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Περίληψη 

 

Από την έναρξη της παγκόσµιας οικονοµικής κρίσης το 2008 πολλές χώρες, 

µεταξύ των οποίων και η Ελλάδα, θέσπισαν µέτρα και εισήγαγαν σηµαντικές 

διαρθρωτικές αλλαγές µε σκοπό, αφενός την αποκατάσταση των δηµόσιων 

οικονοµικών µεγεθών τους και αφετέρου τον εκσυγχρονισµό των διοικητικών 

συστηµάτων τους. Έχει γίνει πλέον αντιληπτό από τις κυβερνήσεις ότι απαιτούνται 

συνεχείς προσπάθειες για µια πιο ευέλικτη διαχείριση της δηµόσιας διοίκησης, η 

οποία οφείλει να λειτουργεί αποτελεσµατικά, σε όρους ποιότητας των παρεχόµενων 

προς τους πολίτες υπηρεσιών, και αποδοτικά, σε όρους λειτουργικού κόστους.  

Με αφορµή τις πρωτοφανείς σε ένταση επιπτώσεις της παγκόσµιας 

χρηµατοπιστωτικής κρίσης στην ελληνική οικονοµία και τις δραστικές προσαρµογές, 

τις οποίες η χώρα µας έπρεπε µέσα σε ασφυκτικά χρονικά περιθώρια να υλοποιήσει, 

σκοπός της παρούσας εργασίας είναι να καταδείξει το στρατηγικό σχεδιασµό του 

ανθρώπινου δυναµικού στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση ως καθοριστικό παράγοντα στην 

επίτευξη διοικητικών µεταρρυθµίσεων. Είναι πλέον αντιληπτό ότι η ευθυγράµµιση 

της διαχείρισης των ανθρωπίνων πόρων µε τους στρατηγικούς στόχους των δηµοσίων 

οργανισµών θα τους βοηθήσει να ανταποκριθούν στις διαρκώς µεταβαλλόµενες 

ανάγκες της κοινωνίας. 

Κύριο µεθοδολογικό εργαλείο για την εκπόνηση της παρούσας εργασίας υπήρξε η 

ανασκόπηση της ελληνικής και ξενόγλωσσης βιβλιογραφίας και αρθρογραφίας 

σχετικά µε τη στρατηγική διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού και η µελέτη του 

κανονιστικού πλαισίου, καθώς και ειδικών εκθέσεων που συνόδευαν κάθε φορά τα 

επιµέρους σχέδια νόµου που µεταρρύθµιζαν το πλαίσιο µέσα στο οποίο αναπτύσσεται 

η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων στην ελληνική δηµόσια διοίκηση. 

Η παρούσα εργασία απαρτίζεται από πέντε κεφάλαια. Στο πρώτο κεφάλαιο 

ορίζεται η έννοια και το περιεχόµενο της στρατηγικής, τεκµηριώνεται η 

αναγκαιότητα ύπαρξης στρατηγικού σχεδιασµού στους οργανισµούς, αναλύονται τα 

διακριτά στάδια για την κατάρτισή του και γίνεται αποτύπωση της σύνδεσης της 

στρατηγικής των οργανισµών µε την οργανωσιακή τους κουλτούρα. 

Αντικείµενο του δεύτερου κεφαλαίου αποτελεί το θεωρητικό υπόβαθρο των 

λειτουργιών της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων και η σύνδεσή τους µε τους 
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στρατηγικούς στόχους των οργανισµών. Στο πλαίσιο µελέτης της ελληνικής δηµόσιας 

διοίκησης, στο τρίτο κεφάλαιο επιχειρείται η παρουσίαση των µεταβολών στο 

θεσµικό πλαίσιο που διέπει τις λειτουργίες του ανθρώπινου δυναµικού της. 

Ακολούθως, στο τέταρτο κεφάλαιο της παρούσας εργασίας εξετάζονται οι 

κυριότεροι νόµοι που θεσπίστηκαν στο πλαίσιο των µνηµονιακών υποχρεώσεων της 

χώρας µας, οι οποίοι είχαν σηµαντικότατες επιπτώσεις σε ζητήµατα που αφορούσαν 

το προσωπικό του δηµόσιου και του ευρύτερου δηµόσιου τοµέα, όπως η εργασιακή 

εφεδρεία, η διαθεσιµότητα και γενικότερα η κινητικότητα του προσωπικού, η 

κατάργηση των κενών οργανικών θέσεων, τα συστήµατα βαθµολογικής και 

µισθολογικής εξέλιξης των υπαλλήλων. Στο τέλος του κεφαλαίου επιχειρείται µια 

κριτική αποτίµηση των µέτρων που θεσπίστηκαν, ενώ παρουσιάζεται και η ανατροπή 

σε µεγάλο µέρος αυτών από το Ν. 4325/2015. 

Τέλος, στο πέµπτο κεφάλαιο επιχειρείται η σύνδεση του στρατηγικού σχεδιασµού 

των ανθρώπινων πόρων στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση, µε εργαλεία και πρακτικές της 

διοικητικής επιστήµης, όπως το Νέο ∆ηµόσιο Μάνατζµεντ, η ∆ιοίκηση Ολικής 

Ποιότητας, η ∆ιοίκηση Αλλαγών, η Ηγεσία και η εφαρµογή της Ηλεκτρονικής 

∆ιακυβέρνησης, ενώ, επίσης, αναφέρονται ως «καλές πρακτικές» περιπτώσεις χωρών 

που εφάρµοσαν πολιτικές διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων στα συστήµατα 

δηµόσιας διοίκησής τους, οι οποίες προσέδωσαν στρατηγική ευελιξία στο δηµόσιο 

τοµέα τους.  

Συµπερασµατικά, µπορούµε να αναφέρουµε ότι η παγκόσµια οικονοµική κρίση 

προκάλεσε και συνεχίζει να προκαλεί πιέσεις στις κυβερνήσεις για εφαρµογή 

πολιτικών που αποσκοπούν στη δηµιουργία µιας πιο ευέλικτής και πιο στρατηγικής 

δηµόσιας διοίκησης. Στη χώρα µας, δυστυχώς, τα µέτρα που υιοθετήθηκαν 

επικεντρώθηκαν περισσότερο στην αποκατάσταση των δηµοσιονοµικών 

ανισορροπιών µέσω του περιορισµού του αριθµού των εργαζοµένων στο δηµόσιο και 

της περικοπής των αποδοχών του. 

Η υιοθέτηση, όµως, µιας τέτοιου είδους προσέγγισης για τη διαχείριση του 

ανθρώπινου δυναµικού, η οποία δε συνδυάζεται µε ουσιαστικές διαθρωτικές αλλαγές 

στον τρόπο που είναι οργανωµένη και λειτουργεί η δηµόσια διοίκηση, απλά 

απαξιώνει το προσωπικό που τη στελεχώνει, το οποίο λειτουργεί µε «πληγωµένο» 

ηθικό και χωρίς κίνητρα. Παράλληλα, ο δηµόσιος τοµέας χάνει την ελκυστικότητα 

του ως εργοδότης και την ικανότητα του να προσελκύει και να διατηρεί 
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εξειδικευµένους και µε υψηλά προσόντα εργαζόµενους. Έτσι, µακροπρόθεσµα η 

δηµόσια διοίκηση είναι καταδικασµένη να  αντιµετωπίσει σοβαρά προβλήµατα στην 

προσαρµογή της στις νέες συνθήκες του περιβάλλοντος και αδυναµία να 

ανταποκριθεί στις µεταβαλλόµενες ανάγκες των πολιτών.  
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Abstract 

 

Since the start of the global economic crisis in 2008 many countries, including 

Greece, have introduced measures and made significant structural changes in order 

both to restore their public finances and also to modernize their administrative 

systems. It is now understood by governments that sustained efforts are needed for a 

more flexible management of the public administration, which must operate 

effectively, in terms of quality of services provided to citizens, and efficiently, in 

terms of operating costs. 

In light of the unprecedented impact of the global financial crisis on the Greek 

economy and the drastic adjustments our country had to implement in rigid 

timeframes, the purpose of this thesis is to demonstrate the strategic planning of 

human resources in public administration as a key factor in achieving administrative 

reform. It is now understood that the alignment of human resource management with 

the strategic objectives of the public services will help them to respond to changing 

needs of society. 

Main methodological tool for the preparation of this thesis has been the review of 

greek and foreign literature on the strategic management of human resources and the 

study of the regulatory framework (legislation and special reports on draft laws) for 

human resources in the Greek Public Administration.  

This thesis consists of five chapters. The first chapter defines the meaning and 

scope of strategy, demonstrates the necessity of strategic planning in organizations, 

analyzes the different stages of strategy formulation and implementation and links 

strategy with organizational culture. 

The second chapter is about the theoretical basis of human resources 

management’s functions and the way they are connected with organizations’ strategic 

goals. In the third chapter, the Greek Public Administration is examined and an 

attempt is made to present changes occasionally introduced in the legislative 

framework which determines the operation of its staff. 

Following, the fourth chapter examines some of the main measures, such as 

annulment of void positions and pre-retirement availability, employment reserve, 

restructuring of public services and reshuffling of organic positions, mobility 
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schemes, changes in grading system for promotions and wage evolution imposed by 

the programs of fiscal consolidation our country is obliged to follow and the major 

impact of these measures on state employees. At the end of this chapter a critical 

evaluation of changes that were adopted is attempted and law 4325/2015, which 

reinstated personnel and re-established abolished sectors and specialties, is presented. 

Finally, the fifth chapter of this thesis links strategic planning of human resources 

in Public Administration with management practices such as New Public 

Management, Total Quality Management, Change Management, Leadership and e – 

Government, while countries that achieved to increase strategic flexibility of their 

public sector by introducing new HRM policies are presented as cases of “good 

practice”. 

In conclusion, global economic crisis has caused and continues to cause pressure 

on governments to implement policies in order to create a more flexible and more 

strategic Public Administration. Unfortunately, in our country, the measures adopted 

were mainly focused on restoring fiscal imbalances by reducing the number of state 

employees and cutting down the wages of civil servants.  

However, adopting this kind of HRM policies but failing to introduce other 

structural changes to Public Administration simply discredits civil servants, who are 

discouraged and devoid of incentives. At the same time, public sector losses its 

attractiveness as an employer and its ability to retain highly qualified employees. As a 

result, Public Administration is bound to face serious problems in adapting to new 

environmental conditions and meeting the changing needs of citizens. 
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Εισαγωγή 

Στην πορεία του χρόνου και ανάλογα µε τις συνθήκες που επικρατούν σε κάθε 

χώρα και σε κάθε εποχή διαµορφώνονται διαφορετικές προσεγγίσεις σε σχέση µε την 

οργάνωση των διοικητικών συστηµάτων. Με το επιστηµονικό κίνηµα, πατέρας του 

οποίου θεωρείται ο Frederick Taylor, εισήχθηκε η επιστηµονική γνώση στον 

εργασιακό χώρο, διεξήχθηκαν µελέτες για την εξεύρεση µεθόδων που καθιστούν την 

εργασία πιο αποτελεσµατική, χρησιµοποιήθηκε ως κίνητρο η αµοιβή η οποία 

συνδέθηκε µε την απόδοση και αναζητήθηκαν τρόποι οργάνωσης της εργασίας µε 

σκοπό την αύξηση της παραγωγικότητας.
1
  

Στην κλασσική αντίληψη για τη διοίκηση εντάσσεται και η θεωρία του Max 

Weber για τους γραφειοκρατικούς οργανισµούς, σύµφωνα µε την οποία η 

οργανωσιακή αποτελεσµατικότητα µεγιστοποιείται όταν η διοίκηση λειτουργεί 

απρόσωπα, η εξουσία θεµελιώνεται στην ιεραρχία και η επιλογή του προσωπικού 

γίνεται µε αξιοκρατικά κριτήρια βάσει των προσόντων του. Με τον Henry Fayol 

αναπτύχθηκε η κλασσική θεωρία της διοίκησης ή θεωρία των διοικητικών αρχών, η 

οποία εστίασε στον οργανισµό ως σύνολο και εισήγαγε τις έννοιες του 

προγραµµατισµού, της οργάνωσης, του συντονισµού και του ελέγχου στη διοίκηση. 

«Συνοψίζοντας, οι κλασικοί δίνουν έµφαση στο σχεδιασµό των συστηµάτων και των 

ιδανικών διαδικασιών και πολιτικών από τους managers καθώς και στην εξειδίκευση 

ώστε όλοι να συµµορφώνονται κατά τη δράση τους µε αυτές».
2
 

Στον αντίποδα της κλασσικής προσέγγισης αναπτύχθηκε το κίνηµα των 

ανθρωπίνων σχέσεων µε κυριότερο εκπρόσωπο τον Elton Mayo, το οποίο έδωσε ένα 

νέο προσανατολισµό στη διοικητική θεωρία, στρέφοντας την προσοχή στον 

ανθρώπινο παράγοντα και στις κοινωνικές σχέσεις που αναπτύσσονται στο χώρο 

εργασίας.
3
 Κατά τη διάρκεια των δεκαετιών 1980 και 1990 εξελίχθηκε σε πολλά 

κράτη µια µεταρρυθµιστική προσπάθεια που πήρε το όνοµα Νέο ∆ηµόσιο 

Μάνατζµεντ, το οποίο προέβλεπε ένα διοικητικό µοντέλο εντελώς διαφορετικό από 

το γραφειοκρατικό σύστηµα οργάνωσης, µε εξωστρεφή προσανατολισµό και 

επίκεντρο τον πολίτη και µε κυρίαρχες αξίες την αποτελεσµατικότητα και την 

αποδοτικότητα των οργανισµών. 

                                                           
1
 Κτιστάκη Σ. (2009), Εισαγωγή στη ∆ιοικητική Επιστήµη, Εκδόσεις Παπαζήση, Αθήνα, σσ. 83-88. 

2
 Ραµµατά Μ. (2011), Σύγχρονη Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση: Ανάµεσα στη γραφειοκρατία και το 

µάνατζµεντ, Εκδόσεις Κριτική, Αθήνα, σσ. 123-124. 
3
 Κτιστάκη Σ. ο.π. σσ. 104-105. 
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Στην εποχή µας οι σύγχρονες προσεγγίσεις για τη διοικητική θεωρία εισάγουν 

έννοιες όπως το στρατηγικό µάνατζµεντ, η διοίκηση µέσω στόχων, η διοίκηση ολικής 

ποιότητας και η διοίκηση των αλλαγών που οδηγεί στην οργανωσιακή µάθηση. 

Επίσης, δεν πρέπει να παραβλέπουµε το γεγονός ότι τα διοικητικά συστήµατα στις 

µέρες µας εξετάζονται υπό το πρίσµα της διακυβέρνησης η οποία είναι ένας τρόπος 

διοίκησης που δεν περιορίζεται στους παραδοσιακούς θεσµούς του πολιτικού 

συστήµατος και της εκτελεστικής εξουσίας, αλλά ενσωµατώνει τους φορείς της 

Κοινωνίας των Πολιτών στο σχεδιασµό των δηµοσίων πολιτικών. Η διακυβέρνηση 

εξετάζει την αποτελεσµατικότητα του διοικητικού συστήµατος σε συνδυασµό µε τη 

νοµιµοποίηση της διοικητικής δράσης που είναι αποτέλεσµα της συµµετοχής των 

πολιτών, της κοινωνικής συναίνεσης και του κοινωνικού ελέγχου της διοίκησης. Η 

διακυβέρνηση έχει τρία επίπεδα: το υπερεθνικό, το εθνικό και το τοπικό. Για την 

Ευρωπαϊκή Ένωση µεγάλη σηµασία έχει η έννοια του ενιαίου ευρωπαϊκού 

διοικητικού χώρου, δηλαδή η σύγκλιση των διοικητικών πρακτικών που ακολουθούν 

τα κράτη – µέλη σε ένα κοινό ενωσιακό διοικητικό µοντέλο.
4
 

Κατά τη διάρκεια όλης αυτής της εξελικτικής πορείας της διοικητικής επιστήµης 

πρωτεύοντα ρόλο στη διοίκηση των οργανισµών έχει ο άνθρωπος. Το ανθρώπινο 

δυναµικό  είναι το σηµαντικότερο κεφάλαιο των οργανισµών, το οποίο, αν διοικηθεί 

σωστά, µπορεί να αποτελέσει πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος και να οδηγήσει 

στην αποτελεσµατική επίτευξη των οργανωσιακών στόχων. Η ∆ιοίκηση των 

Ανθρωπίνων Πόρων (∆ΑΠ) είναι εκείνος ο επιστηµονικός κλάδος της διοίκησης που 

περιλαµβάνει τις λειτουργίες του προγραµµατισµού, της προσέλκυσης, της 

εκπαίδευσης, της αξιολόγησης και της ανταµοιβής του ανθρώπινου δυναµικού, καθώς 

και τη δηµιουργία συνθηκών εργασίας µε γνώµονα την υγεία, την ασφάλεια, την 

ισότητα και τη δικαιοσύνη στον εργασιακό χώρο.  

Στις µέρες µας γίνεται συχνά λόγος για την ανάγκη στρατηγικής διαχείρισης των 

ανθρωπίνων πόρων στους οργανισµούς, δηµόσιους ή ιδιωτικούς. Το στρατηγικό 

µάνατζµεντ του ανθρώπινου δυναµικού συνδέει όλες τις λειτουργίες και τις πολιτικές 

που εφαρµόζει η ∆ΑΠ µε το όραµα, την αποστολή και γενικότερα τη στρατηγική του 

οργανισµού. Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων αποκτά έναν εκτελεστικό ρόλο στη 

λειτουργία του οργανισµού καθώς καλείται να αναπτύξει δραστηριότητες που 

                                                           
4
 Για την έννοια της διακυβέρνησης βλ. Μιχαλόπουλος Ν. (2010), Στρατηγική Λισαβόνας και ∆ηµόσια 

∆ιοίκηση: Συγκριτική Ανάλυση των Εθνικών Προγραµµάτων ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης, Εκδόσεις 

Παπαζήση, Αθήνα, σσ. 105-110 & 119-121. 
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συνδέουν τους εργαζόµενους µε τους στρατηγικούς του στόχους. Η ∆ΑΠ στο πλαίσιο 

του στρατηγικού µάνατζµεντ έχει και διαµορφωτικό ρόλο στη στρατηγική του 

οργανισµού γιατί συµµετέχει σαν ισότιµος εταίρος στη χάραξή της. 

Στο πλαίσιο της παρούσας διπλωµατικής εργασίας µελετάται η σύνδεση της 

Στρατηγικής ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων µε τις προσπάθειες ∆ιοικητικής 

Μεταρρύθµισης. Η επί χρόνια κακή εφαρµογή του γραφειοκρατικού µοντέλου 

διοίκησης στη χώρα µας δηµιούργησε µια σειρά από παθογένειες στη λειτουργία του 

διοικητικού µας συστήµατος, όπως η αναποτελεσµατικότητα, το χαµηλό επίπεδο 

υπηρεσιών προς τους πολίτες, η κατασπατάληση των πόρων και η συσσώρευση 

δηµοσιονοµικών ελλειµµάτων, το πελατειακό κράτος και τα εκτεταµένα κρούσµατα 

διαφθοράς. Τα φαινόµενα αυτά αποτελούν τροχοπέδη για την επίτευξη οικονοµικής 

ανάπτυξης, κοινωνικής ευηµερίας και πολιτικής σταθερότητας σε µια κοινωνία. Γι΄ 

αυτό σήµερα που το οικονοµικό περιβάλλον είναι υφεσιακό και οι προοπτικές 

δυσοίωνες η ανάγκη µεταρρύθµισης της δηµόσιας διοίκησης είναι περισσότερο 

επιτακτική από ποτέ άλλοτε. 

Το πρώτο κεφάλαιο της ανά χείρας εργασίας πραγµατεύεται το ζήτηµα της 

στρατηγικής των οργανισµών. Εξετάζονται η έννοια και το περιεχόµενο της 

στρατηγικής, η σηµασία του στρατηγικού προγραµµατισµού, τα στάδια για τη 

διαµόρφωση και την εφαρµογή του στρατηγικού σχεδίου και η σύνδεση της 

στρατηγικής διοίκησης µε την οργανωσιακή κουλτούρα. Τα κράτη πλέον λειτουργούν 

σε ένα περιβάλλον άκρως ανταγωνιστικό, το οποίο υπόκειται σε συνεχείς µεταβολές. 

Οι συνθήκες αυτές υπαγορεύουν την αντικατάσταση της γραφειοκρατικής λογικής 

στη λειτουργία της δηµόσιας διοίκησης από τη στρατηγική σκέψη και δράση και το 

στρατηγικό προγραµµατισµό, τα οποία, όµως, προϋποθέτουν οργανωτικές 

αναδιαρθρώσεις και κυρίως αλλαγή κουλτούρας.
5
 

Στη σύγχρονη εποχή, που το γραφειοκρατικό κράτος πρέπει να µετατραπεί σε ένα 

κράτος στρατηγείο, έχοντας τον επιτελικό ρόλο στο σχεδιασµό δηµοσίων πολιτικών 

που είναι προσανατολισµένες σε συγκεκριµένα και µετρήσιµα αποτελέσµατα, η 

ικανότητα ανάπτυξης στρατηγικής διοίκησης αναδεικνύεται ως ζήτηµα καθοριστικής 

σηµασίας. Η στρατηγική διοίκηση αναφέρεται στη συνεχή ανίχνευση των 

παραγόντων του περιβάλλοντος µέσα στο οποίο λειτουργούν οι δηµόσιοι οργανισµοί, 

στην ενδοοργανωτική διάγνωση, δηλαδή στον εντοπισµό των δυνατών σηµείων και 

                                                           
5
 Μιχαλόπουλος Ν. (2003), Από τη ∆ηµόσια Γραφειοκρατία στο ∆ηµόσιο Μάνατζµεντ, Εκδόσεις 

Παπαζήση, Αθήνα, σ. 97. 
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των αδυναµιών των οργανώσεων, στον καθορισµό των στρατηγικών προτεραιοτήτων 

σε όλα τα διοικητικά επίπεδα και στην επίτευξη συνέργειας µεταξύ των διοικητικών 

ρόλων και δράσεων για την εκπλήρωση των στρατηγικών οργανωσιακών σκοπών.
6
 

Η µετάβαση από την παραδοσιακή γραφειοκρατική δηµόσια διοίκηση στο 

δηµόσιο µάνατζµεντ που υπαγορεύουν οι νέες συνθήκες του περιβάλλοντος έχει ως 

αποτέλεσµα την ανάδειξη της διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού σε ζήτηµα 

εξέχουσας σηµασίας. Η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων αποτελεί διεπιστηµονικό κλάδο 

που εξελίσσεται συνεχώς, καθώς, πέραν των στοιχείων της διοικητικής επιστήµης, 

ενσωµατώνει θεωρίες και προσεγγίσεις από ένα κράµα επιστηµών που µελετούν την 

ανθρώπινη συµπεριφορά, όπως η ψυχολογία και η κοινωνιολογία, αποσκοπώντας 

στην επίτευξη της µεγαλύτερης δυνατής αποτελεσµατικότητας των οργανισµών. Στο 

δεύτερο κεφάλαιο της παρούσας εργασίας παρουσιάζονται βασικές λειτουργίες της 

∆ΑΠ, όπως η ανάλυση των θέσεων εργασίας, ο προγραµµατισµός του ανθρώπινου 

δυναµικού, οι πολιτικές για την προσέλκυση και την επιλογή εργαζοµένων, η 

λειτουργία της εκπαίδευσης και της ανάπτυξης των ανθρωπίνων πόρων, η 

αξιολόγηση του προσωπικού και οι µέθοδοι υποκίνησής του. Είναι κοινός τόπος ότι η 

ορθολογική διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων συντελεί στην εργασιακή 

ικανοποίηση του προσωπικού, στη διαχρονική αύξηση της παραγωγικότητας και στην 

επίτευξης υψηλής οργανωσιακής αποτελεσµατικότητας.
7
 

Μέσω των αρχών του διοικητικού δικαίου έχουν διατυπωθεί µια σειρά από 

κανονισµούς που οριοθετούν το εργασιακό αντικείµενο στη δηµόσια διοίκηση.
8
 Οι 

δηµόσιοι υπάλληλοι συνιστούν ένα ιδιαίτερο σώµα υπαλλήλων, του οποίου την 

εργασία ρυθµίζει ένα κοινό θεσµικό πλαίσιο, όπως αυτό εκφράζεται κυρίως µέσω του 

υπαλληλικού κώδικά, και το οποίο έχει περιορισµούς και ειδικά προνόµια.
9
 

∆υστυχώς, στη χώρα µας αποµένει αρκετός δρόµος να διανυθεί µέχρι το ανθρώπινο 

δυναµικό να αναδειχθεί σε καθοριστικό παράγοντα της στρατηγικής µεταρρύθµισης 

στη δηµόσια διοίκηση. Η επί χρόνια ακολουθούµενη πρακτική των πολιτικών 

παρεµβάσεων και της κακοδιαχείρισης έχει δηµιουργήσει ένα διοικητικό σύστηµα 

                                                           
6
 Μιχαλόπουλος Ν, ο.π., σσ.  148-150. 

