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Εισαγωγή 

 

Ζούµε σε περίοδο έντονης δηµοσιονοµικής κρίσης και ταυτόχρονα σε µια περίοδο 

κρίσης των δοµών και των αξιών της κοινωνίας. Η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση δέχεται άµεσα 

τις συνέπειές της, ενώ, παράλληλα µε τις δοµικές και λειτουργικές αδυναµίες της, 

αποτελεί και παράγοντα αυτής της κρίσης. Έχει δεχθεί σοβαρά πλήγµατα στο γόητρό 

της, αντιµετωπίζει τη δυσπιστία και την καχυποψία των ελλήνων πολιτών και 

παράλληλα έχει στους κόλπους της ένα ανθρώπινο δυναµικό απογοητευµένο. Η 

ανάγκη για την υποστήριξη της διοικητικής ικανότητας προκύπτει από την πεποίθηση 

ότι η αποτελεσµατικότητα του δηµοσίου τοµέα αποτελεί τη βασική προϋπόθεση τόσο 

για τον επιτυχή σχεδιασµό όσο και για την υλοποίηση πολιτικών προώθησης της 

κοινωνικοοικονοµικής ανάπτυξης. Η ενίσχυση της διοικητικής ικανότητας είναι το 

καλύτερο µέσο για την εκπόνηση και εφαρµογή αποτελεσµατικών πολιτικών και 

προγραµµάτων. Το κράτος έχει ήδη προχωρήσει σε προσπάθειες δοµικών 

µεταρρυθµίσεων (π.χ. οργανωτικές, διαδικασιών, τεχνολογικές). Η εισαγωγή 

εµπειρογνωµοσύνης και διαφάνειας, η καταπολέµηση της διαφθοράς, του 

κοµµατισµού, της ευνοιοκρατίας και της γραφειοκρατίας, καθώς και η ανοικτή 

πρόσβαση στο έργο της, αποτελούν κεντρικές πολιτικές. Η ∆ιοικητική 

Μεταρρύθµιση ως µια διαδικασία επιδιώκει, µέσω της προσαρµογής τόσο στις 

µεταβαλλόµενες συνθήκες όσο και στις προσδοκίες των πολιτών, την ανάπτυξη µιας 

συνεκτικής και ολοκληρωµένης στρατηγικής για µια αποτελεσµατική, αποδοτική και 

ανταγωνιστική δηµόσια διοίκηση.  

Η παρούσα µελέτη πραγµατεύεται τη προσπάθεια µετάβασης της ελληνικής 

δηµόσιας διοίκησης από τη γραφειοκρατία στο δηµόσιο µάνατζµεντ. Ένα από τα 

συστατικά στοιχεία της µετάβασης αυτής είναι η αναδιάρθρωση των δοµών της 

κεντρικής διοίκησης µε στόχο την ενίσχυση της διοικητικής λογοδοσίας και την 

ενδυνάµωση της επιτελικής λειτουργίας των Υπουργείων µέσω της διαµόρφωσης 

στρατηγικών προγραµµάτων. Μέσα από µια επισκόπηση των διοικητικών 

µεταρρυθµίσεων στον ελληνικό δηµόσιο τοµέα µεταπολιτευτικά εστιάζουµε στην 

απόπειρα διοικητικής αναδιάρθρωσης των δοµών της κεντρικής διοίκησης από το 

έτος 2011 µε στόχο σε επόµενο στάδιο την ενσωµάτωση των αρχών της ∆ιοίκησης 

Ολικής Ποιότητας στην καθηµερινή τους λειτουργία προσανατολίζοντας τις δράσεις 

τους σε µετρήσιµα αποτελέσµατα. Η εργασία αυτή επιχειρεί να αναδείξει ακριβώς 
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αυτή τη στροφή στο χώρο τη ελληνικής κεντρικής διοίκησης αποτιµώντας τα 

αποτελέσµατά της έως τώρα. 

Ειδικότερα τα κύρια µέρη στα οποία αναπτύσσεται η εργασία είναι τα εξής :  

Στο πρώτο κεφάλαιο η µελέτη εστιάζεται στη χαρτογράφηση των κυριότερων 

θεωρητικών µοντέλων Οργάνωσης και ∆ιοίκησης.  Η παγκοσµιοποίηση και οι 

τεχνολογικές µεταβολές αποτέλεσαν το έναυσµα για τη µετάβαση σε µετα-

γραφειοκρατικά υποδείγµατα οργάνωσης και διοίκησης στη δηµόσια σφαίρα και την 

ανάπτυξη νέων µοντέλων όπως το ∆ηµόσιο Μάνατζµεντ. Η νέα αυτή προσέγγιση 

εµφανίστηκε ως παράγωγο της κλασσικής προσέγγισης, των πρώτων δεκαετιών του 

εικοστού αιώνα, που ονοµάστηκε Επιστηµονική ∆ιοίκηση. Στη συνέχεια και ως 

απόρροια σύνθετων επιστηµονικών αλλά και κοινωνικοοικονοµικών εξελίξεων η 

προσέγγιση αυτή επαναξιολογήθηκε και εξελίχθηκε κάτω από διαφορετικό όνοµα, 

στο Νέο ∆ηµόσιο Μάνατζµεντ, αποδίδοντας ιδιαίτερη έµφαση σε αξίες όπως η 

οικονοµία, η αποδοτικότητα και η αποτελεσµατικότητα. Σε άµεση και ουσιαστική 

σχέση µε τη µέτρηση αποτελεσµάτων είναι και η καθιέρωση της ∆ιοίκησης Ολικής 

Ποιότητας. Τέλος αναλύεται η έννοια της Στρατηγικής ∆ιοίκησης και ∆ιοίκησης 

Αλλαγών των δηµοσίων φορέων ως συστατικό στοιχείο όχι µόνο των πολιτικών 

µεταρρύθµισής αλλά και της έννοιας του ∆ηµοσίου Μάνατζµεντ. 

Το δεύτερο κεφάλαιο ξεκινάει µε µια εννοιολογική µελέτη της διοικητικής 

µεταρρύθµισης και των ιδιαιτεροτήτων της ελληνικής δηµόσιας διοίκησης. Επίσης 

κρίνεται απαραίτητη µια ιστορική ανασκόπηση των προσπαθειών διοικητικής 

µεταρρύθµισης στον ελληνικό χώρο µεταπολιτευτικά. Παρά τα διαδοχικά κύµατα 

διοικητικών µεταρρυθµίσεων όπως αναλύονται στο κεφάλαιο αυτό, τα επιθυµητά 

αποτελέσµατα δεν ήταν ανάλογα των προσδοκιών εξαιτίας του χάσµατος που 

παρατηρείται ανάµεσα στη διαµόρφωση των µεταρρυθµιστικών προτάσεων και στην 

υλοποίησή τους. Καµιά από τις προαναφερόµενες µεταρρυθµίσεις δεν εφαρµόστηκε 

στο σύνολό της, εφαρµόστηκαν κάποια από τα µέτρα που υιοθετούσαν 

αποσπασµατικά, αφού και αυτά που εφαρµόστηκαν σύντοµα άλλαξαν, 

τροποποιήθηκαν ή και καταργήθηκαν. Βασικές αδυναµίες των εν λόγω 

µεταρρυθµίσεων αποτελούν οι καθιερωµένες πρακτικές περιστασιακής και 

περιπτωσιακής εισαγωγής ρυθµίσεων στη δηµόσια διοίκηση χωρίς ολοκληρωµένη 

προσέγγιση και στρατηγικό πρόγραµµα µεταρρύθµισης. Το κεφάλαιο αυτό τελειώνει 

µε µια κριτική αποτίµηση των µεταρρυθµίσεων αυτών. Η απουσία ενιαίας 
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στρατηγικής για τη διοικητική µεταρρύθµιση καθώς και συγκεκριµένου επιτελικού 

οργάνου που θα αναλάµβανε τη σχεδίαση και την εφαρµογή της σε συνδυασµό των 

κοινωνικοπολιτικών συνθηκών της εποχής  είχαν ως συνέπεια να µην βελτιωθεί η 

ελληνική διοικητική πραγµατικότητα παρά την ανάπτυξη των επιµέρους 

µεταρρυθµίσεων κατά την µεταπολιτευτική περίοδο. 

Στο τρίτο κεφάλαιο µελετάται η τελευταία προσπάθεια µεταρρύθµισης της 

ελληνικής κεντρικής διοίκησης το 2011. Το έτος αυτό ξεκίνησε µια απόπειρα 

εφαρµογής στο ελληνικό χώρο ενός ολοκληρωµένου σχεδίου µεταρρυθµιστικών-

διαρθρωτικών αλλαγών στη δηµόσια διοίκηση και στο κράτος µε την αξιοποίηση της 

τεχνικής βοήθειας της Οµάδας ∆ράσης για την Ελλάδα (Task Force for Greece) και 

ειδικά της Γαλλίας, που ήταν ο «domain leader» της τεχνοκρατικής συνδροµής. Οι 

µεταρρυθµίσεις αυτές συγκροτούν µέρος ενός ευρύτερου σχεδίου εξόδου από την 

κρίση, για το οποίο διατυπώθηκαν προτάσεις και από θεσµικούς παράγοντες, διεθνείς 

και ευρωπαϊκούς οργανισµούς και φορείς, αλλά και από οµάδες συµφερόντων. Η 

διοικητική αναδιάρθρωση του 2011 παρόλο τις αδυναµίες της αποτελεί µια από τις 

πρώτες αν όχι την πρώτη απόπειρα διοικητικής µεταρρύθµισης στην οποία 

εµπλέκονται και συµµετέχουν και οι φορείς εφαρµογής της. Η καινοτοµία του 

παρόντος εγχειρήµατος ως στοιχείο προόδου και διαφοροποίησης του από τις έως 

τότε µεταρρυθµίσεις, και υπόθεση εργασίας της παρούσας µελέτης είναι ότι η 

µεταρρύθµιση σχεδιάζεται και συντονίζεται από την ίδια τη διοίκηση, από στελέχη 

της, από επιτροπές που προέρχονται από τους κόλπους της, που γνωρίζουν την ίδια 

από µέσα, όπως αναλύεται τόσο στις τριµηνιαίες εκθέσεις της Οµάδας ∆ράσης για 

την Ελλάδα (Ο∆Ε) όσο και στο παράδειγµα του Υπουργείου Υποδοµών, Μεταφορών 

και ∆ικτύων. 

Εν συνεχεία στο τέταρτο κεφάλαιο µελετώνται οι βασικοί άξονες της προσπάθειας 

αυτής διοικητικής αναδιάρθρωσης µέσα από το παράδειγµα του Υπουργείου 

Υποδοµών, Μεταφορών και ∆ικτύων. Ερευνάται το εάν και πως ακολουθήθηκαν στο 

παράδειγµα αυτό, τα προτεινόµενα από την Ο∆Ε βήµατα τόσο της πρώτης φάσης 

αξιολόγησης των δοµών όσο και του επιχειρησιακού σχεδίου εφαρµογής της, 

αποτιµώντας την έως τώρα συµβολή της αλλά και συνολικότερα την προσπάθεια 

αυτή αναδιοργάνωσης του ελληνικού δηµόσιου τοµέα στο επίπεδο της κεντρικής 

διοίκησης. Η διαδικασία της αξιολόγησης των δοµών του Υπουργείου είχε ως βασικό 

στόχο την αναδιάρθρωση της διοικητικής του δοµής, την αποδοτικότερη αξιοποίηση 
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του προσωπικού µε την ορθολογική κατανοµή των οργανικών του θέσεων και τη 

δηµιουργία ενός επιτελικού κράτους. 

Τέλος το πέµπτο κεφάλαιο περιλαµβάνει µια κριτική αποτίµηση της 

µεταρρύθµισης αυτής. Η µελέτη εκκινεί από την υπόθεση ότι δεν ολοκληρώθηκε η 

εφαρµογή του προγράµµατος ριζικής αναδιοργάνωσης της κεντρικής διοίκησης παρά 

τις θεσµικές και µεθοδολογικές καινοτοµίες που εφαρµόστηκαν και τα όποια 

αποτελέσµατα δεν ήταν ανάλογα των προσδοκιών τόσο του Υ∆ΜΗ∆ ως κεντρικού 

συντονιστή υλοποίησης όσο και του µνηµονίου συνεργασίας µε την Ο∆Ε. Αυτό δεν 

σηµαίνει ότι δεν έγιναν σηµαντικά βήµατα (όπως π.χ. η συγκρότηση Επιτροπών και 

Οµάδων Εργασιών που προέρχονταν από τους κόλπους της ∆ιοίκησης, το 

Κυβερνητικό Συµβούλιο Μεταρρύθµισης, ο ∆ιϋπουργικός Συντονισµός, ο ρόλος του 

Υ∆ΜΗ∆) όµως ο ρυθµός προόδου δεν ήταν ο αναµενόµενος και αυτό σχετίζεται µε 

την ύπαρξη ασυνεχειών στο σχεδιασµό της πολιτικής, την παρουσία ανασχετικών 

παραγόντων στην υλοποίησή της καθώς και την απουσία µηχανισµών αξιολόγησης 

της ανά στάδιο. Οι γνωστές παθογένειες της οργανωτικής διάρθρωσης της ελληνικής 

δηµόσιας διοίκησης δεν επέτρεψαν και αυτή τη φορά, την ολοκληρωµένη εφαρµογή 

του µεταρρυθµιστικού πλαισίου. Η µεταρρύθµιση αυτή δεν πρόλαβε να ενταχθεί σε 

ένα ενοποιηµένο, συνεκτικό και ολοκληρωµένο πρόγραµµα στρατηγικού χαρακτήρα 

προσαρµοσµένου στα ελληνικά δεδοµένα, υπό την καθοδήγηση ενός κεντρικού 

συντονιστικού οργάνου. Η στρατηγική διοίκηση και προγραµµατισµός είναι 

σηµαντικά όχι µόνο για τα αποτελέσµατα που αποφέρουν όσο για τη δυναµική που 

δηµιουργούν στο µέλλον. Το κεφάλαιο αυτό ολοκληρώνεται µε την διατύπωση 

κάποιων σκέψεων ως προς τις προϋποθέσεις επιτυχίας ενός µεταρρυθµιστικού 

εγχειρήµατος. Αν και φαίνεται να υπάρχει ευρεία συµφωνία σχετικά µε το πυρήνα 

ενός εκσυγχρονιστικού σχεδίου, ως προς το τι πρέπει, δηλαδή, να γίνει δεν είναι 

πάντα σαφές  το πώς  αυτό µπορεί να υλοποιηθεί. Σε ποια κατεύθυνση θα πρέπει να 

κινηθεί µια εκσυγχρονιστική κυβέρνηση προκειµένου να προωθήσει τολµηρές 

µεταρρυθµίσεις στο δηµόσιο τοµέα και ποιοι θα πρέπει να είναι οι άξονες της 

πολιτικής της. 

Για την συγγραφή της εργασίας αυτής προχωρήσαµε σε έρευνα, ταξινόµηση και 

µελέτη σχετικών βιβλιογραφικών πηγών και επιστηµονικών εργασιών πάνω σε 

θέµατα διοικητικής µεταρρύθµισης. Όσον αφορά στη µελέτη της περίπτωσης του 

Υπουργείου ΥΠΜΕ∆Ι εστιάσαµε στη συγκέντρωση όλου του απαραίτητου υλικού 
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(π.χ. Αποφάσεων, Εγκυκλίων, Εγγράφων ενεργειών προς διάφορες υπηρεσίες του 

φορέα, Οµάδων Εργασιών κλπ) και ιδιαίτερα των τριµηνιαίων Εκθέσεων προόδου 

της Οµάδας ∆ράσης για την Ελλάδα προς την Επιτροπή και τις ελληνικές αρχές µέσω 

του οποίου αναλύσαµε τα διάφορα στάδια της διοικητικής µεταρρύθµισης στον εν 

λόγω φορέα. Επίσης, επιλέχθηκε και η µέθοδος της πρωτογενούς έρευνας µέσα από 

τη διενέργεια συνεντεύξεων µε το εργατικό δυναµικό, τα στελέχη της διοικητικής 

ιεραρχίας και τα µέλη των Οµάδων ∆ράσεων του Υπουργείου για την εφαρµογή του 

έργου της οργανωτικής αναδιάρθρωσης, προς διερεύνηση των προαναφεροµένων.  

Τελειώνοντας νιώθω την ανάγκη να ευχαριστήσω θερµά την επιβλέπουσα 

καθηγήτρια κ. Αγλαΐα Ροµπόκου – Καραγιάννη για την πολύτιµη καθοδήγηση και 

συµπαράστασή της, όπως και όλους τους καθηγητές του µεταπτυχιακού 

προγράµµατος, για τις ουσιαστικές γνώσεις που µας προσέφεραν κατά τη διάρκεια 

της φοίτησης σε αυτό. Επίσης θα ήθελα να ευχαριστήσω τα µέλη της Οµάδας 

∆ράσεων του Υπουργείου Υποδοµών, Μεταφορών και ∆ικτύων καθώς και το 

υπαλληλικό προσωπικό, ιδίως της Γενικής ∆ιεύθυνσης ∆ιοικητικής Υποστήριξης του 

Υπουργείου για το χρόνο τους και την πρόθυµη ανταπόκρισή τους.  
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Κεφάλαιο 1.  Θεωρητικά Μοντέλα Οργάνωσης και ∆ιοίκησης. 

 

Η έννοια Μάνατζµεντ (Οργάνωση και ∆ιοίκηση1) συνδέεται άµεσα µε την 

αποτελεσµατικότητα της Επιχείρησης ή του Οργανισµού. Στην πραγµατικότητα 

αποτελεί τη βασική προϋπόθεση για την αποτελεσµατική αξιοποίηση των πόρων 

(συντελεστών παραγωγής) που διαθέτει µια επιχείρηση (οργανισµός) και την 

επίτευξη των στόχων. Η παγκοσµιοποίηση και οι τεχνολογικές µεταβολές 

αποτέλεσαν το έναυσµα για τη µετάβαση σε µετα-γραφειοκρατικά υποδείγµατα 

οργάνωσης και διοίκησης στη δηµόσια σφαίρα και την ανάπτυξη νέων µοντέλων 

όπως το ∆ηµόσιο Μάνατζµεντ. Η νέα αυτή προσέγγιση εµφανίστηκε ως παράγωγο 

της κλασσικής προσέγγισης, των πρώτων δεκαετιών του εικοστού αιώνα, που 

ονοµάστηκε «Επιστηµονική ∆ιοίκηση»2. Στη συνέχεια και ως απόρροια σύνθετων 

επιστηµονικών αλλά και κοινωνικοοικονοµικών εξελίξεων η προσέγγιση αυτή 

επαναξιολογήθηκε και εξελίχθηκε στο Νέο ∆ηµόσιο Μάνατζµεντ, αποδίδοντας 

ιδιαίτερη έµφαση σε αξίες όπως η οικονοµία, η αποδοτικότητα και η 

αποτελεσµατικότητα. Σε άµεση και ουσιαστική σχέση µε τη µέτρηση αποτελεσµάτων 

είναι και η καθιέρωση της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας. Σε µια δηµόσια διοίκηση 

όπου οι παρεχόµενες υπηρεσίες υπολείπονται των κοινωνικών προσδοκιών, η 

ποιότητα έχει πλέον καταστεί συνώνυµη του δηµόσιου Μάνατζµεντ. Τέλος η 

στρατηγική διοίκηση των δηµοσίων φορέων αποτελεί συστατικό στοιχείο όχι µόνο 

των πολιτικών µεταρρύθµισής αλλά και της έννοιας του δηµοσίου µάνατζµεντ. Η 

διοίκηση των δηµοσίων υπηρεσιών είναι πλέον αδύνατη και αδύναµη αν δεν 

εντάσσεται σε ένα στρατηγικό πλαίσιο δράσης. 

                                                           

1 Στην ελληνική γλώσσα το management έχει µεταφραστεί µε αρκετούς τρόπους. Επικρατέστεροι όροι 
φαίνεται να είναι οι "οργάνωση και διοίκηση", "διοικητική", "διοίκηση". Κανείς όµως από αυτούς δεν 
εκφράζει µε ακρίβεια την έννοια του όρου. Γι’ αυτό συνήθως χρησιµοποιείται η αγγλική λέξη 
"management". 
2 Ο F. W. Taylor (1856 - 1915) υπήρξε ένας από τους θεµελιωτές της Οργάνωσης και ∆ιοίκησης. Με 
το σύγγραµµά του "Αρχές Επιστηµονικού Management", που δηµοσιεύθηκε το 1910 στις ΗΠΑ, 
αναδεικνύεται ο πατέρας της Επιστήµης της Οργάνωσης και ∆ιοίκησης. 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 ανθρώπινη εργασία. Frederick 
Winslow Taylor, Αρχές Επιστηµονικού Μάνατζµεντ, Ιορδάνης Ψηµµένος (επιµ.), Παπαζήση, Αθήνα, 
2007, σ.σ.9-11. 
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1.1 Γραφειοκρατικό Μοντέλο. 

 

Στο διάστηµα που µεσολάβησε από την πτώση της απολυταρχίας στην Ευρώπη µέχρι 

σήµερα εµφανίστηκε ένα νέο κοινωνικοπολιτικό φαινόµενο, η γραφειοκρατία. 

Αποτέλεσε αντικείµενο συστηµατικής µελέτης από τον Μαξ Βέµπερ µέσα από ένα 

πρότυπο οργάνωσης, το γραφειοκρατικό µοντέλο οργάνωσης. Ο Βέµπερ θεώρησε τη 

γραφειοκρατία ως το βασικό παράγοντα κοινωνικής αλλαγής ως τη δύναµη που 

διέβρωσε τη µεσαιωνική κοινωνία και το φεουδαρχικό σύστηµα και άνοιξε το δρόµο 

στη βιοµηχανική επανάσταση και τον καπιταλισµό, συντελώντας στην εδραίωση και 

εξάπλωση του δηµοκρατικού πολιτεύµατος. Από αυτή την άποψη η γραφειοκρατική 

διοίκηση θεωρείται από τεχνική πλευρά ως ο περισσότερο έλλογος τύπος 

διακυβέρνησης
3.  

Το γραφειοκρατικό πρότυπο οργάνωσης, σε σύγκριση µε τα προ-γραφειοκρατικά 

οργανωτικά πρότυπα, χαρακτηρίζεται από µία αδιαµφισβήτητη τεχνική υπεροχή: 

συνιστά έναν µηχανισµό ακρίβειας, ταχύτητας, ευκρίνειας, κανονικότητας, 

πολλαπλών χρήσεων και εφαρµογών, που λειτουργεί µέσω ενός σταθερού 

καταµερισµού καθηκόντων, ιεραρχικής επίβλεψης και συγκεκριµένων κανόνων, 

ικανό να παράγει σταθερά και αξιόπιστα αποτελέσµατα4. Ταυτόχρονα η συνεχής 

διεύρυνση του ρυθµιστικού ρόλου του Κράτους σχεδόν σε όλους τους κοινωνικούς 

τοµείς (οικονοµία, ενέργεια, εκπαίδευση, υγεία, περιβάλλον, µεταφορές, έρευνα), σε 

συνδυασµό µε την αλµατώδη τεχνολογική εξέλιξη, επέβαλλαν προοδευτικά το 

γραφειοκρατικό πρότυπο, σε όλες σχεδόν τις οργανωτικές µορφές της δηµόσιας και 

ιδιωτικής δραστηριότητας καθιστώντας το ένα πρότυπο αναφοράς που κυριάρχησε 

στη δόµηση και λειτουργία όλων των διοικητικών συστηµάτων. Παρ’ όλα αυτά η 

γραφειοκρατία έχει βασικά µειονεκτήµατα, όπως η τυπολατρία, οι κανόνες και οι 

κανονισµοί εργασίας, που καθιστούν έναν οργανισµό δύσκαµπτο και 

αναποτελεσµατικό. 

 

                                                           

3
Α. Λιανός, Η γραφειοκρατία στον αστερισµό της ύστερης νεωτερικότητας και η λανθάνουσα γοητεία του 
µεταρρυθµιστικού εγχειρήµατος, Παπαζήση, Αθήνα, 2007, σ.231. 
4
 G. Μorgan, Οι Όψεις της Οργάνωσης, Καστανιώτης, Αθήνα, 2000, σ.43 και Γ. Τύπας – Γ. Κατσαρός, 
Εισαγωγή στη ∆ιοικητική Επιστήµη από τη Γραφειοκρατία και την Επιστηµονική ∆ιοίκηση στη Σύγχρονη 
Οργανωτική Θεωρία, Gutenberg, Αθήνα, 2006, σ.σ.248-250. 



11 

 

Τα βασικά γνωρίσµατα του µοντέλου αυτού, συνοπτικά είναι τα ακόλουθα5 :  

 

1. Η ενδοοργανωτική εξουσία είναι διαρθρωµένη σύµφωνα µε την ιεραρχική 

µορφή, κατά βαθµίδες µε αυξανόµενη από τα κάτω προς τα πάνω έκταση, 

ισχύ και ευθύνη.  

2. Ο ρόλος των ατόµων που συµµετέχουν σε µια οργανωτική δράση είναι 

τυπικός. Τα υπαλληλικά στελέχη οφείλουν υποταγή και συµµόρφωση όχι σε 

κάποιο πρόσωπο αλλά στην απρόσωπη οργανωτική τάξη. 

3. Σε κάθε βαθµό ή ρόλο αντιστοιχεί ορισµένη ζώνη καθηκόντων, ευθυνών ή 

αρµοδιοτήτων, η εκπλήρωση των οποίων αποτελεί την αποστολή του φορέα. 

4. Τα στελέχη επιλέγονται µε βάση τα προσόντα τους, τις τεχνικές γνώσεις και 

ικανότητές τους. 

5. Η αµοιβή των υπαλλήλων συνιστάται στην καταβολή σταθερού µισθού, που 

το ύψος του είναι ανάλογο µε την ιεραρχική βαθµίδα που ανήκει ο υπάλληλος 

και τη χρονική διάρκεια της απασχόλησης. 

6. Η απασχόληση των υπαλλήλων συντελείται σε µόνιµη βάση χωρίς να 

περιορίζει τη δυνατότητά τους να παραιτηθούν εφόσον το επιθυµούν. 

7. Προϋπόθεση της υπαλληλικής µονιµότητας και σταδιοδροµίας αποτελεί η 

υποχρέωση του υπαλλήλου να ασχολείται αποκλειστικά στην γραφειοκρατική 

οργάνωση.  

8. Ο υπάλληλος είναι απλός φορέας του αντίστοιχου τυπικού ρόλου και δεν 

µπορεί να οικειοποιηθεί τα µέσα διοίκησης. 

 

Η γραφειοκρατικά δοµηµένη συµπεριφορά υπήρξε ικανή κυρίως για τη διαχείριση 

γνωστών και ελεγχόµενης φύσης δηµοσίων προβληµάτων λειτουργώντας 

αποτελεσµατικά σε σταθερές και απλές συνθήκες δράσης βασιζόµενη στο 

τυπολατρικό της καθεστώς. 

Το ερώτηµα που τέθηκε επιτακτικά στο σύγχρονο κοινωνικό γίγνεσθαι είναι εάν οι 

γραφειοκρατικές δοµές µπορούν από µόνες τους να ανταποκριθούν στα αιτήµατα των 

πολιτών. Κι ενώ αποτελεί κοινό τόπο ότι η γραφειοκρατία λόγω της ιδιαίτερης δοµής 

της λειτουργεί ικανοποιητικά σε σταθερές συνθήκες δράσης, τίθενται ζήτηµα για την 

                                                           

5 Σ. Ν. Κτιστάκη, Εισαγωγή στη ∆ιοικητική Επιστήµη, Παπαζήση, Αθήνα, 2009, σ.σ.61-62. 
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ικανότητα των γραφειοκρατικά δοµηµένων υπηρεσιών να λειτουργήσουν σε 

συνθήκες απρόβλεπτης εξέλιξης των κοινωνικών αναγκών6.  

Προκειµένου να εστιάσει στην αποτελεσµατικότητα η επιστήµη οδηγήθηκε στη 

διαµόρφωση ενός «υβριδίου» διοίκησης το οποίο χρησιµοποίησε στοιχεία από το 

υφιστάµενο κανονιστικό µοντέλο της δηµόσιας διοίκησης και από τη σύγχρονη και 

διαρκώς εξελισσόµενη επιστήµη του επιχειρησιακού µάνατζµεντ7. Το νέο αυτό 

µόρφωµα ονοµάστηκε ∆ηµόσιο Μάνατζµεντ. 

 

1.2 ∆ηµόσιο Μάνατζµεντ. 

 

Το Μάνατζµεντ ως ένα σύστηµα λειτουργιών η άσκηση των οποίων είναι 

απαραίτητη για την επίτευξη στόχων µέσω της αποτελεσµατικής αξιοποίησης των 

διαθεσίµων πόρων είναι απαραίτητο σε όλες τις οργανώσεις. Το σύστηµα αυτό 

λειτουργιών περιλαµβάνει τον Προγραµµατισµό, την Οργάνωση, τη ∆ιεύθυνση, και 

τον Έλεγχο8. Το Μάνατζµεντ ως θεωρία και πράξη έχει δυναµικό χαρακτήρα και 

καθολική εφαρµογή ανεξαρτήτως οργάνωσης, χώρας κλπ. Αυτό που διαφοροποιείται 

ανά περίπτωση και σύµφωνα µε τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά (π.χ. αποστολή, 

µέγεθος, κουλτούρα) κάθε οργάνωσης είναι η µέθοδος και οι τεχνικές του 

προγραµµατισµού ή του ελέγχου9. 

Οι επιχειρηµατικές δραστηριότητες του κράτους καλύπτουν ένα ευρύ φάσµα 

ιδιωτικών αγαθών εµφανίζοντας οµοιότητες µε τον ιδιωτικό τοµέα10. Η στρατηγική 

σηµασία των δηµοσίων υπηρεσιών και επιχειρήσεων καθιστά αναγκαία την 

εφαρµογή των αρχών του Μάνατζµεντ προσαρµοσµένου στις ανάγκες και 

ιδιαιτερότητές τους. Το ∆ηµόσιο Μάνατζµεντ αποτελεί ένα παγκόσµιο φαινόµενο 

                                                           

6
Το κόστος από τη δυσλειτουργία του κράτους λόγω γραφειοκρατίας είναι τεράστιο και ανέρχεται 
σύµφωνα µε τα στοιχεία των αρµοδίων οργάνων της ΕΕ στο 6,8% του ΑΕΠ. Για περαιτέρω ανάλυση 
βλ. Επ. Π.Σπηλιωτόπουλος, Αντ. Μακρυδηµήτρης, Η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση στην Ελλάδα, Ελληνικό 
Ινστιτούτο ∆ιοικητικών Επιστηµών Σάκκουλα, Αθήνα – Κοµοτηνή, 2001, σσ.189-207. 
7 Β. Κέφης, Το Μάνατζµεντ των ∆ηµοσίων Επιχειρήσεων και Οργανισµών, Interbooks, 1998, σ.23-26.  
8 Για µια ανάλυση των λειτουργιών αυτών βλέπε ∆. Μπουραντάς, Μάνατζµεντ Θεωρητικό Υπόβαθρο 
Σύγχρονες Πρακτικές, Γ. Μπένου, Αθήνα, 2002, σ.σ.39-40. 
9Hertie School of Governance, The Governance Report 2014, Oxford University Press, p.p.65-74. 
10

 Οι βασικές τους διαφορές είναι το ιδιοκτησιακό καθεστώς και οι διαφορετικοί σκοποί. Β. Ν. Κέφης, 
Ολοκληρωµένο Μάνατζµεντ Βασικές Αρχές για Σύγχρονες Οικονοµικές Μονάδες, Κριτική, Αθήνα, 
2005, σ.56. Επίσης, για µια αναλυτική αναφορά βλ. D. Mckevitt, A. Lawton, Public Sector 
Management Theory, Critique & Practice, Sage Publication LTD, 1996, p.54-61.  
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που έχει επηρεάσει καταλυτικά τις στρατηγικές των κυβερνήσεων διαφορετικών 

ιδεολογικών τοποθετήσεων. Κύριο χαρακτηριστικό στοιχείο του είναι ο εξωστρεφής 

προσανατολισµός σε αντίθεση µε την εσωστρέφεια που χαρακτηρίζει τη 

γραφειοκρατία
11. Πρακτικά αποτελεί µια διαφορετική διοικητική νοοτροπία η οποία 

εστιάζει στο τελικό αποτέλεσµα, εξελίσσοντας την υφιστάµενη µορφή διοίκησης του 

δηµοσίου τοµέα. Συνίσταται σε µια ευέλικτη διαδικασία διοίκησης που βασίζεται 

στην αποτελεσµατική διαχείριση υλικών και άυλων πόρων, αποσκοπώντας στην 

επίτευξη προκαθορισµένων στόχων12.  

Το δηµόσιο µάνατζµεντ εµφανίστηκε το 1970, εκφράζοντας τότε περισσότερο µια 

θεσµική εξέλιξη και λιγότερο µια αφηρηµένη ή θεωρητική ανάπτυξη. Η νέα αυτή 

αντίληψη του δηµοσίου µάνατζµεντ αναπτύχθηκε αρχικά στις ΗΠΑ κατά την περίοδο 

της προεδρίας του R. Reagan και διαµορφώθηκε πιο συστηµατικά στην Μ. Βρετανία 

κατά την περίοδο των κυβερνήσεων Thatcher κατά την δεκαετία του 198013. 

Βασικό χαρακτηριστικό της νέας αυτής αντίληψης είναι ότι, ο κύριος ρόλος της 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης συνίσταται στην προσφορά υπηρεσιών και όχι στην άσκηση 

εξουσίας µέσω αυταρχικών µεθόδων και άσκηση καταπιεστικών ελέγχων και ότι η 

αποστολή αυτή επιτυγχάνεται µέσω µιας διαφορετικής προσέγγισης των σκοπών της. 

Σύµφωνα µε την προσέγγιση αυτή ο ρόλος και το αποτέλεσµα των ενεργειών της 

∆ιοίκησης αξιολογούνται αποκλειστικά µε ποιοτικούς όρους και µε κεντρικό άξονα 

την ικανοποίηση των αναγκών του κοινού. Στα πλαίσια αυτά οι βασικοί 

προσανατολισµοί του ∆ηµοσίου Μάνατζµεντ εστιάζονται στην εφαρµογή των 

γενικώς παραδεδεγµένων αρχών του επιστηµονικού µάνατζµεντ. Οι αρχές αυτές 

συντελούν στη βελτίωση της παραγωγικότητας και περιλαµβάνουν14 :  

 

� Αντικατάσταση των πρακτικών µεθόδων διοίκησης µε την επιστηµονική 

διοίκηση. 

                                                           

11 Α. Ροµπόκου- Καραγιάννη, Ι. Ρωσσίδης, Η Συµβολή της Επιστήµης της ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων στη 
Βελτίωση της Αποτελεσµατικότητας των ∆ηµοσίων Επιχειρήσεων. Το Παράδειγµα της Αγροτικής 
Τράπεζας, 3ο Συνέδριο ∆ιοικητικών Επιστηµόνων «∆ιοίκηση και ∆ηµοκρατία: Ποιότητα, 
Αποτελεσµατικότητα, Νοµιµοποίηση», 8-10 Οκτωβρίου 2009, Πανεπιστηµιούπολη Ρεθύµνου του 
Πανεπιστηµίου Κρήτης, Σάκκουλας, Θεσσαλονίκη 2011, σ.764. 
12 Ιωάννης Φ. Ρωσσίδης, Εφαρµογές του Επιχειρησιακού Μάνατζµεντ στην Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση, 
Αθ. Σταµούλης, 2014, σ.67. 
13 S. Horton D. Farham,  Public Management in Britain, Macmillan Press LTD, 1999, σ.σ.145-161. 
14 Τις αρχές αυτές διατύπωσε ο. W. Taylor στο σύγγραµµα του Αρχές Επιστηµονικού Μάνατζµεντ. Β. 
Κέφης, Το Μάνατζµεντ των ∆ηµοσίων Επιχειρήσεων και Οργανισµών, Interbooks, 1998, σ.24.  
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� Επιλογή και εκπαίδευση των εργαζοµένων. 

� Συνεργασία των στελεχών µε τους εργαζοµένους. 

� Ισοκαταµερισµός ευθύνης µεταξύ στελεχών και εργαζοµένων, ώστε οι πρώτοι 

να προγραµµατίζουν και να ελέγχουν και οι δεύτεροι να εκτελούν την 

εργασία. 

�  

Οι βασικές λειτουργίες του Μάνατζµεντ είναι15 :  

 

1. Σχεδιασµός – Προγραµµατισµός, καθορισµός προγράµµατος δράσης. 

2. Οργάνωση, δηµιουργία Οργανογράµµατος. 

3. Στελέχωση µε ικανό δυναµικό µε βάση του στόχους του προγράµµατος. 

4. Ηγεσία µε την έννοια της διαδικασίας του να επηρεάζει κανείς τις 

δραστηριότητες µιας οργανωµένης οµάδας προς θέσπιση και επίτευξη 

κάποιων στόχων. 

5. Συντονισµός που αποτελεί την ουσία για την ευόδωση του προγράµµατος 

δράσης. 

6. Αναφορά – Ενηµέρωση των πεπραγµένων σε τακτά χρονικά διαστήµατα και 

αξιολόγησή τους. 

7. Προϋπολογισµός µε την έννοια της πρόβλεψης των απαιτούµενων πόρων. 

8. Έλεγχος της ικανότητας και αποτελεσµατικότητας για την εκπλήρωση των 

στόχων του φορέα. 

 

1.2.1.Νέο ∆ηµόσιο Μάνατζµεντ (Ν∆Μ). 

 

Μια σύγχρονη θεωρητική προσέγγιση που αναφέρεται στον τρόπο διοίκησης του 

δηµοσίου τοµέα ως συνέπεια ευρύτερων και σε παγκόσµια κλίµακα αλλαγών µε βάση  

τις αρχές και αξίες του ιδιωτικού τοµέα αποτελεί το Νέο ∆ηµόσιο Μάνατζµεντ 

(Ν∆Μ). Εκφράζει την τάση προσανατολισµού του δηµοσίου τοµέα προς µία 

επιχειρηµατικού τύπου διαχείριση του κόστους στη βάση ενός αποτελεσµατικότερου, 

οικονοµικότερου και αποδοτικότερου συστήµατος παροχής δηµοσίων υπηρεσιών. 

Παράλληλα µε τη σαφή στροφή προς την ιδιωτικοποίηση, το Ν∆Μ εκφράζει την 
                                                           

15 Β. Ν. Κέφης, Ολοκληρωµένο Μάνατζµεντ Βασικές Αρχές για Σύγχρονες Οικονοµικές Μονάδες, ό.π, 
σ.σ. 48-50.   
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τάση των οργανισµών του δηµοσίου τοµέα να παίρνουν αποστάσεις από τη 

δύσκαµπτη και βασισµένη σε γενικούς κανόνες, ιεραρχική οργάνωση της 

βεµπεριανής διοίκησης και να υιοθετούν πιο ευέλικτες και επιχειρηµατικές µορφές 

διαχείρισης.  

Η αντίληψη του Ν∆Μ γρήγορα προσαρµόστηκε στα δεδοµένα του δηµοσίου 

τοµέα και καθαγιάστηκε στις ΗΠΑ16 µε το σύγγραµµα των Obsorne & Gaebler 

(1992) “Re-inventing Government” στο οποίο προτείνουν ένα αποκεντρωµένο, 

ευέλικτο και επιχειρηµατικό µάνατζµεντ για το δηµόσιο τοµέα, στο πλαίσιο της 

υποχρέωσης λογοδοσίας που απαιτεί από τους µάνατζερ να εκπληρώνουν τους 

στόχους  που τέθηκαν από τους πολιτικούς, οι οποίοι ενεργούν για λογαριασµό των 

πολιτών που τους εξέλεξαν. Το Ν∆Μ εκλαµβάνεται ως τεχνική που αποσκοπεί στην 

ικανοποίηση τριών (3) βασικών οικονοµικών αξιών, της οικονοµίας, αποδοτικότητας 

και αποτελεσµατικότητας (3Ε: Economy, Efficiency, Effectiveness) και στηρίζεται σε 

δύο δόγµατα, στον περιορισµό των διαφορών ανάµεσα σε ιδιωτικό και δηµόσιο τοµέα 

και στην αλλαγή του τρόπου λειτουργίας των δηµοσίων οργανισµών από την 

προσήλωση στους κανόνες προς τον προσανατολισµό τους στα αποτελέσµατα. 

Ένας καθοριστικός παράγοντας που συνέβαλε καταλυτικά στην καθολική διάδοση 

και εµπέδωση των αρχών του Ν∆Μ είναι οι διεθνείς οργανισµοί. Πράγµατι οι 

οργανισµοί αυτοί (ΟΟΣΑ, ΟΗΕ, Παγκόσµια Τράπεζα κλπ) µέσω της παροχής 

τεχνογνωσίας και συµβούλων σε ανεπτυγµένα και υπανάπτυκτα κράτη θεωρούνται 

ως η κύρια αιτία της ανάπτυξης του Ν∆Μ. Για παράδειγµα ο ΟΟΣΑ υποστηρίζοντας 

την τάση της διεθνούς σύγκλισης σε ένα κοινό πρόγραµµα αναµόρφωσης προώθησε 

την υιοθέτηση των αρχών του Ν∆Μ ως κοινή συνιστώσα των ποικίλων 

προγραµµάτων διοικητικής µεταρρύθµισης σε όλα τα κράτη- µέλη17. Ωστόσο όπως 

προέκυψε, δεν υπήρχε ένα µοναδικό µοντέλο Ν∆Μ παγκοσµίως εφαρµόσιµο. 

Αντίθετα παρουσίαζε υψηλό βαθµό µεταβλητότητας σε διεθνές επίπεδο µε πολλές και 

διαφορετικές παραλλαγές που θεµελιώνονταν στη βάση της τοπικής ιστορίας και της 

κοινωνικής και πολιτικής κουλτούρας κάθε χώρας. Επίσης, διεθνείς συγκριτικές 

                                                           

16 Η αντίστοιχη ρητορική υιοθετήθηκε στη συνέχεια και στη Βρετανία. Οι ιδέες του Ν∆Μ είχαν κάποια 
απήχηση τόσο τη νότια Ευρώπη όσο και στη Σκανδιναβία ωστόσο δεν έτυχαν του ενθουσιασµού που 
συνάντησαν στη Βρετανία και τις ΗΠΑ. J. A. Chandler, ∆ηµόσια ∆ιοίκηση Συγκριτική Ανάλυση, επιµ. 
Καλλιόπη Σπανού, Παπαζήση, Αθήνα, 2003, σ.468. 
17 OECD, Governance in Transition: Public Management Reforms in OECD Countries, OECD, Paris, 
1995. 
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αναλύσεις έδειξαν σηµαντικές διαφορές στον ρυθµό, στη φύση και στην έκταση των 

µεταρρυθµίσεων στα πλαίσια των γενικών αρχών του Ν∆Μ 18 ανά χώρα. 

Οι διάφορες µέθοδοι και τεχνικές  που συνθέτουν το Ν∆Μ και αναπτύσσονται ως 

δράσεις  είναι ποικίλες µε τις σηµαντικότερες να ταξινοµούνται ως εξής :  

� Η Στρατηγική ∆ιοίκηση δηµοσίων οργανισµών. Στο πλαίσιο αυτό το κράτος 

αποκτά χαρακτήρα επιτελικό ως θεσµός ανάπτυξης πολιτικών και όχι παροχής 

υπηρεσιών. 

� Η διοίκηση αποτελεσµάτων. Αυτή συνδέεται µε τη µέτρηση της 

αποτελεσµατικότητας και αποδοτικότητας των δηµοσίων υπηρεσιών. 

� Η ∆ιοίκηση Αλλαγών. Αλλαγή σηµαίνει µεταβολή στις τρεις (3) βασικές 

λειτουργικές κατηγορίες µιας σύγχρονης επιχείρησης : α) στη ∆οµή, β) στην 

Τεχνολογία και γ) στο Ανθρώπινο ∆υναµικό. 

� Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (∆ΟΠ) ως το σύνολο των δραστηριοτήτων και 

µεθόδων που εφαρµόζονται από τον οργανισµό, µε στόχο την ικανοποίηση 

του πελάτη και την ταυτόχρονη ενεργοποίηση όλου του δυναµικού (έµψυχου 

και άψυχου) του οργανισµού µε το µικρότερο δυνατό κόστος. 

� Η Ηλεκτρονική ∆ιακυβέρνηση µε την έννοια της βέλτιστης αξιοποίησης των 

Τεχνολογιών Πληροφορικής και Επικοινωνιών (ΤΠΕ) για την 

αποτελεσµατικότερη λειτουργία της δηµόσιας διοίκησης. 

� Η κατάρτιση προϋπολογισµού και η µισθοδοσία µε βάση δείκτες απόδοσης µε 

κίνητρο την µετρησιµότητα / στατιστικοποίηση του παραγόµενου έργου. 

 

Εποµένως, το Νέο ∆ηµόσιο Management εκφράζει ένα πολιτο-κεντρικό πρότυπο 

διοίκησης εξωστρεφώς προσανατολισµένο, στη βάση µιας φιλοσοφίας «ανοιχτής» 

διοίκησης που οριοθετεί το περιεχόµενο του αναδυόµενου διοικητικού προτύπου της 

µεταγραφειοκρατίας. Η επίτευξη αυτού του αναπροσανατολισµού, που ίσως µπορεί 

να θεωρηθεί ως διοικητική επανάσταση, δεν αποτελεί µια κενή περιεχοµένου 

αφηρηµένη διατύπωση. Απεναντίας συνιστά µια πραγµατικότητα που αποτυπώνεται 

µέσω του σχεδιασµού στρατηγικών προγραµµάτων, πολιτικών αναδιοργάνωσης, 

υιοθέτησης δεικτών µέτρησης της διοικητικής παραγωγικότητας αλλά και ανάπτυξης 

                                                           

18C. Hood, The New Public Management in the 1980s: Variations on a Theme, Accounting, 
Organizations and Society, vol.20, NoU3, 1995, p.93-109. 
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προγραµµάτων ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας19, όπως θα αναφερθούµε αναλυτικότερα 

στο επόµενο κεφάλαιο στο πλαίσιο της ελληνικής διοικητικής πραγµατικότητας. 

Ωστόσο οι συνέπειες από την εφαρµογή του στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση δεν είναι πάντα 

επιτυχείς. Τις περισσότερες φορές οι λόγοι επικεντρώνονται στην παραµέληση των 

αρχών και αξιών µιας δηµοκρατικής διακυβέρνησης, µιας δηµόσιας ηθικής και µιας 

ανθρωποκεντρικής διοίκησης  όσο και στην υποβάθµιση του ρόλου του κράτους 

δικαίου. 

 

1.2.2. ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (∆ΟΠ) 

 

Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (∆ΟΠ) αποτελεί µια από τις πιο διαδεδοµένες 

διοικητικές προσεγγίσεις η οποία υιοθετήθηκε τόσο από δηµοσίους φορείς που 

ενστερνίζονται τη φιλοσοφία του Ν∆Μ όσο και από φορείς που επιθυµούν ποιοτική 

βελτίωση των οργανισµών τους20. Αποτελεί ένα δυναµικό και όχι στατικό σύστηµα 

διαχείρισης. Οι ορισµοί που έχουν προταθεί για να σκιαγραφήσουν τις βασικές αξίες 

και το περιεχόµενο της ∆ΟΠ είναι πολυπληθείς. Ωστόσο ένα ορισµός ο οποίος 

θεωρούµε ότι συµπυκνώνει σε µεγάλο βαθµό τους βασικούς άξονες της 

συγκεκριµένης φιλοσοφίας είναι ότι «η ∆ΟΠ αποτελεί την ολοκληρωµένη δέσµευση 

για συνεχή βελτίωση των προϊόντων και των διαδικασιών, η οποία εκδηλώνεται µε τη 

συµµετοχή όλων ώστε να ικανοποιούνται απόλυτα οι διαπιστωµένες σηµερινές και 

µελλοντικές ανάγκες των πολιτών»21. Η όλη φιλοσοφία της βασίζεται στη 

διαπίστωση ότι η ποιότητα αποτελεί τη πιο σηµαντική µεταβλητή 

ανταγωνιστικότητας αφού σε συνδυασµό µε την τιµή προσδιορίζει την αξία την οποία 

αγοράζει ο πελάτης. 

 

 

 

                                                           

19 Ν. Μιχαλόπουλος, Από τη ∆ηµόσια Γραφειοκρατία στο ∆ηµόσιο Management, Παπαζήση, Αθήνα, 
2003, σ.σ.86-88. 
20 R. T. Golembiewski, J. G. Stevenson, M. White, Cases in Public Management, FE Peacock , 5th 
edition, 1997, p.p.119-124. 
21 Β. Κέφης, σηµειώσεις στο µάθηµα ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας – ∆ιαχείριση Αλλαγών, στο 
Πρόγραµµα Μεταπτυχιακών Σπουδών «∆ηµόσια ∆ιοίκηση, Κατεύθυνση «∆ιοικητική Επιστήµη και 
∆ηµόσιο Μάνατζµεντ» του Παντείου Πανεπιστηµίου, 2014-2015. 
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Οι βασικές αρχές της ∆ΟΠ22  συµπυκνώνονται στα εξής :  

 

• Η ποιότητα µπορεί και πρέπει να είναι διαχειρίσιµη µε στόχο τη συνεχή 

βελτίωση της.  

• Κάθε εργαζόµενος είναι υπεύθυνος για την ποιότητα.  

• Η ποιότητα πρέπει να µετράται έτσι ώστε να µπορεί να ελεγχθεί.  

• H βελτίωση της ποιότητας πρέπει να είναι συνεχής.  

• Oι στόχοι ποιότητας πρέπει να βασίζονται στις απαιτήσεις του πελάτη. 

• Τα προβλήµατα πρέπει να προλαµβάνονται, όχι µόνο να επιλύονται.  

 

Η φιλοσοφία της ∆ΟΠ επικεντρώνει την προσοχή της στον πελάτη και βελτιώνει 

συνεχώς τις επιχειρησιακές διαδικασίες χρησιµοποιώντας αναλυτικά εργαλεία και 

οµαδική εργασία µε τη συµµετοχή όλων των υπαλλήλων. Επίσης η ποιότητα είναι µια 

συστηµατική διαδικασία που δεν αφορά ένα µόνο τµήµα της επιχείρησης αλλά 

επεκτείνεται σε ολόκληρο το εύρος της. Η επίτευξη της ποιότητας επιτυγχάνεται µε 

κριτήρια εξωτερικά βασιζόµενα στις επιθυµίες και ανάγκες του πελάτη και στηρίζεται 

στην εφαρµογή της νέας τεχνολογίας23. 

 

Μια ολοκληρωµένη αντίληψη της ∆ΟΠ περιλαµβάνει την πιστή εφαρµογή των 

κατωτέρω βηµάτων24 :  

 

1. Κατανόηση των Αρχών. 

2. Αναγνώριση της ανάγκης για διαρθρωτικές αλλαγές 

3. Σχεδιασµός των αλλαγών. 

4. Εγκαθίδρυση νέας νοοτροπίας. 

5. Επιλογή της διαδικασίας και των εργαλείων δράσης. 

6. Συµµετοχή και αλληλοβοήθεια. 

7. Εγγύηση του αποτελέσµατος. 

 

                                                           

22 ό.π. 
23
Μ. Ραµµατά, Σύγχρονη ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση: Ανάµεσα στη Γραφειοκρατία και στο Μάνατζµεντ, 

Κριτική, Αθήνα, 2011, σ.σ.68-73.  
24 Β. Ν. Κέφης, ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, Κριτική, Αθήνα, 2014, σ.43. 
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Οι κυριότεροι εισηγητές του µοντέλου αυτού διοίκησης ήταν οι E. Deming, J. 

Juran και P. Crosby. Η θεωρία τους προσανατολιζόταν κυρίως στις επιχειρήσεις του 

ιδιωτικού τοµέα.  

Ο E. Deming25 στο βιβλίο του «Out of Crisis» το 1982 τονίζει ότι η βασική ευθύνη 

για την ποιότητα, τόσο σε προσωπικό όσο και σε οργανωσιακό επίπεδο ανήκει 

πρωταρχικά στη διοίκηση του εκάστοτε οργανισµού. Για την αλλαγή του 

παραδοσιακού τρόπου λειτουργίας των οργανισµών πρότεινε την υιοθέτηση 

δεκατεσσάρων (14) αρχών, δίνοντας έµφαση στην ύπαρξη µιας ηγεσίας µε όραµα, 

στη συνεργασία, στη µάθηση, στη διοίκηση των λειτουργιών, στην κατάργηση των 

διατµηµατικών στεγανών, στη συνεχή εκπαίδευση των εργαζοµένων, στην καθολική 

συµµετοχή, στην ικανοποίηση των εργαζοµένων και των πελατών. Για τη δυνατότητα 

της εισαγωγής ποιοτικών βελτιώσεων στον οργανισµό, ο Deming προτείνει την 

εφαρµογή ενός σχεδίου επτά (7) σηµείων µεταξύ των οποίων είναι η οµαδική εργασία 

σε όλα τα επίπεδα και η εφαρµογή του γνωστού κύκλου PDCA (Plan-Do- Check-Act) 

που βοηθάει στη µάθηση και στη βελτίωση της παραγωγικής λειτουργίας και της 

ποιότητας του προϊόντος. Ο Deming πίστευε ότι το 94% των προβληµάτων 

προέρχονται από µικρές ατέλειες του συστήµατος και όχι από σηµαντικές 

συγκεκριµένες αιτίες.  

Τα πλεονεκτήµατα της ∆ΟΠ συνοψίζονται στα εξής :  

 

• Μειώνει σηµαντικά την σπατάλη πόρων και το κόστος, ενώ αυξάνει το 

µερίδιο αγοράς και τις τιµές των µετόχων. 

• Αυξάνει την παραγωγικότητα καθώς ο χρόνος του ανθρώπινου δυναµικού 

δαπανάται πιο αποτελεσµατικά και βελτιώνει τα προϊόντα, τις υπηρεσίες και 

το χρόνο παράδοσής τους. 

• Το ανθρώπινο δυναµικό αποκτά περισσότερα κίνητρα, καθώς οι εργαζόµενοι 

συνειδητοποιούν πλήρως τις δυνατότητές τους βελτιώνοντας το ηθικό τους. 

• Αυξάνει την ικανοποίηση και την αφοσίωση των πελατών. 

                                                           

25
Ο Deming µε επιστηµονικό υπόβαθρο στη Ψυχολογία και στη Στατιστική ως καθηγητής του 

Πανεπιστηµίου της Ν. Υόρκης, κλήθηκε το 1950 από την Ιαπωνική κυβέρνηση να βοηθήσει στην 
ανασυγκρότηση της παραπαίουσας µετά τον Β΄ Παγκόσµιο ιαπωνικής οικονοµίας. Εφάρµοσε επιτυχώς 
τις αρχές του µάνατζµεντ της ποιότητας στην ιαπωνική βιοµηχανία συντελώντας  το «βιοµηχανικό 
θαύµα της Ιαπωνίας». Ν. Λογοθέτης, Μάνατζµεντ Ολικής Ποιότητας, Interbooks, Αθήνα, 1992, σ.σ.49-
52. 
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Συνοψίζοντας η ∆ΟΠ συγκροτεί µια πρόταση διοίκησης που συµπυκνώνει το 

σύνολο των γνωστών αρχών του Μάνατζµεντ που έχουν διατυπωθεί κατά καιρούς. 

Μέσω της ∆ΟΠ προτείνεται ένα ολοκληρωµένο σύστηµα διοίκησης και αξιολόγησης 

της διοικητικής δράσης που έχει εφαρµοσθεί τόσο στον ιδιωτικό όσο και στο δηµόσιο 

τοµέα. Ωστόσο πληθώρα µελετών και διοικητικών ρευµάτων επιχείρησαν να 

εφαρµόσουν τις αρχές της ∆ΟΠ στην κρατική διοίκηση µε αµφιλεγόµενα 

αποτελέσµατα λόγω της ιδιοµορφίας του δηµοσίου τοµέα, όπως θα αναλυθεί και στο 

επόµενο κεφάλαιο στο παράδειγµα του ελληνικού δηµοσίου τοµέα. Τα εµπόδια που 

επισηµαίνονται κυρίως αποτελεί το θέµα του ανεπαρκούς ορισµού του πελάτη ο 

οποίος σε κάποιες περιπτώσεις µπορεί να είναι ολόκληρη η κοινωνία και όχι ο 

άµεσος χρήστης, της έλλειψης ευελιξίας που χαρακτηρίζει τους περισσότερους 

δηµόσιους οργανισµούς γεγονός που δυσχεραίνει την υιοθέτηση των αρχών της ∆ΟΠ 

και τις δυσκολίες προσαρµογής στις ιδιαιτερότητες κάθε φορέα. 

 

1.2.3. Στρατηγικός Προγραµµατισµός και ∆ηµόσιοι Φορείς. 

 

Η έννοια της πολιτικής σηµαίνει για το δηµόσιο τοµέα ότι σηµαίνει ο όρος 

στρατηγική για τον ιδιωτικό τοµέα. Όπως για την έννοια της Στρατηγικής, η οποία 

αποτελεί µια από τις πλέον πολυσυζητηµένες στο επιστηµονικό πεδίο της διοικητικής 

σκέψης, έτσι και για τον όρο Πολιτική έχουν διατυπωθεί διάφοροι ορισµοί που είτε 

εστιάζουν στην εννοιολόγηση του όρου ή στη µέθοδο σχεδιασµού αλλά και 

εφαρµογής της. Η δηµόσια πολιτική ως γνωστικό πεδίο δεν επικεντρώνεται µόνο στο 

περιεχόµενο των προγραµµάτων δηµοσίας δράσης αλλά στη διαδικασία µε την οποία 

τα προγράµµατα σχεδιάζονται, εφαρµόζονται και αξιολογούνται. Από την άλλη ένας 

περιεκτικό ορισµός της έννοιας της Στρατηγικής είναι ότι αποτελεί την κατεύθυνση, 

το εύρος και είδος των δραστηριοτήτων µιας επιχείρησης µακροπρόθεσµα, που της 

εξασφαλίζει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα σε ένα µεταβαλλόµενο περιβάλλον, µέσω 

της εναρµόνισης των πόρων και ικανοτήτων της26. Αποτελεί, επίσης, τον τρόπο µε 

                                                           

26
 Μέσω της Στρατηγικής Σκέψης δηµιουργείται η Στρατηγική ενός φορέα. Ωστόσο συχνά η έννοια 

της Στρατηγικής Σκέψης συγχέεται µε αυτήν του Στρατηγικού Σχεδιασµού. Ο Στρατηγικός Σχεδιασµός 
αναφέρεται σε τυποποιηµένες διαδικασίες ενώ η Στρατηγική Σκέψη περιλαµβάνει µεγαλύτερο 
περιθώριο αυτοσχεδιασµού και µάθησης. Ο Στρατηγικός Σχεδιασµός αποτελεί υποσύνολο της 
Στρατηγικής Σκέψης. Η δηµιουργική δραστηριότητα που απαιτείται για την επιτυχία του σχεδιασµού 
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τον οποίο ο φορέας υλοποιεί την αποστολή του µέσω µιας συγκεκριµένης 

στρατηγικής προσανατολισµένης προς τις οµάδες συµφερόντων και υποστηριζόµενη 

από τις αναγκαίες δηµόσιες πολιτικές, προγράµµατα, σκοπούς, στόχους και 

διαδικασίες. Η στρατηγική και ο προγραµµατισµός θα πρέπει να εκφράζουν την 

εσωτερική κουλτούρα, τη διάρθρωση και τις λειτουργίες της οργάνωσης, τόσο 

βραχυπρόθεσµα όσο και µακροπρόθεσµα, λαµβάνοντας υπόψη τις προτεραιότητες, 

τις κατευθύνσεις και τις ανάγκες των διαφόρων οµάδων συµφερόντων27. Οι δηµόσιοι 

φορείς πρέπει συνεχώς, και µε κριτικό πνεύµα, να παρακολουθούν την πολιτική και 

τη στρατηγική συµπεριλαµβανοµένων των διαδικασιών και των προγραµµάτων τους, 

και να αποδεικνύουν ότι αυτά, ως ενιαίο σύνολο, ανταποκρίνονται στις 

συγκεκριµένες συνθήκες λειτουργίας τους.  

Η δηµόσια πολιτική και η στρατηγική πρέπει να αντανακλούν τον 

προσανατολισµό της οργάνωσης για την υλοποίηση των διαδικασιών 

εκσυγχρονισµού και της διοίκησης της αλλαγής. Ωστόσο όσο σηµαντική, χρήσιµη 

και αναγκαία είναι η Στρατηγική για µια οργάνωση, δεδοµένου ότι προσδιορίζει τη 

γενική κατεύθυνση και τον προσανατολισµό της οργανωµένης συµπεριφοράς ,άλλο 

τόσο επικίνδυνη µπορεί να αποδειχθεί η προσκόλληση στο όραµά της χωρίς ανάλογη 

σύνδεσή του µε την οργανωτική πραγµατικότητα στις διαρκώς µεταβαλλόµενες 

συνθήκες. Όταν η Στρατηγική εµφανίζεται ως αµετακίνητη δογµατική προσήλωση σε 

έσχατες αξίες και υπερβατικές καταστάσεις από τις οποίες απουσιάζει ο ρεαλισµός 

και η αίσθηση της απτής πραγµατικότητας τότε δεν προσφέρει τίποτα στη διαδικασία 

οργανωτικής αλλαγής και προσαρµογής στο εξελισσόµενο περιβάλλον. Εποµένως η 

Στρατηγική είναι χρήσιµη και αναγκαία όταν συνδέεται µε την πραγµατικότητα, την 

οποία επιδιώκει να ελέγξει ή να αλλάξει, µε συγκεκριµένα µέτρα, ενέργειες και 

αποτελέσµατα στις κατάλληλες χρονικές και κοινωνικές συνθήκες28. 

Ο αναπροσανατολισµός της δράσης των δηµοσίων υπηρεσιών προς τις ανάγκες 

των πολιτών στο περιβάλλον της παγκοσµιοποίησης και των διεθνών οικονοµικών 

κρίσεων τίθενται στο κέντρο των διοικητικών µεταρρυθµίσεων όπως αυτές 

                                                                                                                                                                      

συνδέεται άρρηκτα µε τη Στρατηγική Σκέψη. Για περαιτέρω ανάλυση βλ. Β. Μ. Παπαδάκης, Επίκαιρα 
Θέµατα Στρατηγικής Επιχειρήσεων, Ε. Μπένου, Αθήνα, 2009, σ.σ.104-106. 
27 Β. Ν. Κέφης, Ολοκληρωµένο Μάνατζµεντ Βασικές Αρχές για Σύγχρονες Οικονοµικές Μονάδες, ό.π, 
σ.σ. 90-96 και Fred R.David, Strategic Management Concepts and Cases, Pearson Prentice Hall, 
twelfth edition, 2009, σ.σ.5-7. 
28 Fred R. David, Strategic Management Concepts and Cases, ό.π. σ.σ.250-255. 
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αναπτύσσονται τις τελευταίες δεκαετίες στα περισσότερα κράτη. Το ζητούµενο µέσω 

των µεταρρυθµίσεων είναι α) να ενισχύεται η ικανότητα των δηµοσίων φορέων για 

στρατηγική δράση και προγραµµατισµό και β) να εξασφαλίζεται η υλοποίηση 

συγκεκριµένων προγραµµάτων και η παροχή υπηρεσιών ή αγαθών προς τους πολίτες 

– πελάτες µε αποτελεσµατικότητα. Με βάση αυτή τη λογική οι δηµόσιοι φορείς 

νοούνται και αναλύονται όλο και περισσότερο ως φορείς ανάπτυξης πολιτικών και 

όχι ως θεσµοί παροχής υπηρεσιών, στο πλαίσιο ανάπτυξης ενός επιτελικού κράτους – 

στρατηγείου
29, όπου οι αρµοδιότητες εκτελεστικής φύσεως εκχωρούνται σε 

υπηρεσίες περιφερειακής ή τοπικής εµβέλειας ανάλογα µε τη δοµή του διοικητικού 

συστήµατος κάθε χώρας. Ο ρόλος της κεντρικής διοίκησης είναι αυτός του 

συντονιστή ενός πλήθους φορέων (κρατικών, ηµικρατικών, εθελοντικών και 

ιδιωτικών) όπου κανείς δεν εξουσιάζει τους άλλους, αλλά η δράση τους 

αλληλοεξαρτάται και αλληλοσυµπληρώνεται στην επίτευξη ενός κεντρικά 

καθοριζόµενου ολοκληρωµένου στρατηγικού στόχου.  

Ο ρόλος της δηµόσιας διοίκησης δεν συνίσταται πλέον στη µονοµερή υλοποίηση 

στόχων, οι οποίοι έχουν τεθεί εκ των προτέρων, αλλά στο συστηµατικό συντονισµό 

ενός δικτύου φορέων, στο οποίο γίνεται ανταλλαγή πληροφοριών και πόρων µεταξύ 

των εµπλεκοµένων/συµµετεχόντων. Η δικτυακή αντίληψη αναδεικνύει τη σηµασία 

τόσο της κρατικής πρωτοβουλίας όσο και της ενεργούς συµµετοχής µη κρατικών 

φορέων για την παραγωγή πολιτικής30. Η πολιτική που τελικά παράγεται προκύπτει 

από την αλληλεπίδραση των φορέων που συµµετέχουν στο δίκτυο, δεν επιβάλλεται 

άνωθεν. Το καθήκον της δηµόσιας διοίκησης είναι να διευκολύνει και να 

προσανατολίσει αυτές της αλληλεπιδράσεις, διαµορφώνοντας ένα κοινό πλαίσιο 

αναφοράς για τη διαχείριση των προβληµάτων. Εποµένως, ο πρώτιστος ρόλος της 

κεντρικής διοίκησης είναι, κατά την εύστοχη έκφραση των Osborne και Gabler31, να 

πλοηγεί και όχι να κωπηλατεί. Η κεντρική διοίκηση εντοπίζει ή καλύτερα 

προλαµβάνει προβλήµατα, θέτει στόχους, παρακολουθεί τα αποτελέσµατα, 

                                                           

29 Η ανάπτυξη µια διοικητικής κουλτούρας που δεν ταυτίζεται µε τη διαχείριση της καθηµερινότητας 
αλλά µε τη Στρατηγική Σκέψη εκφράζεται µε την καθιέρωση ενός κράτους στρατηγείου που 
συµβάλλει καθοριστικά στην οικονοµική και κοινωνική ανάπτυξη. Ν. Μιχαλόπουλος, Από τη ∆ηµόσια 
Γραφειοκρατία στο ∆ηµόσιο Management, ό.π., σ.σ.93-99. 
30 ∆. Β. Παπούλιας Χ. Κ. Τσούκας, Κατευθύνσεις για τη Μεταρρύθµιση του Κράτους, Καστανιώτη, 
Αθήνα, 1998, σ.σ.96-101 και Ν. Μιχαλόπουλος, Στρατηγική Λισαβόνας και ∆ηµόσια ∆ιοίκηση: 
Συγκριτική Ανάλυση των Εθνικών Προγραµµάτων ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης, Παπαζήση,  Αθήνα, 
2010, σ.91.  
31 Όπως αναφέρεται στο γνωστό βιβλίο τους “Re-inventing Government” (1992).  
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επαναξιολογεί, δίνει οδηγίες, επιβλέπει, είναι δηλαδή ο επιτελικός νους του 

προγράµµατος και ο ελεγκτής της ποιότητας των υπηρεσιών.  

