχρονα ζητούν ακρόαση από το γραφείο 

του αρµόδιου Υπουργού για να τον ενηµερώσουν για το θέµα που προέκυψε. 
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1. Πως θα ενεργούσατε στη θέση του Α όταν του ανατέθηκε η αρµοδιότητα να 

επιλέξει τα µέλη της οµάδας εργασίας? Πως κρίνετε την ενέργεια του να εκχωρήσει 

την αρµοδιότητα αυτή στο Β? Εσείς πως θα αντιδρούσατε? 

-------------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------- 

2. Πως θα αντιµετωπίζατε ως ∆ιευθυντής τους υπαλλήλους που κατέθεσαν τα 

παράπονά τους λόγω της µη επιλογής τους στην οµάδα εργασίας και σας 

επισκέφτηκαν στο γραφείο σας? Θα άλλαζε η συµπεριφορά σας µετά την επίδοση της 

εξώδικη διαµαρτυρίας τους? 

-------------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------------------------------------

--------------------------------------------- 

3. Πως θα αντιµετωπίζατε ως ∆ιευθυντής τους υπαλλήλους που προτάθηκαν από τον 

Β και θεωρούν ότι επανεξετάζεται η συµµετοχή τους στην οµάδα εργασίας λόγω της 

σχέσης τους µε τον Β? Ποια θα ήταν η συµπεριφορά σας και η στάση σας απέναντί 

τους µετά την απαίτησή τους να ενηµερώσουν τον υπουργό και δεδοµένου ότι ποτέ 

δεν ζήτησαν ακρόαση από τον Α? 
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-------------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------------------------------------

--------------------------------------------- 
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Ενότητα 10: 

Κίνητρα Ανθρώπινου Παράγοντα. Το Φαινόµενο 

Κορεσµού (burn out) των Εργαζοµένων 

 

1. Η έννοια της παρακίνησης  

 Το θέµα που απασχολεί ιδιαίτερα τα διοικητικά στελέχη και ιδιαίτερα τις 

διευθύνσεις ανάπτυξης ανθρωπίνων πόρων των επιχειρήσεων/ οργανισµών είναι το 

πώς θα δηµιουργήσουν κίνητρα στο προσωπικό τους, που όλο και περισσότερο 

αναβαθµίζεται, γνωρίζει και γίνεται απαιτητικό. Ως παρακίνηση λοιπόν εννοείται η 

προθυµία ενός µέλους µιας οργάνωσης να καταβάλλει προσπάθεια για την επίτευξη 

των στόχων της
71

. Η παρακίνηση περιλαµβάνει τη διέγερση, την κατεύθυνση και τη 

διατήρηση της συµπεριφοράς για την επίτευξη ενός στόχου, είναι συνάρτηση 

συνηθειών και κινήτρων
72

. Κεντρική έννοια συνεπώς, του όρου παρακίνηση είναι το 

κίνητρο (motive, drive) µία εσωτερική κατάσταση που ενεργοποιεί, δραστηριοποιεί ή 

κινεί και που κατευθύνει τη συµπεριφορά προς τους στόχους
73

. Η γνώση των 

κινήτρων αποτελεί βασική προϋπόθεση κατανόησης και επηρεασµού της ανθρώπινης 

συµπεριφοράς
74

.  

H θεωρία των κινήτρων όπως είναι γνωστή σήµερα έχει τη βάση της στο έργο 

του Frederick W Taylor (Επιστηµονικό Μάνατζµεντ). Το επιστηµονικό µάνατζµεντ 

(η προσέγγιση της διοίκησης) δεν είναι θεωρία εργασιακών κινήτρων αλλά µια 

τεχνική για την πιο αποτελεσµατική χρήση του ανθρώπινου δυναµικού από την 

διοίκηση των οργανισµών. Η εξέλιξη του κινήµατος των ανθρωπίνων σχέσεων, 

υποστηρίζει ότι: 

� οι άνθρωποι έχουν κοινωνικές ανάγκες που είναι τόσο σηµαντικές όσο και οι 

οικονοµικές και 

� ο κοινωνικός περίγυρος είναι µια πηγή κινήτρων 

� Τα κίνητρα µπορούν να ταξινοµηθούν σε τρεις βασικές κατηγορίες: 

� Τα πρωτογενή κίνητρα: περιλαµβάνονται τα φυσιολογικά ή βιολογικά 

κίνητρα που αφορούν ανάγκες συνυφασµένες µε την ύπαρξη του ανθρώπου 
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ως βιολογικού οργανισµού. Πρόκειται για τα στοιχειώδη κίνητρα, τα οποία 

είναι έµφυτα (πείνα, δίψα, ύπνος) 

� Τα γενικά κίνητρα (general motives): είναι τα µη βιολογικά κίνητρα, τα 

οποία συνδέονται όµως µε τη φύση του ανθρώπου, είναι περισσότερο έµφυτα 

παρά επίκτητα. Τα πιο σηµαντικά είναι: 

� Κίνητρο της ικανότητας: είναι αποτέλεσµα της ανάγκης του 

ανθρώπου να χειρίζεται και να ελέγχει τις σχέσεις του µε το φυσικό 

περιβάλλον. 

� Κίνητρο της περιέργειας: είναι αποτέλεσµα της ανάγκης του 

ανθρώπου να γνωρίσει τους µηχανισµούς και τις λειτουργίες του 

κόσµου και της εξέλιξής του. 

� Κίνητρο της δραστηριότητας: αφορά την επιθυµία για δηµιουργία 

� Κίνητρο της στοργής ή αγάπης: συνδέεται µε την ανάγκη ανάπτυξης 

προσωπικών και γενικότερα κοινωνικών σχέσεων. 

� Τα δευτερογενή κίνητρα: είναι αποτέλεσµα της κοινωνικοποίησής του. Η 

µορφή τους και η έντασή τους προσδιορίζονται από τον κοινωνικό περίγυρο 

του ανθρώπου και την πιθανή εξέλιξή του. Θεωρούνται ως τα πιο σηµαντικά 

κίνητρα για την αποκωδικοποίηση και ερµηνεία της ανθρώπινης 

συµπεριφοράς διότι τα πρωτογενή κίνητρα ικανοποιούνται σε σηµαντικό 

βαθµό. Τα πιο σηµαντικά είναι: 

� Το κίνητρο της κοινωνικής ένταξης(affiliation motive): δηλώνει 

την ανάγκη του ανθρώπου να αποτελεί µέλος κοινωνικών οµάδων και 

να αναπτύσσει κοινωνικές σχέσεις. 

� Το κίνητρο ασφάλειας: αφορά την ανάγκη για σιγουριά, έντονο 

συναίσθηµα του ανθρώπου λόγω της πολυπλοκότητας και της 

αβεβαιότητας που χαρακτηρίζει τη σύγχρονη κοινωνία. 

� Το κίνητρο της επιτυχίας: κάθε κοινωνία προσδιορίζει διαφορετικά 

το περιεχόµενο της επιτυχίας. Η απόδοση λοιπόν σύµφωνα µε κάποια 

πρότυπα ή η διάκριση του ανθρώπου µεταξύ άλλων αποδίδει την 

έννοια της επιτυχίας ή της νίκης.  

� Το κίνητρο του κύρους: Η σύγχρονη κοινωνία χαρακτηρίζεται από 

τις συνεχείς κατηγοριοποιήσεις και κλίµακες ιεραρχείας. Με κριτήρια 

κατατάσσει τους ανθρώπους σε διάφορα επίπεδα της τυπικής και 

άτυπης κοινωνικής ιεραρχείας. Ο άνθρωπος διακατέχεται από επιθυµία 
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να ανήκει στην υψηλότερη δυνατή κλίµακα καθώς η θέση αυτή του 

προσδίδει κύρος. 

� Το κίνητρο της δύναµης ή εξουσίας: εκφράζει την επιθυµία του 

ανθρώπου να διαθέτει τη δυνατότητα να επηρεάζει τη συµπεριφορά 

των άλλων προς την κατεύθυνση που θέλει. 

Ο άνθρωπος χαρακτηρίζεται, σύµφωνα µε τα ανωτέρω, από ένα µεγάλο 

αριθµό αναγκών-κινήτρων που προσδιορίζονται από τη φύση του και από το 

περιβάλλον στο οποίο ζει. Η παρακίνηση απαιτεί γνώση των ποικίλων αναγκών 

κινήτρων, τις σχέσεις µεταξύ τους και τους τρόπους ικανοποίησής τους, αφορά 

λοιπόν, το σύνολο των ενεργειών, από την πλευρά της ∆ιοίκησης, ώστε να 

προκαλέσει τη διάθεση του εργαζόµενου να συµπεριφερθεί κατά συγκεκριµένο 

τρόπο. Θεωρείται επίσης δεδοµένο ότι υπάρχει µία ιεραρχεία κινήτρων σε κάθε 

άνθρωπο/εργαζόµενο σύµφωνα µε την έντασή τους. Όσα διαθέτουν µεγαλύτερη 

ένταση προσδιορίζουν περισσότερο τη συµπεριφορά του. Όταν µία ανάγκη 

ικανοποιηθεί µειώνεται η ένταση του κινήτρου. Η αποδοτικότητα του 

υπαλλήλου/εργαζοµένου σε ένα οργανισµό εξαρτάται από δύο κατηγορίες 

παραγόντων: πρώτον από τις γνώσεις και τις ικανότητές του που συνδέονται µε την 

εργασία του και δεύτερον από παράγοντες που προσδιορίζουν τη διάθεση του ατόµου 

να αποδώσει. (Σχήµα 1) 

 

 

 

(Σ 

 

(Σχήµα 1, κίνητρα) 

 

Η εργασία για τη ∆ιοίκηση είναι συνάρτηση της σχέσης P= f (E,A,M), όπου 

� Ρ (Performance) = η επίδοση, ο τρόπος εκτέλεσης  

� E (Environment) = το περιβάλλον, το πλαίσιο µέσα στο οποίο εκτελείται 

∆ιεύθυνση 

Ένταση Επιµονή 
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� A (Ability) = οι ικανότητες και οι γνώσεις που απαιτούνται για τη σωστή 

διεξαγωγή 

� M (Motivation) = τα κίνητρα 

Από την άλλη πλευρά, για τον εργαζόµενο η εργασία αποσκοπεί στην 

ικανοποίηση των προσωπικών του αναγκών. Οι ανθρώπινες ανάγκες είναι δυνατό να 

ταξινοµηθούν σε φυσιολογικές, κοινωνικές και ανάγκες του Εγώ. 

� Οι φυσιολογικές (βιολογικές, πρωτογενείς ή βασικές ανάγκες), προέρχονται 

από την αναγκαιότητα ύπαρξης της ζωής και περιλαµβάνουν τις ανάγκες για 

τροφή, αναπνοή, κατοικία, ένδυση κ.τ.λ. 

� Στην κατηγορία των κοινωνικών ανήκουν οι ανάγκες της φυσικής 

επικοινωνίας και επαφής. 

� Οι ανάγκες του Εγώ παράγονται από την αναγκαιότητα επισκόπησης του 

εαυτού µας µε κάποιο συγκεκριµένο τρόπο και περιλαµβάνουν µεταξύ άλλων 

την αναγνώριση, την κυριαρχία και την επιτυχία. 

Αποτελεί κοινή παραδοχή ότι καµία ανάγκη δεν µπορεί ποτέ να ικανοποιηθεί 

πλήρως καθώς και ότι οι ανάγκες αλλάζουν διαρκώς σε κάθε άτοµο και συνήθως 

είναι πολύ λίγο συνειδητές. Η παρακίνηση αποτελεί τη µεθοδευµένη προσπάθεια της 

∆ιοίκησης να αναπτυχθεί το ενδιαφέρον του εργαζόµενου για την εργασία του και να 

προσαρµοστεί ανάλογα η συµπεριφορά του, µε στόχο την καλύτερη απόδοση. 

Όταν υπάρχει κίνητρο, η συµπεριφορά προσαρµόζεται σε 3 βασικές ψυχολογικές 

αρχές: 

� ότι κάθε φυσική δραστηριότητα (συµπεριφορά) ακολουθείται από κάποιου 

είδους νοητική δραστηριότητα 

� ότι κάθε συµπεριφορά κατευθύνεται από έναν στόχο και αποσκοπεί στη 

επίτευξη κάποιας επιθυµητής κατάστασης 

� υπάρχει ένα στοιχείο ηδονισµού όπου το άτοµο προσπαθεί να µεγιστοποιήσει 

την απόλαυση και ελαχιστοποιήσει τον πόνο ή τη δυσαρέσκεια. 

� Η αποδοτικότητα του υπαλλήλου/εργαζοµένου σε ένα οργανισµό µπορεί να 

ανταµείβεται µε: 

� εξωτερικές ανταµοιβές είναι τα χειροπιαστά οφέλη που λαµβάνουν οι 

άνθρωποι για τις προσπάθειές τους, όπως για παράδειγµα οι πληρωµές και τα 

προνόµια (συντάξεις, συνθήκες εργασίας, ασφάλιση κλπ). 

� εσωτερικές ανταµοιβές είναι ψυχολογικές αµοιβές που προκύπτουν από την 

εργασιακή εµπειρία ή από τη συµµετοχή του ατόµου στον οργανισµό, για 
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παράδειγµα η ευκαιρία που του δίνεται να χρησιµοποιήσει τις γνώσεις και τις 

δεξιότητές του, η αίσθηση της πρόκλησης ή της επίτευξης και το αίσθηµα ότι 

οι κόποι του αναγνωρίζονται και εκτιµώνται. 

� κοινωνικές ανταµοιβές έχουν επίσης σηµαντικό ψυχολογικό περιεχόµενο και 

� αποκτούνται από την επαφή µε άλλους ανθρώπους και είναι για παράδειγµα η 

αίσθηση ενός κοινού στόχου µε τους άλλους και η επιβεβαίωση της 

ταυτότητας ενός ατόµου. 

 Οι δυνατότητες που έχει η παρακίνηση να βελτιώσει την απόδοση έργου 

παρουσιάζεται στο παρακάτω σχήµα 2 (απεικόνιση ποσοστού ικανότητας απόδοσης 

έργου) 

 

 

(Σχήµα 2, απεικόνιση ποσοστού ικανότητας απόδοσης έργου) 

Ένας εργαζόµενος ωθείται στην αποδοτική συµπεριφορά όταν: 

� υπάρχει µεγάλη πιθανότητα ότι οι προσπάθειες του θα οδηγήσουν σε 

υψηλές επιδόσεις 

� υπάρχει µεγάλη πιθανότητα ότι η υψηλή αυτή επίδοση θα οδηγήσει σε 

αποτελέσµατα και  

� υπάρχουν ενδείξεις ότι τα αποτελέσµατα αυτά θα είναι ελκυστικά για τον 

εργαζόµενο. 

Αν δεν τηρείται ένας ή περισσότεροι όροι από τους παραπάνω, ο εργαζόµενος 

δεν θα οδηγηθεί προς αποδοτική συµπεριφορά.. Ο εργαζόµενος πρέπει πρώτα να 

ΠΟΣΟΣΤΟ 
ΙΚΑΝΟΤΗΤΑΣ 

ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ ΕΡΓΟΥ 

80-90% 

 

20-30% 

 

 
ΠΕΡΙΟΧΗ ΠΟΥ ΕΠΗΡΕΑΖΕΤΑΙ  

ΑΠΟ ΤΗΝ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗ 
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γνωρίζει ότι αν προσπαθήσει θα είναι σε θέση να αποδώσει περισσότερο µε την 

προϋπόθεση ότι διαθέτει τις ικανότητες που απαιτούνται για µεγαλύτερη επίδοση. 

Ακόµη λοιπόν και αν τις διαθέτει θα τις χρησιµοποιήσει για να αυξήσει την απόδοσή 

του µόνο εφόσον γνωρίζει ότι µία τέτοια ενέργεια θα οδηγήσει σε αποτελέσµατα. Τα 

αποτελέσµατα µιας προσπάθειας είναι είτε εξωτερικά είτε εσωτερικά. Τα εσωτερικά 

αναφέρονται σε συναισθήµατα του ατόµου που η οργάνωση ασκεί για τη δηµιουργία 

τους έµµεση επίδραση. Πρόκειται για συναισθήµατα ικανοποιήσεως που αισθάνεται 

το άτοµο όταν αποδίδει µε επιτυχία το έργο του. Τα εξωτερικά αποτελέσµατα 

αποτελούν τις ανταµοιβές που θα λάβει από την επιχείρηση ή τον οργανισµό για την 

επιτυχή του επίδοση. Όταν γίνει κατανοητό από τον εργαζόµενο ότι η υψηλή επίδοση 

θα οδηγήσει σε αποτελέσµατα αυτά πρέπει να είναι ελκυστικά και επιθυµητά, διότι 

µόνο τότε θα προσπαθήσει να επιτύχει. Μόνο µε κατάλληλα κίνητρα (ερεθίσµατα) η 

διοίκηση θα µπορέσει να εξασφαλίσει την πρόθυµη συµµετοχή των εργαζοµένων της 

και την επίτευξη των αντικειµενικών της στόχων. (Πίνακας 1, F. Carvell, Human 

Relations in Business, McMillan Co.1970) 

 

Ανθρώπινες ανάγκες Παραδείγµατα θετικών 

κινήτρων 

Παραδείγµατα 

αρνητικών κινήτρων 

Ανάγκες φυσικές και 

ασφάλειας 

� επαρκής αµοιβή και άλλες 

παροχές 

� προαγωγές στην ιεραρχεία 

του Οργανισµού 

� σταθερότητα στους όρους 

εργασίας 

� σωστή συµπεριφορά 

� βεβαιότητα για την 

εκτίµηση της εργασίας που 

προσφέρεται 

� ασφαλείς συνθήκες 

εργασίας 

� αναγκαίος και σύγχρονος 

εξοπλισµός 

� επαρκής θέρµανση και 

εξαερισµός 

� επαρκή διαλλείµατα 

εργασίας 

� ανεπαρκής αµοιβή, 

καµία άλλη χρηµατική 

παροχή 

� υποβιβασµός, 

ασυνεπής συµπεριφορά 

� αβεβαιότητα για την 

εκτίµηση της εργασίας 

που προσφέρεται. 