7
 Ρωσσίδης Ι. (2014), Εφαρµογές του Επιχειρησιακού Μάνατζµεντ στην Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση, 

Εκδόσεις Αθ. Σταµούλης, Αθήνα, σελ. 139-140. 
8
 Του Ιδίου  σ. 138. 

9
 Ραµµατά Μ., ο.π., σ. 164. 
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διογκωµένο σε µεγάλο βαθµό που λειτουργεί κάτω από  συνθήκες χαµηλής 

αποτελεσµατικότητας, παραγωγικότητας και αποδοτικότητας.
10

  

Τα τελευταία χρόνια στην ελληνική δηµόσια διοίκηση επιχειρούνται µια σειρά 

από αλλαγές σε µια προσπάθεια µετάβασης από το παραδοσιακό βεµπεριανό µοντέλο 

της γραφειοκρατικής οργάνωσης σε πιο ευέλικτες δοµές και διοικητικές πρακτικές 

που εφαρµόζουν τα σύγχρονα δυτικά κράτη. Στο επίκεντρο του µεταρρυθµιστικού 

εγχειρήµατος βρίσκονται τόσο οι δοµές και οι διαδικασίες όσο και τα υποσυστήµατα 

του ανθρώπινου δυναµικού στο δηµόσιο τοµέα.
11

 Στο τρίτο κεφάλαιο της παρούσας 

εργασίας επιχειρείται µια συγκριτική παρουσίαση των θεσµικών αλλαγών που 

εισήχθηκαν διαχρονικά  σε θέµατα διαχείρισης προσωπικού στη δηµόσια διοίκηση, 

όπως οι προσλήψεις, η εκπαίδευση, η αξιολόγηση και τα συστήµατα βαθµολογικής 

και µισθολογικής εξέλιξης. 

Παρά τις µεταρρυθµιστικές προσπάθειες που επιχειρήθηκαν κατά καιρούς στο 

χώρο της δηµόσιας διοίκησης, η πρόοδος υπήρξε περιορισµένη. Σύµφωνα και µε 

έκθεση του ΟΟΣΑ για την κεντρική διοίκηση στην Ελλάδα, η διαχείριση του 

ανθρώπινου δυναµικού διακρίνεται από έλλειψη στρατηγικού οράµατος, 

βραχυπρόθεσµο σχεδιασµό και επικέντρωση σε µεµονωµένες µεταρρυθµίσεις, ενώ η 

διοίκηση των ανθρώπινων πόρων δεν συνδέεται µε άλλες περιοχές του δηµοσίου 

µάνατζµεντ.
12

 ∆υστυχώς, η χώρας µας, που επί χρόνια καρκινοβατούσε στον τοµέα 

της ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης, βρέθηκε κάτω από την πίεση της οικονοµικής 

κρίσης και των δανειστών της να επιδίδεται σε έναν αγώνα δρόµου για να εισάγει 

διαρθρωτικές αλλαγές στη δοµή, τις διαδικασίες και το ανθρώπινο δυναµικό στο 

δηµόσιο τοµέα. 

Στο τέταρτο κεφάλαιο της εργασίας επιχειρείται η καταγραφή των βασικότερων 

νοµοθετικών ρυθµίσεων που υιοθετήθηκαν στη δηµόσια διοίκηση και το προσωπικό 

της κατ’  εφαρµογή των Μνηµονίων στη χώρα µας. Παρουσιάζονται τα επώδυνα 

µέτρα της εργασιακής εφεδρείας, της προσυνταξιοδοτικής διαθεσιµότητας, της 

διαθεσιµότητας και γίνεται αναφορά στη διαµόρφωση ενός νέου θεσµικού πλαισίου 

                                                           
10

 Ρωσσίδης Ι., ο.π., σ. 139. 
11

 Υπουργείο ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης και Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης, Οδηγός για το σχεδιασµό 

περιγραµµάτων θέσεων εργασίας, Απρίλιος 2013, σελ. 3, διαθέσιµο ηλεκτρονικά στο 

http://www.minadmin.gov.gr/wp-content/uploads/20130508_odhgos_sxed_perigr.pdf , [τελευταία 

πρόσβαση 3-9-2016]. 
12

 OECD (2011), Greece: Review of the Central Administration, OECD Public Governance Reviews, 

OECD Publishing, Paris, p. 30, διαθέσιµο ηλεκτρονικά στο https://www.oecd.org/gov/49264921.pdf , 

[τελευταία πρόσβαση 3-9-2016]. 
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για την κινητικότητα των δηµοσίων υπαλλήλων. Εξετάζονται οι επιπτώσεις των 

περιοριστικών πολιτικών που ακολουθήθηκαν σε σχέση µε την εξέλιξη της 

απασχόλησης στο δηµόσιο τοµέα, ενώ αναφορά γίνεται και στις παρεµβάσεις για τη 

µείωση του µισθολογικής δαπάνης. Κανείς φυσικά δεν αµφισβητεί την ανάγκη για 

την αναµόρφωση του διοικητικού µας συστήµατος και τη δηµιουργία µιας ευέλικτής 

και αποτελεσµατικής δηµόσιας διοίκησης. Η ένσταση βρίσκεται στο γεγονός ότι την 

ολιγωρία όλων των προ της κρίσης ετών διαδέχτηκε µια άνευ προηγούµενου σπουδή 

για την εισαγωγή µέτρων που ανέτρεπαν βιαία το ισχύον υπηρεσιακό και 

µισθολογικό καθεστώς των δηµοσίων υπαλλήλων. 

Αναρωτιέται κανείς αν όλα τα σχετικά µε το προσωπικό της δηµόσιας διοίκησης 

µέτρα που εισήχθηκαν µε τη διαδικασία του κατεπείγοντος στη Βουλή και 

περιλήφθηκαν σε νόµους µε ένα µόνο άρθρο ή σε πράξεις νοµοθετικού περιεχοµένου 

είχαν έρεισµα σε εµπεριστατωµένες µελέτες και σε αρχές της διοικητικής επιστήµης 

και αν αποτελούσαν µέρος µιας µακρόπνοης στρατηγικής για τη ∆ιοικητική 

Μεταρρύθµιση στη χώρα µας. Τελικά, αποδεικνύεται ότι τη µακρά περίοδο 

εφησυχασµού και απραξίας στον τοµέα των µεταρρυθµίσεων στο διοικητικό µας 

σύστηµα διαδέχτηκε µια κατάσταση εισαγωγής νοµοθετικών ρυθµίσεων κάτω από 

ασφυκτικά χρονικά περιθώρια, χωρίς τον απαιτούµενο χρόνο για δηµόσια 

διαβούλευση και χωρίς διάλογο και συναίνεση. Τα µέτρα που υιοθετήθηκαν 

περισσότερο εξυπηρετούσαν δηµοσιονοµικούς σκοπούς στο πλαίσιο υλοποίησης των 

µνηµονιακών υποχρεώσεων της χώρας µας, παρά συνιστούσαν ένα πρόγραµµα 

στρατηγικών µεταρρυθµίσεων για την καλύτερη οργάνωση της δηµόσιας διοίκησης 

και τη µεγαλύτερη αποτελεσµατικότητα του προσωπικού της. 

Επειδή η κρίση στην Ελλάδα είναι βαθιά και δυστυχώς θα διαρκέσει, µιας και 

είναι αποτέλεσµα του στρεβλού αναπτυξιακού προτύπου που επί χρόνια 

εφαρµόστηκε στη χώρα µας και της αδυναµίας προσαρµογής της εθνικής οικονοµίας 

στην πραγµατικότητα της νέας παγκοσµιοποιηµένης οικονοµίας, στο πέµπτο και 

καταληκτικό κεφάλαιο της παρούσας εργασίας κρίθηκε σκόπιµη η παρουσίαση 

προτάσεων για τη στρατηγική διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων στη δηµόσια 

διοίκηση µε τη χρήση εργαλείων και πρακτικών της διοικητικής επιστήµης όπως το 

Νέο ∆ηµόσιο Μάνατζµεντ, η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, η ∆ιαχείριση Αλλαγών, η 

ανάπτυξη της Ηγεσίας και η εφαρµογή της Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης. «Σε ένα 

καθηµερινά µεταβαλλόµενο πλαίσιο κοινωνικής δράσης ένα προαπαιτούµενο για 

αποτελεσµατική διοικητική µεταρρύθµιση και ικανοποιητική διαχείριση των αλλαγών 
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είναι η εισαγωγή της στρατηγικής προσέγγισης του ανθρώπινου παράγοντα και η 

αναγωγή του σε βασικό µέσο για βελτίωση της απόδοσης σε όλα τα διοικητικά 

επίπεδα».
13
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Κεφάλαιο 1
ο
 

Η στρατηγική των επιχειρήσεων και των οργανισµών 

 

1.1 Στρατηγική: έννοια και περιεχόµενο 

Ένας από τους πρώτους ορισµούς για τη στρατηγική διατυπώθηκε το 1962 από 

τον Alfred Chandler. Ο Chandler όρισε τη στρατηγική ως τη διαδικασία καθορισµού 

των βασικών µακροπρόθεσµων στόχων µιας επιχείρησης, την υιοθέτηση µιας σειράς 

δράσεων, καθώς και τον προσδιορισµό και την κατανοµή των απαιτούµενων µέσων 

και πόρων για την επίτευξη αυτών των στόχων.
1
 Στο ίδιο πνεύµα το 1971 ο Andrews 

δήλωνε ότι «στρατηγική είναι µια διαµόρφωση αποστολής, στόχων ή σκοπών και 

πολιτικών και σχεδίων για την επίτευξή τους, που διατυπώνονται έτσι ώστε να 

καθορίζουν την έκταση της επιχειρηµατικής δραστηριότητας και την ταυτότητα της 

επιχείρησης»
2
. Σύµφωνα µε τον καθηγητή του Harvard Michael Porter, ο οποίος έδινε 

µεγάλη βαρύτητα στο ανταγωνιστικό περιβάλλον µέσα στο οποίο δραστηριοποιείται 

µια επιχείρηση, η στρατηγική είναι η διαδικασία µε την οποία η επιχείρηση κάνει 

διαφορετικά πράγµατα από τους ανταγωνιστές της ή τα ίδια πράγµατα µε διαφορετικό 

τρόπο.
3
 

Στις µέρες µας, η έννοια της στρατηγικής βρίσκεται πλέον στο κέντρο του 

λεγόµενου στρατηγικού µάνατζµεντ και περιλαµβάνει προγραµµατισµένες και 

µακροπρόθεσµα προσανατολισµένες αποφάσεις, οι οποίες έχουν καθοριστική 

επιρροή στις δραστηριότητες και στην πορεία ενός οργανισµού. Η λήψη στρατηγικών 

αποφάσεων είναι από τη φύση του ένα πολύπλοκο θέµα, γιατί αυτές εµπεριέχουν 

µεγάλο βαθµό αβεβαιότητας, απαιτούν ολοκληρωµένη θεώρηση των παραγόντων του 

εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος και, συνήθως, οδηγούν σε σηµαντικές 

αλλαγές µέσα στις επιχειρήσεις/οργανισµούς.
4
 Η στρατηγική διοίκηση αποτελεί 

εργαλείο και βασικό µέσο για την επίτευξη των στόχων µιας επιχείρησης, µιας και 

                                                           
1
 Παπαδάκης Β. (2012), Στρατηγική των επιχειρήσεων: Ελληνική και ∆ιεθνής εµπειρία, Τόµος Α΄: 

Θεωρία, Εκδόσεις Ε. Μπένου, Αθήνα, σσ. 34-35. 
2
 Του Ιδίου, σ. 35. 

3
 Porter, M. (1987), “From competitive advantage to corporate strategy”, Harvard Business Review, 

May-June, 2-21, p.2. 
4
 Θερίου Ν. (2002), Στρατηγική ∆ιοίκηση Επιχειρήσεων, Εκδόσεις Κριτική, Αθήνα, σσ. 22-23. 
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εναρµονίζει τις ικανότητες και τους πόρους που αυτή διαθέτει µε τις απαιτήσεις του 

διαρκώς µεταβαλλόµενου περιβάλλοντος µέσα στο οποίο δραστηριοποιείται, µέσα 

από µια συνεχή και δυναµική διαδικασία. 

Με βάση τα ανωτέρω γνωρίσµατα, ένας πληρέστερος ορισµός για τη στρατηγική 

είναι ο ακόλουθος: 

«Στρατηγική είναι ο προσανατολισµός (direction)  και το πεδίο εφαρµογής 

(scope) ενός οργανισµού µακροπρόθεσµα, που του εξασφαλίζει πλεονέκτηµα σε ένα 

µεταβαλλόµενο περιβάλλον µέσω της εναρµόνισης των πόρων (resources) και των 

ικανοτήτων (competences) µε στόχο την ικανοποίηση των προσδοκιών των οµάδων 

(φορέων) διακύβευσης συµφερόντων του οργανισµού (stakeholders)».
5
 

Στο σηµείο αυτό πρέπει να γίνει αναφορά στη διάκριση της στρατηγικής σε τρία 

βασικά επίπεδα: 

Το εταιρικό επίπεδο (corporate strategy) 

Η στρατηγική σε εταιρικό επίπεδο συνδέεται άµεσα µε το όραµα και τη δήλωση 

αποστολής του οργανισµού και προσδιορίζει το φάσµα της επιχειρηµατικής 

δραστηριότητας, το οποίο µε τη σειρά του θα αποτελέσει τη βάση για τη λήψη και 

άλλων στρατηγικών αποφάσεων. Με λίγα λόγια, η στρατηγική στο ανώτερο επίπεδο 

της επιχείρησης, το εταιρικό, «προσδιορίζει το συνολικό πεδίο εφαρµογής του 

οργανισµού και τους τρόπους προσθήκης αξίας στα διαφορετικά µέρη 

(επιχειρηµατικές µονάδες) του οργανισµού».
6
 

Το επιχειρηµατικό – ανταγωνιστικό επίπεδο (business or competitive 

strategy) 

Στο επίπεδο αυτό λαµβάνονται αποφάσεις που αφορούν στις επιχειρηµατικές 

δράσεις του οργανισµού µε σκοπό οι στρατηγικές επιχειρηµατικές µονάδες (strategic 

business units – SBUs) να είναι ανταγωνιστικές στις επιµέρους αγορές τους. Ενώ, 

δηλαδή, η εταιρική στρατηγική σχετίζεται µε αποφάσεις που αφορούν τον οργανισµό 

ως σύνολο, η επιχειρηµατική στρατηγική αφορά σε αποφάσεις που πρέπει να 

ληφθούν για να διευθετηθούν ζητήµατα «κάθε ξεχωριστής δραστηριότητας της 

επιχείρησης σε µια µόνον αγορά ή ένα µόνον κλάδο».
7
 

                                                           
5
 Johnson G, Scholes K., Whittington R., (επιµ.) Ν. Κωνσταντόπουλος (2011), Βασικές αρχές 

στρατηγικής των επιχειρήσεων, Εκδόσεις Κριτική, Αθήνα, σ. 33. 
6
 Των Ιδίων, σ. 39 και βλ. επίσης Θερίου Ν., ο.π. σ. 23. 

7
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Το λειτουργικό επίπεδο (operational strategy) 

Στο επίπεδο αυτό εµπίπτουν οι στρατηγικές που εξειδικεύουν πως τα συστατικά 

µέρη ενός οργανισµού, δηλαδή οι επιµέρους λειτουργίες του (π.χ. παραγωγή, 

µάρκετινγκ, χρηµατοοικονοµική διοίκηση κτλ) θα αξιοποιήσουν πόρους, διαδικασίες 

και ανθρώπινο δυναµικό, προκειµένου να υλοποιήσουν αποτελεσµατικά τις εταιρικές 

και επιχειρηµατικές στρατηγικές. Γίνεται φανερό, πως είναι πολύ σηµαντική η 

σύνδεση των λειτουργικών αποφάσεων για την ευόδωση των αποφάσεων στα αµέσως 

υπερκείµενα επίπεδα στρατηγικής, το επιχειρηµατικό και το εταιρικό.
8
 

Στη βάση των ανωτέρω µπορεί να διακρίνει κανείς τρεις βασικές επιλογές ως 

προς την εταιρική στρατηγική που θα ακολουθήσει ένας οργανισµός.
9
 Η πρώτη 

αφορά στις λεγόµενες στρατηγικές σταθερότητας, οι οποίες, συνήθως, υιοθετούνται 

από οργανισµούς που διακατέχονται από µια συντηρητική φιλοσοφία και οι οποίοι 

παραµένουν πιστοί στο όραµα και στην αποστολή τους, εστιάζοντας στις υπάρχουσες 

δραστηριότητές τους, προσπαθώντας να βελτιώσουν την απόδοσή τους και να 

εδραιώσουν τα ανταγωνιστικά τους πλεονεκτήµατα, εφαρµόζοντας τις ίδιες 

δοκιµασµένες πρακτικές.
10

 

Η πιο δηµοφιλής, όµως, κατηγορία εταιρικών στρατηγικών είναι αυτή των 

στρατηγικών ανάπτυξης, µε τις οποίες ένας οργανισµός επιδιώκει, για παράδειγµα 

µέσω της ανάπτυξης νέων αγορών ή νέων προϊόντων, να αυξήσει τις πωλήσεις του, 

το µερίδιο αγοράς που κατέχει και τα κέρδη του. Η λογική των στρατηγικών αυτών 

υπαγορεύεται από την ανάγκη των επιχειρήσεων να αναπτυχθούν και να επιβιώσουν 

σε ένα δυναµικό και συνεχώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον.
11

  

Πολλές φορές, όµως, στη διάρκεια ζωής µιας επιχείρησης εµφανίζονται 

προβλήµατα και αυτή καλείται να επιλέξει στρατηγικές για την αντιµετώπισή τους 

και για την αναστροφή της δυσµενούς κατάστασης στην οποία έχει περιέλθει εξαιτίας 

αυτών. Οι στρατηγικές αυτές συνιστούν την τρίτη κατηγορία εταιρικών στρατηγικών, 

ονοµάζονται στρατηγικές διάσωσης – εξυγίανσης και τα τελευταία χρόνια, λόγω της 

παγκόσµιας οικονοµικής κρίσης, αποτέλεσαν αναγκαία πραγµατικότητα για πολλούς 

οργανισµούς. 

                                                           
8
 Johnson G et al, ο.π., σ. 40και βλ. επίσης Θερίου Ν., ο.π., σ. 24-25. 

9
 Κλήµης Γ.Μ. (2015), Εισαγωγή στη Στρατηγική, Παραδόσεις µαθήµατος στο ΠΜΣ ∆ιοικητική 

Επιστήµη και ∆ηµόσιο Μάνατζµεντ, Τµήµα ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, Σχολή Επιστηµών Οικονοµίας και 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, Πάντειο Πανεπιστήµιο. 
10
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Αντίστοιχα, σε επιχειρηµατικό – ανταγωνιστικό επίπεδο διακρίνονται τρεις 

βασικές στρατηγικές επιλογές: α) η στρατηγική ηγεσίας κόστους, β) η στρατηγική 

διαφοροποίησης και γ) η στρατηγική εστίασης. Η στρατηγική ηγεσίας κόστους 

αποτελεί την επιλογή της επιχείρησης να προσφέρει αγαθά µε λίγα αντιληπτά από 

τους καταναλωτές πλεονεκτήµατα στη χαµηλότερη τιµή σε σχέση µε τους 

ανταγωνιστές.
12

 Αναφέρεται, δηλαδή, στην προσφορά απλών και συνηθισµένων 

προϊόντων σε πελάτες χωρίς ιδιαίτερες απαιτήσεις, στα πλαίσια µιας µεγάλης αγοράς 

στόχου.
13

 Σύµφωνα µε τον Grant το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα που αποκτά µια 

επιχείρηση που εφαρµόζει στρατηγική «χαµηλών τιµών» οφείλεται σε παράγοντες, 

όπως οι οικονοµίες κλίµακας και µάθησης, η εκµετάλλευση της παραγωγικής 

δυναµικότητας, ο σχεδιασµός του προϊόντος, το κόστος των πρώτων υλών, η 

χρησιµοποιούµενη τεχνολογία και η αποτελεσµατικότητα της διοίκησης.
14

 

Στον αντίποδα βρίσκεται η δεύτερη ανταγωνιστική στρατηγική, η στρατηγική 

της διαφοροποίησης, σύµφωνα µε την οποία η επιχείρηση αποσκοπεί στην παροχή 

προϊόντων και υπηρεσιών στους καταναλωτές µε χαρακτηριστικά που αυτοί εκτιµούν 

ως µοναδικά και ποιοτικά, τα οποία δικαιολογούν την υψηλότερη τιµή για την 

απόκτησή τους.
15

 Τα χαρακτηριστικά αυτά που γίνονται αντιληπτά ως µοναδικά από 

τους καταναλωτές και, συνεπώς, αποτελούν οδηγούς διαφοροποίησης για την 

επιχείρηση είναι η ανώτερη ποιότητα, η εξαιρετική εικόνα για το προϊόν/υπηρεσία, η 

εξατοµίκευση και η άνεση, το µοναδικό στυλ και η υψηλή προστιθέµενη αξία.
16

 

Η τρίτη βασική κατηγορία ανταγωνιστικής στρατηγικής είναι η στρατηγική 

εστίασης, η οποία βασίζεται στην επιδίωξη της επιχείρησης για ικανοποίηση ενός 

συγκεκριµένου τµήµατος της αγοράς, είτε εφαρµόζοντας στρατηγική χαµηλών τιµών 

(ηγεσίας κόστους) είτε διαφοροποίησης. Βασικός, λοιπόν, παράγοντας για την 

επιτυχηµένη εφαρµογή στρατηγικής εστίασης από µια επιχείρηση είναι η προσεκτική 

τµηµατοποίηση της αγοράς και, κατόπιν, η στόχευση στο τµήµα εκείνο που έχει 

                                                           
12

 Johnson G. et al, ο.π., σ. 251. 
13

 Κλήµης Γ.Μ. (2015), Εισαγωγή στη Στρατηγική, Παραδόσεις µαθήµατος στο ΠΜΣ ∆ιοικητική 

Επιστήµη και ∆ηµόσιο Μάνατζµεντ, Τµήµα ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, Σχολή Επιστηµών Οικονοµίας και 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, Πάντειο Πανεπιστήµιο. 
14

 Grant R. (2005), Contemporary Strategy Analysis, Fifth Edition, Blackwell Publishing, Oxford UK, 

pp. 253-263. 
15

 Johnson G. et al, ο.π, σ. 253. 
16

 Παπαδάκης Β. ο.π., σσ. 399-400. 
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ιδιαιτερότητες στις οποίες µπορεί η επιχείρηση να ανταποκριθεί καλύτερα µε βάση 

τις υπάρχουσες, αλλά και δυνητικές της ικανότητες.
17

 

Στο σηµείο αυτό πρέπει να αναφερθεί και η άποψη του  Schumpeter, πατέρα της 

θεωρίας της δηµιουργικής καταστροφής, σύµφωνα µε την οποία η επιχειρησιακή 

στρατηγική που επιλέγει να εφαρµόσει ένας οργανισµός µπορεί να γίνει καλύτερα 

κατανοητή υπό το πρίσµα των διαδικασιών, των καταστάσεων και των τρεχουσών 

συνηθών µέσα στις οποίες δηµιουργήθηκε.
18

 Τις τελευταίες δεκαετίες σηµειώθηκαν 

σηµαντικές αλλαγές στον επιχειρηµατικό κόσµο εξαιτίας της παγκοσµιοποίησης, οι 

οποίες χαρακτηρίστηκαν από ένα µεγάλο κύµα ιδιωτικοποιήσεων, από µείωση του 

κρατικού παρεµβατισµού στην αγορά και, φυσικά, από σπουδαίες τεχνολογικές 

καινοτοµίες. Οι αλλαγές αυτές οδήγησαν σε µεταβολή του τρόπου λειτουργίας των 

επιχειρήσεων και σε υιοθέτηση ανάλογων στρατηγικών, προκειµένου οι επιχειρήσεις 

να επιβιώσουν και να αναπτυχθούν σε ένα περιβάλλον διαρκώς µεταβαλλόµενο, το 

οποίο διακρίνεται από έντονο ανταγωνισµό. Οι ενέργειες από µέρους των 

επιχειρήσεων είναι γρήγορες, αλλά εξίσου γρήγορες είναι και οι αντιδράσεις των 

ανταγωνιστών µε αποτέλεσµα το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα που διαθέτει ένας 

οργανισµός να διακυβεύεται και να µη διαρκεί για πολύ καιρό.
19

 

Με βάση όσα αναφέρθηκαν πιο πάνω, οδηγούµαστε στο συµπέρασµα ότι η 

στρατηγική αφορά στον προσδιορισµό της φύσης, του πεδίου και του περιεχοµένου 

των δραστηριοτήτων ενός οργανισµού. Οι δραστηριότητες που θα αναληφθούν στο 

πλαίσιο της στρατηγικής που ακολουθεί µια επιχείρηση σχετίζονται στενά µε την 

απόκτηση, την κατανοµή και τη δέσµευση των πόρων και των ικανοτήτων από 

µέρους της. Πρέπει, επίσης, να βρίσκονται σε αποτελεσµατική αντιστοιχία µε τις 

προκλήσεις του περιβάλλοντος, αλλά και µε το δίκτυο των σχέσεων που 

αναπτύσσονται µεταξύ των ενδιαφερόµενων µερών (stakeholders). 