Τις τελευταίες δεκαετίες έχουν αναπτυχθεί διάφορα πρότυπα στρατηγικού 

προγραµµατισµού των δηµοσίων φορέων, τα οποία παρά τις διαφοροποιήσεις τους 

φαίνεται ότι συγκλίνουν ως προς τα βασικά σηµεία τους32. Έτσι, η διαδικασία 

διαµόρφωσης µιας Στρατηγικής, αποτελείται από διαδοχικές, διακριτές φάσεις και 

περιλαµβάνει συνοπτικά, τα εξής : 

 

� Τον καθορισµό και τη ξεκάθαρη διατύπωση της αποστολής του φορέα. Στην 

Αποστολή ενός δηµόσιου φορέα εκφράζεται η φιλοσοφία του, οι καταστατικές 

αρχές δράσης του και διοίκησής του και οι διαπιστωµένες κοινωνικές ανάγκες των 

πολιτών – πελατών του.  

� Στη συνέχεια αναλύεται τόσο το εξωτερικό όσο και το εσωτερικό περιβάλλον µε 

την έννοια της ενδοδιοικητικής διάγνωσης
33 της εκάστοτε υφιστάµενης 

διοικητικής πραγµατικότητας (πχ διοικητικές αξίες, κυρίαρχη διοικητική 

ιδεολογία, διοικητική ηγεσία). Εποµένως αναγνωρίζονται οι ευκαιρίες και οι 

απειλές που προέρχονται από το εξωτερικό περιβάλλον παράλληλα µε τις 

ικανότητες και τις αδυναµίες του. Η διάγνωση του περιβάλλοντος, ως το σύνολο 

των όρων και δεδοµένων που βρίσκονται έξω από και µέσα στο φορέα και µπορεί 

να επηρεάσουν τη λειτουργία του, αποτελεί βασική συνιστώσα της διαδικασίας, 

ιδιαίτερα σε περιόδους ασυνέχειας και έντονων αλλαγών. Τα στοιχεία αυτά 

αποτελούν τη βάση πάνω στην οποία θα στηριχθεί η ανάλυση ∆υνάµεων, 

Αδυναµιών, Ευκαιριών και Απειλών (ανάλυση SWOT34) κατά την οποία 

επισηµαίνονται και αναδεικνύονται οι στρατηγικοί προσανατολισµοί του φορέα, 

εξετάζονται εναλλακτικές στρατηγικές και επιλέγεται η βέλτιστη µε γνώµονα 

παράγοντες όπως η δυνατότητα υλοποίησης, το κόστος πραγµατοποίησης και η 

                                                           

32 Το στοιχείο αυτό προκύπτει από την αναλυτική κατηγοριοποίηση των προτύπων αυτών από τον H. 
Mintzberg βλ. σχετικά ό.π., σ.100. 
33

 Ν. Μιχαλόπουλος, Από τη ∆ηµόσια Γραφειοκρατία στο ∆ηµόσιο Management, ό.π., σ.σ.115-117. 
34 H ανάλυση SWOT είναι ένα σηµαντικό εργαλείο στο στρατηγικό µάνατζµεντ, που αποσκοπεί στο 
να καταγράψει τα δυνατά και αδύναµα σηµεία µιας επιχείρησης, σε συνδυασµό µε τις ευκαιρίες και 
απειλές που αντιµετωπίζει στον κλάδο της ώστε σε επόµενη φάση να σχεδιάζονται ρεαλιστικοί στόχοι 
µέσω προγραµµάτων δράσης. Β. Ν. Κέφης, Ολοκληρωµένο Μάνατζµεντ. Βασικές αρχές για σύγχρονες 
οικονοµικές µονάδες, Κριτική, Αθήνα, 2005, σ.81. 
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αξιολόγηση των αποτελεσµάτων. Ουσιαστικά η στρατηγική επιλογή προσδιορίζει 

το περιεχόµενο της διοικητικής δράσης. 

� Ακολουθεί ο σχεδιασµός της Στρατηγικής µε επόµενο στάδιο εκείνο της µελέτης 

του τρόπου εφαρµογής της, η οποία περιλαµβάνει το σχεδιασµό των αναγκαίων 

οργανωτικών δοµών και συστηµάτων έλεγχου για επιτυχή υλοποίηση των στόχων. 

Τα θέµατα που άπτονται της υλοποίησης ενός προγράµµατος είναι σύνθετα και 

δικαιολογηµένα έχουν προσελκύσει το ενδιαφέρον των ερευνητών35. Σηµαντικές 

παράµετροι που συµβάλλουν ουσιαστικά στην αποτελεσµατική του υλοποίηση 

είναι µεταξύ άλλων η τεχνολογία, το ανθρώπινο δυναµικό, η ηγεσία, η 

επικοινωνία, ο συντονισµός και οι διαθέσιµοι πόροι. 

� Στο τελευταίο στάδιο ο φορέας κάνει αποτίµηση της υλοποίησης της 

ακολουθούµενης στρατηγικής για ένα συγκεκριµένο χρονικό διάστηµα και κρίνει 

αν τα αποτελέσµατα αυτής είναι σύµφωνα µε τους θεσπισµένους στόχους. 

Αναλύει τις ενδεχόµενες αποκλίσεις και εντοπίζει τα σηµεία που χρήζουν 

βελτιώσεων, ενώ παράλληλα ενδείκνυται η ανάληψη διοικητικών µέτρων σε 

σχέση µε το καταγεγραµµένο αποτέλεσµα (πχ επιβράβευση για την υψηλή 

απόδοση). Είναι πολύ σηµαντικό να αναπτυχθεί ένα αποτελεσµατικό σύστηµα 

µέτρησης της απόδοσης προκειµένου να είναι αξιόπιστα τα στοιχεία που έχει ο 

φορέας σχετικά µε την λειτουργία του. Τα συµπεράσµατα που προκύπτουν από τη 

σύγκριση των επιθυµητών στόχων µε τα πραγµατικά αποτελέσµατα µπορεί να 

οδηγήσουν στην ανάγκη διορθωτικών κινήσεων σε επιµέρους διαδικασίες ή και 

στον εκ νέου σχεδιασµό µέρους ή και ολόκληρης της Στρατηγικής του φορέα. 

Στην εποχή της ανάγκης σχεδίασης δηµοσίων υπηρεσιών προσανατολισµένων σε 

συγκεκριµένα και µετρήσιµα αποτελέσµατα, η ικανότητα ανάπτυξης στρατηγικού 

χαρακτήρα διοικήσεων προβάλλει ως καθοριστικής σηµασίας προϋπόθεση. Η 

Στρατηγική διοίκηση ενός φορέα συνδέεται άρρηκτα µε την  βελτιστοποίηση της 

αποδοτικότητας του. Η έννοια της Στρατηγικής ∆ιοίκησης ενσωµατώνει ακριβώς, 

το στοιχείο της αξιολόγησης των αποτελεσµάτων των ασκούµενων δηµοσίων 

πολιτικών, της συνεχούς παρακολούθησης των µελλοντικών τάσεων του 

                                                           

35 Για µια αναλυτική προσέγγιση του θέµατος βλ. Ν. Μιχαλόπουλος, Από τη ∆ηµόσια Γραφειοκρατία 
στο ∆ηµόσιο Management, ό.π., σ.σ.134-147. 
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περιβάλλοντος του και της διασφάλισης της συνεκτικής λειτουργίας µεταξύ όλων 

των διοικητικών ρόλων και των διοικητικών δράσεων. 

Συνοψίζοντας, ίσως σηµαντικότερο από το να διαθέτει ένας δηµόσιος φορέας ένα 

κείµενο στρατηγικών δράσεων είναι το να σκέφτεται στρατηγικά, διαµορφώνοντας 

ένα νέο διοικητικό ύφος και οργανωσιακή κουλτούρα. Καθοριστικός αναδεικνύεται, 

εποµένως ο ρόλος της ηγεσίας και η ικανότητα της για ορθολογική και οικονοµική 

διαχείριση του χρόνου, των υλικών, του ανθρώπινου δυναµικού και, σε τελική 

ανάλυση, του κόστους, το οποίο είναι απαραίτητο για την ολοκλήρωση κάθε 

στρατηγικού προγράµµατος. 

 

1.2.4.∆ιοίκηση Αλλαγών. 

 

Με τον όρο αλλαγή εννοούµε τη µετάβαση από µια υφιστάµενη κατάσταση σε 

µια νέα, στο µέλλον, επιθυµητή κατάσταση η οποία καλύπτει ένα ευρύ φάσµα 

θεµάτων και δραστηριοτήτων, όπως νέες συµπεριφορές και ανασχηµατισµό 

υφιστάµενων διαδικασιών, εισαγωγή νέων τεχνολογιών, θέσπιση νέων πολιτικών ή 

αλλαγή οργανωτικών σχηµάτων.  Ειδικότερα, αλλαγή σηµαίνει µεταβολή στις τρεις 

βασικές λειτουργικές κατηγορίες µιας σύγχρονης επιχείρησης στη δοµή, στην 

τεχνολογία και στο ανθρώπινο δυναµικό. 

Τρία είναι τα είδη των αλλαγών36 οι οποίες πραγµατοποιούνται στο πλαίσιο της 

ανάγκης να λειτουργήσουν οι επιχειρήσεις καθώς και οι δηµόσιοι οργανισµοί και 

επιχειρήσεις µε ριζοσπαστικά νέο τρόπο, αναστρέφοντας συνεχώς τις έννοιες στις 

οποίες στηριζόταν ο τρόπος λειτουργίας τους µε στόχο την επιτυχία και την πρόοδο:  

α) Οι φυσικές αλλαγές, οι οποίες µπορούν να θεωρηθούν ως η φυσική εξέλιξη των 

πραγµάτων. 

β) Οι επαναστατικές αλλαγές, οι οποίες ανατρέπουν τις υπάρχουσες καταστάσεις.  

γ) Οι σχεδιασµένες αλλαγές του µάνατζµεντ, οι οποίες πραγµατοποιούνται στο 

πλαίσιο µιας οργάνωσης. Τέτοιες αλλαγές είναι οργανωσιακές όπως είναι οι αλλαγές 

στη δοµή, στη νοοτροπία, στις σχέσεις και στη διαδικασία λήψης των αποφάσεων 

καθώς και αλλαγές οι οποίες συνδέονται µε την ίδια την εργασία, το σύστηµα 

αµοιβών, τις µεθόδους και τις διαδικασίες παραγωγής και άλλες, τελικές αλλαγές.  
                                                           

36  Β. Ν. Κέφης, Ολοκληρωµένο Μάνατζµεντ. Βασικές αρχές για σύγχρονες οικονοµικές µονάδες, ό.π., 
σ.181.   
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Το παραδοσιακό µοντέλο της σχεδιασµένης αλλαγής περιλαµβάνει τέσσερα 

στάδια και παράγοντες από τους οποίους εξαρτάται η επιτυχία της37: 

� Εκτεταµένος προγραµµατισµός και σχεδιασµός. 

� Ακριβής εκτίµηση της τρέχουσας κατάστασης. 

� Σωστή πρόβλεψη της αντίστασης στην αλλαγή. 

� Ικανότητα να ξεπεραστεί αυτή η αντίσταση. 

 

Κατά τον John P. Kotter, η διαδικασία αλλαγής περνάει από µια σειρά οκτώ 

σταδίων - τα οποία απαιτούν συνήθως σηµαντικό βάθος χρόνου µε στόχο την επιτυχή 

εφαρµογή των αλλαγών και το µετασχηµατισµό της εταιρικής κουλτούρας.  

Τα πρώτα τέσσερα στάδια στη διαδικασία µετασχηµατισµού βοηθούν να 

«µαλακώσει» ένα παγιωµένο καθεστώς, τα επόµενα τρία εισάγουν στη συνέχεια 

πολλές νέες πρακτικές ενώ το τελευταίο στάδιο εντάσσει τις αλλαγές στη φιλοσοφία 

της εταιρείας και τις βοηθάει να ενσωµατωθούν38.  

Ειδικότερα, το µοντέλο το οποίο προτείνει για την υλοποίηση ευρύτερων 

οργανωσιακών αλλαγών, αποτελείται από τα ακόλουθα οκτώ διαδοχικά στάδια:  

1. ∆ηµιουργία της αίσθησης της αναγκαιότητας, ανάπτυξη της «αίσθησης του 

επείγοντος». Στο στάδιο αυτό εξετάζεται η υφιστάµενη κατάσταση τόσο της αγοράς 

όσο και του ανταγωνισµού, εντοπίζονται και µελετώνται οι κίνδυνοι και οι ευκαιρίες 

µε στόχο τη συνειδητοποίηση της αναγκαιότητας των αλλαγών και την επαρκή 

προετοιµασία και αντίληψη των δεδοµένων από όλα τα εµπλεκόµενα µέρη.  

2.  ∆ηµιουργία ενός ισχυρού και κατάλληλου καθοδηγητικού συνασπισµού.  

Στόχος του σταδίου αυτού είναι η δηµιουργία µιας οµάδας, µε ισχύ και εξουσία, η 

οποία ηγείται της µετασχηµατιστικής προσπάθειας.  

3. Ανάπτυξη Οράµατος και Στρατηγικής για την επίτευξη του οράµατος. 

Στο στάδιο αυτό αναπτύσσεται ελκυστικό όραµα το οποίο περιγράφει το επιθυµητό 

µέλλον και διαµορφώνεται η απαραίτητη στρατηγική για την πορεία προς το όραµα 

αυτό.  

4. Μετάδοση του οράµατος για αλλαγή και επικοινωνία και µετάδοση του οράµατος 

σε όλο το εύρος του οργανισµού. 

                                                           

37 Τζ. Γκόλντσταϊν, Η επιχείρηση χωρίς δεσµά. Η διαχείριση της διαρκούς αλλαγής, Καστανιώτη, 
Αθήνα, 2003, σ.26.  
38 J. P. Kotter, Ηγέτης στις Αλλαγές, Κριτική, Αθήνα, 2001, σ.35.   
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Στο στάδιο αυτό χρησιµοποιείται κάθε δυνατό µέσο για τη µετάδοση του οράµατος 

και των στρατηγικών υλοποίησής του ενώ, παράλληλα, υποδεικνύονται οι 

αναµενόµενες συµπεριφορές από τους εργαζόµενους.  

5. Εκχώρηση αρµοδιοτήτων στους εργαζόµενους για να ασχοληθούν µε την 

υλοποίηση του οράµατος.  

Στο στάδιο αυτό ενθαρρύνονται οι εργαζόµενοι για ενεργοποίηση και δράση µε στόχο 

την αλλαγή των δοµών ή συστηµάτων τα οποία υπονοµεύουν το όραµα των αλλαγών 

και την εξάλειψη των εµποδίων που εµφανίζονται µπροστά στην αλλαγή. Με την 

εκχώρηση αρµοδιοτήτων τα ανώτερα στελέχη εστιάζουν την προσοχή τους στην 

άσκηση ηγεσίας ενώ, παράλληλα, ενισχύονται οι οριζόντιες ιεραρχίες µειώνεται η 

γραφειοκρατία και ενθαρρύνεται η ανάληψη κινδύνων.  

6. ∆ηµιουργία βραχυπρόθεσµων κερδών και επιτευγµάτων και αναγνώριση εκ µέρους 

της διοίκησης των ατόµων που συνέβαλαν σε αυτές . 

Στο στάδιο αυτό τίθενται βραχυπρόθεσµοι στόχοι οι οποίοι γίνονται αντιληπτοί ως 

ενδιάµεσες επιτυχίες στην πορεία προς το όραµα και προγραµµατίζονται ορατές 

βελτιώσεις στην απόδοση. Παράλληλα, υπάρχει σαφής αναγνώριση και επιβράβευση 

των ατόµων που συνέβαλαν στην επίτευξη των επιτυχιών.  

7. Παγίωση των ωφελειών και βελτιώσεων των επιτυχιών ώστε να προαχθεί 

περαιτέρω η διαδικασία των αλλαγών.  

Στο στάδιο αυτό ενθαρρύνεται η πρόσληψη, προαγωγή και εκπαίδευση ατόµων τα 

οποία µπορούν να υλοποιήσουν το όραµα της αλλαγής, καθιερώνονται νέα 

προγράµµατα ενώ παράλληλα προωθούνται περαιτέρω αλλαγές σε συστήµατα, 

πολιτικές και δοµές οι οποίες συµβαδίζουν µε το όραµα µε στόχο τη συµβολή τους σε 

αυτό.  

8. Θεσµοποίηση της διαδικασίας ως νέα κουλτούρα, ενσωµάτωση και καθιέρωση 

νέων µεθόδων στη φιλοσοφία του οργανισµού.  

Στο στάδιο αυτό οι νέες καταστάσεις ενσωµατώνονται στην εταιρική κουλτούρα. 

Παράλληλα, δηµιουργούνται τα µέσα τα οποία διασφαλίζουν την εξέλιξη και τη 

συνέχεια στην ηγεσία, αξιολογείται η απόδοση της οµάδας και αποσαφηνίζονται οι 

σχέσεις µεταξύ των συµπεριφορών και της επιτυχίας του οργανισµού.  

Σύµφωνα µε τον Kotter, για την επιτυχία της διαδικασίας της αλλαγής είναι 

κρίσιµα όλα τα ανωτέρω στάδια. Η παράλειψη κάποιων βηµάτων δηµιουργεί µόνο 

µια αυταπάτη ταχύτητας που όµως δεν οδηγεί σε ικανοποιητικά αποτελέσµατα ενώ τα 
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σφάλµατα σε µια οποιαδήποτε από τις φάσεις µπορεί να έχουν καταστροφικές 

συνέπειες, επιβράδυνση της ορµής και αντιστροφή των πλεονεκτηµάτων που 

κερδήθηκαν σε προηγούµενα στάδια.  

Αποτελεί νόµο της φυσικής ότι κάθε δράση συνοδεύεται και από µία 

αντίδραση. Γι αυτό το λόγο, κάθε φορά που η διοίκηση µιας επιχείρησης 

πραγµατοποιεί µία οποιαδήποτε αλλαγή, υπάρχουν και οι ανάλογες αντιδράσεις39. 

Παρά το γεγονός ότι έχουν αναπτυχθεί πολλές πρακτικές και µοντέλα διοίκησης, η 

διοίκηση αλλαγών παρουσιάζει µεγάλα ποσοστά αποτυχίας και αποτελεί πεδίο 

δηµιουργίας άγχους και ενίοτε «φόβου» στα άτοµα που επιφορτίζονται µε την 

εφαρµογή και τα αποτελέσµατα των αλλαγών. 

 Οι λόγοι που συντελούν στο υψηλό ποσοστό αποτυχίας είναι πολυποίκιλοι 

και πηγάζουν από διάφορα αίτια, µερικά από τα οποία συνοψίζονται παρακάτω:  

 

� Η αποτυχία συσπείρωσης γύρω από ένα κοινό σκοπό  

Η επιτυχής πορεία σηµαντικών αλλαγών είναι άµεσα συνδεδεµένη µε τη δηµιουργία 

και παρουσία µιας οµάδας ανθρώπων µέσα από τον φορέα, οι οποίοι θα µοιράζονται 

την αίσθηση της κοινής πορείας και του κοινού σκοπού. Οι άνθρωποι αυτοί που θα 

δηµιουργούν το λεγόµενο «καθοδηγητικό συνασπισµό», θα πρέπει να προέρχονται 

από διάφορες ιεραρχικές κλίµακες µε σαφή την παρουσία της διοικητικής ηγεσίας και 

ορισµένων ακόµα χαρισµατικών στελεχών και υπαλλήλων, οι οποίο θα έχουν ως 

συνισταµένη τις γνώσεις τους, την εµπειρία, το κύρος, την πληροφόρηση και τις 

ηγετικές ικανότητες.  

 

� Η απουσία Οράµατος.  

Σε έναν Οργανισµό, στον οποίο έστω κι αν συνυπάρχουν ο επιτακτικός χαρακτήρας 

και η ισχυρή καθοδηγητική οµάδα, αν απουσιάζει µία σαφής κατεύθυνση και η 

χάραξη µιας ξεκάθαρης πορείας συνοδευόµενα από ένα εµπνευσµένο όραµα, τότε 

είναι καταδικασµένη να αποτύχει η οποιαδήποτε προσπάθεια για αλλαγή. Το όραµα 

παίζει κεντρικό ρόλο στην επίτευξη χρήσιµων αλλαγών, αφού βοηθάει να 

κατευθύνονται, να ευθυγραµµίζονται και να εµπνέονται οι ενέργειες ενός µεγάλου 

αριθµού ατόµων.  
                                                           

39L. Yasu D. W. Stewart G. D. Garson, Organizational Behavior and Public Management, Marce I 
Dekker INC, 1988, σ.σ.273-277. 
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� Η αναποτελεσµατική µετάδοση του Οράµατος.  

Η ανεπαρκής πληροφόρηση για το σκοπό και τη σηµασία της αλλαγής καθώς και για 

τις συνέπειες που θα έχει για τους εργαζόµενους αυξάνει την πιθανότητα αποτυχίας 

ενός προγράµµατος αλλαγής. Οι περισσότεροι εργαζόµενοι είναι διατεθειµένοι να 

προβούν σε θυσίες, αν υπάρχει στον ορίζοντα όµως κάποιο σηµαντικό διαφαινόµενο 

όφελος που θα φαντάζει ελκυστικό για τους ίδιους µέσα στον Οργανισµό αλλά και 

κατ’ επέκταση για τη συνολική εικόνα του φορέα. Το µεγάλο στοίχηµα είναι η 

διοίκηση να κατορθώσει να επικοινωνήσει το λεγόµενο όραµα στο ανθρώπινο 

δυναµικό, έτσι ώστε να δώσουν το καλύτερο κοµµάτι του µυαλού και της καρδιάς 

τους προς την επίτευξη του κοινού σκοπού και προς πραγµάτωση του 

µετασχηµατισµού του φορέα, µέσα στον οποίο ζουν και εργάζονται τις περισσότερες 

ώρες της ηµέρας.  

 

 

� Η αποθάρρυνση από τα εµπόδια.  

Η ανανέωση και η αλλαγή απαιτούν την αποµάκρυνση και την εξάλειψη όλων των 

εµποδίων, είτε αυτά αφορούν σε συστήµατα, είτε σε ανθρώπους. Ακόµα κι αν οι 

εργαζόµενοι έχουν αποδεχτεί το όραµα, µερικές φορές νιώθουν ότι αδυνατούν να 

ξεπεράσουν τα εµπόδια που εµφανίζονται στο δρόµο τους και κάποια στιγµή 

εγκαταλείπουν την προσπάθεια.  

 

 

� Η έλλειψη αναγνώρισης για την επίτευξη βραχυπρόθεσµων επιτευγµάτων  

Σηµαντική συµβολή στην προσπάθεια για την επίτευξη της αλλαγής διαδραµατίζουν 

οι µικρές νίκες που γίνονται αντιληπτές µέσα στον πρώτο κιόλας χρόνο ή το πολύ σε 

δύο και οι οποίες βοηθούν στο να πειστούν και οι πιο αυστηροί αµφισβητίες. Είναι 

σηµαντικό να υπάρχουν βραχυπρόθεσµοι στόχοι και να επιβραβεύεται η επίτευξή 

τους.  

 

� Πρόωροι πανηγυρισµοί για τη νίκη  

Σε συνέχεια των ανωτέρω, ένα λάθος που συντελείται συχνά κατά τη διαδικασία 

εφαρµογής των αλλαγών είναι η κήρυξη του τέλους των προσπαθειών, αυτοµάτως 
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µόλις γίνουν αντιληπτά τα πρώτα αποτελέσµατα, λαµβάνοντας υπόψη ότι οι ριζικές 

τοµές και η αλλαγή φιλοσοφίας και κουλτούρας σε έναν οργανισµό απαιτεί 

µακροχρόνιες προσπάθειες που µπορεί να διαρκέσουν από 3-10 χρόνια.  

 

 

� Η αποφυγή ενσωµάτωσης των αλλαγών µέσα στην τρέχουσα 

επιχειρησιακή κουλτούρα  

Εάν ένας Οργανισµός επιθυµεί να γίνουν κτήµα του οι νέες συµπεριφορές, τότε αυτές 

πρέπει να ριζώσουν για τα καλά, τόσο µέσα στις κοινωνικές φόρµες όσο και στις 

κοινά αποδεκτές αξίες του. Οι αλλαγές θα ενσωµατωθούν µόνο αν διαποτίσουν τα 

µέλη του Οργανισµού µε την πεποίθηση ότι βοήθησαν στη βελτίωση της απόδοσης 

του και µε την προϋπόθεση ότι η νέα γενιά στελεχών θα είναι σε θέση να 

προσωποποιεί αυτές τις αλλαγές.  

 

 

� Η έλλειψη πόρων  

Η επάρκεια πόρων είναι πολύ σηµαντική για την υλοποίηση ενός προγράµµατος 

αλλαγής, το σχεδιασµό και τη στρατηγική υλοποίησης, την εκπόνηση επικοινωνιακής 

πολιτικής, την εκπαίδευση του προσωπικού, την ανάπτυξη νέων διαδικασιών και τη 

συνολική αναδιοργάνωση του οργανισµού.  

 

 

� Η αναποτελεσµατικότητα της διοίκησης σε συνδυασµό µε την έλλειψη 

δέσµευσης της ηγεσίας  

Ανασταλτικό παράγοντα για την επιτυχία του προγράµµατος αλλαγής αποτελεί µία 

ενδεχόµενη έλλειψη ποιοτικού επιστηµονικού και γνωστικού επιπέδου της οµάδας 

των ατόµων που αποτελούν τα ανώτερα στρώµατα της διοίκησης. Είναι πολύ 

σηµαντικό αυτοί που ηγούνται και αναλαµβάνουν να εµφυσήσουν το όραµα σε 

άλλους ανθρώπους, να κατέχουν ένα συγκεκριµένο γνωστικό υπόβαθρο και να 

αποτελούν παράδειγµα για τους υπόλοιπους.  

 

Συνοψίζοντας κάθε µια από τις προαναφερθείσες παραµέτρους έχει σηµασία 

για την εξασφάλιση της επιτυχίας κάθε µεταρρυθµιστικού προγράµµατος. Ωστόσο, 
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δεν είναι εύκολο για έναν οργανισµό να καταφέρει να συνδυάσει αποτελεσµατικά 

όλα τα παραπάνω, όσο προγραµµατισµένη κι αν είναι η αλλαγή. Αυτό που έχει 

σηµασία είναι ο κάθε φορέας να µπορεί να εντοπίζει έγκαιρα αυτό που γίνεται λάθος, 

να κατανοεί τις αιτίες αντίστασης στην αλλαγή και να εξοπλίζεται µε τα απαραίτητα 

εφόδια για να τις πολεµήσει. Αυτό καθιστά προφανή την ανάγκη µιας συστηµατικής 

προσπάθειας οργανωµένης µε την κατάλληλη ηγεσία που θα καθοδηγεί την αλλαγή, 

θα διαχειρίζεται τα εµπόδια και θα εξουδετερώνει τις απόπειρες ανατροπής των 

µεταρρυθµίσεων αλλά και των διαδικασιών στα πλαίσια ενός ολοκληρωµένου 

στρατηγικού προγράµµατος40. 

                                                           

40
∆. Β. Παπούλιας, Χ. Κ. Τσούκας, Κατευθύνσεις για τη Μεταρρύθµιση του Κράτους, ό.π., σ.σ.205-

210. 
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Κεφάλαιο 2. ∆ιοικητική Μεταρρύθµιση  

Η εύρυθµη λειτουργία ενός κρατικού µηχανισµού αποτελούσε και αποτελεί 

βασική επιδίωξη κάθε οργανωµένης πολιτείας που έχει ως στόχο και κύριο σκοπό την 

εξυπηρέτηση και την πρόοδο των πολιτών της. Ο στόχος αυτός συχνά µπορεί να 

επιτευχθεί µέσα από τη διαδικασία της διοικητικής µεταρρύθµισης, µια διαδικασία 

σύνθετη που χαρακτηρίζεται από αλλαγές και διαφοροποιήσεις παγιωµένων 

συνθηκών, αντιλήψεων και καταστάσεων.  

Αν και η δηµόσια διοίκηση είναι ένας από τους πυλώνες της εκτελεστικής 

εξουσίας ο ρόλος της δεν εξαντλείται στην υλοποίηση των δηµόσιων πολιτικών 

δηλαδή των πολιτικών αποφάσεων αλλά υπεισέρχεται στη διαµόρφωση,  

παρακολούθηση, εκτέλεση, αξιολόγηση και ανασχεδίαση αυτών. Εποµένως ίσως δεν 

έχει τόσο ενδιαφέρον η αναζήτηση των όρων οργάνωσης µιας ουδέτερης δηµόσιας 

διοίκησης όσο η διαµόρφωση δοµών διοίκησης ικανών να λειτουργούν µε 

αποτελεσµατικότητα, αποδοτικότητα και ποιότητα. Το ζητούµενο είναι η διοικητική 

ικανότητα που καλείται να διαθέτει µια σύγχρονη δηµόσια διοίκηση ή ένα διοικητικό 

σύστηµα ώστε να λειτουργεί αξιόπιστα. 

Τα προγράµµατα µεταρρύθµισης αποτελούν διατυπώσεις προοπτικών, 

σχεδιασµοί επιδιώξεων και εποµένως το κρίσιµο στοιχείο δεν είναι τόσο τι 

σχεδιάζεται αλλά εάν η υφιστάµενη διοίκηση που σχεδιάζει να αλλάξει µπορεί να 

διοικήσει την αλλαγή της, πως τη διοικεί και πως την υλοποιεί. Η διοίκηση της 

αλλαγής που είναι η ουσία της διοικητικής αλλαγής είναι το ζητούµενο σε κάθε 

µεταρρυθµιστικό πρόγραµµα. Η µεταρρύθµιση ως µια από τις κυρίαρχες σύγχρονες 

υποσχέσεις για ένα καλύτερο µέλλον παραµένει συχνά ζητούµενο προς επιβεβαίωση  

και εµπειρική επαλήθευση. 

Οι συγκριτικές αναλύσεις για τις διαρθρωτικές αλλαγές έχουν καταδείξει ότι η 

υλοποίηση αυτών διαφέρει σηµαντικά µεταξύ των κρατών λόγω εθνικών 

προτεραιοτήτων και πολιτικών συνθηκών και περιστάσεων. Η διοικητική 

µεταρρύθµιση ως καθολικής αποδοχής ζητούµενο προϋποθέτει όχι µόνο σχεδιαστική 

έµπνευση αλλά και επιχειρησιακή ικανότητα µεταρρύθµισης. Τα αποτελέσµατα των 
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µεταρρυθµίσεων δεν προσδιορίζονται  τόσο από το τι σχεδιάζεται αλλά από το τι 

εφαρµόζεται
41. 

 

2.1. Η έννοια της ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης. 

Η µεταρρύθµιση στοχεύει στη σύνδεση του «νέου» µε το «παλιό» και για το λόγο 

αυτό είναι βραδεία και συνεχής, δίνοντας όµως τη δυνατότητα της συνεχούς 

βελτίωσης του µεταρρυθµιζόµενου αντικειµένου. Εξάλλου το στοιχείο της µεταβολής 

και της αλλαγής αποτελεί ένα εξίσου ουσιώδες και διαρθρωτικό γνώρισµα των 

κοινωνικών συστηµάτων και της ζωής όσο η σταθερότητα, η συνέχεια, ο ρυθµός, η 

τάξη και η οµοιοµορφία42. 

Η διοικητική µεταρρύθµιση νοείται ως η διαδικασία διαρκούς αναζήτησης 

οργανωτικών και διοικητικών αλλαγών µε σκοπό τη βελτίωση και την αναβάθµιση 

της διοικητικής συµπεριφοράς και της οργανωτικής λειτουργίας της δηµόσιας 

διοίκησης προκειµένου να καταστεί δυνατή να ανταποκριθεί στις κοινωνικοπολιτικές 

συνθήκες και τις απαιτήσεις του περιβάλλοντος που δραστηριοποιούνται43. Η 

διοικητική µεταρρύθµιση αφορά ένα σύνολο παρεµβάσεων για την επίλυση 

προβληµάτων της δηµόσιας διοίκησης. Τη σχεδιασµένη, δηλαδή, παρέµβαση της 

πολιτειακής τάξης προκειµένου να αντιµετωπιστούν προβλήµατα στη δοµή, 

λειτουργία και κουλτούρα των δηµοσίων υπηρεσιών44. Βασικοί συντελεστές µιας 

µεταρρύθµισης αποτελούν : α) η ύπαρξη σαφών στόχων, β) η κατάρτιση ρεαλιστικού 

σχεδίου, γ) εξειδικευµένο ανθρώπινο δυναµικό και δ) επαρκείς οικονοµικοί πόροι45. 

Οι διοικητικές µεταρρυθµίσεις παρουσιάζονται οµογενοποιηµένες όσον αφορά τόσο 

στον προσδιορισµό των αναγκαιοτήτων που εξυπηρετούν όσο και στις δράσεις που 

τις συγκροτούν και η οµογενοποίηση τους αυτή  έχει πρωτίστως οικονοµικό και 

δευτερευόντως συµβουλευτικό χαρακτήρα. Καθοριστικός παράγοντας για την 

                                                           

41 Ν. Μιχαλόπουλος, Στρατηγική Λισαβόνας και ∆ηµόσια ∆ιοίκηση: Συγκριτική ανάλυση των εθνικών 
προγραµµάτων διοικητικής µεταρρύθµισης, ό.π., σ.15. 
42
Γ. Παπαδηµητρίου - Αντ. Μακρυδηµήτρης, Προβλήµατα ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης, επιµ. Αντ. 

Μακρυδηµήτρης, Σάκκουλα, Αθήνα - Κοµοτηνή, 1995, ∆ιοίκηση και Πολιτεία Μελέτες–13, σ.13. 
43 Ιωάννης Φ. Ρωσσίδης, Εφαρµογές του Επιχειρησιακού Μάνατζµεντ στην Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση, 
ό.π., σσ. 41-42. 
44 D. Mckevitt, A. Lawton, Public Sector Management Theory, Critique & Practice, Sage Publication 
LTD, 1996, σ.σ.71-73.  
45 Επ. Π. Σπηλιωτόπουλος, Αντ. Μακρυδηµήτρης, Η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση στην Ελλάδα, 2001, ό.π., 
σσ.195-204. 
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ανάδειξη της µιας ή της άλλης όψης της µεταρρύθµισης είναι η επικρατούσα πολιτική 

και διοικητική κουλτούρα σε κάθε χώρα. 

Όµως µια πιο προσεκτική µατιά αποκαλύπτει µια σύγχυση και διαφωνία σχετικά 

µε το τι είναι διοικητική µεταρρύθµιση και ποιο είναι το αναµενόµενο αποτέλεσµα 

των µεταρρυθµιστικών παρεµβάσεων. Τα αποτελέσµατα αξιολογούνται διαφορετικά, 

ανάλογα µε το πώς προσεγγίζεται η έννοια της διοικητικής µεταρρύθµισης. Είναι 

αποδεκτό, ότι ο τρόπος διατύπωσης ενός προβλήµατος προδιαγράφει και τη λύση 

του
46.  

Έτσι, και η εννοιολόγηση της διοικητικής µεταρρύθµισης ξεκινά από τον ορισµό 

του προβλήµατος που επιχειρεί να λύσει. Στο πλαίσιο µιας οικονοµικής κρίσης, το 

πρόβληµα της δηµόσιας διοίκησης διατυπώνεται ως πρόβληµα µεγέθους και κόστους 

του δηµοσίου τοµέα. Συνεπώς, η έννοια της διοικητικής µεταρρύθµισης ταυτίζεται µε 

τη µείωση του µεγέθους του κράτους και των δηµοσίων δαπανών. Κάθε µείωση 

δοµών, δαπανών ή προσωπικού, µετασχηµατίζει τη διοίκηση, συνεπώς συνιστά µια 

επιτυχή µεταρρυθµιστική παρέµβαση σύµφωνα µε τον παραπάνω ορισµό. Αυτή είναι 

µια οικονοµική προσέγγιση της διοικητικής µεταρρύθµισης, η οποία εστιάζει στις 

εισροές. Η θεώρηση αυτή είναι µονοδιάστατη, καθώς εξετάζει µόνο την οικονοµική, 

δηµοσιονοµική πτυχή των µεταρρυθµίσεων. Η εξοικονόµηση πόρων δεν πρέπει να 

αποτελεί τον µοναδικό σκοπό µιας ολοκληρωµένης µεταρρυθµιστικής πολιτικής. 

Αν οριστεί διαφορετικά η έννοια της διοικητικής µεταρρύθµισης, για παράδειγµα 

ως κάθε προσπάθεια µόνιµης βελτίωσης της διοίκησης47, τότε διαφοροποιείται 

σηµαντικά η στόχευση και τα κριτήρια επιτυχίας. Στην περίπτωση αυτή, εξετάζεται 

αν µια παρέµβαση επέφερε βελτίωση στη δηµόσια διοίκηση και αν η βελτίωση αυτή 

είναι µόνιµη. Η βελτίωση αφορά στη λειτουργία της διοίκησης και αναµενόµενο 

αποτέλεσµα είναι καλύτερες, περισσότερες ή/και φθηνότερες υπηρεσίες προς πολίτες 

και επιχειρήσεις. Αυτή είναι µια λειτουργική προσέγγιση των µεταρρυθµίσεων η 

οποία εστιάζει στις εκροές. 

Η διαφορά ανάµεσα στις δυο προσεγγίσεις είναι προφανής. Στο πλαίσιο της 

οικονοµικής προσέγγισης, κάθε µείωση δοµών και δαπανών συνιστά επιτυχή 

µεταρρύθµιση ακόµα κι αν υποβαθµίζει την ποιότητα ή καταργεί υπηρεσίες. 

Αντίθετα, στο πλαίσιο της λειτουργικής προσέγγισης µια βελτίωση στην παροχή 
                                                           

46 M. Edelman, Constructing the Political Spectacle, University of Chicago Press, 1988, σ.66. 
47 M. Wallis M., Bureaucracy: its role in Third World development, London: Macmillan, 1989, σ.75. 
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υπηρεσιών, συνιστά επιτυχή µεταρρύθµιση ακόµα κι αν απαιτείται η επένδυση 

επιπλέον πόρων. Ενώ λοιπόν και οι δυο τύποι παρεµβάσεων προκαλούν αλλαγές στις 

δοµές και χαρακτηρίζονται ως διαρθρωτικές, έχουν εντελώς διαφορετικό 

προσανατολισµό και στόχευση, ώστε τελικά όλοι να αποδέχονται την ανάγκη 

διαρθρωτικών, δοµικών  µεταρρυθµίσεων αλλά να εννοούν εντελώς διαφορετικά 

πράγµατα. 

Εποµένως, το πρόβληµα της εννοιολόγησης της διοικητικής µεταρρύθµισης δεν 

είναι θεωρητικό έχει πραγµατικές συνέπειες, καθώς η υιοθέτηση της µιας 

προσέγγισης προϋποθέτει  την επιλογή συγκεκριµένων στόχων, προτεραιοτήτων, 

δράσεων και αναµενόµενων αποτελεσµάτων έναντι άλλων. Αν όµως το αρχικό 

πρόβληµα είναι διαφορετικό και πιο σύνθετο από αυτό που έχει διαγνωστεί, τότε 

ακόµα και η επίτευξη των στόχων δεν οδηγεί σε επίλυσή του.  

Όλα τα σύγχρονα δηµοκρατικά καθεστώτα προσπαθούν περιοδικά να 

εκσυγχρονίσουν τους κρατικούς µηχανισµούς τους προκειµένου να ανταποκριθούν 

στις µεταβαλλόµενες ανάγκες και προσδοκίες της κοινωνίας και στις προκλήσεις του 

διεθνούς οικονοµικού και γεωπολιτικού ανταγωνισµού. Οι λόγοι αναγκαιότητας των 

µεταρρυθµίσεων πρέπει να αναζητηθούν και στην ένταση των φαινοµένων που 

συνθέτουν το νέο περιβάλλον της διακυβέρνησης, µε κυριότερα τη ραγδαία αύξηση 

της πολυπλοκότητας των διαδράσεων µεταξύ των κοινωνικών συστηµάτων, την 

αδυναµία των κεντρικών ελέγχων, την απελευθέρωση των αγορών και τις αλµατώδεις 

εξελίξεις στην τεχνολογία των πληροφοριών και επικοινωνιών.  

Οι πρώτες δράσεις και προγράµµατα µεταρρύθµισης υπαγορεύτηκαν από την 

αναγκαιότητα συµπόρευσης του δηµοσίου µε τον ιδιωτικό τοµέα. Ο δηµόσιος τοµέας 

δεν µεταρρυθµίστηκε ταυτόχρονα µε τον ιδιωτικό, εξακολουθώντας να προκαλεί 

ελλείµµατα και δηµοσιονοµικές κρίσεις. Επιπλέον, η αλµατώδης ανάπτυξη του 

ιδιωτικού τοµέα, κατά τις δεκαετίες του ’50 και του ’60, διαµόρφωσε ένα γενικότερο 

κλίµα αλλαγών, εντείνοντας την κοινωνική χειραφέτηση, αναδεικνύοντας τον 

ουσιαστικό ρόλο των κοινωνικών εταίρων και των πολιτών στη λήψη των 

αποφάσεων και επιβάλλοντας τη µεταρρυθµιστική ατζέντα.  

Ένας από τους καθοριστικούς παράγοντες στην προώθηση των διοικητικών 

µεταρρυθµίσεων ήταν και οι αλλαγές που συντελέστηκαν στο σύστηµα των 

διοικητικών αξιών και στον τρόπο µάθησής τους. Ιδιαίτερη έµφαση δόθηκε στη 

µεθοδολογία µε την οποία η οργάνωση και οι άνθρωποί της θα αποσπαστούν 
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ιδεολογικά από όλα εκείνα που γνώριζαν -σταθερότητα, έµφαση στις διαδικασίες, 

κάθετη ενσωµάτωση και οργανωτική ολοκλήρωση, ιεραρχία που στηρίζεται στο 

µέγεθος και στην κλίµακα- και θα µάθουν αυτά που χαρακτηρίζουν τον 21ο αιώνα -

συνεχής µεταβολή, ευελιξία, έµφαση στα αποτελέσµατα, δικτυακή ενσωµάτωση και 

ολοκλήρωση
48.  

 

2.2. Απόπειρες Μεταρρύθµισης στην Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση. 

2.2.1. ∆ηµόσια ∆ιοίκηση. 

 

Αν και η δηµόσια διοίκηση επηρεάζει τη ζωή µας διαρκώς είναι δύσκολο να 

αποδοθεί ο ακριβής ορισµός της. Τα όρια του δηµόσιου και ιδιωτικού δεν είναι σαφή 

διότι και οι δυο τοµείς βρίσκονται αναγκαστικά σε στενή διαπλοκή στο πολύπλοκο 

δίκτυο σχέσεων που συγκροτούν ένα κοινωνικό σύστηµα. Επίσης, είναι δύσκολο να 

αποµονώσεις την έννοια της διοίκησης από εκείνη της διαχείρισης (management) αφ' 

ενός και από εκείνη της άσκησης πολιτικής (policy making) αφ' ετέρου49.  

Η δηµόσια διοίκηση µπορεί να γίνει αντιληπτή ως ένας κλάδος της πολιτικής 

ανάλυσης παρ' όλο που αγγίζει και άλλους επιστηµονικούς τοµείς όπως την 

οικονοµική θεωρία και το µάνατζµεντ. Ενδιαφέρεται περισσότερο για τον τρόπο µε 

τον οποίο οι πολιτικοί που βρίσκονται στην κυβέρνηση και οι δηµόσιοι υπάλληλοι 

διαµορφώνουν τις δηµόσιες πολιτικές, εξασφαλίζουν τη λειτουργία του µηχανισµού 

της κυβέρνησης και διασφαλίζουν ότι οι πολιτικές τίθενται προς υλοποίηση. 

Ασχολείται, εποµένως, µε το πέρασµα από την πολιτική πρόθεση σε ενεργό δράση 

και διερευνά σε ποια έκταση οι υπεύθυνοι για τη διαµόρφωση της δηµόσιας πολιτικής 

µπορούν στην πραγµατικότητα να κυβερνήσουν και να επιτύχουν αλλαγές, οι οποίες 

να προσεγγίζουν τα αποτελέσµατα που είχαν αρχικά επιδιώξει50. Αποτελεί, εποµένως 

ένα θεσµό επιφορτισµένο να προασπίζει και να προάγει το γενικό συµφέρον της 

κοινωνίας υπό την καθοδήγηση της εκλεγµένης πολιτικής κυβέρνησης καθιστώντας 

τη διοίκηση ένα υποσύστηµα στο ευρύτερο κοινωνικό σύστηµα. ∆ηλαδή η κοινωνία 

                                                           

48 Παναγιώτης Καρκατσούλης, Το κράτος σε µετάβαση- από τη διοικητική µεταρρύθµιση και το νέο 
δηµόσιο  µάνατζµεντ στη διακυβέρνηση, Σιδέρης, Αθήνα, 2004, σ.25. 
49 Για µια προσπάθεια αποσαφήνισης των όρων βλ. Β. Ν. Κέφης, Το Μάνατζµεντ των ∆ηµοσίων 
Επιχειρήσεων και Οργανισµών, ό.π., σ.24. 
50 J. A. Chandler, ∆ηµόσια ∆ιοίκηση Συγκριτική Ανάλυση, Επιστηµονική επιµέλεια Καλλιόπη Σπανού,  
Παπαζήση, Αθήνα, 2003, σσ.20-21.  
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θέτει αιτήµατα στο κυβερνητικό σύστηµα και αυτό απαντά παράγοντας διοικητικό 

έργο εστιάζοντας τόσο στην ικανότητα του κυβερνητικού συστήµατος, στη συλλογή, 

επεξεργασία και ιεράρχηση των αιτηµάτων όσο και στη σχέση που αναπτύσσεται 

µεταξύ πολιτικού και διοικητικού συστήµατος. 

Η δηµόσια διοίκηση αποτελεί το µέσο της άσκησης της κρατικής εξουσίας. Το 

δίκαιο της δηµόσιας διοίκησης είναι µεταβλητό, αποτελεί, δηλαδή, συνάρτηση της 

εκάστοτε έννοµης πολιτειακής τάξης, δηµοκρατικής ή όχι51. Η  δηµόσια  διοίκηση  

και  η  εξουσία  που  πηγάζει  απ’  αυτήν,  οργανώνεται  µε τα συστήµατα διοικητικής 

οργάνωσης
52, ώστε η εξουσία αυτή, αφενός να ασκείται σε ολόκληρη την επικράτεια 

και αφετέρου να επιλύει όλα τα προβλήµατα της κοινωνικο-οικονοµικής ζωής στο 

πλαίσιο λειτουργίας του κράτους δικαίου. Εποµένως, δεν πρέπει να αποτελεί µόνο το 

µέσο άσκησης της πολιτικής εξουσίας, αλλά κυρίως, το µηχανισµό εξασφάλισης στον 

πολίτη των πάσης φύσεως  αγαθών που του παρέχει το κράτος53. 

 

2.2.2. Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση 

 

Η  δηµόσια  διοίκηση  στην  Ελλάδα  θεµελιώθηκε  κατά  την  ίδρυση  του  

Ελληνικού  κράτους στα  πρότυπα  της  γραφειοκρατικής  οργάνωσης,  της  

συγκεντρωτικής  και ιεραρχικής  διάρθρωσης κατά το βεµπεριανό πρότυπο54 όπως 

αναλύθηκε στο πρώτο κεφάλαιο. Η συγκεντρωτική παράδοση του ελληνικού κράτους 

εκφράζεται τόσο στο πεδίο των σχέσεων κέντρου – περιφέρειας όσο και στο πεδίο 

των σχέσεων πολιτική ηγεσίας – διοίκηση. Ωστόσο το γραφειοκρατικό µοντέλο 

έλαβε ηµιτελείς, ανολοκλήρωτες µορφές ως αποτέλεσµα της βαθύτατης εξάρτησης 

της διοίκησης από την εκάστοτε πολιτική εξουσία και των εκτεταµένων πελατειακών 

σχέσεων µεταξύ κράτους και πολιτών55. Το βεµπεριανό µοντέλο οργάνωσης και 

                                                           

51 Τα µέσα, τα οποία χρησιµοποιεί η δηµόσια διοίκηση στο δηµοκρατικό πολίτευµα είναι 
ανθρωπιστικά, όπως αποτυπώνονται στο Σύνταγµα µας «Ο σεβασµός και η προστασία της αξίας του 
ανθρώπου αποτελούν την πρωταρχική υποχρέωση της πολιτείας», άρθρο2,§1 και «Τα δικαιώµατα των 
ανθρώπων….. τελούν υπό την εγγύηση του κράτους» άρθρο25,§1 του Συντάγµατος. Αναστάσιος Ι. 
Τάχος, ∆ιοικητική Επιστήµη, Τόµος Β΄, Σάκκουλα, Θεσσαλονίκη, 1985 (Β΄ έκδοση), σελ.15. 
52 Για µια ενδιαφέρουσα ανάλυση του θέµατος της διάκρισης και εφαρµογής των διοικητικών 
συστηµάτων, ως στοιχείο άσκησης της δηµόσιας διοίκησης, βλέπε Λ. Π. Μπαµπαλιούτας, Το σύγχρονο 
θεσµικό πλαίσιο της ελληνικής δηµόσιας διοίκησης, Σάκκουλα, Αθήνα – Θεσσαλονίκη, 2007, σ.σ.12-17.  
53 Τάχος, ∆ιοικητική Επιστήµη, ό.π., σελ.74. 
54 Για µια αναλυτική περιγραφή του γραφειοκρατικού µοντέλου βλ. Σταυρούλα Ν. Κτιστάκη, 
Εισαγωγή στη δηµόσια διοίκηση, ό.π., σσ.58-71. 
55
Ε. Σπηλιωτόπουλος, Αντ. Μακρυδηµήτης, Η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση στην Ελλάδα, ό.π., σ.170. 
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λειτουργίας της διοίκησης υιοθετήθηκε µόνο ως προς τα εξωτερικά, επιφανειακά 

στοιχεία του, όπως η διοικητική ιεραρχία, ο καθορισµός καθηκόντων και η κατανοµή 

εργασίας στο προσωπικό της διοίκησης, η µονιµότητα, κ.α. Στην πράξη η 

αποτελεσµατικότητα, η αποδοτικότητα και η ανταπόκριση του εν λόγω µοντέλου στις 

κοινωνικές ανάγκες ήταν προβληµατική, ιδίως κατά την χρονική περίοδο αυταρχικής 

διακυβέρνησης
56. 

Με την πτώση της δικτατορίας και την εγκαθίδρυση του δηµοκρατικού 

πολιτεύµατος ξεκίνησε η διαδικασία επανόδου της ελληνικής δηµόσιας διοίκησης στη 

δηµοκρατική νοµιµότητα. Παράλληλα ξεκίνησε η προσπάθεια βελτίωσης της 

οργάνωσης και της αποδοτικότερης λειτουργίας της. Ωστόσο αυτή την περίοδο είχε 

να αντιµετωπίσει παλαιά προβλήµατα, όπως η δηµιουργία µιας αξιοκρατικής και 

λειτουργικής δηµόσιας διοίκησης, και νέες προκλήσεις στο διεθνές σκηνικό, όπως η 

παγκοσµιοποίηση, οι πιέσεις για περιορισµό του κράτους σε πολλούς τοµείς 

πολιτικής, η εισαγωγή νέων τεχνολογιών και µεθόδων διαχείρισης, οι απαιτήσεις των 

διαπραγµατεύσεων και της διαδικασίας ένταξης στην ευρωπαϊκή ένωση.  

Το ελληνικό διοικητικό σύστηµα έπρεπε να αντιµετωπίσει ταυτόχρονα τις 

προκλήσεις του διοικητικού εκσυγχρονισµού και του εκδηµοκρατισµού ο οποίος 

εκκρεµούσε για µεγάλο χρονικό διάστηµα. Αυτές οι προκλήσεις συνδυάστηκαν µε 

πρόσθετες εξωτερικές πιέσεις όπως πιέσεις για συµπόρευση µε άλλα διοικητικά 

συστήµατα στο πλαίσιο της Ευρωπαϊκής ολοκλήρωσης καθώς και πιέσεις για 

µεγαλύτερη ευαισθησία ως προς τις ανάγκες των εθνικών οικονοµιών στο γοργά 

µεταβαλλόµενο παγκόσµιο ανταγωνιστικό περιβάλλον57. Ο ελληνικός χώρος δεν είχε 

το χρόνο να αντιµετωπίσει τις προαναφερόµενες προκλήσεις διαδοχικά, τη µια µετά 

την άλλη. Πιέστηκε να κάνει όλα τα βήµατα ταυτόχρονα: εκδηµοκρατισµό, 

οργανωσιακό εκσυγχρονισµό, προσαρµογή στις νέες τεχνολογίες και µεθόδους 

διαχείρισης και προσανατολισµό στην ευρωπαϊκή ολοκλήρωση και στο νέο διεθνές 

περιβάλλον. Λόγω της αργοπορηµένης οικονοµικής του ανάπτυξης αλλά και κυρίως 

του αργοπορηµένου εκδηµοκρατισµού του, ο ελληνικός κρατικός µηχανισµός 

βρέθηκε αντιµέτωπος µε όλα αυτά τα επείγοντα εγχειρήµατα τα οποία προέκυψαν 

                                                           

56 Για την παραγωγικότητα του ελληνικού δηµόσιου τοµέα βλ. Β. Θ. Ράπανος, Μέγεθος και εύρος 
∆ραστηριοτήτων του ∆ηµοσίου Τοµέα, Ίδρυµα Οικονοµικών και Βιοµηχανικών Μελετών, Νοέµβριος 
2009, σ.13.  
57 ∆ηµήτρης Α. Σωτηρόπουλος, Κράτος & Μεταρρύθµιση στη σύγχρονη Νότια Ευρώπη : Ελλάδα - 
Ισπανία - Ιταλία - Πορτογαλία, Ποταµός, Αθήνα, 2007, σσ.29-35. 



39 

 

περίπου την ίδια εποχή, µε αποτέλεσµα τόσο την υστέρηση όσο και την 

αναποτελεσµατικότητα των µεταρρυθµιστικών του εγχειρηµάτων. 

Αποτελεί κοινό τόπο ότι η οργάνωση και λειτουργία του ελληνικού κράτους 

στηρίζεται σε αντινοµίες και ατελέσφορες µεταρρυθµιστικές παρεµβάσεις. Η 

κυριαρχία του πελατειακού συστήµατος που εκδηλώνεται τόσο σε ό,τι αφορά τις 

προσλήψεις και τους διορισµούς στο δηµόσιο58, όσο και την κρατική συµπεριφορά 

απέναντι στην κοινωνία και την οικονοµία, συνιστά τη βασική αιτία για τη 

«διοικητική κακοδαιµονία».59 Η δηµόσια διοίκηση είναι το ανεστραµµένο είδωλο της 

πολιτικής ζωής60. Παράλληλα, η πληθώρα δοµών και προσώπων (ιδίως σε επίπεδο 

πολιτικής ηγεσίας σε κάθε υπουργείο), ο κατακερµατισµός των αρµοδιοτήτων, η 

απουσία πολιτικής ανάπτυξης και διαχείρισης ανθρωπίνων και υλικών πόρων και η 

απουσία συσχέτισης δαπανών, στόχων και αποτελεσµάτων συνιστούν γνωρίσµατα 

του τρόπου οργάνωσης και λειτουργίας της ελληνικής δηµόσιας διοίκησης.61  

Τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά και χρόνια προβλήµατα της δηµόσιας διοίκησης 

στην Ελλάδα, καθώς και οι προτεινόµενες λύσεις, περιγράφονται αναλυτικά στις δέκα 

εκθέσεις εµπειρογνωµόνων στο διάστηµα 1952 – 199862. Κοινή συνισταµένη όλων 

των εκθέσεων αποτελεί η κρίση ότι οι δυσλειτουργίες του διοικητικού µηχανισµού, οι 

οποίες φαίνεται να έχουν αποκτήσει ενδηµικό χαρακτήρα, οφείλονται στην απώλεια 

της αυτοτέλειας της διοίκησης έναντι της πολιτικής. Ειδικότερα, διαπιστώνεται µία 

έντονη πολιτική διείσδυση στο γραφειοκρατικό µηχανισµό µέσω ενός 

αναξιοκρατικού πελατειακού συστήµατος προσλήψεων, της συστηµατικής ασκήσεως 

πολιτικής πατρωνείας και του αποκλεισµού των επαγγελµατικών στελεχών της από 

τις ανώτατες θέσεις, οι οποίες µετετράπησαν σε πολιτικές63. Τα προβλήµατα που 

συστηµατικά επισηµαίνονται σε σχέση µε την τυπική οργάνωση της διοίκησης, 

                                                           

58 Μια ενδιαφέρουσα µελέτη για το θέµα του µεγέθους του ελληνικού δηµοσίου τοµέα βλ. Β. Θ. 
Ράπανος, Μέγεθος και εύρος ∆ραστηριοτήτων του ∆ηµοσίου Τοµέα, ό.π, σ.42.  
59 Μακρυδηµήτρης  Αντ. (2011), Πώς η δηµόσια διοίκηση της χώρας έφτασε ως εδώ, Μέρος Α΄ και 
Β΄, εφηµερίδα «Η Καθηµερινή», 9 και 16/10/2011 και Χρυσάφης Ι. Ιορδανόγλου, Κράτος και Οµάδες 
Συµφερόντων, Μια κριτική της παραδεδεγµένης σοφίας, Πόλις, Αθήνα, 2013, σ.σ.17-30. 
60
Αντ. Μακρυδηµήτρης, Οι µεταρρυθµίσεις στη δηµόσια διοίκηση, Εισήγηση στο πλαίσιο του 

Εκπαιδευτικού Προγράµµατος Ερευνητών στην Εξωτερική και Ευρωπαϊκή Πολιτική – Ευρωπαϊκή 
∆ιακυβέρνηση, Ευρωπαϊκό Κέντρο Αριστείας Jean Monnet, 2012. 
61 Π. Καρκατσούλης, Η διοικητική µεταρρύθµιση είναι αναγκαία και εφικτή!, Εισήγηση στην ανοιχτή 
συζήτηση µε θέµα «Ελλάδα: Μεταρρυθµίσεις, Ρήξεις, Τοµές» που οργάνωσαν το ΕΛΙΑΜΕΠ, το 
ΙΟΒΕ, η Kantor, η Κίνηση Πολιτών και η ∆ιεθνής ∆ιαφάνεια, Αθήνα, 3 Απριλίου 2012. 
62
Εκθέσεις Εµπειρογνωµόνων για τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση 1950-1998, επιµ. Αντ. Μακρυδηµήτρης, Ν. 

Μιχαλόπουλος, Παπαζήσης, 2000.  
63 Ελληνική ∆ιοίκηση 2000, Έκθεση Επιτροπής Μ. ∆εκλερή, 1992, σ.674,685. 
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αφορούν στον κατακερµατισµό των αρµοδιοτήτων των διαφόρων διοικητικών 

µονάδων, στη συγκέντρωση αρµοδιοτήτων κατά κύριο λόγο στα υψηλότερα 

ιεραρχικά κλιµάκια, την αδυναµία µετακίνησης και αξιοποίησης του προσωπικού, 

την αποφυγή ενοποίησης οµοειδών κλάδων, αλλά και την έλλειψη συντονισµού και 

συνεργασίας
64. Κύρια χαρακτηριστικά της διοικητικής λειτουργίας αποτελούν ο 

εµπειρισµός και ο ευκαιριακός αυτοσχεδιασµός στην αντιµετώπιση σύνθετων 

προβληµάτων, καθώς και η έλλειψη επιτελικού σχεδιασµού και προγραµµατισµού65. 

Ως µειονεκτήµατα του τρόπου λειτουργίας αναφέρονται επίσης οι χρονοβόρες και 

περίπλοκες διαδικασίες, η τυπολατρεία και ο νοµικισµός, µε αποτέλεσµα την 

προσκόλληση της διοίκησης στον κανόνα και όχι στα προβλήµατα, η χαµηλή 

αποδοτικότητα, παραγωγικότητα και η υποβάθµιση των παρεχόµενων υπηρεσιών66. 

Το υπαλληλικό προσωπικό δεν διαθέτει πάντοτε τα απαιτούµενα προσόντα λόγω των 

ισοπεδωτικών διαγωνιστικών διαδικασιών που ακολουθούνται στο δηµόσιο, χωρίς να 

δίδεται η απαιτούµενη έµφαση σε θέµατα διοίκησης, οργάνωσης, αλλά και ευρύτερης 

παιδείας. Επίσης, θεωρείται προβληµατική η έλλειψη αξιολόγησης των εργασιών 

κάθε υπηρεσίας ανά θέση, η αποσύνδεση του βαθµού από αντίστοιχα καθήκοντα 

διαφορετικού επιπέδου ευθύνης67, η έλλειψη κινήτρων για την αύξηση της 

παραγωγικότητας λόγω ενιαίου µισθολογίου συνδεόµενου αποκλειστικά µε τον χρόνο 

υπηρεσίας και η έλλειψη ουσιαστικής αξιολόγησης. Στην τελευταία δε έκθεση της 

Επιτροπής για την Εξέταση της Μακροπρόθεσµης Οικονοµικής Πολιτικής
68 

επισηµαίνονται ως κύριες αδυναµίες η ύπαρξη στεγανών µεταξύ διοίκησης και 

ιδιωτικού τοµέα, µε συνέπεια να αγνοείται η κοινωνία των πολιτών, αλλά και η 

αποµόνωση της ελληνικής διοίκησης από τις διοικήσεις άλλων χωρών, 

συµπεριλαµβανοµένων και των χωρών µελών της Ευρωπαϊκής Ένωσης. 

 Όλα τα ανωτέρω αρνητικά χαρακτηριστικά που επαναλαµβάνονται στις εκθέσεις 

εµπειρογνωµόνων, καταδεικνύουν, τα προβλήµατα της γραφειοκρατίας της 

                                                           

64 G. Langrod, Έκθεσις αφορώσα την διοικητικήν αναδιοργάνωσιν εν Ελλάδι, 1964, σσ.181-183.   
65 ∆ηµόσια ∆ιοίκηση, Έκθεση για το πρόγραµµα 1988-1992, ΚΕΠΕ, 1988, σ.439. 
66 Ποιότητα στη δηµόσια διοίκηση, Έκθεση Επιτροπής για την εξέταση της µακροπρόθεσµης 
οικονοµικής πολιτικής, 1998, σσ.705-706. 
67 Έκθεση ΚΕΠΕ, ό.π, σσ 450-452 και Έκθεση Επιτροπής Μ. ∆εκλερή, ό.π., σ.680. 
68
Ποιότητα στη δηµόσια διοίκηση, Έκθεση επιτροπής για την εξέταση της µακροπρόθεσµης 

οικονοµικής πολιτικής, ό.π. 
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διοίκησης, όχι τόσο ως συστήµατος οργάνωσης µε βάση το βεµπεριανό µοντέλο, 

αλλά κυρίως, ως ενός χώρου που ευνοεί την ανάπτυξη παθολογικών καταστάσεων69.  

Σ’ όλες τις προαναφερόµενες εκθέσεις σηµατοδοτείται η ανάγκη στροφής της 

ελληνικής διοίκησης προς τις σύγχρονες τάσεις και πρακτικές διοικητικής 

οργάνωσης. Οι προτάσεις τους επικεντρώνονται σε τέσσερις βασικούς διαχρονικούς 

άξονες:  

1. Οργάνωση και Λειτουργία, όπου προτάθηκαν µέτρα όπως η ενίσχυση της 

επιτελικής δράσεως των Υπουργείων, η αποσυγκέντρωση αρµοδιοτήτων 

εκτελεστικού χαρακτήρα σε περιφερειακές ή αυτοδιοικούµενες µονάδες, η 

δηµιουργία οµάδων επιτελικής δράσεως, ο επαναπροσδιορισµός του ρόλου του 

Γενικού Γραµµατέα Υπουργείου σε επιτελικό στέλεχος µεταξύ διοίκησης και 

πολιτικής, η σύσταση µονάδων ανάλυσης και σχεδιασµού πολιτικής µε αντικείµενο 

την διατύπωση στρατηγικών στόχων. 

2. Βελτίωση της αποδοτικότητας και αποτελεσµατικότητας, όπου προτάθηκαν η 

διενέργεια ελέγχων αποδοτικότητας, η υιοθέτηση κατάλληλα επεξεργασµένων 

δεικτών µέτρησης, η ενεργοποίηση µηχανισµών και διαδικασιών ανατροφοδότησης 

και ελέγχου για τη διαπίστωση του βαθµού επίτευξης των στόχων, η σύναψη 

συµφωνιών και συµβολαίων απόδοσης. Επίσης αναφέρεται η ανάγκη εφαρµογής 

δηµοσιονοµικών συστηµάτων για την ορθολογική διαχείριση των πόρων, καθώς και ο 

εκσυγχρονισµός των ελέγχων του Ελεγκτικού Συνεδρίου επί των δαπανών.  

3. Ανάπτυξη Ανθρώπινου ∆υναµικού, όπου προτάθηκαν ο προγραµµατισµός των 

αναγκών των υπηρεσιών σε έµψυχο δυναµικό, η εφαρµογή αξιοκρατικών 

διαδικασιών προσλήψεων, η ενοποίηση κλάδων ανά Υπουργείο, η περιγραφή - 

αξιολόγηση θέσεων και καθηκόντων και αντίστοιχη τοποθέτηση υπαλλήλων, η 

εφαρµογή κινητικότητας για κάλυψη των αναγκών, η θέσπιση κινήτρων για 

αυξηµένη απόδοση, η δηµιουργία επίλεκτου σώµατος υπαλλήλων µε τη συµβολή των 

αντιστοίχων παραγωγικών σχολών, η σύνδεση βαθµολογίου µε αντίστοιχα 

καθήκοντα και µισθό, η διαρκής επιµόρφωση του προσωπικού.  

4. Σχέσεις κράτους-πολίτη, όπου επισηµαίνεται η ανάγκη απλούστευσης διαδικασιών, 

οργάνωσης της επικοινωνίας µε το κοινό, βελτίωσης των συνθηκών εξυπηρέτησης, 

                                                           

69 Έκθεση ΚΕΠΕ, ό.π, σ.469. 
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χρήσης ερωτηµατολογίων ικανοποίησης από την υπηρεσία και ενηµέρωση των 

πολιτών για τις προϋποθέσεις υποβολής αιτηµάτων.  

 

2.2.3. ∆ιοικητική µεταρρύθµιση και Κυβερνητική Οργάνωση. 

 

Τη δεκαετία του 1980 όταν η δηµοκρατία είχε πλέον εδραιωθεί στην Ελλάδα µε 

την άνοδο στην εξουσία νέων πολιτικών κοµµάτων που επιδίωκαν τον έλεγχο του 

κρατικού µηχανισµού, κρίθηκε αναγκαία η µεταρρύθµιση του κράτους. Η διοικητική 

µεταρρύθµιση αφορούσε την οργάνωση της κυβέρνησης και της κεντρικής διοίκησης, 

την διοικητική αποκέντρωση, τις προσλήψεις και τις προαγωγές των δηµοσίων 

υπαλλήλων
70. Αναφορικά µε την οργάνωση της κυβέρνησης θεσπίστηκαν 

νοµοθετήµατα
71 αναδιοργάνωσης του υπουργικού συµβουλίου µε στόχο την 

εκχώρηση περισσότερων εξουσιών στον πρωθυπουργό. Αυξήθηκε επίσης ο αριθµός 

των Υπουργείων και συγκροτήθηκαν συλλογικά κυβερνητικά όργανα72 µε έργο το 

συντονισµό του έργου των Υπουργείων. Ωστόσο τα περισσότερα διοικητικά 

νοµοθετήµατα της περιόδου αυτής δεν τέθηκαν σε πλήρη ισχύ λόγω κυρίως των 

συχνών ανασχηµατισµών του υπουργικού συµβουλίου. Η εµπειρία των συχνών 

αλλαγών στην ηγεσία των Υπουργείων τη δεκαετία του 1980 ενέτεινε την αδυναµία 

της δηµόσιας διοίκησης να διατηρήσει τη συνέχεια των πολιτικών επιλογών σε 

συνδυασµό µε την απουσία διοικητικής τεχνογνωσίας που θα τις στήριζε73. 