� Επικίνδυνες συνθήκες 

εργασίας 

� Ανεπαρκής εξοπλισµός 

� Ακατάλληλο 

περιβάλλον εργασίας 

Ανάγκες κοινωνικές � Αρµονική συνεργασία µε 

την οµάδα και καλές 

σχέσεις µε όλους τους 

συναδέλφους 

� Ανταµοιβές και 

αναγνώριση για την 

� ∆υσαρµονία στις 

σχέσεις µε την οµάδα 

και µε τους 

συναδέλφους 

� Παραγνώριση της 

προσφοράς του 
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επιτυχή επίδοση εργαζοµένου 

Ανάγκες για σεβασµό 

και αυτοεκπλήρωση 

� Συµµετοχή στη λήψη 

αποφάσεων 

� Ευκαιρίες για πρωτοβουλία 

και δηµιουργικότητα 

� Εµπιστοσύνη προς το 

πρόσωπο του εργαζοµένου 

και συµπεριφορά προς 

αυτόν σαν να ήταν µία 

ολοκληρωµένη 

προσωπικότητα 

� Καθόλου 

εξουσιοδότηση και 

ανάθεση µονότονης και 

τυποποιηµένης 

εργασίας 

� ∆υσπιστία προς το 

πρόσωπο του 

εργαζόµενου 

Πίνακας 1. Κίνητρα 

 

Οι ανταµοιβές αυξάνουν την παρακίνηση και την απόδοση επειδή ενισχύουν 

τη δέσµευση που νιώθουν οι εργαζόµενοι (διαδικασία παρακίνησης) (Σχήµα 3). 

 

 

Σχήµα 3. διαδικασία παρακίνησης 

ΟΙ ΑΝΑΓΚΕΣ 
∆ΗΜΙΟΥΡΓΟΥΝ 

ΚΙΝΗΤΡΑ 
 

ΠΟΥ Ο∆ΗΓΟΥΝ ΣΕ 
ΣΤΟΧΟΥΣ 

ΠΟΥ ΕΧΟΥΝ ΩΣ 
ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑ ΤΗΝ 

ΕΞΑΛΕΙΨΗ, ΜΕΙΩΣΗ ή 
ΑΥΞΗΣΗ ΜΙΑΣ 

ΑΝΑΓΚΗΣ 

ΠΟΥ ∆ΙΑΜΟΡΦΩΝΟΥΝ 
ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ 

ΠΟΥ Ο∆ΗΓΕΙ ΣΤΗΝ 
ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΤΩΝ 

ΑΝΑΓΚΩΝ 

ΠΟΥ ΕΠΙΤΥΓΧΑΝΕΙ 
ΤΗΝ 

ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ ΤΩΝ 
ΣΤΟΧΩΝ 
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2. Θεωρίες παρακίνησης 

 

Η θεωρία της παρακίνησης αναπτύχθηκε µε βάση υποδείγµατα τα οποία 

διακρίνονται σε δύο κατηγορίες σύµφωνα µε το περιεχόµενο τους. Η πρώτη 

κατηγορία χρησιµοποιεί υποδείγµατα που παρουσιάζουν το περιεχόµενο της 

παρακίνησης, ότι ωθεί τους ανθρώπους να εργαστούν (content model). Πρόκειται 

για τις θεωρίες του A. Maslow, τη θεωρία των δύο παραγόντων (υγιεινής-

παρακίνησης) του F. Herzberg και η θεωρία των Erg και Alderfer. Στη δεύτερη 

κατηγορία περιλαµβάνονται τα θεωρητικά µοντέλα που προσδιορίζουν τη 

διαδικασία της παρακίνησης. Προσεγγίζουν τα κίνητρα ως διανοητικές διαδικασίες 

που περιλαµβάνονται κατά τη λειτουργία της ανθρώπινης συµπεριφοράς. Εστιάζουν 

στους παράγοντες που επηρεάζουν 

� την κατεύθυνση,  

� την ένταση και 

� την επιµονή της συµπεριφοράς και 

� πώς αυτοί οι παράγοντες αλληλεπιδρούν 

Στην κατηγορία αυτή εντάσσονται οι θεωρία της προσδοκίας του VROOM, το 

υπόδειγµα των PORTER και LAWER, και η θεωρία περί της «δικαιοσύνης» (equity). 

Βασική πεποίθηση είναι ότι οι περισσότεροι άνθρωποι προτιµούν κάποια 

αποτελέσµατα από άλλα και έτσι η συµπεριφορά τους είναι αποτέλεσµα συνειδητών 

επιλογών. 

 

Βασικές Θεωρίες Κινήτρων 

Ιεραρχία των Αναγκών (Maslow). Σύµφωνα µε αυτή τη θεωρία (Maslow, 

1970) αν δεν ικανοποιούνται οι ανάγκες των ανθρώπων στην εργασία, δεν µπορούν 

να λειτουργήσουν αποτελεσµατικά. Αν δεν ικανοποιηθούν πρώτα οι χαµηλότερες- 

πιο βασικές ανάγκες στην ιεραρχεία προκειµένου να µπορούν να ικανοποιηθούν οι 

ανώτερες στην ιεραρχεία ανάγκες. (Σχήµα 4). Υπάρχουν πέντε κατηγορίες 

ανθρώπινων αναγκών
75

: 

� οι φυσιολογικές: περιλαµβάνονται όλες οι ανάγκες που συνδέονται µε τις 

βιολογικές ανάγκες του ανθρώπου και βρίσκονται στη βάση της πυραµίδας 

του Maslow. Οι βασικές ανάγκες αυτής της κατηγορίας είναι το νερό, η 

τροφή, η ένδυση, ο µισθός. 
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� οι ανάγκες ασφάλειας ή σιγουριάς: τοποθετούνται αµέσως µετά τις 

φυσιολογικές και µπορούν να αφορούν την εξασφάλιση µόνιµης 

απασχόλησης, την κατοχύρωση σύνταξης, την απόκτηση κατοικίας. 

� οι κοινωνικές: ακολουθούν την πραγµάτωση των αναγκών ασφάλειας ή 

σιγουριάς. Σε αυτήν την κατηγορία εντάσσονται οι ανάγκες του ανθρώπου να 

ανήκει σε µία ή περισσότερες κοινωνικές οµάδες, να γίνεται αποδεκτός από 

αυτές, να αναπτύσσει φιλικές σχέσεις, να προσφέρει και να δέχεται αγάπη και 

στοργή. 

� οι ανάγκες εκτίµησης ή αναγνώρισης: αναφέρονται συχνά και ως 

εγωιστικές ανάγκες καθώς αφορούν την ανάγκη του ανθρώπου για 

αναγνώριση από τους άλλους για κύρος, φήµη, εκτίµηση, σεβασµό, άσκηση 

επιρροής, αυτοεκτίµηση και αυτοσεβασµό. Ο βαθµός δυσκολίας 

ικανοποίησης αυτών των αναγκών διαφοροποιείται από τις προηγούµενες 

βαθµίδες αισθητά. 

� οι ανάγκες ολοκλήρωσης: αποτελούν την ανώτερη κατηγορία αναγκών. 

Πρόκειται για τις ανάγκες που έχει ο άνθρωπος να γίνει αυτό που θέλει να 

γίνει, να πραγµατοποιήσει τα όνειρα και τις προσδοκίες του
76

. 

Οι ανάγκες συνεπώς, είναι ιεραρχικά δοµηµένες σύµφωνα µε την 

προτεραιότητα τους για ικανοποίηση. Ο άνθρωπος προσπαθεί να ικανοποιεί συνεχώς 

τις ανάγκες του. Η παρακινητική δύναµη των αναγκών είναι αντίστροφη του βαθµού 

ικανοποίησής τους, όσο πιο πολύ ικανοποιείται µία ανάγκη τόσο λιγότερο παρακινεί. 

Όταν ικανοποιηθεί πλήρως τότε δεν παράγει καµία παρακίνηση και κάποια άλλη 

ανάγκη παίρνει τη θέση της. 
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          Ανάγκες ολοκλήρωσης 

 

          Ανάγκες αναγνώρισης 

 

          Κοινωνικές ανάγκες 

 

           Ανάγκες σιγουριάς 

 

Φυσιολογικές ανάγκες 

 

 

 

(Σχήµα 4, Ιεραρχία των Αναγκών Maslow) 

 

Οι επιχειρήσεις/οργανισµοί πρέπει να δίνουν ευκαιρίες και να δηµιουργούν 

κλίµα που επιτρέπει την πλήρη ανάπτυξη του δυναµικού των εργαζοµένων. Έρευνες 

έχουν δείξει ότι οι εργαζόµενοι στην παραγωγή ή σε χαµηλότερες βαθµίδες 

ιεραρχείας δύνανται να ικανοποιούν τα τρία χαµηλότερα επίπεδα αναγκών, ενώ οι 

εργαζόµενοι στη διοίκηση ή σε υψηλότερες βαθµίδες ιεραρχείας έχουν ευκαιρίες 

ικανοποίησης και των δύο ανώτερων επιπέδων αναγκών. Η παρακίνηση βέβαια 

εξαρτάται και από τη σχέση µεταξύ αυτών που προσφέρουν οι εργαζόµενοι και 

αυτών που απολαµβάνουν. Η διοίκηση πρέπει να ελέγχει την ένταση των αναγκών 

των εργαζοµένων και την εξέλιξή τους ώστε να ικανοποιούνται στο σωστό χρόνο για 

την αποτελεσµατικότερη λειτουργία της επιχείρησης/οργανισµού
77

. 

Η θεωρία υγιεινής-παρακίνησης του Herzberg (θεωρία των δύο 

παραγόντων). Ο Herzberg δεν αναφέρεται σε «ανάγκες» αλλά σε παράγοντες που 

είναι συνδεδεµένοι µε ευχάριστα και δυσάρεστα γεγονότα στο εργασιακό 

περιβάλλον
78

. Χωρίζει το εργασιακό περιβάλλον σε δύο παράγοντες: παράγοντες 
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υγιεινής (hygiene factors) ή διατήρησης (maintenance) και κίνητρα παρακίνησης 

(που παρέχει η εργασία)
79

 (Πίνακας 2). 

Παράγοντες υγιεινής/αντικίνητρα (hygiene factors). Η ύπαρξη τους δεν 

παρέχει κίνητρα, αλλά εξασφαλίζει την κατάσταση της ικανοποίησης που αν δεν 

υπάρχει, δεν µπορούν να λειτουργήσουν κίνητρα που παρέχει η εργασία. Είναι 

βασικά χαρακτηριστικά του περιβάλλοντος εργασίας που αν λείπουν προκαλούν 

δυσαρέσκεια και πρέπει να υπάρχουν ώστε να αποφευχθεί η δυσαρέσκεια (η έλλειψη 

δυσαρέσκειας βοηθά στην παρακίνηση). Όταν υπάρχουν οι εργαζόµενοι διατηρούν 

την απόδοσή τους σε αποδεκτό επίπεδο. 

Οι παράγοντες παρακίνησης (κίνητρα) είναι οι µόνοι που µπορούν να 

παράγουν παρακίνηση. Αποτελούν όψεις του οργανωσιακού πλαισίου και προκαλούν 

θετικά συναισθήµατα στους εργαζοµένους καθώς συµβάλλουν στον ενθουσιασµό των 

εργαζοµένων για τη δουλειά τους, δεδοµένου ότι υπάρχουν οι παράγοντες υγιεινής 

που τους κάνουν να νιώθουν ικανοποιηµένοι. Η ύπαρξη τους κινητοποιεί τους 

εργαζόµενους να θέλουν να παράγουν όλο και περισσότερο. Η αποτελεσµατική 

λοιπόν απόδοση κατά την εργασία εξαρτάται τόσο από την επάρκεια των κινήτρων 

όσο και από την ικανοποίηση των βασικών αναγκών
80

. 

 

ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΥΓΙΕΙΝΗΣ ή 

∆ΙΑΤΗΡΗΣΗΣ 

(ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ ΕΡΓΑΣΙΑΣ) 

ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ 

(Η Ι∆ΙΑ Η ΕΡΓΑΣΙΑ) 

 πολιτική της επιχείρησης  επιτεύγµατα 

 τρόπος εποπτείας  αναγνώριση 

 διαπροσωπικές σχέσεις  δυνατότητες ανάπτυξης 

 ασφάλεια - σιγουριά  δυνατότητες προαγωγών 

 συνθήκες εργασίας  ενδιαφέρον της δουλειάς 

 µισθός  ευθύνη-ελευθερία πρωτοβουλιών 

 

∆ΥΣΑΡΕΣΚΕΙΑ - ΜΗ ∆ΥΣΑΡΕΣΚΕΙΑ ΜΗ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗ - ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗ 

(Πίνακας 2, Herzberg ,θεωρία των δύο παραγόντων) 
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Η θεωρία του ERG και ALDERFER. O Alderfer ταξινοµεί τις ανάγκες του 

ατόµου σε τρεις κατηγορίες: 

� Υπαρξιακές ανάγκες (E=Εxistential needs) που είναι απαραίτητες για την 

επιβίωση του ανθρώπου, οι φυσιολογικές και οι ανάγκες ασφάλειας κατά 

Maslow. 

� Ανάγκες διαπροσωπικών σχέσεων (R=Relatedness needs) που είναι οι 

ανάγκες επικοινωνίας µε τους άλλους, αφορά τις διαπροσωπικές και 

κοινωνικές σχέσεις και 

� Ανάγκες ανάπτυξης (G=Growth needs) αναφέρονται στην εσωτερική 

επιθυµία του ατόµου για ανάπτυξη. Βρίσκονται στο υψηλότερο επίπεδο και 

περιλαµβάνουν τις ανάγκες εκτίµησης του Maslow καθώς και την 

αυτοπραγµάτωση
81

. 

Ο Alderfer υποστηρίζει ότι υπάρχει µία συνεχής σειρά αναγκών χωρίς 

ιδιαίτερη διαβάθµιση. Η παιδεία ενός ατόµου και το κοινωνικό του περιβάλλον είναι 

δυνατό να καταστήσουν τις «ανάγκες σχέσεων» καθοριστικές για την παρακίνηση 

πριν ικανοποιηθούν πλήρως οι υπαρξιακές ανάγκες». Οι εργαζόµενοι είναι πιο 

ικανοποιηµένοι και παρακινούνται περισσότερο όταν η εργασία τους είναι 

σηµαντική, δηµιουργεί µια αίσθηση υπευθυνότητας και παρέχει τη δυνατότητα 

ανατροφοδότησης. Όταν το άτοµο διαπιστώσει ότι µια ανάγκη του είναι αδύνατο να 

ικανοποιηθεί τότε µπορεί να στραφεί στην αναζήτηση ικανοποίησης άλλων αναγκών. 

Η Θεωρία της δικαιοσύνης (Equity theory). O Stacy Adams υποστήριξε ότι 

το άτοµο στην οργάνωση επιθυµεί ίση και δίκαιη µεταχείριση σε σχέση µε τα άλλα 

µέλη της. Ο κάθε εργαζόµενος συγκρίνει τη συνεισφορά του µε τις συνεισφορές 

άλλων ατόµων και αντίστοιχα τις αποδοχές του  

µε τις απολαβές των άλλων ατόµων
82

.(πίνακας 3) 

(Πίνακας 3, Equity theory) 
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Συνεισφορές του ατόµου ���� συνεισφορές άλλων ατόµων 

Απολαβές του ατόµου ���� απολαβές άλλων ατόµων 
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Συνεισφορές του ατόµου προς την οργάνωση θεωρείται ότι προσφέρει σε 

αυτή: γνώσεις, ικανότητες, χρόνο, προσπάθεια, αποτέλεσµα, εµπειρία, ποσότητα 

εργασίας, ποιότητα εργασίας. Απολαβές αποτελούν όλα εκείνα που η οργάνωση 

προσφέρει στο άτοµο: οικονοµικές απολαβές, προαγωγές, ασφάλεια, κοινωνική θέση, 

συνθήκες εργασίας. Όταν οι ανωτέρω δείκτες είναι άνισοι τότε ο εργαζόµενος 

αισθάνεται ότι δεν υπάρχει δικαιοσύνη στην οργάνωση και προσπαθεί να τους 

εξισώσει προσαρµόζοντας τη συµπεριφορά του προς την εργασία και την οργάνωση 

µειώνοντας τις συνεισφορές ή προσπαθώντας να αυξήσει τις απολαβές. 