 

 

 

 

                                                           
17

 Παπαδάκης Β., ο.π., σ.  405. 
18

 Grim C., Lee H., Smith K., (2006). Strategy as action: Competitive Dynamics and Competitive 

Advantage,  Oxford University Press, New York,  p. 8 
19

 Των Ιδίων, p. 5. 
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1.2 Σπουδαιότητα της στρατηγικής 

Αναµφισβήτητα, η ύπαρξη στρατηγικής αποτελεί αναγκαιότητα για τους 

οργανισµούς και συµβάλλει καθοριστικά στην επιχειρησιακή τους επιτυχία. Αυτό 

συµβαίνει γιατί µε την υιοθέτηση και εφαρµογή στρατηγικής σε έναν οργανισµό: 
20

 

� Τίθενται κατευθύνσεις 

� Υποστηρίζεται η λήψη οµοιόµορφων αποφάσεων 

� Συγκεντρώνεται η προσπάθεια και συντονίζονται οι δραστηριότητες 

� Μειώνεται η αβεβαιότητα 

� Αποκτάται βιώσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

Επιπλέον, η σπουδαιότητα της στρατηγικής για έναν οργανισµό συνίσταται στο 

γεγονός ότι του παρέχει µια περιοχή εστίασης και ένα πλαίσιο λειτουργίας, ενώ 

απαιτεί τη συλλογή και ανάλυση στοιχείων, δηµιουργικότητα και συλλογική 

προσπάθεια. Έχει αποδειχθεί στην πράξη ότι οι οργανισµοί που έχουν µια σαφώς 

προσδιορισµένη στρατηγική και συµµερίζονται ένα ισχυρό σύνολο κοινών αξιών 

(οργανωσιακή κουλτούρα) επιτυγχάνουν υψηλότερες χρηµατοοικονοµικές επιδόσεις, 

έχουν ισχυρή φήµη και η ηγεσία τους εµφανίζει µεγαλύτερη ευελιξία στις µεταβολές 

του περιβάλλοντος.
21

  

Συνεπώς, στον πυρήνα του επιχειρηµατικού και του ακαδηµαϊκού ενδιαφέροντος 

βρίσκεται η σχέση ανάµεσα στην ακολουθούµενη από τις επιχειρήσεις στρατηγική 

και στην πραγµατοποιούµενη απόδοσή τους. Στη βάση του στρατηγικού management 

οι επιχειρήσεις, αξιολογώντας τις συνθήκες του εξωτερικού και του εσωτερικού 

περιβάλλοντος, καλούνται να επιλέξουν ανάµεσα σε εταιρικές και ανταγωνιστικές 

στρατηγικές εκείνη που θα τους επιτρέψει να αυξήσουν την απόδοσή τους και να 

αποκτήσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

Ο καθηγητής του Harvard Michael Porter εισήγαγε την έννοια του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος το 1985. Σύµφωνα µε τον Porter το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα ενός οργανισµού είναι το πλεονέκτηµα που απορρέει από τον ίδιο τον 

οργανισµό, ο οποίος δηµιουργεί αξία για τους πελάτες του, η οποία υπερβαίνει το 

κόστος για τη δηµιουργία της. Ο Porter υποστηρίζει ότι µια επιχείρηση µπορεί να το 

                                                           
20

 Παπαδάκης Β., ο.π.,  σ. 39. 
21

 Baker D. (2007), Strategic Change Management in Public Sector Organizations, Chandos 

Publishing, Oxford, pp. 18-19. 
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πετύχει αυτό είτε εφαρµόζοντας στρατηγική ηγεσίας κόστους είτε διαφοροποίησης.
22

 

Προκειµένου για την εφαρµογή της κατάλληλης ανταγωνιστικής στρατηγικής ο 

Porter ανέπτυξε το µοντέλο των πέντε (5) ανταγωνιστικών δυνάµεων, το οποίο θα 

παρουσιαστεί εκτενέστερα παρακάτω, όταν θα αναπτυχθούν τα στάδια του 

στρατηγικού σχεδιασµού. 

Γενικότερα, πολλές έρευνες έχουν διεξαχθεί και πολλές απόψεις έχουν 

καταγραφεί για τους λόγους για τους οποίους οι οργανώσεις  πρέπει να συµµετέχουν 

στη λεγόµενη στρατηγική διαχείριση, προκειµένου να απολαµβάνουν οικονοµικά και 

µη οφέλη. Μεταξύ των οφελών από την εφαρµογή του στρατηγικού management 

είναι η καλύτερη κατανόηση του εξωτερικού και εσωτερικού περιβάλλοντος του 

οργανισµού και, συνεπακόλουθα, ο εντοπισµός ευκαιριών και απειλών, η καλύτερη 

αντίληψη για τη στρατηγική που εφαρµόζουν οι ανταγωνιστές, η κινητοποίηση των 

εργαζοµένων και η αυξηµένη παραγωγικότητα τους, η µειωµένη αντίσταση στις 

επιχειρούµενες αλλαγές και σαφέστερη κατανόηση της σύνδεσης που υπάρχει µεταξύ 

της απόδοσης και της επίτευξης στόχων και του συστήµατος ανταµοιβών. 

Σύµφωνα µε τον Greenley, το στρατηγικό management συµβάλλει στην εφαρµογή 

ενός συνολικού συστήµατος αποτελεσµατικής διαχείρισης για έναν οργανισµό γιατί 

προσφέρει τα ακόλουθα πλεονεκτήµατα:
23

 

1. βοηθά στον εντοπισµό των ευκαιριών, στην αξιολόγηση, στην ιεράρχηση και 

στον καθορισµό προτεραιοτήτων 

2. συντελεί στη δηµιουργία µιας αντικειµενικής αντίληψης των διοικητικών 

προβληµάτων 

3. παρέχει ένα πλαίσιο για τη βελτίωση του συντονισµού και τον έλεγχο των 

δραστηριοτήτων 

4. µετριάζει τις επιπτώσεις από τις δυσµενείς αλλαγές 

5. συνδέει σηµαντικές αποφάσεις µε σαφώς καθορισµένους στόχους 

6. συντελεί στην καλύτερη κατανοµή πόρων και χρόνου σε ευκαιρίες που έχουν 

εντοπιστεί 

7. διορθώνει λανθασµένες αποφάσεις µε τη χρήση όσο το δυνατόν λιγότερων 

πόρων στο συντοµότερο χρονικό διάστηµα 

                                                           
22

 Porter M. (1985), Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, The Free 

Press, New York, p. 3. 
23

 Greenley G. (1986), “Does Strategy Planning Improve Company Performance, Long Range Planning 

Vol. 19, No 2, pp. 101-109. 
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8. προάγει την εσωτερική επικοινωνία µέσα στον οργανισµό 

9. ενσωµατώνει την ατοµική εργασία στη συλλογική προσπάθεια καλλιεργώντας 

την οµαδικότητα 

10. βοηθά στον καταµερισµό των επιµέρους ευθυνών 

11. ενθαρρύνει την ανάπτυξη και τη διακίνηση ιδεών 

12. δηµιουργεί θετικό κλίµα για την αντιµετώπιση προβληµάτων και την 

αξιοποίηση ευκαιριών µέσω ολιστικής προσέγγισης και οµαδικού πνεύµατος 

13. δηµιουργεί ευνοϊκό υπόβαθρο για την υιοθέτηση αλλαγών 

14. προωθεί την πειθαρχία και την απαιτούµενη τυπικότητα στην εταιρική 

διαχείριση 

 

1.3 Στάδια στρατηγικού σχεδιασµού 

Μέσω του στρατηγικού σχεδιασµού διασφαλίζεται ότι ο οργανισµός ακολουθεί τη 

διαδροµή εκείνη που θα του επιτρέψει να εκπληρώσει την αποστολή του πιο 

αποτελεσµατικά και αποδοτικά. Πρόκειται για µια διαδικασία που θα βοηθήσει τον 

οργανισµό να προσδιορίσει τη θέση του στο µεταβαλλόµενο περιβάλλον σε σχέση µε 

τον ανταγωνισµό, καθώς και τις ευκαιρίες και τις απειλές που υπάρχουν στην αγορά. 

Είναι µια δυναµική διαδικασία σύµφωνα µε την οποία καθορίζονται σκοποί και 

στόχοι και αναπτύσσονται προγράµµατα δράσης για την υλοποίησή τους, τα οποία 

εφαρµόζονται, αξιολογούνται και αναθεωρούνται. Η διαδικασία του στρατηγικού 

σχεδιασµού συνδέεται και µε την προσπάθεια πρόβλεψης των µεταβολών των 

περιβαλλοντικών παραγόντων, προκειµένου να αναληφθεί η ευθύνη για την αλλαγή 

και να παρασχεθεί η απαιτούµενη ενότητα και κατεύθυνση στις δραστηριότητες του 

οργανισµού.
24

 

Τα βασικά στάδια που περιλαµβάνει η διαδικασία στρατηγικού σχεδιασµού είναι 

τα εξής: 

1.3.1  Το στάδιο της στρατηγικής ανάλυσης (strategic analysis) 

Στο στάδιο αυτό τα στελέχη καλούνται να διατυπώσουν το όραµα, την αποστολή 

και τους βασικούς στόχους του οργανισµού και να προσδιορίσουν τη στρατηγική του 

θέση, αφού πρώτα µελετήσουν τους παράγοντες που την επηρεάζουν. Το όραµα 

αποτελεί µια συνοπτική δήλωση για την ταυτότητα του οργανισµού στο παρόν και 

στο µέλλον (τι είναι σήµερα ο οργανισµός και που θα ήθελε να βρίσκεται στο 

                                                           
24

 Baker D., op.cit,  p. 17. 
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µέλλον). Το όραµα εµπεριέχει προσδοκίες, ελπίδες και φιλοδοξίες που δικαιολογούν 

την ύπαρξη του οργανισµού. Σύµφωνα µε τον Θερίου το όραµα ενός οργανισµού για 

να είναι σωστά διατυπωµένο πρέπει να εµπεριέχει µια θεµελιώδη ιδεολογία και ένα 

όνειρο για τη µελλοντική πορεία του οργανισµού, το οποίο θα συµµερίζονται όλοι οι 

εργαζόµενοι σε αυτόν.
25

 

Η αποστολή είναι µια σύντοµη και σαφής δήλωση για το βασικό σκοπό του 

οργανισµού, η οποία καθορίζει τη σχέση του µε άλλους οργανισµούς (τι κάνει ο 

οργανισµός, µε ποιο τρόπο και πώς διαφοροποιείται σε σχέση µε τους ανταγωνιστές) 

και θέτει συγκεκριµένους στόχους για τη µελλοντική εξελικτική του πορεία.
26

 Η 

αποστολή, προκειµένου να «αποτελεί το συνδετικό κρίκο όλων των προσπαθειών και 

ενεργειών και να ενεργεί σαν καταλύτης οµαδικού πνεύµατος και προσφοράς 

εργασίας για την επίτευξή της»
27

, θα πρέπει να ενσωµατώνει όλες εκείνες τις βασικές 

πεποιθήσεις που έχουν συµφωνηθεί µεταξύ του οργανισµού και των ενδιαφερόµενων 

µερών. 

Στο στάδιο της στρατηγικής ανάλυσης κορυφαία σηµασία για την ανάπτυξη των 

στρατηγικών θέσεων του οργανισµού έχει η ανίχνευση και η ανάλυση του 

περιβάλλοντος µέσα στο οποίο υπάρχει και λειτουργεί ο οργανισµός. ∆ιακρίνονται 

δύο βασικά επίπεδα διαστρωµάτωσης του επιχειρηµατικού περιβάλλοντος τα οποία 

πρέπει να εξετασθούν ως προς τους παράγοντες που τα επηρεάζουν, το εξωτερικό και 

το εσωτερικό περιβάλλον. Στη στρατηγική ανάλυση του εξωτερικού 

περιβάλλοντος διακρίνουµε δύο συνιστώσες, την ανάλυση του ευρύτερου-µάκρο 

εξωτερικού περιβάλλοντος (επηρεάζει το σύνολο των οργανισµών) και την ανάλυση 

του µίκρο περιβάλλοντος (δηλαδή του άµεσου κλαδικού περιβάλλοντος που 

επηρεάζει οµοειδείς οργανισµούς).
28

 

Για την αποτελεσµατική µελέτη του ευρύτερου-µάκρο περιβάλλοντος έχει 

αναπτυχθεί η µέθοδος PEST-DG (ή κατά άλλους πλαίσιο εργασίας PESTEL), η 

οποία κατηγοριοποιεί τις περιβαλλοντικές επιρροές σε πολιτικές, οικονοµικές, 

κοινωνικές, τεχνολογικές, δηµογραφικές και παγκόσµιες.
29

 

                                                           
25

 Θερίου Ν., ο.π., σ. 159. 
26

 Κλήµης Γ.Μ. (2015), Εισαγωγή στη Στρατηγική, Παραδόσεις µαθήµατος στο ΠΜΣ ∆ιοικητική 

Επιστήµη και ∆ηµόσιο Μάνατζµεντ, Τµήµα ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, Σχολή Επιστηµών Οικονοµίας και 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, Πάντειο Πανεπιστήµιο. 
27

 Θερίου Ν., ο.π., σ. 169. 
28

 Παπαδάκης Β., ο.π., σ. 66. 
29

 Παπαδάκης Β., ο.π., σ. 66 και βλ. επίσης Johnson G. et al, ο.π.,  σ. 67. 
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Η πολιτική διάσταση 

Αναφέρεται στην πολιτική κατάσταση που επικρατεί στη χώρα που 

δραστηριοποιείται ο οργανισµός, µε την έννοια της κυβερνητικής σταθερότητας και 

των εφαρµοζόµενων δηµόσιων πολιτικών. Αναφέρεται, επίσης, στην κυβερνητική 

νοµοθεσία για θέµατα που επιδρούν καθοριστικά στη ζωή και στη λειτουργία του 

οργανισµού όπως το εξωτερικό εµπόριο, ο ανταγωνισµός, η φορολογία, η αγορά 

εργασίας, οι ευρεσιτεχνίες, η προστασία του περιβάλλοντος κ.α.
30

 

Η οικονοµική διάσταση 

Η µελέτη εδώ επικεντρώνεται στην πορεία των οικονοµικών µεγεθών καθώς στις 

γενικότερες οικονοµικές εξελίξεις στη χώρα όπου δραστηριοποιείται ο οργανισµός. 

Παράγοντες που εξετάζονται είναι οι οικονοµικοί κύκλοι, το ΑΕΠ, η προσφορά 

χρήµατος, τα επιτόκια, ο πληθωρισµός, η ανεργία, το διαθέσιµο εισόδηµα, το κόστος 

ενέργειας κ.α. Τα µεγέθη αυτά έχουν προφανές αντίκτυπο στη λειτουργία του 

οργανισµού και η µελέτη τους γίνεται ακόµα πιο επιτακτική και αναγκαία την εποχή 

της µεγάλης κρίσης χρέους που διανύουµε.
31

 

Η κοινωνική διάσταση 

Η ανάλυση στο συγκεκριµένο πεδίο εστιάζεται σε όλους εκείνους τους 

κοινωνικούς και πολιτιστικούς παράγοντες που επηρεάζουν έναν οργανισµό. Τέτοιοι 

παράγοντες είναι οι αλλαγές στον τρόπο ζωής των ανθρώπων στη σύγχρονη εποχή, ο 

καταναλωτισµός, η θέση της γυναίκας στην αγορά εργασίας, το µορφωτικό επίπεδο 

των καταναλωτών και η γενικότερη στάση τους σε σχέση µε την εργασία και τον 

ελεύθερο χρόνο του.
32

 

 Η τεχνολογική διάσταση 

Η διάσταση αυτή της ανάλυσης του ευρύτερου-µάκρο περιβάλλοντος σχετίζεται 

µε τις τεχνολογικές εξελίξεις και τα τεχνολογικά επιτεύγµατα. Στη σύγχρονη εποχή οι 

µεταβολές στην τεχνολογία επέρχονται µε ταχύτατους ρυθµούς και είναι σε θέση να 

δηµιουργήσουν ευκαιρίες για εκείνους τους οργανισµούς που έχουν τη δυνατότητα να 

τις αφοµοιώσουν και να τις εκµεταλλευτούν στην επιχειρηµατική τους λειτουργία. 

Από την άλλη πλευρά, οι αλλαγές αυτές µπορεί να αποτελέσουν σηµαντική απειλή 

για τους οργανισµούς εκείνους που δεν µπορούν να προσαρµοστούν αρµονικά στη 

                                                           
30

 Θερίου Ν., ο.π., σ. 66. 
31

 Παπαδάκης Β., ο.π., σ. 68. 
32

 Του Ιδίου, σ. 68-69. 
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νέα τεχνολογική πραγµατικότητα.
33

 Η µελέτη του τεχνολογικού περιβάλλοντος 

εξετάζει παράγοντες όπως η ανάπτυξη της υψηλής τεχνολογίας, η στροφή στην 

έρευνα, οι νέες ανακαλύψεις που βελτιώνουν τις µεθόδους παραγωγής και, 

ενδεχοµένως, δηµιουργούν νέα προϊόντα και νέες αγορές, η ταχύτητα µεταφοράς της 

γνώσης των νέων τεχνολογιών και οι ρυθµοί απαξίωσής τους. 

Η δηµογραφική διάσταση 

Η συνιστώσα αυτή στην περιβαλλοντική ανάλυση συνδέεται µε την καταγραφή 

και µελέτη παραγόντων όπως το µέγεθος του πληθυσµού, η γεωγραφική κατανοµή 

του, η ηλιακή του σύνθεση και ο τρόπος διανοµής του εισοδήµατος. Ειδικότερα, τα 

τελευταία χρόνια οι δηµογραφικές τάσεις που επηρεάζουν το ευρύτερο εξωτερικό 

περιβάλλον των οργανισµών συνδέονται µε τα φαινόµενα του υπερπληθυσµού στις 

αναπτυσσόµενες χώρες, της υπογεννητικότητας στον οικονοµικά ανεπτυγµένο κόσµο 

και τη στροφή του ενδιαφέροντος των επιχειρήσεων από τις µαζικές αγορές στις 

µίκρο-αγορές.
34

 

Η παγκόσµια διάσταση 

Στη σύγχρονη εποχή της παγκοσµιοποιηµένης οικονοµίας η επιχειρηµατική 

δραστηριότητα των οργανισµών δεν περιορίζεται µόνο σε εθνικό επίπεδο. Για τις 

επιχειρήσεις εκείνες που δραστηριοποιούνται εκτός των εθνικών συνόρων είναι 

απαραίτητη η µελέτη και η ανάλυση των διεθνών αγορών, όχι µόνο ως προς τις 

οικονοµικές εξελίξεις και πολιτικές εξελίξεις, αλλά και ως προς το κοινωνικό 

περιβάλλον και  τα πολιτισµικά δρώµενα.
35

 

Παράλληλα µε την ανάλυση του ευρύτερου-µάκρο περιβάλλοντος απαιτείται και 

ανάλυση του ανταγωνιστικού (µίκρο) περιβάλλοντος. Πρόκειται για τη λεγόµενη 

δοµική ανάλυση του κλάδου, η οποία είναι απαραίτητη για τη διαµόρφωση 

επιτυχηµένης στρατηγικής και η οποία πραγµατοποιείται µε τη βοήθεια του 

υποδείγµατος των πέντε (5) ανταγωνιστικών δυνάµεων που διατυπώθηκε από τον 

Porter το 1985. 

                                                           
33

 Παπαδάκης Β., ο.π., σ. 71. 
34

 Του Ιδίου  σσ. 70-71. 
35

 Του Ιδίου, σ. 72. 
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Σύµφωνα µε τον Porter οι δυνάµεις που καθορίζουν το επίπεδο του 

ανταγωνισµού και, συνεπώς, την ελκυστικότητα ενός κλάδου είναι οι ακόλουθες:
36

 

1. Η απειλή εισόδου νέων επιχειρήσεων 

Οι νέες επιχειρήσεις που εισέρχονται στον κλάδο διεκδικούν µερίδιο από την 

αγορά και αποτελούν εν δυνάµει απειλή για τις ήδη υπάρχουσες επιχειρήσεις. Οι 

υφιστάµενες επιχειρήσεις προσπαθούν να αποτρέψουν την είσοδο στην αγορά νέων 

ανταγωνιστών εγείροντας φραγµούς. Συνήθη εµπόδια που πρέπει να υπερπηδήσουν 

οι νεοεισερχόµενοι σε έναν κλάδο είναι οι οικονοµίες κλίµακας και εµπειρίας των 

υπαρχουσών επιχειρήσεων και η διαφοροποίηση των προϊόντων τους, οι ανάγκες σε 

υψηλά κεφάλαια, η πρόσβαση στους προµηθευτές και τα κανάλια διανοµής και η 

κυβερνητική πολιτική σχετικά µε τη χορήγηση νέων αδειών. 