Συνοψίζοντας η περίοδος αυτή χαρακτηρίζεται από τον εκδηµοκρατισµό και το 

άνοιγµα του κρατικού µηχανισµού στην κοινωνία από τη µια και από δηµοσιονοµικά 

ελλείµµατα, κακή οργανωτική διάρθρωση, απουσία σύγχρονων µεθόδων διοίκησης 

και ένα κλίµα «λαϊκίστικου γραφειοκρατισµού»74 από την άλλη. 

 

 
                                                           

70 ∆ηµήτρης Α. Σωτηρόπουλος, Κράτος & Μεταρρύθµιση στη σύγχρονη Νότια Ευρώπη : Ελλάδα - 
Ισπανία - Ιταλία - Πορτογαλία,ό.π.,σ.133. 
71 Βλ. σχετικά Ν.1266/1982 «Όργανα ασκήσεως της νοµισµατικής, πιστωτικής και συναλλαγµατικής 
πολιτικής και άλλες διατάξεις», ΦΕΚ81/Α΄/1982, Ν.1299/1982 «Οργάνωση υπηρεσιών του 
πρωθυπουργού» ΦΕΚ129/Α΄/1982 και ν.1558/1985 «Κυβέρνηση και κυβερνητικά όργανα» 
ΦΕΚ137/Α΄/1985. 
72 Όπως το Κυβερνητικό Συµβούλιο (ΚΥΣΥΜ) και το Κυβερνητικό Συµβούλιο Εξωτερικών και 
Άµυνας (ΚΥΣΕΑ).  
73 Ε. Σπηλιωτόπουλος, Αντ. Μακρυδηµήτης, Η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση στην Ελλάδα, ό.π., σσ.171-172. 
74 Γεώργιος Μ. Ασπρίδης, Εισαγωγή στην πολιτική και διοικητική οργάνωση του κράτους, Προποµπός, 
Πειραιάς – Λάρισα, 2012, σ.31. 
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2.2.4. ∆ιοικητική Μεταρρύθµιση και ∆ηµόσιο Μάνατζµεντ. 

Η πρώτη απόπειρα εισαγωγής στοιχείων του Νέου ∆ηµόσιου Μάνατζµεντ (Ν∆Μ) 

στο ελληνικό διοικητικό τοπίο στα πλαίσια συµπόρευσης µε τις µεταρρυθµίσεις που 

λάµβαναν χώρα παγκοσµίως75 και την υιοθέτηση νέων διοικητικών εργαλείων έγινε 

µε την ψήφιση του νόµου 1943/199176. Σύµφωνα µε το νόµο αυτό προτείνεται η 

κατάρτιση ενός τριετούς ειδικού προγράµµατος διοικητικού εκσυγχρονισµού που θα 

κατατίθεται στη Βουλή για συζήτηση και ψήφιση, µε τελικό στόχο τη 

συστηµατικότερη οργάνωση των µέτρων για τη βελτίωση της λειτουργικότητας, την 

αύξηση της παραγωγικότητας και την αναβάθµιση της ποιότητας των υπηρεσιών που 

παρέχουν οι φορείς του δηµοσίου τοµέα. Παράλληλα, προβλέπεται η συγκρότηση 

διακοµµατικής Επιτροπής για την παρακολούθηση της εφαρµογής των µέτρων του 

προγράµµατος καθώς και η συγκρότηση επιτροπής από ανώτατους δικαστικούς 

λειτουργούς, καθηγητές των Α.Ε.Ι., υπηρεσιακά όργανα, εκπροσώπους των 

κοµµάτων και των συνδικαλιστικών φορέων για τη µελέτη της αναδιοργάνωσης 

φορέων του δηµόσιου τοµέα77. Τέλος, βασική ρύθµιση αποτελεί η θεσµοθέτηση 

κατάθεσης ειδικής έκθεσης εκ µέρους των Υπουργείων για την πρόοδο που 

πραγµατοποίησαν κατά το προηγούµενο έτος στα ζητήµατα καταπολέµησης της 

γραφειοπαθολογίας
78. 

Κατ’ εφαρµογή των παραπάνω, εκδίδεται στις 12.06.1991 σχετική εγκύκλιος από 

τον τότε υπουργό Προεδρίας της κυβέρνησης προς όλα τα Υπουργεία 

προσδιορίζοντας µε τρόπο λεπτοµερειακό τις κατευθύνσεις και τους στόχους του 

πρώτου Προγράµµατος ∆ιοικητικού Εκσυγχρονισµού (1992-1994) καθώς και σχετικό 

                                                           

75
Αξίζει να σηµειωθεί, ότι οι διοικήσεις της αγγλοσαξωνικής παράδοσης προώθησαν κατά την 

προηγούµενη 20ετία τις µεταρρυθµίσεις του Ν∆Μ µε πολύ εντονότερους ρυθµούς από τις ευρωπαϊκές 
διοικήσεις, στις οποίες η εισαγωγή δεικτών αποδοτικότητας γίνεται µε πολύ αργούς ρυθµούς και 
επιλεκτικά σε ορισµένους τοµείς της διοικητικής  δράσης. 
76 Ν.1943/1991 «Εκσυγχρονισµός της οργάνωσης και λειτουργίας της δηµόσιας διοίκησης, 
αναβάθµιση του προσωπικού της και άλλες συναφείς διατάξεις» ΦΕΚ50/Α'/1991. 
77 Ειδικότερα,  η Επιτροπή αυτή θα µελετά την προσφορότερη, κατά περίπτωση νοµική µορφή και τη 
σκοπιµότητα συγχώνευσης ή κατάργησης φορέων καθώς και µεταφοράς αρµοδιοτήτων τους σε άλλους 
φορείς και ιδίως σε Οργανισµούς Τοπικής Αυτοδιοίκησης. Ε. Σπηλιωτόπουλος, Αντ. Μακρυδηµήτης,  
Η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση στην Ελλάδα, ό.π., σ.170. 
78 
Ως γραφειοπαθολογία ή γραφειοκρατική παθολογία νοείται ακριβώς οποιαδήποτε εκδήλωση ή 

συµπεριφορά δεν συνδέεται λειτουργικά και δεν συµβάλλει στην υλοποίηση και προαγωγή των 
θεµιτών οργανωτικών σκοπών και στόχων, βλ. σχετικά, Ελληνική ∆ιοίκηση 2000, Έκθεση Επιτροπής 
Μ. ∆εκλερή, ό.π. 
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διάγραµµα ροής των εργασιών για την εκπόνησή του79. Μεταξύ των παρεµβάσεων 

άµεσης προτεραιότητας, καταγράφεται η αναβάθµιση του ανθρώπινου δυναµικού µε 

προγραµµατισµό των αναγκών, η θέσπιση κινήτρων αποδοτικότητας και 

παραγωγικότητας, η ανάπτυξη των νέων τεχνολογιών πληροφορικής, η οργανωτική 

αναδιάρθρωση µε ανασχεδιασµό της κεντρικής και περιφερειακής ∆ιοίκησης, ο 

σχεδιασµός των θέσεων εργασίας και η συγκρότηση διυπουργικών κλάδων,80. 

Ωστόσο, λόγω των πολιτικών µεταβολών (πρόωρες εκλογές του 1993) το πρόγραµµα 

µένει µετέωρο.  

Ο Ν.1943/1991 προτείνει ρυθµίσεις, οι οποίες πέραν του συµµετοχικού χαρακτήρα 

που απαιτούν για την εφαρµογή τους, καθιερώνουν µια εµφατική προσήλωση στην 

εγγύηση της διαφάνειας, την καταπολέµηση της γραφειοκρατίας και την καλύτερη 

εξυπηρέτηση του πολίτη. Αναλυτικότερα, προτείνονται ρυθµίσεις όπως:  

� Η εισαγωγή προθεσµιών διεκπεραίωσης των υποθέσεων των πολιτών µε µία 

παράλληλη διαδικασία «ικανοποίησης» του και µε καταβολή χρηµατικού ποσού 

σε περίπτωση µη τήρησης των προθεσµιών από  ειδική Επιτροπή που συστήνεται 

για αυτόν το σκοπό στο τότε Υπουργείο Προεδρίας της Κυβέρνησης.81  

� Η υποχρέωση δηµοσιοποίησης στοιχείων των δηµόσιων υπηρεσιών σε καίριους 

τοµείς παροχής υπηρεσιών. 

� Η τήρηση δελτίων περιγραφής αρµοδιοτήτων των οργανικών µονάδων και 

καθηκόντων των υπαλλήλων ως µια πρώτη απόπειρα ανάπτυξης περιγραµµάτων 

θέσεων εργασίας. 

� Η σύσταση επιτροπών κοινωνικού ελέγχου σε κάθε Υπουργείο για την 

αξιολόγηση της ποιότητας των παρεχόµενων υπηρεσιών. 

� Η απλούστευση διαδικασιών 
µέσω του περιορισµού των υπογραφών και 

αρµοδιοτήτων και της εξουσιοδότησης υπογραφής.  

                                                           

79
Βλ. Ν. Μιχαλόπουλος – Α. Μακρυδηµήτρης (επιµ.), Εκθέσεις Εµπειρογνωµόνων για τη ∆ηµόσια 
∆ιοίκηση, ό.π., σ.56.  
80
Ν. Μιχαλόπουλος – Α. Μακρυδηµήτρης (επιµ.), Εκθέσεις Εµπειρογνωµόνων για τη ∆ηµόσια 
∆ιοίκηση, ό.π. 
81Βλ. άρθρο 5 παρ.13 του ν.1943/1991 ΦΕΚ50/Α/1991'. 
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� Η σύσταση Επιτροπών Κωδίκων τόσο για την κατάρτιση νέου Υπαλληλικού 

Κώδικα όσο και για την απλούστευση της νοµοθεσίας και την κατάρτιση Κώδικα 

Σχέσεων ∆ιοίκησης και Πολιτών82. 

� Η ανάπτυξη ενός αξιοκρατικού συστήµατος προσλήψεων για όλο το δηµόσιο 

τοµέα µε συνεκτίµηση του βαθµού του τίτλου σπουδών και της απόδοσης σε 

πανελλήνιο δηµόσιο διαγωνισµό σε µια προσπάθεια για τη θωράκιση του 

συστήµατος µε τις αρχές της αντικειµενικότητας και της διαφάνειας. 

� Η ηθική και χρηµατική αµοιβή σε υπαλλήλους που επί τρία συνεχή έτη 

αξιολογούνται µε τον ανώτατο αξιολογικό χαρακτηρισµό του νέου συστήµατος. 

Τονίζονταν κατ’ αυτόν τον τρόπο η ανάγκη για τον ορθολογικό προγραµµατισµό 

των αναγκών, την οργάνωση των πόρων, την ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού, 

όπως και την ενίσχυση οργανωσιακής ευελιξίας µε τη δυνατότητα ένταξης των 

νεοπροσλαµβανόµενων υπαλλήλων σε διυπουργικούς κλάδους83 και τη µέτρηση της 

ικανοποίησης των πολιτών µε κριτήρια ποιότητας. Με αυτόν τον τρόπο, 

εγκαινιάζεται η προσπάθεια µετάβασης σε µια ∆ιοίκηση µεταγραφειοκρατικού 

χαρακτήρα.  

Παρά τις κριτικές που έχουν διατυπωθεί ο ν.1943/1991 αποτέλεσε αναντίρρητα 

µια φιλόδοξη προσπάθεια καταπολέµησης της διοικητικής κακοδαιµονίας, η οποία 

όµως δεν ευοδώθηκε καθώς πολλές πτυχές του νόµου τελικά δεν εφαρµόστηκαν ποτέ. 

Αναλυτικότερα:  

� Η λειτουργία Επιτροπής για τη σύνταξη Κώδικα Σχέσεων ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης – Πολιτών δε λειτούργησε ποτέ. Άλλωστε, η σύνθεσή της και µόνο 

την καθιστούσε προβληµατική84. Η ίδια προβληµατική σύνθεση καταγράφεται 

και στην Επιτροπή Απλούστευσης Νοµοθεσίας. 

                                                           

82
Βλ. άρθρα 5-12 του ν.1943/1991.  

83 Προβλέπεται η δυνατότητα µετάταξης και µεταφοράς των υπαλλήλων, ώστε οι υπάλληλοι να 
αποκτήσουν µια γενική θεώρηση του έργου του κλάδου τους σ’ όλη την έκταση της δηµόσιας 
διοίκησης.  
84 Η επιτροπή ήταν ενδεκαµελής µε τα εξής µέλη: α. ο γενικός γραµµατέας του Υπουργείου Προεδρίας 
της Κυβέρνησης ως πρόεδρος, β. ένας σύµβουλος επικρατείας, γ. ένας νοµικός σύµβουλος του 
Κράτους, δ. δύο καθηγητές του διοικητικού δικαίου Α.Ε.Ι., ε. ένας καθηγητής διοικητικής επιστήµης 
Α.Ε.Ι., στ. ένας δικηγόρος υποδεικνυόµενος από πρόεδρο του ∆.Σ.Α., ζ. ο Γενικός ∆ιευθυντής 
∆ιοικητικής Οργάνωσης και ∆ιαδικασιών του Υπουργείου Προεδρίας της Κυβέρνησης, η. ο 
προϊστάµενος της ∆ιεύθυνσης Σχέσεων Κράτους - Πολίτη του Υπουργείου Προεδρίας της 
Κυβέρνησης θ. ένας εκπρόσωπος της Α.∆.Ε.∆.Υ. και  ι. ένας εκπρόσωπος της Κεντρικής 'Ένωσης 
Επιµελητηρίων Ελλάδος. 
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� Οι Επιτροπές Κοινωνικού Ελέγχου είχαν περιορισµένη δραστηριότητα, µε 

τελικό αποτέλεσµα την περιθωριοποίηση και κατάργησή τους µε το 

Ν.2266/13-12-1994 (ΦΕΚ218/Α΄)85. 

� Η απλούστευση διαδικασιών µέσω του περιορισµού των υπογραφών και την 

εξουσιοδότηση υπογραφής, παρά το γεγονός ότι προβλεπόταν και στο άρθρο 

81 του Ν.1892/1990, παρέµεινε ανεφάρµοστη86.  

� Η υποχρέωση δηµοσιοποίησης στοιχείων των δηµόσιων υπηρεσιών σε 

καίριους τοµείς παρέµεινε ανενεργή. 

� Η περιγραφή θέσεων εργασίας και η ύπαρξη καθηκοντολογίου παρέµεινε 

ανύπαρκτη. 

� Η συγκρότηση διυπουργικών κλάδων δε συνοδεύτηκε ποτέ από τις 

απαιτούµενες ενέργειες, την έκδοση, δηλαδή, Προεδρικών ∆ιαταγµάτων. 

� Η διάταξη περί βράβευσης υπαλλήλων παρέµεινε ανενεργή εκείνη την 

περίοδο. Για πρώτη φορά το 2007 βραβεύτηκαν τρεις δηµόσιες υπηρεσίες στα 

πλαίσια του Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης (ΚΠΑ)87. 

 

Εξαίρεση αποτελεί η σύσταση της ανεξάρτητης αρχής του Ανώτατου Συµβουλίου 

Επιλογής Προσωπικού (ΑΣΕΠ)88 µε αρµοδιότητα τον έλεγχο της διαδικασίας 

διορισµού - πρόσληψης υπαλλήλων µε διαγωνισµό, µε σειρά προτεραιότητας ή άλλο 

σύστηµα επιλογής, στους φορείς του δηµοσίου και του ευρύτερου δηµόσιου τοµέα89.   

                                                           

85 Άρθρο 8 παρ.2 του ν.2266/1994 «Έλεγχος δηµόσιου τοµέα – µετατάξεις – κατάταξη προσωπικού µε 
σχέση εργασίας ιδιωτικού δικαίου. Άλλες ρυθµίσεις» ΦΕΚ218/Α΄/1994. 
86 Άρθρο 81 του ν.1892/1990 «Για τον εκσυγχρονισµό και την ανάπτυξη και άλλες διατάξεις» 
ΦΕΚ101/Α΄/1990). Αντίθετα παρατηρήθηκε η έκδοση κοινών υπουργικών αποφάσεων µε θέµα την 
ανάγκη εξαίρεσης για ειδικούς λόγους ορισµένων διοικητικών πράξεων ή εγγράφων από τον 
περιορισµό των τριών υπογραφών, όπως η µε αρ.οικ.11746/1305/06-03-2008 κοινή Υπουργική 
Απόφαση  µε θέµα «Εξαίρεση διοικητικών πράξεων ή εγγράφων από τον κανόνα των τριών 
υπογραφών» για το τότε Υπουργείο Μεταφορών και Επικοινωνιών, ΦΕΚ370Β΄/2008.  
87
Το CAF (Common Assessment Framework)  ή Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης (ΚΠΑ) είναι ένα 

εθελοντικό εργαλείο αυτοξιολόγησης, αποτελείται από εννέα (9) κριτήρια που µε τη σειρά τους 
διαιρούνται σε υποκριτήρια και προσδιορίζουν τα κύρια σηµεία που θα πρέπει να εξετάζονται κατά τη 
διαδικασία αξιολόγησης µιας οργάνωσης. Προέκυψε ως αποτέλεσµα της συνεργασίας των Υπουργών 
∆.∆. της Ε.Ε., συγκεκριµένα της Οµάδας Καινοτοµιών στις ∆ηµόσιες Υπηρεσίες (Innovation Public 
Service Group) το Μάιο του 2000 στη Λισσαβόνα. 
88 Βλ. σχετικά ν.2190/1994 , «Σύσταση Ανεξάρτητης Αρχής για την επιλογή προσωπικού και ρύθµιση 
άλλων θεµάτων διοίκησης», (ΦΕΚ 28/Α΄/03-03-1994). 
89 Ωστόσο το νέο σύστηµα συµβάλλει πολύ διστακτικά στο ξερίζωµα των πελατειακών σχέσεων και 
στον εξορθολογισµό των διαδικασιών επιλογής προσωπικού. Αντ. Μακρυδηµήτρης, Κ. Σπανού, Χ. 
Τσούκας, Π. Καρκατσούλης, Τι πρέπει να αλλάξει στη δηµόσια διοίκηση, Οικονοµικός Ταχυδρόµος, 17 
Νοεµβρίου 2001.   
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 Μια δεύτερη απόπειρα διοικητικής µεταρρύθµισης έγινε µε το Ν.2839/2000 

ΦΕΚ196/Α΄/2000 ο οποίος προέβλεπε τον καθορισµό δεικτών αξιολόγησης της 

οικονοµικής διαχείρισης των ΟΤΑ α’ και β’ βαθµού, των Νοµικών Προσώπων 

∆ηµοσίου ∆ικαίου και των πάσης φύσεως επιχειρήσεων, καθώς και την επιβολή 

διοικητικών προστίµων σε περίπτωση άρνησης ή καθυστερηµένης παροχής εκ µέρους 

των ΟΤΑ, των ζητούµενων κάθε φορά στοιχείων.  

Ως επιµέρους άξονες πολιτικής στον εν λόγω νόµο αναγνωρίζονταν:  

� Ο εξορθολογισµός της λειτουργίας του Σ.Ε.Ε.∆.∆.90 

� Η θεσµοθέτηση ενός forum κοινωνικού διαλόγου του Εθνικού Συµβουλίου 

∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης. 

� Η µέριµνα για τα άτοµα µε ειδικές ανάγκες (ΑΜΕΑ) και της τοποθέτησής τους 

στον εργασιακό χώρο. 

� Η προώθηση της µείζονος αρχής περί ισότητας των φύλων ως δηµοκρατική 

επιταγή. 

� Η ορθότερη απονοµή της δικαιοσύνης µε τη σύσταση και συγκρότηση 

δευτεροβάθµιου πειθαρχικού συµβουλίου. 

� Η προσπάθεια µείωσης της πολιτικής επιρροής στις κρίσεις προϊσταµένων µέσω 

του Ειδικού Υπηρεσιακού Συµβουλίου.  

Η εφαρµογή του νόµου αυτού έδειξε και τις αδυναµίες του. Το Εθνικό Συµβούλιο 

∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης αν και θα µπορούσε να λειτουργήσει ευεργετικά για την 

προώθηση της κοινωνικής διαβούλευσης, δεν κατάφερε να ανταποκριθεί 

αποτελεσµατικά στο ρόλο του. Οι διατάξεις περί προσλήψεων ατόµων µε ειδικές 

ανάγκες καθώς και ισότιµης συµµετοχής των δύο φύλων στα υπηρεσιακά και 

διοικητικά συµβούλια ή άλλα συλλογικά όργανα διοίκησης παρέµειναν 

ανεφάρµοστες. Όσον αφορά τέλος, στην  καθιέρωση δεικτών αποδοτικότητας στους 

δήµους, παρά την έκδοση σχετικής Υπουργικής Απόφασης µε αρ.6233/200191 δεν 

φαίνεται να πραγµατοποιήθηκε ποτέ. 

                                                           

90
Το ΣΕΕ∆∆ συστάθηκε µε το ν.2477/1997ΦΕΚ59/Α΄/1997) και λειτούργησε στις αρχές του 1998. Η 

θέσπιση του Σώµατος έγινε στην κατεύθυνση της αντιµετώπισης της διαφθοράς, της κακοδιοίκησης 
και της χαµηλής παραγωγικότητας,  στη λειτουργίας της δηµόσιας διοίκησης. 
91
Βλ. σχετικά Κ. Παπαδηµητρίου, Οργάνωση της κρατικής ∆ιοίκησης, κεντρικής, αποκεντρωµένης και 
Αυτοδιοίκησης, Συνέδριο ∆ιοικητικού Επιµελητηρίου (∆ΕΕ) «Προτάσεις για τη µεταρρύθµιση της 
ελληνικής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης στη σηµερινή ιστορική συγκυρία», 7 Οκτωβρίου 2008. 
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2.2.5. Μεταρρυθµιστικό Πρόγραµµα ΠΟΛΙΤΕΙΑ. 

Άλλη µια φιλόδοξη προσπάθεια διοικητικής µεταρρύθµισης έγινε µε το 

Ν.2880/200192, καθώς οι ανάγκες για διοικητικό εκσυγχρονισµό ως προαπαιτούµενο 

της οικονοµικής και διοικητικής σύγκλισης στην ΕΕ προέβαλλαν ολοένα και 

εντονότερες
93. Συγκεκριµένα, ο εν λόγω νόµος εγκαινίαζε την εισαγωγή αρχών 

∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας (∆ΟΠ) στην ελληνική διοικητική πραγµατικότητα.  

Το πρόγραµµα ΠΟΛΙΤΕΙΑ, φιλόδοξο στις διακηρύξεις του αναφερόταν κυρίως σε 

βραχυπρόθεσµους στόχους, γεγονός που επέτρεπε επιφυλάξεις για την τελική έκβασή 

του, λόγω των δυσλειτουργιών της ελληνικής δηµόσιας διοίκησης. Βασική δέσµευση 

του προγράµµατος, ήταν η αποφυγή προσήλωσης της δηµόσιας διοίκησης σε τυπικές 

διαδικασίες και η επικέντρωσή της σε δράσεις που έχουν ως κέντρο το συµφέρον του 

πολίτη. Το πρόγραµµα στηριζόταν σε δύο πυλώνες µεταρρυθµιστικών παρεµβάσεων 

1) Τη λήψη θεσµικών µέτρων εκσυγχρονισµού και 2) Την απλούστευση και 

επιτάχυνση των διαδικασιών µέσω της καθιέρωσης της ηλεκτρονικής 

διακυβέρνησης
94. 

Ο επίσηµος φορέας σχεδιασµού, συντονισµού και παρακολούθησης του 

προγράµµατος ήταν το τότε ΥΠΕΣ∆∆Α, συνεπικουρούµενο και από τα άλλα 

Υπουργεία στους τοµείς ευθύνης τους. Περιλάµβανε πέντε τοµές σχετικά µε τη 

διοίκηση στόχων και αποτελεσµάτων, την αξιολόγηση και τον έλεγχο του 

προσωπικού, την επένδυση στο ανθρώπινο κεφάλαιο µε αξιοκρατία, την 

καταπολέµηση της διαφθοράς και την αναβάθµιση του ανθρώπινου δυναµικού. 

Επιµέρους δράσεις αυτών ήταν το επιτελικό κράτος µε περιφερειακή συγκρότηση, η 

ηλεκτρονική διακυβέρνηση, τα ΚΕΠ, το σύστηµα προσλήψεων. Όλος ο σχεδιασµός 

αναφερόταν στη βελτίωση σχέσεων πολιτών- δηµόσιων υπηρεσιών µε απλούστευση 

διαδικασιών, εισαγωγή της νέας τεχνολογίας, µείωση της αναποτελεσµατικότητας 

των υπηρεσιών, απλούστευση θεσµικού πλαισίου, αναβάθµιση του ανθρώπινου 

                                                           

92
Βλ. Ν.2880/2001 «Πρόγραµµα «Πολιτεία» για τη µεταρρύθµιση και τον εκσυγχρονισµό της 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και άλλες διατάξεις», ΦΕΚ 9/Α΄/2000. 
93
Στη Σύνοδο Κορυφής της Λισσαβόνας (23-24/03/2000) και την αντίστοιχη της Φέιρα (19-

20/06/2000) τονίστηκε ιδιαίτερα το γεγονός ότι η οικονοµική και η κοινωνική ανάπτυξη της 
Ευρωπαϊκής Ένωσης έχει ως προϋπόθεση τον εκσυγχρονισµό των δηµοσίων διοικήσεων των Κρατών-
Μελών, βλ. http://europa.eu/index_el.htm.  
94 Σταυρούλα Ν. Κτιστάκη, Εισαγωγή στη ∆ιοικητική Επιστήµη, ό.π., σ.180. 
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δυναµικού µε νέο προσοντολόγιο, αξιολόγηση και επιµόρφωση των ανώτερων 

στελεχών και ενίσχυση του ρόλου των Ελεγκτικών Σωµάτων.  

Με γνώµονα τις αρχές της ∆ΟΠ, το εθνικό σχέδιο δράσεων για τη ∆ηµόσια 

∆ιοίκηση και Αυτοδιοίκηση ΠΟΛΙΤΕΙΑ είχε ως στόχο τη βελτίωση της δηµόσιας 

διοίκησης µε την εισαγωγή νέων παραµέτρων και αρχών, έτσι ώστε η αποδοτικότητά 

της να συµβαδίζει µε την οικονοµική ανάπτυξη, στην αύξηση της οποίας καλείται να 

συµβάλει. Οι στρατηγικοί άξονες προτεραιότητας ήταν: 

� Η αναβάθµιση των παρεχόµενων υπηρεσιών προς τους πολίτες. 

� Η µετάβαση σε µια διοίκηση περισσότερο αποτελεσµατική αλλά και λιγότερο 

δαπανηρή. 

� Η ενιαιοποίηση και απλούστευση του θεσµικού πλαισίου. 

� Η ενίσχυση του διαλόγου και των δικαιωµάτων µε την καθιέρωση των 

συλλογικών διαπραγµατεύσεων. 

� Η ηλεκτρονική διακυβέρνηση. 

� Η ανανέωση και αναδιοργάνωση του δηµόσιου τοµέα. 

� Η αποκέντρωση και µεταφορά αρµοδιοτήτων στην αυτοδιοίκηση. 

� Η εφαρµογή της αρχής του ελέγχου και της διαφάνειας. 

 

Προκειµένου να υλοποιηθούν οι ανωτέρω στρατηγικοί άξονες, κάθε Υπουργείο 

και κάθε Περιφέρεια υποχρεούταν να συντάσσει τριετές (3) επιχειρησιακό σχέδιο 

δράσης, στο οποίο θα εξειδίκευε τους άξονες πολιτικής σε συγκεκριµένους 

µετρήσιµους στόχους ανάλογα µε το έργο, τη φύση και την αποστολή του εκάστοτε 

φορέα καθώς και τις επικρατούσες συνθήκες στο εσωτερικό και εξωτερικό 

περιβάλλον λειτουργίας του. Η παρακολούθηση υλοποίησης του προγράµµατος 

γινόταν από την Κεντρική Επιτροπή Παρακολούθησης.  

  Όπως όριζε ο νόµος, το ΠΟΛΙΤΕΙΑ θα εκπονείτο κάθε τρία χρόνια από τη Γενική 

Γραµµατεία ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης του ΥΠΕΣ∆∆Α και στη συνέχεια θα εγκρινόταν 

από το Υπουργικό Συµβούλιο. Ως τελικός σκοπός αναδεικνυόταν η συγκριτική 

αξιολόγηση µεταξύ των διάφορων µονάδων για τη βελτίωση της ποιότητας των 

παρεχόµενων υπηρεσιών από τις οργανικές µονάδες της κάθε χώρας.   

Το πρόγραµµα ΠΟΛΙΤΕΙΑ πραγµατοποιούσε µια εγκάρσια τοµή στη διοικητική 

πραγµατικότητα, καθώς εµπότιζε το διοικητικό τοπίο µε τις µεθόδους σύγκρισης 
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επιδόσεων σε διαχρονική βάση. Επιπροσθέτως, έθετε το θεσµικό πλαίσιο 

µεταρρυθµίσεων και χρηµατοδοτήσεων για τη συµπόρευση µε τις δράσεις των άλλων 

ευρωπαϊκών χωρών. Η αποτίµηση δεν είναι ικανοποιητική, καθώς δεν επήλθαν τα 

αναµενόµενα αποτελέσµατα, παρά τη µερική υιοθέτηση κάποιων προτεινόµενων 

µέτρων όπως :   

� Η λειτουργία των ΚΕΠ και σύνδεσή τους µε τη διαδικτυακή πύλη του 

Υπουργείου Εσωτερικών.  

� Η τηλεφωνική εξυπηρέτηση πολιτών. 

� Η επιµόρφωση για έργα ενταγµένα στο πρόγραµµα Κοινωνία της 

Πληροφορίας. 

�  Η χρήση του ΣΥΖΕΥΞΙΣ.  

� Το ηλεκτρονικό πρωτόκολλο.  

� Η καθιέρωση της ηλεκτρονικής υπογραφής και η διεύρυνση του αριθµού 

εγγράφων που διακινούνται µέσω e-mail.  

� Η καθιέρωση νέου τύπου υπεύθυνης δήλωσης και ενσωµάτωσής της σε 

έντυπα διαδικασιών και διοικητικών πράξεων.  

Ο τριετής προγραµµατισµός προσλήψεων, η δηµιουργία διαδικτυακής πύλης µε 

πληροφορίες επί του συνόλου του δηµόσιου τοµέα καθώς και η λειτουργία του 

προγράµµατος ΑΡΙΑ∆ΝΗ95, η σύνδεση της αµοιβής µε την παραγωγικότητα, η 

καθιέρωση δεικτών απόδοσης και η µέριµνα για τα προβλήµατα των ατόµων µε 

ειδικές ανάγκες παρέµειναν ασκήσεις επί χάρτου.  

2.2.6. ∆ιοίκηση µέσω Στόχων. 

 

 Την ίδια περίοδο ψηφίστηκε ο νόµος 3230/2004(ΦΕΚ44Α΄) «Καθιέρωση 

συστήµατος διοίκησης µε στόχους, µέτρηση της αποδοτικότητας και άλλες 

διατάξεις» µε τον οποίο επιδιώκεται η αποτελεσµατικότερη λειτουργία των δηµοσίων 

υπηρεσιών και η ανταπόκριση του ανθρώπινου δυναµικού στις σύγχρονες ανάγκες 

και τα νέα πρότυπα διοίκησης. Η ∆ιοίκηση µέσω Στόχων ορίζεται ως η διαδικασία 

προσδιορισµού σαφών επιδιώξεων-επιδόσεων στα ανώτατα ιεραρχικά επίπεδα κάθε 

                                                           

95
Το πρόγραµµα ΑΡΙΑ∆ΝΗ προβλέπει την ίδρυση υποκαταστηµάτων του κράτους σε όλους τους 

δήµους της χώρας, όπου ο πολίτης µπορεί να πηγαίνει και να κάνει παραγγελία της διοικητικής του 
πράξης. Η δηµιουργία των ΚΕΠ σχετίζεται µε το πρόγραµµα ΑΡΙΑ∆ΝΗ.  
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φορέα και εν συνεχεία η διάχυση των γενικότερων αυτών επιδιώξεων υπό µορφή 

εξειδικευµένων δράσεων σε κάθε κατώτερο ιεραρχικό επίπεδο. Σε κάθε επίπεδο οι 

προϊστάµενοι και οι υφιστάµενοι δεσµεύονται σε ετήσια βάση για την υλοποίηση 

συγκεκριµένων ενεργειών και την επίτευξη συγκεκριµένων ποσοτικών και ποιοτικών 

αποτελεσµάτων, λαµβανοµένων υπόψη και των δεικτών αποδοτικότητας γενικών ή 

ειδικών όπου υπάρχουν. Η ∆ιοίκηση µέσω Στόχων βασίζεται στην ενεργοποίηση του 

ανθρώπινου παράγοντα σε όλα τα ιεραρχικά επίπεδα µιας υπηρεσίας
96. Ο 

προσδιορισµός της στοχοθεσίας δεν γίνεται αυθαίρετα. Οι τιθέµενοι στόχοι πρέπει να 

είναι Συγκεκριµένοι, Μετρήσιµοι, Συµφωνηµένοι, Ρεαλιστικοί και Χρονικά 

Προσδιορισµένοι. Η αξιολόγηση των αποτελεσµάτων συνδέεται µε τη στοχοθεσία 

άρρηκτα και ουσιαστικά. Σε κάθε επίπεδο, το προσωπικό (προϊστάµενος και 

υφιστάµενοι) δεσµεύεται για την υλοποίηση συγκεκριµένων ενεργειών και την 

επιδίωξη ανάλογων (ποσοτικά και ποιοτικά) αποτελεσµάτων ορισµένου χρόνου.  

Ο νόµος ήταν αποτέλεσµα των επιταγών του Ν∆Μ και αποτύπωνε την ανάγκη 

για µια ανταγωνιστική διοίκηση που κρίνεται εκ των αποτελεσµάτων. Επιχειρήθηκε η 

ανάπτυξη της στρατηγικής δηµόσιας διοίκησης σε σχέση µε το εσωτερικό και το 

εξωτερικό περιβάλλον της, παράλληλα µε την ανάπτυξη, συστηµατικής επικοινωνίας 

µεταξύ των εµπλεκοµένων µερών στη βάση κάθε δράσης. Ο νόµος καθόρισε τις 

στρατηγικές προτεραιότητες της δηµόσιας διοίκησης και διασφάλισε τη συνεκτική 

λειτουργία των ρόλων και των δράσεων.  

Επίσης, απαραίτητη προϋπόθεση για την επιτυχή εφαρµογή της ∆ιοίκησης µέσω 

Στόχων αποτελεί η ανάπτυξη των εφαρµογών της ηλεκτρονικής διακυβέρνησης µε 

στόχο τη βέλτιστη αξιοποίηση των Τεχνολογιών Πληροφορίας και Επικοινωνιών 

(ΤΠΕ) στη δηµόσια διοίκηση. Η έννοια και το περιεχόµενο της δεν συνδέονται µόνο 

µε την εισαγωγή της σύγχρονης τεχνολογίας στη διοίκηση, αλλά ταυτόχρονα 

αποτελούν το πρακτικό εκείνο πεδίο µέσα στο οποίο αναµένεται να αλλάξουν οι 

διαδικασίες ώστε να λειτουργήσουν πιο αποτελεσµατικά και αποδοτικά οι δηµόσιες 

υπηρεσίες. Αυτό που έχει σηµασία δεν είναι τόσο µια αυτοµατοποιηµένη αλλά µια 

καλά πληροφορηµένη δηµόσια διοίκηση97. ∆εν θα ήταν εφικτό για τις έντονα 

                                                           

96
 Β. Ν. Κέφης, ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, ό.π., σ.σ.90-92. 

97 Σχετικές µελέτες οδήγησαν στη διαπίστωση ότι η καλύτερη αξιοποίηση των τεχνολογιών αυτών 
είναι δυνατό να πραγµατοποιηθεί µόνο όταν η τεχνολογία συνδυάζεται µε ένα εξολοκλήρου 
ανασχεδιασµό των διοικητικών δοµών και διαδικασιών. Σταυρούλα Ν. Κτιστάκη, Εισαγωγή στη 
∆ιοικητική Επιστήµη, ό.π, σ.σ.180-184. 
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ιεραρχικά δοµηµένες και γραφειοκρατικές οργανώσεις του δηµοσίου τοµέα να 

εφαρµόσουν νέες διοικητικές πρακτικές που βασίζονται αποκλειστικά στη νέα 

τεχνολογία, εάν πρώτα δεν υιοθετούσαν απαραίτητες οργανωσιακές αλλαγές. 

Εξάλλου, ένα παραδοσιακό µοντέλο της ηλεκτρονικής διακυβέρνησης θα ήταν 

παρόµοιο µε τη φάση της αυτοµατοποίησης, από την οποία έχουν περάσει λίγο πολύ 

όλες οι δηµόσιες γραφειοκρατικές οργανώσεις, και που ουσιαστικά αποφέρει µια 

βελτίωση των διοικητικών διαδικασιών χωρίς όµως παράλληλη υιοθέτηση νέων 

οργανωσιακών δοµών98. 

∆υστυχώς όµως τα αποτελέσµατα του νόµου δεν ήταν τα αναµενόµενα. Ο 

σκεπτικισµός, αν όχι απροθυµία, των µετόχων της πολιτικής και διοικητικής 

κοινότητας στην υιοθέτηση σύγχρονων µέσων και εργαλείων διοίκησης, αποτέλεσε 

το βασικό λόγο για την αποτυχία του νόµου. Μια διοίκηση καθίσταται 

αποτελεσµατική, όταν προγραµµατίζει τη δράση της, θέτει στόχους και προβαίνει σε 

αυτοαξιολόγηση µέσω των δεικτών που η ίδια καθορίζει. ∆εικτών που θα µετρά και 

δεν θα είναι «εικονικοί» για την προσχηµατική συµµόρφωση στην εφαρµογή του 

νόµου. 

 

2.2.7. Επιχειρησιακό Πρόγραµµα ∆ιοικητική Μεταρρύθµιση 2007-2013. 

Στα πλαίσια της συνθήκης της Λισαβόνας99 αποφασίσθηκε η ενίσχυση της 

συνεργασίας των εθνικών διοικήσεων των κρατών- µελών της ΕΕ µε την εφαρµογή 

κοινών πολιτικών. Η στρατηγική της Λισαβόνας υιοθετεί µια δηµόσια διοίκηση που 

λειτουργεί βάσει των αποτελεσµάτων, µια διακυβέρνηση βάσει στόχων και µια 

διοίκηση που διοικείται βάσει των µετρήσεων των αποτελεσµάτων 

προσανατολισµένη στην ικανοποίηση των αναγκών των πολιτών100. Σύµφωνα µε τη 

Συνθήκη της Λισαβόνας ο δηµόσιος τοµέας έπρεπε να διαδραµατίσει νευραλγικό 

ρόλο για τον εκσυγχρονισµό της ευρωπαϊκής οικονοµίας και κοινωνίας, ώστε η 

                                                           

98 Έτσι, ήδη από το 2000 έχει συντελεστεί µεγάλη πρόοδος ως προς την είσοδο της πληροφορικής 
στις λειτουργίες του δηµόσιου τοµέα : από την απλή "µηχανοργάνωση" των δηµόσιων υπηρεσιών τα 
δηµόσια διοικητικά συστήµατα περνούν στην ηλεκτρονική διακυβέρνηση. Ν. Μιχαλόπουλος, Από τη 
∆ηµόσια Γραφειοκρατία στο ∆ηµόσιο Μάνατζµεντ, ό.π, σ.34. 
99 
Η Συνθήκη της Λισαβόνας (1-12-2009) τροποποιούσε τη συνθήκη για την ΕΕ. Σταυρούλα Ν. 

Κτιστάκη, Εισαγωγή στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση, ό.π., σσ.117-120. 
100
Ν. Μιχαλόπουλος, Στρατηγική Λισαβόνας και ∆ηµόσια ∆ιοίκηση: Συγκριτική ανάλυση των εθνικών 

προγραµµάτων διοικητικής µεταρρύθµισης, ό.π, σ.120. 
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Ευρώπη να καταστεί ανταγωνιστικότερη και δυναµικότερη στο πλαίσιο της αειφόρου 

ανάπτυξης και να είναι ικανή να δηµιουργεί περισσότερες και καλύτερες θέσεις 

απασχόλησης, ενώ παράλληλα να εξασφαλίζει µεγαλύτερη κοινωνική συνοχή.101 

Με γνώµονα τους στόχους αυτούς υιοθετήθηκε το Επιχειρησιακό Πρόγραµµα 

∆ιοικητική Μεταρρύθµιση 2007-2013 που αφορά στην ελληνική δηµόσια διοίκηση.  

Το αναπτυξιακό όραµα του προγράµµατος συνοψίζεται στη δηµιουργία µιας πολιτο-

κεντρικής, αποτελεσµατικής, ανοιχτής και ευέλικτης διακυβέρνησης, µε στόχο την 

µετάβαση από τη διαχείριση αρµοδιοτήτων και διαδικασιών στην διοίκηση 

πολιτικών, αποτελεσµάτων και υπηρεσιών. Συγκεκριµένα, θέτει δύο βασικούς 

άξονες, γύρω από τους οποίους αναπτύσσεται: 

� Τον περιορισµό των αδυναµιών της διοικητικής δράσης και την άρση των 

εµποδίων που δεν επιτρέπουν στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση και την Τοπική 

Αυτοδιοίκηση να ανταποκριθεί στις σύγχρονες προκλήσεις και τις αναπτυξιακές 

ανάγκες της χώρας.  

� Την εισαγωγή, µε συστηµατικό και οργανωµένο τρόπο, µιας σειράς αναγκαίων 

µεταρρυθµίσεων στο ανθρώπινο δυναµικό, στο θεσµικό πλαίσιο και στην 

οργάνωση και λειτουργία των δηµοσίων υπηρεσιών καθώς και στη διαδικασία 

παραγωγής πολιτικών και ανάληψης πρωτοβουλιών, µε γνώµονα την παροχή 

ποιοτικών υπηρεσιών προς τους πολίτες και τις επιχειρήσεις.  

Οι αναπτυξιακές προτεραιότητες του καλύπτουν όλο το εύρος της δηµόσιας 

δράσης και ενισχύουν, άµεσα ή έµµεσα, το σύνολο των δηµοσίων αρχών της χώρας.  

Στοχεύουν δε, στη βάση µιας ολοκληρωµένης στρατηγικής προσέγγισης, στη 

διαρθρωτική αντιµετώπιση χρόνιων ενδηµικών δυσλειτουργιών της δηµόσιας 

διοίκησης µε επιλεγµένες παρεµβάσεις θεσµικής, οργανωτικής και διοικητικής 

αλλαγής, στρατηγικού και παραδειγµατικού χαρακτήρα, οι οποίες αναµένεται ότι θα 

έχουν πολλαπλασιαστική αξία.  

Ο στρατηγικός στόχος του προγράµµατος είναι η βελτίωση της ποιότητας της 

διακυβέρνησης µέσα από την ενίσχυση της αποτελεσµατικότητας και της 

αποδοτικότητας των δηµοσίων οργανώσεων, καθώς και την ενίσχυση της λογοδοσίας 

                                                           

101 Χρίστος Λαδιάς, Ειδικά Θέµατα Τοπικής Αυτοδιοίκησης, Παπαζήση, Αθήνα, 2014, σ.σ.87-92. 
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και της επαγγελµατικής ηθικής µέσω της διεύρυνσης της κοινωνικής διαβούλευσης 

και συµµετοχής των κοινωνικών εταίρων.  

Ωστόσο παρατηρήθηκε µεγάλη καθυστέρηση και απόκλιση από τον 

προγραµµατισµό ιδίως για το έτος 2011 στην πορεία εφαρµογής του Επιχειρησιακού 

Προγράµµατος που οφείλεται κυρίως :  

� Στη µη ανταπόκριση των αρµόδιων φορέων άσκησης πολιτικής στην επίτευξη 

των στόχων µέσω της µετουσίωσης  των επιδιωκόµενων µεταρρυθµίσεων και των 

επιχειρησιακών αναγκών σε ολοκληρωµένες παρεµβάσεις και λειτουργικά έργα.  

� Στη δυσκολία που παρουσιάζουν οι δράσεις του ΕΠ στην εφαρµογή των 

µεταρρυθµίσεων αφού είναι οριζόντιου, συστηµικού χαρακτήρα και απαιτούν την 

εξασφάλιση υψηλού επιπέδου συντονισµού και αποτελεσµατικής συνεργασίας, 

τόσο κατά τον σχεδιασµό όσο και κατά την υλοποίηση των έργων, µεταξύ των 

καθ’ ύλην εµπλεκοµένων συναρµόδιων φορέων. 

Το Επιχειρησιακό Πρόγραµµα «∆ιοικητική Μεταρρύθµιση» 2007-2013, µε 

συνολικό προϋπολογισµό 719εκατ.€, εµφάνισε στα µέσα του 2013 απορρόφηση µόνο 

174εκατ.€. Το Πρόγραµµα αυτό, εκτός από την πραγµατοποίηση ορισµένων 

χρήσιµων αλλά µεµονωµένων εφαρµογών, ελάχιστα συνέβαλε µέχρι σήµερα στη 

µεταρρύθµιση της δηµόσιας διοίκησης. 
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2.2.8. Αποτίµηση προσπαθειών ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης στον ελληνικό 

δηµόσιο τοµέα. 

Η οικονοµική και κοινωνική κρίση που διανύουµε έχει αναδείξει εντονότερα τις 

παθογένειες της ελληνικής δηµόσιας διοίκησης. Προβλήµατα όπως η απουσία 

σύγχρονων µεθόδων, τεχνικών και εργαλείων διοίκησης και συστηµάτων ελέγχου, η 

ανεπαρκής αξιοποίηση, κατανοµή αλλά και αξιολόγηση του ανθρώπινου δυναµικού, 

τα φαινόµενα διαφθοράς και αναποτελεσµατικότητας θεωρούνται κάποιες από τις 

πάγιες αδυναµίες του πλαισίου οργάνωσης και λειτουργίας του δηµοσίου τοµέα.  

Η έννοια των µεταρρυθµίσεων, όπως είδαµε, δεν είναι άγνωστη στο ελληνικό 

πολιτικοδιοικητικό σύστηµα. Παρά τα διαδοχικά κύµατα µεταρρυθµίσεων που 

προαναφέρθηκαν, τα επιθυµητά αποτελέσµατα δεν ήταν ανάλογα των προσδοκιών 

εξαιτίας του χάσµατος που παρατηρείται ανάµεσα στη διαµόρφωση των 

µεταρρυθµιστικών προτάσεων και στην υλοποίησή τους. Καµιά από τις 

προαναφερόµενες µεταρρυθµίσεις δεν εφαρµόστηκε στο σύνολό της, εφαρµόστηκαν 

κάποια από τα µέτρα που υιοθετούσαν αποσπασµατικά, αφού και αυτά που 

εφαρµόστηκαν σύντοµα άλλαξαν, τροποποιήθηκαν ή και καταργήθηκαν. Βασική 

αδυναµία των εν λόγω µεταρρυθµίσεων αποτελούν οι καθιερωµένες πρακτικές 

περιστασιακής και περιπτωσιακής εισαγωγής ρυθµίσεων στη δηµόσια διοίκηση, 

χωρίς ολοκληρωµένη προσέγγιση και σαφές πρόγραµµα µεταρρύθµισης. 

Η παρακολούθηση και ο έλεγχος του ευρύτερου δηµόσιου τοµέα από την κεντρική 

διοίκηση αποδεικνύεται ανεπαρκής. Την ανεπάρκεια επιτείνει η διαµόρφωση µιας 

διοικητικής κουλτούρας που στηρίζεται περισσότερο στην παραγωγή νόµων και 

λιγότερο στην υλοποίησή τους102. Αποτελεί κοινό τόπο ότι η ελληνική δηµόσια 

διοίκηση αντιµετωπίζει σοβαρά προβλήµατα. Ωστόσο, δεν φαίνεται να υπάρχει 

συµφωνία ή βούληση στο ποιο είναι το κύριο πρόβληµα της και συνεπώς ποια πρέπει 

να είναι η πολιτική για τη διοικητική µεταρρύθµιση. 

Επίσης οι προαναφερόµενες προσπάθειες διοικητικής µεταρρύθµισης 

επιβάλλονταν εκ του άνωθεν µε νοµοθετικές ρυθµίσεις, ασύνδετες και αναντίστοιχες 

µε τις πραγµατικές συνθήκες της ελληνικής διοικητικής πραγµατικότητας. Η 

ελληνική διοικητική κουλτούρα χαρακτηρίζεται από ένα έντονα παραδοσιακό, 

εσωστρεφή και αντιλογοκρατικό χαρακτήρα και προσανατολισµό. Τα νοµοθετήµατα 
                                                           

102 OECD, Greece: Review of the Central Administration, ό.π.,σ..18. 
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µε εκσυγχρονιστικό προσανατολισµό συναντούσαν µεγάλη αντίσταση και διαφωνία 

µε συνέπεια να µην εφαρµόζονται αλλά να αδρανοποιούνται και σταδιακά να 

ακυρώνονται.  

Από την άλλη παρουσιαζόταν το φαινόµενο κατά το οποίο η ελληνική διοικητική 

πραγµατικότητα αφοµοίωνε σχετικά ευκολότερα τις τεχνολογικές εφαρµογές και 

επινοήσεις οι οποίες δεν επηρέαζαν τον πυρήνα των κεντρικών αξιών και θεµελιωδών 

χαρακτηριστικών της και ακόµη περισσότερο των παθογενειών της103. Αυτό το 

παράδοξο του εκσυγχρονισµού, κατά το οποίο η αλλαγή µεθόδων και διαδικασιών 

στο τεχνικό επίπεδο δεν επέφερε αναγκαστικά ή µε τους ίδιους ρυθµούς και αλλαγή 

νοοτροπίας και συµπεριφοράς στη διοικητική κουλτούρα, φαίνεται πως αντιστοιχεί 

στην ελληνική περίπτωση. 

Έτσι παρουσιάζεται το φαινόµενο, µοντέλα µεταρρύθµισης του διοικητικού 

συστήµατος να αποκτούν µεν ισχύ στο κανονιστικό επίπεδο -µε επανάληψη µάλιστα, 

οµοειδών ρυθµίσεων σε διαφορετικούς νόµους104- όµως να µην εκτελούνται και 

ακόµη περισσότερο να µην αφοµοιώνονται και αντίθετα η πράξη της διοίκησης να 

παραµένει προσκολληµένη σε παραδοσιακά σχήµατα και αξίες. Μια τέτοια πρακτική 

µοιάζει να λειτουργεί ως συµβολική ανταπόκριση στο πρόβληµα. Όπως αναφέρει ο 

Eldeman105 «Η ποιο συνηθισµένη γραµµή που ακολουθείται είναι η ψήφιση ενός 

νόµου που υπόσχεται να λύσει ή να µετριάσει ένα πρόβληµα ακόµα και αν οι 

πιθανότητες να το επιτύχει είναι ελάχιστες. Η αποτελεσµατικότητα του µηχανισµού 

αυτού έχει αποδειχθεί στον εφησυχασµό των δυσαρεστηµένων και στη νοµιµοποίηση 

του καθεστώτος».  

Μια άλλη οπτική αφορά στη δυσκολία που χαρακτηρίζει το έργο του 

Υπουργείου Εσωτερικών και ∆ιοικητικής Ανασυγκρότησης  ως συντονιστικού φορέα 

µε οριζόντια δράση στο θέµα των εφαρµοζόµενων πολιτικών διοικητικής 

µεταρρύθµισης εκφράζοντας το µεγάλο βαθµό καθετοποίησης και εσωστρέφειας των 

Υπουργείων στην Ελλάδα. Η αδυναµία του να διαδραµατίσει συντονιστικό ρόλο στην 
                                                           

103
 Αντ. Μακρυδηµήτρης, ∆ιοίκηση και Κοινωνία Η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση στην Ελλάδα, Θεµέλιο, Αθήνα, 

1999, σ.95. 
104
Έχει επισηµανθεί η υπερδραστηριότητα του κράτους δια της παραγωγής πληθώρας νόµων. Η 

παραγωγή πολυνοµίας σηµαίνει σε µεγάλο βαθµό παραγωγή νοµοθεσίας χωρίς προστιθέµενη αξία 
αφού οι περισσότερες διατάξεις αποτελούν επανάληψη παλαιότερων οµοειδών διατάξεων, είτε 
εξαρτούν την εφαρµογή τους από την έκδοση άλλων κανονιστικών πράξεων. Κ. Σπανού (επιστ. Επιµ.), 
∆ηµόσιες Πολιτικές στην Ελλάδα Όψεις και αντιφάσεις, Αθήνα, Παπαζήση, 2010, σ.86. 
105 M. Edelman, Η κατασκευή του πολιτικού θεάµατος. Οι κατασκευές και οι χρήσεις των κοινωνικών 
προβληµάτων, Παπαζήσης, Αθήνα, 1999. 
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εφαρµογή πολιτικών µεταρρύθµισης έρχεται σε αντίθεση µε τη σηµασία που του 

προσδίδει τόσο το αντικείµενο όσο και  η θέση του στην κυβερνητική ιεραρχία και 

µαρτυρεί ότι στην πράξη στερείται των µέσων επιβολής της πολιτικής του 

διαθέτοντας περιορισµένη πραγµατική ισχύ στο πολιτικό διοικητικό περιβάλλον. Το 

φαινόµενο αυτό συνδέεται µε την έλλειψη µιας συνεκτικής διοικητικής πολιτικής και 

κυρίως µε το φαινόµενο του πολιτικού συγκεντρωτισµού και την απορρέουσα 

ανισορροπία µεταξύ πολιτικής και διοίκησης106. Σύµφωνα µε αυτή την προσέγγιση οι 

µεταρρυθµίσεις δεν αποτελούν ελεύθερη επιλογή εκείνων που τις αποφασίζουν, µε 

την έννοια ότι οι υπάρχουσες διοικητικές δοµές και η ιστορική πορεία του κρατικού 

µηχανισµού δεν αφήνουν στους µεταρρυθµιστές µεγάλα περιθώρια δράσης. 

Ουσιαστικά περιορίζουν την πιθανή πορεία των µεταρρυθµίσεων σε λίγες περίπου 

προδιαγεγραµµένες κατευθύνσεις στα όρια των κατεστηµένων νοοτροπιών. Το 

βασικό πολιτικό εµπόδιο στη διοικητική αναδιοργάνωση είναι ότι στο χώρο της 

κρατικής µηχανής και στο χώρο των µεγάλων κοµµάτων υπάρχουν ισχυρά 

συµφέροντα που αντιτίθεται σε κάθε ριζική αλλαγή. Το παρελθόν βαραίνει πολύ 

πάνω στο παρόν και χωρίς να αποκλείει τις αλλαγές, προδιαγράφει ως έναν βαθµό το 

µέλλον.  

Σε ένα δεύτερο επίπεδο η µη οικειοποίηση των βασικών αρχών των 

µεταρρυθµιστικών δράσεων από τους υπευθύνους για την υλοποίηση τους φορείς 

(π.χ. Υπουργεία, ΝΠ∆∆), αναδεικνύει τη µη επαρκή συµµετοχή τους στον ορισµό του 

προβλήµατος κατά τη φάση σχεδιασµού της δηµόσιας πολιτικής. Θεωρώντας ότι η 

µεταρρύθµιση στοχεύει στον κοινωνικό µετασχηµατισµό, συστατικό στοιχείο του 

οποίου αποτελεί και το διοικητικό σύστηµα πιστεύουµε ότι ο µετασχηµατισµός αυτός 

δεν επιτυγχάνεται µε θεωρητικά µόνο κατασκευάσµατα, χωρίς σαφείς καθορισµένους 

σκοπούς, στόχους και κυρίως χωρίς την ενεργό συµµετοχή και αναδοχή του από το 

ίδιο το σώµα της δηµόσιας διοίκησης, το σύνολο των ανθρώπινων πόρων του και τα 

στελέχη του107. Η πορεία των µεταρρυθµίσεων απαιτεί στρατηγική διοίκηση, δηλαδή 

                                                           

106 Για µια ενδιαφέρουσα ανάλυση βλ. Επ. Π. Σπηλιωτόπουλος, Αντ. Μακρυδηµήτρης, Η ∆ηµόσια 
∆ιοίκηση στην Ελλάδα, ό.π, σσ.169-174.  
107 Τετράδια Εργασίας, Κέντρο Ερευνών Θεµάτων Τοπικής Αυτοδιοίκησης και Αποκέντρωσης, Η 
διοικητική Μεταρρύθµιση ως µοχλός ανάπτυξης της ιδιωτικής επιχείρησης σε τοπικό επίπεδο, Ηµερίδα 
στο πλαίσιο της εκδήλωσης "Money show", 4 Νοεµβρίου 2001, Πάντειο Πανεπιστήµιο Κοινωνικών 
και Πολιτικών Επιστηµών, Αθήνα, 2003, σ.42. 
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πολιτική βούληση, τεχνικό οργανωτικό σχεδιασµό και προγραµµατισµό, αλλά και 

παρακολούθηση υλοποίησης και αξιολόγησή τους.  

Η Ελλάδα ακολούθησε ασθµαίνοντας το υπόδειγµα του Ν∆Μ προσπαθώντας 

να επιτύχει τη διάζευξη µεταξύ των υποστηρικτικών, παροχικών και ρυθµιστικών 

δράσεων του κράτους. Έλειπε όµως, η γνώση και η τεκµηρίωση της κατάστασης της 

ελληνικής δηµόσιας διοίκησης και για το λόγο αυτό ήταν δύσκολο για κάθε 

µεταρρυθµιστική προσπάθεια να εδραιωθεί σε άγνωστο έδαφος. Εν κατακλείδι οι 

µεταρρυθµίσεις που περιγράφηκαν ενέχουν µάλλον το χαρακτήρα συµβολικής 

ανταπόκρισης στη γενική επιθυµία της ελληνικής κοινωνίας για εκσυγχρονισµό της 

διοίκησης. Εµφανίζουν αδυναµίες και αντιφάσεις που δεν επιτρέπουν να εστιάσουν 

περισσότερο στο αποτέλεσµα. 

Η απουσία ενιαίας στρατηγικής για τη διοικητική µεταρρύθµιση καθώς και 

συγκεκριµένου επιτελικού οργάνου που θα αναλάµβανε τη σχεδίαση και την 

εφαρµογή της σε συνδυασµό των κοινωνικοπολιτικών συνθηκών της εποχής  είχαν 

ως συνέπεια να µην βελτιωθεί η ελληνική διοικητική πραγµατικότητα παρά την 

ανάπτυξη των επιµέρους µεταρρυθµίσεων κατά την µεταπολιτευτική περίοδο. Το 

ελληνικό διοικητικό σύστηµα δεν κατάφερε κατά την περίοδο αυτή να εξελιχθεί προς 

την κατεύθυνση νέου τύπου οργανωτικών δοµών µετα-γραφειοκρατικού χαρακτήρα, 

περισσότερο ευέλικτων και προσανατολισµένων στην επίτευξη αποτελεσµάτων, παρά 

στην εφαρµογή κανόνων, στη διοίκηση σύνθετων προβληµάτων και στη συστηµατική 

επεξεργασία δηµόσιας πολιτικής. Η ελληνική διοίκηση παρουσίασε µεγάλο βαθµό 

καθυστέρησης στην προσαρµογή µιας διοικητικής λογικής  που θα αναφερόταν στη 

συστηµατική στοχοθεσία, στην επεξεργασία, εφαρµογή και αξιολόγηση στρατηγικής 

για την αντιµετώπιση των προβληµάτων της.  

Τέλος οι µεταρρυθµίσεις της περιόδου αυτής αφορούσαν στη µικροκλίµακα ή 

µεσοκλίµακα  του συστήµατος, οι οποίες χωρίς να επηρεάζουν καθοριστικά τα 

βασικά διαρθρωτικά προβλήµατα κατέληγαν συνήθως στη σταδιακή τους 

περιθωριοποίηση και στην τελική απορρόφηση τους από το σύστηµα108. Κατά 

συνέπεια ενώ είναι δυνατόν να αλλάξουν συγκεκριµένες γραφειοκρατικές πρακτικές 

για να ανταποκριθούν σε σύγχρονες τάσεις που εύκολα διαδίδονται µέσω ενός 

                                                           

108 Αντ. Μακρυδηµήτρης, ∆ιοίκηση και Κοινωνία Η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση στην Ελλάδα, ό.π., σ.109. 
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παγκοσµιοποιηµένου επικοινωνιακού δικτύου είναι λιγότερο πιθανόν να επέλθουν 

ριζικές αλλαγές σε θέµατα που αµφισβητούν ριζικά την ισορροπία της εξουσίας και 

το κύρος των δηµοσίων υπαλλήλων έναντι των πολιτικών και του κοινού. Η αλλαγή 

στο τοµέα αυτό είναι δύσκολη. Πολλά αλληλοσυνδεόµενα χαρακτηριστικά των 

περισσοτέρων γραφειοκρατιών απαιτούν όχι αποσπασµατικές αλλαγές αλλά 

ριζοσπαστική αναδιάρθρωση του όλου συστήµατος109. Λόγω όµως των παγιωµένων 

συµφερόντων, η αναδιάρθρωση συναντά αντίσταση, ενώ η αποσπασµατική αλλαγή 

εξουδετερώνεται έτσι ώστε το υπάρχον σύστηµα να διατηρείται και τα συµφέροντα 

των γραφειοκρατών να παραµείνουν άθικτα.  

 

 

                                                           

109 J. A. Chandler, ∆ηµόσια ∆ιοίκηση Συγκριτική Ανάλυση, ό.π, σ.476. 
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Κεφάλαιο 3 
Η Μεταρρύθµιση της Ελληνικής Κεντρικής ∆ιοίκησης το έτος 2011. 

 

Παρά τα βήµατα εκσυγχρονισµού που έχουν γίνει τις τελευταίες δεκαετίες σε 

πολλούς τοµείς της δηµόσιας διοίκησης, ιδίως σε αυτούς που αφορούν στην 

αντικειµενικοποίηση των διαδικασιών στις προσλήψεις, στις µετακινήσεις - 

κινητικότητα των δηµοσίων υπαλλήλων, στη διαφάνεια λειτουργίας και απογραφής 

του δηµόσιου τοµέα, τα προβλήµατα ποιότητας, αποτελεσµατικότητας και διαφθοράς 

παραµένουν οξυµένα. Αυτή η λειτουργία, όχι µόνο δεν εξυπηρετεί τον πολίτη στις 

καθηµερινές συναλλαγές του µε µια δηµόσια Υπηρεσία, αλλά ουσιαστικά 

αντιστρατεύεται και υπονοµεύει κάθε αναπτυξιακή προσπάθεια. 

Η δηµόσια διοίκηση σε συνθήκες κρίσης και δηµοσιονοµικής στενότητας, 

διαµορφώνει ένα κοινωνικό και εργασιακό περιβάλλον από τη µια δυσµενές για να 

αναπτυχθούν µεγάλες αλλαγές, από την άλλη όµως ίσως αποτελεί, όπως έχει έντονα 

υποστηριχθεί, µια πρόκληση, µετατρέποντας τις συνθήκες κρίσης σε ευκαιρία 

αξιοποίησης των δυνατοτήτων για ουσιαστικές αλλαγές.  

Μέσα σ’ αυτές τις συνθήκες, το έτος 2011, εν καιρώ κρίσης, ξεκίνησε µια 

απόπειρα εφαρµογής στην Ελλάδα ενός ολοκληρωµένου σχεδίου µεταρρυθµιστικών-

διαρθρωτικών αλλαγών στη δηµόσια διοίκηση και στο κράτος µε την αξιοποίηση της 

τεχνικής βοήθειας της Οµάδας ∆ράσης για την Ελλάδα (Task Force for Greece) και 

ειδικά της Γαλλίας, που ήταν ο «domain leader» της τεχνοκρατικής συνδροµής.  Η 

τεχνική βοήθεια που παρέχεται από την Οµάδα ∆ράσης αποτελεί πόρο που έχει τεθεί 

στη διάθεση των ελληνικών αρχών, καθώς αυτές επιζητούν να ενισχύσουν την 

δηµόσια διοίκηση, να εκσυγχρονίσουν το κανονιστικό σύστηµα και να θέσουν τα 

θεµέλια ενός νέου αναπτυξιακού µοντέλου βασιζόµενου στην επιχειρηµατικότητα και 

στις επενδύσεις. 

Οι µεταρρυθµίσεις στη δηµόσια διοίκηση συγκροτούν µέρος ενός ευρύτερου 

σχεδίου εξόδου από την κρίση, για το οποίο διατυπώθηκαν προτάσεις και από 

θεσµικούς παράγοντες, διεθνείς και ευρωπαϊκούς οργανισµούς και φορείς, αλλά και 

από οµάδες συµφερόντων. Σηµαντικό ρόλο στην υπό µελέτη προσπάθεια διοικητικής 

ανασυγκρότησης της ελληνικής κεντρικής δηµόσιας διοίκησης διαδραµάτισαν τόσο 

οι προτάσεις στην Έκθεση του ΟΟΣΑ για την ελληνική κεντρική διοίκηση που 
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παραδόθηκε τον Οκτώβριο του 2011, όσο και της Λευκής Βίβλου για τη 

διακυβέρνηση στα πλαίσια του Επιχειρησιακού Προγράµµατος ∆ιοικητική 

Μεταρρύθµιση 2007-2013110. 

Σκοπός της συγκεκριµένης προσπάθειας αποτελούσε η «συµµετοχική 

αξιολόγηση» της κατάστασης της ελληνικής δηµόσιας διοίκησης και η ανάπτυξη 

ολοκληρωµένων προτάσεων εκσυγχρονισµού της. Η διοικητική αναδιάρθρωση του 

2011 παρόλο τις αδυναµίες της όπως θα αναλυθούν παρακάτω, αποτελεί µια από τις 

πρώτες αν όχι την πρώτη απόπειρα διοικητικής µεταρρύθµισης στην οποία 

εµπλέκονται και συµµετέχουν και οι φορείς εφαρµογής της. 

Η καινοτοµία του παρόντος εγχειρήµατος και υπόθεση εργασίας της παρούσας 

µελέτης είναι ότι η µεταρρύθµιση σχεδιάζεται και συντονίζεται από την ίδια την 

διοίκηση, από στελέχη της, από επιτροπές που προέρχονται από τους κόλπους της, 

που γνωρίζουν την ίδια από µέσα, όπως θα αναλυθεί τόσο στις εκθέσεις της Οµάδας 

∆ράσης για την Ελλάδα (Ο∆Ε) όσο και στο παράδειγµα του Υπουργείου Υποδοµών, 

Μεταφορών και ∆ικτύων. Γεγονός που αποτελεί  πρόοδο και στοιχείο 

διαφοροποίησης των έως τότε διοικητικών µεταρρυθµίσεων στον ελληνικό χώρο. 

 

3.1 Η Έκθεση του ΟΟΣΑ. 