� Όταν το άτοµο αντιλαµβάνεται ότι αµείβεται (έπαινος, αναγνώριση της 

προσφοράς του µε συµµετοχή σε επιτροπές, οµάδες εργασίας, προαγωγή) 

περισσότερο από άλλα άτοµα που προσφέρουν ότι και αυτό στην οργάνωση, 

προσπαθεί να παράγει περισσότερο.  

� Όταν η αµοιβή υπολογίζεται µε βάση την παραγόµενη ποσότητα και 

αντιλαµβάνεται ότι αµείβεται περισσότερο, προσπαθεί να παράγει καλύτερη 

ποιότητα προϊόντων. 

� Όταν το άτοµο αντιλαµβάνεται ότι αµείβεται λιγότερο (ωριαία αποζηµίωση) 

από άλλα άτοµα που προσφέρουν ότι και αυτό στην οργάνωση, παράγει 

λιγότερο ή χαµηλότερης ποιότητας διοικητικά προϊόντα. 

� Όταν τέλος το αίσθηµα της αδικίας είναι πολύ έντονο και το άτοµο δεν έχει 

τις δυνατότητες να την αντιµετωπίσει τότε εγκαταλείπει την 

επιχείρηση/οργανισµό. 

� Κάθε επιχείρηση/οργανισµός πρέπει να έχει τη σωστή πληροφόρηση για τις 

ανάγκες των εργαζοµένων της και να εντοπίζει τις πηγές ανισοτήτων ώστε να 

προσαρµόζει τις υλικές και ηθικές ανταµοιβές της στις ανάγκες των 

εργαζοµένων. 

Θεωρία της προσδοκίας. Ο Victor Vroom (1964) δεν περιγράφει τι 

παρακινεί το άτοµο αλλά τη διαδικασία παρακίνησης. Ο Vroom στηρίζει τη θεωρία 

του στις εξής υποθέσεις
83

:  

� Οι εργαζόµενοι καταλαβαίνουν κατά πόσο το επίπεδο της απόδοσής τους 

συνδέεται έµµεσα ή άµεσα µε τις εξωτερικές (χρήµα, προαγωγή, παροχές) και 

εσωτερικές (επιτυχία, ανάπτυξη, κύρος) ανταµοιβές τους 
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� Οι εργαζόµενοι γνωρίζουν κατά πόσο µπορούν να επιτύχουν το επιδιωκόµενο 

επίπεδο απόδοσης. 

� Οι εργαζόµενοι γνωρίζουν την αξία που έχουν γι αυτούς οι αµοιβές που 

προσφέρονται από την επιχείρηση στην οποία εργάζονται.  

Ο εργαζόµενος παρακινείται όταν γνωρίζει ότι η αύξηση των προσπαθειών 

του συνεπάγεται και αύξηση της αποδοτικότητας και κατ’ επέκταση αύξηση των 

ανταµοιβών που απολαµβάνει. Τρία είναι τα χαρακτηριστικά που επηρεάζουν το 

άτοµο: α) η επιθυµία των ανταµοιβών, η προσδοκία των ανταµοιβών και η 

προσδοκία της απόδοσης. Η ένταση της επιθυµίας για ανταµοιβή µπορεί να είναι 

θετική όταν το άτοµο επιδιώκει την απόκτησή της (αύξηση µισθού) ή αρνητική έως 

και µηδενική (χαµηλός βαθµός αξιολόγησης όταν δεν την επιζητά (µείωση 

παροχών)
84

. 

Η προσδοκία των ανταµοιβών αφορά τις πιθανότητες βάσει της οποίας 

υπολογίζει το άτοµο να αποκτήσει κάποιες ανταµοιβές έχοντας ένα συγκεκριµένο 

επίπεδο απόδοσης. Παράδειγµα: Ένα άτοµο υπολογίζει ότι έχει πιθανότητα 20% να 

πάρει προαγωγή αν αυξήσει την απόδοσή του κατά 40%. 

Η προσδοκία της απόδοσης σχετίζεται µε την πιθανότητα που υπολογίζει να 

έχει το άτοµο για µία συγκεκριµένη απόδοση, αφού καταβάλλει µία δεδοµένη 

προσπάθεια. Παράδειγµα: Ένα άτοµο πιστεύει ότι έχει πιθανότητα 30% να επιτύχει 

ένα συγκεκριµένο επίπεδο απόδοσης αν αυξήσει την ατοµική του προσπάθεια κατά 

40%.  

∆εδοµένου ότι οι επιδιώξεις συνδέονται άµεσα µε τις ορθολογικές προσδοκίες 

(ανταµοιβών και απόδοσης) του εργαζοµένου, και η επιθυµία των ανταµοιβών 

(βαθµός αξιολόγησης) αντανακλά την αποδιδόµενη αξία των επιδιώξεων αυτών, τότε 

η παρακίνηση του ατόµου αποδίδεται από την παρακάτω σχέση.(Πίνακας 4) 

Προσδοκίες Χ Αποδιδόµενη αξία = Παρακίνηση 

(Πίνακας 4, Η έννοια της παρακίνησης) 

 Ο εργαζόµενος παρακινείται όταν πιστεύει ότι η αύξηση των προσπαθειών 

του θα έχει ως αποτέλεσµα την αύξηση της απόδοσής του και η οποία θα οδηγήσει 

στη απόκτηση ανταµοιβών που έχουν αξία γι αυτόν. Η παρακίνηση λοιπόν είναι 

συνάρτηση της προσδοκίας ότι η αύξηση των προσπαθειών του θα οδηγήσει σε 

αύξηση της απόδοσης, της προσδοκίας ότι η αύξηση της απόδοσης θα οδηγήσει στην 
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αύξηση των ανταµοιβών και της αξίας των προσδοκώµενων ανταµοιβών ή της 

έντασης της επιθυµίας του εργαζόµενου για την ενδεχόµενη αύξηση των 

ανταµοιβών.(Πίνακας 5) 

 

ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗ=f 

   Χ 

προσδοκία ότι η 

αύξηση των 

προσπαθειών θα 

οδηγήσει στην 

αύξηση της 

απόδοσης 

προσδοκία ότι η 

αύξηση της 

απόδοσης θα 

οδηγήσει στην 

αύξηση των 

ανταµοιβών 

Ένταση της 

επιθυµίας των 

ανταµοιβών 

(Πίνακας 5, Συνάρτηση παρακίνησης) 

Το υπόδειγµα των PORTER – LAWLER. Οι Porter και Lawler 

προσπαθούν να εξηγήσουν τη διαδικασία της παρακίνησης σε συνδυασµό µε την 

απόδοση και την ικανοποίηση, πιστεύουν ότι η παρακίνηση δεν ταυτίζεται µε την 

ικανοποίηση και την απόδοση αλλά θεωρούν διαφορετικές τις τρεις αυτές 

µεταβλητές που βρίσκονται σε µία θέση µεταξύ τους. Το υπόδειγµα των PORTER – 

LAWLER στηρίζεται σε τέσσερις βασικές µεταβλητές: 

� Την προσπάθεια 

� Την απόδοση  

� Την αµοιβή και  

� Την ικανοποίηση  

Η προσπάθεια που καταβάλλει ο εργαζόµενος είναι η εξωτερίκευση της 

παρακίνησης. Εξαρτάται: 

• από τη σχέση προσπάθειας, απόδοσης και ανταµοιβών και  

• από την αξία των πιθανών ανταµοιβών για τον εργαζόµενο. 

Η απόδοση του εργαζοµένου δεν εξαρτάται µόνο από την παρακίνηση αλλά 

και από: 

• τις ικανότητες 

• τα χαρακτηριστικά του και  

• τον ρόλο του µέσα στην οργάνωση 

Ο εργαζόµενος αποδίδει όταν καταβάλλει την απαραίτητη προσπάθεια και 

διαθέτει την αντίστοιχη ικανότητα. Χωρίς ικανότητες η προσπάθεια δεν οδηγεί σε 

απόδοση η οποία επηρεάζεται και από τον τρόπο µε τον οποίο αντιλαµβάνεται ο 

εργαζόµενος το ρόλο του στην επιχείρηση. Εάν δεν έχει αντιληφθεί ορθά τις 
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απαιτήσεις της επιχείρησης από αυτόν τότε η απόδοσή του δεν είναι αντίστοιχη της 

προσπάθειας που καταβάλλει και των ικανοτήτων. Απαραίτητη προϋπόθεση αποτελεί 

και η διάθεση σε αυτόν των κατάλληλων µέσων (πληροφοριακά συστήµατα, 

µηχανικός εξοπλισµός, πρόσβαση σε βάσεις δεδοµένων) διότι διαφορετικά δεν θα 

µπορέσει να αξιοποιήσει τις ικανότητες του παρά την προσπάθειά του. 

Οι ανταµοιβές είναι αποτέλεσµα της απόδοσης του εργαζοµένου. 

∆ιακρίνονται σε εσωτερικές (παράγοντες υγιεινής) και εξωτερικές ανταµοιβές 

(παράγοντες παρακίνησης). 

Η ικανοποίηση του εργαζοµένου προσδιορίζεται από τις ανταµοιβές που 

λαµβάνει ο εργαζόµενος σε σύγκριση µε άλλες ανταµοιβές που η επιχείρηση 

προσφέρει σε άλλους εργαζόµενους. 

 Συµπερασµατικά η διοίκηση θα πρέπει να αναπτύξει µία πολιτική αµοιβών 

που θα αυξάνει την προσδοκία των εργαζοµένων ώστε να αυξηθεί η απόδοσή τους. 

Οι αµοιβές θα πρέπει να είναι προσαρµοσµένες στις ανάγκες του εργαζόµενου και οι 

ρόλοι στην επιχείρηση να γίνονται κατανοητοί. Εάν δηµιουργηθεί ένα αίσθηµα 

δικαίου µε την κατάλληλη υποστήριξη και καθοδήγηση της διοίκησης ο εργαζόµενος 

θα οδηγηθεί στη µεγαλύτερη δυνατή απόδοση. 

Η θεωρία του McClelland. O McClelland υποστηρίζει ότι οι ανάγκες που 

υποκινούν το άτοµο είναι
85

: 

� η ανάγκη για δύναµη 

� η ανάγκη για συνεργασία και επαφή µε τους ανθρώπους και 

�  η ανάγκη για επίτευγµα. 

Οι ανάγκες αυτές είναι έντονες στους εργαζόµενους σε µία επιχείρηση διότι 

συνεργάζονται, συνήθως σε οµάδες, για την επίτευξη των στόχων που τους έχουν 

τεθεί. 

� Τα άτοµα τα οποία αισθάνονται έντονη την ανάγκη για την απόκτηση 

δύναµης, συνηθίζουν να ασκούν στους άλλους ανθρώπους επιρροή και 

έλεγχο. Χαρακτηρίζονται για την επικοινωνιακή τους προσέγγιση, την 

αποφασιστικότητα, την ειλικρίνεια, και τη διάθεσή τους για διάλογο. 

� Τα άτοµα τα οποία αισθάνονται έντονη την ανάγκη για συνεργασία και 

επαφή µε τους άλλους ανθρώπους, ανήκουν συχνά σε κοινωνικές οµάδες, 

δηµιουργούν οικειότητα και κοινωνικές σχέσεις. 

                                       
85Όπ. παρ., Montana Patrick J.- Charnov Bruce H.(2006) Μάνατζµεντ, BARRON’S, Κλειδάριθµος, σελ. 309-310.  
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� Τα άτοµα τα οποία αισθάνονται έντονη την ανάγκη για επίτευγµα, επιθυµούν 

την επιτυχία, αναλαµβάνουν πλήρη ευθύνη για τα έργα και τις δράσεις τους 

και επιθυµούν την κριτική αλλά και την επιβράβευση. Πιστεύουν στις 

δυνατότητές τους και βασίζονται στους εαυτούς τους. 

Οι έρευνες του McClelland σε επιχειρήσεις καταλήγουν στα παρακάτω 

συµπεράσµατα (Πίνακας 6):  

Οι επιχειρηµατίες  Αισθάνονται έντονη την ανάγκη για 

επίτευγµα και δύναµη (αρκετά χαµηλή 

ανάγκη για συναναστροφή) 

Τα διευθυντικά στελέχη Αισθάνονται έντονη την ανάγκη για 

επίτευγµα και δύναµη (όχι ιδιαίτερη 

ανάγκη για συναναστροφή) 

Τα ανώτερα διευθυντικά στελέχη Εµφανίζουν σε µέτριο βαθµό την ανάγκη 

για επίτευγµα και δύναµη (ιδιαίτερα 

έντονη ανάγκη για συναναστροφή) 

Τα διευθυντικά στελέχη µεσαίων 

επιπέδων 

Αισθάνονται έντονη την ανάγκη για 

επίτευγµα 

(Πίνακας 6,McClelland) 

Με εκπαιδευτικά προγράµµατα είναι δυνατό να καλλιεργηθεί, να δηµιουργηθεί η 

ανάγκη για επίτευγµα. Τα άτοµα που υποκινούνται από την ανάγκη για επίτευγµα 

είναι ακατάλληλα για εργασίας ρουτίνας, προορίζονται για θέσεις και εργασίες που 

απαιτούν φαντασία και δηµιουργικότητα. Οι οικονοµικές ανταµοιβές αποτελούν 

παράγοντα γοήτρου και αναγνώρισης αλλά δεν είναι ο πρωταρχικός τους στόχος. Η 

ικανοποίηση και η αυτοεκπλήρωση είναι οι κύριοι παράγοντες δράσης. 
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3. Η ενδυνάµωση των εργαζοµένων86 

 

Η «ενδυνάµωση», συνίσταται σε διαδικασίες, µεθόδους, εργαλεία και τεχνικές 

που έχουν αναπτυχθεί στα πλαίσια της ανάπτυξης των ανθρώπινων πόρων, της 

παρακίνησης, του σχεδιασµού των θέσεων εργασίας, της ανάθεσης ευθυνών και 

µεταβίβασης εξουσίας. Η διαδικασία της ενδυνάµωσης του ανθρώπινου δυναµικού 

περιλαµβάνει: 

Την οργανωσιακή κουλτούρα. Οι εποικοδοµητικοί οργανισµοί εστιάζουν την 

προσοχή τους στον καθορισµό σηµαντικών στόχων σε όλα τα επίπεδα. Σε µια 

οργανωσιακή κουλτούρα όπου παρέχονται δυνατότητες ανάπτυξης του ανθρώπινου 

δυναµικού, αναγνωρίζονται οι προσπάθειες του και δηµιουργούνται κοινά συστήµατα 

αξιών και πεποιθήσεων καθώς και κανόνες συµπεριφοράς, που καθοδηγούν τις 

δραστηριότητες τους και επηρεάζουν τις αποφάσεις στρατηγικής σηµασίας, ακόµα 

και τον καθορισµό στόχων.  

Την δηµιουργία οράµατος στον οργανισµό. Η ανώτερη διοίκηση  πρέπει να 

διατυπώσει το όραµα του οργανισµού και να αναγνωρίσει ότι χρειάζεται τους πόρους 

και τη δηµιουργικότητα των υπαλλήλων της για να ανταποκριθεί στο όραµα αυτό. Η 

διατύπωση του οράµατος ενός οργανισµού πρέπει να κοινοποιηθεί στους 

υπαλλήλους. Τα ανώτερα στελέχη έχουν έναν σηµαντικό ρόλο να διαδραµατίσουν: 

(α) στην εξήγηση του οράµατος και της αποστολής της επιχείρησής τους και (β) στη 

διευκόλυνση των υπαλλήλων τους ώστε να επιτευχθούν οι στόχοι του οργανισµού. 

Την διατύπωση των αξιών του οργανισµού. Η αποστολή ενός οργανισµού 

πρέπει επίσης να βασίζεται στις αξίες του. Η ενδυνάµωση θα πραγµατοποιηθεί µόνο 

όταν είναι έντονα συνδεµένη µε τις αξίες του οργανισµού. Οι οργανισµοί µπορούν να 

βοηθήσουν τους υπαλλήλους να καταλάβουν τις βασικές αξίες µέσω της επικοινωνίας 

και των επιµορφωτικών προγραµµάτων. 

Την οµαδική εργασία. Η οµαδική εργασία είναι ένα σηµαντικό στοιχείο στην 

ενίσχυση των υπαλλήλων για να αναλάβουν νέες ευθύνες δεδοµένου ότι δηµιουργεί 

ένα ενθαρρυντικό περιβάλλον. Οι ρόλοι των οµάδων, εµπεριέχουν την υπεύθυνη 

λήψη απόφασης, την παραχώρηση ευθύνης από τη διοίκηση ενώ η κατάρτιση για 

                                       
86

 Κριεµάδης Θάνος, Παπαϊωάννου Άλκηστις, Γκιόκας Αντώνης ,Τερζούδης Χρήστος, Οι επιπτώσεις 

της ενδυνάµωσης του ανθρώπινου δυναµικού στην αποτελεσµατική διοίκηση των επιχειρήσεων και 

των οργανισµών, Εργασία δηµοσιευµένη στο Επιστηµονικό Περιοδικό «∆ιοίκηση και Οικονοµία» Νο 

3, Άνοιξη 2006, Εκδόσεις Παπαζήση. 
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αποτελεσµατική οµαδική εργασία είναι απαραίτητη, ώστε οι οµάδες να ενεργούν µε 

αυτονοµία. 