2. Η απειλή των υποκατάστατων προϊόντων 

Υποκατάστατα προϊόντα είναι αυτά που ικανοποιούν την ίδια ανάγκη των 

καταναλωτών έχοντας τις ίδιες ή παρόµοιες ιδιότητες και προσφέροντας ανάλογα 

πλεονεκτήµατα µε τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες ενός βιοµηχανικού κλάδου. Ο βαθµός 

στον οποίο τα υποκατάστατα προϊόντα συνιστούν απειλή και εντείνουν τον 

ανταγωνισµό στον κλάδο εξαρτάται από την ύπαρξη κοντινών υποκατάστατων, τη 

σχέση τιµής-απόδοσης και την επίδραση της τιµής στην καταναλωτική απόφαση, 

καθώς και γενικότερα από τη ροπή των καταναλωτών προς τα υποκατάστατα 

προϊόντα. 

3. Η διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών  

Οι πελάτες-αγοραστές µε τη συµπεριφορά τους και τις αγοραστικές τους 

συνήθειες επηρεάζουν καθοριστικά την επιβίωση, την ανάπτυξη και την επιτυχία µιας 

επιχείρησης. Η δύναµη που διαθέτουν οι αγοραστές γίνεται ακόµη µεγαλύτερη όταν 

συντρέχουν οι ακόλουθες συνθήκες: 

� ο αριθµός των αγοραστών είναι µικρός 

� ο όγκος των αγορών που πραγµατοποιούν είναι µεγάλος 

� οι αγοραστές είναι ευαίσθητοι στις αλλαγές των τιµών 

                                                           
36

 Porter M. (2008) “The five competitive forces that shape strategy”, Harvard Business Review, 

January 2008, p.  80-86. 

Για το µοντέλο των πέντε ανταγωνιστικών δυνάµεων του Porter βλέπε επίσης Johnson G. et al, ο.π., 

σσ. 74-82 και Παπούλιας ∆. (2002), Η στρατηγική διοίκηση επιχειρήσεων και αλλαγών, Εκδόσεις 

Καστανιώτη, Αθήνα, σσ. 94-96. 
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� τα προϊόντα του κλάδου δεν είναι διαφοροποιηµένα, οπότε το κόστος 

µεταστροφής από την αλλαγή του προµηθευτή είναι µικρό 

� οι αγοραστές έχουν τη δυνατότητα να προβούν σε κάθετη ολοκλήρωση προς 

τα πίσω και να αποτελέσουν εν δυνάµει ανταγωνιστές των προµηθευτών τους 

 

4. Η διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών  

Οι προµηθευτές επηρεάζουν τη λειτουργία µιας επιχείρησης µέσω της 

δυνατότητας τους να προσδιορίσουν σε υψηλότερα επίπεδα τις τιµές των προϊόντων 

τους και να µεταβάλουν την ποιότητά τους. Όταν τα έξοδα για την απόκτηση πρώτων 

υλών και γενικότερα προµηθειών, που είναι απαραίτητες για τον οργανισµό, 

αποτελούν το µεγαλύτερο σε ποσοστό τµήµα του συνολικού κόστους παραγωγής, η 

δύναµη των προµηθευτών είναι µεγάλη. Η διαπραγµατευτική δύναµη των 

προµηθευτών εξαρτάται από τους εξής παράγοντες: 

� τον αριθµό των προµηθευτών 

� το µέγεθος και τη σηµασία των αγοραστών 

� το βαθµό διαφοροποίησης που έχουν τα προϊόντα των προµηθευτών 

� τη δυνατότητα υποκατάστασης τους από άλλα προϊόντα 

� τη δυνατότητα των προµηθευτών να προβούν σε κάθετη ολοκλήρωση προς τα 

εµπρός 

5. Το επίπεδο ανταγωνισµού ανάµεσα στις υπάρχουσες επιχειρήσεις 

Η ελκυστικότητα ενός κλάδου επηρεάζεται από την ένταση του ανταγωνισµού 

που αναπτύσσεται µεταξύ των υπαρχουσών επιχειρήσεων. Η «ανταγωνιστική 

αντιπαλότητα» συνίσταται στην προσπάθεια αυτών να διατηρήσουν µια βιώσιµη και 

συνεχώς κερδοφόρα θέση στον κλάδο. Η προσπάθεια των «παικτών» του κλάδου να 

βελτιώσουν τη στρατηγική τους θέση στην αγορά (αυξάνοντας τις πωλήσεις τους και 

το µερίδιο αγοράς, ελέγχοντας τα κανάλια διανοµής κ.ο.κ.) εντείνει το επίπεδο 

ανταγωνισµού, για τον προσδιορισµό του οποίου εξετάζονται οι ακόλουθοι 

παράγοντες: 

� ο ρυθµός ανάπτυξης που παρουσιάζει η αγορά 

� τα χαρακτηριστικά των ανταγωνιστών (ως προς τη δυναµικότητα και το 

µέγεθος) 

� τα υψηλά σταθερά κόστη και οι οικονοµίες κλίµακας 

� τα προϊόντα που χαρακτηρίζονται από έλλειψη διαφοροποίησης 
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� το υψηλό κόστος εξόδου από τον κλάδο 

Η σηµασία του εξωτερικού περιβάλλοντος στη λειτουργία και την επιτυχία ενός 

οργανισµού είναι αναµφίβολα πολύ µεγάλη. Όµως, πολλοί ακαδηµαϊκοί, µελετητές 

και µάνατζερ υποστηρίζουν ότι η στρατηγική ικανότητα ενός οργανισµού για 

επιβίωση και ευηµερία, δηλαδή η ικανότητα να επιτυγχάνει ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα και ανώτερη απόδοση στηρίζεται στους πόρους του και στην 

ιδιαιτερότητα των ικανοτήτων του που ανιχνεύονται στο εσωτερικό του περιβάλλον. 

Στο πλαίσιο της στρατηγικής ανάλυσης του εσωτερικού περιβάλλοντος ενός 

οργανισµού έχει αναπτυχθεί τα τελευταία χρόνια η θεωρία πόρων και ικανοτήτων 

(resource based view). Σε µια εποχή που στο εξωτερικό περιβάλλον συντελείται ένας 

καταιγισµός αλλαγών, οι πόροι και οι ικανότητες ενός οργανισµού είναι εκείνα τα 

στοιχεία που θα αποτελέσουν τη σταθερή βάση για τη χάραξη και την υλοποίηση της 

στρατηγικής του.
37

 

Βασική έννοια στην εν λόγω θεωρία είναι αυτή των πόρων. Ως πόροι εννοούνται 

τα περιουσιακά στοιχεία ενός οργανισµού τα οποία µπορεί είτε να έχουν υλική 

υπόσταση (υλικοί πόροι) είτε όχι (άυλοι πόροι). ∆ιακρίνονται σε οικονοµικούς, 

φυσικούς, ανθρώπινους, τεχνολογικούς και σε πόρους που σχετίζονται µε την καλή 

φήµη και την πελατεία του οργανισµού. Μια συνοπτική εικόνα των πόρων που 

µπορεί να διαθέτει ένας οργανισµός δίνεται στον παρακάτω πίνακα. 

 

Πίνακας 1 : Οι πόροι των οργανισµών 

ΠΟΡΟΣ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΕΝ∆ΕΙΞΕΙΣ 

Οικονοµικοί Η δυνατότητα δανειοδότησης 

της επιχείρησης και τα ίδια 

κεφάλαια καθορίζουν την 

επενδυτική δυναµική της και 

την αντοχή στους 

οικονοµικούς κύκλους. 

∆είκτης χρέους 

(debt/equity)  

∆είκτης ρευστότητας  

∆είκτης πιστοληπτικής 

ικανότητας 

Φυσικοί Το µέγεθος, η τοποθεσία, η 

τεχνολογία κτλ του 

Αξία µεταπώλησης 

παγίων  

                                                           
37

 Grant R., op. cit., pp.  132-133. 
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εργοστασίου και των 

µηχανηµάτων 

Η τοποθεσία και οι 

εναλλακτικές χρήσεις γης και 

κτιρίων 

Τα αποθέµατα πρώτων υλών  

Παλαιότητα των 

µηχανηµάτων  

Μέγεθος εργοστασίων 

Εναλλακτικές χρήσεις 

παγίων 

Ανθρώπινοι Η εκπαίδευση και εµπειρία των 

υπαλλήλων καθορίζουν τις 

διαθέσιµες δεξιότητες στην 

επιχείρηση. 

 

Η προσαρµοστικότητα των 

υπαλλήλων συµβάλλει στη 

στρατηγική ευελιξία.    

Η πίστη και αφοσίωσή τους 

προσδιορίζει την ικανότητα 

της εταιρείας να διατηρήσει 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

Εκπαιδευτικά, τεχνικά 

και επαγγελµατικά 

προσόντα των 

υπαλλήλων 

 

Ύψος µισθών συγκριτικά 

µε το µέσο όρο της 

βιοµηχανίας 

Τεχνολογικοί “Μονοπωλιακή” τεχνολογία 

(διπλώµατα ευρεσιτεχνίας 

κτλ.) και εµπειρία στην 

εφαρµογή της 

Πόροι για δηµιουργία 

καινοτοµιών (ερευνητικά 

εργαστήρια, προσωπικό κτλ) 

Αριθµός και 

σπουδαιότητα πατεντών 

Εισόδηµα από άδειες 

πατεντών 

Ποσοστό του 

προσωπικού  R&D σε 

σχέση µε το συνολικό 

αριθµό εργαζοµένων 

Φήµη Φήµη µέσω του εµπορικού 

ονόµατος και των εµπορικών 

σηµάτων 

Ταύτιση των προϊόντων και 

των υπηρεσιών της 

Αναγνωρισιµότητα 

εµπορικής επωνυµίας και 

σηµάτων  

Ποσοστό 

επαναλαµβανόµενων 
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επιχείρησης µε την ποιότητα 

και την αξιοπιστία 

 Η εικόνα της επιχείρησης 

στους προµηθευτές, την 

κυβέρνηση και την κοινωνία 

πωλήσεων 

 Αντικειµενική µέτρηση 

επιτυχίας προϊόντων 

Έρευνες για την εταιρική 

φήµη 

Πηγή: Grant R. (2005), Contemporary Strategy Analysis, Fifth Edition, Blackwell 

Publishing, Oxford UK, p. 140. 

∆εν αρκεί, όµως, για έναν οργανισµό να διαθέτει µόνο πόρους, γιατί αυτοί δεν 

είναι πάντα ικανοί να του προσδώσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και να τον 

οδηγήσουν στην επιτυχία. Οι πόροι πρέπει, µέσα από δραστηριότητες και διαδικασίες 

που εκτελεί ο οργανισµός, να συνδυάζονται, να αξιοποιούνται αποτελεσµατικά και 

κατ΄ επέκταση να µετατρέπονται σε ικανότητες και δεξιότητες.
38

 Οι ικανότητες που 

διαθέτει ένας οργανισµός διακρίνονται σε δύο µεγάλες κατηγορίες: α) τις οριακές 

ικανότητες (threshold competencies), δηλαδή τις ικανότητες εκείνες που είτε 

διαθέτουν και οι ανταγωνιστές είτε µπορούν να τις αντιγράψουν εύκολα και β) τις 

θεµελιώδεις ικανότητες (core competencies), δηλαδή τις ικανότητες εκείνες που 

δύσκολα µπορούν να µιµηθούν και να αποκτήσουν οι ανταγωνιστές και οι οποίες 

διαφοροποιούν στρατηγικά τον οργανισµό, προσδίδοντάς του ισχυρό ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα. 

Σύµφωνα µε τον Grant, οι πόροι και οι δεξιότητες ενός οργανισµού θεωρούνται 

θεµελιώδεις όταν διακρίνονται από τα εξής χαρακτηριστικά:
39

 

� έχουν µεγάλη διάρκεια και µεγάλο βαθµό σταθερότητας 

� δεν είναι εύκολα διαυγείς (ώστε να καταλάβουν οι ανταγωνιστές πως 

δηµιουργούνται) 

� δεν είναι εύκολα µεταβιβάσιµοι 

� αντιγράφονται µε δυσκολία από τον ανταγωνισµό 

Κατά συνέπεια, οι θεµελιώδεις ικανότητες είναι ένα σπουδαίος παράγοντας που 

έχει βοηθήσει τους οργανισµούς να επιτύχουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και να 

υιοθετήσουν στρατηγικές ανάπτυξης, δηµιουργώντας νέα προϊόντα και κατακτώντας 

νέες αγορές. Συνίστανται στον τρόπο µε τον οποίο ο οργανισµός συνδυάζει και 

                                                           
38

 Johnson G. et al, ο.π., σ. 121. 
39

 Grant R., op. cit., pp. 151-153. 
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χρησιµοποιεί τους πόρους του έτσι ώστε να έχει καλύτερη απόδοση σε σχέση µε τους 

ανταγωνιστές του και να παράγει αξία, η οποία γίνεται αντιληπτή από τους πελάτες 

του, τους εµπλεκόµενους στην εφοδιαστική αλυσίδα και γενικότερα από όλα τα 

ενδιαφερόµενη µέρη. Σύµφωνα µε τους Prahalad και Hamel, η έννοια των 

θεµελιωδών ικανοτήτων περιλαµβάνει, επίσης, το επίπεδο επικοινωνίας σε έναν 

οργανισµό και τη δέσµευση των εργαζοµένων απέναντί του.
40

 

Στη στρατηγική ανάλυση του εσωτερικού περιβάλλοντος µια άλλη προσέγγιση 

είναι αυτή της αλυσίδας αξίας. Η αλυσίδα αξίας περιγράφει το σύνολο των 

επιµέρους δραστηριοτήτων, εντός και γύρω από έναν οργανισµό, οι οποίες 

δηµιουργούν τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες που αυτός προσφέρει.
41
Είναι, δηλαδή, η 

συγκεκριµένη ακολουθία των δραστηριοτήτων που απαιτούνται για την παραγωγή 

προϊόντων και υπηρεσιών που έχουν αξία για τους πελάτες. Η αλυσίδα αξίας 

περιλαµβάνει τις κύριες – πρωτογενείς δραστηριότητες του οργανισµού, όπως η 

διαχείριση των α’ υλών και των αποθεµάτων, η παραγωγή, η διανοµή, το µάρκετινγκ, 

οι πωλήσεις και οι υπηρεσίες µετά την πώληση. Περιλαµβάνει, επίσης, και τις 

υποστηρικτικές λειτουργίες, όπως οι προµήθειες, η έρευνα και ανάπτυξη, η διοίκηση 

ανθρώπινου δυναµικού, η χρηµατοοικονοµική διοίκηση και η στρατηγική ηγεσία.
42

 

Η εν λόγω ανάλυση περιγράφει βήµα-βήµα πως κάθε δραστηριότητα µέσα στην 

αλυσίδα προσθέτει αξία µέχρι το σηµείο που τα προϊόντα και οι υπηρεσίες 

παραδίδονται έτοιµα και ολοκληρωµένα στον καταναλωτή. Η ανάλυση της αλυσίδας 

αξίας µας επιτρέπει να διερευνήσουµε την αξία που δηµιουργείται σε κάθε στάδιο 

αυτής για τους πελάτες, την αποδοτικότητα του κάθε βήµατος και τη συµβολή του 

στη συνολική παραγωγικότητα και αποτελεσµατικότητα του οργανισµού και τα 

περιθώρια βελτίωσης σε κάθε στάδιο, ώστε να βελτιωθεί η δηµιουργία αξίας στο 

σύνολό της.
43
Με λίγα λόγια «η ανάλυση της αλυσίδας επισηµαίνει τη σηµασία της 

δηµιουργίας αξίας για τους πελάτες, προσφέρει κατευθυντήριες οδηγίες κατά την 

εκτίµηση της αποδοτικότητας της επιχείρησης και επισηµαίνει τις δραστηριότητες 

όπου υπάρχουν περιθώρια βελτίωσης».
44

 

                                                           
40

 Prahalad C.K., Hamel G. (1990), “The Core Competence of the Corporation”, Harvard Business 

Review, May-June, p. 81. 
41

 Johnson G et al, ο.π., σ. 139. 
42

 Schermerhorn J. (επιµ.) Γ. Πολλάλης (2012), Εισαγωγή στο Management, Εκδόσεις Π.Χ. 

Πασχαλίδης, Αθήνα, σ. 582. 
43

 Του Ιδίου,  σ. 583. 
44

 Παπαδάκης Β., ο.π., σ. 139. 
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Από τη συνδυαστική εφαρµογή του µοντέλου περιβαλλοντικού καθορισµού και 

της θεωρίας των πόρων και των ικανοτήτων προκύπτει ένα πολύ σηµαντικό εργαλείο 

στρατηγικού σχεδιασµού για τους οργανισµούς, η ανάλυση SWOT. Με την ανάλυση 

SWOT διερευνάται το εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον του οργανισµού και 

προσδιορίζονται τα δυνατά του σηµεία (strengths), οι αδυναµίες του (weaknesses), οι 

ευκαιρίες (opportunities) και οι απειλές (threats). Τα συµπεράσµατα που εξάγονται 

από την εν λόγω ανάλυση βοηθούν στη χάραξη στρατηγικής, στην εκπόνηση 

σεναρίων, στη δροµολόγηση εξελίξεων και στην ανάθεση δραστηριοτήτων από το 

µάνατζµεντ του οργανισµού. Μια επιτυχηµένη ανάλυση SWOT οδηγεί στην άρτια 

διαµόρφωση στρατηγικής, η οποία εξειδικεύεται µε ρεαλιστικά προγράµµατα δράσης 

µε ρεαλιστικούς και εφικτούς στόχους και ελαχιστοποιηµένο, κατά το δυνατόν, 

κίνδυνο αποτυχίας.
45

 

 

1.3.2. Το στάδιο της διαµόρφωσης της στρατηγικής (strategy formulation) 

Μετά το στάδιο της στρατηγικής ανάλυσης ο οργανισµός είναι σε θέση να 

χαράξει τη στρατηγική που θα ακολουθήσει στο µέλλον και να κάνει τις στρατηγικές 

του επιλογές.  «Οι στρατηγικές επιλογές περιλαµβάνουν τις υποκείµενες βάσεις για 

τη µελλοντική στρατηγική, τόσο στις επιχειρηµατικές µονάδες όσο και στο εταιρικό 

επίπεδο, και τις επιλογές για την ανάπτυξη της στρατηγικής, τόσο ως προς την 

κατεύθυνση όσο και ως προς τις µεθόδους ανάπτυξης».
46

 Οι αποφάσεις που 

λαµβάνουν τα στελέχη στη φάση αυτή είναι καθοριστικής σηµασίας για το µέλλον 

του οργανισµού και για τη δυνατότητα του να αναπτύξει στρατηγικό πλεονέκτηµα 

έναντι του ανταγωνισµού.
47

 

Πιο συγκεκριµένα, στο στάδιο αυτό επιλέγεται εκείνη η στρατηγική που αξιοποιεί 

τις δυνατότητες του οργανισµού και περιορίζει τις αδυναµίες του, εκµεταλλεύεται τις 

ευκαιρίες και αντιµετωπίζει τις απειλές του εξωτερικού περιβάλλοντος.
48

 Στο πλαίσιο 

της διαµόρφωσης της στρατηγικής καθορίζονται βασικοί στρατηγικοί σκοποί για τον 

οργανισµό για µια συµφωνηµένη χρονική περίοδο που συνήθως είναι πενταετής. 

Κατόπιν, τίθενται στόχοι µε συγκεκριµένο χρονικό ορίζοντα υλοποίησης και µε 

                                                           
45

 Κέφης Β. (2005), Ολοκληρωµένο Μάνατζµεντ: Βασικές αρχές για τις σύγχρονες οικονοµικές µονάδες, 

Εκδόσεις Κριτική, Αθήνα, σ. 82. 
46

 Johnson G. et al, ο.π., σ. 51. 
47

 Παπαδάκης Β., ο.π., σ. 203. 
48

 Θερίου Ν., ο.π., σ. 28-29. 
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αναφορά στα µέσα που θα χρησιµοποιηθούν για την επίτευξή τους. Οι στόχοι αυτοί 

επιβάλλεται να είναι σαφείς, ρεαλιστικοί, µετρήσιµοι και χρονικά δεσµευτικοί και 

παράλληλα θα πρέπει να γίνονται αποδεκτοί και να δεσµεύουν το ανθρώπινο 

δυναµικό στον οργανισµό για να έχουν πιθανότητες επιτυχίας, 
49

 

Γίνεται αντιληπτό ότι η επιλογή στρατηγικής έρχεται ως αποτέλεσµα της 

στρατηγικής τοποθέτησης του οργανισµού που προέκυψε από το στάδιο της 

στρατηγικής ανάλυσης. «Η στρατηγική τοποθέτηση αφορά στον προσδιορισµό της 

επίδρασης που ασκούν στη στρατηγική το εξωτερικό περιβάλλον, η στρατηγική 

ικανότητα του οργανισµού (πόροι και ικανότητες) και οι προσδοκίες και η επιρροή 

των οµάδων διακύβευσης συµφερόντων».
50

 Η στρατηγική εµπεριέχει πάντα έως ένα 

βαθµό µειονεκτήµατα και κάποιο επίπεδο κινδύνου. Η επιλογή της στρατηγικής 

µπορεί να βασίζεται σε µεγάλο ποσοστό στη λογική και στην αντικειµενικότητα, 

αλλά επηρεάζεται πολλές φορές από τις αξίες και τα πιστεύω των ανώτατων 

στελεχών και τις οµάδες συµφερόντων και µπορεί να ειπωθεί ότι αντανακλά σε 

κάποιο βαθµό και την οργανωτική δοµή του οργανισµού.
51

 

 

1.3.3 Το στάδιο της εφαρµογής της στρατηγικής και του ελέγχου (strategy 

implementation and control) 

Η εφαρµογή της στρατηγικής αφορά σε όλες εκείνες τις ενέργειες που θα 

απαιτηθούν για την επιτυχηµένη υλοποίηση του στρατηγικού σχεδίου. Το στρατηγικό 

σχέδιο θα πραγµατωθεί µέσα από την ανάπτυξη προγραµµάτων, προϋπολογισµών και 

διαδικασιών.
52

 Μέσω των προγραµµάτων που αναπτύσσονται καθορίζονται τα 

βήµατα που είναι αναγκαία για την επίτευξη του στρατηγικού σχεδίου. Τα 

προγράµµατα, όµως, δεν υλοποιούνται χωρίς κόστος για τον οργανισµό. Εποµένως, 

απαραίτητη είναι η κατάρτιση των σχετικών προϋπολογισµών τους, που αποτελούν 

στην ουσία την ποσοτική τους έκφραση και ανάλυση. Τα προγράµµατα εφαρµόζονται 

µέσω των διαδικασιών, δηλαδή εκείνων των επιµέρους ενεργειών που απαιτούνται 

και που διακρίνονται για την επανάληψη και ως ένα βαθµό τον αυτοµατισµό τους 

(π.χ. η αγορά α΄ υλών στο πλαίσιο της εφοδιαστικής αλυσίδας). 
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Η επιτυχηµένη εφαρµογή της στρατηγικής που έχει χαραχτεί έχει τεράστια 

σηµασία για την ευηµερία και το µέλλον του οργανισµού. Για το λόγο αυτό η 

εφαρµογή της δεν πρέπει να αφήνεται στην τύχη της, αλλά να αποτιµάται και να 

ελέγχεται η πορεία υλοποίησης της. Για να είναι ουσιαστικός ο έλεγχος και να δίνει 

σαφή εικόνα στα στελέχη του οργανισµού θα πρέπει να καθορίζονται µε σαφήνεια η 

χρονική περίοδος που ελέγχεται και τα µεγέθη που εξετάζονται ανά λειτουργία, να 

συλλέγονται εκείνα τα στοιχεία που αφορούν στην πραγµατική απόδοση του 

οργανισµού και να συγκρίνονται τα µεγέθη µε τα πρότυπα απόδοσης και τους 

καθορισµένους στόχους.
53

 