 

Η έκθεση του ΟΟΣΑ
111 αποτελεί µία εκσυγχρονισµένη, σφαιρική και 

εµπεριστατωµένη εξέταση των βαθύτερων παραγόντων που έχουν οδηγήσει σε 

δυσλειτουργία τη δηµόσια διοίκηση, καθώς και των αντίστοιχων συγκεκριµένων 

µέτρων που θα οδηγούσαν σε µια ριζική εξυγίανσή της. 

Βασικός στόχος των προτάσεών της αποτελεί η µείωση του δηµοσίου ελλείµµατος 

και χρέους και η αύξηση της ελληνικής ανταγωνιστικότητας, που βρίσκεται σε σχέση 

άµεσης αλληλεξάρτησης µε την οργανωσιακή και λειτουργική ανασυγκρότηση της 

ελληνικής δηµόσιας διοίκησης.   

Η εκπόνησή της ανατέθηκε από το τότε Υπουργείο ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης 

και Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης (Υ∆ΜΗ∆) µε στόχο τη στήριξη της προσπάθειας 

                                                           

110European Commission, Alvarez & Marsal Tax and  Adam Smith International, Final Report, 
VC/2014/0002 Preliminary Evaluation of the Technical Assistance provided to Greece in 2011-2013 in 
the areas of Tax Administration and Central Administration Reform, July 2014, Ref. 
Ares(2014)3045121 - 17/09/2014, σσ.11-14. 
111 OECD Public Governance Reviews, Greece: Review of the Central Administration, 2011, σ.17-24. 



62 

 

για τη µεταρρύθµιση της δηµόσιας διακυβέρνησης στην Ελλάδα. Στην καταγραφή 

συµµετείχαν 16 οµάδες αποτελούµενες από 189 άτοµα όπου το 60% των µελών των 

οµάδων καταγραφής ήταν απόφοιτοι της Εθνικής Σχολής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και 

Αυτοδιοίκησης. Στο πλαίσιο της καταγραφής οργανώθηκαν, µεταξύ άλλων, 5 Οµάδες 

Εστιασµένης Συζήτησης στις οποίες συµµετείχαν συνολικά πενήντα (50) στελέχη από 

πέντε (5) Υπουργεία και διανεµηθήκαν και συµπληρώθηκαν ηλεκτρονικά χίλια 

πενήντα επτά (1.057) ερωτηµατολόγια, εβδοµήντα εννέα (79) ερωτήσεων σχετικά µε 

τις στάσεις και τις απόψεις των δηµοσίων υπαλλήλων για τη δηµόσια διοίκηση112. Η 

Έκθεση αποτελεί επίσης µέρος του Μνηµονίου Συνεννόησης του Μαΐου 2010 µεταξύ 

της ελληνικής Κυβέρνησης και της λεγόµενης Τρόικα που αποτελείται από το 

∆ιεθνές Νοµισµατικό Ταµείο, την Ευρωπαϊκή Επιτροπή και την Ευρωπαϊκή Κεντρική 

Τράπεζα.  

Το πεδίο της καταγραφής της Έκθεσης αυτής, καλύπτει, κυρίως, την κεντρική 

διοίκηση και ειδικότερα τις κεντρικές υπηρεσίες. Αν και η κεντρική διοίκηση 

αντιπροσωπεύει µόνο ένα µέρος του ελληνικού δηµόσιου τοµέα, βρίσκεται στο 

επίκεντρο της ατζέντας των µεταρρυθµιστικών προσπαθειών, εξαιτίας του τυπικού 

κύρους της και της εν δυνάµει επιρροής της σε άλλα τµήµατα του δηµοσίου τοµέα. Ο 

γενικός στόχος αυτών των µεταρρυθµίσεων είναι να δηµιουργηθεί ένα επιτελικό 

κράτος - που θα είναι σε θέση να καθορίσει, κατευθύνει, παρακολουθεί και να 

υλοποιεί αποφασιστικά επιτελικούς στόχους και στόχους πολιτικής. 

Στην επισκόπηση αυτή της ελληνικής δηµόσιας διοίκησης υπογραµµιζόταν η 

άµεση ανάγκη για σαρωτικές µεταρρυθµίσεις και προσδιορίζονταν µια σειρά 

βασικών ζητηµάτων που έπρεπε να αντιµετωπιστούν από τις ελληνικές αρχές. Το 

βασικό µήνυµα ήταν ότι «οι µεταρρυθµίσεις δεν µπορούν να περιµένουν άλλο». Στις 

ελλείψεις που πρέπει να αντιµετωπιστούν περιλαµβανόταν το γεγονός ότι η κεντρική 

διοίκηση δεν διαθέτει ένα ολοκληρωµένο στρατηγικό όραµα για τις µεταρρυθµίσεις 

που απαιτούνται προκειµένου η Ελλάδα να βρεθεί και πάλι σε τροχιά βιώσιµης 

ανάπτυξης και ότι δεν υπάρχει κεντρική κατεύθυνση, αίσθηση "κυριότητας" των 

µεταρρυθµίσεων ή ευθύνη για τα αποτελέσµατα. Υπάρχει έλλειψη επίβλεψης και 

ελάχιστος συντονισµός, γεγονός που υπονοµεύει την επιτυχία των µεταρρυθµίσεων. 

                                                           

112
Π. Καρκατσούλης, Η ∆ιοικητική Μεταρρύθµιση είναι αναγκαία και εφικτή, Ινστιτούτο Έρευνας 

Ρυθµιστικών Πολιτικών, Οκτώβριος 2012, www.inerp.gr/publications/-articles.html.  [πρόσβαση 02-
10-2015] 
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Η µη υλοποίηση πολιτικών και µεταρρυθµίσεων συνιστά µείζονα αδυναµία, η οποία 

οφείλεται στην ανεπαρκή κεντρική επίβλεψη και σε µια νοοτροπία που ευνοεί στην 

παραγωγή νοµοθεσίας παρά στο αποτέλεσµα. Αυτή η κουλτούρα αποθαρρύνει την 

ανάληψη πρωτοβουλιών και επικεντρώνεται στη διαδικασία αντί στις πολιτικές. 

Είναι εντυπωσιακή, σύµφωνα πάντα µε την Έκθεση, η απουσία ενός κοινού 

στρατηγικού οράµατος για το πού θέλουν να βρίσκονται στο µέλλον η κοινωνία και 

οικονοµία της Ελλάδας. ∆εν υπάρχει σαφής κεντρική καθοδήγηση ούτε σαφής 

ανάληψη ίδιας ευθύνης για τις µεταρρυθµίσεις, ή λογοδοσίας σε ό,τι αφορά στα 

αποτελέσµατα. Στον πυρήνα του διοικητικού µηχανισµού της, η Ελλάδα χρειάζεται 

απαραιτήτως µια υψηλού επιπέδου δοµή, η οποία θα έχει την εξουσία, την 

αρµοδιότητα και την ικανότητα να ηγηθεί της διαδικασίας διαµόρφωσης ενός 

στρατηγικού οράµατος, δίνοντας µια αίσθηση προσανατολισµού στις δηµόσιες 

πολιτικές και της αποτελεσµατικής εφαρµογής του οράµατος αυτού στην πράξη. 

Επίσης, η ανώτερη δηµόσια διοίκηση χρειάζεται αξιοπιστία και ικανότητες 

για να είναι αποτελεσµατική ως διαχειριστής βιώσιµων πολιτικών που διαπερνούν 

τους εκλογικούς κύκλους. Η διάκριση µεταξύ του πολιτικού επιπέδου και µιας 

τεχνικά ικανής και αντικειµενικής δηµοσιοϋπαλληλίας πρέπει να καταστεί σαφής.  

Τα συµπεράσµατα αυτής της Έκθεσης αποτελούν κωδικοποίηση των αναγκαίων 

εκείνων µεταρρυθµίσεων που απαιτούνται για µία αποτελεσµατική αλλά και 

δικαιοκρατική δηµόσια διοίκηση όπως συνοψίζονται παρακάτω: 

1. Καθιέρωση στρατηγικών µονάδων στο κέντρο κάθε υπουργείου, που θα 

λειτουργούν µέσω συστηµάτων ΤΠΕ. 

2. Σύσταση µίας υψηλού επιπέδου κεντρικής οµάδας υπό τον πρωθυπουργό για 

καθοδήγηση των µεταρρυθµίσεων. Η οµάδα αυτή, σε συνεργασία µε τις 

ανωτέρω στρατηγικές µονάδες, θα διαµορφώνει ένα συνολικό στρατηγικό 

όραµα σε µακροπρόθεσµη βάση και µία αντίστοιχη επικοινωνιακή στρατηγική. 

Σκοπός του εν λόγω στρατηγικού δικτύου θα είναι ο καλύτερος συντονισµός, η 

καθοδήγηση και η εφαρµογή των µεταρρυθµίσεων σε όλα τα επίπεδα της 

διοίκησης, χωρίς κατακερµατισµούς στις οργανωσιακές δοµές και σύγχυση ή 

επικαλύψεις αρµοδιοτήτων. 

3. Βελτίωση της διαδικασίας για  συλλογή, καταγραφή σε αρχεία, σύγκριση και 

ανάλυση στοιχείων και δεδοµένων, µε έµφαση στον εντοπισµό των σηµαντικών 

δεδοµένων για την δηµόσια διοίκηση, που πρέπει να συλλέγονται από τα 
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Υπουργεία µέσω των στρατηγικών τους µονάδων, ώστε να διασφαλίζονται αφ’ 

ενός η τεκµηρίωση στην λήψη αποφάσεων και στις στρατηγικές για 

µεταρρυθµίσεις, και αφ’ ετέρου η επαύξηση ικανότητας της διοίκησης στην 

διαχείριση της οργανωσιακής γνώσης. 

4. Καταπολέµηση του νοµικού φορµαλισµού στις δοµές και τις διαδικασίες, και 

απόδοση προτεραιότητας στην αποτελεσµατική χάραξη και επίτευξη 

στρατηγικών στόχων και πολιτικών, χωρίς απόλυτη προσκόλληση των 

αποφάσεων σε νοµικά κείµενα. 

5. Κατάρτιση σχεδίου εφαρµογής κάθε νέου νόµου και σαφής προσδιορισµός 

όσων έχουν την ευθύνη για την υλοποίησή του, παρακολούθηση της εφαρµογής 

των νόµων µε σύστηµα µετρήσιµων αποτελεσµάτων και ενίσχυση των δοµών 

που συνδέουν την κεντρική διοίκηση µε τον υπόλοιπο δηµόσιο τοµέα.  

6. Κατανοµή των πόρων στα Υπουργεία ανάλογα µε τις ανάγκες και καθιέρωση 

προϋπολογισµού προγραµµάτων και απόδοσης, βάσει στόχων, ώστε να 

παρακολουθούνται οι εκροές του και να βελτιωθεί ο εκ των υστέρων έλεγχος 

των δαπανών. 

7. ∆ιοχέτευση του ανθρώπινου δυναµικού της δηµόσιας διοίκησης και ιδίως των 

µεσαίων στελεχών σε τοµείς άµεσης προτεραιότητας και συγκεκριµένου  

σκοπού, ώστε να παύσουν να υπάρχουν τµήµατα «φαντάσµατα». Επίσης, 

καθιέρωση της αξιολόγησης στην απόδοση των ανώτατων στελεχών, διάκριση 

της τεχνοκρατικής δηµοσιοϋπαλληλίας από την πολιτικού επιπέδου ιεραρχία 

και αποσαφήνιση των ρόλων και αρµοδιοτήτων ανώτατων στελεχών και 

γενικών γραµµατέων. 

8. Καθιέρωση αµερόληπτων κριτηρίων στους διορισµούς  και τις προαγωγές 

δηµοσίων υπαλλήλων από τα χαµηλότερα έως τα υψηλότερα κλιµάκια, καθώς 

επίσης απλοποίηση του πολύπλοκου νοµικού και διοικητικού διαδικαστικού 

πλαισίου, ενίσχυση των µηχανισµών δηµοσιονοµικών και λοιπών ελέγχων, 

παροχή παραδειγµάτων καλής διακυβέρνησης και προώθηση κώδικα 

δεοντολογίας δηµοσίων λειτουργών, ώστε να καταπολεµηθεί η διαφθορά στην 

δηµόσια διοίκηση και να επικρατήσουν σ’ αυτήν συνθήκες αξιοκρατίας, 

διαφάνειας και ηθικής ακεραιότητας. 
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3.2 Λευκή Βίβλος για τη ∆ιακυβέρνηση. 

Η Λευκή Βίβλος αποτελεί ένα έργο-γέφυρα µεταξύ των ευρηµάτων καταγραφής 

και των εκθέσεων λειτουργικής αξιολόγησης που είχαν συνταχθεί από τον ΟΟΣΑ και 

την Οµάδα Συντονισµού του έργου της «Αναµόρφωσης του Κράτους» στο πλαίσιο 

του ΕΠ ∆ιοικητική Μεταρρύθµιση 2007-2013113. Είναι µια µελέτη - πρόταση που 

τέθηκε προς διαβούλευση τον Ιανουάριο 2012114 µε την οποία µεταφέρεται η 

διοικητική εµπειρία των χωρών-µελών της ΕΕ και προτείνεται ένα πρόγραµµα 

µεταρρύθµισης της διοικητικής οργάνωσης και λειτουργίας του ελληνικού δηµόσιου 

τοµέα. Το κείµενο της Λευκής Βίβλου αποσκοπεί, αφενός, στη δηµιουργία ενός 

οράµατος για το ρόλο του κράτους στην ελληνική κοινωνία ενόψει των πολλαπλών 

προκλήσεων και ευκαιριών στο περιβάλλον της παγκοσµιότητας, όσο και στην 

παρουσίαση ενός επιχειρησιακού προγράµµατος που θα µετουσιώνει, σε µια 

αµφίδροµη και αέναη διαδικασία θεωρίας και πρακτικής, τις απαιτούµενες 

οργανωτικές  µεταβολές. 

Ξεκινάει µε µια αποτίµηση της ελληνικής πραγµατικότητας τονίζοντας το γεγονός 

ότι στην Ελλάδα, οι έως τότε διοικητικές µεταρρυθµίσεις παρέµειναν άτολµες και 

κυρίως ηµιτελείς. Όλες οι προσπάθειες παρά τον σωστό προσανατολισµό τους 

παρέµειναν  εγκλωβισµένες στην παράδοση των πελατειακών σχέσεων και της 

πολιτικής κυριαρχίας στη διοίκηση. Το ελληνικό διοικητικό σύστηµα διέπεται 

διαχρονικά από δοµικό ανορθολογισµό, ο οποίος συστηµατικά δυσχεραίνει κάθε 

προσπάθεια βελτίωσης της διοικητικής λειτουργίας, προκαλώντας αφενός σπατάλη 

πόρων και αφετέρου χάσµα υλοποίησης κατά την εφαρµογή των δηµόσιων 

πολιτικών. Μια από τις κύριες εκφάνσεις αυτού ανορθολογισµού, είναι ο δοµικός 

πληθωρισµός που χαρακτηρίζει τη δηµόσια διοίκηση, φαινόµενο που έχει 

επανειληµµένα  επισηµανθεί115. Υπάρχουν όπως αναφέρεται ορισµένα θεσµικά και 

                                                           

113 Βλ. σχετικά την µε αρ.683/14-06-2013(Α∆Α: ΒΕΖ∆Χ-450) Απόφαση του Υφυπουργού ∆ιοικητικής 
Μεταρρύθµισης και Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης µε θέµα την τροποποίηση της ορίζοντας πράξης 
«Αναµόρφωση του κράτους : προς ένα επιτελικό κράτος» µε κωδικό MIS 300986 στα Επιχειρησιακά 
προγράµµατα «∆ιοικητική Μεταρρύθµιση 2007-2013.  
114 Υπουργείο ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης και Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης, Λευκή βίβλος για τη 
∆ιακυβέρνηση, ΕΕ-ΕΚΤ, Ε-Π ∆ιοικητική Μεταρρύθµιση, Ιανουάριος 2012. 
115 Σύµφωνα µε την Έκθεση του ΟΟΣΑ η κεντρική διοίκηση στην Ελλάδα τότε αριθµούσε 157 Γενικές 
∆ιευθύνσεις, 1.978 ∆ιευθύνσεις και 5.027 τµήµατα, δηλαδή σχεδόν 480 δοµές ανά Υπουργείο.OECD 
Public Governance Reviews, Greece: Review of the Central Administration, ό.π.,σ.41. 
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οργανωτικά προβλήµατα που είτε ενισχύουν  περαιτέρω την τάση αύξησης των 

δοµών, είτε αποτυγχάνουν να την περιορίσουν. Τα σηµαντικότερα από αυτά είναι: 

� Η αδυναµία σύνδεσης των δοµών µε τον προϋπολογισµό και το ύψος 

δαπανών.  

� Η απουσία εργαλείων αξιολόγησης και ελέγχου επιχειρησιακών εκροών, µε 

αποτέλεσµα πρακτικά να µην είναι δυνατός ο εντοπισµός –και κατάργηση- 

µη-αποτελεσµατικών ή µη παραγωγικών δοµών. 

� Η κτιριακή διασπορά, η οποία  αυξάνει την ανάγκη δηµιουργίας 

υποστηρικτικών δοµών, ώστε να είναι εφικτή η αυτοτελής λειτουργία 

υπηρεσιών που στεγάζονται σε διαφορετικά κτίρια.  

� Η εισαγωγή ΤΠΕ γίνεται αποσπασµατικά, χωρίς να επηρεάσει σηµαντικά την 

δοµική µορφολογία ή τον τρόπο λειτουργίας της διοίκησης. ∆εν έλειψαν 

περιπτώσεις, όπου νέες δοµές δηµιουργήθηκαν ακριβώς για τη διαχείριση των 

εξειδικευµένων τεχνολογικών εφαρµογών, χωρίς τελικά να βελτιώσουν την 

διοικητική λειτουργία. 

� Οι αλλαγές στους οργανισµούς γίνονται ετεροχρονισµένα και εκ του 

προχείρου, ελλείψει ενός ευέλικτου και αποτελεσµατικού µηχανισµού 

οργανωτικών µεταβολών. Έτσι, η προσπάθεια ανταπόκρισης µέσω 

ανακατανοµής αρµοδιοτήτων καταλήγει σε µια  άναρχη διάσπαση και 

συγκόλληση δοµών η οποία αυξάνει συνεχώς το οργανωτικό µέγεθος, τις 

επικαλύψεις και το διοικητικό κόστος. 

 

Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω η Λευκή Βίβλος έπρεπε να πετύχει δύο 

στόχους: Αφ’ ενός να διαγράψει µε σαφήνεια το στρατηγικό προσανατολισµό της 

διοικητικής µεταρρύθµισης και αφ’ ετέρου να µπορέσει να οριοθετήσει συγκεκριµένα 

προβλήµατα προς επίλυση.  

Η ανάδειξη της συστηµικής φύσης του προβλήµατος, προδιαγράφει και το πλαίσιο 

των προτάσεων αντιµετώπισής του. Έχοντας ως πεδίο ανάλυσης την κεντρική 

διοίκηση και υπό την παραδοχή ότι η αποτελεσµατική λειτουργία της προϋποθέτει 

την ενίσχυση του επιτελικού της ρόλου, προτάθηκαν τα ακόλουθα: 
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� Μείωση των υποστηρικτικών και ενίσχυση των επιτελικών δοµών µε 

βελτίωση της λειτουργικής τους ικανότητας µέσω ολοκληρωµένων 

παρεµβάσεων σε τεχνολογικές και πληροφοριακές υποδοµές και δηµιουργία 

σταθερών, οριζόντιων δοµών επικοινωνίας. 

� Εισαγωγή αρχών στρατηγικού σχεδιασµού και επιχειρησιακού 

προγραµµατισµού, οι οποίες θα επιτρέψουν αφενός την στοχοθεσία και την 

µέτρηση αποτελεσµάτων, αφετέρου την αξιολόγηση των δοµών σε όρους 

κόστους-οφέλους. Σύνδεση των δοµών µε τον προϋπολογισµό και τις 

δαπάνες. 

� Συγκέντρωση των δοµών κάθε φορέα σε ενιαίους γεωγραφικά χώρους, ώστε 

να µειωθεί τόσο το πραγµατικό, όσο και το συναλλακτικό κόστος και να 

αναπτυχθούν οικονοµίες κλίµακας. 

� Άρση των περιορισµών στην κινητικότητα των υπαλλήλων ώστε να καταστεί 

εφικτή η ορθολογική κατανοµή τους στις δοµές. 

� ∆ηµιουργία ευέλικτου θεσµικού πλαισίου. Τακτική επικαιροποίηση 

οργανισµών,  µέσω  της οποίας κάθε –προτεινόµενη- µεταβολή αξιολογείται 

βάσει αρχών οργανωτικού σχεδιασµού, ώστε να εξαλειφθεί  η πιθανότητα εκ 

νέου πληθωριστικής αύξησης των δοµών. 

� Η νέα, ευέλικτη δοµική µορφή, επιτρέπει στην κεντρική διοίκηση την 

µεγιστοποίηση της χρησιµότητας των πόρων της  και την προσαρµογή της 

στις µεταβαλλόµενες ανάγκες του ευρύτερου περιβάλλοντος, στο ευρύτερο 

πλαίσιο δηµιουργίας ενός αποτελεσµατικότερου µετά-γραφειοκρατικού 

οργανωτικού σχήµατος. Υπό αυτή την έννοια, ο εξορθολογισµός των δοµών 

αποτελεί ταυτόχρονα ανάγκη και πρόκληση για την διοικητική µεταρρύθµιση. 
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3.3. Ο ρόλος της Οµάδας ∆ράσης για την Ελλάδα (Task Force for Greece). 

 

Ξεκινώντας από το «Μνηµόνιο Συµφωνίας» µετά από διαβουλεύσεις µε τον 

Πρωθυπουργό της Ελλάδας, ο Πρόεδρος της Ευρωπαϊκής Επιτροπής Barroso116, στις 

20 Ιουλίου 2011, συνέστησε την Οµάδα ∆ράσης για την Ελλάδα (Ο∆Ε), µε σκοπό 

την παροχή τεχνικής βοήθειας προς την χώρα. 

Η Οµάδα ∆ράσης συστάθηκε µε την εξής αποστολή117: 

1. ∆ιαπίστωση και συντονισµός, σε στενή συνεργασία µε την Ελλάδα και 

επωφελούµενη από την τροφοδότηση από άλλα Κράτη-Μέλη, της τεχνικής 

βοήθειας που έχει ανάγκη για την υλοποίηση του προγράµµατος προσαρµογής 

ΕΕ/∆ΝΤ. 

2. Παροχή βοήθειας στις αρµόδιες ελληνικές αρχές για τον λεπτοµερή 

προσδιορισµό της τεχνικής βοήθειας που θα παρασχεθεί. 

3.  Κατάρτιση σαφών όρων αναφοράς για τεχνική βοήθεια κάθε είδους, οι οποίοι 

θα προσδιορίζουν τη φύση και το εύρος των δράσεων τεχνικής βοήθειας, τον 

ελληνικό δηµόσιο φορέα που θα τύχει τεχνικής βοήθειας, τους 

δηµοσιονοµικούς και ανθρώπινους πόρους (συµπεριλαµβανοµένων 

αποσπασµένων εθνικών εµπειρογνωµόνων και εµπειρογνωµόνων από τον 

ιδιωτικό τοµέα) µε τους οποίους θα παρασχεθεί η τεχνική βοήθεια, και τα 

αναµενόµενα αποτελέσµατα, καθώς και τα σχετικά ορόσηµα και προθεσµίες. 

4. ∆ιατύπωση συστάσεων σχετικά µε νοµοθετικά, κανονιστικά, διοικητικά µέτρα 

για την ταχύτερη απορρόφηση κονδυλίων της ΕΕ, σε στενή συνεργασία µε τις 

αρµόδιες υπηρεσίες της Επιτροπής, τις ελληνικές αρχές και την Ευρωπαϊκή 

Τράπεζα Επενδύσεων (ΕΤΕ), µε κέντρο βάρους την ανταγωνιστικότητα, την 

ανάπτυξη και την απασχόληση/εκπαίδευση. 

                                                           

116 Η Οµάδα ∆ράσης υπάγεται απευθείας στον Πρόεδρο της Επιτροπής κ. Barroso και τελεί υπό την 
πολιτική καθοδήγηση του Αντιπροέδρου κ. Olli Rehn. http://europa.eu/rapid/press-release_MEMO-12-
784_el.htm. [πρόσβαση 14-10-2015]. 
117European Commission, The Task Force for Greece, http://ec.europa.eu/about/taskforce-
greece/faq/index_en.htm#2.[πρόσβαση 20-10-2015]. Επίσης, για µια αναλυτική περιγραφή του ρόλου 
και της συµβολής της Ο∆Ε στην προσπάθεια αυτή βλ. European Commission, Alvarez & Marsal Tax 
and  Adam Smith International, Final Report, VC/2014/0002 Preliminary Evaluation of the Technical 
Assistance provided to Greece in 2011-2013 in the areas of Tax Administration and Central 
Administration Reform, July 2014, Ref. Ares (2014) 3045121 - 17/09/2014, σσ.11-14. 
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5. Υποβολή τριµηνιαίων εκθέσεων προόδου προς την Επιτροπή και τις 

ελληνικές αρχές, καθώς και άλλων συχνότερων προειδοποιητικών εκθέσεων, 

εφόσον απαιτείται. Η Οµάδα ∆ράσης µπορεί επίσης να χρησιµεύσει για την 

παροχή τεχνικής βοήθειας και το συντονισµό του έργου της Επιτροπής και σε 

ορισµένους άλλους τοµείς, όπως ο έλεγχος των εξωτερικών συνόρων και το 

άσυλο
118. 

Η Οµάδα ∆ράσης αποτελούνταν από 55 περίπου άτοµα – κυρίως υπαλλήλους της 

Ευρωπαϊκής Επιτροπής και αποσπασµένους εθνικούς εµπειρογνώµονες από τα κράτη, 

εκ των οποίων οι 30 εργάζονταν στην έδρα της Επιτροπής στις Βρυξέλλες και 25 στο 

γραφείο Αθηνών. Από τους εθνικούς εµπειρογνώµονες, 7 είχαν τοποθετηθεί στις 

Βρυξέλλες και 4 στην Αθήνα. Οι εργασίες της Οµάδας ∆ράσης υποστηρίζονταν από 

τα κράτη µέλη, ευρωπαϊκούς και διεθνείς οργανισµούς (όπως ∆ΝΤ, ΟΟΣΑ, ∆ΟΕ) και 

από πολλές υπηρεσίες της Επιτροπής. Ο κύκλος των παρόχων τεχνικής βοήθειας 

συνεχώς διευρυνόταν. Ειδικότερα δεκαεννέα (19) κράτη µέλη παρείχαν 

εµπειρογνωµοσύνη σε διάφορους τοµείς τεχνικής βοήθειας. Αρκετά από τα υπόλοιπα 

κράτη µέλη πρόσφεραν τη στήριξή τους, η οποία ενεργοποιείται όταν χρειαστούν οι 

αντίστοιχοι τοµείς εµπειρογνωµοσύνης. 

Η τεχνική βοήθεια µπορεί να χορηγείται µε τους ακόλουθους τρόπους:  

• Με βραχυπρόθεσµες αποστολές εµπειρογνωµόνων ή εργαστήρια στα οποία 

εθνικές διοικήσεις παρουσιάζουν τις λύσεις τους στους Έλληνες εταίρους 

τους. Με τον τρόπο αυτό παρέχεται στις ελληνικές αρχές η δυνατότητα να 

επιλέξουν την καταλληλότερη για τις ανάγκες τους λύση. 

• Με µονιµότερη στήριξη από συγκεκριµένα κράτη µέλη ή οργανισµούς που 

διαθέτουν εξειδικευµένη τεχνογνωσία. Τούτο θα µπορούσε να συνεπάγεται 

µια πιο µακροπρόθεσµη παρουσία εµπειρογνωµόνων ή τη συνεργασία µε τις 

ελληνικές αρχές για την εξεύρεση τεχνικών λύσεων σε τοµείς όπως η ΤΠΕ.  

• Σε ορισµένες περιπτώσεις, ένα κράτος µέλος µε σηµαντικό ιστορικό 

επιδόσεων σε έναν τοµέα πολιτικής δύναται να αναλάβει αρµοδιότητες 

«επικεφαλής τοµέα». Ο επικεφαλής τοµέα δύναται να συµµετέχει σε ένα έργο 

από τα αρχικά στάδια, καθώς και στην κατάρτιση χαρτών πορείας. Στις 

περιπτώσεις αυτές, η Οµάδα ∆ράσης διευκολύνει την εξελισσόµενη 
                                                           

118 Απόσπασµα από το έγγραφο PERS (2011) 111/2 της 19.07.2011 στο Ευρωπαϊκή Επιτροπή, TFGR 
Οµάδα ∆ράσης για την Ελλάδα, 1η Τριµηνιαία Έκθεση, σ.27. 
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συνεργασία µεταξύ των ελληνικών αρχών, του επικεφαλής τοµέα και των 

παρόχων τεχνικής βοήθειας. 

 

Αποστολή της Οµάδας ∆ράσης για την Ελλάδα ήταν να εντοπίζει και να 

συντονίζει την τεχνική βοήθεια που χρειάζεται η Ελλάδα για να ανταποκριθεί στις 

δεσµεύσεις που έχει αναλάβει στο πλαίσιο του προγράµµατος οικονοµικής 

προσαρµογής. Επίσης, η προετοιµασία και εφαρµογή µεταρρυθµίσεων για την 

καλύτερη λειτουργία της οικονοµίας και συνακόλουθα η ελληνική διοίκηση να 

υπηρετεί καλύτερα τις ανάγκες των πολιτών της.  

Η Οµάδα ∆ράσης για την Ελλάδα (Ο∆Ε) άρχισε τις εργασίες της τον Σεπτέµβριο 

του 2011 και εργαζόταν σε στενή επαφή µε τις ελληνικές αρχές για να εντοπίσει τις 

ανάγκες τους, καθώς και µε τα κράτη µέλη και τους διεθνείς οργανισµούς που 

παρείχαν τεχνική βοήθεια119. 

Αρχικά  η Ο∆Ε ηγήθηκε µιας προσπάθειας για τον εντοπισµό, σε συνεργασία µε 

τις ελληνικές αρχές, των κυριότερων προκλήσεων όσον αφορά την υλοποίηση 

µεταρρυθµίσεων για τις οποίες θα χρειαστεί τεχνική βοήθεια. Τον Οκτώβριο του 

2011 καταρτίστηκε ένας πρώτος κατάλογος πιθανών αναγκών τεχνικής βοήθειας. Οι 

ελληνικές αρχές προσδιόρισαν στον κατάλογο αυτό τις πιο επιτακτικές ανάγκες µε 

βάση τον επείγοντα χαρακτήρα τους, την ωριµότητα και τη συµβολή τους σε διαρκείς 

διαρθρωτικές µεταρρυθµίσεις στην Ελλάδα.  

Οι ανάγκες σε τεχνική βοήθεια οµαδοποιούνται κατά κύριο λόγο κατά τοµείς 

πολιτικής ως εξής : 

1. Προϋπολογισµός και φορολογία 

2.  Χρηµατοπιστωτικός τοµέας 

3. Ταµεία συνοχής και γεωργία 

4. Επιχειρηµατικό περιβάλλον, δηµόσιες συµβάσεις και ανταγωνισµός 

5. Αγορά εργασίας, δηµόσια υγεία, δικαιοσύνη και εσωτερικές υποθέσεις 

6. ∆ιοικητική µεταρρύθµιση, ηλεκτρονική διακυβέρνηση, στατιστικά στοιχεία 

7. Κοινωνία των πολιτών και κοινωνικοί εταίροι. 

                                                           

119 Επίσης, επιδιώκει να επιταχύνει την απορρόφηση κονδυλίων της ΕΕ µε σκοπό την στήριξη της 
οικονοµικής ανάπτυξης, της ανταγωνιστικότητας και της απασχόλησης. Για το λόγο αυτό, η Οµάδα 
∆ράσης έχει επικεντρωθεί σε 181 έργα προτεραιότητας που χρηµατοδοτούνται από τα διαρθρωτικά 
ταµεία. http://ec.europa.eu/greece/news/economic-news/economic3el.htm. [πρόσβαση 02-09-2015]. 
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Μετά τη διαπίστωση µιας ανάγκης, η Οµάδα ∆ράσης συµβάλλει στην κατάρτιση 

προγράµµατος εργασίας το οποίο συµφωνείται µε τις ελληνικές αρχές. Το πρόγραµµα 

αυτό προβλέπει σαφείς τελικούς αλλά και ενδιάµεσους, µεσοπρόθεσµους στόχους, 

προθεσµίες, τους γενικούς όρους εκτέλεσης των αποστολών τεχνικής βοήθειας, ενώ 

προσδιορίζει επίσης τους απαιτούµενους πόρους και τους ελληνικούς φορείς που θα 

χρειαστεί να συµµετάσχουν. Ιδιαίτερες προσπάθειες καταβλήθηκαν ώστε να 

καταρτιστούν συγκεκριµένοι χάρτες πορείας για µεταρρυθµίσεις. Στη συνέχεια οι 

χάρτες πορείας µετατρέπονται σε επιχειρησιακά έργα τα οποία οι ελληνικές αρχές 

έχουν δεσµευθεί να υλοποιήσουν.  

Ουσιαστικά, η Ο∆Ε επιστρατεύει την πολιτική εµπειρογνωµοσύνη που 

χρειάζονται οι ελληνικές αρχές για τον σχεδιασµό και την υλοποίηση των 

µεταρρυθµίσεων της νοµοθεσίας, των θεσµών ή/και των εργασιακών µεθόδων και 

διαδικασιών. Η τεχνογνωσία αυτή προέρχεται από κράτη µέλη, διεθνείς οργανισµούς 

ή άλλους ειδικευµένους φορείς που έχουν άµεση σχέση και πρόσφατη εµπειρία στην 

υλοποίηση παρόµοιων µεταρρυθµίσεων. Η Ο∆Ε συνεισφέρει επίσης στην εξεύρεση 

λύσεων για τη χρηµατοδότηση του κόστους της τεχνικής βοήθειας – είτε από τις 

κεντρικά διαχειριζόµενες πιστώσεις των διαρθρωτικών ταµείων είτε βοηθώντας τις 

ελληνικές αρχές να αξιοποιήσουν επιλέξιµα διαρθρωτικά κονδύλια για τη δηµιουργία 

υποδοµών στη δηµόσια διοίκηση. Συντονίζει εκτεταµένο χαρτοφυλάκιο 93 αξόνων 

εργασίας στον τοµέα της τεχνικής βοήθειας σε 12 διαφορετικούς τοµείς πολιτικής120.. 

Οι τοµείς αυτοί περιλαµβάνουν :  

 1. την επιτάχυνση των έργων της πολιτικής συνοχής,  

 2. την πρόσβαση σε χρηµατοδότηση/στον χρηµατοπιστωτικό τοµέα,  

3. τη µεταρρύθµιση της δηµόσιας διοίκησης,  

4. τον προϋπολογισµό και φορολογία,  

5. την καταπολέµηση της διαφθοράς,  

6. το επιχειρηµατικό περιβάλλον,  

7. τη δηµόσια υγεία,  

8. τη µεταρρύθµιση του δικαστικού συστήµατος,  

9. τη µετανάστευση, το άσυλο και τα σύνορα,  
                                                           

120 European Commission, TGGR-Task force For Greece, Quarterly Report, April 2013, σσ.63-64, 
http://ec.europa.eu/about/taskforce-greece/pdf/qr4_en.pdf. [πρόσβαση 10-09-2015]. 
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10. την αγορά εργασίας και την κοινωνική ασφάλιση,  

11. την ενίσχυση του ρυθµιστικού πλαισίου για µεταφορές και υπηρεσίες κοινής 

ωφέλειας και ολοκλήρωση του κτηµατολογίου ώστε να διευκολυνθεί η 

ιδιωτικοποίηση,  

12. την ενέργεια, τις µεταφορές και το περιβάλλον    

 

Ειδικότερα, η Ο∆Ε για τη ∆ιοικητική Μεταρρύθµιση συντονίζει και βελτιώνει την 

αποτελεσµατικότητα της τεχνικής βοήθειας µε τους εξής τρόπους: 

• Συνεργαζόµενη µε τις ελληνικές αρχές προκειµένου να προσδιοριστούν οι 

σηµαντικοί τοµείς για τη βελτίωση των βασικών δηµόσιων υπηρεσιών και την 

ενίσχυση της ανάπτυξης και της απασχόλησης. 

•  Κινητοποιώντας πόρους και τεχνική εµπειρογνωµοσύνη από τα Κράτη-Μέλη 

και άλλους φορείς µε αποτελεσµατικό και συντονισµένο τρόπο. Ορισµένα 

Κράτη-Μέλη έχουν ήδη παράσχει τεχνική βοήθεια και άλλη συνδροµή στην 

ελληνική κυβέρνηση. Ο ρόλος της Οµάδας ∆ράσης είναι να συντονίζει τη 

διµερή αυτή συνδροµή στο πλαίσιο ενός ευρύτερου προγράµµατος στήριξης, 

προκειµένου να ενισχύεται η αποτελεσµατικότητα της διαθέσιµης τεχνικής 

βοήθειας στο σύνολό της. 

• Ανάπτυξη εργαλείων ΤΠΕ για την υλοποίηση του προγράµµατος τεχνικής 

βοήθειας: αναπόσπαστο µέρος της τεχνικής συνδροµής θα είναι η στήριξη 

µέσω ΤΠ για όλους τους άξονες της τεχνικής βοήθειας, όπως η διαχείριση του 

προϋπολογισµού, η φορολογική διοίκηση, η µεταρρύθµιση της 

διακυβέρνησης και η ηλεκτρονική διακυβέρνηση. Για την αποδοτική και 

έγκαιρη ανάπτυξη και υλοποίηση του προγράµµατος τεχνικής βοήθειας 

απαιτείται συντονισµένη εφαρµογή από όλους τους ελληνικούς δηµόσιους 

φορείς πολιτικής για την ψηφιακή ατζέντα, την ηλεκτρονική διακυβέρνηση 

και τις τηλεπικοινωνίες. Σε αυτούς περιλαµβάνονται φορείς σε επίπεδο 

διοίκησης, πολιτικής και υλοποίησης. 

Ένα ειδικό τριµερές «Μνηµόνιο συµφωνίας» που υπέγραψαν η Ελλάδα, η 

Γαλλία και η Οµάδα ∆ράσης άνοιξε τον δρόµο για την υλοποίηση της µεταρρύθµισης 

της κεντρικής διοίκησης. Η εν λόγω συµφωνία περιλαµβάνει χάρτη πορείας για τα 

βασικά βήµατα, τις αρµοδιότητες και το χρονοδιάγραµµα επίτευξης της 
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µεταρρύθµισης
121. Στόχος της διοικητικής µεταρρύθµισης είναι να επιτευχθούν 

βιώσιµες αλλαγές στην Ελλάδα. Από τις µεταρρυθµίσεις στα κεντρικά, 

αποκεντρωµένα, περιφερειακά και τοπικά επίπεδα της δηµόσιας διοίκησης 

αναµένονται άµεσες και έµµεσες επιπτώσεις σε πολλούς τοµείς, στις οποίες 

συµπεριλαµβάνονται η απλούστευση, η µείωση της γραφειοκρατίας, η αύξηση της 

απόδοσης, της αποτελεσµατικότητας, του συντονισµού, της λογοδοσίας, της 

ακεραιότητας και η παροχή κινήτρων στο προσωπικό. Η µεταρρύθµιση αυτή 

αποτελεί µία διαδικασία δυναµική και επίπονη. Ο οδικός χάρτης είναι ένας 

κυλιόµενος οδικός χάρτης, επικαιροποιείται προς τη µία ή άλλη κατεύθυνση, στο 

πλαίσιο πάντοτε του µνηµονίου και του κεντρικού στόχου που έχει τεθεί για την 

αναµόρφωση της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης µε τη λειτουργία ενός επιτελικού κράτους122.  

Η αντιστοίχιση της προσφοράς και της ζήτησης τεχνικής βοήθειας 

πραγµατοποιείται µέσω τριµηνιαίων συνεδριάσεων συντονισµού σε υψηλό επίπεδο 

που οργανώνονται από την Οµάδα ∆ράσης µε συµµετοχή των ελληνικών αρχών, των 

παρόχων τεχνικής βοήθειας και των υπηρεσιών της Επιτροπής. Στις υποχρεώσεις  της 

Ο∆Ε είναι και η υποβολή τριµηνιαίων εκθέσεων προόδου προς την Επιτροπή και τις 

ελληνικές αρχές, καθώς και άλλων συχνότερων προειδοποιητικών εκθέσεων, εφόσον 

απαιτείται.  

Στη συνέχεια θα προσπαθήσουµε να περιγράψουµε την πορεία της µεταρρύθµισης 

στο τοµέα της δηµόσιας διοίκησης στον ελληνικό χώρο από το έτος 2011 και έπειτα 

όπως αυτή αποτυπώνεται στις τριµηνιαίες Εκθέσεις της Ο∆Ε. Η τεχνική συνδροµή 

της Ο∆Ε για τη µεταρρύθµιση της δηµόσιας διοίκησης αποσκοπεί στη δηµιουργία 

µιας αποτελεσµατικής και σύγχρονης δηµόσιας διοίκησης στην υπηρεσία των 

πολιτών και των επιχειρήσεων, ικανής να εφαρµόσει τις µεταρρυθµίσεις που 

απαιτούνται για την αναµόρφωση της ελληνικής οικονοµίας. 

 

 

 

 

                                                           

121 Παρόµοια συµφωνία υπέγραψαν η Ελλάδα, η Γερµανία και η Οµάδα ∆ράσης τον Απρίλιο του 2012 
για τη διοικητική µεταρρύθµιση σε τοπικό και περιφερειακό επίπεδο. 
http://ec.europa.eu/greece/news/economic-news/economic3_el.htm. [πρόσβαση 02-10-2015]. 
122
Υπουργείο ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης και Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης, Γραφείο Τύπου, Αθήνα, 

29 ∆εκεµβρίου 2011, www.ydmed.gov.gr/.../20111229_DR_admin_reform. [πρόσβαση 10-09-2015]. 
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3.3.1. Πρώτη  Τριµηνιαία  Έκθεση της Οµάδας ∆ράσης για την Ελλάδα.  

 

Η πρώτη τριµηνιαία Έκθεση για την πορεία της Οµάδας ∆ράσης τον Οκτώβριο 

του 2011123 για την Ελλάδα ξεκινά µε τη διαπίστωση ότι η Ελλάδα βρίσκεται σε 

διαδικασία πρωτοφανούς δηµοσιονοµικής και οικονοµικής προσαρµογής τονίζοντας 

ότι η χρηµατοδοτική στήριξη και οι διαγραφές χρεών δεν επαρκούν για την 

αντιµετώπιση των βαθιά ριζωµένων οικονοµικών και διαρθρωτικών προκλήσεων που 

αντιµετωπίζει η χώρα. Θεωρούν ότι απαιτείται ευρεία και βιώσιµη µεταρρύθµιση 

προκειµένου να αποκατασταθεί η αναπτυξιακή προοπτική της, να ανοίξει ο δρόµος 

για τη µελλοντική δηµιουργία θέσεων απασχόλησης και να συµβάλλει στη 

χρηµατοπιστωτική σταθερότητα. Η υπερβολική γραφειοκρατία και οι διοικητικές 

διατυπώσεις καταπνίγουν την επιχειρηµατική δραστηριότητα και εµποδίζουν την 

ανάπτυξη και τη δηµιουργία απασχόλησης. Η Ειδική Οµάδα καταρτίζει ένα 

συνεκτικό πρόγραµµα για την τεχνική βοήθεια που χρειάζεται η Ελλάδα για να 

επέλθουν αποτελεσµατικές διοικητικές µεταρρυθµίσεις, να βελτιωθεί το 

επιχειρηµατικό περιβάλλον, να αυξηθεί η αποτελεσµατικότητα στην επίτευξη 

δηµόσιας υγείας, και να βελτιωθεί η εκτέλεση βασικών διοικητικών λειτουργιών, 

όπως οι δηµόσιες προµήθειες και πληρωµές. 

Ο προκαταρκτικός σχεδιασµός είχε εντοπίσει πάνω από 75 έργα και άξονες 

εργασίας που θα µπορούσαν να επωφεληθούν τεχνικής βοήθειας από την Ο∆Ε. Είχαν 

ήδη πραγµατοποιηθεί συνεδριάσεις παρακολούθησης για ορισµένα σχέδια, µε την 

ενεργό συµµετοχή των ελληνικών αρχών. Οι ελληνικές αρχές προσανατολίζονταν  να 

                                                           

123 Επ' ευκαιρία της υποβολής της πρώτης αυτής έκθεσης, ο Πρόεδρος Barroso έκανε την ακόλουθη 
δήλωση: «Η δηµοσιονοµική εξυγίανση  θα πρέπει να συµβαδίζει µε τις διαρθρωτικές µεταρρυθµίσεις που 
απαιτούνται προκειµένου να µετασχηµατίσει το δυναµικό ανάπτυξης της Ελλάδας, και να δηµιουργήσει 
τις θέσεις εργασίας που ο λαός της τόσο επειγόντως χρειάζεται. Θέλουµε πάλι να τονίσουµε ότι τα 
Ευρωπαϊκά Όργανα θα συνεχίσουν να κάνουν ότι είναι δυνατόν στα πλαίσια της δικαιοδοσίας τους, 
προκειµένου να βοηθήσουν την Ελλάδα. Η Ειδική Οµάδα που συστάθηκε από την Επιτροπή ανέπτυξε 
γρήγορα καλή συνεργασία µε τις ελληνικές αρχές µε σκοπό την διαπίστωση των αναγκών 
προτεραιότητας. Κινητοποίησε προσφορές τεχνικής βοήθειας από πολλές πλευρές, αποδεικνύοντας έτσι 
τον µοναδικό χαρακτήρα της ευρωπαϊκής προσπάθειας για τη στήριξη της Ελλάδας στην αντιµετώπιση 
των προβληµάτων της».  
Επίσης, η πρωτοβουλία αυτή έτυχε θερµής στήριξης από τους αρχηγούς κρατών της ζώνης του , οι οποίοι 
δήλωσαν ότι «...τα κράτη µέλη και η Επιτροπή θα κινητοποιήσουν άµεσα όλα τα απαιτούµενα µέσα 
προκειµένου να παράσχουν εξαιρετική τεχνική βοήθεια ώστε να συνδράµουν την Ελλάδα στην εφαρµογή 
των µεταρρυθµίσεών της...». 
Ευρωπαϊκή Επιτροπή, ∆ελτίο Τύπου, Η πρώτη τριµηνιαία έκθεση της Ειδικής Οµάδας της Επιτροπής για 
την Ελλάδα δείχνει συγκρατηµένη αισιοδοξία, Βρυξέλλες, 17 Νοεµβρίου 2011,  
http://ec.europa.eu/commission_20102014/president/news/documents/2011/11/20111117_documents_1_
en.htm [πρόσβαση 02-10-2015]. 
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χρησιµοποιήσουν την ειδική οµάδα για να ανταποκριθούν σε τρεις πιεστικές 

προκλήσεις: 

1. Στήριξη της ανάπτυξης, της απασχόλησης και του ανταγωνισµού 

2. Ανάπτυξη µέσω της µεταρρύθµισης της ελληνικής δηµόσιας διοίκησης 

3. ∆ιατήρηση της προόδου προς τη δηµοσιονοµική σταθεροποίηση 

Όσον αφορά τη δηµόσια διοίκηση124 οι κύριοι στόχοι της τεχνικής βοήθειας 

αποτελούσαν η βελτίωση της αποτελεσµατικότητας, η υποχρέωση λογοδοσίας και η 

ακεραιότητα της ελληνικής δηµόσιας διοίκησης ως προϋπόθεση για επιτυχείς 

διαρθρωτικές µεταρρυθµίσεις. Πράγµατι, οι εν λόγω µεταρρυθµίσεις µπορούσαν να 

περατωθούν µόνο από µια εύρυθµα λειτουργούσα διοίκηση η οποία βασίζεται σε 

σταθερές, συντονισµένες και ενδυναµωµένες δοµές, παρέχοντας τη βάση για την 

αναγκαία κυριότητα και λογοδοσία για τις µεταρρυθµίσεις.  

Παρά το γεγονός ότι οι ελληνικές αρχές είχαν ως τότε αναλάβει ορισµένες 

στοχευµένες µεταρρυθµίσεις – όπως οι νόµοι για την αναδιοργάνωση της τοπικής 

αυτοδιοίκησης, για την ίδρυση της Ενιαίας Αρχής ∆ηµοσίων Προµηθειών ή η 

εκπόνηση σχεδίου νόµου για τη βελτίωση της Ρυθµιστικής ∆ιακυβέρνησης – δεν 

είχαν ακόµη αντιµετωπιστεί τα βαθύτερα διαρθρωτικά προβλήµατα της ελληνικής 

δηµόσιας διοίκησης.  

Στις ελλείψεις που έπρεπε να αντιµετωπιστούν περιλαµβανόταν το γεγονός ότι η 

κεντρική διοίκηση δεν διέθετε ένα ολοκληρωµένο στρατηγικό όραµα για τις 

µεταρρυθµίσεις που απαιτούνταν προκειµένου η Ελλάδα να βρεθεί και πάλι σε τροχιά 

βιώσιµης ανάπτυξης µε κεντρική κατεύθυνση, αίσθηση κυριότητας των 

µεταρρυθµίσεων και ευθύνη για τα αποτελέσµατα.  

Από την άλλη, οι µείζονες διαδικασίες µεταρρυθµίσεων διακυβέρνησης 

απαιτούσαν ισχυρή ηγεσία. Για τον λόγο αυτό, οι ελληνικές αρχές αποφάσισαν να 

συστήσουν µια διευθύνουσα οµάδα υψηλού επιπέδου για τη µεταρρύθµιση, η οποία 

θα επέβλεπε και θα παρακολουθούσε τις µεταρρυθµίσεις της διοίκησης, ώστε να 

διασφαλιζόταν η συνάφειά τους και να περιοριζόταν η γραφειοκρατία στην Ελλάδα. 

Η εν λόγω διευθύνουσα οµάδα, υπό την ευθύνη του πρωθυπουργού, θα έλεγχε όλο το 

πεδίο εφαρµογής της µεταρρύθµισης της ελληνικής διοίκησης, τόσο σε κεντρικό όσο 

και σε περιφερειακό/τοπικό επίπεδο. Τέλος, η διευθύνουσα οµάδα υψηλού επιπέδου 
                                                           

124European Commission, TFGR–Task Force for Greece, 1st Quarterly Report, σσ.16-18,  
http://ec.europa.eu/about/taskforce-greece/pdf/20111117_1_en.pdf. 
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θα ενίσχυε την αίσθηση ότι οι αναγκαίες διοικητικές µεταρρυθµίσεις είναι επιλογή 

της ίδιας της κεντρικής διοίκησης και θα επέτρεπε την αποτελεσµατικότερη 

επικοινωνία των διοικητικών µεταρρυθµίσεων στους Έλληνες πολίτες  Επίσης,  θα 

προχωρούσαν στη δηµιουργία, ως πρώτη προτεραιότητα, µιας σταθερής διυπουργικής 

συντονιστικής δοµής για το συντονισµό και τη διαιτησία υφιστάµενων διυπουργικών 

ζητηµάτων. Η εν λόγω συντονιστική δοµή, σε συνεργασία µε συναφείς συντονιστικές 

µονάδες στο πλαίσιο έκαστου υπουργείου θα διασφάλιζαν συνάφεια σε πολλά άλλα 

στοιχεία, της ευθύνης και των διαδικασιών. Κατά τη µεταρρυθµιστική διαδικασία, η 

εν λόγω συντονιστική δοµή θα έχει επίσης την ευθύνη της υλοποίησης των 

αποφάσεων που θα έκδιδε η διευθύνουσα οµάδα µετασχηµατισµού υψηλού επιπέδου.  

Η πρώτη αυτή Έκθεση τελειώνει αποτιµώντας ότι η Οµάδα ∆ράσης συνεργάστηκε 

αποτελεσµατικά και ανέπτυξε καλές εργασιακές σχέσεις µε τις ελληνικές αρχές 

προκειµένου να καθοριστούν οι τοµείς όπου απαιτείται περισσότερο η τεχνική 

βοήθεια για τη στήριξη του προγράµµατος οικονοµικής προσαρµογής, όπως 

βελτιώσεις στο επιχειρηµατικό περιβάλλον, στις δηµόσιες προµήθειες, στην 

αναδιοργάνωση της κεντρικής διοίκησης, κ.α. Ως επόµενη προτεραιότητά της όρισε 

την οριστικοποίηση ενός περιεκτικού οδικού χάρτη για το πρόγραµµα τεχνικής 

βοήθειας συνδράµοντας στα προαναφερόµενα µέτωπα.  

Ειδικότερα, όσον αφορά στη δηµόσια διοίκηση ορίστηκε η επανεξέταση αλλαγών 

στη διακυβέρνηση και στις δοµές της ελληνικής δηµόσιας διοίκησης οι οποίες 

απαιτούνταν προκειµένου να διασφαλιστεί ο αποτελεσµατικός συντονισµός και η 

αίσθηση κυριότητας της αναµόρφωσης της δηµόσιας διοίκησης της χώρας. 

 

3.3.2. ∆εύτερη Τριµηνιαία  Έκθεση της Οµάδας ∆ράσης για την Ελλάδα. 

 

Κατά τους πρώτους µήνες λειτουργίας της, η Οµάδα ∆ράσης ηγήθηκε µιας 

πανενωσιακής προσπάθειας για τον εντοπισµό, µαζί µε την Ελλάδα, των κυριότερων 

προκλήσεων όσον αφορά στην υλοποίηση µεταρρυθµίσεων για τις οποίες θα 

χρειαστεί τεχνική βοήθεια. Ιδιαίτερες προσπάθειες καταβλήθηκαν από επικεφαλής 

τοµέων, οι οποίοι συχνά ταυτίζονται µε κράτη µέλη που βοηθούν την Ελλάδα να 

καταρτίσει συγκεκριµένους χάρτες πορείας για µεταρρυθµίσεις125.  

                                                           

125 http://europa.eu/rapid/press-release_MEMO-12-184el.htm. [πρόσβαση στις 17-10-2015]. 



77 

 

Καθώς η Ελλάδα τη περίοδο εκείνη εισερχόταν στον πέµπτο χρόνο οικονοµικής 

ύφεσης και η ανεργία ανερχόταν σε πρωτοφανή επίπεδα, έπρεπε να ενταθούν άµεσα 

οι προσπάθειες των δράσεων. Η Έκθεση126 ξεκινά µε κάποιες γενικές παρατηρήσεις 

µε βάση την αποκτηθείσα εµπειρία κατά την πρώτη φάση των εργασιών : 

1. Κατά το σχεδιασµό έργων τεχνικής βοήθειας, πρέπει να γίνεται επιλογή 

µεταξύ της αντιµετώπισης άµεσων, συγκεκριµένων αναγκών (π.χ. που 

συνδέονται µε συγκεκριµένες νοµοθετικές ενέργειες ή δεσµεύσεις του 

Μνηµονίου Συνεργασίας) και της επένδυσης σε µια οργανωτική 

µεταρρύθµιση σε βάθος χρόνου. Η σωστή ισορροπία µεταξύ των δύο 

επιταγών µπορεί ενίοτε να αποτελεί µία πρόκληση. Ιδιαίτερα στις περιπτώσεις 

που χρειάζονται βαθιές διαρθρωτικές και θεσµικές αλλαγές, απαιτείται η από 

κοινού συµµετοχή ανώτατων κρατικών παραγόντων, και από την πλευρά του 

παρόχου τεχνικής βοήθειας, προκειµένου να σηµειωθεί η απαραίτητη 

πρόοδος. 

2. Υπάρχει µεγάλη ζήτηση για εκδηλώσεις, όπως θεµατικές συναντήσεις 

εργασίας και διασκέψεις, µε αντικείµενο διάφορα θέµατα όπως ο 

προσδιορισµός και η οριοθέτηση του πεδίου της ζητούµενης τεχνικής 

βοήθειας, ο συντονισµός της τεχνικής βοήθειας που παρέχεται από διάφορους 

παρόχους, οι παρουσιάσεις βέλτιστων πρακτικών άλλων κρατών - µελών 

ώστε να µπορέσουν οι ελληνικές αρχές να εντοπίσουν τις καταλληλότερες 

λύσεις για τη διοίκησή τους, και σεµινάρια κατάρτισης για Έλληνες 

υπαλλήλους. 

3. Από τις προπαρασκευαστικές εργασίες προκύπτει ότι η ελληνική διοίκηση 

στερείται συστηµάτων παρακολούθησης, υποβολής εκθέσεων ή ελέγχου που 

απαιτούνται για να διασφαλιστεί η αποτελεσµατική εφαρµογή των πολιτικών. 

4. Τα έργα για τα οποία απαιτείται συντονισµός των διοικητικών δοµών 

αποτελούν µεγάλη πρόκληση. Συχνά απαιτούνται συνεχείς επαφές µε αρµόδια 

ελληνικά Υπουργεία για την οριστικοποίηση της τεχνικής βοήθειας. Οι 

συντονιστές και οι πάροχοι τεχνικής βοήθειας χρειάζονται χρόνο για να 

εξοικειωθούν µε τις ειδικές επιχειρησιακές προκλήσεις και να προσαρµοστούν 

                                                           

126European Commission, TGGR-Task force For Greece, Second Quarterly Report, March 2012. 

http://ec.europa.eu/about/taskforce-greece/pdf/qr_march2012_en.pdf. 
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σε αυτές µε αποτέλεσµα να απαιτείται περισσότερος χρόνος από τον 

αναµενόµενο για να ξεκινήσει ένα έργο. 

5. Τέλος, όταν στο πλαίσιο της τεχνικής βοήθειας απαιτείται η χρηµατοδότηση 

έργων, η Οµάδα ∆ράσης και οι ελληνικές αρχές συνεργάζονται για τον 

εντοπισµό των διαθέσιµων πόρων στις επιλέξιµες γραµµές του 

προϋπολογισµού. Αυτό σηµαίνει ότι αφού συµφωνηθούν τα θέµατα ουσίας 

των έργων, υπάρχει ακόµη κίνδυνος καθυστερήσεων για όσο διάστηµα 

εκκρεµεί η εξεύρεση συγκεκριµένων λύσεων που είναι σύµφωνες µε τις 

αντίστοιχες νοµοθεσίες και κανονιστικές ρυθµίσεις της ΕΕ και της Ελλάδας 

στα ζητήµατα χρηµατοδότησης. 

 

Όσον αφορά στη µεταρρύθµιση της δηµόσιας διοίκησης και την ηλεκτρονική 

διακυβέρνηση, η έκθεση διαπιστώνει ικανοποιητική πρόοδο. Οι διαρθρωτικές 

µεταρρυθµίσεις που χρειάζεται η χώρα µπορούν να περατωθούν µόνο από µια 

εύρυθµη λειτουργία της διοίκησης που βασίζεται σε σταθερές, συντονισµένες και 

ενισχυµένες δοµές, παρέχοντας τη βάση για την αναγκαία συµµετοχή και λογοδοσία 

για τις µεταρρυθµίσεις.  

Σε αυτή τη φάση η µεταρρύθµιση της δηµόσιας διοίκησης εστίασε στους 

παρακάτω τοµείς : 

1) ∆οµή και κανόνες της κεντρικής δηµόσιας διοίκησης, µε τη : 

• δηµιουργία µόνιµης διυπουργικής συντονιστικής δοµής 

• αξιολόγηση των δοµών του δηµοσίου τοµέα 

• αξιολόγηση της απόδοσης των δηµοσίων υπαλλήλων 

2) ∆ηµιουργία οριζόντιων δοµών στήριξης στα αρµόδια Υπουργεία 

(∆ιαχείριση Ανθρωπίνων Πόρων, Τεχνολογία Πληροφοριών και 

Επικοινωνιών, Εσωτερικός Έλεγχος, Φορολογικός Έλεγχος, Οικονοµία, 

κ.λπ.) 

Οι βασικοί στόχοι της εν λόγω διοικητικής µεταρρύθµισης ήταν :  

1. Η βελτίωση της αποτελεσµατικότητας, της λογοδοσίας και της ακεραιότητας 

της διοίκησης και η απλούστευση των διαδικασιών λήψης αποφάσεων από 

αυτή. 

2. Η ύπαρξη ενός ισχυρού κέντρου λήψης αποφάσεων µε ουσιαστικό 

διυπουργικό συντονισµό. 
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3. Η δηµιουργία των απαραίτητων δοµών σε κάθε αρµόδιο υπουργείο για την 

αποτελεσµατική παρακολούθηση των διαδικασιών συµπεριλαµβανοµένων 

των δαπανών, του εσωτερικού ελέγχου και του λογιστικού ελέγχου, της 

διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων και της ΤΠΕ. Αυτό συνεπάγεται τη 

µείωση του αριθµού των ανωτέρων θέσεων ώστε να καθοριστεί µια 

σαφέστερη ιεραρχία µε απλή και σαφή ιεραρχική διάταξη. Οι ίδιες 

µεταρρυθµίσεις που χρειάζονται στην ελληνική κεντρική διοίκηση θα πρέπει 

επίσης να τηρηθούν στην αποκεντρωµένη, τοπική και περιφερειακή διοίκηση, 

λαµβανοµένων υπόψη των ιδιαιτεροτήτων και των αρµοδιοτήτων τους. 

 

Για να στεφθεί µε επιτυχία µια τέτοια προσπάθεια, χρειαζόταν πολιτική ώθηση και 

κατεύθυνση από τις υψηλότερες βαθµίδες του κράτους. Γι’ αυτόν τον σκοπό, 

συγκροτήθηκε µια διευθύνουσα οµάδα υψηλού επιπέδου για τη µεταρρύθµιση υπό 

την ευθύνη του πρωθυπουργού. Το έργο αυτής της διευθύνουσας οµάδας 

συντονίζεται από µία οµάδα στήριξης, της οποίας προΐσταντο το τότε Υ∆ΜΗ∆, σε 

επίπεδο Υφυπουργού. 

Ένα ειδικό τριµερές Μνηµόνιο συµφωνίας που υπέγραψαν η Ελλάδα, η Γαλλία και 

η Οµάδα ∆ράσης άνοιξε τον δρόµο για την υλοποίηση της µεταρρύθµισης της 

κεντρικής διοίκησης. Στις 6 Ιανουαρίου 2012, η Γαλλία και η Ελλάδα – σε 

συνεργασία µε την TFGR – υπέγραψαν ένα Μνηµόνιο Συνεννόησης που 

προετοιµάζει την εφαρµογή της µεταρρύθµισης της κεντρικής διοίκησης. Αυτή η 

συµφωνία περιλαµβάνει ένα οδικό χάρτη ο οποίος παρέχει λεπτοµέρειες για τα 

βασικά βήµατα, τις αρµοδιότητες και το χρονοδιάγραµµα για την ολοκλήρωση της 

µεταρρύθµισης. Γάλλοι εµπειρογνώµονες έχουν ήδη αρχίσει να παρέχουν 

συγκεκριµένη τεχνική βοήθεια για τον καθορισµό της µεθοδολογίας της 

µεταρρύθµισης. Η εν λόγω συµφωνία περιλαµβάνει χάρτη πορείας για τα βασικά 

βήµατα, τις αρµοδιότητες και το χρονοδιάγραµµα επίτευξης της µεταρρύθµισης127.  

Η Ελλάδα θέσπισε νόµο που προέβλεπε την αξιολόγηση όλων των δοµών του 

δηµοσίου τοµέα, συµπεριλαµβανοµένων 15 ελληνικών Υπουργείων, µε προοπτική τη 

                                                           

127
Παρόµοια συµφωνία υπέγραψαν η Ελλάδα, η Γερµανία και η Οµάδα ∆ράσης τον Απρίλιο του 2012 

για τη διοικητική µεταρρύθµιση σε τοπικό και περιφερειακό επίπεδο. Ευρωπαϊκή Επιτροπή, Ένας 
χρόνος µε την οµάδα δράσης για την Ελλάδα, ενηµερωτικό σηµείωµα, Βρυξέλλες, 15 Οκτωβρίου 2012, 
σσ.2-3. http://europa.eu/rapid/press-release_MEMO-12-784_el.htm. [πρόσβαση 14-10-2015] 
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βελτίωση της αποτελεσµατικότητας, την ενίσχυση της ιεράρχησης των 

προτεραιοτήτων και τη διασαφήνιση των διαδικασιών λήψης αποφάσεων όπως θα 

αναλύσουµε σε επόµενο κεφάλαιο. Αυτή η αξιολόγηση άρχισε στις αρχές Μαρτίου 

2012 από το Υ∆ΜΗ∆ και το Υπουργείο Περιβάλλοντος, τα πρώτα στο δηµόσιο 

τοµέα που υποβλήθηκαν σε αυτή την αξιολόγηση. Λαµβάνοντας υπόψη το ευρύ πεδίο 

αυτής της αξιολόγησης, συστάθηκαν οµάδες αξιολόγησης, αποτελούµενες από 

στελέχη προερχόµενα από διάφορα Υπουργεία τα οποία εκπαιδεύτηκαν από 

εµπειρογνώµονες των κρατών-µελών.  

Παράλληλα αυτή την περίοδο προχώρησε η διαδικασία αξιολόγησης των 

ικανοτήτων των δηµοσίων υπαλλήλων, από µία οµάδα εµπειρογνωµόνων η οποία 

παρείχε τεχνική βοήθεια για τον καθορισµό της στρατηγικής, των κριτηρίων και της 

µεθοδολογίας που χρησιµοποιήθηκαν για αυτή την αξιολόγηση. Όπως 

προαναφέραµε, συγκροτήθηκε µια διευθύνουσα οµάδα υψηλού επιπέδου υπό την 

αιγίδα του πρωθυπουργού, η οποία θα επόπτευε τη µεταρρύθµιση. Το γραφείο του 

πρωθυπουργού συµφώνησε επίσης επί των αρχών της διυπουργικής δοµής 

συντονισµού. Πρόοδος επιτεύχθηκε και στην αναδιοργάνωση των ελληνικών 

Υπουργείων όσον αφορά στη βελτίωση της απόδοσης, µε την παροχή βοήθειας και 

παραδειγµάτων από άλλα κράτη-µέλη. Στη διαδικασία αξιολόγησης που 

δροµολογήθηκε πρόσφατα συνεκτιµώνται οι δηµοσιονοµικοί περιορισµοί, οι 

περιορισµοί στελέχωσης της ελληνικής διοίκησης και τα µεσοπρόθεσµα 

δηµοσιονοµικά σχέδια. Άρχισαν επίσης επιπρόσθετες εργασίες σχετικά µε τη 

µεθοδολογία και τα κριτήρια αξιολόγησης των προσόντων του προσωπικού. 

Σύµφωνα µε την Έκθεση, µια πρώτη αξιολόγηση της κατάστασης άρχισε τον 

Φεβρουάριο του 2012. Μια ελληνική οµάδα αποτελούµενη από υψηλόβαθµα στελέχη 

της δηµόσιας διοίκησης, συµπεριλαµβανοµένων ορισµένων Γενικών Γραµµατέων 

επισκέφθηκε τις γαλλικές κυβερνητικές δοµές συντονισµού στα µέσα Μαρτίου 2012 

συλλέγοντας βέλτιστες πρακτικές από διάφορους Γάλλους εµπειρογνώµονες. Με 

αφετηρία αυτή την επίσκεψη, καθώς και µία ενδελεχή αξιολόγηση των υφιστάµενων 

δοµών συντονισµού της ελληνικής κυβέρνησης, οι ελληνικές αρχές υπέβαλαν 

λεπτοµερή πρόταση για τη λειτουργία της δοµής διυπουργικού συντονισµού128. 