Ο ρόλος της ∆ιοίκησης- Ηγεσία: Μια θεµελιώδης αλλαγή στην κουλτούρα 

του οργανισµού ως αποτέλεσµα της ενδυνάµωσης είναι ο ρόλος που ο διευθυντής 

πρέπει να υιοθετήσει για να διευκολύνει τη διαδικασία. Οι ενδυναµωµένοι διευθυντές 

υιοθετούν µια ευνοϊκή προσέγγιση πραγµάτων, αναπτύσσουν µια διαφορετική σχέση 

µε τους συναδέλφους τους, ενισχύουν την οµαδική εργασία και τους ενθαρρύνουν. 

Επιπλέον ο ρόλος τους περιλαµβάνει το ρόλο του εκπαιδευτή, του σύµβουλου, του 

ηγέτη της οµάδας, του ανθρώπου που παρέχει την εκπαίδευση και κατάρτιση, που 

διευκολύνει τους συναδέλφους να συµµετέχουν στη λήψη απόφασης και που 

µεταβιβάζει εξουσία και ευθύνη, ενώ µειώνει βαθµιαία τον έλεγχο που ασκεί ο ίδιος ο 

διευθυντής στο ανθρώπινο δυναµικό. 

Την ανάθεση καθηκόντων και την µεταβίβαση εξουσίας µέσα στον 

οργανισµό ώστε τα άτοµα να είναι ικανά να ασκήσουν την κατάλληλη εξουσία για 

την εκτέλεση της εργασίας τους. Η ανάθεση καθηκόντων, η µεταβίβαση εξουσίας και 

η εκπαίδευση - καθοδήγηση είναι σηµαντικές πτυχές της διαδικασίας της 

ενδυνάµωσης. 

Την κατανοµή πληροφοριών σχετικά µε τον οργανισµό, τις µονάδες του και 

την επίδοση τους. Οι υπάλληλοι χρειάζονται τις πληροφορίες για να ξέρουν τι κάνουν 

οι ίδιοι αλλά και η οργάνωση και εάν οι ενέργειές τους επηρεάζουν την απόδοση του 

οργανισµού. 

Την συνεχή εκπαίδευση και κατάρτιση. Οι δηµόσιοι οργανισµοί πρέπει να 

εκπαιδεύουν επαρκώς τους υπαλλήλους τους µε απώτερο σκοπό να βελτιώσουν την 

ατοµική και οµαδική απόδοση, να ενισχύσουν την αποτελεσµατική εκτέλεση της 

εργασίας τους, να αυξήσουν την ανταγωνιστικότητα του οργανισµού και να 

επιτύχουν τους επιχειρησιακούς στόχους. Η διοίκηση συνήθως διαδραµατίζει το ρόλο 

του εκπαιδευτή, προσδιορίζει τις εκπαιδευτικές ανάγκες-ελλείψεις των υπαλλήλων 

που πρέπει να καλυφθούν µέσω κατάλληλων επιµορφωτικών προγραµµάτων, 

συνεδρίων, σεµιναρίων και εργαστηρίων κατάρτισης. 

Το σύστηµα ανταµοιβών βάσει της οργανωσιακής και ατοµικής απόδοσης, 

αποτελεί µια βασική πρακτική παρακίνησης ανεξάρτητα από το είδος της ανταµοιβής 

(οικονοµική, µη οικονοµική). Η σύνδεση της απόδοσης των υπαλλήλων µε τις 

ανταµοιβές, ενισχύει την έννοια της αναγνώρισης και της επιβράβευσής τους για τα 

αποτελέσµατα και τη συνεισφορά τους στην υλοποίηση των στόχων του οργανισµού. 
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Τον καθορισµό στόχων του οργανισµού, την υλοποίησή τους και την 

αντιµετώπιση των προβληµάτων που προκύπτουν. Ο αποτελεσµατικός καθορισµός 

στόχων καθιερώνει µια συνεργασία-σύµπραξη µεταξύ του ενηµερωµένου υπαλλήλου 

και του διευθυντή, και τελικά µεταξύ των µελών των οµάδων. 

Την αξιολόγηση της απόδοσης. Η αξιολόγηση της αποσκοπεί στη 

συνεργασία και στη συνεχή βελτίωση και δεν επικεντρώνεται µόνο στην αξιολόγηση 

ενός υπαλλήλου από τον διευθυντή του. Στα πλαίσια µιας ενδυναµωµένης 

κουλτούρας η διαδικασία αξιολόγησης της απόδοσης περιλαµβάνει το στάδιο του 

αποτελεσµατικού προγραµµατισµού απόδοσης όπου οι διευθυντές και οι υπάλληλοι 

συνεργάζονται στον καθορισµό των στόχων και ο διευθυντής δεσµεύεται στο στυλ 

ηγεσίας που θα εφαρµόσει για να υποστηρίξει τους υπαλλήλους.  

Η ενδυνάµωση του ανθρώπινου δυναµικού αποτελεί έναν παράγοντα 

στρατηγικής σηµασίας για την επιχειρηµατική δραστηριότητα, προσφέρει σηµαντικά 

στην βιωσιµότητα τη ανταγωνιστικότητα και την αποτελεσµατικότητά τους και 

συµβάλλει αποφασιστικά στην αύξηση των κερδών τους. Πρόκειται για µια 

οργανωσιακή ανάγκη που απαιτεί εκτενή σχεδιασµό, πολύ χρόνο, προσπάθεια και 

ικανούς και καταρτισµένους managers ώστε να ενδυναµώσουν το ανθρώπινο 

δυναµικό ώστε αυτό να αποτελεί για τον οργανισµό µια πηγή ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος 

 

4. Πρακτική άσκηση ειδικών ρόλων 

 

Ο διευθυντής (ρόλος Α) µίας δηµόσιας υπηρεσίας (Κτηµατική υπηρεσία του 

∆ηµοσίου) επιθυµεί να παρακινήσει τους υπαλλήλους του ώστε να αυξηθεί η 

αποδοτικότητα της υπηρεσίας και ιδιαίτερα να βελτιωθεί ο χρόνος εξυπηρέτησης των 

πολιτών. Είναι πάντοτε θετικός στο διάλογο και εκτιµά τις πρωτοβουλίες, 

επιβραβεύει καινοτόµες ιδέες. Προτείνει λοιπόν σε τέσσερις υπαλλήλους του να του 

εκθέσουν προφορικά τις απόψεις τους. 

Ρόλος Β: Γιώργος, υπάλληλος 55 ετών, προϋπηρεσία 20 ετών στην ίδια µόνο 

υπηρεσία από το διορισµό του, απόφοιτος Οικονοµικού Πανεπιστηµίου, ελεύθερος µε 

µοναδικό χόµπι το ποδόσφαιρο. ∆εν ενδιαφέρεται για την υπηρεσία, δεν έχει 

µετακινηθεί ποτέ, δεν ενδιαφέρεται για χρήµατα. 

Ρόλος Γ: Αριάδνη, νεοδιοριζόµενη υπάλληλος πληροφορικής, µε 

µεταπτυχιακές σπουδές και προηγούµενη εµπειρία στο εξωτερικό. Απασχολείται στο 
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πρωτόκολλο της υπηρεσίας λόγω έλλειψης προσωπικού. Επιθυµεί γρήγορη 

προαγωγή, διακρίνεται για τη δηµιουργικότητα και την αφοσίωσή της. Πρόσφατα 

ανάλαβε την αξιολόγηση του υπάρχοντος πληροφοριακού συστήµατος και 

ανταποκρίθηκε µε µεγάλη επιτυχία. 

Ρόλος ∆: Γεράσιµος, υπάλληλος κατηγορίας ∆Ε, µε προϋπηρεσία 32 ετών. 

Είναι ο αρχαιότερος υπάλληλος στην υπηρεσία µε αυξηµένες αρµοδιότητες και 

ιδιαίτερη πείρα. Ο υπαλληλικός κώδικας δεν του δίνει δικαίωµα για προαγωγή και για 

τις υπερωρίες που πραγµατοποιεί αµείβεται βάσει νόµου λιγότερο από τους 

υπαλλήλους κατηγορίας ΠΕ αν και η απόδοσή του είναι άριστη. 

Ρόλος ∆: Περικλής, 38 ετών, µηχανολόγος – µηχανικός, µε τετραετή 

προϋπηρεσία στην Κτηµατική υπηρεσία (υπηρεσία διορισµού) και προηγούµενη 

δεκαετή εµπειρία στον ιδιωτικό τοµέα. Συγκρίνει συνεχώς τις αποδοχές του µε την 

προηγούµενη εργασία του (τις βρίσκει ιδιαίτερα χαµηλές) και παραπονιέται για την 

έλλειψη επιµόρφωσης και απουσίας ελέγχου και αξιολόγησης στο δηµόσιο.  

 

Σχηµατίστε µία οµάδα πέντε ατόµων και αναπτύξτε την επιχειρηµατολογία του κάθε 

ρόλου λαµβάνοντας υπόψη τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του καθενός. Στο τέλος οι 

συµµετέχοντες να εκφράσουν τις απόψεις το0υς και να δηλώσουν εάν ταυτίζονται µε 

κάποιο ρόλο και γιατί. 

Συµπεράσµατα. Η προβληµατική της παρακίνησης στο ∆ηµόσιο µε βάση τους 

περιορισµούς του Υπαλληλικού κώδικα. 
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ΕΝΟΤΗΤΑ 11: 

ΤΡΟΠΟΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ - 

ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

1. Εισαγωγή 

Ανάπτυξη Ανθρώπινου ∆υναµικού είναι η πληρέστερη µέθοδος αναβάθµισης 

των ικανοτήτων των εργαζοµένων και βελτίωσης της εργασιακής απόδοσης. 

Επιπλέον, είναι ένα σηµαντικό εργαλείο λήψης αποφάσεων που βοηθά σε ζητήµατα 

∆ιαχείρισης Ανθρωπίνου ∆υναµικού.  

Η ποιότητα του τρόπου διοίκησης κάθε οργανισµού, όπως και η ποιότητα των 

προϊόντων και των υπηρεσιών που παρέχει, είναι στενά συνδεδεµένα µε την ποιότητα 

της επιλογής, των αποφάσεων προαγωγής και µεσοπρόθεσµα, µε τη στόχευση της 

ανάπτυξης και την ποιότητα της εκπαίδευσης του ανθρώπινου δυναµικού.  

Σηµαντικό στάδιο της προετοιµασίας για τη βελτίωση ενός ζωντανού 

οργανισµού, τόσο σε επίπεδο οργάνωσης όσο και σε επίπεδο διαχείρισης, αποτελεί η 

αξιολόγηση - επιλογή συνεργατών για θέσεις ευθύνης, αλλά και η ανάπτυξη – 

εκπαίδευση του υπάρχοντος ανθρώπινου δυναµικού όλων των επιπέδων µε απώτερο 

στόχο τη βελτίωση της παραγωγικότητας και της αποδοτικότητάς του. 

 

2. Κατάρτιση Σχεδίων Εκπαίδευσης  

Σκοπός των εκπαιδευτικών σχεδίων (ή σχεδίων εκπαίδευσης) είναι η 

συστηµατική παρουσίαση σχετικά µε την κάλυψη των εκπαιδευτικών αναγκών του 

ανθρώπινου δυναµικού προκειµένου να εξυπηρετηθούν οι επιχειρησιακοί στόχοι του 

οργανισµού. Η διαδικασία σύνταξης σχεδίων εκπαίδευσης περιλαµβάνει τεκµηρίωση 

των εκπαιδευτικών αναγκών και σύνδεση των επιµορφωτικών προγραµµάτων τόσο 

µε τους στόχους του οργανισµού όσο και µε τους στόχους των ανθρώπων για 

µάθηση, εξέλιξη και προσαρµοσµένη ανάπτυξη. 

 Η δηµιουργία ενός εκπαιδευτικού σχεδίου κατά το στάδιο της προετοιµασίας 

ενός συµµετέχοντα-εκπαιδευόµενου προτού λάβει την απαραίτητη εκπαίδευση 

συνιστά ένα απαραίτητο βήµα προς µια αποτελεσµατική, στοχευµένη και αξιόπιστη 

εκπαιδευτική δράση. Είναι ιδιαίτερα σηµαντικό διότι αφορά την ανάπτυξη των 

ανθρώπων σε όλα τα ιεραρχικά επίπεδα. Το εκπαιδευτικό σχέδιο συντάσσεται από τη 

διεύθυνση ανθρώπινου δυναµικού (ή ανθρώπινων πόρων) σε συνεργασία µε τις άλλες 
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διευθύνσεις για κάθε έτος και περιλαµβάνει τις προτεινόµενες εκπαιδευτικές δράσεις 

καθώς και σχετικές διαδικασίες πριν ή µετά και πάντοτε σε συνάρτηση µε τους 

στρατηγικούς στόχους του το οποίο υποβάλλουν στο Εθνικό Κέντρο ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης και Αυτοδιοίκησης.  

 Στόχος ενός εκπαιδευτικού σχεδίου είναι η εκπαίδευση όλων των ανθρώπων 

του οργανισµού σε συγκεκριµένο αριθµό εκπαιδευτικών θεµάτων ανά κατηγορία 

(αποφασίζεται από τις σχετικές διευθύνσεις). Οι φορείς που θα πραγµατοποιήσουν 

την εκπαίδευση επιλέγονται από την διοίκηση ενώ ο τόπος όπου λαµβάνουν χώρα 

µπορεί να είναι είτε εσωτερικός ή εξωτερικός. 

 

Παράδειγµα – υπόδειγµα Σχεδίου Εκπαίδευσης/ Κατάρτισης 

 

1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ (Introduction) 

1.1 Υπόβαθρο (Background) 

1.2 Προοπτική (Scope) 

1.3 Στόχοι (Objectives) 

1.4 Υποθέσεις (Assumptions) 

1.5 Αναφορές (References) 

 

2. ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΕΣ ΑΝΑΓΚΕΣ (Training needs) 

2.1 Συµµετέχοντες (Audience) 

2.2 Ρόλοι και ευθύνες (Roles and Responsibilities) 

2.3 Αξιολόγηση εκπαίδευσης/ κατάρτισης (Training evaluation) 

2.4 Μέθοδοι παροχής εκπαίδευσης /κατάρτισης (Delivery method) 

2.5 Απαιτούµενα υλικά (Materials) 

2.6 ∆ιάρκεια (Duration) 

2.7 Εγκαταστάσεις (Facilities) 

2.8 Αξιολόγηση του εισηγητή (Instructor evaluation) 

2.9 Αναθεωρήσεις (Updates) 

2.10 Στελέχωση (Staffing) 

 

3. ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ / ΚΑΤΑΡΤΙΣΗΣ (Training strategy) 

3.1 Εκπαιδευτικές πηγές (Training sources) 

3.2 Πιλοτική εκπαίδευση/ κατάρτιση (Pilot training) 

3.3 Περιορισµοί / ∆υνατότητες (constraints/limitations) 

 

4. ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΟ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑ (Training schedule) 

4.1 ∆ραστηριότητες εκπαιδευτικού προγράµµατος (Training program activities) 

4.2 Προαπαιτούµενες ενέργειες (Pre-requisite activities) 

 

5. ΠΟΡΟΙ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ / ΚΑΤΑΡΤΙΣΗΣ (Training resources) 

 

6. ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ /ΚΑΤΑΡΤΙΣΗΣ (Training environment) 

6.1 Απαιτήσεις σε λογισµικό (Software requirements) 

6.2 Απαιτήσεις εξαρτήµατα Η/Υ – ∆ίκτυα (Hardware requirements) 
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6.3 Απαιτήσεις εισηγητή (Trainer requirements) 

 

7. ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΟ ΥΛΙΚΟ (Training materials) 

 7.1 Αναβάθµιση υλικού (Updating of training material) 

 

8. ΑΣΦΑΛΕΙΑ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ (Training security) 

8.1 Πρόσβαση στο εκπαιδευτικό υλικό (Access to training material) 

8.2 Πρόσβαση στο χώρο εκπαίδευσης/κατάρτισης (Αccess to training 

environment)  

 

3.  Σχέδιο Προσωπικής Ανάπτυξης 

Το Σχέδιο Προσωπικής Ανάπτυξης περιγράφει τις ενέργειες που προτίθενται 

να λάβουν οι εργαζόµενοι για να αναπτύξουν τον εαυτό τους και τις δεξιότητές τους. 