Η στρατηγική µπορεί να χαράσσεται κατά βάση από τα ανώτερα στελέχη του 

οργανισµού, η ευθύνη όµως της υλοποίησής της βαραίνει κατά κύριο λόγο τα µεσαία 

και κατώτερα στελέχη. Οι περισσότεροι άνθρωποι µέσα σε έναν οργανισµό που 

διαδραµατίζουν σηµαντικό ρόλο για την επιτυχηµένη πορεία υλοποίησης της 

στρατηγικής, κατά πάσα πιθανότητα, είχαν ελάχιστη ή και καµία συµµετοχή στο 

στάδιο της διαµόρφωσης της. Επειδή αγνοούν µεγάλο όγκο δεδοµένων και 

πληροφοριών που σχετίζονται µε την ανάπτυξή της µπορεί να εµφανίσουν αδράνεια ή 

ακόµη χειρότερα αντίσταση κατά την υλοποίηση του στρατηγικού σχεδίου. Για το 

λόγο αυτό το στρατηγικό σχέδιο θα πρέπει να επικοινωνηθεί σωστά και όλα τα 

λειτουργικά στελέχη να είναι ενήµερα για τις αλλαγές σε σκοπούς, στόχους, πολιτικές 

και διαδικασίες που έχουν τεράστια σηµασία για την εκπλήρωση της στρατηγικής του 

οργανισµού.
54

 Γι΄ αυτό πολλές φορές η στρατηγική στην πράξη, πέρα από τη δοµική 

της διάσταση και τις απαιτούµενες διαδικασίες, εµπεριέχει την έννοια της διαχείρισης 

της στρατηγικής αλλαγής.
55

 

 

1.4 Στρατηγική και Οργανωσιακή Κουλτούρα 

Σύµφωνα µε τον Schein η οργανωσιακή κουλτούρα είναι ένα υπόδειγµα βασικών 

υποθέσεων και παραδοχών που έχουν αναπτυχθεί από τα µέλη µιας οµάδας στην 

προσπάθεια τους να αντιµετωπίσουν από κοινού προβλήµατα εξωτερικής 

προσαρµογής και εσωτερικής ενσωµάτωσης.
56

 Η οργανωσιακή κουλτούρα, λοιπόν, 
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µπορεί να οριστεί ως ένα σύστηµα από κανόνες, παραδοχές, αξίες και συµπεριφορές, 

τις οποίες τα µέλη ενός οργανισµού έχουν αναπτύξει βάσει της κοινής τους εµπειρίας 

και οι οποίες τα βοηθούν να προσδιορίσουν την έννοια του οργανισµού και να 

διαµορφώσουν τη συµπεριφορά τους µέσα σε αυτόν.
57

 

Ο Schein διέκρινε έξι επιµέρους στοιχεία που συνθέτουν την κουλτούρα ενός 

οργανισµού:
58

 

� τις επαναλαµβανόµενες συµπεριφορές 

� τις κυρίαρχες αξίες 

� τις νόρµες 

� τους κανόνες 

� τη φιλοσοφία 

� το κλίµα 

Έχουν διατυπωθεί κατά καιρούς πολλοί ορισµοί για την οργανωσιακή κουλτούρα, 

µιας και είναι µια πολύ δηµοφιλής έννοια που έχει αποτελέσει εδώ και δεκαετίες 

αντικείµενο έρευνας. Σχεδόν όλοι οι µελετητές συµφωνούν ότι η οργανωσιακή 

κουλτούρα έχει τα ακόλουθα γνωρίσµατα:
59

 

� είναι ολιστική, γιατί αναφέρεται στο σύνολο του οργανισµού  

� είναι ιστορικά καθορισµένη, γιατί διαµορφώθηκε στο πλαίσιο της ιστορικής 

εξέλιξης του οργανισµού 

� είναι κοινωνικά κατασκευασµένη, γιατί είναι δηµιούργηµα των ανθρώπων 

εντός του οργανισµού  

� έχει δύναµη και την τάση να αντιστέκεται στις αλλαγές 

Η κουλτούρα προσδίδει µια αίσθηση ταυτότητας στον οργανισµό και, όπως ο 

Schein υποστηρίζει, η πιο ενδιαφέρουσα πτυχή της είναι ότι αφορά φαινόµενα που 

είναι «κάτω από την επιφάνεια», τα οποία, αν και έχουν σοβαρές επιπτώσεις στη 

λειτουργία του οργανισµού, είναι αόρατα και σε σηµαντικό βαθµό ασυνείδητα. Για 
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τον Schein η κουλτούρα είναι για έναν οργανισµό ότι είναι ο χαρακτήρας και η 

νοοτροπία για έναν άνθρωπο.
60

 

Εξαιτίας των προαναφερθέντων χαρακτηριστικών της, πολλοί θεωρούν ότι η 

κουλτούρα είναι εξίσου σηµαντικός παράγοντας µε τη στρατηγική για την επιτυχία 

ενός οργανισµού και έχει επίσης, διατυπωθεί η άποψη ότι µια κουλτούρα που µπορεί 

µε δυσκολία να αντιγραφεί αποτελεί ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα.
61

 Για το λόγο αυτό 

στο πλαίσιο της εφαρµογής µιας νέας στρατηγικής τα στελέχη του οργανισµού θα 

πρέπει πρώτα να εξετάσουν κατά πόσο αυτή είναι συµβατή µε την οργανωσιακή 

κουλτούρα. Σε περίπτωση που κάτι τέτοιο δε συµβαίνει, το µάνατζµεντ θα πρέπει να 

είναι ικανό να εισάγει οργανωτικές αλλαγές, αλλά και πρόθυµο να δεχτεί 

καθυστερήσεις και αύξηση στο κόστος που µπορεί αυτές να επιφέρουν.
62

 

Μια χαρακτηριστική περίπτωση που η εφαρµογή µιας νέας στρατηγικής έρχεται 

σε σύγκρουση µε την υπάρχουσα κουλτούρα στον οργανισµό αποτελούν οι 

συµπράξεις µεταξύ δηµοσίου και ιδιωτικού τοµέα. Οι συµπράξεις αυτές συνιστούν 

µια µορφή συνεργασίας για την επίτευξη κοινών στόχων µέσα από µια 

µακροπρόθεσµη κατανοµή πόρων αλλά και κινδύνων. Μέσω των συµπράξεων αυτών 

επιδιώκεται, συνήθως, η χρηµατοδότηση µεγάλων δηµοσίων έργων υποδοµών, ενώ 

ταυτόχρονα υποστηρίζεται ότι το δηµόσιο θα έχει τη δυνατότητα να προσφέρει 

υψηλότερη ποιότητα υπηρεσιών µε χαµηλότερο κόστος. Η διαφορά στην 

οργανωσιακή κουλτούρα οφείλεται στο γεγονός ότι οι δηµόσιοι και οι ιδιωτικοί 

οργανισµοί έχουν διαφορετικό στρατηγικό προσανατολισµό: οι δηµόσιο οργανισµοί 

λειτουργούν µε γνώµονα το δηµόσιο συµφέρον, ενώ οι ιδιωτικοί αποσκοπούν στη 

µεγιστοποίηση της κερδοφορίας και του µεριδίου τους στην αγορά. Όµως, όταν µια 

τέτοια σύµπραξη λαµβάνει χώρα, τα δύο µέρη οφείλουν να αναπτύξουν 

συµπληρωµατικούς στόχους, για την επίτευξη των οποίων απαιτείται η διαµόρφωση 

µιας κοινής κουλτούρας, στη βάση της αµοιβαίας κατανόησης, εµπιστοσύνης και 

δέσµευσης.
63
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 Αναµφισβήτητα, καθοριστικό ρόλο στην επιτυχηµένη εφαρµογής της 

στρατηγικής ενός οργανισµού διαδραµατίζει ο ανθρώπινος παράγοντας. Έτσι, 

αναδύεται µια ακόµη ενδιαφέρουσα συνιστώσα στη σχέση στρατηγικής και 

οργανωσιακής κουλτούρας, µιας και η διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού σε έναν 

οργανισµό βρίσκεται σε άµεση σχέση µε την κουλτούρα του. Η ∆ιοίκηση 

Ανθρώπινων Πόρων θέτει τη βάση για τη διαµόρφωση της οργανωσιακής 

κουλτούρας. Οι πολιτικές που ακολουθεί ο οργανισµός σχετικά µε την επιλογή 

προσωπικού, την εκπαίδευση και ανάπτυξη, τη διαχείριση ταλέντων, τις αµοιβές και 

τις εργασιακές σχέσεις καθορίζουν σε µεγάλο βαθµό την απόδοση, αλλά και το ήθος 

και τη συµπεριφορά των εργαζοµένων.
64

 Γι΄ αυτό όταν εξετάζουµε τη ∆ιοίκηση 

Ανθρώπινων Πόρων, που τώρα πια δε θεωρείται µια απλή διοικητική λειτουργία αλλά 

µια δραστηριότητα που έχει στρατηγική αξία για τον οργανισµό, εξετάζουµε 

παράλληλα και την οργανωτική κουλτούρα που τον διακρίνει.
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Κεφάλαιο 2
ο
 

Οι λειτουργίες της ∆ιοίκησης Ανθρώπινων Πόρων 

 

2.1 Η έννοια και η σηµασία της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων 

Στο προηγούµενο κεφάλαιο και µε αφορµή τη διαδικασία της στρατηγικής 

ανάλυσης αναφερθήκαµε στους πόρους που έχει ένας οργανισµός στη διάθεσή του 

προκειµένου να εκπληρώσει την αποστολή του και να επιτύχει τους στρατηγικούς του 

στόχους. Ένας από τους πόρους αυτούς και ο σηµαντικότερος κατά κοινή οµολογία 

είναι το ανθρώπινο κεφάλαιο. Το ανθρώπινο κεφάλαιο αναφέρεται στη γνώση, στην 

εκπαίδευση, στις δεξιότητες και στην ειδίκευση των εργαζοµένων σε έναν 

οργανισµό.
1
 Στις µέρες µας γίνεται λόγος και για το πνευµατικό κεφάλαιο, το οποίο 

αφορά στη δηµιουργικότητα, στην παραγωγικότητα και στις υπηρεσίες που παρέχουν 

οι εργαζόµενοι, πλέον ως «εργάτες της γνώσης», δηλαδή ως εργαζόµενοι µε 

εξειδικευµένες γνώσεις που κατέχουν τον τρόπο για την παραγωγή ενός προϊόντος ή 

µιας υπηρεσίας, χωρίς να είναι απλοί, παθητικοί δέκτες εντολών από τους µάνατζερ.
2
 

Κατά καιρούς έχουν διατυπωθεί πολλοί ορισµοί για τη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων 

Πόρων (εφεξής αποκαλούµενη ∆ΑΠ για λόγους συντοµίας). Στη σύγχρονη εποχή οι 

οργανισµοί δραστηριοποιούνται σε ένα περιβάλλον που διακρίνεται για τις διαρκείς 

και ταχύτατες µεταβολές σε επιχειρησιακό, οικονοµικό, πολιτικό, κοινωνικό και 

τεχνολογικό επίπεδο και η ∆ΑΠ δεν πρέπει να ταυτίζεται µε την απλή διαχείριση των 

εργαζοµένων, το παλιό Τµήµα ή Γραφείο Προσωπικού. Η ∆ΑΠ είναι µια σύνθετη και 

πολυδιάστατη λειτουργία του οργανισµού µε στρατηγική σηµασία. 

Ένας ορισµός, λοιπόν, που αποδίδει τη σηµασία της ∆ιοίκησης Ανθρώπινων 

Πόρων για την ευηµερία ενός οργανισµού αναφέρει ότι η ∆ΑΠ είναι εκείνη η 

διοικητική λειτουργία που αφορά στη διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού µε 

στόχο:
3
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� οι εργαζόµενοι να αποτελούν πηγή συνεχούς ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 

� οι πολιτικές και οι πρακτικές που εφαρµόζονται σε σχέση µε τους 

ανθρώπινους πόρους να εναρµονίζονται µε την επιχειρησιακή στρατηγική 

� οι υπεύθυνοι της ∆ΑΠ να βοηθούν την ανώτατη διοίκηση στην επίτευξη 

στόχων αποτελεσµατικότητας και κοινωνικής δικαιοσύνης. 

Πραγµατικά, µε τον ορισµό αυτό υποδηλώνεται η σύγχρονη αντιµετώπιση για τη 

∆ΑΠ, η οποία θέτει στο επίκεντρο τον ανθρώπινο παράγοντα και θεωρεί τους 

εργαζόµενους ως τον πιο σηµαντικό πόρο για τον οργανισµό. Η ∆ΑΠ αναπτύσσει 

δραστηριότητες που αφορούν στην προσέλκυση, στην επιλογή, στην εκπαίδευση, 

στην αξιολόγηση, στα συστήµατα αµοιβής και στη δηµιουργία συνθηκών υγιεινής και 

ασφάλειας στον εργασιακό χώρο. Οι πρακτικές αυτές θα αναπτύξουν τις ικανότητες 

του ανθρώπινου δυναµικού, θα αυξήσουν την εργασιακή του ικανοποίηση, θα 

βελτιώσουν την απόδοση και την αποτελεσµατικότητα του και ο ανθρώπινος 

παράγοντας θα γίνει το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα του οργανισµού στην 

προσπάθεια του να επιτύχει τους στρατηγικούς του στόχους και να εκπληρώσει την 

αποστολή του. 

Επιγραµµατικά, οι λειτουργίες που επιτελεί η ∆ΑΠ είναι οι ακόλουθες:
4
 

� η ανάλυση και περιγραφή των θέσεων εργασίας 

� ο προγραµµατισµός των ανθρωπίνων πόρων 

� η προσέλκυση και η επιλογή υποψηφίων 

� η εκπαίδευση και η ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού 

� η αξιολόγηση της απόδοσης και η ανταµοιβή των εργαζοµένων 

� η διαµόρφωση των εργασιακών σχέσεων και του εργασιακού περιβάλλοντος 

Οι λειτουργίες αυτές δρουν αλληλένδετα, εντασσόµενες ως υποσυστήµατα στο 

ανοικτό σύστηµα της ∆ΑΠ και η επιτυχής ή ανεπιτυχής διεξαγωγή της µιας 

λειτουργίας επηρεάζει άµεσα την αποτελεσµατικότητα των άλλων λειτουργιών.
5
  

Στις µέρες µας οι πιο σηµαντικοί παράγοντες που ασκούν επιρροή στη ∆ΑΠ και 

στον τρόπο µε τον οποίο οργανώνει και εκτελεί τις λειτουργίες της είναι οι 

ακόλουθοι:
6
 

                                                           
4
 Χυτήρης Λ. (2013), ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων, Εκδόσεις Φαίδιµος, Αθήνα, σσ. 19-20. 

5
 Του Ιδίου, σ. 20. 
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� Η παγκοσµιοποίηση 

Στο πλαίσιο της διεθνοποίησης της δραστηριότητας πολλών οργανισµών µέσω 

του εξαγωγικού εµπορίου και των άµεσων ξένων επενδύσεων, η ∆ΑΠ καλείται να 

προωθήσει µια κοινή επιχειρησιακή κουλτούρα, να αντιµετωπίσει τη 

διαφορετικότητα και συνθέσει τις αντιθέσεις που δηµιουργούνται, κυρίως σε 

θυγατρικές επιχειρήσεις που λειτουργούν σε ανόµοια εθνικά περιβάλλοντα. 

� Η ραγδαία ανάπτυξη της τεχνολογίας 

Οι εξελίξεις στην τεχνολογία τα τελευταία χρόνια συντελούνται µε τέτοια 

ταχύτητα που πραγµατικά οι επιχειρήσεις πρέπει να επιδοθούν σε έναν αγώνα δρόµου 

για να τις ακολουθήσουν. Η ∆ΑΠ είναι υπεύθυνη για την προσέλκυση και την 

επιλογή εκείνων των υποψηφίων µε τις εξειδικευµένες γνώσεις στα απαιτούµενα 

πεδία και για την προσαρµογή του υπάρχοντος προσωπικού στα νέα δεδοµένα µέσω 

στοχευµένων προγραµµάτων εκπαίδευσης και κατάρτισης. 

� Οι εξελίξεις στον οικονοµικό τοµέα 

Η χρηµατοοικονοµική κρίση, λόγω της παγκοσµιοποίησης της οικονοµίας, έλαβε 

γενικευµένες διαστάσεις και δηµιούργησε νέες συνθήκες για τον επιχειρηµατικό 

κόσµο. Τα επιχειρηµατικά σχέδια των οργανισµών άλλαξαν άρδην, σοβαρές 

αποφάσεις για ανασχεδιασµό διαδικασιών, εξωτερίκευση λειτουργιών, συγχωνεύσεις, 

εξαγορές, στρατηγικές αποεπένδυσης επηρέασαν καθοριστικά το επιχειρηµατικό 

τοπίο και δηµιούργησαν µια νέα πραγµατικότητα στο χώρο εργασίας που επηρέασε 

το ανθρώπινο δυναµικό και τη ∆ΑΠ. 

� Οι αλλαγές στο οργανωσιακό περιβάλλον 

Η ∆ΑΠ τα τελευταία χρόνια έχει συνδράµει στην εφαρµογή πρακτικών που 

αποσκοπούν στη δηµιουργία ενός νέου οργανωσιακού περιβάλλοντος που θα 

παρακινεί τους εργαζόµενους σε µεγαλύτερη απόδοση και θα τους κινητοποιεί προς 

την επίτευξη των επιχειρηµατικών στόχων, όπως είναι η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, 

ο ανασχεδιασµός των διαδικασιών, η συγκριτική προτυποποίηση, η ενδυνάµωση του 

προσωπικού, η οργανωσιακή µάθηση, η µείωση των ιεραρχικών επιπέδων, η 

εκχώρηση αρµοδιοτήτων και η υποστήριξη αυτοδιοικούµενων οµάδων. 

                                                                                                                                                                      
6
 Μπουραντάς ∆., Παπαλεξανδρή Ν., ο.π., σσ. 30-41. 
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Η συµβολή της ∆ΑΠ στην προσπάθεια των οργανισµών να επιβιώσουν και να 

ευηµερήσουν σε ένα διαρκώς και ταχύτητα µεταβαλλόµενο περιβάλλον µε συνεχείς 

προκλήσεις είναι µεγάλη γιατί:
7
  

� βελτιώνει την ποιότητα και την παραγωγικότητα και κατά συνέπεια 

αυξάνει την ανταγωνιστικότητα 

Η ∆ΑΠ εφαρµόζοντας αποτελεσµατικές διαδικασίες προσέλκυσης, επιλογής, 

εκπαίδευσης και γενικότερα διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων εξασφαλίζει το 

ανθρώπινο δυναµικό εκείνο που είναι σε θέση µε τα υψηλά του προσόντα, τις 

ικανότητες και τα ταλέντα του να παράγει προϊόντα και υπηρεσίες σε µεγαλύτερη 

ποσότητα και µε καλύτερη ποιότητα, προσδίδοντας έτσι ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

στην επιχείρηση. 

� συντελεί στην τήρηση νοµικών και κοινωνικών υποχρεώσεων 

Η ∆ΑΠ φροντίζει ώστε οι πρακτικές που αφορούν στο ανθρώπινο δυναµικό να 

είναι εναρµονισµένες µε όσα προβλέπονται από την εργατική και ασφαλιστική 

νοµοθεσία σχετικά µε τους όρους παροχής εργασίας (συµβάσεις εργασίας, ωράριο, 

αµοιβές, άδειες, διευκολύνσεις, απολύσεις, συνταξιοδοτήσεις κτλ), έτσι ώστε να 

επικρατεί εργασιακή ικανοποίηση και θετικό εργασιακό κλίµα και να αποφεύγονται 

εµπλοκές σε δικαστικές διαµάχες για παραβίαση της εργατικής νοµοθεσίας. 

� συµβάλλει στην εργασιακή ικανοποίηση και ανάπτυξη του προσωπικού 

Η ∆ΑΠ διαµορφώνει τις κατάλληλες συνθήκες για ένα εργασιακό περιβάλλον 

µέσα στο οποίο ο εργαζόµενος νιώθει ότι προσφέρει, αναγνωρίζεται, αναπτύσσεται 

και εξελίσσεται. Έτσι, η εργασιακή ικανοποίηση συντελεί στην ύπαρξη ενός 

προσωπικού που είναι αφοσιωµένο στον οργανισµό και προσηλωµένο στους στόχους 

του και περιορίζονται στο ελάχιστο προβλήµατα που οφείλονται σε συχνές εναλλαγές 

προσωπικού λόγω αποχωρήσεων. 

� συνεισφέρει καθοριστικά στην επίτευξη των επιχειρησιακών στόχων 

Επειδή το ανθρώπινο κεφάλαιο αποτελεί τον σηµαντικότερο πόρο για έναν 

οργανισµό και παράγοντα για την ανάπτυξη θεµελιωδών ικανοτήτων, η 

αποτελεσµατική του διαχείριση από τη ∆ΑΠ, µέσα από την εφαρµογή πολιτικών που 

αφορούν στην προσέλκυση, στην επιλογή, στην εκπαίδευση, στην αξιολόγηση και 

                                                           
7
 Μπουραντάς ∆., Παπαλεξανδρή Ν., ο.π., σσ. 24-26. 
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στην ανταµοιβή του προσωπικού, συντελεί στην επίτευξη των στόχων του 

οργανισµού και γενικότερα στην επιτυχία του σε µακροπρόθεσµο χρονικό ορίζοντα. 

 

2.2 Η ανάλυση της θέσης εργασίας  

Μια από τις πρωταρχικές λειτουργίες που καλείται να επιτελέσει η ∆ΑΠ είναι η 

ανάλυση των θέσεων εργασίας. Με τον όρο ανάλυση θέσης εργασίας (job analysis) 

αναφερόµαστε στη συλλογή και στην καταγραφή πληροφοριών σχετικά µε τις 

δραστηριότητες που εκτελεί ο εργαζόµενος στη συγκεκριµένη θέση εργασίας, στα 

τεχνικά και περιβαλλοντικά δεδοµένα της θέσης και στις απαιτήσεις σε προσόντα, 

γνώσεις και ικανότητες που πρέπει να κατέχει ο φορέας της θέσης για να εκτελέσει 

αποτελεσµατικά την εργασία του.
8
  

Μια τυπική διαδικασία ανάλυσης της θέσης εργασίας περιλαµβάνει:
9
 

• τον προσδιορισµό των θέσεων εργασίας που θα αναλυθούν (π.χ. σε ποια 

οργανική µονάδα ανήκει η θέση, αν είναι διοικητική ή τεχνική κ.α.) 

• τον ορισµό των υπευθύνων για τη διεξαγωγή της ανάλυσης (π.χ. αρµόδιοι 

προϊστάµενοι τµηµάτων στα οποία εντάσσονται οι θέσεις εργασίας) 

• την επιλογή της κατάλληλης µεθόδου ανάλυσης 

• τη διεξαγωγή της διαδικασίας (συλλογή, καταγραφή και ανάλυση δεδοµένων) 

• τη σύνταξη περιγραφής και προδιαγραφής θέσης εργασίας 

• τον επανασχεδιασµό της θέσης εργασίας όπου απαιτείται 

Στη διαδικασία της ανάλυσης της θέσης εργασίας χρήσιµες πληροφορίες µπορούν 

να αντληθούν από αναλύσεις που έχουν γίνει ενδεχοµένως στο παρελθόν για τη 

συγκεκριµένη θέση, από έγγραφα που αφορούν στην οργάνωση και στις διαδικασίες 

του οργανισµού, από τα στελέχη που θα ερωτηθούν σχετικά µε τη θέση εργασίας, το 

σκοπό, τις δραστηριότητες και τις ευθύνες που αυτή συνεπάγεται και, φυσικά, από 

τους ίδιους τους εργαζόµενους που είναι οι φορείς των θέσεων εργασίας και στην 

άποψη τους πρέπει να δίδεται προσοχή και σηµασία.
10

 

                                                           
8
 Μπουραντάς ∆., Παπαλεξανδρή Ν., ο.π., σ. 111. Βλ. επίσης Anthony W., Perrewe P., Kacmar K.M. 