                                                           

128 European Commission, TGGR-Task force For Greece, Second Quarterly Report, March 2012, 
σσ.20-21. 
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Παράλληλα µε την αναδιάρθρωση της κεντρικής διοίκησης, µελετάται και η 

στήριξη της δηµιουργίας οριζόντιων δοµών στήριξης ενόψει της εφαρµογής κοινών 

κανόνων και εναρµονισµένων διαδικασιών στα τέλη του 2012. Για παράδειγµα, θα 

συσταθούν κατά προτεραιότητα ενοποιηµένες Οικονοµικές ∆ιευθύνσεις των οποίων 

οι προϊστάµενοι θα είναι υπόλογοι. Μία οµάδα συντονισµού129 έχει ήδη συσταθεί και 

συνέρχεται τακτικά από τον Φεβρουάριο 2012, για να διασφαλίσει στενό συντονισµό 

και να παράσχει την κατάλληλη βοήθεια ή επαγγελµατική κατάρτιση σε όλους τους 

φορείς που συµµετέχουν στη διαχείριση των ελληνικών δηµοσίων οικονοµικών.  

 

3.3.3 Τρίτη  τριµηνιαία  Έκθεση της Οµάδας ∆ράσης για την Ελλάδα. 

 

Η Έκθεση του ∆εκεµβρίου του 2012 ξεκινάει µε την διαπίστωση ότι από την 

τελευταία Έκθεση (Μάρτιος 2012), η διαδικασία τεχνικής βοήθειας έχει λάβει πιο 

ενεργή και πιο λειτουργική διάσταση, περνώντας στην παροχή συγκεκριµένης 

υποστήριξης των διαδικασιών µεταρρύθµισης130. Κατά την περίοδο από τον 

Ιανουάριο έως τα τέλη Νοεµβρίου του 2012, η Ο∆Ε οργάνωσε την επί τόπου παροχή 

τεχνικής βοήθειας στην Ελλάδα για 994 ηµέρες131. Το πεδίο πολιτικής για τον 

προϋπολογισµό και τα οικονοµικά ήταν εκείνο στο οποίο δαπανήθηκαν οι 

περισσότερες ηµέρες από τους εµπειρογνώµονες (383). Ακολούθησε η διοικητική 

µεταρρύθµιση (309) και το επιχειρηµατικό περιβάλλον (116,5). 

 Ενώ η διαδικασία της τεχνικής βοήθειας βρισκόταν σε ανοδική πορεία, θα 

µπορούσαν να γίνουν πολύ περισσότερα, εάν µπορούσαν να κινητοποιηθούν 

γρηγορότερα και αποτελεσµατικότερα επιλέξιµοι πόροι από σχετικά προγράµµατα 

των διαρθρωτικών ταµείων.  

Στο πλαίσιο της παρατεταµένης ύφεσης, της οικονοµικής κρίσης και του 

γεγονότος ότι η πολιτική ατζέντα σηµατοδοτήθηκε από δυο εκλογικές αναµετρήσεις 
                                                           

129 Περιλαµβάνει το Υπουργείο ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης, το Ελληνικό Γενικό Λογιστήριο του 
Κράτους, το ∆ΝΤ, την TFGR και τη Γαλλία ως επικεφαλής τοµέα., ό.π., σελ.22. 
130 Η κλίµακα του προγράµµατος τεχνικής βοήθειας διευρύνεται τόσο από πλευράς αριθµού των 
υποστηριζόµενων έργων όσο και από πλευράς διατιθέµενων πόρων. ∆έκα οχτώ (18) κράτη-µέλη της 
ΕΕ και η Νορβηγία έχουν διαθέσει υπαλλήλους ή εµπειρογνώµονες για συµµετοχή σε δράσεις τεχνικής 
βοήθειας. European Commission, TGGR-Task force For Greece, Quarterly Report, December 2012, 
σελ.4, http://ec.europa.eu/about/taskforce-greece/pdf/qr3_en.pdf.  
131 Στον εν λόγω αριθµό θα πρέπει να προστεθούν και οι εµπειρογνώµονες που χρηµατοδοτούνται 
ξεχωριστά από κράτη - µέλη, από διεθνείς οργανισµούς καθώς και η τεχνική βοήθεια από το 
προσωπικό της Οµάδας ∆ράσης για την Ελλάδα ή από συνεργαζόµενους εµπειρογνώµονες στο πλαίσιο 
έργων. ό.π.,σελ.5. 
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η δυναµική της διαδικασίας τεχνικής βοήθειας ανακόπηκε προσωρινά κατά την 

περίοδο από τον Μάρτιο έως τον Ιούνιο, όταν διεξήχθησαν δύο περίοδοι βουλευτικών 

εκλογών. Ωστόσο η νέα κυβέρνηση ενέτεινε, τη περίοδο αυτή, τη συνεργασία της µε 

την Ο∆Ε στο τοµέα της µεταρρύθµισης της κεντρικής δηµόσιας διοίκησης. 

Αναλυτικότερα, για περισσότερο από ένα έτος, η Γαλλία ως επικεφαλής τοµέα132 

έχει συµβάλει ενεργά, σε συνεργασία µε την Οµάδα ∆ράσης για την Ελλάδα, στην 

παροχή βοήθειας, σε πρώτη φάση, σε κρατικό επίπεδο για τα διαφορετικά σκέλη της 

µεταρρύθµισης της κεντρικής κυβέρνησης. Έχει συµφωνηθεί ένας οδικός χάρτης και 

πραγµατοποιήθηκε µια πρώτη συνεδρίαση της διευθύνουσας οµάδας µε στόχο την 

ιεράρχηση των δράσεων και την έναρξη της υλοποίησης ανά τοµέα ως εξής : 

• ∆ιυπουργικός συντονισµός. Επαναλαµβάνεται η αποφασιστικής σηµασίας 

ύπαρξη µιας σταθερής και µόνιµης διυπουργικής συντονιστικής δοµής για την 

υλοποίηση της διοικητικής µεταρρύθµισης και για τις σχετικές αποφάσεις που 

εκδίδονται από τη διευθύνουσα οµάδα υψηλού επιπέδου για τη µεταρρύθµιση. Οι 

κύριες αρχές για τη σύσταση, την οργάνωση και τη λειτουργία αυτής της δοµής 

που καλύπτουν όλα τα πεδία αποφασίστηκαν από το γραφείο του πρωθυπουργού 

µε την υποστήριξη της Γαλλίας ως επικεφαλής τοµέα και σε συντονισµό µε την 

Οµάδα ∆ράσης για την Ελλάδα. Ο πρωθυπουργός είχε αναθέσει σε έναν ανώτερο 

υπάλληλο την προετοιµασία της δηµιουργίας της διυπουργικής συντονιστικής 

δοµής. Επισηµαίνεται η ανάγκη επίσπευσης των διαδικασιών για τη 

θεσµοθέτηση της διυπουργικής δοµής, συµπεριλαµβανοµένου του επίσηµου 

διορισµού του συντονιστή µε 5ετή θητεία. Η δοµή αναµένεται να τεθεί πλήρως 

σε λειτουργία στις αρχές του 2013. 

• Αξιολόγηση των δοµών των δηµοσίων φορέων. Ένας δεύτερος κύριος πυλώνας 

της ελληνικής διοικητικής µεταρρύθµισης είναι η αξιολόγηση της δοµής των 

ελληνικών δηµοσίων φορέων. Η εν λόγω εργασία αφορά στην προετοιµασία 

σεναρίων µετασχηµατισµού, επιτρέποντας στις εν λόγω διοικήσεις να 

σχεδιάσουν και να υλοποιήσουν διαρθρωτικές µεταρρυθµίσεις και τα κατάλληλα 

σχέδια στελέχωσης, µειώνοντας ταυτόχρονα τις δαπάνες τους. Μια µεθοδολογία 

                                                           

132 Για κάποιες µεταρρυθµίσεις, ένα κράτος – µέλος ή ένας διεθνής οργανισµός µε αποδεδειγµένη 
εµπειρία σε έναν τοµέα πολιτικής µπορεί να αναλάβει αρµοδιότητες επικεφαλής τοµέα, µε την 
υποστήριξη της Οµάδας ∆ράσης. Ο επικεφαλής τοµέα µπορεί να «εµπλακεί» από τα πρώτα στάδια του 
έργου, συµπεριλαµβανοµένης της σύνταξης οδικών χαρτών και καθοδηγεί τις ελληνικές αρχές στο 
σχεδιασµό και στην εφαρµογή του µεταρρυθµιστικού έργου. ό.π., σελ.16. 
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για τις εν λόγω αξιολογήσεις καθορίστηκε από το τότε Υ∆ΜΗ∆ µε την 

υποστήριξη της Γαλλίας ως επικεφαλής τοµέα. Η εν λόγω µεθοδολογία 

δοκιµάστηκε κατά την άνοιξη του 2012 για την αξιολόγηση των δοµών του 

Υ∆ΜΗ∆ και του Υπουργείου Περιβάλλοντος. Η αξιολόγηση όλων των άλλων 

Υπουργείων, συµπεριλαµβανοµένης της αξιολόγησης της Γενικής Γραµµατείας 

Επικοινωνίας, βρισκόταν την περίοδο εκείνη σε εξέλιξη. Ο στόχος είναι οι 

συστάσεις µετασχηµατισµού να υποβληθούν στο υψηλότερο επίπεδο της 

ελληνικής κυβέρνησης έως τα τέλη του 2012 και όλα τα Υπουργεία να 

αναδιοργανωθούν έως τις αρχές του 2013. Όπως αναφέραµε οι τρέχουσες 

αξιολογήσεις διεξάγονται από ελληνικές οµάδες αξιολόγησης οι οποίες 

αποτελούνται από Έλληνες υπαλλήλους, υπό τον συντονισµό του Υ∆ΜΗ∆ και 

υπό την ηγεσία του γραφείου του πρωθυπουργού. Κατόπιν αιτηµάτων των 

ελληνικών αρχών, η Οµάδα ∆ράσης για την Ελλάδα και η Γαλλία ως επικεφαλής 

τοµέα, σε συνεργασία µε τα άλλα Κράτη Μέλη, παρείχαν υποστήριξη και 

τεχνογνωσία µε δηµόσιους υπαλλήλους υψηλού επιπέδου από διάφορες εθνικές 

διοικήσεις. Ο στόχος τους είναι να  διασφαλίσουν ότι η µεθοδολογία που 

συµφωνήθηκε από κοινού εφαρµόζεται από τις ελληνικές οµάδες αξιολόγησης µε 

συνέπεια σε όλα τα Υπουργεία. Στο πλαίσιο αυτής της διαδικασίας 

αναδιάρθρωσης, παρέχεται βοήθεια για την υποστήριξη της απαραίτητης 

δηµιουργίας οριζόντιων δοµών στήριξης ενόψει της εφαρµογής κοινών κανόνων 

και εναρµονισµένων διαδικασιών. 

• Αξιολόγηση των δεξιοτήτων του προσωπικού. Έχει ξεκινήσει το έργο του 

καθορισµού των κριτηρίων αξιολόγησης και της µεθοδολογίας αξιολόγησης των 

δεξιοτήτων των δηµοσίων υπαλλήλων. Απαιτούνται πλέον αποφάσεις για τον 

τρόπο µε τον οποίο θα προχωρήσει η διαδικασία. 

• Πολιτική ανθρωπίνων πόρων.  Έχουν ξεκινήσει οι συζητήσεις για την 

ανάπτυξη µιας νέας πολιτικής ανθρωπίνων πόρων, συµπεριλαµβανοµένων των 

κανόνων πρόσληψης, της κατάρτισης, της κινητικότητας και της συνολικής 

διαχείρισης της σταδιοδροµίας των υπαλλήλων.  

Ανακεφαλαιώνοντας το ∆εκέµβριο του 2012 είχαν πραγµατοποιηθεί τα πρώτα 

βήµατα για την αξιολόγηση και την αναδιοργάνωση των δηµόσιων φορέων, µέσω της 

τότε τρέχουσας προσπάθειας που αφορούσε στις δοµές των ελληνικών Υπουργείων. 

Οι ελληνικές αρχές που ήταν αρµόδιες για την προσπάθεια αυτή έπρεπε πλέον να 
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αναλάβουν τη στενή και συνεχή παρακολούθηση των διαφορετικών φάσεων και του 

πιλοτικού έργου. Παράλληλα, σηµαντική πρόκληση αποτελούσε η αναδιοργάνωση 

του πλήρους εύρους των δηµόσιων φορέων, συµπεριλαµβανοµένων όλων των 

υπηρεσιών και των δοµών του δηµοσίου τοµέα, που αντιπροσώπευε σηµαντικό τµήµα 

της µεταρρύθµισης. 

 

3.3.4. Τέταρτη  τριµηνιαία  Έκθεση της Οµάδας ∆ράσης για την Ελλάδα.  

 

Το χρονικό διάστηµα από τον ∆εκέµβριο του 2012 έως τον Μάρτιο του 2013 

αναλήφθηκαν πολιτικές δεσµεύσεις για διοικητικές και διαρθρωτικές µεταρρυθµίσεις, 

ώστε να αποφέρουν το µέγιστο δυνατό όφελος για τη χώρα133. Ωστόσο, µετά από 

πέντε (5) έτη οικονοµικής συρρίκνωσης, υπήρχε όλο και µεγαλύτερη πίεση από τον 

γενικό πληθυσµό για αναστροφή στην οικονοµική πορεία.  Κατά το πρώτο τρίµηνο 

του 2013, η Ελληνική κυβέρνηση προχώρησε σε ευρύ φάσµα µεταρρυθµίσεων. 

Ειδικότερα, είχε σηµειώσει πρόοδο στο σχεδιασµό της αναδιοργάνωσης των 

Υπουργείων και είχε ξεκινήσει σηµαντικές µεταρρυθµίσεις του επιχειρηµατικού 

περιβάλλοντος.  

Είχε ολοκληρωθεί η επανεξέταση της οργάνωσης των περισσότερων 

Υπουργείων - που αντιστοιχούσε σε περίπου 206.000 υπαλλήλους. Το γεγονός αυτό 

άνοιξε τον δρόµο, τον Μάρτιο και τον Απρίλιο του 2013, για την έγκριση των 

προτάσεων από το Ελληνικό Συµβούλιο Μεταρρυθµίσεων υπό την εποπτεία του 

Πρωθυπουργού της Ελλάδας. Χαρακτηριστικά όπως αναφέρεται στην έκθεση 

περισσότερο από το ήµισυ της συντονισµένης από την Ο∆Ε τεχνικής βοήθειας, όπως 

µετράται βάσει των ηµερών επιτόπιας παρουσίας εµπειρογνωµόνων διοχετεύθηκε στη 

στήριξη µεταρρυθµίσεων στους τοµείς του προϋπολογισµού και της διοικητικής 

µεταρρύθµισης. Τον Ιανουάριο του 2013, οι ελληνικές αρχές ενέκριναν χάρτη 

πορείας για τη µεταρρύθµιση της κεντρικής διοίκησης, µετά το έργο που 

υλοποιήθηκε στο πλαίσιο του επιχειρησιακού προγράµµατος για τη διοικητική 

µεταρρύθµιση. 

Οι πρωταρχικοί στόχοι ήταν να επιτευχθεί ένα πιο λιτό, καλύτερα συντονισµένο 

και περισσότερο αποτελεσµατικό ∆ηµόσιο. Κατά το τελευταίο τρίµηνο, οι Ελληνικές 
                                                           

133 European Commission, TFG –Task Force for Greece, Quarterly Report, April 2013, 
http://ec.europa.eu/about/taskforce-greece/pdf/qr4_en.pdf. 
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αρχές έκαναν αποφασιστικά βήµατα στην προετοιµασία υλοποίησης της εν λόγω 

µεταρρύθµισης. Το κυβερνητικό συµβούλιο µεταρρύθµισης, υπό την αιγίδα του 

Πρωθυπουργού, εποπτεύει τη µεταρρύθµιση της κεντρικής διοίκησης και λαµβάνει 

τις αναγκαίες καίριες αποφάσεις. Ωστόσο, έπρεπε ακόµη να αντιµετωπιστούν πολλές 

προκλήσεις. Για παράδειγµα, το νοµικό πλαίσιο για τον διυπουργικό συντονισµό 

εγκρίθηκε το ∆εκέµβριο του 2012, ωστόσο, η επιχειρησιακή εφαρµογή του 

συντονισµού δεν είχε ακόµα ξεκινήσει. Επίσης, έπρεπε να ολοκληρωθεί η 

αξιολόγηση όλων των φορέων του δηµοσίου και να εγκριθούν και να υλοποιηθούν 

προτάσεις µεταρρυθµίσεων.  

Οι ελληνικές αρχές καλούνταν να συνεχίσουν και να εντείνουν τις προσπάθειές 

τους, την προσήλωσή τους και τον ρυθµό υλοποίησης της εν λόγω µεταρρύθµισης 

ανά τοµέα ως εξής :  

• Βελτίωση του διυπουργικού συντονισµού. Οι ελληνικές αρχές κατάρτισαν τον 

∆εκέµβριο του 2012 το πλαίσιο της δοµής του διυπουργικού συντονισµού, 

αποστολή της οποίας είναι η ενίσχυση του συντονισµού, του 

προγραµµατισµού, της παρακολούθησης, της διαιτησίας και της εφαρµογής 

όλων των διυπουργικών θεµάτων, συµπεριλαµβανοµένων και των 

µεταρρυθµίσεων.  

• Αναδιοργάνωση Υπουργείων και Οργανισµών του δηµοσίου. Η αξιολόγηση 

των κεντρικών δοµών των περισσότερων Υπουργείων διεξήχθη µε βάση κοινή 

µεθοδολογία και στόχους. Παρόµοια διαδικασία αξιολόγησης-

αναδιοργάνωσης έπρεπε να εφαρµοστεί σε ολόκληρη την ελληνική διοίκηση, 

περικλείοντας και τις εναποµένουσες αποκεντρωµένες υπηρεσίες των  

Υπουργείων, τα περιφερειακά και τοπικά επίπεδα του κράτους καθώς και τα 

νοµικά πρόσωπα του κράτους. Η διαδικασία αυτή θα κάλυπτε τότε συνολικά 

προσωπικό άνω των 750.000 ατόµων. Οι ελληνικές αρχές έπρεπε να 

καταρτίσουν σχέδιο δράσης στο οποίο να καθορίζεται η µεθοδολογία 

αξιολόγησης. Η διαδικασία της αξιολόγησης έπρεπε να ξεκινήσει αµέσως 

µετά την κατάρτιση του εν λόγω σχεδίου. Θα απαιτούσε πλήρη συνεργασία 

και συντονισµό µεταξύ του τότε Υ∆ΜΗ∆, αρµόδιο για τη µεταρρύθµιση σε 

κεντρικό επίπεδο και του Υπουργείου Εσωτερικών, αρµόδιο για την διοίκηση 

σε περιφερειακό και τοπικό επίπεδο. 
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Η µεταρρύθµιση της διοίκησης έθετε σηµαντικές προκλήσεις για τις αρχές, ιδίως 

στο πλαίσιο σηµαντικών δηµοσιονοµικών περιορισµών και µείωσης του προσωπικού 

όπως συνέβαινε το 2013 στην Ελλάδα. Οι εν λόγω προκλήσεις δεν ήταν δυνατόν να 

αντιµετωπιστούν αν δεν εκπληρωνόντουσαν ορισµένες ελάχιστες απαιτήσεις. 

Αξιοσηµείωτες είναι οι παρακάτω επισηµάνσεις της Ο∆Ε για την επιτυχή 

ολοκλήρωση των µεταρρυθµιστικών προσπαθειών, οι οποίες ισχύουν για όλες τις 

χώρες που εφαρµόζουν παρόµοιες µεταρρυθµίσεις και ιδιαίτερα για την Ελλάδα: 

• Η µεταρρύθµιση της διοίκησης πρέπει να διευθύνεται και να παρακολουθείται 

από τα ανώτατα κλιµάκια του κράτους: το ελληνικό συµβούλιο 

µεταρρυθµίσεων υπό την εποπτεία του Πρωθυπουργού πρέπει να συνεχίσει 

όχι µόνο να λαµβάνει τις απαραίτητες αποφάσεις για την αναδιοργάνωση των 

δοµών ή για τα σχέδια στελέχωσης, αλλά να διαδραµατίζει επίσης ρόλο 

εποπτείας υψηλού επιπέδου για να εξασφαλίσει ότι η µεταρρύθµιση 

ακολουθεί την πορεία της τόσο από πλευράς χρονοδιαγράµµατος, όσο και από 

πλευράς περιεχοµένου. 

• Ο συντονισµός της µεταρρύθµισης πρέπει να υποστηρίζεται από την 

διυπουργική δοµή συντονισµού: ο συντονισµός της µεταρρύθµισης, πρέπει να 

προετοιµάζεται επιχειρησιακά και σε καθηµερινή βάση υπό την επιρροή του 

Υ∆ΜΗ∆. Πρέπει επίσης να υποστηρίζεται συνεχώς από την διυπουργική 

δοµή υποστήριξης. Η τελευταία, σε στενή συνεργασία µε το Υ∆ΜΗ∆ 

εξασφαλίζει ότι όλα τα εµπλεκόµενα Υπουργεία ακολουθούν τις 

κατευθυντήριες γραµµές που καθορίζει η διοίκηση για τη µεταρρύθµιση και 

ασκεί τη διαιτησία σε περιπτώσεις εµπλοκής. Συνεπώς, µε βάση την έκταση 

των µεταρρυθµίσεων που έπρεπε να εφαρµοστούν το 2013, είχε πλέον καίρια 

σηµασία η έναρξη της πλήρους λειτουργίας της διυπουργικής δοµής 

συντονισµού. 
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3.3.5. Πέµπτη  Τριµηνιαία  Έκθεση της Οµάδας ∆ράσης για την Ελλάδα.  

 

Κατά την περίοδο από τον Απρίλιο έως τον Σεπτέµβριο του 2013134 η 

συντονιζόµενη από την Ο∆Ε τεχνική βοήθεια αυξήθηκε σε εύρος και βάθος. 

Σηµαντικές πολιτικές µεταρρυθµίσεις, οι οποίες πραγµατοποιήθηκαν χάρις στη 

διαρκή τεχνική βοήθεια που παρεχόταν από την έναρξη λειτουργίας της Ο∆Ε, 

αποφέρουν πλέον αποτελέσµατα. Πηγαίνοντας ακόµα παραπέρα, η Ο∆Ε θεωρεί ότι η 

τεχνική βοήθεια εξακολουθεί να είναι ιδιαίτερα σηµαντική στους ακόλουθους τρεις 

τοµείς, προκειµένου να στηριχθεί η οικονοµική ανάκαµψη στην Ελλάδα:  

1. Στήριξη για την ορθή λειτουργία της φορολογικής διοίκησης, που έχει ζωτική 

σηµασία τόσο για να µπορέσουν οι ελληνικές αρχές να αυξήσουν τα δηµόσια 

έσοδα όσο και για την επίτευξη δικαιότερης και περισσότερο ισόρροπης 

κατανοµής των φορολογικών επιβαρύνσεων,  

2. Μεταρρύθµιση της κεντρικής δηµόσιας διοίκησης όπου απαιτούσε 

αποφασιστική πρόοδο για τη δηµιουργία µιας αποτελεσµατικής και σύγχρονης 

δηµόσιας διοίκησης στην υπηρεσία των πολιτών και των επιχειρήσεων, ικανής 

να εφαρµόσει τις µεταρρυθµίσεις που είναι αναγκαίες για τον µετασχηµατισµό 

της ελληνικής οικονοµίας, και  

3. Συµβολή στη δηµιουργία υποστηρικτικού και προβλέψιµου επιχειρηµατικού 

περιβάλλοντος, εφόσον η ανάπτυξη και η δηµιουργία θέσεων εργασίας 

µπορούσε να προέλθει µόνο από ακµάζουσες εταιρείες µε εύκολη πρόσβαση 

στη ρευστότητα και στις αγορές. 

 

Όσον αφορά στη µεταρρύθµιση της διοίκησης της κεντρικής κυβέρνησης η Ο∆Ε 

και ο επικεφαλής τοµέα βοήθησαν σηµαντικά, 160 ηµέρες απασχόλησης 

εµπειρογνωµόνων κατά τη διάρκεια της παρούσας περιόδου αναφοράς, στο 

σχεδιασµό της αποδοτικότερης οργάνωσης των Υπουργείων και των οργανισµών της 

κεντρικής κυβέρνησης και στη διευκόλυνση της απαιτούµενης εσωτερικής 

κινητικότητας των δηµοσίων υπαλλήλων. Η τεχνική βοήθεια συνέβαλε στην 

δηµιουργία πλαισίου για µια νέα διυπουργική συντονιστική Γενική Γραµµατεία υπό 

                                                           

134 European Commission, TFG –Task Force for Greece, Fifth Activity Report, October 2013 (reporting 
period: April – September 2013), http://ec.europa.eu/about/taskforce-greece/pdf/qr5_en.pdf. 
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την αιγίδα του Πρωθυπουργού. Συνέβαλε επίσης στην αξιολόγηση των δοµών των 

ελληνικών διοικητικών φορέων στους οποίους απασχολούνταν εκείνη τη στιγµή 

410.000 υπάλληλοι, συµπεριλαµβανοµένων συστάσεων για αναδιοργάνωση. 

Συνέβαλε στη διαµόρφωση κριτηρίων και αρχών για το πρόγραµµα κινητικότητας 

των ελλήνων δηµοσίων υπαλλήλων, στο πλαίσιο του οποίου 4.200 περίπου 

υπάλληλοι έχουν ήδη µετατεθεί από τον Ιούλιο του 2013.   

Αναλυτικότερα, βασικό στοιχείο της διοικητικής µεταρρύθµισης ήταν η 

αναµόρφωση και ο εξορθολογισµός της κεντρικής διοίκησης Έως τον Ιούνιο του 

2013 οι αρχές είχαν καταρτίσει τις βασικές παραµέτρους για την υλοποίηση της 

µεταρρύθµισης, αντλώντας εκτενή τεχνική βοήθεια από την Ο∆Ε και τον επικεφαλής 

τοµέα. Αναπτύχθηκε µεθοδολογία για την αξιολόγηση και την µεταρρύθµιση των 

οργανισµών του ∆ηµοσίου135 και καθορίστηκαν οι αρχές για τη λειτουργία του 

προγράµµατος εσωτερικής κινητικότητας. 

Τον Ιούλιο 2013 η µεταρρύθµιση πέρασε στο στάδιο της εφαρµογής και έκτοτε 

εντάθηκαν οι ρυθµοί υλοποίησης των αλλαγών. Ξεκίνησε η διαδικασία στελέχωσης 

της Γενικής Γραµµατείας ∆ιυπουργικού Συντονισµού. Πολύ σηµαντικές προσπάθειες 

καταβλήθηκαν για την επίτευξη των ποσοτικών στόχων της µεταρρύθµισης όσον 

αφορά στην αξιολόγηση των υπηρεσιών -υπηρεσίες στις οποίες απασχολούνταν 

410.000 άτοµα αξιολογήθηκαν τον Σεπτέµβριο 2013- και στο πρόγραµµα 

κινητικότητας -4.200 υπάλληλοι εντάχθηκαν στο πρόγραµµα τον Ιούλιο 2013. Οι 

προσπάθειες αυτές έπρεπε να εντατικοποιηθούν κατά τη διάρκεια του τελευταίου 

τριµήνου του 2013, προκειµένου να προχωρήσει η µεταρρυθµιστική προσπάθεια. 

Το νέο Κυβερνητικό Συµβούλιο Μεταρρύθµισης (ΚΣΜ), υπό την Προεδρία του 

Πρωθυπουργού, συντόνιζε την προσπάθεια για την αποτελεσµατική εφαρµογή της 

διοικητικής µεταρρύθµισης και την εξασφάλιση πολιτικής και καθολικής 

κυβερνητικής στήριξης για όλες τις σηµαντικές αποφάσεις. Επιπλέον, στο πλαίσιο 

του διυπουργικού συντονισµού αναµενόταν ο καθορισµός των αρµοδιοτήτων και των 

µεθόδων εργασίας του, προκειµένου να µετατραπεί στον καίριας σηµασίας 

µηχανισµό συντονισµού της ελληνικής διοίκησης που τόσο είχε ανάγκη. Ζητήθηκε 

                                                           

135 Όσον αφορά στην αξιολόγηση των δοµών έως τον ∆εκέµβριο 2013 προβλεπόταν να αξιολογηθούν 
όλοι οι δηµόσιοι οργανισµοί, που απασχολούσαν συνολικά 700.000 εργαζόµενους και την ένταξη 
εργαζοµένων στο πρόγραµµα κινητικότητας, 25.000 υπάλληλοι ήταν προς ένταξη στο πρόγραµµα έως 
τον ∆εκέµβριο 2013. ό.π., σελ.5. 
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τεχνική βοήθεια από τις ελληνικές αρχές για την εδραίωση των διαδικασιών αυτών. 

Το προσωπικό της υπηρεσίας διυπουργικού συντονισµού προτεινόταν να 

παρακολουθήσει µαθήµατα επιµόρφωσης σε συντονισµό των Γάλλων επικεφαλής 

τοµέα. Προβλεπόταν επίσης η κατάρτιση ενός σχεδίου διαχείρισης αλλαγών για τη 

∆ιοίκηση. 

Πέραν των ποσοτικών στόχων για το τέλος του 2013, ζητήθηκε τεχνική βοήθεια 

για την πραγµατοποίηση ποιοτικών αλλαγών για τη διασφάλιση της 

αποτελεσµατικότητας και της βιωσιµότητας της µεταρρύθµισης κάποια στοιχεία της 

οποίας προβλέπονταν από το Μνηµόνιο Συνεννόησης. Οι ενέργειες που 

υποστηρίζονταν από τεχνική βοήθεια περιλάµβαναν :  

1. Την υιοθέτηση διετούς στρατηγικής και σχεδίου δράσης για τη µεταρρύθµιση. Η 

έγκριση της εν λόγω στρατηγικής στο ανώτατο επίπεδο του κράτους θα 

βοηθούσε να δηµιουργηθεί µια κοινή αντίληψη των στόχων και των 

αποτελεσµάτων της µεταρρύθµισης µεταξύ των διαφόρων επιπέδων της 

διοίκησης. 

2. Την κατάρτιση επικοινωνιακού σχεδίου για την ενηµέρωση της διοίκησης, των 

βασικών ενδιαφερόµενων φορέων και των πολιτών σχετικά µε τη στρατηγική 

µεταρρύθµισης.  

3. Την έγκριση στρατηγικής διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων που αφορά στους 

έλληνες δηµοσίους υπαλλήλους, µε σκοπό τη διαχείριση της σταδιοδροµίας των 

δηµοσίων υπαλλήλων και την ανάπτυξη των διοικητικών δεξιοτήτων κατώτερων 

και ανώτερων διοικητικών στελεχών.  

4. Τη δηµιουργία µονάδων ανθρώπινων πόρων σε όλα τα Υπουργεία και τους 

συναφείς δηµόσιους οργανισµούς.  

5. Τον καθορισµό κοινών κατευθυντήριων γραµµών για τη καλύτερη δυνατή 

υλοποίηση της στρατηγικής µακροπρόθεσµων µεταρρυθµίσεων. 

 

Ενόψει της επόµενης περιόδου προγραµµατισµού που ξεκινούσε το 2013, η Ο∆Ε 

και άλλες υπηρεσίες της Ευρωπαϊκή Επιτροπής προετοίµαζαν νέες µεθόδους για τη 

χρηµατοδότηση των διαρθρωτικών µεταρρυθµίσεων και τη σχετική τεχνική βοήθεια., 

περιορίζοντας τις ενίοτε σηµαντικές καθυστερήσεις όσον αφορά στην εκκίνηση και 

στην υλοποίηση των έργων για λόγους χρηµατοδότησης. 
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Επίσης στο πλαίσιο της αναδιάρθρωσης των Υπουργείων και των δηµόσιων 

φορέων βρισκόταν σε εξέλιξη η αξιολόγηση των υπηρεσιών του συνόλου του 

δηµόσιου τοµέα. Οι αξιολογήσεις συνεχίστηκαν κατά το τελευταίο τρίµηνο του 2013, 

επιτρέποντας στο ΚΣΜ να λάβει αποφάσεις σχετικά µε την αναδιάρθρωση 

υπηρεσιών που απασχολούσαν περίπου 700.000 εργαζόµενους. Οι εργασίες έπρεπε 

να επιταχυνθούν προκειµένου να υλοποιηθούν όλες οι αποφάσεις του ΚΣΜ και να 

δηµιουργηθούν νέες υπηρεσίες µε καλά καθορισµένο πλαίσιο. Επίσης, καταβαλλόταν  

τεράστια προσπάθεια συστηµατικής περιγραφής των θέσεων εργασίας. 

Από την άλλη συνεχίζονταν οι εργασίες για την έγκριση µιας ολοκληρωµένης 

στρατηγικής στον τοµέα των ανθρώπινων πόρων. Η στρατηγική αυτή έπρεπε να 

ενταχθεί στη γενικότερη στρατηγική και το σχέδιο δράσης για τη διοικητική 

µεταρρύθµιση και έπρεπε να αντιµετωπίσει τις αδυναµίες κατά τη διαχείριση των 

ανθρώπινων πόρων στον δηµόσιο τοµέα, να ορίσει τον βέλτιστο τρόπο για τη 

διαχείριση της σταδιοδροµίας των δηµόσιων λειτουργών (πρόσληψη, διορισµοί, 

κατάρτιση, αξιολόγηση, κινητικότητα, κτλ), και να αναπτύξει τις διοικητικές 

δεξιότητες των ανώτερων και ανώτατων διευθυντικών στελεχών (αξιοποιώντας, για 

παράδειγµα, τις ικανότητές τους). Για την επίτευξη των παραπάνω έπρεπε να 

εκπονηθεί µια πλήρης σειρά οδηγιών για την οργάνωση όλων των τµηµάτων 

ανθρώπινων πόρων σε όλα τα Υπουργεία, υπό τον συντονισµό του Υ∆ΜΗ∆. Οι εν 

λόγω εργασίες δροµολογήθηκαν από το Υ∆ΜΗ∆ στο πλαίσιο συνεδρίασης µε όλους 

τους υπεύθυνους ανθρώπινων πόρων που πραγµατοποιήθηκε τον Αύγουστο του 2013.  

Στο πλαίσιο της στρατηγικής για τον τοµέα των ανθρώπινων πόρων, η διοίκηση 

ενέκρινε κριτήρια και αρχές για την καθιέρωση του καθεστώτος κινητικότητας. Έως 

τα τέλη Σεπτεµβρίου του 2013 θα γινόταν η επιλογή των 12.500 µελών του 

προσωπικού που θα εντάσσονταν στο εν λόγω καθεστώς περί τα τέλη Σεπτεµβρίου 

2013, όπως προβλεπόταν στο δεύτερο πρόγραµµα οικονοµικής προσαρµογής. Ως τα 

τέλη του 2013 θα είχαν επιλεγεί άλλοι 12.500 εργαζόµενοι. Στα τέλη Ιουλίου του 

2013, 4.200 υπάλληλοι είχαν υπαχθεί ήδη στο καθεστώς κινητικότητας. Η ∆ιοίκηση 

ενέκρινε τα µέσα για τη διαχείριση του εν λόγω καθεστώτος. Τα µέσα αυτά έπρεπε να 

τεθούν σε εφαρµογή το συντοµότερο δυνατό για την όσο το δυνατόν καλύτερη 

διαχείριση των 25.000 εργαζοµένων που υπάγονταν στο καθεστώς της κινητικότητας. 

Έτσι τέθηκαν τα θεµέλια για ένα µόνιµο σύστηµα κινητικότητας του προσωπικού, 

όπως οριζόταν στη στρατηγική για τον τοµέα ανθρώπινων πόρων.  
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Η Έκθεση τελειώνει αναφέροντας επιγραµµατικά τις βασικές αναµενόµενες 

µελλοντικές εξελίξεις για την προώθηση των µεταρρυθµίσεων ανά τοµέα. Ειδικότερα 

στο τοµέα της διοικητικής µεταρρύθµισης αναφέρονται τα εξής : 

• Έγκριση διετούς στρατηγικής διοικητικής µεταρρύθµισης, η οποία θα 

περιλαµβάνει µια ολοκληρωµένη στρατηγική στον τοµέα των ανθρώπινων 

πόρων. Ενηµέρωση του συνόλου της διοίκησης, των βασικών 

ενδιαφερόµενων µερών και των πολιτών σχετικά µε την εν λόγω στρατηγική. 

• ∆ηµιουργία οµάδας υπευθύνων των ανθρώπινων πόρων, η οποία θα αναλάβει 

την εκπόνηση κατευθυντήριων γραµµών για τα τµήµατα ανθρώπινων πόρων 

των υπουργείων υπό τον συντονισµό του Υ∆ΜΗ∆. 

• Βέλτιστη λειτουργία της υπηρεσίας του διυπουργικού συντονισµού. Το 

σύνολο του προσωπικού που συµµετέχει στην εν λόγω υπηρεσία είναι 

επιµορφωµένο και εφαρµόζεται σχέδιο διαχείρισης των αλλαγών σε όλα τα 

επίπεδα της διοίκησης. 

• Αξιολογείται το σύνολο των υπηρεσιών του δηµόσιου τοµέα. Το ΚΣΜ 

λαµβάνει αποφάσεις αναδιάρθρωσης των υπηρεσιών, συµπεριλαµβανοµένων 

σχεδίων για την κατανοµή του προσωπικού. Απαιτείται επιτάχυνση της 

εφαρµογής των εν λόγω αποφάσεων. 

• Στο καθεστώς κινητικότητας υπάγονται συνολικά 25.000 υπάλληλοι. 

Εγκρίνονται τα µέσα για τη βέλτιστη διαχείριση του εν λόγω καθεστώτος. 

• Κατά το τέταρτο τρίµηνο του 2013 αναµένεται να οριστικοποιηθούν και να 

εγκριθούν από το Συµβούλιο Μεταρρύθµισης η ψηφιακή στρατηγική και µια 

µέθοδος αποτελεσµατικής ηλεκτρονικής διακυβέρνησης µε το αντίστοιχο 

σχέδιο δράσης. 

 

3.3.6. Έκτη τριµηνιαία  Έκθεση της Οµάδας ∆ράσης για την Ελλάδα.  

 

Κατά την περίοδο από τον Οκτώβριο του 2013 έως τον Ιανουάριο του 2014136 

συνεχίστηκε η συντονιζόµενη από την Ο∆Ε τεχνική βοήθεια και διευρύνθηκε ο 

                                                           

136European Commission, TFG –Task Force for Greece, Sixth Activity Report, March 2013, 
http://ec.europa.eu/about/taskforce-greece/pdf/qr6_en.pdf. 
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διάλογος µε τις ελληνικές αρχές, για να αναζητηθούν τρόποι µε τους οποίους η 

πρόσθετη βοήθεια θα µπορούσε να διευκολύνει την εφαρµογή των µεταρρυθµίσεων.  

Από τον Ιούλιο του 2013, η µεταρρύθµιση είχε εισέλθει στο στάδιο υλοποίησης 

και είχαν επιτευχθεί πλήρως ή µερικώς σηµαντικά ορόσηµα του προγράµµατος 

οικονοµικής προσαρµογής. Είχαν καταβληθεί σηµαντικότατες προσπάθειες για την 

επίτευξη των στόχων που καθορίζονταν στο πρόγραµµα οικονοµικής προσαρµογής.  

Η Επιτροπή είχε επανειληµµένως τονίσει τη σηµασία της επιτάχυνσης των 

διαρθρωτικών µεταρρυθµίσεων ως παράγοντα κρίσιµης σηµασίας για την ανάκαµψη 

της ελληνικής οικονοµίας137.  

Όσον αφορά στη µεταρρύθµιση της κεντρικής διοίκησης η Γενική Γραµµατεία 

Συντονισµού (ΓΓΣ) ήταν στο στάδιο ολοκλήρωσης της στελέχωσής της και είχε ήδη 

ξεκινήσει να λειτουργεί. Είχαν οργανωθεί δύο εργαστήρια (µε γάλλους και 

νορβηγούς εµπειρογνώµονες) για την ανταλλαγή βέλτιστων πρακτικών µε το 

προσωπικό της Γενικής Γραµµατείας Συντονισµού και τον καθορισµό τρόπων 

άριστης λειτουργίας. Έπρεπε να ολοκληρωθούν και να κοινοποιηθούν σε όλα τα 

υπουργεία οδηγίες σχετικά µε τον ρόλο και τη διάδραση µε τη Γενική Γραµµατεία 

Συντονισµού. Προβλεπόταν, επίσης  σχέδιο διαχείρισης των αλλαγών στη ∆ιοίκηση. 

Άλλη πιθανή στήριξη για το προσωπικό της Γενικής Γραµµατείας Συντονισµού (π.χ. 

παροχή ατοµικής καθοδήγησης) ήταν υπό συζήτηση και µπορούσε να παρασχεθεί µε 

αίτηµα των ελληνικών αρχών.  

Ένα διετές σχέδιο στρατηγικής και δράσης για τη µεταρρύθµιση της κεντρικής 

διοίκησης είχε  συνταχθεί προς έγκριση µετά από διαβούλευση µε τους κύριους 

ενδιαφερόµενους. Κάλυπτε όλες τις πτυχές της µεταρρύθµισης, 

συµπεριλαµβανοµένης µιας στρατηγικής ανθρωπίνων πόρων. Η επικύρωση αυτού 

του σχεδίου στρατηγικής και δράσης στο ανώτατο κρατικό επίπεδο αναµενόταν ότι 

θα συνέβαλε στην ανάπτυξη κοινής αντίληψης των στόχων και των αποτελεσµάτων 

της µεταρρύθµισης σε ολόκληρη τη διοίκηση, περιλαµβανοµένων των κλιµακίων της 

διοίκησης. Θα χρησίµευε, επίσης ως βάση για να εξηγηθεί η µεταρρύθµιση στους 

δηµοσίους υπαλλήλους και στην κοινωνία των πολιτών. Τέλος, παρείχε τη βάση για 

την ενίσχυση της διακυβέρνησης της διοικητικής µεταρρύθµισης, ιδίως όσον αφορά 

στη διεύθυνση και στην παρακολούθηση.  

                                                           

137 http://europa.eu/rapid/press-release_SPEECH-13-716_el.htm 20.  [πρόσβαση 14-10-2015]. 
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Παράλληλα είχε αρχίσει ήδη η αξιολόγηση των δοµών ολόκληρου του δηµόσιου 

τοµέα. Μέχρι στιγµής, το Κυβερνητικό Συµβούλιο Μεταρρυθµίσεων (ΚΣΜ) είχε 

εγκρίνει τις προτάσεις για την αναδιοργάνωση των δοµών που αντιπροσωπεύουν το 

σύνολο της δηµόσιας διοίκησης (εκτός από τους δήµους). Οι περισσότερες από τις 

αξιολογήσεις πραγµατοποιήθηκαν στη βάση της «αυτοαξιολόγησης» και είχαν 

περιορισµένη επίπτωση στους οργανισµούς.  

Οι περισσότερες από τις αποφάσεις του Κυβερνητικού Συµβουλίου 

Μεταρρυθµίσεων σχετικά µε την αναδιοργάνωση των δοµών δεν ήταν ακόµη αυτή τη 

περίοδο σε πλήρη εφαρµογή. Παράλληλα, είχε ξεκινήσει µια σηµαντική προσπάθεια 

για να αναπτυχθούν περιγραφές καθηκόντων µε συστηµατικό τρόπο. Αυτό θα 

παράσχει στις νέες δοµές ένα σαφώς καθορισµένο νοµικό και καλά συντονισµένο 

πλαίσιο, και θα θεωρηθεί από τους εταίρους ως πραγµατική και ισχυρή ένδειξη της 

προθυµίας για βιώσιµες µεταρρυθµίσεις.  

Τελειώνοντας οι βασικότερες αναµενόµενες µελλοντικές εξελίξεις 

διαµορφώνονταν ως εξής :  

1. Η διακυβέρνηση των µεταρρυθµίσεων (ιδίως οι ρόλοι της διεύθυνσης και της 

παρακολούθησης) ενισχύεται. Στόχος είναι να εξασφαλιστεί η 

αποτελεσµατική υλοποίηση των µεταρρυθµίσεων και να παρέχεται 

βαρύνουσα πολιτική και καθολική κυβερνητική στήριξη σε όλες τις 

σηµαντικές αποφάσεις.  

2. Βέλτιστη λειτουργία του µηχανισµού διυπουργικού συντονισµού (ΓΓΣ). Έχει 

δοθεί εντολή σε όλα τα Υπουργεία και εφαρµόζεται σχέδιο διαχείρισης της 

αλλαγής σε ολόκληρη τη δηµόσια διοίκηση. 

3. Έγκριση διετούς σχεδίου στρατηγικής και δράσης για τη µεταρρύθµιση της 

κεντρικής διοίκησης, η οποία περιλάµβανε µια ολοκληρωµένη στρατηγική 

στον τοµέα των ανθρώπινων πόρων. Ενηµέρωση του συνόλου της διοίκησης, 

των βασικών ενδιαφερόµενων µερών και των πολιτών σχετικά µε την εν λόγω 

στρατηγική.   

4. Έγκριση της νέας διαδικασίας για την επιλογή των ανώτατων διοικητικών 

στελεχών. Ήταν προς διερεύνηση η παροχή περαιτέρω τεχνικής βοήθειας για 

την υποστήριξη της εφαρµογής της εν λόγω διαδικασίας, που είχε καίρια 

σηµασία για τη διασφάλιση υψηλότερων επιδόσεων στη δηµόσια διοίκηση.  
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5. ∆ηµιουργία οµάδας υπευθύνων για τους ανθρώπινους πόρους, η οποία θα 

αναλάβει την εκπόνηση κατευθυντήριων γραµµών για τις διοικητικές µονάδες 

ανθρώπινων πόρων των Υπουργείων υπό τον συντονισµό του Υ∆ΜΗ∆.  

6. Εφαρµογή των νέων δοµών που αποφάσισε το ΚΣΜ. Είχαν εκδοθεί 

Προεδρικά ∆ιατάγµατα και εφαρµόζονταν για όλα τα Υπουργεία. Τα 

Υπουργεία ήταν στελεχωµένα αναλόγως και µπορούσαν να κινήσουν νέες 

διαδικασίες για την εκτέλεση των αποστολών τους.  

7. Αναπτύχθηκε µόνιµο σύστηµα κινητικότητας του προσωπικού, σύµφωνα µε 

τη στρατηγική για τους ανθρώπινους πόρους. Το σύστηµα αυτό αποτελούσε 

τον πυρήνα της επαγγελµατικής σταδιοδροµίας των δηµοσίων υπαλλήλων, µε 

στόχο να επιτευχθεί η καλύτερη δυνατή αντιστοίχιση µεταξύ των διαθέσιµων 

προσόντων και των θέσεων στη διοίκηση.  

8. Η ψηφιακή στρατηγική και οι στρατηγικές για την ηλεκτρονική διακυβέρνηση 

είχαν οριστικοποιηθεί και εγκριθεί από το ΚΣΜ. 

 

 

3.3.7. Έβδοµη Tριµηνιαία  Έκθεση της Οµάδας ∆ράσης για την Ελλάδα.  

 

Κατά την περίοδο από τον Φεβρουάριο έως τον Μάιο του 2014138 συνεχίστηκε η 

συντονισµένη από την Ο∆Ε τεχνική βοήθεια και διευρύνθηκε ο διάλογος µε τις 

ελληνικές αρχές, για να αναζητηθούν τρόποι µε τους οποίους η πρόσθετη βοήθεια θα 

µπορούσε να διευκολύνει την εφαρµογή των µεταρρυθµίσεων. Οι µεταρρυθµίσεις σε 

επίπεδο πολιτικών, που πραγµατοποιήθηκαν χάρη στη διαρκή τεχνική βοήθεια που 

παρέχεται από τη σύσταση της Ο∆Ε, αποφέρουν πλέον απτά αποτελέσµατα. Ωστόσο, 

η Ο∆Ε για άλλη µια φορά τονίζει ότι η υλοποίηση των µεταρρυθµίσεων εξαρτιόνταν 

σε σηµαντικό βαθµό από τη χρήση της εν λόγω βοήθειας από τις ελληνικές αρχές. Τα 

πλήρη οφέλη της τεχνικής βοήθειας θα καταστούν εµφανή µόνον όταν υλοποιηθούν 

έγκαιρες και πλήρως σχεδιασµένες µεταρρυθµίσεις.  

Η τεχνική συνδροµή για τη µεταρρύθµιση της δηµόσιας διοίκησης 

συνεχίστηκε εν όψει της δηµιουργίας µιας αποτελεσµατικής και σύγχρονης δηµόσιας 

διοίκησης στην υπηρεσία των πολιτών και των επιχειρήσεων, ικανής να εφαρµόσει 
                                                           

138European Commission, TFG – Task Force for Greece, Seventh Activity Report, July 2014 (Reporting 
period February – May 2014), http://ec.europa.eu/about/taskforcegreece/pdf/qr7_en.pdf.  
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τις µεταρρυθµίσεις που απαιτούνταν για την αναµόρφωση της ελληνικής οικονοµίας.  

Συνεχίστηκε ο πολύ σηµαντικός εξορθολογισµός του αριθµού των υπαλλήλων στην 

ελληνική δηµόσια διοίκηση µε βάση τους κανόνες σταδιακής µείωσης139 (π.χ. µη 

αναπλήρωση των θέσεων των συνταξιοδοτούµενων), µε την επίτευξη σηµαντικών 

αποτελεσµάτων - ο συνολικός αριθµός των απασχολούµενων στη γενική κυβέρνηση 

µειώθηκε από 900.000 υπαλλήλους τον ∆εκέµβριο του 2009 σε λιγότερους από 

720.000 υπαλλήλους το πρώτο τρίµηνο του 2014140. 

Όσον αφορά στο τοµέα της µεταρρύθµισης της διοίκησης της κεντρικής 

κυβέρνησης η διετής στρατηγική και το σχετικό σχέδιο δράσης σχεδιάστηκαν και 

εγκρίθηκαν από το Κυβερνητικό Συµβούλιο Μεταρρυθµίσεων (ΚΣΜ) τον Απρίλιο 

του 2014. Το εν λόγω σχέδιο δράσης, που κάλυπτε όλες τις πτυχές της 

µεταρρύθµισης της κεντρικής διοίκησης, συµπεριλαµβανοµένης της στρατηγικής 

ανθρώπινων πόρων, καθόριζε µια πορεία για τη µεταρρύθµιση (δράσεις, ορόσηµα και 

παραδοτέα στοιχεία) αποτελώντας ένα εργαλείο αναφοράς για τις ελληνικές αρχές 

ώστε να διαχειρίζονται και να συντονίζουν αποτελεσµατικά τις µεταρρυθµίσεις. Το εν 

λόγω σχέδιο δράσης καθορίζει την κοινή αντίληψη των στόχων και των 

αποτελεσµάτων των µεταρρυθµίσεων στο σύνολο της διοίκησης, καθώς και σε 

επίπεδο διαχείρισης, ενώ παράλληλα εξηγεί τις µεταρρυθµίσεις στους δηµοσίους 

υπαλλήλους και την κοινωνία των πολιτών. 

Ειδικότερα σχεδιάστηκε διαδικασία για τον τρόπο επιλογής των ανωτάτων 

στελεχών της ελληνικής διοίκησης (προϊσταµένων ∆ιεύθυνσης/Γενικής ∆ιεύθυνσης) 

µε στόχο να διασφαλιστεί η επιλογή ατόµων µε κατάλληλα προφίλ για την ανάπτυξη 

ηγετικών ικανοτήτων και διαχειριστικής ικανότητας στη διοίκηση. Ο στόχος είναι η 

πλήρωση όλων των θέσεων ανωτέρων διευθυντικών στελεχών µέσω αυτής της νέας 

                                                           

139
Ο γενικός κανόνας της µείωσης προέβλεπε την αντικατάσταση ενός υπαλλήλου για κάθε 5 

συνταξιοδοτούµενους. Ωστόσο, για έναν ορισµένο τύπο υποχρεωτικών εξόδων, ο εν λόγω κανόνας 
µείωσης είναι µια αντικατάσταση για κάθε µια έξοδο, στις περιπτώσεις των εξόδων που προκύπτουν 
από πειθαρχικές υποθέσεις, περιπτώσεις ανικανότητας προς εργασία, παράνοµες προσλήψεις, 
ασφαλιστικά µέτρα, µείωση προσωπικού νοµικών προσώπων ιδιωτικού δικαίου, κατάργησης θέσεων 
ως αποτέλεσµα περαιτέρω οργανωτικής αναδιάρθρωσης. 
140
Με µείωση κατά 35% του συνολικού µισθολογικού κόστους κατά τη διάρκεια της περιόδου αυτής, 

το κόστος της δηµόσιας διοίκησης ως ποσοστό του ΑΕΠ ήταν κάτω από τον µέσο όρο του ΟΟΣΑ. 
Επιπλέον, είχαν εκπληρωθεί σηµαντικά ποσοτικά ορόσηµα του δεύτερου προγράµµατος οικονοµικής 
προσαρµογής. 5.000 εργαζόµενοι αποχώρησαν από τη διοίκηση, ως κύριο αποτέλεσµα της 
αναδιάρθρωσης διαφόρων δηµόσιων υπηρεσιών και της βελτιωµένης διαχείρισης πειθαρχικών 
υποθέσεων. Επιπλέον, 25.000 εργαζόµενοι έχουν ενταχθεί στο καθεστώς κινητικότητας. 
http://ec.europa.eu/economy_finance/publications/occasional_paper/2014/pdf/ocp192_en.   
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διαδικασίας έως τον ∆εκέµβριο του 2014 και η ολοκλήρωση της διαδικασίας 

διορισµού για τα µεσαία διοικητικά στελέχη (προϊστάµενοι Τµηµάτων) έως τον 

Ιούνιο του 2015141.  

Επίσης τέθηκαν προς επεξεργασία προτάσεις για την αναθεώρηση του 

µισθολογίου των δηµοσίων υπαλλήλων, την εφαρµογή νέου συστήµατος αξιολόγησης 

της απόδοσης142 καθώς και  την ανταλλαγή εµπειριών, σε κρατικό επίπεδο, µε τη 

Γαλλία ως εταίρο µεταρρύθµισης. Ωστόσο, η εν λόγω διαδικασία πραγµατοποιήθηκε 

µέσω ειδικού σεµιναρίου σε συνεργασία µε την Ο∆Ε. Παράλληλα, εκπονήθηκε 

πρόταση για την ανάπτυξη ενός συστήµατος εσωτερικού και λογιστικού ελέγχου 

εντός της ∆ιοίκησης. Αυτό θα παράσχει στην Ελλάδα ένα πρόσθετο διαχειριστικό 

εργαλείο, και θα ενισχύσει το ρόλο των φορέων επιθεώρησης.  

Τέλος, µετά από τις αποφάσεις που ελήφθησαν από το ΚΣΜ σχετικά µε την 

αναδιοργάνωση των αρµόδιων Υπουργείων, εκδόθηκαν τα αντίστοιχα Προεδρικά 

∆ιατάγµατα των Οργανισµών τους και διαβιβάστηκαν στο Συµβούλιο της 

Επικρατείας προς έγκριση (εκτός από τα Υπουργεία Εσωτερικών, Εξωτερικών και 

∆ηµόσιας Τάξης). Μετά την έγκρισή τους, οι αποφάσεις αναδιοργάνωσης ίσχυσαν 

στα Υπουργεία εντός δύο µηνών, συµπεριλαµβανοµένης της κατάρτισης περιγραφών 

θέσεων εργασίας, δηλώσεων αποστολής και της κατανοµής πόρων.  

Μετά από την παροχή τεχνικής βοήθειας, αναπτύχθηκε και εγκρίθηκε από το ΚΣΜ 

η στρατηγική ηλεκτρονικής διακυβέρνησης (η οποία αποτελεί βασικό συστατικό της 

ελληνικής ψηφιακής στρατηγικής). Την περίοδο αυτή καταρτιζόταν ένα σχέδιο 

δράσης, ηλεκτρονικής διακυβέρνησης αποτελούµενο από επιµέρους έργα τα οποία 

παρέχουν υπηρεσίες στους πολίτες, στις επιχειρήσεις και στον ευρύτερο δηµόσιο 

                                                           

141 Με το νόµο 4275/15-07-2014 (ΦΕΚ149Α΄) «Τροποποίηση διατάξεων του Κώδικα Κατάστασης 
∆ηµοσίων Πολιτικών ∆ιοικητικών Υπαλλήλων και Υπαλλήλων Ν.Π.∆.∆. (ν. 3526/2007) − Επιλογή 
προϊσταµένων οργανικών µονάδων και άλλες διατάξεις.» ίσχυσε το νέο σύστηµα επιλογής 
προϊσταµένων στο δηµόσιο τοµέα, τα οποίο όµως µέχρι σήµερα δεν έχει εφαρµοσθεί. 
142 Με τις διατάξεις του Κεφαλαίου Γ΄ του ν.4250/26-03-2014 (ΦΕΚ74Α΄) τροποποιήθηκαν οι 
διατάξεις του Π∆318/1992 (ΦΕΚ161Α΄) περί αξιολόγησης των ουσιαστικών προσόντων του 
προσωπικού των δηµόσιων υπηρεσιών και των ΝΠ∆∆. Ο νέος νόµος αξιολόγησης εισήγαγε ανώτατα 
ποσοστά ανά κλίµακα βαθµολόγησης των υπαλλήλων και των προϊσταµένων, τα οποία υπολογίζονταν 
επί του συνόλου των υπαλλήλων και προϊσταµένων ανά θέση ευθύνης που υπηρετούν στην ίδια Γενική 
∆ιεύθυνση. Ωστόσο οι αντιδράσεις στην εφαρµογή του ήταν τόσο δριµείς που τελικά ουσιαστικά 
ακυρώθηκε η εφαρµογή του ύστερα από επανειληµµένες παρατάσεις προθεσµιών και τροποποιήσεις 
τόσο του συστήµατος αξιολόγησης όσο και του τρόπου εφαρµογής του. Βλ. σχετικά τις µε 
αρ.∆Ι∆Α∆/Φ.32.8/492/8501, 8326/07-04-2014 (Α∆Α:ΒΙΗ3Χ-Γ7Α), αρ.∆Ι∆Α∆/Φ.32.8/497/10000/28-
04-2014 (Α∆Α:ΒΙ09Χ-Σ49) και αρ.∆Ι∆Α∆/Φ.32.9/507/10766/12-05-2014 (Α∆Α:ΒΙΦ2Χ-8Τ9) 
εγκυκλίους του Υ∆ΜΗ∆. 
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τοµέα, και το οποίο περιλαµβάνει τα κρίσιµα στοιχεία της διακυβέρνησης σε όλη τη 

διοίκηση.  
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Κεφάλαιο 4 
Το παράδειγµα αναδιοργάνωσης του Υπουργείου Υποδοµών, Μεταφορών και 
∆ικτύων. 
 

Η αξιολόγηση των δοµών της ελληνικής δηµόσιας διοίκησης, όπως αναλύθηκε 

προηγουµένως από διεθνείς και ευρωπαϊκούς οργανισµούς και φορείς (Έκθεση 

ΟΑΣΑ, Λευκή βίβλος, Τριµηνιαίες Εκθέσεις Ο∆Ε), στόχευε στην επίτευξη των 

παρακάτω στόχων :  

• Αξιολόγηση των µονάδων της δηµόσιας διοίκησης 

• Μείωση του αριθµού των οργανωτικών µονάδων 

• Απλοποίηση και επιτάχυνση των διοικητικών διαδικασιών 

• Αποτελεσµατικότερη αξιοποίηση των δηµοσίων υπαλλήλων 

• Βελτιστοποίηση απόδοσης των διοικητικών διαδικασιών 

 

Την περίοδο αυτή κεντρική επιλογή της κυβέρνησης και του αρµόδιου τότε 

Υ∆ΜΗ∆ ήταν η ριζική αλλαγή της οργάνωσης και της λειτουργίας του κράτους και 

της δηµόσιας διοίκησης ώστε να αναπτυχθεί ένα αποτελεσµατικό και αποδοτικό 

διοικητικό σύστηµα που να εξυπηρετεί τον πολίτη, να συµβάλλει στην ανάπτυξη και 

να στοιχίζει λιγότερο. 

Στο πλαίσιο αυτό αναδεικνύεται ως βασική προτεραιότητα η αναδιάρθρωση της 

διοικητικής δοµής των δηµοσίων υπηρεσιών (πχ Υπουργείων, Γενικών και Ειδικών 

Γραµµατειών, ΝΠ∆∆) και η αποδοτικότερη αξιοποίηση του προσωπικού µε την 

ορθολογική κατανοµή των οργανικών του θέσεων µε στόχο τη δηµιουργία ενός 

επιτελικού κράτους. Για την επίτευξη του στόχου αυτού είχε ήδη ξεκινήσει ένα 

µακρόπνοο πρόγραµµα αναδιοργάνωσης µε τη συνεργασία του ΟΟΣΑ όπως 

αναλύσαµε παραπάνω.  

Στην παρούσα ενότητα θα µελετήσουµε ως παράδειγµα εφαρµογής της 

αναφερόµενης απόπειρας διοικητικής αναδιοργάνωσης την περίπτωση του τότε 

Υπουργείου Ανάπτυξης, Ανταγωνιστικότητας, Υποδοµών Μεταφορών και ∆ικτύων 

(τοµέας Υποδοµών, Μεταφορών και ∆ικτύων)  και νυν Υποδοµών, Μεταφορών και 

∆ικτύων (ΥΠΜΕ∆Ι)143. Θα επιχειρήσουµε να ερευνήσουµε το εάν και πως 

                                                           

143 Με τον ανασχηµατισµό της κυβέρνησης Σαµαρά - Βενιζέλου στις 24-06-2013 χωρίστηκε το υπερ-
Υπουργείο Ανάπτυξης, Ανταγωνιστικότητας, Υποδοµών, Μεταφορών και ∆ικτύων στην προηγούµενη 
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ακολουθήθηκαν στο παράδειγµα αυτό, τα προτεινόµενα από τους προαναφερόµενους 

φορείς βήµατα τόσο της πρώτης φάσης αξιολόγησης των δοµών όσο και του 

επιχειρησιακού σχεδίου εφαρµογής της, αποτιµώντας την έως τώρα συµβολή της 

αλλά και συνολικότερα την προσπάθεια αυτή αναδιοργάνωσης του ελληνικού 

δηµόσιου τοµέα στο επίπεδο της κεντρικής διοίκησης. 

 

 4.1. Αναδιοργάνωση ∆ηµοσίων Υπηρεσιών και Ανακατανοµή Οργανικών 

Θέσεων. 

 

Με στόχο τον εξορθολογισµό της δοµής των Υπουργείων, τη βελτίωση της 

ποιότητας των παρεχόµενων υπηρεσιών, την µείωση του µισθολογικού και 

λειτουργικού κόστους, την εξάλειψη των αλληλοεπικαλυπτόµενων αρµοδιοτήτων και 

των κενών θέσεων, καθώς επίσης και τoν περιορισµό των θέσεων ευθύνης, η 

αναδιοργάνωση των Υπουργείων αποτυπώνεται στο νόµο 4024/2011 

ΦΕΚ226/Α΄/2011144. 

Με το άρθρο 35 του εν λόγω νόµου τίθεται το πλαίσιο για την αναδιοργάνωση των 

δηµοσίων υπηρεσιών και την ανακατανοµή των οργανικών θέσεων του προσωπικού 

του. Οι δύο αυτές δράσεις, αναδιοργάνωσης υπηρεσιών και ανακατανοµής θέσεων, 

προβλεπόταν να υλοποιηθούν σε τρεις (3) φάσεις οι οποίες 

αλληλοσυµπληρώνονταν
145. 

 

Πρώτη Φάση 

 

Συνιστάται σε κάθε Υπουργείο Επιτροπή Αναδιοργάνωσης ∆ηµοσίων Υπηρεσιών, 

η οποία αποτελείται από τον Γενικό Γραµµατέα, τους Γενικούς Γραµµατείς των 

Γενικών Γραµµατειών και τον Γενικό ∆ιευθυντή ∆ιοικητικής Υποστήριξης του 

Υπουργείου. Η Επιτροπή συγκροτείται µε απόφαση του οικείου Υπουργού. 

Έργο της Επιτροπής είναι :  

                                                                                                                                                                      

δοµή του, δηλαδή, σε Υποδοµών, Μεταφορών και ∆ικτύων και Υπουργείο Ανάπτυξης και 
Ανταγωνιστικότητας. 
144 Νόµος 4024/11 «Συνταξιοδοτικές ρυθµίσεις, ενιαίο µισθολόγιο - βαθµολόγιο, εργασιακή εφεδρεία 
και άλλες διατάξεις εφαρµογής του µεσοπρόθεσµου πλαισίου δηµοσιονοµικής στρατηγικής 2012-
2015» ΦΕΚ 226Α/27-10-2011. 
145 Βλ. σχ. τη µε αριθµ.∆ΟΑ/Φ.4.11/22084/03-11-2011 εγκύκλιο του τότε Υπουργείου Υ∆ΜΗ∆ (Α∆Α 
: 45ΒΖΧ-ΨΚΚ).   
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• ο έλεγχος της υφιστάµενης οργανωτικής διάρθρωσης του οικείου Υ-

πουργείου και των εποπτευοµένων από αυτό νοµικών προσώπων 

δηµοσίου δικαίου,  

• ο εντοπισµός υπηρεσιακών µονάδων που έχουν προδήλως περιορισµένο 

αντικείµενο αρµοδιοτήτων ή στις οποίες υπηρετεί προσωπικό που 

πλεονάζει ή ελλείπει σε σχέση µε τις ασκούµενες από την υπηρεσιακή 

µονάδα αρµοδιότητες, 

•  ο εντοπισµός των οργανικών θέσεων που µπορούν να ανακατανεµηθούν 

στις υπηρεσιακές µονάδες του Υπουργείου ή του Ν.Π.∆.∆. ανάλογα µε 

τις υπηρεσιακές ανάγκες, 

• Ο προσδιορισµός κατά κατηγορία και κλάδο των οργανικών θέσεων και 

του προσωπικού που πλεονάζουν, 

• Η κατάρτιση εισήγησης. 

 

Η Επιτροπή Αναδιοργάνωσης καταρτίζει εισήγηση για τις υπηρεσιακές µονάδες 

και για τις θέσεις που πρέπει να ανακατανεµηθούν στο σύνολο των υπηρεσιών του 

Υπουργείου καθώς και για τις θέσεις που πλεονάζουν. Οι εισηγήσεις όλων των 

Επιτροπών υποβάλλονται στο Υ∆ΜΗ∆. 

Η ανακατανοµή των οργανικών θέσεων διενεργείται µε κοινή απόφαση του 

Υπουργού ∆ΜΗ∆ και του κατά περίπτωση αρµόδιου Υπουργού, Με την απόφαση 

ανακατανοµής προσδιορίζονται κατά κλάδο και κατά κατηγορία οι τυχόν πλεονά-

ζουσες οργανικές θέσεις προσωπικού. 