Το ανθρώπινο δυναµικό θεωρείται ως ο σηµαντικότερος παράγοντας για την επίτευξη 

των στρατηγικών στόχων των οργανισµών. Στο πλαίσιο αυτό κάθε οργανισµός 

οφείλει να δίνει, πρωταρχικά, ιδιαίτερη έµφαση στην προσέλκυση-πρόσληψη ικανών 

ανθρώπων-υποψηφίων και να επενδύει στη συνεχή εκπαίδευση και εξέλιξη αυτών. 

Προκείµενου να εξασφαλισθεί η αξιοκρατική και επιτυχηµένη αξιολόγηση των 

υποψηφίων, οι οργανισµοί χρησιµοποιούν ακριβείς και αντικειµενικές µεθόδους που 

στοχεύουν στη διερεύνηση ατοµικών ικανοτήτων και δεξιοτήτων.  

Ο στόχος δεν είναι µόνο η αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού για την 

επίτευξη επαγγελµατικών στόχων. Για την προσωπική ανάπτυξη και εξέλιξη ο 

οργανισµός οφείλει να σχεδιάζει εκπαιδευτικά προγράµµατα µε γνώµονα τις ανάγκες 

και τις ικανότητες κάθε εργαζόµενου.  

Ο συνδυασµός της θεωρητικής κατάρτισης µε την πρακτική εκπαίδευση 

παρέχει στον οργανισµό τη δυνατότητα να µπορεί να υποδέχεται τους νέους 

συνεργάτες του µε πολύπλευρη ενηµέρωση σε θέµατα εταιρικής οργάνωσης και 

κουλτούρας, διαδικασιών και δραστηριοτήτων (induction ή orientation), δίνοντάς 

τους άµεσα τη δυνατότητα να αναλάβουν ουσιαστικά καθήκοντα ώστε να ξεκινήσουν 

δυναµικά και παραγωγικά στο νέο τους ρόλο (on-the-job training). 

Οι στόχοι της προσωπικής ανάπτυξης και επαγγελµατικής εξέλιξης του 

ανθρώπινου δυναµικού ενός οργανισµού µπορούν να επιτευχθούν µέσα από την 

εφαρµογή ενός σύγχρονου συστήµατος αξιολόγησης της απόδοσης (performance 

management) και τη συµµετοχή των εργαζοµένων σε εσωτερικά κέντρα αξιολόγησης 

και ανάπτυξης (in-house assessment & development centers).  
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Ως αποτέλεσµα σχεδιάζεται ένα ακριβές σχέδιο προσωπικής ανάπτυξης ή 

προσωπικό πλάνο καριέρας (career path) ενώ παράλληλα ο οργανισµός προχωρά στη 

δηµιουργία πλάνων διαδοχής (succession plans) για τις θέσεις υψηλής ευθύνης. 

 

4. Μέθοδοι Αξιολόγησης Α∆  

   

4.1. ∆ιοίκηση Απόδοσης (Performance Management) 
 

Ορισµός. Πρόκειται για την στρατηγική και ολοκληρωµένη προσέγγιση 

διατήρησης της επιτυχίας των επιχειρήσεων µέσα από την βελτίωση της απόδοσης 

των ανθρώπων. Είναι ένα µέσο επίτευξης καλύτερων αποτελεσµάτων από την 

επιχείρηση, τις οµάδες, και τα άτοµα, µε την κατανόηση και την διαχείριση της 

απόδοσης µέσα σε ένα συµφωνηµένο πλαίσιο σχεδιασµένων στόχων, επιπέδων και 

ανταγωνιστικών απαιτήσεων.  

Οι αρχές της ∆ιαχείρισης της Απόδοσης 

� Μεταφράζει τους στόχους του οργανισµού σε ατοµικούς, οµαδικούς, και 

στόχους των επιµέρους τµηµάτων. 

� Συµβάλλει στην αποσαφήνιση των στόχων του οργανισµού. 

� Είναι µια συνεχής και εξελισσόµενη διαδικασία, κατά την οποία η απόδοση 

βελτιώνεται διαχρονικά. 

� Βασίζεται πιο πολύ στη συµφωνία και την συνεργασία παρά στον έλεγχο. 

� Ενθαρρύνει την αυτο-διαχειριζόµενη ανάπτυξη της ατοµικής απόδοσης. 

� Απαιτεί ανοικτό και έντιµο τρόπο διοίκησης. Ενθαρρύνει την αµφίδροµη 

επικοινωνία µεταξύ προϊσταµένων και υφισταµένων. 

� Απαιτεί συνεχή ανατροφοδότηση (feedback). 

� Η ανατροφοδότηση αυτή επιτρέπει στις γνώσεις και την εµπειρία που 

αποκτήθηκαν στο χώρο της εργασίας από τους εργαζόµενους να ληφθούν 

υπόψη και να οδηγήσουν στην τροποποίηση των στόχων του οργανισµού. 

� Μετρά και αξιολογεί την συνολική απόδοση και την συγκρίνει µε τους 

συµφωνηθέντες στόχους. 

� Θα πρέπει να εφαρµόζεται για όλους τους εργαζόµενους και δεν συνδέεται 

απαραίτητα µε τα οικονοµικά κίνητρα.  
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Σηµαντικές δραστηριότητες 

Η ∆ιαχείριση της Απόδοσης µπορεί να περιγραφεί σαν ένας διαρκώς αυτό-

ανανεούµενος κύκλο όπου οι σηµαντικότερες δραστηριότητες είναι: 

• Καθορισµός των Ρόλων, όπου και συµφωνούνται οι τοµείς κλειδιά για την 

επίτευξη αποτελεσµάτων και οι ικανότητες που απαιτούνται. 

• Η συµφωνία του επιπέδου απόδοσης. Ορίζονται οι προσδοκίες – ποιους 

στόχους πρέπει να πετύχει ο εργαζόµενος, πως θα µετρηθεί η απόδοση και οι 

ικανότητες που απαιτούνται για την επίτευξη των επιθυµητών 

αποτελεσµάτων. Αυτό ονοµάζεται στάδιο σχεδιασµού της απόδοσης. 

• Το Σχέδιο Προσωπικής Ανάπτυξης, το οποίο περιγράφει τις ενέργειες που 

προτίθενται να λάβουν οι εργαζόµενοι για να αναπτύξουν τον εαυτό τους και 

τις δεξιότητές τους. 

• Η ∆ιαχείριση της Απόδοσης κατά την διάρκεια του έτους. Αυτό είναι το 

στάδιο κατά το οποίο γίνονται ενέργειες για την εφαρµογή της συµφωνίας 

σχετικά µε την απόδοση και το σχέδιο της αυτο-βελτίωσης. 

• Η Ανασκόπηση της Απόδοσης, η οποία αποτελεί το επίσηµο στάδιο 

αξιολόγησης για την χρονική περίοδο αναφοράς. Καλύπτει επιτεύγµατα, 

πρόοδο και προβλήµατα. Αποτελεί τη βάση για την αναθεώρηση της 

συµφωνίας της µελλοντικής απόδοσης και το σχέδιο προσωπικής ανάπτυξης. 

Ολοκληρώνεται µε την βαθµολόγηση της απόδοσης.  

Συµφωνίες για την Απόδοση 

Ονοµάζονται και ‘Συµβάσεις Απόδοσης’ και καθορίζουν τις προσδοκίες – τα 

αποτελέσµατα που πρέπει να επιτευχθούν και τις ικανότητες που απαιτούνται για την 

επίτευξη αυτών των αποτελεσµάτων. 

Οι συµφωνίες γίνονται στα εξής σηµεία: 

• Στόχοι και επίπεδα απόδοσης 

• ∆είκτες για την µέτρηση της απόδοσης 

• Αξιολόγηση των ικανοτήτων 

• Αξίες πυρήνα και απαιτήσεις για την οµαλή λειτουργία στην εργασία 
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4.2. ∆ιοίκηση µέσω Στόχων (MbO) 

 

Τα Χαρακτηριστικά των καλών Στόχων 

Οι Στόχοι πρέπει να έχουν ως προϋπόθεση την αλλαγή. Να συνδέονται µεταξύ 

τους και να καλύπτουν όλες τις σηµαντικές πλευρές της εργασίας (τους τοµείς µε τα 

αποτελέσµατα κλειδιά), να µην εστιάζονται σε έναν τοµέα αδιαφορώντας για τις 

συνέπειες σε άλλους τοµείς. Σε κάθε περίπτωση, οι Στόχοι πρέπει να είναι 

“SMART”: 

• Specific – Stretching – σαφείς, αναµφισβήτητοι, ξεκάθαροι, κατανοητοί και 

να έχουν το στοιχείο της πρόκλησης. 

• Measurable – Μετρήσιµοι: Ποσότητα, Ποιότητα, Χρόνος, Χρήµα.  

• Achievable – Επιτεύξιµοι: µε το στοιχείο της πρόκλησης αλλά µέσα στα όρια 

των δυνατοτήτων ενός ικανού και απόλυτα δεσµευµένου εργαζόµενου. 

• Relevant – Σχετικοί: µε τους υπόλοιπους στόχους του οργανισµού, έτσι ώστε, 

οι ατοµικοί στόχοι να είναι σε πλήρη αρµονία µε αυτούς. 

• Time Framed – Χρονικά καθορισµένοι: µε καθορισµένα τα χρονικά περιθώρια 

εντός των οποίων θα πρέπει να έχουν επιτευχθεί. 

Ο Καθορισµός των Στόχων 

Πληροφορίες για τους στόχους µπορεί να αποκτηθούν µε την υποβολή των 

εξής ερωτήσεων: 

• «Ποια νοµίζεις ότι είναι τα σηµαντικότερα πράγµατα που κάνεις;» 

• «Τι πιστεύεις ότι πρέπει να πετύχεις σε κάθε έναν από τους παραπάνω 

τοµείς;» 

• «Πώς εσύ – ή οποιοσδήποτε άλλος – θα γνωρίζει ότι τα πέτυχες;»  

Τα Επίπεδα Απόδοσης 

Ως επίπεδο απόδοσης ορίζεται η δήλωση των συνθηκών, οι οποίες 

διαπιστώνεται ότι υπάρχουν όταν µία εργασία γίνει αποτελεσµατικά. ∆ηλαδή όταν 

επιτευχθεί ένα επιθυµητό, συγκεκριµένο και εφικτό αποτέλεσµα. Κατά προτίµηση θα 

πρέπει να ποσοτικοποιηθεί όσο γίνεται καλύτερα, π.χ. ένα συγκεκριµένο επίπεδο 

εξυπηρέτησης ή ταχύτητα ανταπόκρισης σε µια δραστηριότητα ή λειτουργία. 

Τα επίπεδα απόδοσης χρησιµοποιούνται και όταν δεν είναι δυνατόν να 

βάλουµε στόχους βασισµένους σε χρονικά διαστήµατα. Τότε υιοθετούµε µια πιο 

ποιοτική προσέγγιση. Στην περίπτωση αυτή ο ορισµός θα δηλώνει: «Η εργασία ή το 

έργο αυτό θα έχει γίνει ικανοποιητικά όταν … (λάβουν χώρα τα εξής: …)» 
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Οι Μετρήσεις της Απόδοσης 

Οι µετρήσεις της απόδοσης συµφωνούνται όταν υιοθετούνται και οι στόχοι. 

Είναι απαραίτητο να οριστεί όχι µόνο τι πρέπει να επιτευχθεί, αλλά πως τα 

εµπλεκόµενα µέρη θα γνωρίζουν ότι έχει επιτευχθεί. Οι µετρήσεις της απόδοσης θα 

πρέπει να παρέχουν ενδείξεις αν το επιδιωκόµενο αποτέλεσµα έχει επιτευχθεί και αν 

ο κάτοχος της θέσης έχει συµβάλλει στην επίτευξη αυτού του αποτελέσµατος.  

Αυτό θα αποτελέσει τη βάση για την δηµιουργία ανατροφοδότησης, η οποία 

θα χρησιµοποιηθεί όχι µόνο από τους διευθυντές, αλλά και από τους εργαζόµενους 

για να παρακολουθούν και οι ίδιοι την απόδοσή τους. Τα παρακάτω είναι 

κατευθυντήριες γραµµές για τον ορισµό ατοµικών µετρήσεων της απόδοσης: 

• Οι µετρήσεις θα πρέπει να αναφέρονται σε αποτελέσµατα, όχι προσπάθειες. 

• Τα αποτελέσµατα θα πρέπει να είναι εντός του πεδίου ελέγχου του κατόχου 

της εργασίας. 

• Οι µετρήσεις θα πρέπει να είναι αντικειµενικές και επιτεύξιµες. 

• Θα πρέπει να υπάρχουν στοιχεία διαθέσιµα για τις µετρήσεις. 

• Οι υπάρχουσες µετρήσεις θα πρέπει να χρησιµοποιηθούν ή να 

αναπροσαρµοστούν όπου είναι δυνατόν.  

Οι µετρήσεις µπορεί να ταξινοµηθούν ως εξής: 

• Οικονοµικά – εισόδηµα, προστιθέµενη οικονοµική αξία, αξία για τους 

µετόχους, προστιθέµενη αξία, κόστος, ύψος απόδοσης (rates of return). 

• Εκροές – επεξεργασµένες ή παραχθείσες µονάδες, ποσότητες υλικών που 

διακινήθηκαν στους χώρους εργασίας, νέοι πελάτες. 

• Επίδραση – επίτευξη κάποιου επιπέδου (ποιότητα, επίπεδο εξυπηρέτησης, 

κλπ), αλλαγές σε συµπεριφορές (απέναντι σε εξωτερικούς ή εσωτερικούς 

πελάτες), ολοκλήρωση µιας εργασίας ή ενός έργου, επίπεδο προσκόλλησης σε 

µια εργασία, καινοτοµία. 

• Αντίδραση – κρίση από την πλευρά των άλλων, συναδέλφους, εσωτερικούς ή 

εξωτερικούς πελάτες. 

• Χρόνος – ταχύτητα απόκρισης, επιτεύγµατα σε σύγκριση µε το 

χρονοδιάγραµµά τους, ποσότητες καθυστερήσεων, χρόνος εµφάνισης ενός 

προϊόντος στην αγορά, χρόνος παράδοσης προϊόντος ή υπηρεσίας.  
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4.3 Αυτοαξιολόγηση 
 

Η διατήρηση της συγκέντρωσης και του ενδιαφέροντος των υπαλλήλων είναι 

απαραίτητη για να συνεισφέρουν το πλήρες δυναµικό τους στον οργανισµό. Οι 

αξιολογήσεις επιδόσεων εµπλέκουν ενεργά τους υπαλλήλους στην κατανόηση του τι 

περιµένει η διοίκηση από αυτούς. Με τον καθορισµό συµφωνηµένων στόχων - και 

αργότερα µε τον έλεγχο των αποτελεσµάτων - ο κάθε υπάλληλος γίνεται υπεύθυνος 

για τις δικές του επιδόσεις. 

Οι εργαζόµενοι θα πρέπει να ειδοποιούνται έγκαιρα για το πότε θα γίνει η 

αξιολόγηση των επιδόσεών τους. Σε αυτό το σηµείο θα ήταν χρήσιµο αν του 

παρέχονταν ένα σχετικό ερωτηµατολόγιο αυτοαξιολόγησης ως µέρος της 

προετοιµασίας. Τα διαφορετικά επίπεδα και είδη υπαλλήλων ενδέχεται να 

χρειάζονται διαφορετικά ερωτηµατολόγια. Ωστόσο, όλα τα ερωτηµατολόγια θα 

πρέπει να περιλαµβάνουν κοινές ερωτήσεις όπως αυτές που ακολουθούν, σαν 

υπόδειγµα: 

Α. Πόσο καλές είναι οι επιδόσεις σας σε σχέση µε τον τελευταίο σας έλεγχο;  

� Ποιοι ήταν οι κύριοι στόχοι σας; Τους επιτύχατε;  

� Τι προβλήµατα αντιµετωπίσατε;  

� Τι κάνατε πολύ καλά;  

� Σε ποιους τοµείς πιστεύετε ότι θα µπορούσατε να βελτιώσετε τις επιδόσεις 

σας;  

 Β. Πώς θα βαθµολογούσατε τις δικές σας δεξιότητες;  

� Ποια είναι τα δυνατά σηµεία και οι αδυναµίες σας;  

� Είστε καλός στην οργάνωση;  

� Παίρνετε πρωτοβουλίες;  

 Γ. Έχετε οµαδικό πνεύµα εργασίας;  

� Πόσο καλά αποδίδετε µέσα σε οµάδα;  

� Πόσο καλά τα πηγαίνετε µε τους υπόλοιπους εργαζόµενους στην εταιρεία;  

� ∆. Ποια είναι η στάση σας όσον αφορά τη δουλειά;  

� Τι βρίσκετε λιγότερο ή περισσότερο ενδιαφέρον στη δουλειά σας;  

� Έχετε τυχόν ενδιαφέροντα ή ικανότητες που θα µπορούσαν να αξιοποιηθούν 

καλύτερα;  

� Πόσο ευέλικτος είστε;  

� Πόσο συνεπής, αξιόπιστος και αφοσιωµένος είστε; 
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 Ε. Ποιοι πιστεύετε ότι θα πρέπει να είναι οι βασικοί στόχοι σας για τους 

επόµενους έξι µήνες;  

� Τι βοήθεια και εκπαίδευση χρειάζεστε;  

 

Είναι σηµαντικό οι ερωτήσεις να είναι ευκολονόητες και να γίνει σαφής ο 

σκοπός του ελέγχου (π.χ. ότι δεν πρόκειται να επηρεασθούν οι µισθοί κλπ και πως 

αυτό είναι ένα ξεχωριστό ζήτηµα). 