(1999), Human Resource Management: A strategic approach, Harcourt Brace College Publishers, p. 

212. 
9
 Χυτήρης Λ., ο.π., σσ. 51-52. 

10
 Μπουραντάς ∆., Παπαλεξανδρή Ν., ο.π., σ. 118. 
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Η µέθοδος που θα χρησιµοποιηθεί για την ανάλυση της θέσης εργασίας εξαρτάται 

από το πόσες και ποιες θέσεις θα αναλυθούν και από το ποια είναι η γεωγραφική 

διασπορά τους µέσα στον οργανισµό. Οι αναλυτές έχουν στη διάθεσή τους πολλές 

µεθόδους, αλλά συνήθως απαιτείται η συνδυαστική εφαρµογή περισσοτέρων από 

µιας µεθόδων για την εξαγωγή ασφαλών και αντικειµενικών συµπερασµάτων.
11

 Οι 

πιο συχνά χρησιµοποιούµενες µέθοδοι για τη συγκέντρωση πληροφοριών που 

αφορούν τη θέση εργασίας είναι οι ακόλουθες:
12

 

• η παρατήρηση των ενεργειών που κάνει ο εργαζόµενος για τη διεκπεραίωση 

της εργασίας του για ένα συνεχές χρονικό διάστηµα ή σε τυχαία διαστήµατα 

• η συµπλήρωση ηµερολογίου σχετικά µε τις δραστηριότητες που συνεπάγεται 

η εργασία από τον ίδιο τον εργαζόµενο 

• η διεξαγωγή συνέντευξης µε τον εργαζόµενο, η οποία αποτελεί κοινή µέθοδο 

ανάλυσης και δίνει τη δυνατότητα καταγραφής δεδοµένων που ενδεχοµένως 

δεν µπορούν να προκύψουν µε τη µέθοδο της παρατήρησης 

• η συµπλήρωση ερωτηµατολογίου σχετικά µε ενέργειες και επιµέρους στοιχεία 

της εργασίας από τους εργαζόµενους 

• η καταγραφή κρίσιµων περιστατικών, δηλαδή η καταγραφή της συµπεριφοράς 

και των ενεργειών του φορέα της θέσης εργασίας σε σχέση µε κρίσιµα 

καθήκοντα και ευθύνες που συνοδεύουν την εκτέλεση της εργασίας 

• η εκτέλεση της εργασίας από τον ίδιο τον αναλυτή προκειµένου να 

διαπιστώσει τις απαιτήσεις που αυτή συνεπάγεται σε πραγµατικές συνθήκες 

διεξαγωγής της 

• η ανάλυση φυσικών ικανοτήτων και η µελέτη των κινήσεων, µέθοδοι που 

χρησιµοποιούνται κυρίως για την ανάλυση χειρωνακτικών εργασιών και 

εργασιών σχετικών µε το χειρισµό µηχανηµάτων 

• ποσοτικές µέθοδοι που βασίζονται στη χρήση ερωτηµατολογίου και συνήθως 

χρησιµοποιούν προγράµµατα ανάλυσης εργασιών µε Η/Υ 

Από την ανάλυση της θέσης εργασίας προκύπτουν δύο πολύ βασικά στοιχεία, η 

περιγραφή της θέσης εργασίας (job description) και η προδιαγραφή της (job 

specification). Η περιγραφή της θέσης εργασίας είναι η ταυτότητα της θέσης 

εργασίας, γιατί δίνει πληροφορίες για τον τίτλο της, την οργανική µονάδα στην οποία 

                                                           
11

 Χυτήρης Λ., ο.π.,  σ. 53. 
12

 Του Ιδίου, σσ. 55-57. 
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εντάσσεται, το σκοπό, τις σχέσεις, τα πρωταρχικά καθήκοντα και τις βασικές ευθύνες 

του φορέα που την κατέχει, τα πρότυπα απόδοσης, τα όρια εξουσίας, το περιβάλλον 

και τις συνθήκες εργασίας.
13

 Η προδιαγραφή της θέσης εργασίας ακολουθεί την 

περιγραφή της και αναφέρεται στα προσόντα εκείνα (γνώσεις, εξειδικεύσεις, 

ικανότητες) που πρέπει να κατέχει ο εργαζόµενος, προκειµένου να ανταποκρίνεται 

στις απαιτήσεις που έχει η συγκεκριµένη θέση και να εκτελεί την εργασία του 

ικανοποιητικά και αποτελεσµατικά. 
14

 

Οι πληροφορίες που προκύπτουν από την ανάλυση των θέσεων εργασίας είναι 

πολύ χρήσιµες για τα στελέχη της ∆ΑΠ και σχετίζονται άµεσα µε τις υπόλοιπες 

λειτουργίες της, όπως ο προγραµµατισµός του ανθρώπινου δυναµικού, η προσέλκυση 

και η επιλογή υποψηφίων, η πολιτική και τα συστήµατα αµοιβών, η εκπαίδευση και η 

ανάπτυξη προσωπικού, η αξιολόγηση της απόδοσης, οι εργασιακές σχέσεις και οι 

συνθήκες εργασίας.
15

 

Στον παρακάτω πίνακα αποτυπώνονται ενδεικτικά οι χρήσεις της ανάλυσης της 

θέσης εργασίας στη ∆ΑΠ: 

  

                                                           
13

 Χυτήρης Λ., ο.π., σ. 59 και βλ επίσης Dessler G., op. cit., p. 61. 
14

 Μπουραντάς ∆., Παπαλεξανδρή Ν., ο.π., σ. 135. 
15

 Noe R. et al, ο.π., σσ. 194-196. 
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Πίνακας 2 :  Η χρησιµότητα της ανάλυσης της θέσης εργασίας στις λειτουργίες 

της ∆ΑΠ 

∆ραστηριό

τητες ∆ΑΠ 

Προσέλκυση & 

επιλογή 

εργαζοµένων 

Ανάπτυξη & 

αξιολόγηση 

εργαζοµένων 

Αµοιβές 

Σχεδιασµός θέσης 

εργασίας & Οργάνωσης 

λειτουργίας της 

επιχείρησης 

Χ
Ρ
Η
Σ
Η

 

Α
Ν
Α
Λ
Υ
Σ
Η
Σ

 

 Θ
Ε
Σ
Η
Σ

 

 

Προγραµµατισµός 

Ανθρωπίνων 

Πόρων 

Εκπαίδευση και 

ανάπτυξη 

ικανοτήτων 

Καθορισµός 

αµοιβής ανά 

θέση 

Σχεδιασµός/Ανασχεδιασµός 

για βελτίωση της ποιότητας 

και της υποκίνησης 

        

Εντοπισµός 

εσωτερικών 

αγορών εργασίας 

Προγραµµατισµός 

καριέρας του 

εργαζόµενου 

Ίση αµοιβή για 

εργασία  ίσης 

αξίας   

        

Προσέλκυση 

Αξιολόγηση 

απόδοσης 

Αµοιβή 

ανάλογα µε την 

αξία και τη 

βαρύτητα της 

θέσης 

Καθορισµός επιπέδων και 

ορίων εξουσίας και ευθύνης 

        

Επιλογή       

        

Τοποθέτηση       

      

Καθορισµός των 

αναγκαίων σχέσεων µέσα 

στις οµάδες εργασίας 

Ρεαλιστική 

Περιγραφή 

Εργασίας (Realistic 

Job Previews) 

 

       

Πηγή: Μπουραντάς ∆., Παπαλεξανδρή Ν. (2003), ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων, Εκδόσεις 

Μπένου, Αθήνα, σ. 116. 
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2.3 Ο προγραµµατισµός των ανθρωπίνων πόρων 

Ο προγραµµατισµός του ανθρώπινου δυναµικού είναι µια κρίσιµη λειτουργία 

της ∆ΑΠ, γιατί µέσω αυτού ο οργανισµός εξασφαλίζει ότι θα έχει το σωστό αριθµό 

εργαζοµένων, µε τα σωστά προσόντα, στο σωστό χρόνο και µε το µικρότερο δυνατό 

κόστος.
16

 Με τη διαδικασία της ανάλυσης θέσης εργασίας που αναφέρθηκε στην 

αµέσως προηγούµενη υποενότητα διασφαλίζεται ότι οι εργαζόµενοι απασχολούνται 

σε συγκεκριµένες θέσεις εργασίας έχοντας τις κατάλληλες γνώσεις, εµπειρίες, 

ικανότητες και δεξιότητες για να ανταπεξέλθουν στις απαιτήσεις των θέσεων αυτών. 

Μέσω, όµως, της διαδικασίας του προγραµµατισµού των ανθρωπίνων πόρων ο 

οργανισµός επιτυγχάνει να έχει τη σωστή αναλογία σε ανθρώπινο δυναµικό, ώστε να 

µην αντιµετωπίζει προβλήµατα από την έλλειψη ή την υπερεπάρκεια προσωπικού και 

να επιτυγχάνει τους στόχους του, προσφέροντας προϊόντα ή/και υπηρεσίες που 

οδηγούν στην ικανοποίηση των πελατών του, αυξάνοντας την αποτελεσµατικότητα 

του.
17

 

Ο προγραµµατισµός των ανθρωπίνων πόρων αναλύει τη ζήτηση και την 

προσφορά εργασίας, προβλέπει τις ανάγκες του οργανισµού σε προσωπικό και  

καταρτίζει πλάνα για την απόκτηση του αναγκαίου ανθρώπινου δυναµικού.
18

 

Πρωταρχικό βήµα στη διαδικασία του προγραµµατισµού είναι η πρόβλεψη, δηλαδή 

«οι απόπειρές προσδιορισµού της προσφοράς και της ζήτησης για διάφορους τύπους 

ανθρωπίνων πόρων προκειµένου να προβλεφθούν οι τοµείς της επιχείρησης στους 

οποίους θα υπάρξουν µελλοντικά ελλείµµατα ή πλεονάσµατα εργατικού 

δυναµικού».
19

  

Τα στελέχη της ∆ΑΠ για να εκτιµήσουν τις αλλαγές που θα επέλθουν µελλοντικά 

στο ανθρώπινο κεφάλαιο του οργανισµού και να προβλέψουν τις σχετικές ανάγκες θα 

πρέπει να αξιολογήσουν παράγοντες, όπως οι αναµενόµενες αποχωρήσεις και 

προσελεύσεις, τα σχέδια διαδοχής, το σύστηµα µετακινήσεων και η δυναµική 

ανάπτυξης των εργαζοµένων.
20

 Επίσης, οφείλουν να έχουν σαφή και αντικειµενική 

εικόνα για τα προσόντα και τις δυνατότητες του προσωπικού που ήδη απασχολείται 

                                                           
16

 Μπουραντάς ∆., Παπαλεξανδρή Ν., ο.π., σ. 147. 
17

 Beardwell I., Holden L., Claydon T. (2004), Human Resource Management: A Contemporary 

Approach, Prentice Hall, Essex, p. 159. 
18

 Μπουραντάς ∆., Παπαλεξανδρή Ν., ο.π., σ. 148. 
19

 Noe R. et al, ο.π., σ. 234. 
20

 Ζευγαρίδης  Σ., Σταµατιάδης  Γ. (1997). ∆ιοίκηση & εποπτεία προσωπικού, Αθήνα, Interbooks, σελ. 

238. 
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στον οργανισµό, προκειµένου, µελετώντας το εσωτερικό περιβάλλον, να 

προσδιορίσουν την προσφορά και τη ζήτηση στο εσωτερικό του οργανισµού.  

Το σηµαντικότερο, όµως, στοιχείο στον προγραµµατισµό ανθρωπίνων πόρων 

είναι ο στρατηγικός σχεδιασµός του. Αναµφισβήτητα, ο προγραµµατισµός 

ανθρώπινου δυναµικού έχει στρατηγική διάσταση, µιας και το ανθρώπινο 

κεφάλαιο ενός οργανισµού είναι καθοριστικός παράγοντας στην επίτευξη των 

στρατηγικών του στόχων. Τα στελέχη της ∆ΑΠ πρέπει, όχι µόνο να έχουν σαφή 

γνώση των επιχειρηµατικών σχεδίων και των µακροπρόθεσµων στρατηγικών στόχων 

του οργανισµού, αλλά και να λειτουργούν ως ισότιµοι εταίροι στην κατάρτισή τους. 

Ο προγραµµατισµός των ανθρώπινων πόρων αποτελεί συστατικό στοιχείο στη 

στρατηγική διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού, γιατί επιτρέπει στον οργανισµό να 

αξιοποιήσει µε τον καλύτερο τρόπο τους εργαζόµενούς του ώστε να επιτύχει τους 

οργανωτικούς του στόχους και να διευκολύνει την ενσωµάτωση των πολιτικών και 

των πρακτικών της ∆ΑΠ στην επιχειρηµατική στρατηγική, όπως φαίνεται και στο 

παρακάτω σχήµα:
21
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Σχήµα 1 : Η διαδικασία προγραµµατισµού των ανθρωπίνων πόρων 

 

Πηγή: Beardwell I., Holden L., Claydon T. (2004), Human Resource 

Management: A Contemporary Approach, Prentice Hall, Essex, p. 160. 
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2.4 Η προσέλκυση και η επιλογή των εργαζοµένων 

Μετά την ολοκλήρωση της ανάλυσης των θέσεων εργασίας και του 

προγραµµατισµού των ανθρωπίνων πόρων, ο οργανισµός έχει πλέον µια ξεκάθαρη 

εικόνα για τις ανάγκες του σε ανθρώπινο δυναµικό. Είναι, δηλαδή, σε θέση να 

γνωρίζει πόσους εργαζόµενους χρειάζεται, για ποιες θέσεις και µε τι προσόντα και 

ικανότητες. Οι ανάγκες αυτές θα καλυφθούν µε τη διαδικασία της στελέχωσης, 

πρωταρχικό στάδιο της οποίας αποτελεί η προσέλκυση των υποψηφίων εργαζοµένων. 

Σύµφωνα µε τον Κανελλόπουλο «το να προσελκύει και να τοποθετεί κανείς 

υπαλλήλους σε εργασίες όσο το δυνατόν πιο ταιριαστές στις ικανότητες και στην 

προσωπικότητά τους είναι µια λειτουργία πολύ σηµαντική, µιας και η επιτυχία της 

επιχείρησης βασίζεται πάνω σ’ αυτό. Καµιά επιχείρηση δεν µπορεί να επιβιώσει σ’ 

ένα ανταγωνιστικό οικονοµικό σύστηµα ανεξάρτητα από την εύνοια της τύχης, αν 

γίνει κακή επιλογή προσωπικού και κακή τοποθέτηση κάποια στιγµή».
22

 

Η διαδικασία της προσέλκυσης είναι µια σύνθετη διαδικασία, η οποία διαφέρει 

από οργανισµό σε οργανισµό ανάλογα µε το µέγεθος του, τον κλάδο στον οποίο 

ανήκει, το ανταγωνιστικό περιβάλλον, τις συνθήκες στην αγορά εργασίας και το στυλ 

διοίκησης που ακολουθείται.
23

 Παρά τις όποιες διαφορές, η λειτουργία της 

προσέλκυσης ανθρώπινου δυναµικού επιφέρει  σηµαντικό κόστος για όλους τους 

οργανισµούς, µιας και συνεπάγεται έξοδα, όπως το κόστος για την καταχώριση 

διαφηµίσεων και αγγελιών, οι αµοιβές, ενδεχοµένως, εξωτερικών συµβούλων, τα 

έξοδα µετακινήσεων και πάνω από όλα το µακροπρόθεσµο κόστος µιας λανθασµένης 

επιλογής.
24

 

Οι πηγές από τις οποίες µπορεί να προσελκύσει ένας οργανισµός υποψήφιους 

εργαζόµενους διακρίνονται σε δύο µεγάλες κατηγορίες, τις εσωτερικές και τις 

εξωτερικές πηγές.
25

 Εσωτερική στρατολόγηση, όπως χαρακτηριστικά καλείται, 

έχουµε όταν η κενή θέση καλύπτεται από υπαλλήλους που ήδη εργάζονται στον 

οργανισµό, µέσω της προαγωγής ή της µετακίνησής τους. Όταν υιοθετείται αυτή η 

επιλογή προσέλκυσης αναρτώνται ανακοινώσεις για τις κενές θέσεις,  συνήθως µέσω 

του intranet του οργανισµού (job posting). Πολλές φορές και οι ίδιοι οι εργαζόµενοι, 

                                                           
22

 Κανελλόπουλος Χ. (1991), Αποτελεσµατική ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων, iCon International 

Training ΕΠΕ, Αθήνα, σ. 59. 
23

 Μπουραντάς ∆., Παπαλεξανδρή Ν., ο.π., σ. 181. 
24

 Των Ιδίων, σ. 181. 
25

 Αναφορικά µε τις εσωτερικές και εξωτερικές πηγές προσέλκυσης υποψηφίων εργαζοµένων 

µελετήθηκαν: Κανελλόπουλος Χ., ο.π., σ. 62 ; Μπουραντάς ∆., Παπαλεξανδρή Ν., ο.π.,  σσ. 187-193; 

Noe R. et al, ο.π., σσ. 264-274; Dessler G., op. cit., pp. 97-212; Χυτήρης Λ., ο.π.,  σσ. 64-74. 
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όταν πιστεύουν ότι διαθέτουν τα απαιτούµενα προσόντα, εκδηλώνουν το ενδιαφέρον 

τους και υποβάλλουν αίτηση για τις κενές θέσεις (job bidding).
26

  

Επιπλέον, οι µεγάλοι, συνήθως, οργανισµοί, προετοιµάζουν τα λεγόµενα πλάνα 

διαδοχής, δηλαδή προσπαθούν να εντοπίσουν ανάµεσα στους εργαζόµενους που ήδη 

απασχολούν εκείνους στους οποίους αναγνωρίζουν τα ποιοτικά χαρακτηριστικά και 

τις διοικητικές και επαγγελµατικές δεξιότητες που µπορούν να τους καταστήσουν 

µελλοντικούς µάνατζερ, έτσι ώστε ο οργανισµός να συνεχίσει απρόσκοπτα και 

αποτελεσµατικά τη λειτουργία του, ακόµη και µετά την προγραµµατισµένη ή την 

αιφνίδια αποχώρηση στελεχών που υπηρετούσαν σε θέσεις -  κλειδιά.
27

 Σε κάθε 

περίπτωση, όταν χρησιµοποιούνται οι εσωτερικές πηγές προσέλκυσης, µεγάλη 

σηµασία έχει να υπάρχει µια ολοκληρωµένη ηλεκτρονική βάση δεδοµένων για το 

προσωπικό, όπου θα καταγράφονται τα τυπικά του προσόντα, οι δεξιότητες, η 

εµπειρία, οι προτιµήσεις, αλλά και οι περιορισµοί και οι αδυναµίες του, έτσι ώστε 

όταν προκύψει ανάγκη για την κάλυψη µιας κενής θέσης εργασίας, τα στελέχη της 

∆ΑΠ να αντλήσουν στοιχεία για τους καταλληλότερους υποψηφίους εντός του 

οργανισµού για την πλήρωσή της.
28

 

Πολλές φορές, όµως, ένας οργανισµός µπορεί να επιλέξει να ακολουθήσει 

πρακτικές εξωτερικής προσέλκυσης υποψηφίων εργαζοµένων, από την αγορά 

εργασίας. Η εξωτερική στρατολόγηση επιλέγεται όταν:
29

 

� ο οργανισµός επιθυµεί να καλύψει θέσεις εισαγωγικού επιπέδου (entry level) 

� οι θέσεις απαιτούν εξειδικευµένες γνώσεις και ικανότητες που δε διαθέτει το 

ήδη υπάρχον ανθρώπινο δυναµικό 

� επιδιώκεται η πρόσληψη εργαζοµένων που έχουν διαφορετικό υπόβαθρο και 

θα εισάγουν νέες ιδέες και αντιλήψεις στον οργανισµό 

Υπάρχουν διάφορες µέθοδοι προσέλκυσης υποψηφίων για την κάλυψη κενών 

θέσεων από την αγορά εργασίας (εξωτερικά). Σύµφωνα µε τον Χυτήρη, οι πιο ευρέως 

χρησιµοποιούµενες είναι οι ακόλουθες:
30

 

� ανακοινώσεις και αγγελίες στα Μέσα Μαζικής Ενηµέρωσης 

� ηµέρες καριέρας σε εκπαιδευτικά ιδρύµατα και επαγγελµατικές σχολές 
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 Dessler G., op. cit, p. 100. 
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� γραφεία ευρέσεως εργασίας 

� επαγγελµατικές ενώσεις και εργατικά σωµατεία 

� διαδίκτυο (µέσω της online υποβολής αιτήσεως και βιογραφικού σηµειώµατος 

στην ιστοσελίδα της επιχείρησης) 

Τόσο οι εσωτερικές όσοι και οι εξωτερικές πηγές προσέλκυσης υποψηφίων 

εργαζοµένων εµφανίζουν πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα, τα οποία 

παρουσιάζονται συνοπτικά στον παρακάτω πίνακα.  

 

Πίνακας 3:  Πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα πηγών προσέλκυσης ανθρώπινου 

δυναµικού 

 Πλεονεκτήµατα Μειονεκτήµατα 

Εσωτερικές 

πηγές  

- Καλύτερη αξιολόγηση των 

ικανοτήτων των υποψηφίων 

και άρα αυξηµένες 

πιθανότητες για καλύτερη 

επιλογή. 

- Βελτίωση ηθικού των 

προαγόµενων. 

- Χαµηλότερο κόστος για 

ορισµένες εργασίες. 

- Κίνητρο για καλύτερη 

απόδοση. 

 

 

- ∆ηµιουργείται σύστηµα 

διαδοχής. 

- Η ανάγκη για προσλήψεις 

περιορίζεται µόνο στις 

κατώτερες βαθµίδες. 

 

- Αναπαραγωγή ίδιας 

νοοτροπίας. 

- Πιθανά προβλήµατα χαµηλού 

ηθικού από εκείνους που δεν 

προήχθησαν. 

- “Πολιτικές” διαµάχες για 

προώθηση. 

- Απαιτείται ένα δυνατό 

πρόγραµµα ανάπτυξης 

στελεχών. 
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Εξωτερικές 

πηγές 

- Οι εξωτερικοί έχουν 

διαφορετικές αντιλήψεις, άλλη 

κουλτούρα και δηµιουργούν 

νέες προοπτικές. 

- Φθηνότερη και ταχύτερη 

εκπαίδευση. 

- ∆εν υπάρχει πίεση από 

διάφορες οµάδες 

συµφερόντων. 

- Εισάγεται σύγχρονη 

τεχνογνωσία 

- Μπορεί να επιλεγεί κάποιος 

που να µην ταιριάζει στη θέση 

ή στην επιχείρηση. 

- Μπορεί να προκληθούν 

προβλήµατα ηθικού στους 

εσωτερικούς υποψηφίους. 

- Απαιτείται περισσότερος 

χρόνος για προσαρµογή. 

Πηγή: Επεξεργασία από Mathis R.L., Jackson J.H. (2010), Human Resource 

Management: Thirteen Edition, Mason,  South-western Cengage Learning, p. 193 & 

199 και στο Χυτήρης Λ. (2013), ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων, Εκδόσεις Φαίδιµος, Αθήνα, 

σ. 65. 