 

∆εύτερη Φάση 

 

 Οι θέσεις που πλεονάζουν κατά κατηγορία και κλάδο, δηλαδή οι θέσεις που δεν 

είναι δυνατό να αξιοποιηθούν στο σύνολο των υπηρεσιακών µονάδων του 

συγκεκριµένου Υπουργείου και στα ΝΠ∆∆ που εποπτεύει µεταφέρονται µε κοινή α-

πόφαση των Υπουργών ∆ΜΗ∆ και Οικονοµικών και των αρµόδιων κατά περίπτωση 

Υπουργών, στα Υπουργεία ή και Ν.Π.∆.∆. στα οποία ελλείπουν αναγκαίες οργανικές 

θέσεις, σύµφωνα µε την εισήγηση της Επιτροπής Αναδιοργάνωσης και εάν δεν 

ελλείπουν, καταργούνται. 
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Τρίτη φάση 

 

Από 1.1.2012 προβλεπόταν η έναρξη της διαδικασίας αξιολόγησης των οργανικών 

µονάδων και του προσωπικού των φορέων του δηµόσιου και του ευρύτερου 

δηµόσιου τοµέα. Με κοινή υπουργική απόφαση των Υπουργών ∆ΜΗ∆ και 

Οικονοµικών προσδιορίζονται οι φορείς του δηµοσίου και του ευρύτερου δηµοσίου 

τοµέα, οι οργανικές µονάδες και το προσωπικό των οποίων θα αξιολογηθούν. 

Η αξιολόγηση του προσωπικού θα τελούσε υπό την εποπτεία του ΑΣΕΠ, το οποίο 

έχει ως αρµοδιότητα ιδίως να παρακολουθεί και να προβαίνει σε σχετικές υποδείξεις, 

µε σκοπό να διασφαλιστεί ότι η αξιολόγηση θα γίνει σύµφωνα µε τις αρχές της 

αξιοκρατίας και της αντικειµενικότητας.  

Βάσει του αποτελέσµατος της αξιολόγησης θα ολοκληρωνόταν η αναδιάρθρωση 

των δηµοσίων υπηρεσιών, µε τη σύνταξη των νέων οργανογραµµάτων, τη κατάργηση 

υπηρεσιακών µονάδων περιορισµένου αντικειµένου ή αρµοδιοτήτων καθώς και 

οργανικών θέσεων που πλεονάζουν και την µετακίνηση του προσωπικού µέσω 

κινητικότητας. 

Ωστόσο το χρονοδιάγραµµα υλοποίησης των παραπάνω ενεργειών ήταν ιδιαίτερα 

απαιτητικό για τα δεδοµένα του ελληνικού δηµόσιου τοµέα και δεν κατάφερε να 

επιτευχθεί. Μέσα σε διάστηµα δύο µηνών από τη δηµοσίευση του νόµου (27-10-

2011) έπρεπε να συγκροτηθεί η Επιτροπή Αναδιοργάνωσης ∆ηµοσίων Υπηρεσιών 

(έως 25-11-2011), να εκδοθεί η κοινή υπουργική απόφαση (ΚΥΑ) ανακατανοµής 

οργανικών θέσεων (έως 03-12-2011) καθώς και η ΚΥΑ µε την οποία 

προσδιορίζονται οι φορείς του δηµοσίου που θα αξιολογηθούν (έως 31-12-2011)146.  

 

4.2.Αξιολόγηση ∆οµών & Προσωπικού Υπουργείων. 

Για την αναδιοργάνωση των Υπουργείων στα οποία περιλαµβάνεται και το υπό 

µελέτη Υπουργείο Υποδοµών, Μεταφορών και ∆ικτύων, ακολουθήθηκε µια 

συγκεκριµένη διαδικασία όπως αποτυπώθηκε και στις εκθέσεις της Ο∆Ε.  

 

 
                                                           

146
Οι αναφερόµενες προθεσµίες παρατάθηκαν έως και 30-06-2015 µε τροποποίηση του νόµου. Βλ. 

παρ.3 του άρθρου 67 του ν.4316/14 (ΦΕΚ270Α΄/24-12-14).  
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4.2.1. Κυβερνητικό Συµβούλιο Μεταρρύθµισης. 

Με την Πράξη Υπουργικού Συµβουλίου 4/10-2-2012 «Σύσταση Κυβερνητικού 

Συµβουλίου για τη µεταρρύθµιση της δηµόσιας διοίκησης, των ν.π.δ.δ. και των 

Ο.Τ.Α.» (ΥΟ∆∆64/14-2-2012) όπως ισχύει147, συστάθηκε Κυβερνητικό Συµβούλιο 

Μεταρρύθµισης (ΚΣΜ) της δηµόσιας διοίκησης, των ΝΠ∆∆ και των ΟΤΑ, το οποίο 

αποτελείται από τον Πρωθυπουργό, ως Πρόεδρο, τον Αντιπρόεδρο της Κυβέρνησης, 

και τους Υπουργούς Οικονοµικών, Εσωτερικών, Ανάπτυξης και 

Ανταγωνιστικότητας, ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης και Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης 

και Επικρατείας. Το ΚΜΣ ενεργώντας στο πλαίσιο των αποφάσεων και 

κατευθύνσεων του Πρωθυπουργού και του Υπουργικού Συµβουλίου, είναι αρµόδιο 

για τη διαµόρφωση πολιτικών σχετικά µε τη βελτίωση της οργάνωσης, της 

λειτουργίας και της αποτελεσµατικότητας, καθώς και για την άµεση και 

αποτελεσµατική αξιολόγηση των υπηρεσιών και των φορέων της δηµόσιας 

διοίκησης, των ΝΠ∆∆ και των ΟΤΑ και τη λήψη των αποφάσεων στα θέµατα αυτά. 

∆ύναται να µετέχουν εκτός των προαναφερόµενων, και οι εκάστοτε αρµόδιοι 

Υπουργοί ανάλογα µε το προς συζήτηση θέµα. 

Επίσης, συγκροτήθηκε Οµάδα Υποστήριξης της Μεταρρύθµισης, για την 

προετοιµασία και την υποστήριξη του έργου του Κυβερνητικού Συµβουλίου 

Μεταρρύθµισης η οποία αποτελείται από τον Υπουργό ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης 

και Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης, µε αναπληρωτή του τον Υφυπουργό ∆ιοικητικής 

Μεταρρύθµισης και Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης, τον Υπουργό Επικρατείας, το 

Γενικό Γραµµατέα του Υπουργείου Οικονοµικών, τον Γενικό Γραµµατέα του 

Υπουργείου Εσωτερικών, τον Γενικό Γραµµατέα του Υπουργείου ∆ιοικητικής 

Μεταρρύθµισης και Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης, τον Γενικό Γραµµατέα του 

Υπουργείου Ανάπτυξης, Ανταγωνιστικότητας, Υποδοµών, Μεταφορών και ∆ικτύων. 

Πρόεδρος της Οµάδας Υποστήριξης ορίζεται ο Υπουργός ∆ιοικητικής 

Μεταρρύθµισης και Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης, µε αναπληρωτή τον Υφυπουργό 

∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης και Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης.  

                                                           

147 Η ΠΥΣ 4/10-02-2012 (ΥΟ∆∆64) τροποποιήθηκε µε την υπ’ αριθµ.14/2013 (ΥΟ∆∆347/23-07-
2013) Πράξη υπουργικού Συµβουλίου. 
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Η Οµάδα Υποστήριξης επικουρείται στο έργο της από έναν (1) ειδικό σύµβουλο ή 

συνεργάτη στο Υπουργείο Οικονοµικών, έναν (1) ειδικό σύµβουλο ή συνεργάτη στο 

Υπουργείο ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης και Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης, έναν (1) 

ειδικό σύµβουλο του Υπουργού Επικρατείας και από έναν (1) εµπειρογνώµονα ή 

σύµβουλο του Πρωθυπουργού. 

Η Οµάδα Υποστήριξης δρώντας στο πλαίσιο των αποφάσεων του Κυβερνητικού 

Συµβουλίου και του Πρωθυπουργού: 

� Προσδιορίζει τις προτεραιότητες των δράσεων και των έργων της 

µεταρρύθµισης της δηµόσιας διοίκησης, των ΝΠ∆∆ και των ΟΤΑ, και 

εισηγείται προς το Κυβερνητικό Συµβούλιο Μεταρρύθµισης νοµοθετικές και 

κανονιστικές ρυθµίσεις, καθώς και τη λήψη µέτρων στρατηγικού σχεδιασµού. 

� Εξειδικεύει τις γενικές κατευθύνσεις και τους στόχους των αποφάσεων του 

Κυβερνητικού Συµβουλίου Μεταρρύθµισης και συντονίζει το έργο της εν 

λόγω µεταρρύθµισης 

� Εισηγείται βελτιώσεις, λειτουργικές και οργανωτικές αναδιαρθρώσεις φορέων 

και υπηρεσιών της δηµόσιας διοίκησης, των ΝΠ∆∆ και των ΟΤΑ. 

� Παρακολουθεί τη λειτουργία των διεθνών επιτροπών και οµάδων εργασίας σε 

σχετικά θέµατα και εισηγείται στα αρµόδια κυβερνητικά όργανα τον ορισµό 

εκπροσώπων. 

� Εξετάζει τις εκθέσεις αξιολόγησης των διοικητικών δοµών που υποβάλλονται 

και τις προωθεί για έγκριση από το Κυβερνητικό Συµβούλιο Μεταρρύθµισης. 

 

Η Οµάδα Υποστήριξης ασκεί τον επιτελικό συντονισµό και παρακολουθεί το έργο 

της µεταρρύθµισης και των διαφόρων οµάδων που εργάζονται στο πλαίσιο αυτό. 

 Για την αποτελεσµατική άσκηση των αρµοδιοτήτων της : 

� Συνεργάζεται µε την Οµάδα ∆ράσης για την Ελλάδα της Ευρωπαϊκής 

Επιτροπής. 

� Λαµβάνει υπόψη της την Συµφωνία Συνεργασίας µεταξύ της Ελληνικής 

Κυβέρνησης και της Γαλλικής Κυβέρνησης καθώς και κάθε άλλη αντίστοιχη 

µελλοντική συµφωνία και εισηγείται µέτρα για την εκτέλεσή τους. 

� Συλλέγει και αξιοποιεί κάθε είδους υφιστάµενα στοιχεία και µελέτες. 

� Εισηγείται τροποποιήσεις των βασικών κατευθύνσεων και του σχεδιασµού 

εκτελούµενων δράσεων και έργων, ώστε να εξασφαλίζεται η συµβατότητα µε 
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τη µεταρρύθµιση του δηµόσιου τοµέα, καθώς και η επιτάχυνση και 

αποτελεσµατικότητα της εν λόγω µεταρρύθµισης. 

 

 

Για την υποβοήθηση των επιµέρους δραστηριοτήτων της, η Οµάδα Υποστήριξης 

µπορεί να εισηγείται :  

� Τη σύσταση οµάδων εργασίας, διοίκησης, σχεδιασµού και επίβλεψης έργου 

για την υλοποίηση των δράσεων της µεταρρύθµισης σε κάθε Υπουργείο, 

Αποκεντρωµένη ∆ιοίκηση ή φορέα, ή την τροποποίηση των αρµοδιοτήτων 

υφισταµένων οµάδων εργασίας και 

� Τη σύσταση ad hoc οµάδων εργασίας από εξειδικευµένο προσωπικό του 

δηµόσιου τοµέα και ιδιώτες εµπειρογνώµονες και ορίζει τον τρόπο 

οργάνωσης και λειτουργίας τους. 

 

Τέλος, όλες οι υπηρεσίες και οι φορείς του δηµόσιου τοµέα οφείλουν να 

συµµορφώνονται προς τις αποφάσεις του ΚΜΣ και να συνεργάζονται µε την Οµάδα 

Υποστήριξης για τη διαµόρφωση και προώθηση των δράσεων, εισηγήσεων και 

προτάσεων της. Οφείλουν επίσης να παρέχουν σ’ αυτήν, καθώς και στις 

συνιστώµενες οµάδες εργασίας, διοίκησης, σχεδιασµού και επίβλεψης έργου για την 

υλοποίηση των δράσεων της µεταρρύθµισης, την αναγκαία ενηµέρωση και κάθε 

διευκόλυνση για το έργο τους. 

Συνοψίζοντας η αξιολόγηση των δοµών συνοδεύθηκε από µία θεσµική 

καινοτοµία, τη δηµιουργία ενός ισχυρού κέντρου διακυβέρνησης, του Κυβερνητικού 

Συµβουλίου Μεταρρύθµισης (ΚΣΜ), υπό την προεδρία του Πρωθυπουργού. Το ΚΣΜ 

διεύθυνε επιτελικά τη διοικητική µεταρρύθµιση στο υψηλότερο πολιτικό επίπεδο. Οι 

νέοι Οργανισµοί των Υπουργείων συντάχθηκαν στο πλαίσιο της απόφασης του ΚΣΜ 

και περιβλήθηκαν τον τύπο του Προεδρικού ∆ιατάγµατος (Π∆). 

 

4.2.2. Επιτροπές Αξιολόγησης των δοµών των οργανικών µονάδων των 

Υπουργείων. 

 

Τα Υπουργεία αξιολογήθηκαν από Επιτροπές Αξιολόγησης. Συγκροτήθηκε µια 

Επιτροπή για κάθε Υπουργείο. Ειδικότερα µε την από 30-07-2012 υπουργική 
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απόφαση
148  συγκροτήθηκε και ορίσθηκαν τα µέλη της Επιτροπής µε αντικείµενο την 

αξιολόγηση των δοµών των οργανικών µονάδων ανάµεσα σε άλλα Υπουργεία και του 

τότε Υπουργείου Ανάπτυξης, Ανταγωνιστικότητας, Υποδοµών, Μεταφορών και 

∆ικτύων (τοµέα Μεταφορών και ∆ικτύων) (νυν ΥΠΜΕ∆Ι) καθώς και των 

εποπτευόµενων φορέων τους και των αναφερόµενων σε αυτά ανεξάρτητων αρχών  

στο πλαίσιο των διατάξεων της παρ.4 του άρθρου 35 του ν.4024/2011 (Α΄226). 

Καθορίστηκε ο αριθµός των συµµετεχόντων µελών ανά Φορέα και ορίστηκαν οι 

Συντονιστές και τα Μέλη των Επιτροπών, ως εξής για το Υπουργείο Ανάπτυξης, 

Ανταγωνιστικότητας, Υποδοµών, Μεταφορών και ∆ικτύων :  

 Η Επιτροπή ήταν δωδεκαµελής  µε Συντονιστή, Προϊστάµενο Επιθεωρητή - Ελεγκτή 

στο Σ.Ε.Ε.∆.∆. και Μέλη : 

1. Προϊστάµενο ∆ιεύθυνσης του Υπουργείου Οικονοµικών. 

2., Επιθεωρητές-Ελεγκτές στο Σ.Ε.Ε.∆.∆. 

4. Προϊσταµένη Τµήµατος του Υπουργείου Περιβάλλοντος, Ενέργειας και 

Κλιµατικής Αλλαγής. 

5. Υπαλλήλους κλάδου ΠΕ ∆ιοικητικής Οργάνωσης, ΠΕ ∆ιοικητικού – Οικονοµικού, 

ΠΕ Πληροφορικής, ΠΕ Οικονοµικού του Υ∆ΜΗ∆, του Υπουργείου Οικονοµικών, 

του Υπουργείου Περιβάλλοντος, Ενέργειας και Κλιµατικής Αλλαγής και του 

Υπουργείου Υγείας. 

Στις συνεδριάσεις των Επιτροπών επιτρεπόταν να παρίστανται και άλλα πρόσωπα, 

τα οποία, λόγω αρµοδιότητας, εµπειρίας ή εξειδίκευσης, θα συνεισέφεραν  στο έργο 

της. Οι Επιτροπές αυτές Αξιολόγησης συνέταξαν Έκθεση µε τρία προτεινόµενα 

σενάρια, η οποία υποβλήθηκε στο Κυβερνητικό Συµβούλιο Μεταρρύθµισης (ΚΣΜ) 

για την τελική έγκριση. Εκπονήθηκαν σχέδια αναδιάρθρωσης των διοικητικών δοµών 

                                                           

148 Η από 30-07-2012 απόφαση του τότε Υπουργού ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης και Ηλεκτρονικής 
∆ιακυβέρνησης «Συγκρότηση και Ορισµός Μελών Επιτροπών, µε αντικείµενο την αξιολόγηση των 
δοµών των οργανικών µονάδων των Υπουργείων: α) Εξωτερικών, β) Οικονοµικών, γ) Εθνικής 
Άµυνας, δ) Εσωτερικών, ε) Ανάπτυξης, Ανταγωνιστικότητας, Υποδοµών, Μεταφορών και ∆ικτύων, 
στ) Παιδείας, Θρησκευµάτων, Πολιτισµού και Αθλητισµού, ζ) Υγείας, η) ∆ηµόσιας Τάξης και 
Προστασίας του Πολίτη, θ) Τουρισµού, ι) Ναυτιλίας και Αιγαίου, ια) Μακεδονίας-Θράκης, των 
εποπτευόµενων φορέων τους και των αναφερόµενων σε αυτά Ανεξάρτητων Αρχών, καθώς και των 
οργανικών µονάδων της Γενικής Γραµµατείας Μέσων Ενηµέρωσης και Γενικής Γραµµατείας 
Ενηµέρωσης και Επικοινωνίας και των εποπτευόµενων φορέων της» µε Α∆Α: Β41ΧΧ-Λ7Γ . Η 
υπουργική απόφαση τροποποιήθηκε δύο φορές την πρώτη στις 22-08-2012 (Α∆Α: Β4ΓΣΧ-Ε91) και 
την δεύτερη στις 14-01-2013 (Α∆Α: ΒΕΦΧΧ-ΦΕ1). Οι τροποποιήσεις αφορούσαν τα µέλη των 
επιτροπών αξιολόγησης άλλων Υπουργείων. 
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µε τη σύνταξη Εκθέσεων Αξιολόγησης ∆οµών από Επιτροπές δηµοσίων υπαλλήλων 

για όλα τα Υπουργεία. 

 

 

 

4.2.3. Οµάδες Εργασίας για την αξιολόγηση των οργανικών µονάδων και του 
προσωπικού των φορέων του δηµοσίου.  

Με τις από 06-12-2012 αποφάσεις του Υπουργού ∆ΜΗ∆ συγκροτήθηκε και 

ορίσθηκαν τα µέλη Οµάδων Εργασίας µε έργο, αντίστοιχα :  

• Την εκπόνηση κριτηρίων αξιολόγησης :  

� των δοµών των υπηρεσιακών µονάδων της κεντρικής διοίκησης, και 

της πρότασης µεθοδολογίας εφαρµογής των κριτηρίων αυτών, 

� του προσωπικού του δηµοσίου τοµέα και µεθοδολογίας εφαρµογής 

των διατάξεων του άρθρου 35, παρ. 4 του ν.4024/2011149,  

• Τον συντονισµό των εργασιών που προβλέπονται στο Μνηµόνιο Συνεργασίας 

µεταξύ Ελληνικής και Γαλλικής Κυβέρνησης και 

• Την εισήγηση προτάσεων και µέτρων για : 

� την καλύτερη αξιοποίηση του προσωπικού της κεντρικής διοίκησης,  

� εισήγηση προτάσεων και µέτρων για την καλύτερη διάρθρωση της 

δηµόσιας διοίκησης, 

καθώς και την εν γένει υποστήριξη της σχετικής συνεργασίας για τα ως άνω θέµατα 

µεταξύ Ελλάδας, Γαλλίας και της Ο∆Ε. 

Τα µέλη των παραπάνω Οµάδων Εργασίας αποτελούνται από : 

                                                           

149 Υπενθυµίζουµε ότι σύµφωνα µε την παρ.4 του άρθρου 35 του ν.4024/2011(ΦΕΚ226Α΄): «Από 
1.1.2012 τίθεται σε εφαρµογή διαδικασία αξιολόγησης των οργανικών µονάδων και του προσωπικού 
των φορέων του δηµόσιου και του ευρύτερου δηµόσιου τοµέα, όπως ειδικότερα οι φορείς αυτοί 
προσδιορίζονται µε κοινή απόφαση των Υπουργών Οικονοµικών και ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης και 
Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης, η οποία εκδίδεται έως 31.12.2011. Η διαδικασία αξιολόγησης 
διενεργείται µε αξιοκρατικά-επιστηµονικά κριτήρια µε τη συνδροµή και εξωτερικών συµβούλων και 
ολοκληρώνεται το αργότερο µέχρι 31.12.2012. Η αξιολόγηση του προσωπικού τελεί υπό την εποπτεία 
του ΑΣΕΠ, το οποίο έχει ως αρµοδιότητα ιδίως να παρακολουθεί και να προβαίνει σε σχετικές 
υποδείξεις, µε σκοπό την αξιολόγηση σύµφωνα µε τις αρχές της αξιοκρατίας και της 
αντικειµενικότητας. Βάσει του αποτελέσµατος της αξιολόγησης και το αργότερο µέχρι 31.12.2013, 
ολοκληρώνεται η αναδιάρθρωση των δηµοσίων υπηρεσιών, συντάσσονται νέα οργανογράµµατα, 
καταργούνται υπηρεσιακές µονάδες περιορισµένου αντικειµένου ή αρµοδιοτήτων, µετακινείται ή 
µετατίθεται το προσωπικό αυτών και καταργούνται οργανικές θέσεις που πλεονάζουν». Με την παρ.3 
του άρθρ. 67 του ν. 4316/24-12-2014 (ΦΕΚ270Α΄) οι προθεσµίες της παρ.4 του άρθρου 35 του ν. 
4024/2011 παρατείνονται έως 30 Ιουνίου 2015. 
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� Προϊσταµένους επιπέδου Γενικής ∆ιεύθυνσης, ∆ιεύθυνσης και Τµήµατος 

καθώς και υπαλλήλους του Υ∆ΜΗ∆. 

� Ειδικευµένο Επιστηµονικό Προσωπικό του ΑΣΕΠ. 

� Επιθεωρητές – Ελεγκτές του Σώµατος Επιθεωρητών-Ελεγκτών ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης (ΣΕΕ∆∆). 

� Υπεύθυνο Μονάδας Τεκµηρίωσης και Καινοτοµίας του ΕΚ∆∆Α 

� Συµβούλους στο Γραφείο του Υφυπουργού και πρόσωπα επαφής µε την Task 

Force και τη γαλλική διοίκηση. 

� Ειδικό Επιστήµονα στο Γραφείο του Υπουργού. 

 

Στόχος ήταν να προβλεφθεί µια αξιόπιστη και αµερόληπτη διαδικασία κατά 

τρόπον ώστε να αποτυπωθεί η ικανότητα και καταλληλότητα του προσωπικού.  

Επίσης, τα κριτήρια αξιολόγησης θα πρέπει να στοχεύουν στην αναδιάρθρωση των 

δοµών κατά τρόπον ώστε να υπάρξει η µέγιστη δυνατή βελτίωση της 

λειτουργικότητας και παραγωγικότητας της δηµόσιας διοίκησης. 

 

4.2.4. Στάδια υλοποίησης του Κυβερνητικού Έργου. 

4.2.4.1  Γενική Γραµµατεία για το συντονισµό του  Κυβερνητικού Έργου.  

 

Με το νόµο 4109/2013150 συστήνεται Γενική Γραµµατεία Συντονισµού. Η Γενική 

Γραµµατεία Συντονισµού αποτελεί αυτοτελή επιτελική δηµόσια υπηρεσία, υπάγεται 

απ’ ευθείας στον Πρωθυπουργό και έχει ως αποστολή το συντονισµό των δράσεων 

για την εφαρµογή του κυβερνητικού έργου και ειδικότερα τον προγραµµατισµό, την 

οργάνωση, την παρακολούθηση, το συντονισµό µεταξύ των Υπουργείων, την 

επίλυση τυχόν διαφωνιών ιδίως αυτών που προκύπτουν λόγω συναρµοδιότητας 

Υπουργείων, τη διασφάλιση της συνεκτικότητας του κυβερνητικού έργου και τον 

έλεγχο για την εκτέλεσή του, σύµφωνα µε τις αποφάσεις των κυβερνητικών οργάνων. 

Επίσης, στην αποστολή της περιλαµβάνεται και η εποπτεία και προώθηση δράσεων 

απλούστευσης διαδικασιών, καθώς και η τεκµηρίωση και τήρηση αρχείων. 

Η Γενική Γραµµατεία Συντονισµού έχει τις εξής αρµοδιότητες : 

                                                           

150 Ν.4109/23-01-2013 «Κατάργηση και συγχώνευση νοµικών προσώπων του  ∆ηµοσίου και του 
ευρύτερου δηµόσιου τοµέα  - Σύσταση Γενικής Γραµµατείας για το συντονισµό του  κυβερνητικού 
έργου και άλλες διατάξεις» ΦΕΚ16/Α΄. 
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1. Καταρτίζει το πρόγραµµα εφαρµογής του κυβερνητικού έργου, το οποίο 

περιλαµβάνει τις απαιτούµενες δράσεις ανά Υπουργείο για την εφαρµογή των 

αποφάσεων των κυβερνητικών οργάνων, περιλαµβανοµένης της υποβοήθησής τους 

για την προπαρασκευή της νοµοθετικής παραγωγής, καθώς και την παρακολούθηση 

εφαρµογής των διατάξεων µετά τη δηµοσίευσή τους. Για την κατάρτιση του 

προγράµµατος λαµβάνεται υπόψη ο προγραµµατισµός (σχέδιο δράσης) του κάθε 

Υπουργείου, ο οποίος υποβάλλεται εντός του πρώτου τριµήνου κάθε έτους στη 

Γενική Γραµµατεία Συντονισµού. Τα σχέδια δράσης των Υπουργείων περιλαµβάνουν 

τις προτεραιότητες, τους στόχους, τα αναµενόµενα αποτελέσµατα, τις απαιτούµενες 

δράσεις µε χρονοδιάγραµµα και µέσα εκτέλεσης, µε την κοστολόγησή τους, τα τυχόν 

συναρµόδια Υπουργεία που εµπλέκονται στις δράσεις, καθώς και τα υπεύθυνα ανά 

δράση στελέχη. Επίσης, περιλαµβάνουν σε ξεχωριστή ενότητα ετήσιο πρόγραµµα 

απλούστευσης υφιστάµενων διοικητικών διαδικασιών και µείωσης διοικητικών 

επιβαρύνσεων. 

2. Παρακολουθεί την εφαρµογή του προγράµµατος καθόλα τα στάδια, ελέγχει την 

τήρησή του, σύµφωνα µε τα χρονοδιαγράµµατα και επεµβαίνει στις περιπτώσεις που 

διαπιστώνονται αποκλίσεις. Στις περιπτώσεις στις οποίες διαπιστώνεται ανάγκη 

διορθωτικών επεµβάσεων ή ανασχεδιασµού δράσεων, προωθεί τις απαιτούµενες 

ενέργειες σε συνεργασία µε τα εµπλεκόµενα κατά περίπτωση Υπουργεία. 

3. ∆ιενεργεί τον απαιτούµενο συντονισµό για την κατά τα ως άνω κατάρτιση του 

προγράµµατος εκτέλεσης του κυβερνητικού έργου, καθώς και για την εφαρµογή του, 

έτσι ώστε να διασφαλίζεται η συνοχή του προγράµµατος, µε τη συµµετοχή όλων των 

εµπλεκόµενων µερών στη διαδικασία λήψης των αποφάσεων σε όλα τα επίπεδα. Για 

την αποτελεσµατικότητα του συντονισµού διενεργούνται µε ευθύνη της Γενικής 

Γραµµατείας Συντονισµού οι απαιτούµενες συνεργασίες και διαβουλεύσεις σε 

διοικητικό επίπεδο, ώστε τυχόν διαφωνίες ή άλλα προβλήµατα που ανακύπτουν να 

επιλύονται µε αποφάσεις που λαµβάνονται στο επίπεδο αυτό. 

 

Με το άρθρο 18 συστήνεται θέση Γενικού Γραµµατέα Συντονισµού µε πενταετή 

θητεία. Ο Γενικός Γραµµατέας Συντονισµού υπάγεται απ’ ευθείας στον 

Πρωθυπουργό. Με απόφαση του η άσκηση µέρους ή όλων των αρµοδιοτήτων του για 

θέµατα της Γενικής Γραµµατείας Συντονισµού µπορεί να ανατίθενται στον Υπουργό 
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Επικρατείας. Ο Γενικός Γραµµατέας Συντονισµού προΐσταται των υπηρεσιών και του 

προσωπικού της Γενικής Γραµµατείας Συντονισµού, παρακολουθεί, συντονίζει και 

ελέγχει τη λειτουργία τους και είναι βοηθός του Πρωθυπουργού σχετικά µε το 

πρόγραµµα εφαρµογής του κυβερνητικού έργου. 

 
4.2.4.2. Κυβερνητικό Συµβούλιο Μεταρρύθµισης: Πόρισµα Οργανογράµµατος 
και Μεταρρυθµιστικών ∆ράσεων του Υπουργείου Υποδοµών, Μεταφορών και 
∆ικτύων. 

 

Η αναδιάρθρωση των οργανικών δοµών των Υπουργείων έγινε µε γνώµονα την 

ενίσχυση των βασικών αποστολών τους, µε διασφάλιση των αναγκαίων ανθρώπινων 

και δηµοσιονοµικών πόρων. Επίσης, συγκεντρώνονται οι ανασχεδιασµένες 

υποστηρικτικές λειτουργίες (διαχείριση ανθρώπινου δυναµικού, ηλεκτρονική 

διακυβέρνηση, νοµοθετικό έργο κ.τ.λ.), για αποτελεσµατική υποστήριξη των 

θεµατικών επιχειρησιακών µονάδων, απλοποιώντας την οργανωτική δοµή των 

Υπουργείων. Συγχωνεύσεις οδηγούν σε νέες, ισχυρότερες οργανικές µονάδες, που 

αξιοποιούν τις συνέργειες µε ανασχεδιασµένο το επιχειρησιακό τους αντικείµενο. 

Το ΚΣΜ µε την από 23-04-2013 απόφασή151 του ενέκρινε το Οργανόγραµµα και 

τις Μεταρρυθµιστικές ∆ράσεις του τότε Υπουργείου Ανάπτυξης, 

Ανταγωνιστικότητας, Υποδοµών, Μεταφορών και ∆ικτύων. Ωστόσο µε τον 

κυβερνητικό ανασχηµατισµό στις 23-06-2013 διασπάστηκε το υπερ-υπουργείο  στην 

προηγούµενη δοµή του, ήτοι, Υπουργείο Ανάπτυξης και Ανταγωνιστικότητας και 

Υπουργείο Υποδοµών, Μεταφορών και ∆ικτύων και επανεγκρίθηκαν τα 

αναθεωρηµένα Οργανογράµµατα των νέων Υπουργείων. 

Το αναθεωρηµένο οργανόγραµµα και οι µεταρρυθµιστικές δράσεις για το 

παράδειγµά µας το Υπουργείο πλέον Υποδοµών, Μεταφορών και ∆ικτύων152 

περιλάµβανε τα εξής : 

 

� Οριζόντιες Μεταρρυθµιστικές ∆ράσεις : 

                                                           

151 ΚΣΜ, Μεταρρυθµιστικές ∆ράσεις του Υπουργείου Ανάπτυξης, Ανταγωνιστικότητας, Υποδοµών, 
Μεταφορών και ∆ικτύων, Αθήνα, 23-04-2013. 
152
Υπουργείο ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης και Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης, Γραφείο Τύπου, 

Συνεδρίαση Κυβερνητικού Συµβουλίου Μεταρρύθµισης, Αθήνα, 26-08-2013. 
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1. Αναδιάρθρωση των οργανικών δοµών του Υπουργείου µε επικέντρωση του 

ανθρώπινου δυναµικού και των διαθέσιµων πόρων στις βασικές αποστολές 

του Υπουργείου:  Μεταφορές - Τηλεπικοινωνίες - Υποδοµές.  

2. Συγκέντρωση και ανασχεδιασµός των υποστηρικτικών λειτουργιών: 

∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού, Ηλεκτρονική ∆ιακυβέρνηση, 

Νοµοθετικό Έργο για τη διασφάλιση της αποτελεσµατικής οριζόντιας 

υποστήριξης των θεµατικών επιχειρησιακών µονάδων. 

3. Ανάληψη συγκεκριµένων δράσεων για τη βελτίωση της λειτουργίας της 

διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων (εκπαίδευση, αξιολόγηση απόδοσης, 

προγραµµατισµός αναγκών) µε στόχο την βέλτιστη αξιοποίηση και κατανοµή 

του ανθρώπινου δυναµικού βάσει της αποστολής και των επιχειρησιακών 

αναγκών του Υπουργείου.  

4. Συγκέντρωση της τεχνογνωσίας και του εξειδικευµένου ανθρώπινου 

δυναµικού που έχει ως επιχειρησιακό αντικείµενο τις ΤΠΕ, µε στόχο τη 

δηµιουργία συνεργειών και οικονοµιών κλίµακας.  

5. Αναδιάρθρωση της δοµής και της λειτουργίας της Γενικής ∆ιεύθυνσης 

Οικονοµικών Υπηρεσιών µε σκοπό τη βελτίωση της οικονοµικής διαχείρισης, 

της εποπτείας και της παρακολούθησης των δηµοσιονοµικών µεγεθών της 

Κεντρικής Υπηρεσίας, των αποκεντρωµένων δοµών & των εποπτευοµένων 

φορέων.  

6. Εκπόνηση συγκεκριµένου σχεδίου δράσης για την ορθολογικότερη κάλυψη 

των στεγαστικών αναγκών των υπηρεσιών του Υπουργείου και τη 

συγκέντρωση αυτών σε ενιαία κτιριακά κέντρα.  

7. Απλούστευση και ανασχεδιασµός των βασικών επιχειρησιακών διαδικασιών 

των νέων οργανικών µονάδων του Υπουργείου µε βασικό στόχο να 

καταστούν οι νέες δοµές πιο λειτουργικές και αποτελεσµατικές.  

8. Ενδυνάµωση της ικανότητας του Υπουργείου να αναπροσαρµόζει διαρκώς 

την αποστολή και την επιχειρησιακή λειτουργία των δοµών του στις ανάγκες 

των χρηστών-ωφελούµενων από την ύπαρξή τους.  

9. Εντοπισµός και άρση των επικαλύψεων, που δεν ανιχνεύθηκαν ή δεν 

αξιολογήθηκαν, κατά την πρώτη φάση της µεταρρυθµιστικής προσπάθειας 

µεταξύ των επιχειρησιακών αντικειµένων των νέων δοµών του Υπουργείου 

και των δοµών άλλων Υπουργείων ή/και φορέων, νοµικών προσώπων. 
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10. Εκπόνηση µελέτης σε συνεργασία µε το Υπουργείο Εσωτερικών για τον 

επανακαθορισµό του πλαισίου συνεργασίας και της κατανοµής 

επιχειρησιακών αντικειµένων µεταξύ των δοµών του Υπουργείου, της 

Αποκεντρωµένης ∆ιοίκησης και της Αυτοδιοίκησης. 

11. Το σύνολο του προσωπικού που θα απασχολείται στις νέες δοµές να 

ανέρχεται στα 200-220 στελέχη και η αναλογία υποστηρικτικών προς 

επιχειρησιακών στελεχών να αντιστοιχεί σε 25%-75%. Επίσης, πρέπει να 

γίνουν οι αναγκαίες µεταφορές προσωπικού µεταξύ των νέων δοµών, έτσι 

ώστε να στελεχωθούν κατάλληλα, ανάλογα µε τον όγκο εργασιών και το 

επιχειρησιακό τους αντικείµενο.  

 

� Πεδίο Πολιτικής: Υποδοµές  

Άξονας 1ος: Αναδιάρθρωση του επιχειρησιακού αντικειµένου και των δοµών της 

Γενικής ∆ιεύθυνσης Τεχνικής Υποστήριξης και Λοιπών Έργων, της Γενικής 

∆ιεύθυνσης Ποιότητας ∆ηµοσίων Έργων και της Υπηρεσίας Αποκατάστασης 

Σεισµοπλήκτων (π.χ. Εκχώρηση αρµοδιοτήτων τους στις Περιφέρειες ή στους 

∆ήµους, Ανασχεδιασµός της λειτουργίας ∆ιευθύνσεων µε την εισαγωγή 

πληροφοριακών συστηµάτων, Αναδιάρθρωση Υπηρεσιών µε βάση τις 

επιχειρησιακές ανάγκες κλπ).  

Άξονας 2ος: Συγχώνευση και αναδιάρθρωση του επιχειρησιακού αντικειµένου 

και των δοµών της Γ.∆. Συγκοινωνιακών Έργων και της Γ.∆. Συγκοινωνιακών 

Έργων µε συµβάσεις Παραχώρησης. 

Άξονας 3ος: Αναδιάρθρωση του επιχειρησιακού αντικειµένου και της δοµής της 

Γ.∆. Υδραυλικών Έργων (πχ. Συγκέντρωση του επιχειρησιακού αντικειµένου 

κατασκευής υδραυλικών έργων, το οποίο εκτελείται από 7 Ειδικές Υπηρεσίες 

∆ηµοσίων Έργων (ΕΥ∆Ε), σε µία ΕΥ∆Ε). 

 

� Πεδίο Πολιτικής: Μεταφορές - Επικοινωνίες  

 

1. Αναδιάρθρωση των επιχειρησιακών αντικειµένων και των µονάδων της 

Γενικής ∆ιεύθυνσης Μεταφορών, της Γενικής ∆ιεύθυνσης Οδικής Ασφάλειας 

και της Γενικής ∆ιεύθυνσης Τηλεπικοινωνιών και Ταχυδροµείων.  



112 

 

2. Μεταφορά του επιχειρησιακού αντικειµένου της Ασφάλειας Οδικών 

Υποδοµών από τη Γενική Γραµµατεία ∆ηµοσίων Έργων στη Γενική 

Γραµµατεία Μεταφορών. 

3. Μεταφορά της Ειδικής Υπηρεσίας ∆ιαχείρισης του ΕΠ «Ψηφιακή Σύγκλιση» 

από τη Γενική Γραµµατεία ∆ηµοσίων Επενδύσεων – Εθνικού Στρατηγικού 

Πλαισίου Αναφοράς στη Γενική Γραµµατεία Τηλεπικοινωνιών & 

Ταχυδροµείων.  

 

4.2.5. Παρακολούθηση της προόδου εφαρµογής των Μεταρρυθµιστικών 

∆ράσεων. 

 

Κατόπιν των αποφάσεων του ΚΣΜ στο πλαίσιο αξιολόγησης των Υπουργείων 

τίθεται ως άµεσης προτεραιότητας ζήτηµα, η υλοποίηση τόσο των µεταρρυθµιστικών 

προτάσεων αναδιάρθρωσης των διοικητικών υπηρεσιών των Υπουργείων µε την 

έκδοση των Οργανισµών τους όσο και των λοιπών εγκεκριµένων από το ΚΣΜ 

µεταρρυθµιστικών δράσεων που τους αφορούν. 

Προκειµένου να καταστεί εφικτή η άµεση και απρόσκοπτη υλοποίηση των 

επικυρωθέντων µεταρρυθµιστικών δράσεων το Υ∆ΜΗ∆ µε εγκύκλιό του
153 

αποστέλλει συνηµµένο κείµενο οδηγιών για την παρακολούθηση της εφαρµογής των 

µεταρρυθµιστικών αυτών δράσεων. Συγκεκριµένα, παρέχονται οδηγίες και εργαλεία 

για την παρακολούθηση των έργων εφαρµογής των προαναφερόµενων 

µεταρρυθµιστικών δράσεων και τονίζεται η αναγκαιότητα για την απαρέγκλιτη 

τήρηση των αποφάσεων του ΚΣΜ, χωρίς απόκλιση από τα προτεινόµενα 

οργανογράµµατα, τις εξοικονοµήσεις των διοικητικών µονάδων, τα σχέδια 

στελέχωσης και τις δηµοσιονοµικές εξοικονοµήσεις. 

Ειδικότερα, στις εν λόγω συνηµµένες οδηγίες περιλαµβάνονται: 

 

1.Επιδιωκόµενοι στόχοι από το µετασχηµατισµό των µεταρρυθµιστικών 

δράσεων σε έργο.  

 

                                                           

153 Η µε αρ. ∆ΟΑ/Φ.21/οικ.25051/13-09-2013(Α∆Α: ΒΛ9ΞΧ-ΩΙΤ) εγκύκλιος του Υ∆ΜΗ∆.  
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Με βάση τα πορίσµατα των εκθέσεων αξιολόγησης και τις αποφάσεις του ΚΣΜ, οι 

βασικοί στόχοι που πρέπει να επιτύχει κάθε δηµόσια οργάνωση είναι: 

 

� Η οργανωτική αναδιοργάνωση και 

� Η εφαρµογή των αποφάσεων του ΚΣΜ για τις λοιπές 

µεταρρυθµιστικές δράσεις. 

 

2. Αποσαφήνιση των ρόλων των εµπλεκόµενων φορέων.  

 

Στο ρόλο των Υπουργείων ανήκει η εφαρµογή των µεταρρυθµίσεων για την 

επίτευξη των επιδιωκόµενων στόχων ενώ ο συντονισµός, η παροχή τεχνικής 

υποστήριξης, η παρακολούθηση της προόδου εφαρµογής των µεταρρυθµιστικών 

δράσεων και η διαπίστωση των παραγόµενων αποτελεσµάτων αποτελούν ρόλους του 

Υ∆ΜΗ∆. 

 

3.Μηχανισµός και εργαλεία παρακολούθησης των δράσεων. 

 

Η αρµοδιότητα παρακολούθησης και συντονισµού της µεταρρύθµισης υπάγεται 

στη Γενική ∆/νση ∆ιοικητικής Οργάνωσης και ∆ιαδικασιών του Υ∆ΜΗ∆ όπου 

δηµιουργείται Οµάδα Συντονισµού, µε σκοπό την παρακολούθηση, την παροχή 

εργαλείων, τη συγκέντρωση στοιχείων και την παροχή πληροφοριών αναφορικά µε 

την πρόοδο εφαρµογής των συµφωνηθέντων µεταρρυθµιστικών δράσεων. Η Οµάδα 

Συντονισµού του Υ∆ΜΗ∆ συνεργάζεται µε τις Οµάδες Εφαρµογής κάθε Υπουργείου 

προκειµένου να παραδοθεί το επιθυµητό έργο για κάθε δράση εντός των προθεσµιών 

ολοκλήρωσης. Ο Γενικός Γραµµατέας κάθε Υπουργείου, ο οποίος είναι Συντονιστής 

της Οµάδας Εφαρµογής του Υπουργείου αυτού, αποστέλλει συµπληρωµένο το 

Έντυπο Αναφοράς Παρακολούθησης της προόδου εφαρµογής των µεταρρυθµιστικών 

δράσεων στην Οµάδα Συντονισµού του Υ∆ΜΗ∆ κάθε Παρασκευή έως τις 12:00 µµ, 

προκειµένου η εν λόγω Οµάδα Συντονισµού να υποβάλλει Συγκεντρωτική Αναφορά 

για όλα τα Υπουργεία, στο Γενικό Γραµµατέα του Υ∆ΜΗ∆.  

Το έντυπο αναφοράς αποτελεί το εβδοµαδιαίο εργαλείο παρακολούθησης της 

εφαρµογής των µεταρρυθµιστικών δράσεων. Σε αυτό, αποτυπώνονται οι δράσεις, οι 
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ηµεροµηνίες έναρξης και ολοκλήρωσης κάθε δράσης, καθώς και η πρόοδος που έχει 

συντελεστεί µέσα στην εβδοµάδα ανά δράση.  

Στο έντυπο αυτό παρακολουθούνται δύο κατηγορίες έργων. Η πρώτη κατηγορία 

περιγράφει τις δράσεις που πρέπει να υλοποιηθούν ως προαπαιτούµενο για την 

ολοκλήρωση της οργανωτικής αναδιοργάνωσης και έναρξης λειτουργίας της νέας 

δοµής κάθε Υπουργείου.  

Η δεύτερη κατηγορία αφορά στις υπόλοιπες µεταρρυθµιστικές δράσεις που 

αποφάσισε το ΚΣΜ και ξεκινούν να εκτελούνται µε τη συγκρότηση των οµάδων 

εφαρµογής, χωρίς να απαιτείται η ολοκλήρωση των δράσεων της πρώτης κατηγορίας 

έργων. 

 

4.Ανάλυση των δράσεων ανά βήµα και αναµενόµενα αποτελέσµατα (παραδοτέα) 
κάθε βήµατος. 
 

1ο Βήµα. Σε κάθε Υπουργείο συγκροτείται Οµάδα ∆ιοίκησης Έργου η οποία είναι 

υπεύθυνη για την εφαρµογή τόσο των έργων Οργανωτικής Αναδιοργάνωσης, όσο και 

των λοιπών Μεταρρυθµιστικών ∆ράσεων του ΚΣΜ.  Έτσι µε την από 21-10-2013  

Υπουργική απόφαση
154 συγκροτήθηκε Οµάδας ∆ιοίκησης Έργου (ή, όπως 

αποκαλείται στις εγκυκλίους, Οµάδα Εφαρµογής) στο Υπουργείο ΥΠΜΕ∆Ι µε 

συντονιστή το Γενικό Γραµµατέα του Υπουργείου ο οποίος µπορούσε να δηµιουργεί 

και υποοµάδες µε συγκεκριµένο έργο. Ως µέλη τοποθετήθηκαν δυο (2) Προϊστάµενοι 

Γενικής ∆ιεύθυνσης ανά Γενική Γραµµατεία του Υπουργείου (Γενική Γραµµατεία 

Μεταφορών, Τηλεπικοινωνιών και Ταχυδροµείων και Γενική Γραµµατεία ∆ηµοσίων 

Έργων) και εκπρόσωποι των πολιτικών γραφείων.  

Επίσης, ο Γενικός Γραµµατέας του Υπουργείου µε την από 18-10-2013 απόφασή 

του
155 συγκροτεί Οµάδα Εργασίας για την περιγραφή της νέας διάρθρωσης των 

κοινών υποστηρικτών δοµών του νέου Οργανισµού του Υπουργείου και των 

αρµοδιοτήτων αυτών. Ως µέλη ορίσθηκαν Προϊστάµενοι των ∆ιευθύνσεων 

∆ιοικητικής Υποστήριξης των δύο προς ένωση φορέων (Γενικής Γραµµατείας 

∆ηµοσίων Έργων και του πρώην Υπουργείου Μεταφορών και Επικοινωνιών). 

 

                                                           

154 Η µε αρ.52173/6600/21-10-2013 (Α∆Α : ΒΛΛΙ1-ΠΚΓ) υπουργική απόφαση. 
155 Η µε αρ. οικ.52615/5381/18-10-2013 (Α∆Α: ΒΛΛΙ1-ΥΩΠ) Απόφαση. 
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2ο Βήµα. Συµπλήρωση και αποστολή του Πίνακα προθεσµιών ολοκλήρωσης 

µεταρρυθµιστικών δράσεων στην Οµάδα Συντονισµού του Υ∆ΜΗ∆. 

 

Η Οµάδα Εφαρµογής προσδιορίζει σε συνεργασία µε την Οµάδα Συντονισµού του 

Υ∆ΜΗ∆ τις προθεσµίες ολοκλήρωσης των δράσεων οι οποίες εγκρίνονται από τον 

Γενικό Γραµµατέα του Υ∆ΜΗ∆, συνεκτιµώντας τους παράγοντες που µπορούν να 

επηρεάσουν την οµαλή υλοποίηση τους. 

 

5.Έργα Οργανωτικής Αναδιοργάνωσης.  

 

Αναλυτικά, οι δράσεις της κατηγορίας οργανωτικής αναδιοργάνωσης, τα 

εργαλεία και το αναµενόµενο έργο που πρέπει να υποβληθεί στην Οµάδα 

Συντονισµού του Υ∆ΜΗ∆ για κάθε δράση είναι : 

 

I.  ∆ηµιουργία «Περιγράµµατος Αποστολής». 

Έγγραφο κείµενο στο οποίο αποτυπώνονται η αποστολή του Υπουργείου, ο 

στρατηγικός σκοπός των Γενικών ∆ιευθύνσεων, ο επιχειρησιακός στόχος των 

∆ιευθύνσεων και οι αρµοδιότητες των Τµηµάτων στη νέα δοµή. 

 

II.  Κατανοµή του αριθµού των θέσεων εργασίας στη νέα οργανωτική δοµή ανά 

οργανική µονάδα. 

Ο Γενικός Γραµµατέας κάθε Υπουργείου, σε συνεργασία µε τους προϊσταµένους 

των Γενικών ∆ιευθύνσεων αποφασίζει για την κατανοµή των θέσεων εργασίας 

σε κάθε οργανική µονάδα της νέας δοµής λαµβάνοντας υπόψη την απόφαση του 

ΚΣΜ σχετικά µε το ανώτατο όριο στελέχωσης κάθε φορέα αλλά και τις 

επιχειρησιακές ανάγκες των οργανικών µονάδων. Στη συνέχεια, ο προϊστάµενος 

κάθε Γενικής ∆/νσης κατανέµει τις θέσεις ανά ∆/νση και ο προϊστάµενος κάθε 

∆/νσης κατανέµει τις θέσεις ανά Τµήµα. 

III.  Σχεδιασµός περιγραµµάτων θέσεων εργασίας. 
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Το Υ∆ΜΗ∆ µε εγκύκλιο του156 παρέχει στους φορείς του τις αναγκαίες 

κατευθύνσεις προκειµένου αυτοί να διευκολυνθούν κατά την πρώτη εφαρµογή του 

σχεδιασµού των περιγραµµάτων θέσεων εργασίας.  

Το Υ∆ΜΗ∆ είχε αναλάβει το σχεδιασµό, την παρακολούθηση της υλοποίησης και 

την παροχή των αναγκαίων κατευθύνσεων εκδίδοντας Οδηγό για το Σχεδιασµό 

Περιγραµµάτων Θέσεων Εργασίας. Οι υπηρεσίες ακολουθούσαν τα παρακάτω 

βήµατα για την πρώτη εφαρµογή του Οδηγού : 

1. Συγκρότηση Οµάδων Εργασίας, υπεύθυνες για το σχεδιασµό των 

περιγραµµάτων των νέων θέσεων εργασίας στις νέες οργανικές µονάδες 

αποτελούµενες από τους Προϊσταµένους των συγχωνευόµενων οργανικών 

µονάδων σε κάθε ιεραρχικό επίπεδο. 

2.  Οι Προϊστάµενοι Τµηµάτων απέστελλαν στους υπαλλήλους του Τµήµατος τα 

ερωτηµατολόγια ανάλυσης της θέσης εργασίας. Οι υπάλληλοι, κατέγραφαν στα 

ερωτηµατολόγια όλες τις υφιστάµενες εργασίες που εκτελούσαν, στο πλαίσιο 

των αρµοδιοτήτων του Τµήµατος όπου ήταν τοποθετηµένοι. 

3. Στη συνέχεια, οι υπεύθυνοι εφαρµογής του έργου, σε επίπεδο Προϊσταµένων 

Τµηµάτων, επεξεργάζονταν τα ερωτηµατολόγια που είχαν συλλέξει και 

αξιοποιούσαν τις πληροφορίες που παρέχονταν από αυτά, προκειµένου να:  

 

� προσδιορίσουν το σύνολο των εργασιών που θα εκτελεί το νέο Τµήµα 

καθώς και τον όγκο και τη συχνότητα εκτέλεσης των εργασιών αυτών, 

� εκτιµήσουν, βάσει εµπειρίας και εφόσον προβλέπονταν και νέες 

αρµοδιότητες, τις εργασίες που προέκυπταν, τον όγκο και τη συχνότητα 

εκτέλεσης αυτών, 

� οµαδοποιήσουν τις εργασίες σε οµοειδείς, από όπου θα προκύψει και το 

σύνολο των καθηκόντων που θα εκτελούνταν στο επίπεδο του νέου 

Τµήµατος και 

� να προσδιορίσουν τον αριθµό των νέων θέσεων εργασίας που 

απαιτούνταν στο νέο Τµήµα, το είδος των νέων θέσεων εργασίας 

(σκοπός, χαρακτηριστικά) καθώς και τις απαιτήσεις των νέων θέσεων 

εργασίας (προσόντα/δεξιότητες/εµπειρία, βαθµός, εργασιακή σχέση)   
                                                           

156 Η µε αρ.∆ΟΑ∆/Φ.13/607/οικ.12461/29/04/2013 (Α∆Α:ΒΕ56Χ-ΠΥΘ) εγκύκλιος µε συνηµµένο 
Οδηγό για το Σχεδιασµό των Περιγραµµάτων Θέσεων Εργασίας. 
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προκειµένου να σχεδιάσουν το αρχικό έντυπο περιγράµµατος για κάθε θέση 

εργασίας.   

 

4. Τα αρχικά έντυπα περιγραµµάτων των νέων θέσεων εργασίας υποβάλλονταν 

στους Προϊσταµένους ∆ιευθύνσεων, προκειµένου να ελεγχθούν και στη 

συνέχεια διαβιβάζονταν στους Προϊσταµένους Γενικών ∆ιευθύνσεων.  

5. Οι Προϊστάµενοι Γενικών ∆ιευθύνσεων αξιολογούσαν τις επιχειρησιακές 

ανάγκες και  υπέβαλαν τον αριθµό των νέων θέσεων εργασίας, όπως 

προέκυπταν από τα αντίστοιχα αρχικά περιγράµµατα, για κάθε Γενική 

∆ιεύθυνση, στο Γενικό Γραµµατέα.   

 

6. Ο Γενικός Γραµµατέας εξετάζοντας:  

� αν έχει τηρηθεί το ανώτατο όριο στελέχωσης του φορέα, όπως έχει 

εγκριθεί από το ΚΣΜ, 

� την κατανοµή των θέσεων εργασίας µεταξύ υποστηρικτικών και 

επιτελικών µονάδων, σύµφωνα µε µια αναλογία που πρέπει να 

κυµαίνεται από 30%-70% έως 20%-80% και 

� τις επιχειρησιακές ανάγκες των Γενικών ∆ιευθύνσεων,  

 

αποφάσιζε για τον τελικό αριθµό των νέων θέσεων εργασίας, ανά Γενική ∆ιεύθυνση 

και σχεδιάζονταν αντίστοιχα τα τελικά Περιγράµµατα Θέσεων Εργασίας. Στην 

περίπτωση που η εν λόγω απόφαση του Γενικού Γραµµατέα διαφοροποιούνταν από 

τον προτεινόµενο αριθµό θέσεων εργασίας που είχε αρχικά υποβληθεί από τους 

Προϊσταµένους Γενικών ∆ιευθύνσεων, οι θέσεις εργασίας ανακατανέµονταν από 

«πάνω προς τα κάτω» αυτή τη φορά. 

 

IV.  Προεδρικά ∆ιατάγµατα νέων Οργανισµών Υπουργείων.  

Με το νόµο 4178/08-08-2013157 τέθηκε το νέο νοµοθετικό πλαίσιο οργάνωσης 

της δηµόσιας διοίκησης, ως προς την έκδοση των Προεδρικών ∆ιαταγµάτων για τους 

νέους οργανισµούς των Υπουργείων. Η οργάνωση και λειτουργία των Υπουργείων 

                                                           

157 Ν. 4178/13: «Αντιµετώπιση της Αυθαίρετης ∆όµησης - Περιβαλλοντικό Ισοζύγιο και άλλες 
διατάξεις» (ΦΕΚ 174 Α/8-8-2013) . 
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καθορίζεται µε τους Οργανισµούς τους, οι οποίοι καταρτίζονται, αντικαθίστανται ή 

τροποποιούνται µε Προεδρικά ∆ιατάγµατα.  

Με τους Οργανισµούς καθορίζονται: 

α) Η αποστολή του φορέα, όπως προκύπτει από τις κείµενες διατάξεις που διέπουν τη 

σύσταση και τις αρµοδιότητές του, καθώς και η διάρθρωση των υπηρεσιών του σε 

οργανικές µονάδες (Γενικές ∆ιευθύνσεις, ∆ιευθύνσεις, Υποδιευθύνσεις, Τµήµατα, 

Αυτοτελή και µη, Αυτοτελή γραφεία). 

 

β) Η ονοµασία και η έδρα των παραπάνω οργανικών µονάδων, καθώς και οι 

στρατηγικοί σκοποί των Γενικών ∆ιευθύνσεων, οι επιχειρησιακοί στόχοι των 

∆ιευθύνσεων και οι αρµοδιότητες των Τµηµάτων και λοιπών οργανικών µονάδων. 

 

γ) Οι κλάδοι προσωπικού κατά κατηγορίες, ο αριθµός και η κατανοµή των θέσεων 

προσωπικού σε κλάδους και ειδικότητες, καθώς και τα τυπικά προσόντα διορισµού ή 

πρόσληψης κατά κλάδο και ειδικότητα. 

 

δ) Η κατάργηση ή συγχώνευση υπηρεσιών ή οργανικών µονάδων των φορέων καθώς 

και η µεταφορά των αρµοδιοτήτων τους σε άλλες υπηρεσίες ή οργανικές µονάδες του 

φορέα ή εποπτευόµενων φορέων του ή η κατάργησή τους. 

 

Η κατάρτιση και τροποποίηση των Οργανισµών των φορέων βασίζεται σε 

εκθέσεις αξιολόγησης των οργανικών µονάδων τους που συνοδεύονται από 

περιγράµµατα αποστολής και θέσεων εργασίας158, καθώς και από σχέδια στελέχωσης, 

τα οποία έχουν εγκριθεί από το ΚΣΜ159. Οι εκθέσεις αξιολόγησης των δοµών 

συνοδεύτηκαν από σχέδια στελέχωσής τους, µελέτες τεχνικές που υπολογίζουν µε 

βάση λειτουργικά, δηµοσιονοµικά και ορθολογικά κριτήρια το απαιτούµενο 

προσωπικό σε βάθος χρόνου και αποτελούν τη βάση για την κατάργηση-συγχώνευση 

                                                           

158 Το περίγραµµα θέσης συνδυάζει δύο κυρίως χαρακτηριστικά:  Από τη µια περιγράφει τί καλείται να 
κάνει ο υπάλληλος που θα καλύψει την συγκεκριµένη θέση και πώς αυτή του η εργασία θα συµβάλλει 
στην επίτευξη των στόχων της οργάνωσης. Από την άλλη, αποτυπώνει τις γνώσεις, τις δεξιότητες και 
τα προσόντα τα οποία πρέπει να έχει ο υπάλληλος που θα καλύψει τη συγκεκριµένη θέση. Λευκή 
Βίβλος για τη ∆ιακυβέρνηση, ΕΠ ∆ιοικητική Μεταρρύθµιση ΕΣΠΑ 2007-2013, Ευρωπαϊκή Ένωση – 
ΕΚΤ, σελ.60-61. 
159 Αντικατάσταση του τελευταίου εδαφίου της παρ.1 του άρθρου 54 µε την παρ.1 του άρθρου 46 του 
ν.4250/2014 (ΦΕΚ74Α΄/ 26-03-2014). 
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ή και σύσταση νέων ∆ιευθύνσεων και για την ανακατανοµή των θέσεων προσωπικού 

στις αναδιαρθρωµένες ∆ιευθύνσεις. 

Τα προαναφερόµενα, τα οποία καθιερώθηκαν ως πράξη και διοικητική πρακτική 

συνιστώντας προϋπόθεση και οργανικό τµήµα των νέων Οργανισµών αποτέλεσαν µια 

τοµή τόσο στην πρακτική σύνταξης των Οργανισµών όσο και αναδιάρθρωσης των 

δηµοσίων υπηρεσιών. 

 

V. Έκδοση υπουργικής απόφασης για την κατανοµή του προσωπικού στις νέες 

θέσεις εργασίας όπως αποτυπώνονται στο νέο Οργανισµό. 

 

Κατ’ εφαρµογή των οργανωτικού χαρακτήρα και σκοπού, διατάξεων του 

ν.4178/2013 (Α΄174) µε τις οποίες τέθηκε το νέο νοµοθετικό πλαίσιο οργάνωσης της 

δηµόσιας διοίκησης, εκδόθηκαν τα προεδρικά διατάγµατα µε τους νέους 

Οργανισµούς των Υπουργείων µε αντικείµενό τους τη ρύθµιση ζητηµάτων 

οργάνωσης και λειτουργίας τους. Κατά το διάστηµα του µεταβατικού, έως την 

έναρξη, δηλαδή,  ισχύος των ανωτέρω προεδρικών διαταγµάτων, διαστήµατος τα 

υπουργεία προχώρησαν στην έκδοση της απόφασης Ανακατανοµής των οργανικών 

θέσεων, η οποία διενεργείται µε κοινή απόφαση του Υπουργού ∆ΜΗ∆ και του κατά 

περίπτωση αρµόδιου Υπουργού, ύστερα από εισήγηση της οικείας  Επιτροπής 

Αξιολόγησης. 

Με την απόφαση Ανακατανοµής προσδιορίζονται κατά κλάδο και κατά κατηγορία 

οι τυχόν πλεονάζουσες οργανικές θέσεις προσωπικού. Οι θέσεις που πλεονάζουν 

µεταφέρονται σε άλλες υπηρεσίες εφόσον λείπουν αναγκαίες οργανικές θέσεις και 

εάν δεν ελλείπουν, καταργούνται.  Έτσι λοιπόν µε τη έκδοση του νέου Οργανισµού ο 

Υπουργός Υποδοµών, Μεταφορών και ∆ικτύων προχώρησε και στην κατανοµή των 

θέσεων του  προσωπικού160, ανά κατηγορία /εκπαιδευτική βαθµίδα και κλάδο/ 

ειδικότητα ύστερα από εισηγήσεις των προϊσταµένων των Γενικών ∆ιευθύνσεων του 

ΥΠΜΕ∆Ι και λαµβάνοντας υπόψη την αποστολή κάθε οργανικής µονάδας καθώς και 

τη διασφάλιση της εύρυθµης και αποτελεσµατικής λειτουργίας των Υπηρεσιών και 

την οµαλή µετάβαση στο νέο οργανωτικό σχήµα. 

                                                           

160
Οι µε αρ.66389/4569/12-11-2014(Α∆Α:ΒΧ3Κ1-Β∆2),οικ.68396/4721/21-11-2014 (Α∆Α:ΩΦΦ01-

Ρ8Ψ) και 2555/1011/10-11-2014 (Α∆Α:ΨΨΑ31-Τ1Ι) Υπουργικές αποφάσεις ανά Γενική Γραµµατεία 
του Υπουργείου.    
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 Ωστόσο πρέπει να σηµειώσουµε ότι η διαδικασία τόσο κατανοµής του 

προσωπικού στις διάφορες υπηρεσιακές µονάδες όσο και ανακατανοµής αυτού είναι 

µια συνεχής δυναµική διαδικασία, η οποία ουσιαστικά κατευθύνεται από τις διαρκώς 

µεταβαλλόµενες υπηρεσιακές ανάγκες161.  

Τελειώνοντας, στην ίδια λογική και κάθε απόφαση του ΚΣΜ για µεταρρυθµιστική 

δράση µετατρέπεται σε έργο, και αυτό σε σχέδιο δράσης, µε το οποίο αποτυπώνονται 

ενέργειες, στόχοι, δείκτες απόδοσης και χρονοδιαγράµµατα ολοκλήρωσης των 

ενεργειών. 

 

4.2.6. Οι νέοι Οργανισµοί των Υπουργείων – Το Παράδειγµα του Υπουργείου 

ΥΠΜΕ∆Ι. 

 

Η πρώτη φάση της αναδιοργάνωσης της κεντρικής διοίκησης ολοκληρώθηκε το 

Νοέµβριο του 2014 µε τη θέση σε ισχύ των νέων οργανισµών για 16 από τα 19 

Υπουργεία
162. Όπως αναλύσαµε η κατάρτιση των νέων Οργανισµών των Υπουργείων 

βασίστηκε σε εκθέσεις αξιολόγησης, που συνοδεύονταν από περιγράµµατα 

αποστολής και θέσεων καθώς και από σχέδια στελέχωσης, που είχαν εγκριθεί από το 

ΚΣΜ. Οι αξιολογήσεις των δοµών των Υπουργείων αποτυπώθηκαν σε εκθέσεις - 

πορίσµατα των Επιτροπών Αξιολόγησης, οι οποίες υπεβλήθησαν στο Υ∆ΜΗ∆, που 

είχε το συντονισµό και την εποπτεία, και στα αρµόδια Υπουργεία για τις απαραίτητες 

διαβουλεύσεις.  

Τα βασικά χαρακτηριστικά των νέων Προεδρικών διαταγµάτων συνοψίζονται στα 

εξής : 

 

� Επανακαθορίζονται οι αποστολές των Υπουργείων ώστε να είναι σύµφωνες µε 

τις σύγχρονες κοινωνικές και οικονοµικές συνθήκες. 

                                                           

161 Βλ. σχετικά την µε αρ. πρωτ. ∆ΟΜ/οικ.33689/22-12-2014 εγκύκλιο  του Γενικού Γραµµατέα του 
Υ∆ΜΗ∆.  
162 Το Υπουργείο Εξωτερικών, το Υπουργείο Άµυνας και το Υπουργείο Πολιτικής Προστασίας 
εξαιρέθηκαν από την πρώτη φάση της αναδιοργάνωσης λόγω του ιδιαίτερου χαρακτήρα τους. 
Υπουργείο ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης και Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης, ∆ελτίο Τύπου, 29-10-2014,  
www.ydmed.gov.gr/.../20141029_DR_admin_reform. 
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� Συµπεριλαµβάνονται για πρώτη φορά στρατηγικοί στόχοι σε επίπεδο Γενικών 

∆ιευθύνσεων και επιχειρησιακοί σκοποί σε επίπεδο ∆ιευθύνσεων ώστε κάθε 

διοικητικό επίπεδο να γνωρίζει πως οριοθετείται η εργασία του. 

� Εκσυγχρονίζονται οι αρµοδιότητες ώστε να ενταχθούν νέες που κρίνονται 

απαραίτητες για την άσκηση αποτελεσµατικού, διοικητικού έργου. 

� Τυποποιούνται και ενδυναµώνονται κρίσιµες διοικητικές, λειτουργίες της 

Κεντρικής ∆ιοίκησης µε τη θεσµοθέτηση των ενοποιηµένων Γενικών 

∆ιευθύνσεων Οικονοµικών Υπηρεσιών, ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού, 

Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης και Καλής Νοµοθέτησης. 

 

Τα Προεδρικά ∆ιατάγµατα των νέων Οργανισµών, τα οποία δηµοσιεύθηκαν από 

τις 28 Αυγούστου µέχρι τις 3 Σεπτεµβρίου τέθηκαν σε ισχύ από τις 29 Οκτωβρίου 

µέχρι και τις 3 Νοεµβρίου 2014. Με αυτά πραγµατοποιήθηκε η αναδιάταξη των νέων 

διευθύνσεων στα Υπουργεία καθώς και  ο σχεδιασµός και η τοποθέτηση του 

προσωπικού στις νέες ∆ιευθύνσεις σύµφωνα µε τις «οροφές» του αριθµού του 

προσωπικού για κάθε Υπουργείο.  