  

Ποιος αξιολογεί ποιον και πότε;  

Α. Αποτελεί συνήθη πρακτική οι υπάλληλοι να αξιολογούνται από τους 

προϊστάµενούς τους. Συγκεκριµένα: 

� Αν το σύστηµα αξιολόγησης είναι αναποτελεσµατικό, πιθανώς να οφείλεται 

στις ανεπαρκείς ικανότητες των διευθυντών που διεξάγουν τις αξιολογήσεις 

� Οι διευθυντές πρέπει να εκπαιδευτούν κατάλληλα ώστε να αποκτήσουν 

δεξιότητες αξιολόγησης. 

� Οι υπάλληλοι πρέπει να εκπαιδευτούν κατάλληλα ώστε να αποκτήσουν 

δεξιότητες αξιολογούµενου για να συµβάλλουν αποτελεσµατικά 

 B. Η αξιολόγηση «από πάνω προς τα κάτω» αποτελεί µια πιο συνολική προσέγγιση.  

� Κάθε υπάλληλος αξιολογείται τόσο από υφιστάµενους όσο και από έναν 

προϊστάµενο. 

Γ. Η «κυκλική αξιολόγηση» είναι ακόµα πιο ολοκληρωµένη, εφόσον οι πληροφορίες 

συλλέγονται από υφιστάµενους, συναδέλφους, ανώτερους και πελάτες.  

� Ένα πλεονέκτηµα αυτής της προσέγγισης είναι ότι η αξιολόγηση είναι 

λιγότερο επιρρεπής σε µεροληψίες. 

� Ένα µειονέκτηµα είναι ο συνολικός χρόνος που απαιτεί η διαδικασία. 

∆. Η καλύτερη συχνότητα διεξαγωγής αξιολογήσεων εξαρτάται εξ’ ολοκλήρου από 

τις περιστάσεις. Κατ’ ελάχιστο, θα πρέπει να γίνονται µια φορά το χρόνο.  

� Αν πραγµατοποιείται γενικευµένη και στοχευµένη προσπάθεια παρακίνησης 

µιας οµάδας και ώθησης στον οργανισµό, ίσως να απαιτούνται τριµηνιαίες 

αξιολογήσεις.  

� Ένας νέος υπάλληλος ή ένας υπάλληλος που µόλις έχει αλλάξει υπηρεσία, 

ίσως να απαιτεί τριµηνιαίες αξιολογήσεις. 

� Ένας άλλος υπάλληλος, ο οποίος κάνει για αρκετά χρόνια µια εργασία 

ρουτίνας, µπορεί να χρειάζεται µόνο µια αξιολόγηση το χρόνο.  
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4.4 Η Αξιολόγηση στο δηµόσιο τοµέα 
 

Η Αξιολόγηση στο δηµόσιο τοµέα καθορίζεται από τις διατάξεις του νέου 

Υπαλληλικού Κώδικα, ο οποίος κυρώθηκε µε το νόµο 3528/2007 καθώς και µε τις 

τελευταίες τροποποιήσεις που ορίζονται στο Ν. 3839/2010 (βλέπε Συνοδευτικό Τόµο 

Εκπαιδευτικού Υλικού). Αναλυτικότερα: 

1. Τα ουσιαστικά προσόντα των υπαλλήλων αξιολογούνται βάσει συστήµατος 

αξιολόγησης, το οποίο διέπεται από τις αρχές της αµεροληψίας, της 

επαγγελµατικής ικανότητας του υπαλλήλου και της αποδοτικότητάς του. 

2. Με προεδρικό διάταγµα, που εκδίδεται µε πρόταση του Υπουργού 

Εσωτερικών, ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Αποκέντρωσης, µετά από γνώµη της 

Α.∆.Ε.∆.Υ, η οποία διατυπώνεται µέσα σε προθεσµία τριάντα (30) ηµερών, 

καθορίζονται οι περιπτώσεις κατά τις οποίες απαιτείται αξιολόγηση, τα 

κριτήρια αξιολόγησης, ο χρόνος, η συχνότητα, ο τύπος, η διαδικασία και τα 

όργανα αξιολόγησης, καθώς και τα δικαιώµατα και οι εγγυήσεις υπέρ των 

υπαλλήλων σε σχέση µε αυτήν.  

Χρόνος προαγωγής 

1. Για την προαγωγή από βαθµό σε βαθµό απαιτείται: 

α) Για την κατηγορία ΥΕ: Από το βαθµό Ε΄ στο βαθµό ∆΄ διετής υπηρεσία στο βαθµό 

Ε΄, από το βαθµό ∆΄ στο βαθµό Γ΄ δεκαετής υπηρεσία στο βαθµό ∆΄ και από το 

βαθµό Γ΄ στο βαθµό Β΄ δεκαετής υπηρεσία στο βαθµό Γ΄. 

β) Για την κατηγορία ∆Ε: Από το βαθµό ∆΄ στο βαθµό Γ΄ διετής υπηρεσία στο βαθµό 

∆΄, από το βαθµό Γ΄ στο βαθµό Β΄ εννεαετής υπηρεσία στο βαθµό Γ΄ και από το 

βαθµό Β΄ στο βαθµό Α΄ οκταετής υπηρεσία στο βαθµό Β΄. 

γ) Για την κατηγορία ΤΕ: Από το βαθµό ∆΄ στο βαθµό Γ΄ διετής υπηρεσία στο βαθµό 

∆΄, από το βαθµό Γ΄ στο βαθµό Β΄ επταετής υπηρεσία στο βαθµό Γ΄ και από το 

βαθµό Β΄ στο βαθµό Α΄ εξαετής υπηρεσία στο βαθµό Β΄. 

δ) Για την κατηγορία ΠΕ: Από το βαθµό ∆΄ στο βαθµό Γ΄ διετής υπηρεσία στο βαθµό 

∆΄, από το βαθµό Γ΄ στο βαθµό Β΄ πενταετής υπηρεσία στο βαθµό Γ΄ και από το 

βαθµό Β΄ στο βαθµό Α΄ εξαετής υπηρεσία στο βαθµό Β΄. 

2. Τα δύο πρώτα έτη που διανύονται στον εισαγωγικό βαθµό όλων των κατηγοριών 

αποτελούν δοκιµαστική υπηρεσία, σύµφωνα µε τις διατάξεις του άρθρου 40.  

3. Για τους υπαλλήλους κατηγορίας ΠΕ ή ΤΕ, κατόχους µεταπτυχιακού διπλώµατος 

σπουδών διάρκειας ενός τουλάχιστον έτους, ο χρόνος που απαιτείται για τη 
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βαθµολογική εξέλιξη µειώνεται συνολικά κατά δύο (2) έτη. Για τους κατόχους 

διδακτορικού διπλώµατος, ο χρόνος που απαιτείται για τη βαθµολογική εξέλιξη 

µειώνεται συνολικά κατά δύο (2) έτη. Αν ο υπάλληλος κατέχει µεταπτυχιακό και 

διδακτορικό δίπλωµα, η κατά τα ανωτέρω µείωση του χρόνου δεν γίνεται αθροιστικά. 

Οι εν λόγω τίτλοι απαιτείται να είναι συναφείς µε τα αντικείµενα στα οποία 

απασχολούνται ή είναι δυνατόν κατά τις οργανικές διατάξεις της υπηρεσίας τους, να 

απασχοληθούν. Ως µεταπτυχιακό και ως διδακτορικό δίπλωµα νοούνται εκείνα που 

χορηγούνται µε αντίστοιχο ιδιαίτερο τίτλο µετά τη λήψη του πτυχίου ή διπλώµατος 

Πανεπιστηµίου ή Τ.Ε.Ι.. Για τα µεταπτυχιακά και τα διδακτορικά διπλώµατα 

εκπαιδευτικών ιδρυµάτων του εξωτερικού απαιτείται βεβαίωση ισοτιµίας από την 

αρµόδια αρχή. 

Σύστηµα προαγωγών − Πίνακες προακτέων 

1. Οι προαγωγές γίνονται ύστερα από απόφαση του υπηρεσιακού συµβουλίου. 

Οι υπάλληλοι προάγονται στον αµέσως επόµενο βαθµό, εφόσον έχουν συµπληρώσει 

τον απαιτούµενο χρόνο στο βαθµό που κατέχουν, σύµφωνα µε τις διατάξεις του 

άρθρου 82 και έχουν σε υψηλό επίπεδο τα ουσιαστικά προσόντα που αναφέρονται 

στις εκθέσεις αξιολόγησής τους. Το υπηρεσιακό συµβούλιο, προκειµένου να 

διαπιστώσει τη συνδροµή των ουσιαστικών προσόντων, λαµβάνει υπόψη όλα τα 

στοιχεία του προσωπικού µητρώου του υπαλλήλου, από τα οποία προκύπτει η 

δραστηριότητα του στην υπηρεσία, η επαγγελµατική επάρκεια, η πρωτοβουλία του 

και η αποτελεσµατικότητα του. Για το σχηµατισµό της κρίσης του, το υπηρεσιακό 

συµβούλιο λαµβάνει υπόψη του τις εκθέσεις ουσιαστικών προσόντων της τελευταίας 

πενταετίας. 

Ειδικά για την προαγωγή στον Α΄ βαθµό πρέπει ο υπάλληλος να έχει σε 

ιδιαίτερα υψηλό επίπεδο προσόντα που µαρτυρούν διοικητική ικανότητα, όπως αυτά 

καθορίζονται από την κλίµακα του συστήµατος αξιολόγησης των ουσιαστικών 

προσόντων των υπαλλήλων. 

2. Το υπηρεσιακό συµβούλιο τον Απρίλιο κάθε έτους καταρτίζει, µε βάση τις 

καταστάσεις του άρθρου 88, πίνακα προακτέων µε αλφαβητική σειρά κατά βαθµό, 

κλάδο και ειδικότητα, καθώς και πίνακες µη προακτέων. 

Για την εγγραφή στους πίνακες αυτούς κρίνονται οι υπάλληλοι που 

συµπληρώνουν ως τις 30 Απριλίου του επόµενου έτους τον απαιτούµενο για την 

προαγωγή χρόνο υπηρεσίας. Η ισχύς των πινάκων αρχίζει την 1
η
 Μαΐου του έτους 
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κατάρτισης τους, ανεξάρτητα από την ηµεροµηνία οριστικοποίησης τους, σύµφωνα 

µε το άρθρο 90. 

3. Οι υπάλληλοι που περιλαµβάνονται στους πίνακες προακτέων προάγονται 

υποχρεωτικά µέσα σε ένα µήνα από την κύρωση των πινάκων ή από την ηµέρα που 

συµπληρώνουν τον απαιτούµενο για την προαγωγή χρόνο υπηρεσίας. Η προαγωγή 

θωρείται ότι συντελείται από την ηµέρα που συµπληρώνει ο υπάλληλος το χρόνο 

υπηρεσίας που απαιτείται για να προαχθεί στον επόµενο βαθµό, ποτέ όµως πριν την 

έναρξη ισχύος του οικείου πίνακα προακτέων. 

4. Στους πίνακες µη προακτέων περιλαµβάνονται οι υπάλληλοι που κρίνονται 

ως µη προακτέοι. Ως µη προακτέοι κρίνονται µε ειδικά αιτιολογηµένη απόφαση του 

υπηρεσιακού συµβουλίου, βάσει πραγµατικών στοιχείων, οι υπάλληλοι που δεν 

πληρούν τις ουσιαστικές προϋποθέσεις να ασκήσουν τα καθήκοντα του ανώτερου 

βαθµού. 

5. Οι αποφάσεις προαγωγών δεν δηµοσιεύονται στην Εφηµερίδα της 

Κυβερνήσεως. 

Κριτήρια για το σχηµατισµό της κρίσης 

1. Η επιλογή των προϊσταµένων Γενικής ∆ιεύθυνσης γίνεται από το Ειδικό 

Υπηρεσιακό Συµβούλιο βάσει κριτηρίων που αξιολογούνται ως ακολούθως: 

α. Επαγγελµατικά − Τεχνικά προσόντα 

- Ο βασικός τίτλος σπουδών: άριστα 300 µόρια, λίαν καλώς 250 µόρια, καλώς 200 

µόρια. 

- Ο δεύτερος τίτλος σπουδών εφόσον είναι της ίδιας εκπαιδευτικής βαθµίδας µε το 

βασικό τίτλο σπουδών:  

- άριστα 80 µόρια, λίαν καλώς 60 µόρια, καλώς 40 µόρια. 

- Το διδακτορικό δίπλωµα σε γνωστικό αντικείµενο συναφές µε το αντικείµενο της 

υπηρεσίας: µόρια 200 

- Το διδακτορικό δίπλωµα σε άλλο γνωστικό αντικείµενο: µόρια 120 

- Ο µεταπτυχιακός τίτλος ετήσιας τουλάχιστον διάρκειας σε γνωστικό αντικείµενο 

συναφές µε το αντικείµενο της υπηρεσίας: µόρια 120 

- Ο µεταπτυχιακός τίτλος ετήσιας τουλάχιστον διάρκειας σε άλλο γνωστικό 

αντικείµενο: µόρια 60 

- Η άριστη γνώση µιας από τις γλώσσες των χωρών της Ευρωπαϊκής Ένωσης: 

µόρια 60  
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- Η πολύ καλή γνώση µιας από τις γλώσσες των χωρών της Ευρωπαϊκής Ένωσης: 

µόρια 50 

- Η καλή γνώση µιας από τις γλώσσες των χωρών της Ευρωπαϊκής Ένωσης: µόρια 

40 

- Η άριστη γνώση κάθε επιπλέον ξένης γλώσσας: µόρια 50 

- Η πολύ καλή γνώση κάθε επιπλέον ξένης γλώσσας: µόρια 40 

- Η επιτυχής αποφοίτηση από την Εθνική Σχολή ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης ή από την 

Εθνική Σχολή Τοπικής Αυτοδιοίκησης του Ε.Κ.∆.∆.Α.: µόρια 120. 

- Εάν ο υπάλληλος έχει αποφοιτήσει και από τις δύο ως άνω σχολές, µοριοδοτείται 

µόνο για τη µία εξ αυτών. 

- Η αποφοίτηση από τη Σχολή Εθνικής Άµυνας ή από τη Σχολή Εθνικής 

Ασφάλειας: µόρια 30.  

- Εάν ο υπάλληλος έχει αποφοιτήσει και από τις δύο ως άνω σχολές, µοριοδοτείται 

µόνο για τη µία εξ αυτών. 

- Η πιστοποιηµένη επιµόρφωση που παρέχεται από το Εθνικό Κέντρο ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης και Αυτοδιοίκησης (Ε.Κ.∆.∆.Α.) και άλλες σχολές του ∆ηµοσίου, 

καθώς και αυτή που παρέχεται από Πανεπιστήµια ή Τ.Ε.Ι. ή από το Ευρωπαϊκό 

Ινστιτούτο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και αποδεικνύεται µε αντίστοιχο πιστοποιητικό: 

µέχρι 100 µόρια (ανά ηµέρα επιµόρφωσης ένα (1) µόριο µε ανώτατο όριο τα 100 

µόρια). 

Σε περίπτωση που υποψήφιος κατέχει διδακτορικό δίπλωµα και µεταπτυχιακό 

τίτλο ή περισσότερα του ενός διδακτορικά διπλώµατα ή µεταπτυχιακούς τίτλους ή 

έχει αποφοιτήσει από την Ε.Σ.∆.∆. και την Ε.Σ.Τ.Α. του Ε.Κ.∆.∆.Α. και κατέχει 

διδακτορικό δίπλωµα ή µεταπτυχιακό τίτλο, υπολογίζεται το προσόν µε τα 

περισσότερα µόρια, καθώς και το ένα τρίτο (1/3) των µορίων του άλλου ή άλλων 

προσόντων. 

β. Εργασιακή − ∆ιοικητική εµπειρία 

- Ο χρόνος υπηρεσίας: µέχρι 600 µόρια (για κάθε έτος υπηρεσίας 20 µόρια µε 

ανώτατο όριο τα 30 έτη). Χρόνος υπηρεσίας µεγαλύτερος του εξαµήνου λογίζεται 

ως πλήρες έτος.  

- Ο χρόνος υπηρεσίας σε θέση προϊσταµένου Γενικής ∆ιεύθυνσης: µέχρι 350 µόρια 

(για κάθε συµπληρωµένο µήνα 9,72 µόρια µε ανώτατο όριο τους 36 µήνες). 