Αφού ολοκληρωθεί η διαδικασία προσέλκυσης υποψηφίων, είτε από 

εσωτερικές είτε από εξωτερικές πηγές, ακολουθεί το στάδιο της επιλογής του 

προσωπικού. Η διαδικασία της επιλογής του ανθρώπινου δυναµικού έχει µεγάλη 

σηµασία για έναν οργανισµό, γεγονός που εύκολα µπορεί να το αντιληφθεί κανείς αν 

αναλογιστεί τις δυσάρεστες συνέπειες από λανθασµένες αποφάσεις για πρόσληψη 

ατόµων που δεν ταιριάζουν στην οργανωσιακή του κουλτούρα, δε συµµερίζονται 

τους στρατηγικούς του στόχους και δηµιουργούν τριβές µε το υπόλοιπο προσωπικό. 

Μέσω της διαδικασίας αυτής η ∆ΑΠ συλλέγει και επεξεργάζεται πληροφορίες για 

υποψήφιους εργαζοµένους και εφαρµόζει πρακτικές για την αξιολόγησή τους, 

προκειµένου να επιλέξει τους καταλληλότερους για τις θέσεις που θα καλυφθούν. 

Βασικός στόχος της διαδικασίας επιλογής του προσωπικού δεν είναι µόνο η 

πρόσληψη των καταλληλότερων υποψηφίων για τις διαθέσιµες θέσεις του 

οργανισµού, αλλά και η παραµονή τους σε αυτόν και η απόδοσή τους  σύµφωνα µε 

τις απαιτήσεις των θέσεων και µε όρους που θα ικανοποιούν και τα δύο µέρη.
31
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Τα στελέχη της ∆ΑΠ έχουν στη διάθεσή τους µια πληθώρα µεθόδων για την 

αξιολόγηση των υποψηφίων και συνήθως τις εφαρµόζουν συνδυαστικά για την ορθή 

τελική επιλογή του προσωπικού που θα προσληφθεί. Τέτοιες µέθοδοι είναι:
32

 

� Οι αιτήσεις πρόσληψης και τα βιογραφικά σηµειώµατα 

Μέσω αυτών η επιχείρηση συγκεντρώνει βασικές πληροφορίες για το σύνολο των 

υποψηφίων, ώστε να µπορέσει να επιλέξει εκείνους τους υποψήφιους  που θα 

κληθούν να συµµετάσχουν σε επόµενες διαδικασίες αξιολόγησης, όπως η συνέντευξη 

και τα τεστ. Μέσω του βιογραφικού σηµειώµατος, πολλές φορές ο υπεύθυνος της 

∆ΑΠ έχει τη δυνατότητα να διαπιστώσει την ικανότητα του υποψηφίου να χειρίζεται 

το γραπτό λόγο και να παρέχει πληροφορίες µε σαφή, ξεκάθαρο και οργανωµένο 

τρόπο. 

� Συνέντευξη 

Είναι η πιο διαδεδοµένη µέθοδος για την επιλογή προσωπικού µιας και παρέχει 

µια ολοκληρωµένη εικόνα του υποψηφίου. Ο υπεύθυνος της ∆ΑΠ µέσω της 

αµφίδροµης επικοινωνίας µε τον υποψήφιο έχει τη δυνατότητα:
33

 

- να επιβεβαιώσει και να διευκρινίσει στοιχεία που αναφέρονται στο 

βιογραφικό του 

- να συλλέξει ακόµη περισσότερο στοιχεία, κυρίως αναφορικά µε το προφίλ και 

την προσωπικότητα του υποψηφίου, που θα του δηµιουργήσουν την 

πεποίθηση ότι το συγκεκριµένο άτοµο θα µπορέσει να ανταποκριθεί στις 

απαιτήσεις της θέσης εργασίας 

- να δώσει στον υποψήφιο όλες εκείνες της πληροφορίες για τη θέση εργασίας 

που θα επηρεάσουν τη δική του απόφαση 

- να δηµιουργήσει σε όλους τους υποψηφίους που καλούνται σε συνέντευξη το 

αίσθηµα της δίκαιης αντιµετώπισης 

� ∆οκιµασίες (tests) 

Η προαναφερθείσα µέθοδος της συνέντευξης έχει πολλές φορές κατηγορηθεί ότι 

στηρίζεται σε υποκειµενικά κριτήρια και γι’ αυτό τα τελευταία χρόνια οι µεγάλοι, 

κυρίως, οργανισµοί διεξάγουν ειδικές δοκιµασίες – τεστ για να διαπιστώσουν και να 

αξιολογήσουν χαρακτηριστικά των υποψηφίων, όπως οι διανοητικές τους ικανότητες, 
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οι γνώσεις τους, τα ενδιαφέροντα τους και η προσωπικότητά τους (ψυχοµετρικά 

τεστ).  

� Κέντρα αξιολόγησης 

Μια σύγχρονη τάση στη διαδικασία της επιλογής προσωπικού είναι η εξέταση 

των υποψηφίων σε κέντρα αξιολόγησης (assessment centers). Ο όρος αυτός 

χρησιµοποιείται για να περιγράψει µια διαδικασία που εµπεριέχει µια σειρά από 

επιµέρους τεχνικές που χρησιµοποιούν τα στελέχη της ∆ΑΠ για να αξιολογήσουν 

τους υποψήφιους για πλήρωση κενών θέσεων, αλλά κυρίως για προαγωγή αυτών σε 

ανώτερες διοικητικές θέσεις στο πλαίσιο της εφαρµοζόµενης πολιτικής για την 

ανάπτυξη των στελεχών του οργανισµού. Στα κέντρα αξιολόγησης χρησιµοποιείται 

µια ποικιλία µεθόδων όπως οµαδικές δραστηριότητες, παίγνια, µελέτες περιπτώσεων 

και υπόδηση ρόλων.
34

 

Σε κάθε περίπτωση, όταν χρησιµοποιούνται τα τεστ ως µέθοδοι αξιολόγησης και 

επιλογής των υποψηφίων για µια θέση εργασίας, αυτά θα πρέπει να χαρακτηρίζονται 

από εγκυρότητα και αξιοπιστία. Η εγκυρότητα αναφέρεται στην ακρίβεια µε την 

οποία το τεστ µετρά το υπό εξέταση χαρακτηριστικό, ενώ η αξιοπιστία αφορά στη 

συνέπεια των µετρήσεων διαχρονικά, όταν δηλαδή το τεστ διεξάγεται κάτω από τις 

ίδιες συνθήκες, στο ίδιο άτοµο, σε διαφορετικά χρονικά σηµεία.
35

  

Τέλος, πριν παρθεί η τελική απόφαση για την επιλογή των υποψηφίων που θα 

προσληφθούν, µπορεί να ζητηθεί από αυτούς να περάσουν από ιατρικές εξετάσεις για 

να διαπιστωθεί η καλή υγεία τους, η οποία όµως πρέπει να σχετίζεται µε την 

ικανότητα του ατόµου να εκτελεί το έργο και να ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις της 

συγκεκριµένης θέσης εργασίας και όχι να για αποκλειστούν µεροληπτικά κάποιες 

κατηγορίες ατόµων (π.χ. άτοµα µε ειδικές ανάγκες).
36

  

Γίνεται αντιληπτό ότι η διαδικασία επιλογής προσωπικού, η οποία έχει µεγάλη 

σηµασία για την αποτελεσµατική λειτουργία ενός οργανισµού, για την εκπλήρωση 

των αντικειµενικών του σκοπών και τη διατήρηση ενός θετικού οργανωσιακού 

κλίµατος, είναι µια πολυσύνθετη διαδικασία, µε πολλές επιµέρους ενέργειες και 

βήµατα, όπως φαίνεται και στο παρακάτω σχήµα: 
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Σχήµα 2: Η ροή των ενεργειών στη διαδικασία επιλογής προσωπικού 

 

 

Πηγή: Mathis R.L., Jackson J.H. (2010), Human Resource Management: Thirteen 

Edition, Mason,  South-western Cengage Learning, p. 220. 
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2.5 Η εκπαίδευση και ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού 

Η εκπαίδευση και η ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού αποτελεί αναγκαιότητα 

για τους σύγχρονους οργανισµούς, οι οποίοι λειτουργούν σε ένα άκρως 

ανταγωνιστικό περιβάλλον. Οι συνεχείς µεταβολές του εξωτερικού περιβάλλοντος 

είχαν ως αποτέλεσµα νέοι ρόλοι και εργασίες µε νέες απαιτήσεις σε γνώσεις και 

δεξιότητες να αναδυθούν στην καθηµερινή λειτουργία των οργανισµών, οι οποίοι, 

πλέον, προσπαθούν να είναι πιο ευέλικτοι, πιο καινοτόµοι, προσανατολισµένοι στην 

ποιότητα, έχοντας πελατοκεντρική φιλοσοφία. Συνεπώς, ο ανθρώπινος παράγοντας 

είναι καθοριστικός για την επίτευξη υψηλής αποτελεσµατικότητας και η αναβάθµιση 

των γνώσεων, των ικανοτήτων και των δεξιοτήτων των εργαζοµένων µέσω 

προγραµµάτων εκπαίδευσης και ανάπτυξης αποτελεί αναγκαιότητα για τους 

οργανισµούς.
37

 

Σύµφωνα µε τους Μπουραντά και Παπαλεξανδρή εκπαίδευση ανθρώπινου 

δυναµικού είναι η προγραµµατισµένη διαδικασία που αποσκοπεί στην απόκτηση και 

στη βελτίωση γνώσεων, στην ανάπτυξη ικανοτήτων και επαγγελµατικών δεξιοτήτων 

και στην τροποποίηση της στάσης και της συµπεριφοράς των εργαζοµένων, κατά 

τέτοιο τρόπο που θα συντελέσει στην αύξηση της ατοµικής τους απόδοσης και θα 

συµβάλλει στην αύξηση της αποτελεσµατικότητας συνολικά του οργανισµού.
38

 Με 

παρόµοιο τρόπο ορίζει και ο Κανελλόπουλος την εκπαίδευση ως την «αύξηση 

γνώσεων, στάσεων κι ικανοτήτων, σχετικών µε το έργο, κυρίως µε διδασκαλία κι 

άσκηση, µε σκοπό την επίτευξη των στόχων του οργανισµού».
39

 Και ο Χυτήρης 

αναφέρει ότι, µέσω της εκπαίδευσης, ο εργαζόµενος απόκτα γνώσεις και τεχνικές 

δεξιότητες και αναπτύσσει στάσεις και συµπεριφορές που θα τον βοηθήσουν να γίνει 

πιο αποτελεσµατικός στην τωρινή του εργασία.
40

  

Μερικές από τις βασικότερες αιτίες που καθιστούν αναγκαία την εκπαίδευση 

του προσωπικού σε έναν οργανισµό είναι οι ακόλουθες:
41
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� η ανάγκη να εκπαιδευτούν οι νεοπροσλαµβανόµενοι για να αποκτήσουν 

εκείνες τις γνώσεις και τις δεξιότητες που θα τους βοηθήσουν να 

ανταποκριθούν στις απαιτήσεις της θέσης εργασίας 

� η ανάγκη να εκπαιδευτούν και να προσαρµοστούν οι εργαζόµενοι στις 

αλλαγές της τεχνολογίας, προκειµένου αυτή να αποτελέσει εργαλείο και 

µοχλό ανάπτυξης για τον οργανισµό 

� η ανάγκη των στελεχών εκείνων που προάγονται σε θέσεις µε µεγαλύτερη 

ευθύνη και διαφορετικά καθήκοντα να εκπαιδευτούν σε θέµατα, όπως η 

υποκίνηση, ο προγραµµατισµός, η επικοινωνία, η διαχείριση συγκρούσεων, η 

δηµιουργία και ανάπτυξη οµάδων 

� η ανάγκη να εκπαιδευτούν οι εργαζόµενοι για να ανταποκριθούν σε νέα 

δεδοµένα και καταστάσεις που προκύπτουν από στρατηγικές αποφάσεις του 

οργανισµού, όπως η παραγωγή νέων προϊόντων και η είσοδος σε νέες αγορές, 

η ανάληψη διεθνούς δραστηριότητας, οι εξαγορές και οι συγχωνεύσεις που 

απαιτούν προσαρµογή σε νέα οργανωσιακή κουλτούρα και θέσεις µε 

διαφορετικό περιεχόµενο έργου 

Η αξία της εκπαίδευσης του προσωπικού είναι αναµφισβήτητα µεγάλη και τα 

θετικά της αποτελέσµατα γίνονται άµεσα εµφανή, γιατί:
42

 

� µειώνεται ο χρόνος εκµάθησης της εργασίας σε περίπτωση νέας πρόσληψης ή 

προαγωγής ή µετακίνησης εργαζοµένου 

� µειώνεται η ανάγκη για επίβλεψη των εργαζοµένων και κατά συνέπεια και το 

κόστος που συνεπάγεται αυτή, ενώ παράλληλα ο εργαζόµενος νιώθει πιο 

ικανός να λειτουργήσει αυτόνοµα 

� µειώνονται τα ατυχήµατα και προάγεται η ασφάλεια και η υγιεινή στο χώρο 

εργασίας 

� αυξάνεται η παραγωγικότητα, αφού η εκπαίδευση των εργαζοµένων τους 

οδηγεί σε µεγαλύτερη απόδοση στην εργασία, τόσο ποσοτικά όσο και 

ποιοτικά 

� ανυψώνεται το ηθικό των εργαζοµένων και η αφοσίωση τους στον οργανισµό, 

αφού νιώθουν ότι µπορούν να ικανοποιήσουν τις ανάγκες τους για ανάπτυξη 

και αυτό-ολοκλήρωση, γεγονός που τους ενθαρρύνει να ταυτιστούν πιο πολύ 

µε την αποστολή και τους στρατηγικούς στόχους του οργανισµού 
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� αυξάνεται η ελκυστικότητα του οργανισµού ως εργοδότη, καθώς αυτός 

προβάλλεται ως ένας οργανισµός που παρέχει ευκαιρίες για ανάπτυξη στο 

προσωπικό του 

� διασφαλίζεται η ευελιξία του οργανισµού, µιας και µέσω της εκπαίδευσης του 

προσωπικού υπάρχει πάντα µια «δεξαµενή» υπαλλήλων έτοιµων να 

ανταποκριθούν σε ενδεχόµενες αλλαγές του τρόπου λειτουργίας του 

οργανισµού, γεγονός που διασφαλίζει παράλληλα και την οργανωσιακή 

σταθερότητα 

� αναπτύσσεται µια εταιρική κουλτούρα που είναι προσανατολισµένη στη 

βελτίωση της απόδοσης, στην καινοτοµία και στη µάθηση 

Η διαδικασία της εκπαίδευσης του προσωπικού είναι πολυσύνθετη και σχετίζεται 

µε όλες τις λειτουργίες του οργανισµού, γι΄ αυτό και στην οργάνωση της εκπαίδευσης 

πρέπει να συµµετέχουν όχι µόνο τα στελέχη της ∆ΑΠ, αλλά και των τµηµάτων στα 

οποία ανήκουν οι εργαζόµενοι που θα εκπαιδευτούν. Τα εκπαιδευτικά προγράµµατα 

πρέπει να είναι σύµφωνα µε τις οργανωσιακές ανάγκες της επιχείρησης και να 

εξυπηρετούν τους στρατηγικούς της στόχους. Η εκπαιδευτική διαδικασία αποτελείται 

από τα παρακάτω στάδια: 
43

 

1. προσδιορίζονται οι εκπαιδευτικές ανάγκες, αξιολογούνται και τίθενται 

προτεραιότητες (π.χ. λόγω της εισαγωγής νέων τεχνολογιών, λόγω χαµηλής 

παραγωγικότητας, λόγω της παραγωγής νέων προϊόντων κ.α.) 

2. σχεδιάζεται το εκπαιδευτικό πρόγραµµα (προσδιορίζεται ο σκοπός και οι 

ειδικότεροι στόχοι, καταγράφονται οι επιµέρους θεµατικές ενότητες, 

συντάσσεται το εκπαιδευτικό υλικό, προσδιορίζονται οι εκπαιδευτές και οι 

εκπαιδευόµενοι και αποφασίζονται λεπτοµέρειες για το χρόνο και το χώρο 

διεξαγωγής του) 

3. επιλέγονται οι µέθοδοι εκπαίδευσης (αν δηλαδή αυτή θα διεξαχθεί εντός ή 

εκτός του χώρου εργασίας) 

4. υλοποιείται το εκπαιδευτικό πρόγραµµα 

5. αξιολογούνται τα αποτελέσµατα της εκπαίδευσης (ως προς τις αντιδράσεις, τη 

µάθηση, την εργασιακή συµπεριφορά και τα συνολικά αποτελέσµατα) 
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Η εκπαίδευση µπορεί να παρέχεται στον εργαζόµενο στη θέση της εργασίας (on 

the job training) σε πραγµατικό χρόνο, δηλαδή, κατά την εκτέλεση των καθηκόντων 

του µε την εποπτεία κάποιου προϊσταµένου ή έµπειρου συναδέλφου του. Η 

εκπαίδευση στη θέση εργασίας είναι η συνήθης τακτική για τους οργανισµούς, µιας 

και συνεπάγεται µειωµένο κόστος για τον εργοδότη, δεν απαιτεί επιπρόσθετο 

εξοπλισµό, βοηθά στην άµεση διόρθωση των λαθών του εκπαιδευόµενου και στην 

πιο γρήγορη αφοµοίωση της νέας γνώσης και συνεπώς συµβάλλει στην άµεση 

αύξηση της απόδοσής του
44

. Μερικές από τις πιο συνηθισµένες µορφές εκπαίδευσης 

στη θέση εργασίας είναι: α) η επίδειξη (demonstration), συνήθως από παλιούς και 

έµπειρους εργαζόµενους στους νεοπροσλαµβανόµενους, β) η καθοδήγηση (coaching), 

δηλαδή η εκπαίδευση στο αντικείµενο της εργασίας από τον άµεσα προϊστάµενο, γ) η 

εκπαίδευση µέσω µέντορα (mentoring), κατά την οποία ο εκπαιδευόµενος αποκτά 

έναν προσωπικό σύµβουλο και καθοδηγητή και δ) τα προγράµµατα πρακτικής 

άσκησης (internships) φοιτητών πανεπιστηµιακών ιδρυµάτων για την απόκτηση 

εργασιακής εµπειρίας.
45

 

Η εκπαίδευση του προσωπικού, όµως, µπορεί να παρέχεται και εκτός της θέσης 

εργασίας και να οργανώνεται είτε ενδοεπιχειρησιακά (κυρίως όταν η επιχείρηση 

είναι µεγάλη) είτε να διεξάγεται σε ειδικά διαµορφωµένα εκπαιδευτικά κέντρα τρίτων 

µε τους οποίους συνεργάζεται η επιχείρηση. Η εκτός θέσης εργασίας εκπαίδευση 

προσφέρεται όταν µεγάλος αριθµός εργαζοµένων πρέπει να εκπαιδευτεί κατά τον ίδιο 

χρόνο και για την ίδια εργασία, µε σκοπό την επίτευξη οικονοµιών κλίµακας. Όµως, 

το βασικό µειονέκτηµα αυτών των µεθόδων έγκειται στο γεγονός ότι η εκπαίδευση 

δεν πραγµατοποιείται σε πραγµατικές συνθήκες και από ανθρώπους που θα 

εργαστούν µαζί µε τον υπάλληλο για να αξιολογήσουν την εκτέλεση της εργασίας 

του.
46

 Μερικές από τις πιο συνηθισµένες µεθόδους εκπαίδευσης εκτός της θέσης 

εργασίας είναι οι διαλέξεις, τα σεµινάρια – εργαστήρια (workshops), η µελέτη 

περιπτώσεων, η υπόδηση ρόλων, τα επιχειρηµατικά παίγνια, οι προσοµοιώσεις. 
47

 

Μια έννοια που συχνά ταυτίζεται, αν και δεν θα έπρεπε, µε την εκπαίδευση του 

προσωπικού είναι και η έννοια της ανάπτυξης του ανθρώπινου δυναµικού. 

Σύµφωνα µε τον Χυτήρη η εκπαίδευση έχει εργοκεντρικό χαρακτήρα, βοηθά, 

                                                           
44

 Μπουραντάς ∆., Παπαλεξανδρή Ν., ο.π.,  σσ. 289-290. 
45

 Των Ιδίων,  σσ. 291-293. 
46

 Κανελλόπουλος Χ., ο.π.,  σ. 126. 
47

 Μπουραντάς ∆., Παπαλεξανδρή Ν., ο.π.,  σσ. 295-299 ;  Κανελλόπουλος Χ, ο.π.,  σσ. 127-131 ; 

Χυτήρης Λ., ο.π.,  σσ. 142-145. 