Ειδικότερα, από 7.717 προϊσταµένους η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση διέθετε πλέον 4.558, 

µε το δηµοσιονοµικό κόστος να περιορίζεται στα 16.231.800 ευρώ, από 27.081.000 

ευρώ, που ήταν µέχρι τότε. Επίσης, οι Γενικές ∆ιευθύνσεις µειώνονται σε 93 από 

115, οι ∆ιευθύνσεις σε 994 από 1.644 και τα Τµήµατα σε 3.324 από 5.763. Πλέον το 

70% των εργαζοµένων απασχολούνταν σε επιχειρησιακά θέµατα και το 30% µε τα 

εσωτερικά διοικητικά και οικονοµικά θέµατα163. Έτσι υλοποιήθηκε ένα διαχρονικό 

αίτηµα για τον εξορθολογισµό του ∆ηµοσίου αποκτώντας ενιαία συνεκτική δοµή, µε 

                                                           

163 Οι φορείς µε τη µεγαλύτερη συνολική ποσοστιαία µείωση µονάδων είναι τα Υπουργεία ∆ιοικητικής 
Μεταρρύθµισης & Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης, Αγροτικής Ανάπτυξης & Τροφίµων, 
Περιβάλλοντος, Ενέργειας & Κλιµατικής Αλλαγής, Οικονοµικών και η Γενική Γραµµατεία 
Ενηµέρωσης & Επικοινωνίας. Στο Υπουργείο ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης οι δοµές µε τα νέα 
προεδρικά διατάγµατα µειώθηκαν κατά 63% µε αντίστοιχη µείωση του δηµοσιονοµικού κόστους κατά 
62%. Στο Υπουργείο Αγροτικής Ανάπτυξης οι δοµές µειώθηκαν κατά 53% και το κόστος κατά 52%, 
στη Γενική Γραµµατεία Ενηµέρωσης οι δοµές µειώθηκαν κατά το ήµισυ και το κόστος κατά 52%, ενώ 
ακολουθούν τα Υπουργεία Περιβάλλοντος και Οικονοµικών µε µείωση δοµών κατά 48% και 47% και 
µείωση κόστους κατά 46% και 47% αντίστοιχα. Υπουργείο ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης και 
Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης, Αλλάζουµε τη ∆ιοίκηση µετά από 4 ∆εκαετίες, Αθήνα, Οκτώβριος του 
2014 και Καθηµερινή, Ευέλικτο, λειτουργικό και οικονοµικό δηµόσιο, 14-09-2014, 
 http://www.kathimerini.gr/783603/article/epikairothta/politikh/eyelikto-leitoyrgiko-oikonomiko-
dhmosio. [πρόσβαση 10-10-2015]. 
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τις µειώσεις των δοµών να αγγίζουν το 40% και το δηµοσιονοµικό όφελος από τη 

µείωση θέσεων ευθύνης να ανέρχεται στο ποσό των 10.800.000 ευρώ.  

Ωστόσο εκτός από το σηµαντικό περιορισµό των οργανικών µονάδων και τις 

εξοικονοµήσεις από τον εξορθολογισµό των δοµών και των λειτουργικών τους 

εξόδων είχε επιτευχθεί: 

 

• Μείωση του όγκου και του µεγέθους των διοικητικών µονάδων ή δοµών των 

Υπουργείων κατά 40%-50% και µείωση των ενεργών θέσεων εργασίας κατά 

16-20% περίπου (στις οποίες συµπεριλαµβάνονται και οι αποχωρήσεις λόγω 

συνταξιοδότησης µέχρι το 2015). 

• Μείωση των θέσεων Γενικών Γραµµατέων που κυµάνθηκε από 18%-27% 

(41-46 θέσεις, από τις 56 υπάρχουσες). 

• Μείωση των θέσεων Ειδικών Γραµµατέων από 30%-50% (5-7 θέσεις από τις 

10 που υπήρχαν). 

 

Επίσης, η κυβέρνηση, µεταξύ των µεταρρυθµιστικών δράσεων που προωθούσε 

στον τοµέα της δηµόσιας διοίκησης, προωθούσε και την ορθολογικότερη 

αναδιάρθρωση του δηµοσίου τοµέα στην κατεύθυνση του περιορισµού του εύρους 

του, µέσω καταργήσεων ή συγχωνεύσεων, ώστε να διοικείται αποτελεσµατικότερα 

και αποδοτικότερα και να µην επιβαρύνεται ο κρατικός προϋπολογισµός µε τα έξοδα 

λειτουργίας υπηρεσιών και φορέων που δεν εξυπηρετούσαν πλέον το δηµόσιο 

συµφέρον, λαµβάνοντας υπόψη και την αυστηρή δηµοσιονοµική πολιτική που 

εφαρµοζόταν σε συνδυασµό και µε την υλοποίηση του προγράµµατος σταθερότητας. 

Προς επίτευξη του παραπάνω στόχου εκδόθηκαν  νόµοι164 µε τις ρυθµίσεις των 

οποίων καταργήθηκαν ή συγχωνεύθηκαν υπηρεσίες, οργανισµοί και λοιποί φορείς 

του δηµοσίου τοµέα και τέθηκαν υπό καθεστώς λύσης και εκκαθάρισης ανώνυµες 

                                                           

164 Όσον αφορά στους φορείς του Υπουργείου ΥΠΜΕ∆Ι µε το νόµο 4002/2011(ΦΕΚ180/Α΄/22-08-
2011) συγχωνεύθηκαν τα ΝΠ∆∆ Ι.Τ.Σ.Α.Κ. και Ο.Α.Σ.Π. Καταργήθηκε ο Ι.Ο.Κ. και συγχωνεύθηκε 
στη Ο.Σ.Κ. ΑΕ. σύµφωνα µε το ν.4109/2013 (ΦΕΚ16/Α΄/21-01-2013). Καταργήθηκε η Τ.Ε.Ο. ΑΕ µε 
µεταφορά των αρµοδιοτήτων της σύµφωνα µε το ν.4250/2014 (ΦΕΚ74/Α΄/26-03-2014). Επίσης µε την 
µε αρ.∆16γ/01/475/Γ/21-11-2011 Απόφαση (ΦΕΚ2731/Β΄2011) συγχωνεύθηκαν οι εταιρείες Ο.Σ.Κ. 
ΑΕ, ∆.ΕΠ.Α.ΝΟ.Μ. ΑΕ, και ΘΕΜΙΣ ΚΑΤΑΣΚΕΥΑΣΤΙΚΗ ΑΕ. Τέλος µε την µε 
αρ.∆16γ/364/15/256/Γ/18-06-2013 Απόφαση (ΦΕΚ1473/Β΄/2013) συγχωνεύθηκαν τα ΝΠΙ∆ 
Ο.ΑΝ.Α.Κ. και Ο.Α.∆Υ.Κ. και συστάθηκε ο Ο.Α.Κ. ΑΕ.  
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εταιρείες τις µετοχές των οποίων κατείχε το σύνολό τους ή κατά πλειοψηφία το 

ελληνικό δηµόσιο. 

 

 

4.2.7. Το Παράδειγµα του ΥΠΜΕ∆Ι. 

 

Στις 29-08-2014 δηµοσιεύθηκε ο νέος Οργανισµός165 του ΥΠΜΕ∆Ι µε έναρξη 

ισχύος δύο µήνες από τη δηµοσίευση, ήτοι στις 29-10-2014. Σύµφωνα µε το πρώτο 

άρθρο αποστολή του Υπουργείου Υποδοµών, Μεταφορών και ∆ικτύων είναι: 

 

α) Η χάραξη και εφαρµογή εθνικής πολιτικής και η δηµιουργία κατάλληλου θεσµικού 

πλαισίου, σε ευρωπαϊκό και διεθνές επίπεδο, για την ανάπτυξη µεταφορικών και 

συγκοινωνιακών, τηλεπικοινωνιακών και ταχυδροµικών υπηρεσιών υψηλής 

ποιότητας, σε συνθήκες υγιούς ανταγωνισµού. 

β) Η εξειδίκευση και η εφαρµογή εθνικής πολιτικής στις δηµόσιες υποδοµές. 

γ) Η χάραξη και εφαρµογή πολιτικών για την ανάπτυξη συγκοινωνιακών και άλλων 

υποδοµών σε εθνικό επίπεδο µε σκοπό την ενίσχυση της κινητικότητας, της 

προσβασιµότητας και την ενδυνάµωση της οικονοµίας. 

δ) Η προαγωγή της ασφάλειας στις µεταφορές, τις συγκοινωνίες και τις 

τηλεπικοινωνίες. 

ε) Η υποβοήθηση δράσεων της Τοπικής Αυτοδιοίκησης στην ανάπτυξη των βασικών 

υποδοµών της χώρας. 

στ) Ο συντονισµός των εποπτευοµένων φορέων και η εποπτεία των προγραµµάτων 

δράσης αυτών. 

ζ) Η προαγωγή της Κοινωνίας των Πληροφοριών. 

 

Το Υπουργείο συγκροτείται από: 

 

α. Τη Γενική Γραµµατεία του Υπουργείου η οποία διαρθρώνεται από πέντε (5) 

Γενικές ∆ιευθύνσεις και τρεις (3) ∆ιευθύνσεις κατά µέσο όρο ανά Γεν. ∆ιεύθυνση. 

                                                           

165 Π.∆.109/29-08-2014 «Οργανισµός του Υπουργείου Υποδοµών, Μεταφορών και ∆ικτύων» 
(ΦΕΚ176Α΄). 
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β. Τη Γενική Γραµµατεία Τηλεπικοινωνιών και Ταχυδροµείων η οποία διαρθρώνεται 

από  µία (1) Γενική ∆ιεύθυνση και τρείς (3) ∆ιευθύνσεις. 

γ. Τη Γενική Γραµµατεία Υποδοµών η οποία διαρθρώνεται από τρεις (3) Γενικές 

∆ιευθύνσεις και πέντε (5) ∆ιευθύνσεις κατά µέσο όρο ανά Γεν. ∆ιεύθυνση. 

Επίσης συγκροτήθηκαν στην κεντρική υπηρεσία του Υπουργείου ενιαίες 

υποστηρικτικές µονάδες Οικονοµικών, ∆ιοικητικών και Υπηρεσιών Πληροφορικής, 

επιπέδου Γενικής ∆ιεύθυνσης, που εξυπηρετούσαν όλες τις γενικές  γραµµατείες του 

Υπουργείου, επιτυγχάνοντας καλύτερο συντονισµό των πολιτικών, 

αποτελεσµατικότερη διοίκηση του προσωπικού, βελτίωση του ελέγχου των δαπανών, 

οικονοµίες κλίµακας και οφέλη από συνέργειες. Επισηµαίνεται ότι µέχρι την ισχύ του 

νέου Οργανισµού στο ΥΠΜΕ∆Ι υπήρχαν διπλές υποστηρικτικές δοµές 

δηµιουργώντας προβλήµατα συντονισµού και αυξάνοντας το κόστος λειτουργίας. 

Όσον αφορά στη Γενική ∆ιεύθυνση Οικονοµικών Υπηρεσιών η ενοποίηση των 

υποστηρικτικών υπηρεσιών οριζόταν ήδη  στο άρθρο 49 του ν.3943/2011(Α΄66). Το 

2012166
η Γενική ∆ιεύθυνση Οικονοµικών Υπηρεσιών της πρώην Γενικής 

Γραµµατείας Υπουργείου Υποδοµών, Μεταφορών και ∆ικτύων και η Γενική 

∆ιεύθυνση Οικονοµικών Υπηρεσιών της πρώην Γενικής Γραµµατείας του τότε 

Υπουργείου Ανάπτυξης, Ανταγωνιστικότητας και Ναυτιλίας καταργήθηκαν και 

συγκροτήθηκε Γενική ∆ιεύθυνση Οικονοµικών Υπηρεσιών στη Γενική Γραµµατεία 

Υπουργείου Ανάπτυξης, Ανταγωνιστικότητας, Υποδοµών, Μεταφορών και ∆ικτύων, 

στην οποία υπάγονταν όλες οι υφιστάµενες τότε οικονοµικές οργανικές µονάδες του 

τότε Υπουργείου. 

Επίσης µε το άρθρο 34 του ν.3979/16-06-2011(Α΄138) σε κάθε Υπουργείο 

συνιστάται Γενική ∆ιεύθυνση ή ∆ιεύθυνση Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης στην οποία 

υπάγονται όλες οι υφισταµένες οργανικές µονάδες του Υπουργείου µε αρµοδιότητες 

σχετικές µε την αξιοποίηση των ΤΠΕ, την ενίσχυση της αποδοτικότητας των 

υπηρεσιών, την απλούστευση των διαδικασιών και γενικότερα την υλοποίηση 

δράσεων Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης. 

                                                           

166
Βλ. άρθρο 5 του Π∆117/09-10-2012 «Σύσταση, συγχώνευση και µετονοµασία Γενικών 

Γραµµατειών του Υπουργείου Ανάπτυξης, Ανταγωνιστικότητας, Υποδοµών, Μεταφορών και 
∆ικτύων». (ΦΕΚ202Α΄) 
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Η σηµαντικότερη αναδιάταξη στην αξιολόγηση των διοικητικών µονάδων και του 

προσωπικού
167 του ΥΠΜΕ∆Ι αφορούσε τη Γενική Γραµµατεία Υποδοµών (τέως 

Γενική Γραµµατεία ∆ηµοσίων Έργων) µε µείωση που άγγιζε το 50% όπως 

αποτυπώνεται στον παρακάτω πίνακα. Η Γενική Γραµµατεία του Υπουργείου 

παρουσιάζει αύξηση των δοµών της επειδή σ’ αυτή προστέθηκαν οι υποστηρικτές 

δοµές όλου πλέον του Υπουργείου και µε την νέα Γενική ∆ιεύθυνση Ηλεκτρονικής 

∆ιακυβέρνησης πέρα από τις θεµατικές Γενικές ∆ιευθύνσεις του πρώην Μεταφορών 

(Γενική ∆ιεύθυνση Μεταφορών και Γενική ∆ιεύθυνση Οδικής Ασφάλειας) καθώς και 

το Τµήµα Πολιτικής Σχεδίασης Έκτακτης Ανάγκης το οποίο µε την παλαιά δοµή 

υπαγόταν ως ∆ιεύθυνση απευθείας στον Υπουργό. 

 

 

           Πίνακας 1 

 

 

 

Στον παρακάτω επίσης συγκριτικό πίνακα τόσο των δοµών όσο και του 

προσωπικού ανά κατηγορία εκπαίδευσης εµφανίζεται µια αύξηση στο σύνολο του 

προσωπικού το οποίο δικαιολογείται, πέρα από την αύξηση των κοινών 

οριζόντιων/υποστηρικτικών δοµών που προαναφέραµε και στην µεταφορά της 

                                                           

167 Με τη µε αρ.∆16/06/376/ΑΦ/16-09-2013 (ΦΕΚ2319/Β΄/19-09-2013) κοινή Υπουργική Απόφαση 
καταργήθηκαν ενενήντα οχτώ (98) οργανικές και προσωποπαγείς θέσεις µονίµου και µε σχέση 
εργασίας ιδιωτικού δικαίου αορίστου χρόνου προσωπικού της τότε Γενικής Γραµµατείας ∆ηµοσίων 
Έργων του ΥΠΥΠΜΕ∆Ι κατ’ εφαρµογή των αποφάσεων του ΚΣΜ σχετικά µε την αξιολόγηση των 
δοµών και τη στελέχωση της. 

∆ΟΜΕΣ /  
ΑΡΜΟ∆ΙΟΤΗΤΕΣ 

ΑΝΑ ΓΕΝ. 
ΓΡΑΜΜΑΤΕΙΑ 

ΓΕΝ. 
ΓΡΑΜΜΑΤΕΙΑ 
ΥΠΟΥΡΓΕΙΟΥ 

ΓΕΝ. 
ΓΡΑΜΜΑΤΕΙΑ 
ΥΠΟ∆ΟΜΩΝ 

ΓΕΝ. 
ΓΡΑΜΜΑΤΕΙΑ 
ΤΗΛ/ΚΩΝ & 
ΤΑΧΥ∆Ρ/ΚΩΝ 
ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ 

ΜΕΣΟΣ 
ΟΡΟΣ 

ΜΕΙΩΣΗΣ 

ΠΑΛΑΙΑ ∆ΟΜΗ 64 202 23 289 

ΝΕΑ ∆ΟΜΗ 70 100 18 188 

ΠΟΣΟΣΤΟ 

ΑΛΛΑΓΗΣ (%) 
+9% -50% -22% 35% 
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Υπηρεσίας Φιλοτελικού και Ταχυδροµικού Μουσείου από τα ΕΛ.ΤΑ. ΑΕ στο 

Υπουργείο. 

 

 

Πίνακας 2 

ΣΥΓΚΡΙΤΙΚΟΣ ΠΙΝΑΚΑΣ ΠΑΛΑΙΑΣ ΚΑΙ ΝΕΑΣ ∆ΟΜΗΣ 

ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ ΑΝΑ 
ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ 

ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ  ΣΥΝΟΛΟ 
ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

ΓΕΝ. 
ΓΡΑΜΜΑΤΕΙΕΣ 

ΓΕΝ. 
∆/ΝΣΕΙΣ ∆/ΝΣΕΙΣ ΤΜΗΜΑΤΑ 

ΠΕ-ΤΕ ∆Ε ΥΕ 

ΠΑΛΑΙΑ 
∆ΟΜΗ 

1764 3 11 42 215 1155 573 36 

ΝΕΑ 
∆ΟΜΗ 

1900 3 9 35 135 1271 589 40 

ΠΟΣΟΣΤΟ 
ΑΛΛΑΓΗΣ    

(%) 
+12% 0% -18% -15% -37% +10% +2,8% +10% 

 

Στο Παράρτηµα Πίνακας 3 παρατίθεται συγκριτικός πίνακας µισθολογικού 

κόστους ανά θέση ευθύνης (επίπεδο Γενικής ∆ιεύθυνσης, ∆ιεύθυνσης και Τµήµατος) 

αλλά και ανά κατηγορία εκπαίδευσης εργαζοµένων (ΠΕ, ΤΕ, ∆Ε, ή ΥΕ) των 

προηγούµενων δοµών (Π∆293/1999 Οργανισµός του Υπουργείου Μεταφορών και 

Επικοινωνιών (ΦΕΚ263/Α΄) και Π∆69/1988 της Γενικής Γραµµατείας ∆ηµοσίων 

Έργων (ΦΕΚ28/Α΄ ) µε την νέα δοµή στον οποίο αποτυπώνεται µείωση µισθολογικού 

κόστους κατά 1.577.084,88€. 

Τέλος σηµαντική µείωση επιτεύχθηκε και στην προσπάθεια ενοποίησης των 

κλάδων/ειδικοτήτων του προσωπικού ανά κατηγορία εκπαίδευσης. Αναλυτικότερα 

από 14 οι κλάδοι/ ειδικότητες Πανεπιστηµιακής Εκπαίδευσης συγχωνεύθηκαν σε 9  

µε το νέο Οργανισµό. Αντίστοιχα από 9 οι κλάδοι/ειδικότητες Τεχνολογικής 

Εκπαίδευσης µειώθηκαν σε 7, από 19 οι κλάδοι / ειδικότητες ∆ευτεροβάθµιας 
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Εκπαίδευσης µειώθηκαν σε 7 και από 6 οι κλάδοι / ειδικότητες Υποχρεωτικής 

Εκπαίδευσης σε 3 (Παράρτηµα : Πίνακας 4).  
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Κεφάλαιο 5.  Κριτική Αποτίµηση της µεταρρύθµισης της ελληνικής κεντρικής 

διοίκησης στα πλαίσια του «Μνηµονίου Συµφωνίας» µε την Οµάδα Εργασίας 

για την Ελλάδα. 

 

Την περίοδο αυτή κεντρική επιλογή της κυβέρνησης και του αρµόδιου τότε 

Υ∆ΜΗ∆ ήταν η ριζική αλλαγή της οργάνωσης και της λειτουργίας του κράτους και 

της δηµόσιας διοίκησης ώστε να αναπτυχθεί ένα αποτελεσµατικό και αποδοτικό 

διοικητικό σύστηµα που να εξυπηρετεί τον πολίτη, να συµβάλλει στην ανάπτυξη και 

να στοιχίζει λιγότερο. Στο πλαίσιο αυτό αναδεικνύεται ως βασική προτεραιότητα η 

αναδιάρθρωση της διοικητικής δοµής των δηµοσίων υπηρεσιών (πχ υπουργείων, 

Γενικών και Ειδικών Γραµµατειών, ΝΠ∆∆) και η αποδοτικότερη αξιοποίηση του 

προσωπικού µε την ορθολογική κατανοµή των οργανικών του θέσεων µε στόχο τη 

δηµιουργία ενός επιτελικού κράτους. Για την επίτευξη του στόχου αυτού είχε ήδη 

ξεκινήσει ένα µακρόπνοο πρόγραµµα αναδιοργάνωσης µε τη συνεργασία του ΟΟΣΑ 

όπως αναλύσαµε παραπάνω.  

Η µελέτη εκκινεί από την υπόθεση ότι δεν ολοκληρώθηκε η εφαρµογή του 

προγράµµατος ριζικής αναδιοργάνωσης των διοικητικών υπηρεσιών και τα όποια 

αποτελέσµατα της προαναφερόµενης προσπάθειας διοικητικής µεταρρύθµισης δεν 

ήταν ανάλογα των προσδοκιών τόσο του Υ∆ΜΗ∆ ως κεντρικού συντονιστή 

υλοποίησης όσο και του µνηµονίου συνεργασίας µε την Οµάδα ∆ράσης για την 

Ελλάδα. Αυτό δεν σηµαίνει ότι δεν έχουν γίνει βήµατα προς τη κατεύθυνση µείωσης 

της γραφειοκρατίας και βελτίωσης των παρεχόµενων υπηρεσιών προς τον πολίτη. 

Όµως ο ρυθµός προόδου δεν είναι ο αναµενόµενος και αυτό µπορεί να σχετίζεται 

τόσο µε την ύπαρξη ασυνεχειών στο σχεδιασµό της πολιτικής όσο και µε την 

παρουσία ανασχετικών παραγόντων στην υλοποίησή της. Στην ενότητα αυτή έχουµε 

ως στόχο να αναδείξουµε τα ζητήµατα αυτά εστιάζοντας το ενδιαφέρον µας στις 

αναλυτικά διακριτές αλλά αλληλεξαρτώµενες διαστάσεις του ορισµού ενός 

προβλήµατος, του σχεδιασµού αντιµετώπισής του, της πορείας υλοποίησης του 

προτεινόµενου σχεδίου δράσης και της αξιολόγησης των δράσεων, όπως αναλύθηκαν 

στο πρώτο κεφάλαιο. Επίσης, εξετάζεται η ύπαρξη ή µη των βασικών προϋποθέσεων 

υλοποίησης των δράσεων και τέλος η λειτουργία µηχανισµών αξιολόγησης των 

δράσεων. Τα στοιχεία που αναδεικνύονται από την παραπάνω ανάλυση συνθέτουν 
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σταδιακά την εικόνα του τρόπου ορισµού και αντιµετώπισης του προβλήµατος αλλά 

και του βαθµού στον οποίο πράγµατι αυτά τα  δυο επικοινωνούν. 

 

5.1.Οι στρατηγικής σηµασίας δράσεις - Νέα Μεθοδολογία και Καινοτοµίες. 

 

Συνοπτικά η υπό µελέτη µεταρρύθµιση της δηµόσιας διοίκησης εστίασε στην 

ριζική αναδιάρθρωση των δοµών των διοικητικών υπηρεσιών. Όπως αναλύσαµε 

εκπονήθηκαν σχέδια αναδιάρθρωσης των διοικητικών µονάδων µε τη σύνταξη 

εκθέσεων αξιολόγησης δοµών από επιτροπές δηµοσίων υπαλλήλων για όλα τα 

Υπουργεία. Έργο σηµαντικό για την ελληνική δηµόσια διοίκηση και πρωταρχικής 

σηµασίας για µια νέα µεταρρυθµιστική διαδικασία που δεν περιορίζεται στο 

σχεδιασµό νέων οργανογραµµάτων µε τη διατύπωση νόµων που µένουν στο 

θεωρητικό επίπεδο. Ολοκληρώθηκαν και εγκρίθηκαν οι νέες δοµές από το 

Κυβερνητικό Συµβούλιο Μεταρρύθµισης εντός των οριζόµενων προθεσµιών. 

∆ηµιούργησαν τον κανόνα ότι δεν νοείται µεταρρύθµιση χωρίς προηγούµενη έκθεση 

αξιολόγησης.  

Η αξιολόγηση των δοµών συνοδεύθηκε από µία ακόµη θεσµική καινοτοµία, 

τη δηµιουργία ενός ισχυρού κέντρου διακυβέρνησης, του Κυβερνητικού Συµβουλίου 

Μεταρρύθµισης (ΚΣΜ), υπό την προεδρία του Πρωθυπουργού, ο οποίος 

παρακολουθεί και εποπτεύει το όλο έργο. Το ΚΣΜ συντονίζει, κατευθύνει και 

διευθύνει επιτελικά τη διοικητική µεταρρύθµιση στο υψηλότερο πολιτικό επίπεδο. Η 

διοικητική µεταρρύθµιση δεν αφορά άρα µόνο ολόκληρη την Κυβέρνηση αλλά 

γίνεται από την Κυβέρνηση συντονισµένα και οργανωµένα. Παράλληλα 

συγκροτήθηκε και η Γενική Γραµµατεία Συντονισµού, ως υποστηρικτικό όργανο που 

διασφαλίζει τον συντονισµό διακυβερνητικών θεµάτων σχετικών µε τη µεταρρύθµιση 

της διοίκησης και παρακολουθεί την υλοποίηση της κυβερνητικής πολιτικής. 

Τα νέα οργανογράµµατα, που προέκυψαν από τις εκθέσεις αξιολόγησης, 

αποτελούν τη βάση για την κατάργηση-συγχώνευση ή και σύσταση νέων 

∆ιευθύνσεων και για την ανακατανοµή των θέσεων προσωπικού στις 

αναδιαρθρωµένες ∆ιευθύνσεις. Πριν την κατάρτιση των νέων Οργανισµών που 

αφορούσαν την οργάνωση και λειτουργία της δηµόσιας διοίκησης ετοιµάστηκαν 

µελέτες οικονοµικό-διοικητικές που τεκµηρίωναν επιστηµονικά και δικαιολογούσαν 
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την αναδιάρθρωση των δοµών, µε βάση οδηγίες και κριτήρια δηµοσιονοµικά, 

λειτουργικά, απόδοσης αλλά και υπολογισµού του αναγκαίου προσωπικού. 

Η πλέον όµως σηµαντική και πρωτοποριακή καινοτοµία της διοικητικής 

αναδιάρθρωσης είναι ότι οι Οργανισµοί των Υπουργείων, που παίρνουν τη µορφή 

Προεδρικών ∆ιαταγµάτων, συνοδεύονται υποχρεωτικά, εκ του νόµου, από 

περιγράµµατα αποστολών και θέσεων εργασίας (ΠΘΕ) τα οποία προηγούνται, είναι 

προϋπόθεση και οργανικό τµήµα των νέων Οργανισµών. 

Τέλος, οι εκθέσεις αξιολόγησης των δοµών συνοδεύτηκαν από σχέδια στελέχωσης, 

µελέτες τεχνικές που υπολογίζουν µε βάση λειτουργικά, δηµοσιονοµικά και 

ορθολογικά κριτήρια το απαιτούµενο προσωπικό σε βάθος χρόνου. 

Οι τρείς αυτές καινοτοµίες : 

� Εκθέσεις αξιολόγησης δοµών 

� Περιγράµµατα θέσεων  εργασίας 

� Σχέδια στελέχωσης φορέων 

που εφαρµόστηκαν και καθιερώθηκαν ως πράξη και διοικητική πρακτική αποτελεί 

µια σηµαντική τοµή στην µέχρι τώρα πρακτική της σύνταξης νέων Οργανισµών και 

αναδιάρθρωσης των δηµοσίων υπηρεσιών. Επίσης, το Υ∆ΜΗ∆ ανέλαβε το ρόλο 

συντονισµού και παρακολούθησης όλων των σταδίων της υλοποίησης ανά υπουργείο 

των εκθέσεων αξιολόγησης, ακολουθώντας συγκεκριµένη διαδικασία ανά σχέδιο 

δράσης µε αυστηρά χρονοδιαγράµµατα όπως αναλύθηκαν στο προηγούµενο 

κεφάλαιο. 

Το ΚΣΜ ενέκρινε την αξιολόγηση και τις µεταρρυθµιστικές δράσεις για τις δοµές 

και των δεκαέξι (16) τότε Υπουργείων και της Γενικής Γραµµατείας Μέσων 

Ενηµέρωσης – Γ.Γ. Ενηµέρωσης & Επικοινωνίας. Παράλληλα προχώρησε η 

αξιολόγηση επιλεγµένων φορέων του δηµοσίου και η ολοκλήρωση των σχεδίων 

στελέχωσης σε αυτά (π.χ. για το Υπουργείο Εσωτερικών: 16 φορείς, το Υπουργείο 

Υγείας: 18 φορείς, το Υπουργείο Παιδείας: 2 φορείς). Μέχρι το τέλος Ιουνίου του 

2013 είχαν ολοκληρωθεί τα σχέδια στελέχωσης δηµόσιων υπηρεσιών που 

αντιστοιχούσαν σε 450.000 θέσεις εργασίας ώστε να διαπιστωθούν τεκµηριωµένα οι 

πλεονάζουσες θέσεις κατά υπηρεσία και τα κενά ή οι ανάγκες σε προσωπικό και η 

σύσταση νέων θέσεων. Στη συνέχεια προχώρησε η αναδιάταξη των νέων 

∆ιευθύνσεων στα Υπουργεία, ο σχεδιασµός και η τοποθέτηση του προσωπικού στις 
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νέες ∆ιευθύνσεις και είχαν προσδιοριστεί οι «οροφές» του αριθµού προσωπικού για 

κάθε υπουργείο. 

Μαζί µε όλα τα παραπάνω, αξίζει να θυµίσουµε ότι µε τον νόµο 4109/2013, και 

κατόπιν αξιολόγησης λειτουργίας και σκοπιµότητας, ξεκίνησε ένας στοιχειώδης 

εξορθολογισµός του δηµόσιου τοµέα. Συγχωνεύθηκαν 197 νοµικά πρόσωπα του 

δηµοσίου τοµέα, ενώ καταργήθηκαν 8 φορείς των οποίων η αποστολή µπορεί να 

ασκηθεί συνεκτικότερα από κάποια υφιστάµενη δοµή. Οι αρµοδιότητες των 

καταργούµενων νοµικών προσώπων, που κρίνεται ότι εξακολουθούν να εξυπηρετούν 

το δηµόσιο συµφέρον, µεταφέρθηκαν σε άλλους φορείς ή υπηρεσίες του ∆ηµοσίου, 

γεγονός που συνεπαγόταν εξοικονόµηση πόρων.  

Από την πλευρά των εισροών και του κόστους, οι παρεµβάσεις κρίθηκαν 

επιτυχηµένες. Οι αρµόδιοι υπουργοί, πράγµατι παρουσίασαν τη µείωση των δοµών 

και του λειτουργικού κόστους ως µεταρρύθµιση στο αντίστοιχο πεδίο πολιτικής. Η 

αναδιοργάνωση ολοκληρώθηκε σύµφωνα µε το πλάνο και τα χρονοδιαγράµµατα που 

είχαν τεθεί και η πολιτική ηγεσία υπήρξε συνεπής τόσο σε σχέση µε τις υποχρεώσεις 

που είχε αναλάβει έναντι του Μνηµονίου όσο και σε σχέση µε τις εξαγγελίες στο 

εσωτερικό της χώρας. Οι νέοι οργανισµοί εκδόθηκαν και σε δυο µήνες τέθηκαν σε 

ισχύ. 

Από την άλλη το καινοφανές για την ιστορία των διοικητικών 

µεταρρυθµίσεων στη χώρα µας έγκειται στο ότι η προσπάθεια αυτή δεν ξεκίνησε, 

όπως γινόταν µέχρι τώρα, µε ένα αφηρηµένο νοµοθέτηµα, χωρίς µελέτη 

σκοπιµότητας και αξιολόγηση δοµών και προσωπικού. Ουσιαστικά ακολουθήθηκε 

αντίστροφη πορεία, ξεκίνησε από µια µελέτη ή έκθεση καταγραφής και 

αξιολόγησης της διοικητικής πραγµατικότητας και έχοντας ως οδηγό κριτήρια και 

στόχους κατέληξε σε οργανογράµµατα που πήραν τη νοµική µορφή ενός Οργανισµού 

µε Προεδρικό ∆ιάταγµα. Οι εκθέσεις αξιολόγησης των δοµών και τα πορίσµατά τους 

µετουσιώθηκαν σε περιγράµµατα αποστολών και αρµοδιοτήτων, σε περιγραφές 

θέσεων εργασίας και µετά πήραν τη µορφή Προεδρικού ∆ιατάγµατος. Εποµένως στην 

προκειµένη περίπτωση, η διοικητική µελέτη και πρακτική προηγήθηκε του νόµου, ο 

οποίος ακολούθησε. 

Μια άλλη καινοτοµία αποτελεί το ότι η µελετώµενη διοικητική µεταρρύθµιση 

συντελείται υπό την καθοδήγηση και την τεχνική βοήθεια της Οµάδας ∆ράσης για 

την Ελλάδα (Ο∆Ε) και τη Γαλλία στο πλαίσιο του Μνηµονίου Συµφωνίας. 
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Σχεδιάζεται, δηλαδή µε συνέπεια, διεθνώς αναγνωρισµένη τεχνογνωσία και σαφείς 

στρατηγικούς στόχους ως µια δυναµική διαδικασία στο πλαίσιο πάντοτε του 

Μνηµονίου και του κεντρικού στόχου που είχε τεθεί για την αναµόρφωση της 

δηµόσιας διοίκησης µε τη λειτουργία ενός επιτελικού κράτους. Ουσιαστικά, η Ο∆Ε 

επιστρατεύει την πολιτική εµπειρογνωµοσύνη που χρειάζονται οι ελληνικές αρχές για 

τον σχεδιασµό και την υλοποίηση των µεταρρυθµίσεων, της νοµοθεσίας, των θεσµών 

ή/και των εργασιακών µεθόδων και διαδικασιών. Η τεχνογνωσία αυτή προέρχεται 

από κράτη µέλη, διεθνείς οργανισµούς ή άλλους ειδικευµένους φορείς που έχουν 

άµεση σχέση και πρόσφατη εµπειρία στην υλοποίηση παρόµοιων µεταρρυθµίσεων. 

Μια τελευταία καινοτοµία του εγχειρήµατος αυτού είναι ότι η µεταρρύθµιση 

σχεδιάστηκε από την ίδια την διοίκηση, από στελέχη της, από επιτροπές που 

προέρχονταν από τους κόλπους της. Όπως είδαµε στο Υπουργείο ΥΠΜΕ∆Ι τα µέλη 

της Οµάδας Εργασίας για την αξιολόγηση των δοµών του, προέρχονταν από 

Προϊσταµένους (επιπέδου Γενικής ∆ιεύθυνσης, ∆ιεύθυνσης και Τµήµατος) µέχρι 

υπαλλήλους Υπουργείων, ειδικευµένο προσωπικό του ΑΣΕΠ και ΕΚ∆∆Α αλλά και 

Επιθεωρητές – Ελεγκτές του ΣΕΕ∆∆. Επίσης, ακολούθως συγκροτήθηκε η Οµάδα 

∆ιοίκησης Έργου (Ο∆Ε) του Υπουργείου ΥΠΜΕ∆Ι µε συµµετοχή των 

Προϊσταµένων Γενικών ∆ιευθύνσεων ανά Γενική Γραµµατεία µε συγκεκριµένο έργο, 

τόσο την εφαρµογή των έργων Οργανωτικής Αναδιοργάνωσης, όσο και των λοιπών 

Μεταρρυθµιστικών ∆ράσεων του ΚΣΜ και µε συντονιστή το Γενικό Γραµµατέα του 

Υπουργείου. Σε συνέντευξη που είχαµε τόσο µε τα µέλη της Ο∆Ε (Προϊσταµένους 

Γενικών ∆ιευθύνσεων) όσο και µε τον Υπεύθυνο της ∆ιοίκησης Έργου (Υ∆Ε) κ. Ι. 

Μάτσα, Σύµβουλο του τότε Γενικού Γραµµατέα του Υπουργείου αποτελούσε κοινή 

παραδοχή ότι ήταν από τις λίγες οµάδες εργασίας στην καριέρα τους που έγινε 

ουσιαστική δουλειά εφαρµόζοντας απαρέγκλιτα τις οδηγίες και τα εργαλεία 

παρακολούθησης των έργων εφαρµογής των µεταρρυθµιστικών δράσεων υπό το 

συντονισµό του Υ∆ΜΗ∆.  

Ως προς τη διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού εγκαθιδρύεται µια νέα 

σχέση εµπιστοσύνης της πολιτικής ηγεσίας του Υπουργείου µε τους 

Προϊσταµένους και ειδικά µε τους Γενικούς ∆ιευθυντές, βασικά µέσω της 

αποκατάστασης στην πράξη του κύρους των Προϊσταµένων (Γενικών ∆ιευθυντών και 

∆ιευθυντών) και µε την ουσιαστική αναβάθµιση της θέσης, του ρόλου και της 

επιχειρησιακής ικανότητάς τους έτσι ώστε να προάγεται η ικανότητα επεξεργασίας 
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και εφαρµογής δηµόσιων πολιτικών από τη ∆ιοίκηση, πολεµώντας το φαινόµενο του 

«πολιτικού συγκεντρωτισµού» 168. Ειδικότερα, ανατέθηκε στους Γενικούς ∆ιευθυντές 

η ευθύνη εφαρµογής των εκθέσεων αξιολόγησης των δοµών και υλοποίησης των 

οργανογραµµάτων, της ανακατανοµής των θέσεων προσωπικού στις νέες 

∆ιευθύνσεις, της τήρησης της οροφής των θέσεων προσωπικού για κάθε Υπουργείο, 

της ευθύνης αποτίµησης των προσόντων και κυρίως της ευθύνης σύνταξης των 

περιγραµµάτων θέσεων και αποστολών του κάθε Υπουργείου. Ανατέθηκε ακόµη 

στους Γενικούς ∆ιευθυντές και ∆ιευθυντές η ευθύνη προσδιορισµού των 

στρατηγικών σκοπών και των επιχειρησιακών στόχων των Υπουργείων µέσω των 

Περιγραµµάτων Αποστολών και της παρακολούθησης της τήρησης των στόχων από 

τους υφισταµένους τους, όπως αποτυπώνονται στους νέους Οργανισµούς. Στόχος 

ήταν οι προϊστάµενοι των δηµόσιων υπηρεσιών να αποτελέσουν τους µάνατζερ της 

∆ιοίκησης και να γίνουν οι θεσµικοί σύµβουλοι των Υπουργών. Ο ρόλος των 

∆ιευθυντών ως θεσµικών συµβούλων των Υπουργών, επιτρέπει στη διοίκηση να 

συνεχίσει να πορεύεται µε θεσµική µνήµη και διάρκεια. Από τις σηµαντικότερες 

ελλείψεις της ελληνικής δηµόσιας διοίκησης είναι η απουσία θεσµικής µνήµης και 

συνέχειας. ∆εν είναι µόνο ο κοµµατικός χαρακτήρας και η πελατοκρατεία που 

τρέφουν την επιφυλακτική στάση της πολιτικής εξουσίας απέναντι στις προϊστάµενες 

αρχές της δηµόσιας διοίκησης, αλλά και η διαδεδοµένη αντίληψη ότι ο υπουργός, 

αναλαµβάνοντας υπουργικά καθήκοντα, γίνεται στο όνοµα της λαϊκής κυριαρχίας 

κύριος του Υπουργείου και ενεργώντας στο πλαίσιο της λαϊκής και κοινοβουλευτικής 

εντολής, µπορεί να διαµορφώνει ελεύθερα και χωρίς κυβερνητικό συντονισµό, κατά 

βούληση, την κυβερνητική πολιτική του Υπουργείου του, όπως ο ίδιος προσωπικά µε 

τους συµβούλους του νοµίζει και η κοµµατική του ιδιότητα τον υποχρεώνει. Οι 

∆ιευθυντές ήταν απλοί διεκπεραιωτές της κυβερνητικής βούλησης, χωρίς καµία 

πρωτοβουλία ή δυνατότητα επιτελικής ή συµβουλευτικής συµµετοχής στον 

σχεδιασµό της πολιτικής του Υπουργείου, κυρίως στη διαµόρφωση και εκτέλεση των 

στρατηγικών στόχων και σκοπών του Υπουργείου, αν και ήταν οι µόνοι που γνώριζαν 

και είχαν προσωπική διαχρονική εµπειρία των προβληµάτων και των δυνατοτήτων 

της ∆ιοίκησης και θα µπορούσαν µέσα από ένα θεσµοποιηµένο σχήµα τακτικής 

συνεργασίας, µε απόλυτο σεβασµό της διοικητικής ιεραρχίας, να συνεισφέρουν 

                                                           

168 Επ. Π. Σπηλιωτόπουλος, Αντ. Μακρυδηµήτρης Η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση στην Ελλάδα, ό.π., 172. 
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πολλά στη βελτίωση της διοικητικής πραγµατικότητας. Στο Υπουργείο ΥΠΜΕ∆Ι είχε 

καθιερωθεί, την περίοδο που µελετάµε, τακτική επικοινωνία-σύσκεψη του Υπουργού 

µε τους Γενικούς ∆ιευθυντές για τα τρέχοντα θέµατα του Υπουργείου καθώς και η 

πλήρης και υπεύθυνη συµµετοχή των Γενικών ∆ιευθυντών στην υλοποίηση των 

εκθέσεων αξιολόγησης των δοµών και εφαρµογής των νέων οργανογραµµάτων169.  

 

5.2.Αποτίµηση Αποτελεσµάτων Εφαρµογής/ Υλοποίησης. 

 

Όπως αναλύσαµε, η Ο∆Ε κατήρτισε ένα συνεκτικό πρόγραµµα τεχνικής 

βοήθειας για µια αποτελεσµατική διοικητική µεταρρύθµιση ώστε να αντιµετωπιστούν 

τα βαθύτερα διαρθρωτικά προβλήµατα της ελληνικής δηµόσιας διοίκησης. Γάλλοι 

εµπειρογνώµονες παρείχαν συγκεκριµένη τεχνική βοήθεια για τον καθορισµό της 

µεθοδολογίας της µεταρρύθµισης, σχεδιάζοντας χάρτες πορείας για τα βασικά 

βήµατα, τις αρµοδιότητες και το χρονοδιάγραµµα επίτευξης τους. Ωστόσο οι 

ελληνικές αρχές ήταν αρµόδιες για την υλοποίηση των προαναφερθέντων, 

αναλαµβάνοντας την κατάρτιση σχεδίων δράσης καθώς και τη συνεχή και στενή 

παρακολούθηση των διαφορετικών φάσεων υλοποίησης τους. Πράγµατι η 

προσπάθεια αυτή προχώρησε αρκετά, κάνοντας σηµαντικά βήµατα -όπως 

περιγράφηκαν παραπάνω (σχεδιασµός µέσα από την διοίκηση, Κυβερνητικό 

Συµβούλιο Μεταρρύθµισης, ∆ιϋπουργικός Συντονισµός, ο ρόλος του Υ∆ΜΗ∆)- αλλά 

όχι τόσο όσο απαιτείται για την εφαρµογή µεγάλης κλίµακας µεταρρυθµίσεων που 

θα  βελτίωναν ουσιαστικά τη διοικητική ικανότητα, δηµιουργώντας µεγαλύτερα 

οφέλη. Η ανάπτυξη της µεταρρύθµισης έπρεπε να ενταχθεί τόσο σε µια 

µεσοπρόθεσµη όσο και µακροπρόθεσµη προοπτική. Για την επιτυχία της υλοποίησης 

τόσο πολύπλοκων µεταρρυθµίσεων στην διοίκηση, έχει ύψιστη σηµασία η διοίκηση 

να µην ενεργεί µόνο αντιδρώντας εκ των υστέρων αλλά να είναι σε θέση να 

προκαταλαµβάνει τις εξελίξεις µε βάση τη συµφωνηµένη στρατηγική και το 

εφαρµοζόµενο σχέδιο δράσης. Το εν λόγω σχέδιο πρέπει να καθορίζει το κοινό 

όραµα των επιτευγµάτων που αναµένει το κράτος µέσω της µεταρρύθµισης και να 

                                                           

169 Συνέντευξη µε Προϊσταµένους Γενικών ∆ιευθύνσεων του Υπουργείου τον Σεπτέµβριο και 
Οκτώβριο του 2015. 
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αποτελεί σηµείο αναφοράς για ολόκληρη τη διοίκηση170. Όµως οι γνωστές 

παθογένειες της οργανωτικής διάρθρωσης της ελληνικής δηµόσιας διοίκησης δεν 

επέτρεψαν και αυτή τη φορά, την ολοκληρωµένη εφαρµογή του µεταρρυθµιστικού 

πλαισίου. Η αναδιοργάνωση δεν έπρεπε να οδηγήσει στη δηµιουργία ενός νέου 

δοµικού προτύπου που αναπαράγει µε διαφορετικό τρόπο τις παθολογίες της 

υφιστάµενης µορφολογίας. Απεναντίας η αναδόµηση της οργανωτικής µορφολογίας 

λαµβάνεται ως η διαδικασία που συµβάλλει στη λειτουργική δικτύωση και 

επιχειρησιακή αλληλεξάρτηση µεταξύ των διαφοροποιηµένων ιεραρχικών επιπέδων. 

Από την άποψη αυτή η αναδιοργάνωση ως ανακατανοµή των αρµοδιοτήτων σηµαίνει 

και συνεπάγεται επαναπροσδιορισµό και επαναϊεράρχηση των ενδοοργανωτικών 

σχέσεων σε οριζόντιο και κάθετο επίπεδο. Το ειδικό βάρος της αναδιοργάνωσης 

αποδίδεται στον ενδοοργανωτικό ανασχεδιασµό της υφιστάµενης δοµικής 

πραγµατικότητας. 

Από τη µια η παθογένεια του πολιτικού παρεµβατισµού στη δηµόσια διοίκηση 

τη καθιστά αντιπαραγωγική και αδύναµη στη στήριξη δηµόσιων πολιτικών. Στην 

περίπτωσή µας τα νέα οργανογράµµατα των Υπουργείων τέθηκαν σε εφαρµογή από 

τον Οκτώβριο του 2014 µέσα σε συνθήκες πολιτικής αστάθειας, µε αποκορύφωµα τις 

εθνικές εκλογές τον Ιανουάριο του 2015 και την αλλαγή του κυβερνητικού 

σχηµατισµού, το οποίο πρακτικά σήµαινε, για τα ελληνικά δεδοµένα, στην καλύτερη 

περίπτωση στασιµότητα αν όχι ακύρωση, της διοικητικής µεταρρύθµισης. Μέσα στο 

κλίµα πολιτικής αστάθειας η Ο∆Ε θα αποχωρήσει από την Ελλάδα, ήδη από τις 30 

Ιουνίου 2014, πριν ολοκληρώσει το έργο της171.  

                                                           

170 Xavier, Johnston and Patel, Exploring strategy means in practice, Asia Pacific Public Relations 
Journal, vol.6 n.2, 2005, p.7. 
171
Ωστόσο δηµοσιεύµατα του τύπου αναφέρουν χαρακτηριστικά ότι η νέα ελληνική κυβέρνηση ενώ 

αρχικά είχε επιδιώξει, µε συνοπτικές διαδικασίες, την αποµάκρυνση των µελών της Ο∆Ε και του 
επικεφαλής των διαδικασιών Χ. Ράιχενµπαχ, τον Οκτώβριο του 2015 προχώρησε στη δηµιουργία µιας 
νέας Οµάδας ∆ράσης για την Ελλάδα στα πρότυπα της Ο∆Ε. Η νέα Επιτροπή θα παράσχει στοχευµένη 
τεχνική υποστήριξη και τεχνογνωσία, µέσω της Υπηρεσίας Υποστήριξης ∆ιαρθρωτικών 
Μεταρρυθµίσεων, σε διάφορους τοµείς.  Ταξίδι «αστραπή» του επικεφαλής της νέας Οµάδας ∆ράσης 
στην Αθήνα στο Οικονοµία (2015, 30 Σεπτεµβρίου)  
http://news.in.gr/economy/article/?aid=1500029493. [πρόσβαση 10-10-2015] και Στήνουν νέα Task 
Force στην Ελλάδα οι δανειστές (2015, 26 Οκτωβρίου) http://www.newsbomb.gr/tags/tag/37730/task-
force. [πρόσβαση 10-10-2015]. 
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Η κυβερνητική και υπουργική ασυνέχεια πλήττει άµεσα τη διοικητική 

συνέχεια του κράτους. Οι  υπουργικές µεταβολές διακόπτουν βίαια και απότοµα τη 

θεσµική συνέχεια του κράτους και ακυρώνουν κάθε µεταρρύθµιση, η οποία για να 

ριζώσει και φέρει αποτελέσµατα χρειάζεται χρόνο, οργάνωση, τεχνογνωσία και 

εµπέδωση από αυτούς στους οποίους απευθύνεται. Το έργο της µεταρρύθµισης είναι 

να οικοδοµήσει µια στρατηγική και να επιλέξει τα εργαλεία και τα όργανα εκείνα που 

ταιριάζουν καλύτερα στο συγκεκριµένο πρόβληµα στο συγκεκριµένο πλαίσιο. Μια 

διαδικασία δυναµική που θα επαναξιολογείται και θα επανασχεδιάζεται σε κάθε 

στάδιο υλοποίησής της λαµβάνοντας υπόψη τις µεταβολές του περιβάλλοντός της 

χωρίς όµως να εξαρτάται από τις κυβερνητικές αλλαγές. 

Επίσης, είναι κρίσιµης σηµασίας η ολοκλήρωση του σχεδίου δράσης για την 

ανάπτυξη της µεταρρύθµισης στο προγραµµατισµένο χρονικό ορίζοντα. Η µείωση 

δοµών και δαπανών ναι µεν θεωρούµε ότι αποτελεί το απαραίτητο πρώτο βήµα για να 

ακολουθήσουν οι λειτουργικές αλλαγές, στο πλαίσιο µιας ενιαίας στρατηγικής 

µεγάλης κλίµακας µεταρρυθµίσεων στο σύνολο του ελληνικού δηµόσιου τοµέα. 

Πλην όµως, µεταξύ του πρώτου και του δεύτερου σταδίου έχουν πλέον µεσολαβήσει 

τέσσερα έτη. Στο διάστηµα αυτό, η  εφαρµογή περιοριστικών πολιτικών είτε 

επικοινωνείται η ίδια ως διαρθρωτική µεταρρύθµιση, είτε συµπληρώνεται µε την 

υπόσχεση διαρθρωτικών µεταρρυθµίσεων που θα ακολουθήσουν την απαραίτητη 

προσαρµογή. Ωστόσο, οι παρεµβάσεις που στοχεύουν σε λειτουργικές αλλαγές 

τελικώς είτε ακυρώνονται, είτε καθυστερούν, ώστε τελικά να µην έχουν αποκτήσει 

έως σήµερα την κρίσιµη µάζα που απαιτείται για να γίνουν ορατά τα αποτελέσµατα 

τους. ∆ιανύοντας το έβδοµο έτος από την έναρξη της κρίσης, εξαντλείται το 

επιχείρηµα των διαρθρωτικών αλλαγών που βρίσκονται σε εξέλιξη και σύντοµα θα 

αποδώσουν και ενισχύεται η άποψη πως στο πεδίο της δηµόσιας διοίκησης είτε δεν 

γίνονται µεταρρυθµίσεις είτε αυτές δεν αποδίδουν γιατί συντελούνται αποσπασµατικά 

και χωρίς συνέχεια. Ακόµα και αν υποτεθεί ότι οι ανωτέρω παρεµβάσεις τελικώς 

εφαρµοστούν, δεν µπορεί να θεωρηθεί ότι εντάσσονται σε µια ενιαία στρατηγική που 

απλώς εφαρµόστηκε σε διαδοχικές φάσεις. 

Η Ελλάδα εν µέσω της οικονοµικής κρίσης υποχρεώθηκε να εκπληρώσει, 

ταυτόχρονα και παράλληλα, δύο προγράµµατα µεταρρυθµιστικά µε διαφορετικούς, 

ποιοτικά, στόχους. Ένα βίαιο πρόγραµµα δηµοσιονοµικής προσαρµογής µε 

µετρήσιµους και χρηµατοπιστωτικούς στόχους και ένα πρόγραµµα αναδιάρθρωσης 
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της δηµόσιας διοίκησης  µε στόχους καθαρά ποιοτικούς και διαρθρωτικούς. Οι 

πρώτοι στόχοι µε τους δεύτερους αποδείχτηκαν όχι µόνον ασύµβατοι µεταξύ τους 

αλλά και συγκρουόµενοι ή και αλληλο-αναιρούµενοι. Το χειρότερο είναι ότι οι 

δεύτεροι υποτάχθηκαν στην λογική των πρώτων. Η οικονοµική προσέγγιση 

προωθήθηκε σε βάρος της λειτουργικής. Επιπλέον, κατά την εφαρµογή των 

περιοριστικών πολιτικών υπήρξε µια τάση υπέρ-προβολής των άµεσων 

δηµοσιονοµικών ωφελειών και υποτίµησης των άµεσων και έµµεσων αρνητικών 

επιπτώσεων σε ότι αφορά τη διοικητική ικανότητα. 

 Αυτό που τελικώς προκύπτει ως συµπέρασµα είναι ότι τα προαναφερόµενα 

αποτέλεσαν έναν από τους συγκυριακούς λόγους αποτυχίας της απόπειρας 

εφαρµογής των υπό µελέτη διοικητικών µεταρρυθµιστικών δράσεων. Το εγχείρηµα 

του εξορθολογισµού των δοµών –έτσι όπως εξελίχθηκε στο πλαίσιο της ελληνικής 

περίπτωσης-  πιθανότατα λειτούργησε ανασταλτικά για την εφαρµογή µεγαλύτερης 

κλίµακας µεταρρυθµίσεων που θα  βελτίωναν ουσιαστικά τη διοικητική λειτουργία, 

δηµιουργώντας µεγαλύτερα οφέλη. Εµφανίζεται το παράδοξο η διοίκηση να 

µεταρρυθµίζεται χωρίς στην πραγµατικότητα να βελτιώνεται. Οι έως σήµερα αλλαγές 

είναι περισσότερο επιφανειακές, ανολοκλήρωτες και προσωρινές παρά ουσιαστικές 

και µόνιµες.  

Άλλη µια σηµαντική αιτία στην καθυστέρηση και απόκλιση που παρατηρήθηκε 

στην πορεία υλοποίησης του µεταρρυθµιστικού προγράµµατος αποτελεί η µη 

ανταπόκριση των αρµόδιων φορέων άσκησης πολιτικής στην επίτευξη των στόχων 

µέσω της µετουσίωσης  των επιδιωκόµενων µεταρρυθµίσεων και των επιχειρησιακών 

αναγκών σε ολοκληρωµένες παρεµβάσεις και λειτουργικά έργα. Η µεταρρύθµιση 

έπρεπε να συνοδευτεί από εκτεταµένη εσωτερική επικοινωνία. Οι στόχοι, τα οφέλη, 

το χρονοδιάγραµµα και οι αρµοδιότητες για την ανάπτυξη της µεταρρύθµισης -

συµπεριλαµβανοµένων των αρµοδιοτήτων των µεσαίων στελεχών και των δηµοσίων 

υπαλλήλων- έπρεπε να κοινοποιηθούν εσωτερικά σε ολόκληρη τη διοίκηση. Η εν 

λόγω επικοινωνία από τις ανώτατες κρατικές αρχές, σε συντονισµό µε το Υ∆ΜΗ∆, 

έπρεπε να µεταφερθεί σε ολόκληρη τη διοίκηση, προσαρµόζοντας τα µηνύµατα στην 

ιδιαίτερη κατάσταση κάθε Υπουργείου. Με τον τρόπο αυτό θα γινόταν δυνατή η 

σαφής επεξήγηση του σκοπού της µεταρρύθµισης, υπογραµµίζοντας τα οφέλη για την 

χώρα και την ίδια τη διοίκηση και θα εξασφαλιζόταν µεγαλύτερη σαφήνεια και 

διαφάνεια εσωτερικά, σχετικά µε δύσκολα ζητήµατα, όπως η µείωση του αριθµού 



138 

 

των δηµοσίων υπαλλήλων και ο θεσµός της κινητικότητας του προσωπικού. Στο 

παράδειγµα µας, στο Υπουργείο ΥΠΜΕ∆Ι, ακριβώς αυτή η έλλειψη διάχυσης της 

επιδιωκόµενης αλλαγής στο ανθρώπινο δυναµικό οδήγησε να συνδεθεί µε τη 

διαθεσιµότητα και την κινητικότητα των µνηµονιακών δεσµεύσεων, υπονοµεύοντας 

το όλο εγχείρηµα στη συνείδηση αυτών που καλούνται να την εφαρµόσουν χάνοντας 

το αναγκαίο ηθικό κύρος απέναντι στην πολιτική κοινωνία και στην κοινωνία των 

πολιτών
172. Ο εργαζόµενος, που κατά κύριο λόγο, είναι στο κέντρο της αλλαγής 

χρειάζεται σύνδεση της αλλαγής µε το όραµα, επικοινωνία, συµµετοχή, κατάρτιση 

ώστε ο φόβος και οι αντιστάσεις του να περιοριστούν στο ελάχιστο διαχειρίσιµο 

επίπεδο. Η αποτελεσµατική και θετική αντιµετώπιση των ενδοιασµών στην αλλαγή 

και η δηµιουργία θετικών στάσεων ή/και ενεργής υποστήριξης ως προς αυτές 

αποτελεί το πιο κρίσιµο ζήτηµα για την επιτυχία των αλλαγών, όπως αναλύσαµε στο 

πρώτο κεφάλαιο. 

Επίσης, η επικοινωνιακή στρατηγική έπρεπε να είχε αναπτυχθεί µε βάση τη 

στρατηγική των µεταρρυθµίσεων και τα προγράµµατα δράσης. Να είχαν 

προσδιοριστεί οι οµάδες-στόχοι, θέτοντας στο επίκεντρο τους δηµοσίους υπαλλήλους 

και τα διάφορα επίπεδα δράσεων της µεταρρύθµισης. Οι δηµόσιοι υπάλληλοι έπρεπε 

να καταστούν κύριοι της µεταρρύθµισης και να διαδραµατίσουν καίριο ρόλο, καθώς 

αποτελούν τους άµεσους αποδέκτες της στρατηγικής επικοινωνίας. Ανάλογα µε το 

βαθµό συµµετοχής τους στη µεταρρυθµιστική διαδικασία θα προσαρµόζονταν τα 

µηνύµατα επικοινωνίας και η συµµετοχή τους. Να είχαν παρασχεθεί στους 

προϊσταµένους όλων των βαθµίδων τα απαραίτητα εργαλεία για να αναδειχθούν οι 

γενικοί και ειδικότεροι στόχοι της µεταρρύθµισης. Η επικοινωνιακή στρατηγική 

άργησε να επικυρωθεί από το ΚΣΜ µέσω της έγκρισης ενός πλάνου επικοινωνίας 

ούτως ώστε να δοθεί στους πολίτες και τους δηµοσίους υπαλλήλους µια καθαρή 

εικόνα των στόχων και της µεθοδολογικής προσέγγισης των µεταρρυθµιστικών 

δράσεων.  

Ανάλογο παράδειγµα αποτελεί το φαινόµενο της κτιριακής διασποράς, η οποία  

αυξάνει την ανάγκη δηµιουργίας υποστηρικτικών δοµών, ώστε να είναι εφικτή η 

αυτοτελής λειτουργία υπηρεσιών που στεγάζονται σε διαφορετικά κτίρια. Η ανάγκη 

αυτή βέβαια, είναι απόρροια της επικρατούσας καθετοποιηµένης οργανωσιακής 
                                                           

172 Συνεντεύξεις µε υπαλλήλους του Υπουργείου, κυρίως, κατηγορίας ∆ευτεροβάθµιας Εκπαίδευσης 
ειδικότητας ∆ιοικητικού, ως οι, περισσότερο, θιγόµενοι της απόπειρας αυτής, Οκτώβριος 2015. 
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κουλτούρας η οποία δηµιουργεί στεγανά και οδηγεί τις υπηρεσίες να λειτουργούν ως 

κλειστά συστήµατα. Έτσι δεν πρόλαβε να ολοκληρωθεί το µεταρρυθµιστικό 

πρόγραµµα, για παράδειγµα στο θέµα του εξορθολογισµού της γεωγραφικής 

χωροθέτησης των κτιρίων της κεντρικής διοίκησης και ειδικότερα της συγκέντρωσης 

των δοµών του Υπουργείου ΥΠΜΕ∆Ι σε ενιαίους γεωγραφικά χώρους, ώστε να 

µειωθεί τόσο το πραγµατικό, όσο και το συναλλακτικό κόστος και να αναπτυχθούν 

οικονοµίες κλίµακας. Συγκεκριµένα όπως αποτυπώνεται στο ΠΙΝΑΚΑ 5 (βλ. 

Παράρτηµα) έως και σήµερα, οι εννέα (9) Γενικές ∆ιευθύνσεις του Υπουργείου 

στεγάζονται σε τέσσερις διαφορετικές περιοχές ενώ αντίστοιχα οι υπηρεσίες του 

Υπουργείου σε επίπεδο ∆ιεύθυνσης στεγάζονται σε δεκαπέντε (15) διαφορετικά 

κτίρια.   

Στην καθηµερινή πρακτική λειτουργίας των ∆ιευθύνσεων αυτών υπάρχει µια 

σαφής υποβάθµιση των παρεχόµενων υπηρεσιών σε όρους χρόνου εξυπηρέτησης και 

πρόσβασης για τους πολίτες και τις επιχειρήσεις. Για να δοθεί σε οποιοδήποτε 

έγγραφο ή και αίτηση πολίτη πρωτόκολλο πρέπει να σταλεί µε οδηγό – κλητήρα στην 

κεντρική υπηρεσία (περιοχή Παπάγου) και από κει να ξαναεπιστρέψει, στην 

καλύτερη περίπτωση την επόµενη ηµέρα, στην αρµόδια υπηρεσία προκειµένου να 

προχωρήσει προς διεκπεραίωση. Επίσης η ολοκλήρωση της διαδικασίας υπογραφών 

ενός εγγράφου από την διοικητική και πολιτική ιεραρχία σηµαίνει ένα συνεχές 

«ταξίδι» του σχεδίου της απόφασης- εγγράφου από το ένα κτίριο στο άλλο µε 

σηµαντική χρόνοκαθυστέρηση έκδοσης του αλλά και σπάταλη εργατοωρών σε 

ανούσιες µετακινήσεις. Χαρακτηριστικά ο Προϊστάµενος της Γενικής ∆ιεύθυνσης 

∆ιοικητικής Υποστήριξης του Υπουργείου βρίσκεται σε διαφορετικό κτίριο από τον 

Προϊστάµενο ∆ιεύθυνσης ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού αλλά και από τους 

περισσότερους Προϊσταµένους σε επίπεδο Τµήµατος. Αυτή η κατάτµηση των 

Τµηµάτων και των ∆ιευθύνσεων σε διαφορετικά κτίρια όπου φθάνει στο σηµείο, για 

παράδειγµα στις υπηρεσίες της Γενικής ∆ιεύθυνσης ∆ιοικητικής Υποστήριξης του 

Υπουργείου, υπάλληλοι του ιδίου Τµήµατος173 να εργάζονται σε διαφορετικά κτίρια 

                                                           

173 Στο Τµήµα ∆ιαχείρισης Προσωπικού Ιδιωτικού ∆ικαίου του Υπουργείου από τους δεκατέσσερις 
(14) υπαλλήλους που είναι τοποθετηµένοι στο Τµήµα οι πέντε (5) υπηρετούν στο πρώην Υπουργείο 
Μεταφορών και Επικοινωνιών που στεγάζεται στο ∆ήµο Παπάγου – Χολαργού και οι υπόλοιποι στην 
Γενική Γραµµατεία Υποδοµών, στην οδό Χαριλάου Τρικούπη 182. 



140 

 

δεν επιτρέπει, όσο και να επιδιώκεται, τη δυνατότητα σχεδίασης, παρακολούθησης 

και επίτευξης δράσεων διοικητικής ανασυγκρότησης.  

Εποµένως µπορεί να υπήρξε µείωση δοµών αλλά ότι κερδήθηκε αντισταθµίστηκε 

µε αύξηση των λειτουργικών δαπανών και κυρίως δεν υπήρξε ουσιαστική βελτίωση 

της διοικητικής ικανότητας, αποτελεσµατικότητας και της ποιότητας των υπηρεσιών. 

Οι διοικητικές υπηρεσίες έγιναν περισσότερο χρονοβόρες παρά την αναδιοργάνωση 

των δοµών  ενώ οι πολίτες – υπάλληλοι θα πρέπει -κατά µέσο όρο- να περιµένουν 

περισσότερο µέχρι να διεκπεραιωθεί ένα αίτηµά τους. Συνολικά παρατηρείται µια 

σαφής µείωση της αποτελεσµατικότητας και της ποιότητας σε ότι αφορά τις εκροές 

στο πεδίο της διοικητικής λειτουργίας. 

Συµπερασµατικά, το ελληνικό διοικητικό σύστηµα συνεχίζει να χαρακτηρίζεται 

από έλλειψη οράµατος, στοχοθετηµένου στρατηγικού και επιχειρησιακού σχεδιασµού 

και ολοκληρωµένου προγράµµατος µεταρρύθµισης. Επίσης ο δηµόσιος τοµέας 

επηρεάζεται από την ανεπαρκή ικανότητα των Υπουργείων να συντονίσουν τις 

δράσεις τους, και κυρίως να εφαρµόσουν αποτελεσµατικά τις σχεδιαζόµενες 

µεταρρυθµίσεις. 

 

5.3.Κριτική Προσέγγιση στη µεταφορά Βέλτιστων Πρακτικών από την 

Ευρωπαϊκή Ένωση και τους ∆ιεθνείς Οργανισµούς. 

 

Με στόχο την καλύτερη διακυβέρνηση η ΕΕ παροτρύνει τα µέλη της να 

εφαρµόσουν µεθόδους διοίκησης που έχουν δοκιµαστεί σε άλλες ευρωπαϊκές χώρες. 

Αξίζει να σηµειωθεί ότι ως προς τις µεταρρυθµίσεις στην Ευρώπη, παρατηρείται 

σαφώς µια τάση σύγκλισης καταρχήν ως προς τη δηµόσια συζήτηση για τις 

µεταρρυθµίσεις, µε χαρακτηριστικό παράδειγµα ιδίως για τις περισσότερες χώρες της 

∆υτικής Ευρώπης το Νέο ∆ηµόσιο Μάνατζµεντ και τις µεθόδους του. Είναι σαφές ότι 

προέκυψε ένα είδος «κανονιστικού ισοµορφισµού» µε την αντίληψη ότι η υιοθέτηση 

αυτού του µοντέλου ήταν η πλέον κατάλληλη πολιτική για τον εκσυγχρονισµό της 

διοίκησης. H υιοθέτηση αυτών των µεθόδων ενθαρρύνθηκε από την Ευρωπαϊκή 

Ένωση αλλά και από τους διεθνείς οργανισµούς όπως ο ΟΟΣΑ, και η Παγκόσµια 

Τράπεζα. Η χρήση των µεθόδων του Νέου ∆ηµόσιου Μάνατζµεντ όχι µόνο διέφερε 
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ως προς τις συγκεκριµένες οργανωτικές και λειτουργικές της επιλογές στις επιµέρους 

χώρες, αλλά και εξυπηρετούσε διαφορετικές σκοπιµότητες174.  

Με βάση αυτή τη λογική όπως αποτυπώνεται και στις τριµηνιαίες εκθέσεις της 

Ο∆Ε
175 υπήρχε µεγάλη ζήτηση από τις ελληνικές αρχές για θεµατικές συναντήσεις 

εργασίας και παρουσιάσεις βέλτιστων πρακτικών άλλων κρατών-µελών ώστε να 

µπορέσουν να εντοπίσουν τις καταλληλότερες λύσεις για τη διοίκηση τους. Ιδίως στη 

διαδικασία αναδιοργάνωσης των ελληνικών υπουργείων παρασχέθηκε βοήθεια µέσω 

παραδειγµάτων από άλλα κράτη-µέλη αναζητώντας βέλτιστες πρακτικές µε στόχο 

την επίτευξη άριστης απόδοσης. 