- Ο χρόνος υπηρεσίας σε θέση προϊσταµένου ∆ιεύθυνσης: µέχρι 250 µόρια (για 

κάθε συµπληρωµένο µήνα 6,94 µόρια µε ανώτατο όριο τους 36 µήνες). 
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Το σύνολο των µορίων που µπορεί να λάβει υποψήφιος από το χρόνο 

υπηρεσίας σε θέση προϊσταµένου Γενικής ∆ιεύθυνσης και προϊσταµένου ∆ιεύθυνσης 

δεν µπορεί να υπερβαίνει τα 350 µόρια. 

γ. Ικανότητες − δεξιότητες 

(1) Υπηρεσιακή αξιολόγηση: µέχρι 700 µόρια Τα ανωτέρω κριτήρια 

αξιολογούνται βάσει της βαθµολόγησης τους στις εκθέσεις αξιολόγησης της 

τελευταίας πενταετίας και λαµβάνεται υπόψη ο µέσος όρος αυτής για κάθε κριτήριο 

µε συντελεστή βαρύτητας 14. 

(2) Ειδικές δραστηριότητες (ιδίως συγγραφικές εργασίες, 

ανακοινώσεις−εισηγήσεις σε συνέδρια, ηµερίδες κ.λπ. συναφείς µε αντικείµενο της 

υπηρεσίας ή της δηµόσιας διοίκησης γενικότερα, εκπροσώπηση σε συµβούλια, 

επιτροπές ή οµάδες εργασίας τόσο στο εσωτερικό όσο και στο εξωτερικό, µέλη ∆.Σ., 

Πρόεδροι, ∆ιοικητές και λοιπά όργανα διοίκησης νοµικών προσώπων του δηµόσιου 

τοµέα ή επιµόρφωση πέραν της αναφερόµενης στην περίπτωση 1α): µέχρι 150 µόρια 

(3) Η ηθική αµοιβή του επαίνου: 20 µόρια 

(4) Το µετάλλιο διακεκριµένων πράξεων: 50 µόρια 

(5) Συνέντευξη: από 100 µέχρι 450 µόρια, ως ακολούθως: ικανοποιητικώς 

100, καλώς 200, πολύ καλώς 300, άριστα 450. 

 

2. Η επιλογή των προϊσταµένων ∆ιεύθυνσης ή αντίστοιχου επιπέδου οργανικής 

µονάδας γίνεται από το οικείο υπηρεσιακό συµβούλιο βάσει κριτηρίων που 

αξιολογούνται ως ακολούθως: 

α. Επαγγελµατικά − Τεχνικά προσόντα 

⇒ Ο βασικός τίτλος σπουδών: άριστα 300 µόρια, λίαν καλώς 250 µόρια, καλώς 200 

µόρια. 

⇒ Ο δεύτερος τίτλος σπουδών εφόσον είναι της ίδιας εκπαιδευτικής βαθµίδας µε το 

βασικό τίτλο σπουδών: άριστα 80 µόρια, λίαν καλώς 60 µόρια, καλώς 40 µόρια. 

⇒ Το διδακτορικό δίπλωµα σε γνωστικό αντικείµενο συναφές µε το αντικείµενο της 

υπηρεσίας: µόρια 180 

⇒ Το διδακτορικό δίπλωµα σε άλλο γνωστικό αντικείµενο: µόρια 100 

⇒ Ο µεταπτυχιακός τίτλος ετήσιας τουλάχιστον διάρκειας σε γνωστικό αντικείµενο 

συναφές µε το αντικείµενο της υπηρεσίας: µόρια 100 

⇒ Ο µεταπτυχιακός τίτλος ετήσιας τουλάχιστον διάρκειας σε άλλο γνωστικό 

αντικείµενο: µόρια 60 
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⇒ Η άριστη γνώση µιας από τις γλώσσες των χωρών της Ευρωπαϊκής Ένωσης: 

µόρια 50 

⇒ Η πολύ καλή γνώση µιας από τις γλώσσες των χωρών της Ευρωπαϊκής Ένωσης: 

µόρια 40 

⇒ Η καλή γνώση µιας από τις γλώσσες των χωρών της Ευρωπαϊκής Ένωσης: µόρια 

30 

⇒ Η άριστη γνώση κάθε επιπλέον ξένης γλώσσας: µόρια 40 

⇒ Η πολύ καλή γνώση κάθε επιπλέον ξένης γλώσσας: µόρια 30 

⇒ Η επιτυχής αποφοίτηση από την Εθνική Σχολή ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης ή από την 

Εθνική Σχολή Τοπικής Αυτοδιοίκησης του Ε.Κ.∆.∆.Α.: µόρια 100. 

⇒ Εάν ο υπάλληλος έχει αποφοιτήσει και από τις δύο ως άνω σχολές µοριοδοτείται 

µόνο για τη µία εξ αυτών. 

⇒ Η αποφοίτηση από τη Σχολή Εθνικής Άµυνας ή από τη Σχολή Εθνικής 

Ασφάλειας: µόρια 30. 

⇒ Εάν ο υπάλληλος έχει αποφοιτήσει και από τις δύο ως άνω σχολές µοριοδοτείται 

µόνο για τη µία εξ αυτών. 

⇒ Η πιστοποιηµένη επιµόρφωση που παρέχεται από το Εθνικό Κέντρο ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης και Αυτοδιοίκησης και άλλες σχολές του ∆ηµοσίου, καθώς και αυτή 

που παρέχεται από Πανεπιστήµια ή Τ.Ε.Ι. ή από το Ευρωπαϊκό Ινστιτούτο 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και αποδεικνύεται µε αντίστοιχο πιστοποιητικό: µέχρι 80 

µόρια (ανά ηµέρα επιµόρφωσης ένα (1) µόριο µε ανώτατο όριο τα 80 µόρια). 

Σε περίπτωση που υποψήφιος κατέχει διδακτορικό δίπλωµα και µεταπτυχιακό 

τίτλο ή περισσότερα του ενός διδακτορικά διπλώµατα ή µεταπτυχιακούς τίτλους ή 

έχει αποφοιτήσει από την Ε.Σ.∆.∆. και την Ε.Σ.Τ.Α. του Εθνικού Κέντρου ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης και Αυτοδιοίκησης (Ε.Κ.∆.∆.Α.) και κατέχει διδακτορικό δίπλωµα ή 

µεταπτυχιακό τίτλο, υπολογίζεται το προσόν µε τα περισσότερα µόρια, καθώς και το 

ένα τρίτο (1/3) των µορίων του άλλου ή άλλων προσόντων. 

β. Εργασιακή − ∆ιοικητική εµπειρία 

⇒ Ο χρόνος υπηρεσίας: µέχρι 600 µόρια (για κάθε έτος υπηρεσίας 20 µόρια µε 

ανώτατο όριο τα 30 έτη). Χρόνος υπηρεσίας µεγαλύτερος του εξαµήνου λογίζεται 

ως πλήρες έτος. 

⇒ Ο χρόνος υπηρεσίας σε θέση προϊσταµένου ∆ιεύθυνσης: µέχρι 200 µόρια (για 

κάθε συµπληρωµένο µήνα 5,56 µόρια µε ανώτατο όριο τους 36 µήνες). 
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⇒ Ο χρόνος υπηρεσίας σε θέση προϊσταµένου Τµήµατος ή αυτοτελούς γραφείου: 

µέχρι 125 µόρια (για κάθε συµπληρωµένο µήνα 3,47 µόρια µε ανώτατο όριο τους 

36 µήνες). 

Το σύνολο των µορίων που µπορεί να λάβει υποψήφιος από το χρόνο 

υπηρεσίας σε θέση προϊσταµένου ∆ιεύθυνσης και προϊσταµένου Τµήµατος ή 

αυτοτελούς γραφείου δεν µπορεί να υπερβεί τα 200 µόρια. 

γ. Ικανότητες − δεξιότητες 

(1) Υπηρεσιακή αξιολόγηση: µέχρι 450 µόρια Τα ανωτέρω κριτήρια 

αξιολογούνται βάσει της βαθµολόγησης τους στις εκθέσεις αξιολόγησης της 

τελευταίας πενταετίας και λαµβάνεται υπόψη ο µέσος όρος αυτής για κάθε κριτήριο 

µε συντελεστή βαρύτητας 9.  

(2) Ειδικές δραστηριότητες (ιδίως συγγραφικές εργασίες, 

ανακοινώσεις−εισηγήσεις σε συνέδρια, ηµερίδες κ.λπ. συναφείς µε αντικείµενο της 

υπηρεσίας ή της δηµόσιας διοίκησης γενικότερα, εκπροσώπηση σε συµβούλια, 

επιτροπές ή οµάδες εργασίας τόσο στο εσωτερικό όσο και στο εξωτερικό, µέλη ∆.Σ., 

Πρόεδροι, ∆ιοικητές και λοιπά όργανα διοίκησης νοµικών προσώπων του δηµόσιου 

τοµέα, ή επιµόρφωση πέραν της αναφερόµενης στην περίπτωση 2α): µέχρι 120 µόρια 

(3) Η ηθική αµοιβή του επαίνου: 20 µόρια 

(4) Το µετάλλιο διακεκριµένων πράξεων: 50 µόρια 

(5) Συνέντευξη: από 50 µέχρι 200 µόρια, ως ακολούθως: ικανοποιητικώς 50, 

καλώς 100, πολύ καλώς 150, άριστα 200. 

 

3. Η επιλογή των προϊσταµένων Τµήµατος, Αυτοτελούς Γραφείου ή αντίστοιχου 

επιπέδου οργανικής µονάδας γίνεται από το οικείο υπηρεσιακό συµβούλιο βάσει 

κριτηρίων που αξιολογούνται ως ακολούθως: 

α. Επαγγελµατικά − Τεχνικά προσόντα 

⇒ Ο βασικός τίτλος σπουδών: άριστα 300 µόρια, λίαν καλώς 250 µόρια, καλώς 200 

µόρια. 

⇒ Ο δεύτερος τίτλος σπουδών εφόσον είναι της ίδιας εκπαιδευτικής βαθµίδας µε το 

βασικό τίτλο σπουδών:  

⇒ άριστα 80, λίαν καλώς 60, καλώς 40. 

⇒ Το διδακτορικό δίπλωµα σε γνωστικό αντικείµενο συναφές µε το αντικείµενο της 

υπηρεσίας: µόρια 180 

⇒ Το διδακτορικό δίπλωµα σε άλλο γνωστικό αντικείµενο: µόρια 100 
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⇒ Ο µεταπτυχιακός τίτλος ετήσιας τουλάχιστον διάρκειας σε γνωστικό αντικείµενο 

συναφές µε το αντικείµενο της υπηρεσίας: µόρια 100 

⇒ Ο µεταπτυχιακός τίτλος ετήσιας διάρκειας σε άλλο γνωστικό αντικείµενο: µόρια 

60 

⇒ Η άριστη γνώση µιας από τις γλώσσες των χωρών της Ευρωπαϊκής Ένωσης: 

µόρια 70 

⇒ Η πολύ καλή γνώση µιας από τις γλώσσες των χωρών της Ευρωπαϊκής Ένωσης: 

µόρια 60 

⇒ Η καλή γνώση µιας από τις γλώσσες των χωρών της Ευρωπαϊκής Ένωσης: µόρια 

50 

⇒ Η άριστη γνώση κάθε επιπλέον ξένης γλώσσας: µόρια 60 

⇒ Η πολύ καλή γνώση κάθε επιπλέον ξένης γλώσσας: µόρια 50 

⇒ Η επιτυχής αποφοίτηση από την Εθνική Σχολή ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης ή από την 

Εθνική Σχολή Τοπικής Αυτοδιοίκησης του Ε.Κ.∆.∆.Α.: µόρια 130. Εάν ο 

υπάλληλος έχει αποφοιτήσει και από τις δύο ως άνω σχολές, µοριοδοτείται µόνο 

για τη µία εξ αυτών.  

⇒ Η αποφοίτηση από τη Σχολή Εθνικής Άµυνας ή από τη Σχολή Εθνικής 

Ασφάλειας: µόρια 30. Εάν ο υπάλληλος έχει αποφοιτήσει και από τις δύο ως άνω 

σχολές, µοριοδοτείται µόνο για τη µία εξ αυτών. 

⇒ Η πιστοποιηµένη επιµόρφωση που παρέχεται από το Εθνικό Κέντρο ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης και Αυτοδιοίκησης και άλλες σχολές του ∆ηµοσίου, καθώς και αυτή 

που 

⇒ παρέχεται από Πανεπιστήµια ή Τ.Ε.Ι. ή από το Ευρωπαϊκό Ινστιτούτο ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης και αποδεικνύεται µε αντίστοιχο πιστοποιητικό: µέχρι 100 µόρια (ανά 

ηµέρα επιµόρφωσης ένα (1) µόριο µε ανώτατο όριο τα 100 µόρια). 

Σε περίπτωση που υποψήφιος κατέχει διδακτορικό δίπλωµα και µεταπτυχιακό 

τίτλο ή περισσότερα του ενός διδακτορικά διπλώµατα ή µεταπτυχιακούς τίτλους ή 

έχει αποφοιτήσει από την Ε.Σ.∆.∆. και την Ε.Σ.Τ.Α. του Εθνικού Κέντρου ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης και Αυτοδιοίκησης (Ε.Κ.∆.∆.Α.) και κατέχει διδακτορικό δίπλωµα ή 

µεταπτυχιακό τίτλο, υπολογίζεται το προσόν µε τα περισσότερα µόρια, καθώς και το 

ένα τρίτο (1/3) των µορίων του άλλου ή άλλων προσόντων. 
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β. Εργασιακή − ∆ιοικητική εµπειρία 

⇒ Ο χρόνος υπηρεσίας: µέχρι 450 µόρια (για κάθε έτος υπηρεσίας 15 µόρια µε 

ανώτατο όριο τα 30 έτη). Χρόνος υπηρεσίας µεγαλύτερος του εξαµήνου λογίζεται 

ως πλήρες έτος. 

⇒ Ο χρόνος υπηρεσίας σε θέση προϊσταµένου ∆ιεύθυνσης: µέχρι 200 µόρια (για 

κάθε συµπληρωµένο µήνα 5,56 µόρια µε ανώτατο όριο τους 36 µήνες). 

⇒ Ο χρόνος υπηρεσίας σε θέση προϊσταµένου Τµήµατος ή αυτοτελούς γραφείου: 

µέχρι 125 µόρια (για κάθε συµπληρωµένο µήνα 3,47 µόρια µε ανώτατο όριο τους 

⇒ 36 µήνες). 

Το σύνολο των µορίων που µπορεί να λάβει υποψήφιος από το χρόνο 

υπηρεσίας σε θέση προϊσταµένου ∆ιεύθυνσης και προϊσταµένου Τµήµατος ή 

αυτοτελούς γραφείου δεν µπορεί να υπερβαίνει τα 200 µόρια. 

γ. Ικανότητες − δεξιότητες 

(1) Υπηρεσιακή αξιολόγηση: µέχρι 300 µόρια. Τα ανωτέρω κριτήρια 

αξιολογούνται βάσει της βαθµολόγησης τους στις εκθέσεις αξιολόγησης της 

τελευταίας πενταετίας και λαµβάνεται υπόψη ο µέσος όρος αυτής για κάθε κριτήριο 

µε συντελεστή βαρύτητας 6. Το κριτήριο «∆ιοικητικές ικανότητες» δεν λαµβάνεται 

υπόψη κατά την κρίση για την επιλογή προϊσταµένων τµήµατος ή αυτοτελούς 

γραφείου ή αντίστοιχου επιπέδου οργανικής µονάδας όταν αυτό δεν υπάρχει. Στην 

περίπτωση αυτή τα υπόλοιπα κριτήρια αξιολογούνται και λαµβάνεται υπόψη ο µέσος 

όρος της τελευταίας πενταετίας για κάθε κριτήριο µε συντελεστή βαρύτητας 7,5. 

(2) Ειδικές δραστηριότητες (ιδίως συγγραφικές εργασίες, 

ανακοίνωσεις−εισηγήσεις σε συνέδρια, ηµερίδες κ.λπ. συναφείς µε αντικείµενο της 

υπηρεσίας ή της δηµόσιας διοίκησης γενικότερα, εκπροσώπηση σε συµβούλια, 

επιτροπές ή οµάδες εργασίας τόσο στο εσωτερικό όσο και στο εξωτερικό, µέλη ∆.Σ., 

Πρόεδροι, ∆ιοικητές και λοιπά όργανα διοίκησης νοµικών προσώπων του δηµόσιου 

τοµέα ή επιµόρφωση πέραν της αναφερόµενης στην περίπτωση 3 α): µέχρι 60 µόρια 

(3) Η ηθική αµοιβή του επαίνου: 20 µόρια 

(4) Το µετάλλιο διακεκριµένων πράξεων: 40 µόρια 

(5) Ειδική αξιολόγηση από το υπηρεσιακό συµβούλιο: από 50 µέχρι 200 

µόρια. 

Το υπηρεσιακό συµβούλιο µοριοδοτεί κάθε υποψήφιο µε βάση τη συνολική 

υπηρεσιακή εικόνα του υπαλλήλου που αποκοµίζει από το σύνολο των στοιχείων του 
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προσωπικού µητρώου. 

4. Η συνολική βαθµολογία των κριτηρίων των περιπτώσεων β΄ και γ΄ των 

παραγράφων 1, 2 και 3 του παρόντος εξάγεται µε προσέγγιση δύο δεκαδικών ψηφίων. 