Ωστόσο οι περισσότερες µελέτες
176 έχουν δείξει ότι ο δανεισµός µιας 

µεταρρυθµιστικής ιδέας ή πρακτικής από µια άλλη χώρα αποτελεί µια περίπλοκη 

διαδικασία που απαρτίζεται από διάφορα στάδια και προϋποθέτει σηµαντική 

προσαρµογή, αν όχι µεταµόρφωση του «εισαγόµενου» προϊόντος. Μεταπολεµικά 

επιχειρήθηκε η µεταφύτευση διοικητικής τεχνογνωσίας και «επιτυχηµένων» θεσµών 

από τις ανεπτυγµένες δυτικές χώρες στις αναπτυσσόµενες. Η αποτυχία των 

κινηµάτων «τεχνικής συνεργασίας» ανάδειξε την σηµαντικότητα της κατανόησης των 

ιδιαιτεροτήτων των χωρών υποδοχής, της τεχνογνωσίας, των πολιτικών-διοικητικών 

τους παραδόσεων, των κοινωνικών συνθηκών και της κουλτούρας τους. Προέκυψε η 

συνειδητοποίηση των δυσκολιών µεταφύτευσης πολιτικο-διοικητικών θεσµών. Η 

εργαλειακή προσέγγιση που κυριαρχούσε στις προσπάθειες αυτές υπέθετε ότι οι 

θεσµοί αυτοί αποτελούν τεχνικά εργαλεία που µπορούν να µεταφερθούν και να 

λειτουργήσουν µε εξίσου ικανοποιητικό τρόπο σε οποιοδήποτε περιβάλλον. Η 

παραγνώριση των ιδιαιτεροτήτων των χωρών υποδοχής κατέληξε συχνά σε 

                                                           

174
∆ιαφορετική είναι εξάλλου και η αφετηρία των µεταρρυθµιστικών προσπαθειών στην Ευρώπη. 

Αλλού ξεκίνησαν ως προσπάθεια ριζική αναδιάρθρωσης του κράτους και της οικονοµίας (Μ. 
Βρετανία), αλλού συνδέθηκαν µε τις προσπάθειες αναπροσαρµογής του Κράτους Πρόνοιας και 
βελτίωσης των υπηρεσιών (Σκανδιναβία, Ολλανδία), αλλού µε προσπάθειες ανάκτησης της 
ανταγωνιστικότητας της χώρας στις διεθνείς αγορές (Γερµανία), αλλού µε την αντιµετώπιση µιας 
βαθειάς πολιτικής και θεσµικής κρίσης (Ιταλία), αλλού µε προσπάθειες υπέρβασης ενός ιεραρχικού και 
συχνά παραλυτικού συγκεντρωτισµού (Γαλλία, Ισπανία, Ελλάδα), ενώ στις νέες δηµοκρατίες της 
Ανατολικής Ευρώπης επρόκειτο για µια πολύ δυσκολότερη προσπάθεια µετάβασης από ένα κλειστό 
και κεντρικά ελεγχόµενο σύστηµα, σε µια ελεύθερη αγορά, µια ανοικτή κοινωνία και ένα δηµοκρατικό 
πολίτευµα.  Ε.Π. ∆ιοικητική Μεταρρύθµιση 2007-2013, ∆ιάχυση Αποτελεσµάτων και Ενεργειών του 
Ευρωπαϊκού ∆ικτύου Επιχειρησιακών Προγραµµάτων για τη ∆ιοικητική Μεταρρύθµιση,  ΕΕ – ΕΚΤ, 
2013, σ.323. 
175 European Commission, TGGR-Task force For Greece, Second Quarterly Report, March 2012, p.44. 
176S. Kuhlmann, H. Wollmann, Introduction to Comparative Public Administration: Administrative 
Systems and Reforms on Europe, E. Edgar, UK, 2014. 
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αποτυχίες, οι οποίες ωστόσο υποκίνησαν το ενδιαφέρον για την κατανόηση του 

τρόπου λειτουργίας των πολιτικών-διοικητικών θεσµών και της σχέσης τους µε το 

ιδιαίτερο κοινωνικό τους περιβάλλον. Εποµένως η σύγκριση των διοικητικών 

συστηµάτων αναδεικνύει πόσο συνδεδεµένη είναι η λειτουργία και η διάρθρωση της 

διοίκησης µε το πολιτικό σύστηµα και τις ιδιαιτερότητες της ευρύτερης κοινωνίας 

στην οποία έχει διαµορφωθεί177. O Αµερικανός ακαδηµαϊκός Francis Fukuyama στο 

βιβλίο του Οικοδόµηση Κρατών το έθεσε ως εξής: 

«Το γεγονός ότι δεν υπάρχουν παγκοσµίως αποδεκτές αρχές οργανωτικού σχεδιασµού 

σηµαίνει ότι το πεδίο της δηµόσιας διοίκησης θα µπορούσε να χαρακτηριστεί 

περισσότερο ως τέχνη παρά ως επιστήµη. Οι περισσότερες δόκιµες λύσεις στα 

προβλήµατα της δηµόσιας διοίκησης ενώ διαθέτουν ορισµένα κοινά χαρακτηριστικά 

όσον αφορά το θεσµικό σχεδιασµό, σε καµία περίπτωση δεν θα αποτελέσουν αυτούσια 

µεταφερόµενες βέλτιστες πρακτικές επειδή θα πρέπει να ενσωµατωθούν σε αυτές 

αρκετές πληροφορίες του περιβάλλοντος που θα τις υιοθετήσει»178.  

Εποµένως, κατά τη µεταφορά πρέπει να λαµβάνεται υπόψη η ιστορική πορεία, οι 

πολιτικο-διοικητικές παραδόσεις και κουλτούρα καθώς και το γενικότερο επίπεδο 

ανάπτυξης της κάθε χώρας. Επίσης, οι προωθούµενες µεταρρυθµίσεις εξαρτώνται 

από τα ιστορικά διαµορφωµένα µονοπάτια των εξελίξεων και αλλαγών σε κάθε χώρα 

αλλά και ανά περίοδο εντός των χωρών, ανάλογα µε την πολιτική ηγεσία και την 

κυβερνητική τακτική της δεδοµένης χρονικής συγκυρίας. 

Η επιτυχής µεταφορά βέλτιστων πρακτικών εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από 

την ποιότητα της ανάλυσης των υπό εξέταση ζητηµάτων. Εάν η αρχική διάγνωση του 

προβλήµατος είναι εσφαλµένη ή επιφανειακή, υπάρχει σοβαρή πιθανότητα η 

προτεινόµενη λύση να µην είναι και η καταλληλότερη για την επίλυση του 

προβλήµατος. Η διάγνωση όµως του προβλήµατος και η αποτελεσµατική 

αντιµετώπιση των δυσλειτουργιών απαιτεί όπως προαναφέραµε βαθιά γνώση των 

τοπικών πραγµάτων.  

Στην υπό µελέτη προσπάθεια αναδιοργάνωσης των διοικητικών δοµών, στο 

πλαίσιο της ελληνικής κρίσης δεν ήταν δυνατό να ληφθούν υπόψη σε βάθος οι 

                                                           

177
 J. A. Chandler, ∆ηµόσια ∆ιοίκηση Συγκριτική Ανάλυση, Επιστ. επιµέλεια Καλλιόπη Σπανού,  

Παπαζήση, Αθήνα, 2003, p.15.  
178 F. Fukuyama, Οικοδόµηση Κρατών, ∆ιακυβέρνηση και Παγκόσµια Τάξη στον 21ο αιώνα, Λιβάνη, 
Αθήνα, 2005. 
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ιδιαιτερότητες του ελληνικού δηµόσιου τοµέα. Η λειτουργική αξιολόγηση της Ο∆Ε 

διατύπωσε το πρόβληµα των διοικητικών δοµών συστηµικά, εστιάζοντας στον 

κατακερµατισµό, στην ανορθολογική κατανοµή αρµοδιοτήτων και στελέχωση, στην 

έλλειψη επικοινωνίας και συντονισµού και στην αδυναµία ελέγχου αποτελεσµάτων 

και απόδοσης. Οι αντίστοιχες συστάσεις προσανατολίζονταν στη βελτίωση των 

αποτελεσµάτων και εκροών µε την κατάρτιση προγράµµατος εργασίας µε σαφείς 

τελικούς αλλά και ενδιάµεσους, µεσοπρόθεσµους στόχους. Η συνθετότητα όµως της 

προτεινόµενης τεχνικής σε συνδυασµό µε την απουσία τεχνογνωσίας από την 

ελληνική πλευρά κατέστησε ακόµη δυσκολότερη την εφαρµογή και παρακολούθηση 

της.  

Επίσης, το προτεινόµενο µοντέλο ενείχε µια πολύπλοκη οµάδα σχέσεων µε 

ταυτόχρονη ανάµειξη αρκετών χωρών, όπως πχ. η Γαλλία για τη µεταρρύθµιση της 

κεντρικής διοίκησης και η Γερµανία για την Τοπική Αυτοδιοίκηση, όπου 

συνυπάρχουν περισσότερες της µιας γλώσσας αυξάνοντας τις πιθανότητες κακής 

συνεννόησης και ολισθηµάτων στην ερµηνεία και πολύ περισσότερο στην εφαρµογή. 

Παράλληλα η µεταρρύθµιση αυτή δεν πρόλαβε να ενταχθεί σε ένα ενοποιηµένο, 

συνεκτικό και ολοκληρωµένο πρόγραµµα στρατηγικού χαρακτήρα υπό την 

καθοδήγηση ενός κεντρικού συντονιστικού οργάνου.  Η στρατηγική διοίκηση και 

προγραµµατισµός είναι σηµαντικά όχι µόνο για τα αποτελέσµατα που αποφέρουν όσο 

για τη δυναµική που δηµιουργούν στο µέλλον. 

Τέλος, η επιτυχία της όλης διαδικασίας εξαρτάται και από το διάστηµα που 

διατίθεται για µάθηση και εφαρµογή της νέας τεχνικής ώστε να µεσολαβήσει ικανό 

χρονικό διάστηµα που να επιτρέπει στη διοίκηση να προσαρµόσει και να αφοµοιώσει 

αυτή την τεχνική. Σηµαντικές διοικητικές µεταρρυθµίσεις- ακόµη και στις πιο 

αναπτυγµένες χώρες- χρειάζονται τρία έως πέντε χρόνια για να ενσωµατωθούν 

πλήρως. Η µεταρρύθµιση όµως αυτή αποτελώντας από τη µια, όρο για την παροχή 

οικονοµικής βοήθειας µε πιεστικά χρονοδιαγράµµατα και εξελισσόµενη από την 

άλλη, σε συνθήκες έντονης πολιτικής ρευστότητας δεν κατάφερε να ολοκληρώσει τον 

κύκλο της και να αναπτύξει σαφή και συνεχή οργανωτική δράση, κατάλληλα 

εξοπλισµένη µε πόρους για τη µακροπρόθεσµη στήριξη της µεταρρυθµιστικής 

προσπάθειας. 
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5.4. Προϋποθέσεις Επιτυχίας ενός Μεταρρυθµιστικού Εγχειρήµατος ‐‐‐‐ Κάποιες 
Σκέψεις. 
 

Η δηµοσιονοµική κρίση των τελευταίων ετών και η παρατεταµένη ύφεση που 

συνεπάγεται, έκανε πιο επιτακτική από ποτέ την ανάγκη για την άµεση υλοποίηση 

διαρθρωτικών µεταρρυθµίσεων στο χώρο της δηµόσιας διοίκησης. Ένας στόχος, που 

δεν έχει επιτευχθεί έως σήµερα, παρά τα διάφορα και προς τη σωστή κατεύθυνση 

µέτρα που ελήφθησαν κατά περιόδους, εξαιτίας του χάσµατος που  παρατηρείται 

ανάµεσα στα µεταρρυθµιστικά προγράµµατα και την δυνατότητα εφαρµογής τους, 

της απουσίας ενός, ολοκληρωµένου και προσαρµοσµένου στα ελληνικά δεδοµένα 

στρατηγικού σχεδιασµού αναδιοργάνωσης αλλά και έλλειψης σταθερής πολιτικής 

βούλησης.179 Θεωρούµε τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση ως το αποτέλεσµα µιας ιδιαίτερα 

δυναµικής διάδρασης µεταξύ των βασικών της υποσυστηµάτων, όπως είναι οι 

ρυθµίσεις, οι άνθρωποι, οι δοµές και οι πόροι. Η συστηµική αυτή θεώρηση 

υπαγορεύει πως κανένα πρόβληµα της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης δε προκύπτει και 

συνεπώς δεν αντιµετωπίζεται µέσα από µια µονοσήµαντη σχέση αιτίας-

αποτελέσµατος. Πρωτίστως η δηµόσια διοίκηση πρέπει να απαλλαγεί από την 

ασφυκτική κηδεµονία των πολιτικών κοµµάτων και να αναπτυχθεί ως ένας πολιτικά 

ουδέτερος και υπερκοµµατικός φορέας µε αποστολή την αποτελεσµατική και 

αποδοτική υλοποίηση των δηµόσιων πολιτικών και την εξυπηρέτηση του δηµοσίου 

συµφέροντος. 

Από την άλλη τα προγράµµατα µεταρρύθµισης αποτελούν διατυπώσεις 

προοπτικών, σχεδιασµούς επιδιώξεων και εποµένως το κρίσιµο στοιχείο δεν είναι 

τόσο τι σχεδιάζεται αλλά εάν η υφιστάµενη διοίκηση που σχεδιάζει να αλλάξει 

µπορεί να διοικήσει την αλλαγή της, πώς τη διοικεί και πώς την υλοποιεί. Το κλειδί  

στις µεταρρυθµίσεις αποτελεί ο ανθρωποκεντρικός χαρακτήρας τους και κυρίως η 

ανάπτυξη και αξιοποίηση των ανθρώπινων πόρων. Επίσης η διοίκηση της αλλαγής 

που είναι η ουσία της διοικητικής αλλαγής είναι το ζητούµενο σε κάθε 

µεταρρυθµιστικό πρόγραµµα. Η διοικητική µεταρρύθµιση ως καθολικής αποδοχής 

ζητούµενο προϋποθέτει όχι µόνο σχεδιαστική έµπνευση αλλά και επιχειρησιακή 

ικανότητα µεταρρύθµισης. Τα αποτελέσµατα των µεταρρυθµίσεων δεν 

προσδιορίζονται  τόσο από το τι σχεδιάζεται αλλά από το τι και πως εφαρµόζεται. Θα 
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 Ξενοφών Ι. Κοντιάδης, Είναι μια άλλη δημόσια διοίκηση εφικτή;, 2009, τεύχος 3, Θεωρία και 

Πράξη Διοικητικού Δικαίου, σ.σ.277-278. 
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άξιζε να επιχειρηθεί η ευρύτερη δυνατή πολιτική συναίνεση των κοµµάτων που 

κυβέρνησαν ή επιδιώκουν να κυβερνήσουν τη χώρα καθώς και η ευρύτερη κοινωνική 

συναίνεση των οικονοµικών και κοινωνικών συντελεστών της ανάπτυξης του τόπου 

µας επιχειρώντας ένα κοινωνικά και πολιτικά κοινό Εθνικό Σχέδιο ανά τοµέα 

πολιτικής. Με την επεξεργασία από µια εθνική, υπέρ κοµµατική επιτροπή ειδικών 

ενός συνολικού, µακρόπνοου, αξιόπιστου, γενικότερα αποδεκτού, τεχνοκρατικά 

επεξεργασµένου και εφαρµόσιµου  µεταρρυθµιστικού προγράµµατος, µε σεβασµό 

στο Σύνταγµα και στους νόµους.  

Η βασική κατεύθυνση της µελετώµενης διοικητικής µεταρρύθµισης όπως 

αναλύθηκε είναι η µετάβαση σε µια κυβέρνηση-στρατηγείο µε ευέλικτο σχήµα και 

δυνατότητα οριζόντιας δράσης ανά πεδίο πολιτικής µε εκχώρηση αρµοδιοτήτων στα 

χαµηλότερα επίπεδα της δηµόσιας διοίκησης. Αναδεικνύεται σε ένα επιτελικό και 

συντονιστικό όργανο, που έχει ως κύριο µέληµα την τήρηση των διαδικασιών και των 

δράσεων, που συνοδεύουν κάθε πρωτοβουλία σε όλα τα στάδια της θεσµικής ζωής 

της, την προπαρασκευαστική φάση, τη φάση του νοµοθετικού ελέγχου, την εφαρµογή 

και την αξιολόγηση. Αν και φαίνεται να υπάρχει ευρεία συµφωνία σχετικά µε τον 

πυρήνα του εκσυγχρονιστικού σχεδίου, δεν είναι πάντα σαφές  πώς  το τελευταίο 

µπορεί να υλοποιηθεί. Σε ποια κατεύθυνση θα πρέπει να κινηθεί µια εκσυγχρονιστική 

κυβέρνηση προκειµένου να προωθήσει τολµηρές µεταρρυθµίσεις στον δηµόσιο 

τοµέα; Ποιοι θα πρέπει να είναι οι άξονες της πολιτικής της; 

Θεωρούµε ότι η απόπειρα αυτή δεν είναι υπόθεση µιας δοµής διοίκησης, η οποία 

ακόµη και αν λειτουργεί ικανοποιητικά δεν συνεπάγεται και ολοκληρωµένη 

εκπλήρωση των στόχων και επιδιώξεων της επιδιωκόµενης στρατηγικής, εάν άλλες 

δοµές υστερούν ή παρουσιάζουν αδυναµίες οργανωτικής ή λειτουργικής φύσης180. 

Είναι το αποτέλεσµα ενός γινοµένου διαφορετικών δράσεων, συνεργασιών και από 

αυτή την άποψη θα πρέπει να εξετάζεται όχι µόνο η µεµονωµένη επίδοση ενός π.χ. 

Υπουργείου στον τοµέα ευθύνης του ως προς τη στρατηγική που ακολουθεί αλλά 

ολιστικά. Η στρατηγική αυτή δεν µπορεί να διοικείται µε ιεραρχικό τρόπο. Τόσο η 

φύση όσο και το περιεχόµενο αυτής της στρατηγικής αλλά και οι ρόλοι που καλείται 

να επιτελέσει η δηµόσια διοίκηση καθιστούν αναγκαία την υιοθέτηση διοίκησης 

                                                           

180
 Γ. Παπαδηµητρίου - Αντ. Μακρυδηµήτρης, Προβλήµατα ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης, ό.π., σ.41.  
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δικτυακής µορφής181. Το συµβατικό πρότυπο της διοικητικής ιεραρχίας δεν συνάδει 

µε τη διατοµεακή λογική της προτεινόµενης στρατηγικής. Ακόµα και αν υποτεθεί ότι 

η ηγεσία επιδεικνύει την αναγκαία προσήλωση σε αυτή, παραµένει ζητούµενο εάν οι 

δοµές διοίκησης παρουσιάζουν την απαραίτητη ικανότητα υλοποίησής της και 

ειδικότερα της διασφάλισης του συντονισµού µεταξύ όλων των εµπλεκοµένων στη 

σχετική διαδικασία.  

Το ζητούµενο είναι η διαµόρφωση µιας ολιστικής στρατηγικής για τη δηµόσια 

διοίκηση, ικανής να ανταποκριθεί στις απαιτήσεις για περισσότερα αποτελέσµατα µε 

λιγότερους πόρους. Οι  αρχές που αποτελούν τον ακρογωνιαίο λίθο της οργάνωσης 

των υπηρεσιών κάθε σύγχρονης δηµόσιας διοίκησης είναι ο προγραµµατισµός και ο 

προϋπολογισµός. H επίτευξη αυτού του σκοπού εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από την 

ικανότητα της κεντρικής διοίκησης: 

� Να προσαρµόζει εγκαίρως τις πολιτικές της. 

� Να κατηγοριοποιεί σε προτεραιότητες τους στόχους. 

� Να αναδιαρθρώνει τις δοµές. 

� Να ανακατανέµει συνεχώς τους πόρους της στο πλαίσιο των απαιτήσεων 

ενός δυναµικά µεταλλασσόµενου περιβάλλοντος. 

 

Μέσα λοιπόν από το Στρατηγικό Προγραµµατισµό και, κυρίως, τη Στρατηγική 

∆ιοίκηση θα διασφαλιστεί ο επιδιωκόµενος στόχος. Σε εθνικό επίπεδο υπάρχουν 

πολλά που µπορούν να γίνουν για να βελτιωθούν οι δηµόσιες υπηρεσίες, τόσα πολλά 

διαφορετικά παράπονα και προτάσεις και πιθανές νέες τεχνολογικές λύσεις που 

πρέπει να προσεχθούν. Ωστόσο υπάρχει µια τάση να επιδιώκεται η διατύπωση µιας 

ολοκληρωµένης πρότασης διαχείρισης των δοµικών παθολογιών της δηµόσιας 

διοίκησης. Μια τέτοια πρόταση προϋποθέτει την πολυπαραγοντική ανάλυση των 

δυσλειτουργιών που απαντούν σε όλα τα υποσυστήµατα της κρατικής διοίκησης  και 

την αξιολόγηση των συνεπειών τους. Μία τέτοια όµως λογική Στρατηγικής µπορεί 

εύκολα να οδηγηθεί σε κατακερµατισµό, αντιφάσεις, απογοήτευση και αποτυχία. 

Εξάλλου η προσπάθεια πρέπει να είναι αέναη, γιατί η διοίκηση ως ζωντανός 

οργανισµός εξελίσσεται διαρκώς και απαιτεί συνεχείς προσαρµογές.  

                                                           

181
 Ν. Μιχαλόπουλος, Στρατηγική Λισαβόνας και ∆ηµόσια ∆ιοίκηση: Συγκριτική ανάλυση των εθνικών 

προγραµµάτων διοικητικής µεταρρύθµισης, ό.π., σ.108. 
 



147 

 

Ο στόχος αυτός προϋποθέτει την αποσυγκέντρωση και αποκέντρωση, µε τη 

µεταβίβαση αρµοδιοτήτων των Υπουργείων σε άλλους φορείς, τον περιορισµό των 

συναρµοδιοτήτων και των αλληλοεπικαλύψεων των φορέων της διοίκησης, τον 

ανασχεδιασµό και τις συνενώσεις των υπηρεσιών και την οριζόντια δικτύωσή τους 

στη λογική µιας νέας αντίληψης για την επιτελική κεντρική διοίκηση. Σε χαµηλότερο 

επίπεδο διοίκησης απαιτείται η συγκρότηση ενός συντονιστικού φορέα για την 

εφαρµογή των προγραµµάτων διοικητικής µεταρρύθµισης σε τοµεακό επίπεδο 

αποτρέποντας την εφαρµογή επικαλυπτόµενων ή αντιθετικών δράσεων. Η 

Στρατηγική στην περίπτωση αυτή διαγράφει το γενικό πλαίσιο, τις βασικές 

κατευθύνσεις και τους προσανατολισµούς ώστε να συγκρατείται η συνοχή µεταξύ 

των επιµέρους µεταρρυθµιστικών δράσεων. Εποµένως συντελεστής της 

αποτελεσµατικότητας της στρατηγικής των οργανωτικών αλλαγών µπορεί να είναι ο 

αντισυνοπτικός τους χαρακτήρας δηλαδή η ευέλικτη, σταδιακή και αποκεντρωµένη 

εφαρµογή τους. Ξεκινώντας από τις παρυφές ή τα λιγότερο προβληµατικά σηµεία του 

συστήµατος και καταλαµβάνοντας σταδιακά το σύνολο του πεδίου µπορεί να 

εισάγονται σταδιακές αλλαγές και διαδοχικές µεταρρυθµίσεις µε ευρείες τελικές 

επιπτώσεις, µε σαφές ωστόσο καθορισµένο χρονοδιάγραµµα. 

Εδώ αναδεικνύεται καθοριστικός και ο ρόλος της ηγεσίας, τόσο σε πολιτικό 

επίπεδο όσο και µεταξύ των δηµοσίων υπαλλήλων, δηλαδή, την ανάγκη τόσο οι 

πολιτικοί όσο και τα διοικητικά στελέχη να αλλάξουν τρόπο συµπεριφοράς και από 

µια ιεραρχικού τύπου και αυστηρού ύφους κατεύθυνση να υιοθετήσουν έναν πιο 

συµβουλευτικό και αναλυτικό ρόλο. Μια αλλαγή κουλτούρας που περιλαµβάνει όλα 

τα διοικητικά επίπεδα και όχι µόνο την ανώτατη διοικητική ιεραρχία, µια πραγµατική 

συµπεριφορική αλλαγή υπό την καθοδήγηση των ηγετών στα πλαίσια µιας κοινής 

δέσµευσης
182 που µαθαίνεται. Αυτό προϋποθέτει ότι οι εµπλεκόµενοι όχι µόνο δρουν 

διαφορετικά αλλά και σκέφτονται διαφορετικά και κυρίως έχουν µάθει να µαθαίνουν. 

Αφορά τη δηµιουργία και επικοινωνία των επιτεύξιµων οραµάτων αλλαγής µε 

διαβούλευση, µε τη συµµετοχή πολλών στελεχών, µε πολλές διαφορετικές 

προσωπικές ποιότητες, σε πολλά επίπεδα, και όχι µόνο έναν ηγέτη. Για το σκοπό 

αυτό επιτακτική ανάγκη αποτελεί και µια στοχευµένη και προσαρµοσµένη στην 

τρέχουσα διοικητική πραγµατικότητα επικοινωνιακή στρατηγική που θα αποσκοπεί 
                                                           

182
 Μύρων Μ. Ζαβλανός, Οργανωτική Συµπεριφορά, Σταµούλης, Αθήνα, 2002, σ.σ.87-101. 
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στη δυναµική υποκίνηση των στελεχών της, ώστε να δοθεί στους πολίτες και τους 

δηµοσίους υπαλλήλους µια καθαρή εικόνα των στόχων και της µεθοδολογικής 

προσέγγισης των µεταρρυθµιστικών δράσεων, καταρρίπτοντας αρνητικά στερεότυπα 

και χρόνιες ιδεοληπτικές προσεγγίσεις για το δηµόσιο τοµέα. Ειδικότερα, οι δηµόσιοι 

υπάλληλοι πρέπει να καταστούν κύριοι της µεταρρύθµισης και να διαδραµατίσουν 

καίριο ρόλο, καθώς αποτελούν τους άµεσους αποδέκτες της στρατηγικής 

επικοινωνίας. Ανάλογα µε το βαθµό συµµετοχής τους στη µεταρρυθµιστική 

διαδικασία θα προσαρµόζονται τα µηνύµατα επικοινωνίας και η συµµετοχή των 

δηµοσίων υπαλλήλων.  

Η ∆ιοικητική Αναδιοργάνωση εξελίσσεται σε πρωτεύον πρόβληµα που χρήζει 

επείγουσας αντιµετώπισης, καθώς συνδέεται άµεσα µε την επιτυχία των προσπαθειών 

για την οικονοµική ανάπτυξη της χώρας. Όσο θα έχουµε χαµηλού επιπέδου ∆ιοίκηση, 

θα ναρκοθετούµε τις υπόλοιπες προσπάθειες εξόδου από την κρίση. 

Επίσης, στο άµεσο ευρωπαϊκό µας περίγυρο αφθονούν τα πρότυπα χρηστής 

διοίκησης από τα οποία µπορούµε να αντλήσουµε παραδείγµατα. Αφού πρώτα 

εντοπίσουµε τις βέλτιστες πρακτικές, θα πρέπει να τις προσαρµόσουµε και να τις 

ενσωµατώσουµε στις ιδιαιτερότητες του περιβάλλοντός µας. Είναι, όµως, εξίσου 

απαραίτητο να τις κάνουµε κατανοητές και αποδεκτές από την κοινωνία. Κάθε 

αλλαγή έχει ελπίδες επιτυχίας µόνο αν συγκεντρώνει υψηλό βαθµό αποδοχής από 

τους πολίτες, οι οποίοι είναι και οι τελικοί κριτές. Το ζητούµενο είναι να κάνουµε τον 

µηχανισµό ταχύ, ευέλικτο και οικονοµικό. Και κυρίως φιλικό, τόσο προς τους 

διοικούντες, όσο και προς τους διοικούµενους. 

Εποµένως η αναδιάρθρωση του δηµόσιου τοµέα απαιτεί προπαρασκευή, 

οργάνωση και πραγµατοποίηση συστηµατικών διαδοχικών µεταρρυθµίσεων. Με 

βάση τα παραπάνω µπορούµε να σκιαγραφήσουµε κάποιες προϋποθέσεις επιτυχίας 

και αποτελεσµατικότητας των διοικητικών µεταρρυθµίσεων, οι οποίες πρέπει να 

ισχύουν σωρευτικά και ερείδονται τόσο στο διεθνές, αλλά πρωτίστως στο εθνικό 

περιβάλλον και σε επίπεδο πολιτικό, οργανωτικό και κοινωνικό. 

 Οι προϋποθέσεις αυτές µπορούν να συνοψιστούν στα ακόλουθα:. 

� Τη διασφάλιση ισχυρής πολιτικής βούλησης σε όλα τα επίπεδα της 

διακυβέρνησης. 

� Τη ενίσχυση της µνήµης των θεσµών (οργανισµοί, υπηρεσίες, αρχές) ώστε να 

αποκτήσει η λειτουργία τους αυτοτέλεια, συνέχεια και διάρκεια. Όταν αυτό 
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δεν συµβαίνει, τότε οι θεσµοί τείνουν προς τη διαφθορά και την αταξία –

εξυπηρετώντας σκοπούς διαφορετικούς από αυτούς για τους οποίους 

δηµιουργήθηκαν. 

� Τη ∆ιάγνωση και τη καταγραφή του ζητήµατος και του αντικειµένου της 

µεταρρύθµισης. Να γίνει κατανοητό ότι δεν αρκούν οι προτάσεις για το τι 

πρέπει να γίνει, αυτό όλοι το ξέρουµε, αλλά κυρίως να µελετηθεί ο τρόπος 

που θα γίνει, ως µια αέναη µακροπρόθεσµη δυναµική διαδικασία επίτευξης 

των πολυπόθητων στόχων. Να ξεπεραστούν πλέον τα προβλήµατα της 

αποσπασµατικότητας, του επιδερµικού και της πολιτικής αδιαφορίας για 

συνέχεια στα προγράµµατα διοικητικής µεταρρύθµισης. 

� Τη δηµιουργία επιχειρησιακών σχεδίων που περιλαµβάνουν σαφείς στόχους, 

διαθέσιµους ανθρώπινους και οικονοµικούς πόρους, χρονοδιαγράµµατα, 

σχεδιασµό εναλλακτικών σεναρίων και προβλεπόµενα αποτελέσµατα.  

� Το σχεδιασµό, την εφαρµογή και τη παρακολούθηση µιας συγκεκριµένης 

πολιτικής για τη διοικητική µεταρρύθµιση, η οποία έχει αποφασιστεί στο 

ανώτατο κυβερνητικό επίπεδο και µε µηχανισµούς υλοποίησης που 

εκτείνονται σε όλους τους κρίσιµους τοµείς του δηµοσίου τοµέα. 

� Την επιλογή της κατάλληλης ηγεσίας, -µε τη συµµετοχή πολλών στελεχών, µε 

πολλές διαφορετικές προσωπικές ποιότητες, σε πολλά επίπεδα, και όχι µόνο 

έναν ηγέτη- η οποία επιθυµεί και µπορεί να πραγµατοποιήσει τη 

µεταρρύθµιση. 

� Την υποστήριξη των πρωτοβουλιών από τη διοικητική δοµή όλων των 

εµπλεκόµενων φορέων µε συστηµατική εποπτεία της πορείας της 

µεταρρύθµισης, έλεγχο και επαναξιολόγηση. 

� Την αναγνώριση του γεγονότος ότι οι µεταρρυθµίσεις κινούνται αναπόφευκτα 

κατά µήκος των αξόνων της πολυπλοκότητας και των συγκρούσεων 

αναπτύσσοντας µηχανισµούς ανάδρασης και διορθωτικών επεµβάσεων κατά 

την εφαρµογή. 

� Τη δηµιουργία διοικητικής «ελίτ» στη ελληνική δηµόσια διοίκηση που θα 

αποτελεί ανάχωµα στο πελατειακό σύστηµα και τις πολιτικές επιδιώξεις, θα 

διασφαλίζει την αυτονοµία και τη συνέχεια της διοίκησης κατά την εναλλαγή 

των κοµµάτων στην κυβέρνηση και θα υλοποιεί και παρακολουθεί την 

εφαρµογή των δηµοσίων πολιτικών. 
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� Τη σηµασία ενός Στρατηγικού µεταρρυθµιστικού προγράµµατος και 

διοίκησης σε εθνικό επίπεδο που θα λειτουργήσει ως σηµείο αναφοράς και 

κατεύθυνσης, αναπτύσσοντας επιµέρους µεταρρυθµιστικά προγράµµατα ανά 

φορέα ή τοµέα δράσης (πχ σε επίπεδο Υπουργείων, ∆ήµων και Περιφερειών 

αλλά και σχολείων, νοσοκοµείων κλπ). Να κατανοηθεί η σηµασία της 

εναλλακτικής Στρατηγικής σταδιακών αλλαγών που εφαρµόζονται 

αποκεντρωµένα και πειραµατικά στις παρυφές του συστήµατος και ανάλογα 

µε την πορεία τους εξαπλώνονται βαθµιαία οριζόντια ώστε να καταλάβουν 

σταδιακά το σύνολο του οργανωτικού πεδίου, ανανοηµατοδοτώντας το αξιακό 

πλαίσιο λειτουργίας της ελληνικής δηµόσιας διοίκησης. 

� Τη διακοµµατική στήριξη σε αλλαγές που κρίνονται απαραίτητες για την 

οργάνωση και λειτουργία της δηµόσιας διοίκησης, όπως η σαφής στοχοθεσία, 

η απλούστευση και η βελτίωση του νοµοθετικού πλαισίου και των 

διοικητικών διαδικασιών, η ενίσχυση της εποπτείας και του ελέγχου και η 

αξιολόγηση ανθρώπινων και υλικών πόρων. 

� Τη χρήση εξειδικευµένου προσωπικού και αναλυτικών µεθόδων στην 

επεξεργασία των προβληµάτων. 

� Την κοινωνική συναίνεση, όχι µόνο ως προς την αναγκαιότητα των 

µεταρρυθµίσεων, αλλά και ως προς το περιεχόµενό τους εξασφαλίζοντας την 

ενεργή συµµετοχή της κοινωνίας στο εγχείρηµα. 

� Την αξιοποίηση διεθνών πρακτικών και υιοθέτηση µεταρρυθµίσεων που 

υπήρξαν αποτελεσµατικές σε άλλα ευρωπαϊκά διοικητικά συστήµατα, εφόσον 

γίνονται οργανωµένα και λαµβάνουν υπόψη τις ιδιαιτερότητες ενσωµάτωσής 

τους στο περιβάλλον που θα τις υιοθετήσει. 

� Την ενδυνάµωση της διαφάνειας της λειτουργίας των κρατικών θεσµών και 

την ενίσχυση της ικανότητάς τους να αυτο-διορθώνονται. Αυτό µπορεί να 

συµβεί τόσο µε την παραγωγή και δηµοσιοποίηση πληροφοριών που αφορούν 

πτυχές της λειτουργίας τους όσο και µε τη συστηµατική σύγκριση της 

λειτουργίας των κρατικών θεσµών µε τη λειτουργία άλλων οµοειδών, του 

εσωτερικού και του εξωτερικού. Η δηµοσιότητα και η συστηµατική πίεση από 

την κυβέρνηση, αλλά και από οργανώσεις πολιτών, συντελούν στην 

εκλογίκευση της λειτουργίας των θεσµών. 
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Είναι απαραίτητος ο συνδυασµός των παραπάνω προϋποθέσεων λαµβάνοντας 

υπόψη το συγκρουσιακό και πολύπλοκο περιβάλλον, την ανταγωνιστικότητα του 

πολιτικού συστήµατος και την απουσία ενός ευέλικτου και αποτελεσµατικού 

κράτους. Αυτό το τελευταίο την ίδια στιγµή που το χρειάζεσαι, ως καθοδηγητή των 

µεταρρυθµίσεων αυτό καθαυτό είναι και το αντικείµενο της µεταρρύθµισης183, 

καθιστώντας την όλη προσπάθεια ακόµη πολυπλοκότερη. Από την άλλη όµως η 

αναδιοργάνωση της δηµόσιας διοίκησης καθίσταται πλέον απαίτηση της κοινωνίας. 

Θεωρούµε ότι έχει έρθει η πλήρωση του χρόνου και οι εµπλεκόµενοι φορείς 

περισσότερο από ποτέ είναι τουλάχιστον δεκτικοί να αναλάβουν µε υπευθυνότητα το 

ρόλο τους στην προσπάθεια αυτή.  Τα θέµατα µεταρρύθµισης και αναδιάρθρωσης του 

κράτους δεν είναι θέµα µιας µελέτης ή κάποιων νοµοθετηµάτων. Απαιτείται 

συστηµατική και µεθοδική αποτύπωση των προβληµάτων και διατύπωση 

ορθολογικών προτάσεων για αλλαγές, που θα λαµβάνουν υπόψη το γενικότερο 

περιβάλλον, το οικονοµικό κόστος, την ποσότητα και ποιότητα των παρεχοµένων 

υπηρεσιών µε συγκεκριµένο χρονοδιάγραµµα αλλαγών. Η πρόκληση της 

µεταρρύθµισης αφορά την ελληνική κοινωνία στο σύνολο της, και αποτελεί τη 

µεγάλη πρόκληση για το πολιτικό µας σύστηµα. 

                                                           

183 ∆. Β. Παπούλιας Χ. Κ. Τσούκας, Κατευθύνσεις για τη Μεταρρύθµιση του Κράτους, ό.π., σ.σ.209-
214. Για µια ενδιαφέρουσα ανάλυση του θέµατος της αυτοµεταρρύθµισης του κρατικού µηχανισµού 
βλ. ∆. Β. Παπούλιας - Χ. Κ. Τσούκας. Οδηγός για εκσυγχρονιστές Κατευθύνσεις για την αλλαγή του 
κράτους, 03/11/1996, ΤΟ ΒΗΜΑ, http://www.tovima.gr/finance/article/?aid=83496. [πρόσβαση 15-12-
2015]. 
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18. Ν.4250/2014 «∆ιοικητικές Απλουστεύσεις – Καταργήσεις, Συγχωνεύσεις 

Νοµικών Προσώπων και Υπηρεσιών του ∆ηµοσίου Τοµέα – Τροποποίηση 

∆ιατάξεων του π.δ. 318/1992 (Α΄161) και λοιπές ρυθµίσεις» ΦΕΚ74/Α΄/2014. 

19. Ν.4316/2014 «Ίδρυση παρατηρητηρίου άνοιας, βελτίωση περιγεννητικής 

φροντίδας, ρυθµίσεις θεµάτων αρµοδιότητας Υπουργείου Υγείας και άλλες 

διατάξεις» ΦΕΚ270/Α΄/2014.  

20. Π.∆.109/2014 «Οργανισµός του Υπουργείου Υποδοµών, Μεταφορών και 

∆ικτύων» ΦΕΚ176/Α΄/2014. 

 

 

Εγκύκλιοι – Αποφάσεις 

1. Η  αρ.∆ΟΑ/Φ.4.11/22084/03-11-2011 εγκύκλιος του Υ∆ΜΗ∆, Α∆Α:45ΒΖΧ-

ΨΚΚ.   

2. Η αρ. ∆Ι∆Κ/Φ.38/4/οικ.17644/30-07-2012 Απόφαση του Υ∆ΜΗ∆, 

Α∆Α:Β41ΧΧ-Λ7Γ. 

3. Η αρ. ∆Ι∆Κ/Φ.38/4/18229/22-08-2012 Απόφαση του Υ∆ΜΗ∆, Α∆Α:Β4ΓΣΧ-

Ε91. 

4. Η αρ. ∆ΟΑ/Φ.21/οικ.25051/13-09-2013 εγκύκλιος του Υ∆ΜΗ∆, Α∆Α: 

ΒΛ9ΞΧ-ΩΙΤ. 

5. Η αρ.52173/6600/21-10-2013 Απόφαση του ΥΠΜΕ∆Ι, Α∆Α:ΒΛΛΙ1-ΠΚΓ. 

6. Η µε αρ. οικ.52615/5381/18-10-2013 Απόφαση του ΥΠΜΕ∆Ι, Α∆Α: ΒΛΛΙ1-

ΥΩΠ. 

7. Η αρ.∆ΟΑ∆/Φ.13/607/οικ.12461/29/04/2013 εγκύκλιος του Υ∆ΜΗ∆, 

Α∆Α:ΒΕ56Χ-ΠΥΘ. 

8. Η αρ.∆16/06/376/ΑΦ/16-09-2013 Απόφαση του ΥΠΜΕ∆Ι, ΦΕΚ2319/Β΄/19-

09-2013. 

9. Κυβερνητικό Συµβούλιο Μεταρρύθµισης, Μεταρρυθµιστικές ∆ράσεις του 

Υπουργείου Ανάπτυξης, Ανταγωνιστικότητας, Υποδοµών, Μεταφορών και 

∆ικτύων, Αθήνα, 23-04-2013. 

10. Η αρ.683/14-06-2013 Απόφαση του Υ∆ΜΗ∆ µε θέµα την τροποποίηση της 

ορίζοντας πράξης «Αναµόρφωση του κράτους : προς ένα επιτελικό κράτος» 
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µε κωδικό MIS 300986 στα Επιχειρησιακά προγράµµατα «∆ιοικητική 

Μεταρρύθµιση 2007-2013, Α∆Α:ΒΕΖ∆Χ-450. 

11. Η αρ.66389/4569/12-11-2014 Απόφαση του ΥΠΜΕ∆Ι, Α∆Α:ΒΧ3Κ1-Β∆2 

12. Η αρ.οικ.68396/4721/21-11-2014 Απόφαση του ΥΠΜΕ∆Ι, Α∆Α:ΩΦΦ01-

Ρ8Ψ. 

13. Η αρ.∆Ι∆Α∆/Φ.32.8/492/8501,8326/07-04-2014 εγκύκλιος του Υ∆ΜΗ∆, 

Α∆Α:ΒΙΗ3Χ-Γ7Α.  

14. Η αρ.∆Ι∆Α∆/Φ.32.8/497/10000/28-04-2014 εγκύκλιος του Υ∆ΜΗ∆, 

Α∆Α:ΒΙ09ΧΣ49. 

15. Η αρ.∆Ι∆Α∆/Φ.32.9/507/10766/12-05-2014 εγκύκλιος του Υ∆ΜΗ∆, 

Α∆Α:ΒΙΦ2Χ-8Τ9. 

16. Η αρ. 2555/1011/10-11-2014 Απόφαση του ΥΠΜΕ∆Ι, Α∆Α:ΨΨΑ31-Τ1Ι.    

17. Η αρ.∆ΟΜ/οικ.33689/22-12-2014 εγκύκλιος του Υ∆ΜΗ∆.  

 

 

Ιστοσελίδες. 

1. http://europa.eu/index_el.htm. 

2. www.inerp.gr/publications/-articles.html.   

3. http://europa.eu/rapid/press-release_MEMO-12-784_el.htm 

4. http://ec.europa.eu/about/taskforce-greece/faq/index_en.htm#2 

5.  http://ec.europa.eu/greece/news/economic-news/economic3el.htm 

6. http://ec.europa.eu/about/taskforce-greece/pdf/qr4_en.pdf. 

7. http://ec.europa.eu/commission_20102014/president/news/documents/201

1/11/20111117_documents_1_en.htm 

8. http://ec.europa.eu/about/taskforce-greece/pdf/20111117_1_en.pdf. 

9. http://europa.eu/rapid/press-release_MEMO-12-184el.htm 

10. http://ec.europa.eu/about/taskforce-greece/pdf/qr_march2012_en.pdf. 

11. http://europa.eu/rapid/press-release_MEMO-12-784_el.htm 

12. http://ec.europa.eu/about/taskforce-greece/pdf/qr3_en.pdf. 

13. http://ec.europa.eu/about/taskforce-greece/pdf/qr4_en.pdf. 

14. http://ec.europa.eu/about/taskforce-greece/pdf/qr5_en.pdf. 

15. http://ec.europa.eu/about/taskforce-greece/pdf/qr6_en.pdf. 

16. http://ec.europa.eu/about/taskforce-greece/pdf/qr7_en.pdf.  
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17. http://europa.eu/rapid/press-release_SPEECH-13-716_el.htm 20 

18. http://ec.europa.eu/economy_finance/publications/occasional_paper/2014/

pdf/ocp192_en.   

19. www.ydmed.gov.gr/.../20141029_DR_admin_reform. 

20. http://www.kathimerini.gr/783603/article/epikairothta/politikh/eyelikto-

leitoyrgiko-oikonomiko-dhmosio. 

21. http://news.in.gr/economy/article/?aid=1500029493. 

22. http://www.newsbomb.gr/tags/tag/37730/task-force 

23. http://www.tovima.gr/finance/article/?aid=83496
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 

ΠΙΝΑΚΑΣ 3.    ΣΥΓΚΡΙΤΙΚΟΣ ΠΙΝΑΚΑΣ ΜΙΣΘΟΛΟΓΙΚΟΥ ΚΟΣΤΟΥΣ ΥΦΙΣΤΑΜΕΝΟΥ & ΠΡΟΒΛΕΠΟΜΕΝΟΥ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥ ΓΙΑ ΥΠ.ΜΕ.∆Ι. 

 ΥΦΙΣΤΑΜΕΝΗ ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ ΠΡΟΒΛΕΠΟΜΕΝΗ ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ ΜΕ ΤΟ ΥΠΟ ΕΚ∆ΟΣΗ Π.∆. 

 
ΠΡΟΒΛΕΠΟΜΕΝΕΣ ΘΕΣΕΙΣ ΥΦΙΣΤΑΜΕΝΟΥ 

ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥ ΥΠΥΜΕ∆Ι 
ΚΟΣΤΟΣ ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑΣ  ΠΡΟΥΠΟΛΟΓΙΖΟΜΕΝΟ ΚΟΣΤΟΣ ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑΣ 

 [1] 

  ΥΜΕ  

[2] [3]=[1]+[2] [4] [5]=[3]*[4] [6]=[5]*12 [7] [8] [9]=[7]*[8] [10]=[9]*12 

ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ 
ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ 

Γ.Γ ΤΟΥ 
ΥΠΟΥΡΓΕΙΟΥ 
ΥΠΟ∆ΟΜΩΝ, 
ΜΕΤΑΦΟΡΩΝ 
& ∆ΙΚΤΥΩΝ 

Γ.Γ. ΤΗΛ/ΝΙΩΝ 
& 

ΤΑΧΥ∆ΡΟΜΕΙΩΝ 

Γ.Γ. 
∆ΗΜΟΣΙΩΝ 

ΕΡΓΩΝ  

ΣΥΝΟΛΙΚΟΣ 
ΑΡΙΘΜΟΣ 
ΘΕΣΕΩΝ 

ΜΕΣΟΣ ΟΡΟΣ 
(Μ.Ο) 

ΜΗΝΙΑΙΩΝ 
ΑΚΑΘΑΡΙΣΤΩΝ 

ΑΠΟ∆ΟΧΩΝ 
(ανά θέση) 

ΣΥΝΟΛΟ 
ΜΗΝΙΑΙΩΝ 
ΑΠΟ∆ΟΧΩΝ 

(Μ.Ο) 

ΣΥΝΟΛΟ 
ΕΤΗΣΙΩΝ 

ΑΠΟ∆ΟΧΩΝ 
(Μ.Ο) 

ΠΡΟΒΛΕΠΟΜΕΝΟΣ 
ΣΥΝΟΛΙΚΟΣ 

ΑΡΙΘΜΟΣ ΘΕΣΕΩΝ 
ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥ ΜΕ 

ΤΟ ΝΕΟ Π.∆. 

ΜΕΣΟΣ ΟΡΟΣ 
(Μ.Ο) 

ΜΗΝΙΑΙΩΝ 
ΑΚΑΘΑΡΙΣΤΩΝ 

ΑΠΟ∆ΟΧΩΝ 
(ανά θέση) 

ΣΥΝΟΛΟ 
ΜΗΝΙΑΙΩΝ 
ΑΠΟ∆ΟΧΩΝ 

(Μ.Ο) 

ΣΥΝΟΛΟ 
ΕΤΗΣΙΩΝ 

ΑΠΟ∆ΟΧΩΝ 
(Μ.Ο) 

ΓΕΝ. 
∆ΙΕΥΘΥΝΤΕΣ 5 6 11 3.138,21 € 34.520,31 € 414.243,72 € 9 3138,21 28243,89 338926,68 

∆ΙΕΥΘΥΝΤΕΣ 19 38 57 2.638,21 € 150.377,97 € 1.804.535,64 € 39 2638,21 102890,19 1234682,28 

ΤΜΗΜΑΤΑΡΧΕΣ 61 154 215 2.488,21 € 534.965,15 € 6.419.581,80 € 135 2488,21 335908,35 4030900,2 

ΥΠΑΛΛΗΛΟΙ 
ΠΕ 97 663 760 2.238,21 € 1.701.039,60 € 

20.412.475,20 
€ 

876 2238,21 1960671,96 23528063,52 

ΥΠΑΛΛΗΛΟΙ ΤΕ 56 171 227 1.939,92 € 440.361,84 € 5.284.342,08 € 212 1939,92 411263,04 4935156,48 

ΥΠΑΛΛΗΛΟΙ 
∆Ε 148 510 658 1.559,09 € 1.025.881,22 € 

12.310.574,64 
€ 

588 1559,09 916744,92 11000939,04 

ΥΠΑΛΛΗΛΟΙ 
ΥΕ 28 13 41 1.396,84 € 57.270,44 € 687.245,28 € 41 1396,84 57270,44 687245,28 

ΣΥΝΟΛΟ  414 1555 1969 15.398,69 € 3.944.416,53 € 
47.332.998,36 

€ 
1900 15398,69 3812992,79 45755913,48 

     Α= 
47.332.998,36 

€   Β= 
45.755.913,48 

€ 

   
  ΜΕΙΩΣΗ ΜΙΣΘΟΛΟΓΙΚΟΥ ΚΟΣΤΟΥΣ (Α-Β)= 1.577.084,88 € 

 

ΣΗΜΕΙΩΣΗ 1: Οι προβλεπόµενες θέσεις του υφιστάµενου Οργανισµού περιλαµβάνουν τους υπηρετούντες (οργανικές και προσωποπαγείς συν τις κενές οργανικές θέσεις) 

ΣΗΜΕΙΩΣΗ 2: 
Ο µέσος (Μ.Ο) µηνιαίων ακαθάριστων αποδοχών  για κάθε κατηγορία εκπαίδευσης εργαζοµένων προέκυψε µε βάση το στοιχείο µισθοδοσίας της Γ.Γ.∆.Ε και περιλαµβάνει και τις ασφαλιστικές εισφορές 
του εργοδότη 

   

ΠΗΓΗ :  Αρχείο κ. Γ. Ντέλη, Προϊσταµένου πρώην ∆ιεύθυνσης Οργάνωσης και Ανάπτυξης ∆ιαδικασιών της τότε Γενικής Γραµµατείας ∆ηµοσίων Έργων του ΥΠ.ΜΕ.∆Ι., Σεπτέµβριος 2014. 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 4. ΣΥΓΚΡΙΤΙΚΗ ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΕΙ∆ΙΚΟΤΗΤΩΝ ΜΕ ΠΑΛΑΙΟ ΚΑΙ ΝΕΟ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟ ΥΠ.ΜΕ.∆Ι.  

ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΕΙ∆ΙΚΟΤΗΤΩΝ ΜΕ  
ΠΑΛΑΙΟΥΣ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥΣ (Π∆69/1988 & 

Π∆293/1991) 

ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΕΙ∆ΙΚΟΤΗΤΩΝ ΜΕ ΝΕΟ 
ΟΡΓΑΝΙΣΜΟ (Π∆109/2014) 

ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ 

ΕΙ∆ΙΚΟΤΗΤΑ ΕΙ∆ΙΚΟΤΗΤΑ 

ΠΟΛΙΤΙΚΩΝ ΜΗΧΑΝΙΚΩΝ 

ΑΡΧΙΤΕΚΤΟΝΩΝ ΜΗΧΑΝΙΚΩΝ 

ΜΗΧΑΝΟΛΟΓΩΝ - ΗΛΕΚΤΡΟΛΟΓΩΝ 
ΜΗΧΑΝΙΚΩΝ  

ΑΓΡΟΝΟΜΩΝ ΤΟΠΟΓΡΑΦΩΝ 
ΜΗΧΑΝΙΚΩΝ 

ΧΗΜΙΚΩΝ ΜΗΧΑΝΙΚΩΝ 

ΜΕΤΑΛΛΕΙΟΛΟΓΩΝ ΜΗΧΑΝΙΚΩΝ 

ΠΟΛΕΟ∆ΟΜΟΙ ΜΗΧΑΝΙΚΟΙ 

ΜΗΧΑΝΙΚΩΝ 

ΧΗΜΙΚΩΝ 

ΓΕΩΛΟΓΩΝ 

ΓΕΩΠΟΝΩΝ - ∆ΑΣΟΛΟΓΩΝ 

ΓΕΩΤΕΧΝΙΚΩΝ 

ΠΕ ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΟΥ-ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟΥ ΠΕ ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΟΥ-ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟΥ 

ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ 

ΙΑΤΡΩΝ ΙΑΤΡΩΝ 

ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 

  ΜΕΤΑΦΡΑΣΤΩΝ - ∆ΙΕΡΜΗΝΕΩΝ 

ΠΕ 

  ΙΣΤΟΡΙΚΩΝ ΤΕΧΝΗΣ 

    ΜΟΥΣΕΙΟΛΟΓΩΝ 

  

ΜΗΧΑΝΙΚΩΝ (ΠΟΛΙΤΙΚΩΝ) 

ΜΗΧΑΝΙΚΩΝ (ΤΟΠΟΓΡΑΦΩΝ) 

ΜΗΧΑΝΙΚΩΝ (ΜΗΧΑΝΟΛΟΓΩΝ - 
ΗΛΕΚΤΡΟΛΟΓΩΝ) 

ΜΗΧΑΝΙΚΩΝ ΕΜΠΟΡΙΚΟΥ ΝΑΥΤΙΚΟΥ 

ΜΗΧΑΝΙΚΩΝ  

ΤΕΧΝΟΛΟΓΩΝ ΓΕΩΠΟΝΙΑΣ ΤΕΧΝΟΛΟΓΩΝ ΓΕΩΠΟΝΙΑΣ 

ΓΕΩΤΕΧΝΟΛΟΓΙΑΣ & ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ ΓΕΩΤΕΧΝΟΛΟΓΙΑΣ & ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 

ΕΡΓΟ∆ΗΓΩΝ ΤΕ ΕΡΓΟ∆ΗΓΩΝ  

ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ 

∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΟΥ - ΛΟΓΙΣΤΙΚΟΥ ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΟΥ - ΛΟΓΙΣΤΙΚΟΥ 

ΤΕ 

  ΑΡΧΕΙΟΝΟΜΩΝ 
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ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΕΙ∆ΙΚΟΤΗΤΩΝ ΜΕ  
ΠΑΛΑΙΟΥΣ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥΣ (Π∆69/1988 & 

Π∆293/1991) 

ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΕΙ∆ΙΚΟΤΗΤΩΝ ΜΕ ΝΕΟ 
ΟΡΓΑΝΙΣΜΟ (Π∆109/2014) 

ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ 

ΕΙ∆ΙΚΟΤΗΤΑ ΕΙ∆ΙΚΟΤΗΤΑ 

ΤΕΧΝΙΚΩΝ (ΕΡΓΟ∆ΗΓΩΝ) 
ΤΕΧΝΙΚΩΝ (ΣΧΕ∆ΙΑΣΤΩΝ) 

ΤΕΧΝΙΚΩΝ (ΤΕΧΝΙΚΟΙ ΑΝΑΠΑΡΑΓΩΓΗΣ 
ΕΓΓΡΑΦΩΝ) 

ΤΕΧΝΙΚΩΝ (Ο∆ΗΓΩΝ ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ) 
ΤΕΧΝΙΚΩΝ (ΤΕΧΝΙΤΩΝ) 

ΤΕΧΝΙΚΩΝ (ΧΕΙΡΙΣΤΩΝ ΜΗΧΑΝΗΜΑΤΩΝ 
ΕΡΓΩΝ) 

ΤΕΧΝΙΚΩΝ (ΓΕΩΤΡΥΠΑΝΙΣΤΩΝ) 
ΑΠΟΘΗΚΑΡΙΩΝ 
ΕΡΓΑΣΤΗΡΙΑΚΩΝ ΒΟΗΘΩΝ 

ΤΕΧΝΙΚΩΝ ΒΟΗΘΩΝ 
ΚΑΤΑΜΕΤΡΗΤΩΝ ΚΥΚΛΟΦΟΡΙΑΣ 
ΗΛΕΚΤΡΟΤΕΧΝΙΚΩΝ 

Υ∆ΡΑΥΛΙΚΩΝ 
ΑΝΘΟΚΗΠΟΥΡΩΝ 

ΤΕΧΝΙΚΩΝ  

ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ Η/Υ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ Η/Υ 
∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΟΥ - ΛΟΓΙΣΤΙΚΟΥ 
∆ΑΚΤΥΛΟΓΡΑΦΩΝ - ΣΤΕΝΟΓΡΑΦΩΝ 
ΜΕΤΑΦΡΑΣΤΩΝ - ∆ΙΕΡΜΗΝΕΩΝ 

∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΟΥ 

ΤΗΛΕΦΩΝΗΤΩΝ ΤΗΛΕΦΩΝΗΤΩΝ 
  Ο∆ΗΓΩΝ 
  ΦΥΛΑΚΩΝ - ΝΥΚΤΟΦΥΛΑΚΩΝ 

∆Ε 

  ΜΕΤΑΦΡΑΣΤΩΝ 
      

ΦΥΛΑΚΩΝ - ΝΥΧΤΟΦΥΛΑΚΩΝ 
ΕΡΓΑΤΩΝ 
ΕΡΓΑΤΟΤΕΧΝΙΤΩΝ  

ΦΥΛΑΚΩΝ - ΝΥΧΤΟΦΥΛΑΚΩΝ 

ΧΕΙΡ. ΜΗΧΑΝΗΜΑΤΩΝ ΑΝΑΠΑΡΑΓΩΓΗΣ 
ΕΓΓΡΑΦΩΝ 

ΒΟΗΘΗΤΙΚΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 
ΕΠΙΜΕΛΗΤΩΝ 

ΥΕ 

ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΚΑΘΑΡΙΟΤΗΤΑΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΚΑΘΑΡΙΟΤΗΤΑΣ 
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 ΠΙΝΑΚΑΣ 5.  ΣΤΕΓΑΣΗ ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ ΥΠ.ΜΕ.∆Ι. 

Α/Α ΓΕΝΙΚΕΣ ∆ΙΕΥΘΥΝΣΕΙΣ ΥΠΟΥΡΓΕΙΟΥ 
ΥΠΟ∆ΟΜΩΝ, ΜΕΤΑΦΟΡΩΝ ΚΑΙ ∆ΙΚΤΥΩΝ                                                                         Ταχ. ∆ιεύθυνση 

  Ι. ΓΕΝΙΚΗ ΓΡΑΜΜΑΤΕΙΑ ΥΠΟΥΡΓΕΙΟΥ  

1  Γενική ∆ιεύθυνση Μεταφορών Αναστάσεως 2 & Τσιγάντε 

2 Γενική ∆ιεύθυνση Οδικής Ασφάλειας Αναστάσεως 2 & Τσιγάντε 

3 Γενική ∆ιεύθυνση Οικονοµικών Υπηρεσιών Αναστάσεως 2 & Τσιγάντε 

4 Γενική ∆ιεύθυνση ∆ιοικητικής Υποστήριξης Χ. Τρικούπη 182 

5 Γενική ∆ιεύθυνση Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης Αναστάσεως 2 & Τσιγάντε 

  ΙΙ. ΓΕΝΙΚΗ ΓΡΑΜΜΑΤΕΙΑ ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΩΝ ΚΑΙ ΤΑΧΥ∆ΡΟΜΕΙΩΝ 

6 
Γενική ∆ιεύθυνση Τηλεπικοινωνιών και 
Ταχυδροµείων 

Αναστάσεως 2 & Τσιγάντε 

  ΙΙΙ. ΓΕΝΙΚΗ ΓΡΑΜΜΑΤΕΙΑ ΥΠΟ∆ΟΜΩΝ 

7 Γενική ∆ιεύθυνση Συγκοινωνιακών Υποδοµών Χ. Τρικούπη 182 

8 
Γενική ∆ιεύθυνση Υδραυλικών και Κτηριακών 
Υποδοµών 

Χ. Τρικούπη 182 

9 Γενική ∆ιεύθυνση Τεχνικής Υποστήριξης Ιπποκράτους 196-198 

  Ι. ΓΕΝΙΚΗ ΓΡΑΜΜΑΤΕΙΑ ΥΠΟΥΡΓΕΙΟΥ  

  Γενική ∆ιεύθυνση Μεταφορών   

1 ∆ιεύθυνση Επιβατικών Μεταφορών  Αναστάσεως 2 & Τσιγάντε 

2 ∆ιεύθυνση Συνδυασµένων Μεταφορών  Αναστάσεως 2 & Τσιγάντε 

3 ∆ιεύθυνση Στρατηγικής Μεταφορών  Αναστάσεως 2 & Τσιγάντε 

  Γενική ∆ιεύθυνση Οδικής Ασφάλειας   

4 ∆ιεύθυνση Οδικής Κυκλοφορίας και Ασφάλειας Αναστάσεως 2 & Τσιγάντε 

5 ∆ιεύθυνση Ελέγχου Οχηµάτων και Εγκαταστάσεων  Αναστάσεως 2 & Τσιγάντε 

6 ∆ιεύθυνση Τεχνολογίας Οχηµάτων  Αναστάσεως 2 & Τσιγάντε 
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Γενική ∆ιεύθυνση Οικονοµικών Υπηρεσιών 

  

7 
∆ιεύθυνση Προϋπολογισµού και ∆ηµοσιονοµικών 
Αναφορών  

Αναστάσεως 2 & Τσιγάντε 

8 ∆ιεύθυνση Οικονοµικής ∆ιαχείρισης  Χαριλάου Τρικούπη 182 

9 
∆ιεύθυνση Προµηθειών, Υποδοµών και ∆ιαχείρισης 
Υλικού  

Αναστάσεως 2 & Τσιγάντε 

  Γενική ∆ιεύθυνση ∆ιοικητικής Υποστήριξης   

10 ∆ιεύθυνση ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού  Αναστάσεως 2 & Τσιγάντε 

11 
∆ιεύθυνση Νοµοθετικού Συντονισµού και Καλής 
Νοµοθέτησης  

Χαριλάου Τρικούπη 182 

12 ∆ιεύθυνση ∆ιοικητικής Οργάνωσης και Ανάπτυξης  Χαριλάου Τρικούπη 182 

  Γενική ∆ιεύθυνση Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης   

13 
∆ιεύθυνση Σχεδιασµού και Υποστήριξης Υποδοµών 
Πληροφορικής, ∆ικτύων και Χρηστών  

Αναστάσεως 2 & Τσιγάντε 

14 
∆ιεύθυνση Ανάπτυξης, Συντήρησης και Λειτουργίας 
Εφαρµογών  

Αναστάσεως 2 & Τσιγάντε 

  ΙΙ. ΓΕΝΙΚΗ ΓΡΑΜΜΑΤΕΙΑ ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΩΝ ΚΑΙ ΤΑΧΥ∆ΡΟΜΕΙΩΝ 

  Γενική ∆ιεύθυνση Τηλεπικοινωνιών και 
Ταχυδροµείων 

  

15 
∆ιεύθυνση Ψηφιακής Στρατηγικής, Ηλεκτρονικών 
Επικοινωνιών και Ταχυδροµείων  

Αναστάσεως 2 & Τσιγάντε 

16 
∆ιεύθυνση Ραδιοφάσµατος και ∆ορυφορικών 
Επικοινωνιών  

Αναστάσεως 2 & Τσιγάντε 

17 
∆ιεύθυνση Ευρυζωνικότητας, ∆ικτυακών Υποδοµών 
και Έργων ΤΠΕ  

Αναστάσεως 2 & Τσιγάντε 

18 Υπηρεσία Φιλοτελικού και Ταχυδροµικού Μουσείου  Αναστάσεως 2 & Τσιγάντε 

  ΙΙΙ. ΓΕΝΙΚΗ ΓΡΑΜΜΑΤΕΙΑ ΥΠΟ∆ΟΜΩΝ 

  Γενική ∆ιεύθυνση Συγκοινωνιακών Υποδοµών   

19 ∆ιεύθυνση Οδικών Υποδοµών 
Λ. Αλεξάνδρας 17-19, Μουστοξύδη 

7 

20 ∆ιεύθυνση Ασφάλειας Οδικών Υποδοµών Λ.Αλεξάνδρας 205 
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21 ∆ιεύθυνση Λιµενικών Υποδοµών Φειδιππίδου & Σεβαστουπόλεως 1 

22 ∆ιεύθυνση Υποδοµών Αεροδροµίων Φειδιππίδου & Σεβαστουπόλεως 1 

23 
∆ιεύθυνση Προγραµµατισµού Υποδοµών µε Σύµβαση 
Παραχώρησης 

Καρύστου 5 

24 
 ∆ιεύθυνση Λειτουργίας, Συντήρησης και 
Εκµετάλλευσης Υποδοµών µε Σύµβαση 
Παραχώρησης 

Πανόρµου 70 

25 
Ειδική Υπηρεσία ∆ηµοσίων Έργων (ΕΥ∆Ε) 
Κατασκευής και Συντήρησης Συγκοινωνιακών 
Υποδοµών 

Λ.Αλεξάνδρας 205 

26 
Ειδική Υπηρεσία ∆ηµοσίων Έργων (ΕΥ∆Ε) 
Κατασκευής Έργων µε Σύµβαση Παραχώρησης 
Πελοποννήσου και Βορείου Ελλάδος 

Καρύστου 5 

27 
Ειδική Υπηρεσία ∆ηµοσίων Έργων (ΕΥ∆Ε) 
Κατασκευής Έργων µε Σύµβαση Παραχώρησης 
Κεντρικής και ∆υτικής Ελλάδος 

Καρύστου 5 

  
Γενική ∆ιεύθυνση Υδραυλικών και Κτηριακών 
Υποδοµών 

  

28 
∆ιεύθυνση Έργων Ύδρευσης Αποχέτευσης και 
Επεξεργασίας Λυµάτων 

Φαναριωτών 9 

29 
∆ιεύθυνση Αντιπληµµυρικών και Εγγειοβελτιωτικών 
Έργων 

Φαναριωτών 9 

30 ∆ιεύθυνση Κτιριακών Υποδοµών Βατατζή 37 

31 
Ειδική Υπηρεσία ∆ηµοσίων Έργων (ΕΥ∆Ε) 
Κατασκευής Υδραυλικών Υποδοµών 

Πανόρµου 22 

  Γενική ∆ιεύθυνση Τεχνικής Υποστήριξης   

32 ∆ιεύθυνση Κανόνων και Ποιότητας  Φειδιππίδου & Σεβαστουπόλεως 1 

33 ∆ιεύθυνση Κεντρικού Εργαστηρίου ∆ηµοσίων Έργων  Πειραιώς 166 

34 ∆ιεύθυνση Μητρώων  Ιπποκράτους 196-198 

35 
∆ιεύθυνση Απαλλοτριώσεων, Τοπογραφήσεων και 
Γεωπληροφορικής  

Π. Τσαλδάρη 15 - Καλλιθέα 

36 
∆ιεύθυνση Αποκατάστασης Επιπτώσεων Φυσικών 
Καταστροφών  

Κόνιαρη 43, Λ. Αλεξάνδρας 142 

 