5. Για τη βαθµολογία του κριτηρίου της επιµόρφωσης της περίπτωσης α΄ των 

παραγράφων 1, 2 και 3 του παρόντος λαµβάνεται υπόψη η επιµόρφωση της 

τελευταίας δεκαετίας. 

6. Η βαθµολογία του κριτηρίου της υπηρεσιακής αξιολόγησης της περίπτωσης γ΄ των 

παραγράφων 1, 2 και 3 του παρόντος εξάγεται µε βάση τις εκθέσεις αξιολόγησης που 

υπάρχουν στο προσωπικό µητρώο του υπαλλήλου έστω και αν δεν καλύπτουν πλήρη 

πενταετία.  

7. Την τελική βαθµολογία του κριτηρίου της συνέντευξης της περίπτωσης γ΄ των 

παραγράφων 1 και 2 του παρόντος, των ειδικών δραστηριοτήτων της περίπτωσης γ΄ 

των παραγράφων 1, 2 και 3 του παρόντος, καθώς και της ειδικής αξιολόγησης της 

περίπτωσης γ΄ της παραγράφου 3 του παρόντος αποτελεί ο µέσος όρος του βαθµού 

των µελών του Υπηρεσιακού Συµβουλίου.  

8. Η επίδραση των αναρρωτικών αδειών στην ικανότητα του υπαλλήλου για την 

άσκηση καθηκόντων προϊσταµένου, όπως επίσης και οι συστηµατικά 

επαναλαµβανόµενες αναρρωτικές άδειες και η ύπαρξη πειθαρχικών ποινών, 

συνεκτιµώνται από το υπηρεσιακό συµβούλιο στη βαθµολόγηση της συνέντευξης ή 

της ειδικής αξιολόγησης.  

 

Επιλογή προϊσταµένων οργανικών µονάδων 

1. Η κατάταξη των υποψηφίων γίνεται βάσει της βαθµολογίας που ο κάθε υποψήφιος 

λαµβάνει σύµφωνα µε τα κριτήρια του προηγούµενου άρθρου και η επιλογή γίνεται 

κατά φθίνουσα σειρά βαθµολογίας και κατά τη διαδικασία των επόµενων 

παραγράφων.  

2. α) Η επιλογή προϊσταµένων Γενικών ∆ιευθύνσεων γίνεται από το Ειδικό 

Υπηρεσιακό Συµβούλιο ύστερα από κοινή απόφαση−προκήρυξη του Υπουργείου 

Εσωτερικών, ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Αποκέντρωσης και του οικείου Υπουργού και 

προκειµένου για Ν.Π.∆.∆. του Υπουργού που το εποπτεύει, µε την οποία 

προσδιορίζονται οι κενές θέσεις προϊσταµένων Γενικών ∆ιευθύνσεων και 

καθορίζονται οι όροι και οι προϋποθέσεις συµµετοχής στη διαδικασία της επιλογής. 

β) Η προκήρυξη εκδίδεται πέντε (5) µήνες πριν από τη λήξη της θητείας των 

υπηρετούντων προϊσταµένων Γενικών ∆ιευθύνσεων και περίληψη της δηµοσιεύεται 
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σε δύο (2) τουλάχιστον ηµερήσιες εφηµερίδες της Αθήνας. Εάν πρόκειται για 

Ν.Π.∆.∆. που εδρεύει εκτός Αθηνών, η περίληψη δηµοσιεύεται και σε µία εφηµερίδα 

ηµερήσια ή εβδοµαδιαία της έδρας του Ν.Π.∆.∆., εφόσον εκδίδεται. Για λόγους 

ευρύτερης δηµοσιότητας ο οικείος φορέας καταχωρεί την προκήρυξη στην 

ιστοσελίδα του. Η τυχόν µη καταχώρηση της προκήρυξης στην ιστοσελίδα του 

οικείου φορέα δεν επηρεάζει το κύρος της σχετικής διαδικασίας.  

γ) ∆ικαίωµα υποβολής αίτησης υποψηφιότητας έχουν και υπάλληλοι άλλων 

δηµόσιων υπηρεσιών ή νοµικών προσώπων δηµοσίου δικαίου, εφόσον πληρούν τους 

όρους και τις προϋποθέσεις της προκήρυξης. Η αίτηση υποψηφιότητας συνοδεύεται 

από βιογραφικό σηµείωµα που συντάσσεται µε ευθύνη του υποψηφίου και το 

περιεχόµενο του οποίου προκύπτει από τα στοιχεία του προσωπικού µητρώου του 

υπαλλήλου. 

δ) Το Ειδικό Υπηρεσιακό Συµβούλιο ελέγχει σε πρώτο στάδιο όλες τις αιτήσεις 

υποψηφιοτήτων εάν και κατά πόσο πληρούν τους όρους του νόµου και της 

προκήρυξης. Όσοι από τους υποψηφίους δεν πληρούν τους όρους της προκήρυξης 

αποκλείονται µε απόφαση του Ειδικού Υπηρεσιακού Συµβουλίου από την περαιτέρω 

διαδικασία. Σε δεύτερο στάδιο, το Ειδικό Υπηρεσιακό Συµβούλιο µοριοδοτεί κάθε 

υποψήφιο, κατά τα οριζόµενα στην παρ. 1 του άρθρου 85. Ειδικώς, για τη 

συνέντευξη, το Ειδικό Υπηρεσιακό Συµβούλιο καλεί κάθε υποψήφιο χωριστά, 

προκειµένου να µορφώσει γνώµη για την προσωπικότητα, την ικανότητα και την εν 

γένει καταλληλότητα του για την άσκηση των καθηκόντων του προϊσταµένου 

Γενικής ∆ιεύθυνσης. 

ε) Οι Προϊστάµενοι Γενικών ∆ιευθύνσεων των οποίων η θητεία λήγει, εξακολουθούν 

να διατηρούν τη θέση τους και να ασκούν τα καθήκοντα τους έως την επιλογή και 

τοποθέτηση νέων Προϊσταµένων. 

στ) Σε περίπτωση που προϊστάµενος Γενικής ∆ιεύθυνσης δεν επιλέγεται για δεύτερη 

φορά, καταλαµβάνει κενή θέση προϊσταµένου ∆ιεύθυνσης και αν δεν υπάρχει, 

καταλαµβάνει την πρώτη θέση προϊσταµένου ∆ιεύθυνσης που θα κενωθεί. Ως τότε 

θεωρείται προϊστάµενος ∆ιεύθυνσης και τα καθήκοντα του προσδιορίζονται µε 

απόφαση του οικείου Υπουργού ή του µονοµελούς οργάνου διοίκησης του Ν.Π.∆.∆., 

ανάλογα µε τις υπηρεσιακές ανάγκες. Η θητεία του ανανεώνεται αυτόµατα εκτός εάν 

µε απόφαση του οικείου υπηρεσιακού συµβουλίου απαλλαγεί από τα καθήκοντα του 

προϊσταµένου ∆ιεύθυνσης για σοβαρό λόγο αναγόµενο στην πληµµελή άσκηση 

αυτών. Επίσης, οι προϊστάµενοι Γενικής ∆ιεύθυνσης, οι οποίοι δεν επιλέγονται πάλι 
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µετά τη λήξη της θητείας τους, µπορούν να αποχωρήσουν από την υπηρεσία 

διατηρώντας τις αποδοχές του προϊσταµένου Γενικής ∆ιεύθυνσης, εφόσον υποβάλουν 

αίτηση παραίτησης µέσα σε αποκλειστική προθεσµία δύο (2) µηνών από την 

ανακοίνωση της µη επανεπιλογής τους. 

ζ) Αν κενωθεί θέση προϊσταµένου Γενικής ∆ιεύθυνσης πριν από τη λήξη της θητείας 

ή συσταθεί νέα, το Ειδικό Υπηρεσιακό Συµβούλιο επιλέγει νέο προϊστάµενο για το 

υπόλοιπο της θητείας σύµφωνα µε τις ανωτέρω διατάξεις. 

3. α) Η επιλογή προϊσταµένων ∆ιευθύνσεων, Τµηµάτων και αυτοτελών γραφείων ή 

αντίστοιχου επιπέδου οργανικών µονάδων γίνεται από το οικείο υπηρεσιακό 

συµβούλιο, το αργότερο µέσα σε ένα µήνα από τη λήξη της θητείας τους. 

β) Το υπηρεσιακό συµβούλιο µοριοδοτεί τους υποψηφίους για τις θέσεις 

προϊσταµένων ∆ιευθύνσεων ή Τµηµάτων, κατά τα οριζόµενα στις παραγράφους 2 και 

3, αντίστοιχα, του άρθρου 85. Ειδικώς, για τις θέσεις προϊσταµένων ∆ιεύθυνσης, το 

υπηρεσιακό συµβούλιο καλεί σε συνέντευξη κάθε υποψήφιο χωριστά, προκειµένου 

να µορφώσει γνώµη για την προσωπικότητα, την ικανότητα και την εν γένει 

καταλληλότητα του για την άσκηση των καθηκόντων του προϊσταµένου ∆ιεύθυνσης. 

γ) Για την εφαρµογή των παραγράφων 2 και 3 του άρθρου 84, αν δεν καλύπτεται ο 

αριθµός των προϊσταµένων των οργανικών µονάδων από υπαλλήλους µε τις 

προϋποθέσεις που ορίζονται σε αυτές συµπληρώνεται από υπαλλήλους µε βαθµό Β΄. 

δ) Έγγραφη δήλωση του υπαλλήλου, ότι δεν επιθυµεί να κριθεί κατά την επιλογή 

προϊσταµένων οργανικών µονάδων, γίνεται δεκτή από το υπηρεσιακό συµβούλιο 

εκτός εάν οι ανάγκες της υπηρεσίας επιβάλλουν τη µη αποδοχή της. 

ε) Οι προϋποθέσεις που προβλέπονται στις παραγράφους 2 και 3 του άρθρου 84 

πρέπει να συντρέχουν το αργότερο έως και την ηµέρα λήξης της θητείας των 

προϊσταµένων. 

4. Όσοι επιλέγονται από το Ειδικό Υπηρεσιακό Συµβούλιο και τα υπηρεσιακά 

συµβούλια τοποθετούνται, µε απόφαση του οικείου οργάνου, ως προϊστάµενοι σε 

αντίστοιχου επιπέδου οργανικές µονάδες για τρία (3) έτη. Στην περίπτωση που 

υπάλληλος άλλης δηµόσιας υπηρεσίας ή Ν.Π.∆.∆. επιλεγεί ως προϊστάµενος Γενικής 

∆ιεύθυνσης, µε την τοποθέτηση του αποσπάται αυτοδίκαια στην υπηρεσία για την 

οποία έχει επιλεγεί. Ο χρόνος της θητείας του αποσπασµένου υπαλλήλου ως 

προϊσταµένου Γενικής ∆ιεύθυνσης λογίζεται ως χρόνος πραγµατικής υπηρεσίας στην 

οργανική του θέση για κάθε συνέπεια. Οι τοποθετούµενοι ως προϊστάµενοι 
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εξακολουθούν να ασκούν τα καθήκοντα τους και µετά τη λήξη της θητείας τους ως 

την τυχόν επανεπιλογή τους ή την τοποθέτηση του νέου προϊσταµένου. 

5. Με την επιφύλαξη των διατάξεων της επόµενης παραγράφου, υπάλληλος που 

επιλέγεται σύµφωνα µε τις διατάξεις του παρόντος για τρίτη φορά ως προϊστάµενος 

∆ιεύθυνσης ή αντίστοιχου επιπέδου οργανικής µονάδας, θεωρείται ότι καταλαµβάνει 

αυτοδικαίως θέση προϊσταµένου αντίστοιχου επιπέδου. Επίσης, υπάλληλος που 

επιλέγεται για τρίτη φορά ως προϊστάµενος Τµήµατος, αυτοτελούς γραφείου ή 

αντίστοιχου επιπέδου οργανικής µονάδας, καθώς και ενδιάµεσων οργανικών 

µονάδων µεταξύ διεύθυνσης και τµήµατος ή τµήµατος και γραφείου ή αντίστοιχου 

επιπέδου οργανικών µονάδων, όπως αυτές προβλέπονται από τις οικείες οργανικές 

διατάξεις, θεωρείται ότι καταλαµβάνει αυτοδικαίως θέση προϊσταµένου αντίστοιχου 

επιπέδου. 

Όσοι καταλαµβάνουν κατά την παράγραφο αυτή θέσεις προϊσταµένων κρίνονται 

εφεξής µόνο για επιλογή σε θέσεις προϊσταµένων οργανικών µονάδων ανώτερου 

επιπέδου. Σε περίπτωση κατά την οποία προϊστάµενος ∆ιεύθυνσης ή αντίστοιχου 

επιπέδου οργανικής µονάδας, δεν επανεπιλέγεται µετά τη λήξη της θητείας του, 

καταλαµβάνει, χωρίς κρίση υπηρεσιακού συµβουλίου, θέση προϊσταµένου Τµήµατος 

ή αντίστοιχου επιπέδου οργανικής µονάδας εκτός αν το υπηρεσιακό συµβούλιο µε 

αιτιολογηµένη απόφαση του κρίνει διαφορετικά. 

6. Με απόφαση του υπηρεσιακού συµβουλίου, ο προϊστάµενος µπορεί να απαλλαγεί 

από τα καθήκοντα του και πριν από τη λήξη της τριετίας, για σοβαρό λόγο αναγόµενο 

στην πληµµελή άσκηση των υπηρεσιακών του καθηκόντων και ιδιαίτερα για 

αδικαιολόγητη επιείκεια ή µεροληψία κατά τη σύνταξη των εκθέσεων αξιολόγησης, 

για πληµµελή άσκηση ή αδυναµία άσκησης ελέγχου επί των υπαλλήλων, για µη 

προσήκουσα συµπεριφορά προς τους πολίτες, ευθυνοφοβία, απροθυµία για την 

εφαρµογή νέων µεθόδων οργάνωσης, λειτουργίας και αποδοτικότητας, 

αδικαιολόγητη καθυστέρηση στη διεκπεραίωση των υποθέσεων, κακή συνεργασία µε 

λοιπούς προϊσταµένους και µειωµένη ποιοτική και ποσοτική απόδοση. Ο 

προϊστάµενος µπορεί, επίσης, να απαλλαγεί από τα καθήκοντα του µε αίτηση του, 

ύστερα από απόφαση του υπηρεσιακού συµβουλίου, που συνεκτιµά τις υπηρεσιακές 

ανάγκες. Στην περίπτωση αυτή και ανεξάρτητα από τους λόγους της παραίτησης, 

στερείται του δικαιώµατος επιλογής του ως προϊσταµένου οργανικής µονάδας για µία 

τριετία από την εποµένη της έκδοσης της απόφασης απαλλαγής του από τα 

καθήκοντα προϊσταµένου. 
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7. Αν κενωθεί θέση προϊσταµένου ∆ιεύθυνσης, Τµήµατος ή αυτοτελούς γραφείου 

πριν από τη λήξη της θητείας ή συσταθεί νέα, το οικείο υπηρεσιακό συµβούλιο 

επιλέγει νέο προϊστάµενο για το υπόλοιπο της θητείας. Η επιλογή προϊσταµένων για 

τις θέσεις που κενώθηκαν ή συστάθηκαν γίνεται το αργότερο µέσα σε ένα µήνα από 

τότε που οι θέσεις κενώθηκαν ή συστάθηκαν. Για την επιλογή προϊσταµένου 

σύµφωνα µε τις διατάξεις της παραγράφου αυτής, απαιτείται να υποβληθεί αίτηση 

από τον ενδιαφερόµενο υπάλληλο στην οικεία υπηρεσία διοικητικού ή προσωπικού, 

το αργότερο µέσα σε δεκαπέντε (15) ηµέρες από την ηµέρα που έλαβε γνώση µε 

φροντίδα της υπηρεσίας διοικητικού ή προσωπικού. Αν δεν υποβληθούν 

υποψηφιότητες για θέση προϊσταµένου οργανικής µονάδας, το υπηρεσιακό 

συµβούλιο αναθέτει καθήκοντα κατά προτίµηση σε υπάλληλο που υπηρετεί στον 

τόπο που θα ασκήσει καθήκοντα προϊσταµένου. 

8. Αν οι υπάλληλοι που κρίνονται για να επιλεγούν ως προϊστάµενοι στις ίδιες θέσεις 

υπάγονται στην αρµοδιότητα διαφορετικών υπηρεσιακών συµβουλίων, µε απόφαση 

του οργάνου, που συγκροτεί τα υπηρεσιακά συµβούλια, ορίζεται το υπηρεσιακό 

συµβούλιο που διενεργεί την επιλογή. 

9. Οι διατάξεις για την επιλογή προϊσταµένων ∆ιευθύνσεων εφαρµόζονται και στις 

περιπτώσεις που από τις οργανικές διατάξεις προβλέπονται ενδιάµεσου επιπέδου 

οργανικές µονάδες µεταξύ ∆ιεύθυνσης και Τµήµατος. 
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