47 

 

δηλαδή, τον εργαζόµενο να ανταπεξέλθει καλύτερα στις απαιτήσεις της τωρινής του 

εργασίας. Αντίθετα, η ανάπτυξη του προσωπικού έχει ανθρωποκεντρικό χαρακτήρα, 

γιατί αποσκοπεί στο να αναπτύξουν οι εργαζόµενοι γνώσεις και ικανότητες που θα 

χρησιµοποιήσουν στο µέλλον, σε εργασίες που θα έχουν µεγαλύτερη ευθύνη και θα 

απαιτούν τη ανάληψη πρωτοβουλιών και τη λήψη αποφάσεων.
48

 

Σηµαντικό όφελος της ανάπτυξης του ανθρώπινου δυναµικού ενός οργανισµού 

είναι ότι αυτή οδηγεί στην ενδυνάµωσή του.
49

 Μέσω της ενδυνάµωσης ο οργανισµός 

διασφαλίζει ότι παρέχονται στους εργαζόµενους του ευκαιρίες αυτοπροσδιορισµού, 

λογοδοσίας και συµµετοχής στη λήψη των αποφάσεων. Κρίσιµος παράγοντας στη 

διαδικασία της ενδυνάµωσης είναι η ελευθερία που παρέχεται στους εργαζόµενους 

αναφορικά µε δραστηριότητες που έχουν σχέση µε την εργασία τους.
50

 Έτσι, οι 

εργαζόµενοι αντλούν ικανοποίηση από την εργασία τους, ενώ παράλληλα αυξάνεται 

η αφοσίωση τους στον οργανισµό, µε συνέπεια να αυξάνεται η συνολική 

αποτελεσµατικότητά του.
51

 

2.6 Η αξιολόγηση της απόδοσης του ανθρώπινου δυναµικού 

Η αξιολόγηση της απόδοσης αποτελεί µια από τις σπουδαιότερες λειτουργίες της 

∆ΑΠ γιατί έχει άµεση σχέση µε τη λεγόµενη διαχείριση της απόδοσης, δηλαδή «το 

µέσο µε το οποίο οι µάνατζερ διασφαλίζουν ότι οι δραστηριότητες και τα παραγωγικά 

αποτελέσµατα των υπαλλήλων συνάδουν µε τους στόχους της επιχείρησης».
52

 Στη 

βιβλιογραφία για τη ∆ΑΠ έχουν διατυπωθεί πολλοί ορισµοί σε µια προσπάθεια να 

αποδοθεί η έννοια και το περιεχόµενο της ∆ΑΠ. Ο Dessler ορίζει την αξιολόγηση ως 

την εκτίµηση και τη σύγκριση της τρέχουσας ή παρελθούσης απόδοσης του 

εργαζοµένου σε σχέση µε τα πρότυπα απόδοσης που έχουν τεθεί για τη θέση 

εργασίας του.
53

 Σύµφωνα µε τον Χυτήρη αξιολόγηση είναι η «διαδικασία µε την 

οποία υπολογίζεται ή µετριέται το πόσο καλά ή όχι  ο κάθε εργαζόµενος εκτελεί το 

έργο του, σύµφωνα µε συγκεκριµένα κριτήρια που έχουν καθορισθεί εκ των 

προτέρων».
54

 Ο Κανελλόπουλος ορίζει την αξιολόγηση ως τη «συστηµατική 
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εκτίµηση του εργαζοµένου η οποία αναφέρεται στην εκτέλεση της εργασίας του και 

τις δυνατότητες του για εξέλιξη»
55

, ενώ για τους Μπουραντά και Παπαλεξανδρή 

αξιολόγηση είναι «η διαδικασία αξιολόγησης – εκτίµησης του εργαζοµένου, µε 

σκοπό να οριστεί ο βαθµός στον οποίο αυτός φέρνει εις πέρας τη δουλειά του 

αποδοτικά».
56

 

Η διαδικασία της αξιολόγησης έχει µεγάλη σηµασία τόσο για τον οργανισµό όσο 

και για τους ίδιους τους εργαζοµένους. Τα αποτελέσµατα που προκύπτουν από την 

εφαρµογή της µπορούν να χρησιµοποιηθούν ποικιλοτρόπως µε σκοπό την ανάπτυξη 

των εργαζοµένων και τη βελτίωση της λειτουργίας του οργανισµού. Βασικές χρήσεις 

της αξιολόγησης είναι: α) ο προσδιορισµός των στόχων της απόδοσης, β) ο 

καθορισµός των εκπαιδευτικών αναγκών, γ) ο σχεδιασµός συστηµάτων αµοιβής µε 

βάση την απόδοση, δ) η ανατροφοδότηση των εργαζοµένων σχετικά µε τις επιδόσεις 

τους και ε) οι βελτιώσεις στο σύστηµα προσέλκυσης και επιλογής 

προσωπικού.
57
Επίσης, τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης βοηθούν στην κινητικότητα 

του προσωπικού εντός του οργανισµού, χρησιµοποιούνται πολλές φορές ως απόδειξη 

για την ορθότητα ορισµένων διοικητικών (π.χ. προαγωγές, νέες αρµοδιότητες σε 

κάποια οργανική µονάδα κτλ), ενώ άλλες φορές η µειωµένη απόδοση του ανθρώπινου 

δυναµικού καταδεικνύει οργανωτικές αδυναµίες.
58

 

Η µέτρηση της απόδοσης πραγµατοποιείται µε διάφορους τρόπους, τους οποίους 

διακρίνουµε σε τρεις βασικές κατηγορίες, ανάλογα µε την επικέντρωση του 

ενδιαφέροντος στα χαρακτηριστικά, στη συµπεριφορά και στην απόδοση των 

εργαζοµένων.
59

 

Μέθοδοι µε βάση τα χαρακτηριστικά 

Στην κατηγορία αυτή εντάσσονται µέθοδοι που αξιολογούν τα χαρακτηριστικά 

που πρέπει να έχει ένας εργαζόµενος προκειµένου να είναι σε θέση να ανταπεξέλθει 

στις απαιτήσεις και να έχει ικανοποιητικές επιδόσεις στη θέση εργασίας του. Η 

συνηθέστερη µέθοδος στην κατηγορία αυτή είναι η µέθοδος της διαγραµµατικής 

κλίµακας ή γραφικής κλίµακας κατάταξης, σύµφωνα µε την οποία ο αξιολογητής 

βαθµολογεί τον εργαζόµενο σε έναν συγκεκριµένο αριθµό χαρακτηριστικών 
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(προσόντων και πτυχών της απόδοσής του) µε κάποιο αξιολογικό χαρακτηρισµό ή µε 

αριθµητική βαθµολογία.
60

 Για την αποτελεσµατική εφαρµογή αυτής της µεθόδου 

απαραίτητες προϋποθέσεις είναι ο σωστός καθορισµός των παραγόντων που θα 

αξιολογηθούν (προκύπτουν πιο εύκολα αν έχει γίνει σωστή ανάλυση της θέσης 

εργασίας) και της κλίµακας βαθµολόγησης που θα χρησιµοποιηθεί. 

Στην κατηγορία των µεθόδων αξιολόγησης µε βάση τα χαρακτηριστικά ανήκει 

και η µέθοδος της υποχρεωτικής διασποράς. «Η τεχνική αυτή απαιτεί από τον 

µάνατζερ να εισάγει ορισµένα ποσοστά υπαλλήλων σε προκαθορισµένες κατηγορίες 

βαθµολόγησης»
61

, δηλαδή τίθενται ποσοστώσεις ως προς την κατηγορία αξιολόγησης 

και ο αξιολογητής δεν µπορεί να κατατάξει τους αξιολογούµενους ως προς µια 

κατηγορία απόδοσης πάνω από τα συµφωνηθέντα ποσοστά.
62

 

Ορισµένες επιπλέον τεχνικές αξιολόγησης µε βάση τη συγκριτική προσέγγιση 

είναι:
63

 

- η τεχνική της εναλλασσόµενης αξιολόγησης όταν αξιολογείται ένα µόνο 

προσόν ή η συνολική επίδοση των εργαζοµένων 

- η τεχνική της σύγκριση ζευγαριών δηµιουργούνται όλα τα πιθανά ζευγάρια 

εργαζοµένων µέσα σε µια οµάδα και συγκρίνεται η απόδοση που 

επιτυγχάνουν (η τεχνική αυτή είναι δύσκολο να εφαρµοστεί όταν η οµάδα 

είναι πολυπληθής) 

Μέθοδοι µε βάση τη συµπεριφορά  

Κύριο χαρακτηριστικό των µεθόδων αυτών είναι ότι αξιολογείται η συµπεριφορά 

των εργαζοµένων. Για κάθε θέση εργασίας ορίζονται εκ των προτέρων συµπεριφορές 

που είναι κρίσιµες για την ικανοποιητική απόδοση και αξιολογείται ο εργαζόµενος 

για το βαθµό στον οποίο επιδεικνύει αυτές τις συµπεριφορές. Η πλέον εφαρµοζόµενη 

µέθοδος στην κατηγορία αυτή είναι η µέθοδος των κρίσιµων περιστατικών. Με την 

τεχνική αυτή ο προϊστάµενος καταγράφει κατά τη διάρκεια µιας ορισµένης περιόδου 

συµβάντα καλής ή κακής συµπεριφοράς των υφισταµένων του και βάσει αυτών 

προβαίνει στην αξιολόγηση τους. Η µέθοδος αυτή έχει δεχτεί έντονη κριτική γιατί 
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είναι υποκειµενική, ενέχει τον κίνδυνο της προκατάληψης του αξιολογητή και δεν 

επιτρέπει εύκολα τη σύγκριση µεταξύ των εργαζοµένων.
64

 

Μέθοδοι µε βάση την απόδοση 

Αντικείµενο µέτρησης σε αυτή την κατηγορία µεθόδων αξιολόγησης είναι ο 

βαθµός στον οποίο οι εργαζόµενοι έχουν επιτύχει σε µια συγκεκριµένη χρονική 

περίοδο προκαθορισµένους στόχους. Επειδή βασίζονται σε ποσοτικά δεδοµένα 

θεωρούνται πιο αντικειµενικές, αλλά έχουν δεχτεί κριτική για το γεγονός ότι οι 

στόχοι που τίθενται ορισµένες φορές είναι ανελαστικοί και αγνοούνται οι συνθήκες 

από τις µεταβολές του εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος που µπορούν να 

επηρεάσουν το βαθµό επίτευξής τους από τους εργαζοµένους.
65

 Η πιο γνωστή 

µέθοδος στην κατηγορία αυτή είναι η ∆ιοίκηση µέσω Στόχων (Management by 

Objectives – MBO). 

Το παρακάτω σχήµα απεικονίζει τον κύκλο διαχείρισης της αξιολόγησης όταν 

εφαρµόζεται η εν λόγω µέθοδος. 

Σχήµα 3: Ο κύκλος διαχείρισης της αξιολόγησης 

 

Πηγή: Kessler R. (2008), Competency-based performance reviews: How to 

Perform Employee Evaluations the Fortune 500 Way, Career Press, New Jersey p. 23. 
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Όπως γίνεται αντιληπτό και από το σχήµα υπάρχουν τρεις φάσεις στη διαδικασία 

µιας τέτοιας µεθόδου αξιολόγησης, η οποία επικεντρώνεται στην απόδοση και τα 

αποτελέσµατα: ο σχεδιασµός, ο έλεγχος και η αξιολόγηση της εφαρµογής. Κατά τη 

πρώτη φάση οι µάνατζερ και οι εργαζόµενοι από κοινού θέτουν στόχους, 

διευκρινίζουν τους πόρους που απαιτούνται και επισηµαίνουν πιθανά εµπόδια για την 

επίτευξή τους. Στη δεύτερη φάση που ακολουθεί µάνατζερ και εργαζόµενοι 

συναντώνται για να συζητήσουν σχετικά µε τα αποτελέσµατα που έχουν επιτευχθεί 

µέχρι εκείνη τη χρονική στιγµή, να ελέγξουν την εφικτότητα των στόχων και, 

ενδεχοµένως, να τους επαναδιατυπώσουν και να τους αναθεωρήσουν. Τέλος, στην 

τρίτη φάση η συνάντηση µεταξύ των δύο αυτών µερών αποσκοπεί στην αποτίµηση 

των τελικών αποτελεσµάτων, στον καθορισµό στόχων για τη νέα αξιολογική περίοδο 

και στον προσδιορισµό ζητηµάτων που άπτονται της αξιολόγησης της επίδοσης των 

εργαζοµένων.
66

 

Η αξιολόγηση αποτελεί κρίσιµη λειτουργία της ∆ΑΠ, η οποία συντελεί στην 

αύξηση της αποτελεσµατικότητας ενός οργανισµού γιατί:
67

 

� κινητοποιεί τους εργαζόµενους σε αύξηση της απόδοσής τους 

� συµβάλλει στη διαµόρφωση πλάνων ανάπτυξης του προσωπικού 

� συντελεί στην αποτελεσµατική εκπαίδευση του ανθρώπινου δυναµικού, 

υποδεικνύοντας τις εκπαιδευτικές ανάγκες 

� συντελεί στη διαµόρφωση συστηµάτων αµοιβής που συνδέονται µε την 

απόδοση 

� παρέχει στους εργαζοµένους την κατάλληλη ανατροφοδότηση σχετικά µε την 

απόδοσή στην εργασία τους και λειτουργεί, έτσι, παρακινητικά για αύξηση 

των προσπαθειών τους 

� καλλιεργεί το αίσθηµα της ευθύνης, της λογοδοσίας, αλλά και της αξιοκρατίας 

και της ίσης αντιµετώπισης µεταξύ των εργαζοµένων 

� συνδράµει στη βελτίωση του συστήµατος προσέλκυσης και επιλογής 

προσωπικού 

Η αξιολόγηση του προσωπικού είναι µια δύσκολη διαδικασία και πολλές φορές 

έχει γίνει αιτία εντάσεων και προστριβών στη λειτουργία των οργανισµών. Για να 
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είναι επιτυχηµένη η αξιολόγηση και να εξυπηρετεί το σκοπό της, δηλαδή να 

συµβάλει στην ανάπτυξη των εργαζοµένων και στη µεγιστοποίηση της 

αποτελεσµατικότητας του οργανισµού, θα πρέπει να βασίζεται σε ένα σύστηµα που 

θα είναι:
68

 

� απλό, κατανοητό, συγκεκριµένο και σαφές 

� αξιόπιστο, µε διαφανή και αντικειµενικά κριτήρια 

� αποδεκτό από τους εργαζόµενους 

� εναρµονισµένο µε τις ιδιαιτερότητας του οργανισµού  

� αποδοτικό σε σχέση µε το κόστος για την εφαρµογή του 

� στηριζόµενο σε ικανούς αξιολογητές και σε µια οργανωσιακή κουλτούρα που 

αντιµετωπίζει θετικά την αξιολόγηση και ενστερνίζεται την έννοια του 

οργανισµού που συνεχώς µαθαίνει 

 

2.7 Η υποκίνηση των εργαζοµένων 

Ο ρόλος της παρακίνησης στο εργασιακό περιβάλλον έχει αποτελέσει πολλές 

φορές αντικείµενο µελέτης και ανάλυσης της οργανωσιακής συµπεριφοράς. «Κάποιες 

από τις πιο κρίσιµες στάσεις και συµπεριφορές των εργαζοµένων, όπως η δέσµευση 

και η αφοσίωση στην επιχείρηση ή η ικανοποίηση από την εργασία προσδιορίζονται 

από την παρακίνηση».
69
Με τον όρο παρακίνηση ή υποκίνηση αναφερόµαστε στο 

σύνολο όλων εκείνων των δυνάµεων (βιολογικών, πνευµατικών, ψυχολογικών και 

κοινωνικών) που ωθούν τους ανθρώπους να έχουν µια συγκεκριµένη συµπεριφορά 

προς εκπλήρωση ενός σκοπού.
70

 Τα µοντέλα υποκίνησης στην οργανωσιακή θεωρία, 

λαµβάνοντας υπόψη τις ανάγκες των εργαζοµένων και τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά 

τους, επικεντρώνονται στο να προσδιορίσουν τρόπους µε τους οποίους αυτοί µπορούν 

να υποκινηθούν θετικά και να εντείνουν τις προσπάθειες τους για την επίτευξη των 

στόχων του οργανισµού.  

Η παρακίνηση έχει δύο διαστάσεις, την εσωτερική και την εξωτερική.
71

 Με βάση 

την εσωτερική διάσταση της παρακίνησης, οι ανάγκες και οι επιθυµίες του ατόµου 

που πηγάζουν από τον εσωτερικό του κόσµου επηρεάζουν σε καθοριστικό βαθµό τη 

σκέψη και τη συµπεριφορά του. Πολλές φορές στο χώρο εργασίας οι ανάγκες των 
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εργαζοµένων είναι κοινές, όπως η ανάγκη για ασφάλεια, για επιτυχία, για εξέλιξη και 

αναγνώριση. «Αν τα ηγετικά στελέχη (µάνατζερ) γνωρίζουν αυτές τις κοινές ανάγκες, 

µπορούν να επιδιώξουν και να παρακινήσουν τους υφισταµένους τους, ώστε αυτοί να 

δράσουν προς όφελος των σκοπών της οργάνωσης».
72

  

Τα εσωτερικά κίνητρα περιγράφονται από τον Maslow στη θεωρία του για την 

ιεράρχηση των αναγκών. Η πυραµιδωτή ιεράρχηση των ανθρώπινων αναγκών µπορεί 

να µεταφερθεί και στην εργασία, όπου οι πρώτες σε επίπεδο βιολογικές ανάγκες 

ικανοποιούνται από το βασικό µισθό και τις συνθήκες υγιεινής και ασφάλειας στο 

χώρο εργασίας, ενώ στο υψηλότερο επίπεδο της πυραµίδας των αναγκών, οι ανάγκες 

αυτοπραγµάτωσης ικανοποιούνται µε τις ευκαιρίες εκπαίδευσης και ανάπτυξης, τη 

δηµιουργική εργασία, την πρωτοβουλία, την αυτονοµία ως προς τη λήψη των 

αποφάσεων και την ανάληψη των ευθυνών.
73

 

Μια άλλη θεωρία για την υποκίνηση, αυτή του McClelland, υποστηρίζει ότι 

υπάρχουν τρεις βασικές κατηγορίες αναγκών που παρακινούν τη συµπεριφορά των 

εργαζοµένων: η ανάγκη για επιτυχία, η ανάγκη για δύναµη και εξουσία και η ανάγκη 

για δηµιουργία σχέσεων και αποδοχή.
74

 Πιο συγκεκριµένα
75

, όσοι νιώθουν την 

ανάγκη για επιτυχία αποζητούν την ευθύνη και την αυτονοµία στην επίλυση 

προβληµάτων, χρειάζονται άµεση ανατροφοδότηση σχετικά µε την απόδοσή τους για 

να βελτιώνονται συνεχώς και δεν αφήνουν ποτέ τα πράγµατα στην τύχη τους, 

υπολογίζοντας πάντα το ρίσκο των αποφάσεων τους. Όσοι, πάλι, έχουν ανάγκη για 

δύναµη και εξουσία αρέσκονται στο να είναι οι βασικοί υπεύθυνοι στην εργασία 

τους, ανταποκρίνονται πολύ καλά σε συνθήκες έντονου ανταγωνισµού, θέλουν να 

ασκούν επιρροή στους άλλους και επιδιώκουν να αναβαθµίζουν συνεχώς τη θέση 

τους.  

Αντίθετα, εκείνοι που νιώθουν την ανάγκη για αποδοχή προτιµούν τη συνεργασία 

και τις εργασιακές σχέσεις που στηρίζονται στην αµοιβαία κατανόηση και όχι στον 

ανταγωνισµό, ενώ αποφεύγουν συστηµατικά τις συγκρούσεις στον εργασιακό χώρο 

και προσπαθούν να έχουν την αποδοχή και την επιβεβαίωση των συνεργατών τους. 

Σύµφωνα µε τη θεωρία αυτή οι «µάνατζερ» πρέπει να µάθουν να εντοπίζουν την 

παρουσία των τριών χαρακτηριστικών, τόσο στον εαυτό τους όσο και στους 
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συνεργάτες τους, και να δηµιουργούν περιβάλλον εργασίας που θα ανταποκρίνεται 

στα αντίστοιχα προφίλ αναγκών»
76

, έτσι ώστε οι ανάγκες αυτές να λειτουργούν 

παρακινητικά για τους εργαζόµενους και να αυξάνουν την ένταση, την κατεύθυνση 

και την επιµονή των προσπαθειών τους για να επιτύχουν τους στόχους του 

οργανισµού. 

Ένας άλλος θεωρητικός ο Frederick Herzberg, µετά από έρευνα κατέληξε στο 

συµπέρασµα ότι υπάρχουν δύο βασικές κατηγορίες παραγόντων που επηρεάζουν τη 

συµπεριφορά στον εργασιακό χώρο: οι παράγοντες υγιεινής και οι παράγοντες 

υποκίνησης ή αλλιώς ικανοποίησης.
77

 Στην πρώτη κατηγορία περιλαµβάνονται 

εξωτερικοί παράγοντες όπως οι συνθήκες υγιεινής και ασφάλειας, οι αµοιβές, η 

εποπτεία, η εργασιακή ασφάλεια, η πολιτική του οργανισµού. Η έλλειψη αυτών των 

παραγόντων προκαλεί δυσανασχέτηση και δυσαρέσκεια στους εργαζόµενους. Η 

υποκίνηση, όµως, των εργαζοµένων έρχεται κυρίως από τους παράγοντες εσωτερικής 

ικανοποίησης που νιώθουν οι εργαζόµενοι και οι οποίοι σχετίζονται µε την επιτυχία, 

την αναγνώριση, την ανέλιξη, την ανάπτυξη και την ανάθεση αρµοδιοτήτων.  

Σύµφωνα µε τη θεωρία αυτή «τα ηγετικά στελέχη πρέπει να ενδιαφέρονται και για τις 

δύο πλευρές των στάσεων των υφισταµένων τους: για ό,τι τους ευχαριστεί, αλλά 

επίσης και για ό,τι τους δυσαρεστεί»
78

, γιατί µπορεί οι εσωτερικοί παράγοντες είναι 

αυτοί που υποκινούν τους εργαζόµενους, όµως αυτό δεν είναι εφικτό αν δεν 

υπάρχουν οι παράγοντες υγιεινής, δηλαδή ένα εργασιακό κλίµα απαλλαγµένο από 

δυσαρέσκειες. 

Γίνεται, λοιπόν, κατανοητό ότι η εργασιακή απόδοση είναι αποτέλεσµα των 

ικανοτήτων των εργαζοµένων, αλλά και των µεθόδων υποκίνησης που χρησιµοποιεί ο 

οργανισµός. Καθώς η απόδοση είναι αυτή που οδηγεί στην επίτευξη της αποστολής 

και των στόχων του οργανισµού, ένα υψηλό επίπεδο απόδοσης προϋποθέτει ένα πολύ 

καλό εργασιακό κλίµα, θεµελιωµένο στην ύπαρξη καλά εδραιωµένων σχέσεων 

µεταξύ των εργαζοµένων, καθώς και µεταξύ των εργαζοµένων και των εργοδοτών. 

Μέσω της λειτουργίας της υποκίνησης, µε την παροχή, δηλαδή, διαφόρων µορφών 

κινήτρων στους εργαζόµενους, επιδιώκεται ο θετικός επηρεασµός του ψυχολογικού 

παράγοντα του ανθρώπινου δυναµικού του οργανισµού. 
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Τα κίνητρα που παρέχονται στους εργαζόµενους µπορεί να έχουν τη µορφή των 

οικονοµικών ανταµοιβών, των προαγωγών, της ηθικής αναγνώρισης της συνεισφοράς 

τους στον οργανισµό, της ικανοποίησης από την επίτευξη των στόχων, της ανάθεσης 

αρµοδιοτήτων και της συµµετοχής τους στη λήψη των αποφάσεων, της βελτίωσης 

των συνθηκών εργασίας, της ενίσχυσης της οργανωσιακής κουλτούρας και της 

προαγωγής του θετικού εργασιακού κλίµατος.
79

 

 

2.8 Η στρατηγική διοίκηση των ανθρωπίνων πόρων 

Στην πρώτη ενότητα αναφερθήκαµε στην στρατηγική των οργανισµών και 

αναλύσαµε την έννοια και το περιεχόµενο της, τη σπουδαιότητα της, τα στάδια 

διαµόρφωσής της και τη σύνδεσή της µε την οργανωσιακή κουλτούρα. Από τη στιγµή 

που ένας οργανισµός έχει επιλέξει τη στρατηγική που θα ακολουθήσει, καλείται να 

την εφαρµόσει µέσα από τις καθηµερινές του λειτουργίες. Βασικές µεταβλητές που 

καθορίζουν την επιτυχηµένη εφαρµογή της στρατηγικής είναι η δοµή του 

οργανισµού, οι διαδικασίες και ο σχεδιασµός των καθηκόντων, η επιλογή, η 

εκπαίδευση και η εξέλιξη του ανθρώπινου δυναµικού, τα συστήµατα αµοιβής και οι 

µορφές πληροφόρησης και οι τύποι πληροφοριακών συστηµάτων.
80

 

Η ∆ΑΠ επηρεάζει καθοριστικά τις παραπάνω µεταβλητές, αφού αυτή είναι 

υπεύθυνη για την οµαδοποίηση των καθηκόντων σε θέσεις απασχόλησης µε βάση την 

ανάλυση που πραγµατοποιεί για τις θέσεις εργασίας. Επίσης, είναι επιφορτισµένη µε 

την ευθύνη της στελέχωσης του οργανισµού µε προσωπικό που διαθέτει τις 

απαραίτητες γνώσεις και ικανότητες που θα του επιτρέψει να εκπληρώσει τους 

στρατηγικούς του στόχους. Αυτό το επιτυγχάνει εφαρµόζοντας τις κατάλληλες 

πολιτικές για την προσέλκυση, την επιλογή, την τοποθέτηση, την εκπαίδευση και 

ανάπτυξη και τη διαχείριση της σταδιοδροµίας των ανθρωπίνων πόρων του 

οργανισµού. Επιπλέον, η ∆ΑΠ είναι αρµόδια για την ανάπτυξη και εφαρµογή 

συστηµάτων διαχείρισης της απόδοσης και αµοιβών τέτοιων που να παρακινούν τους 

εργαζόµενους στην αποτελεσµατική υλοποίηση του στρατηγικού σχεδίου του 

οργανισµού.
81
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Γι’ αυτό και στις µέρες µας, που οι οργανισµοί λειτουργούν σε ένα περιβάλλον 

που διακρίνεται για τις συνεχείς µεταβολές και τα υψηλά επίπεδα ανταγωνισµού, 

γίνεται λόγος για το στρατηγικό ρόλο που διαδραµατίζει η ∆ΑΠ. Η Στρατηγική 

∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων έχει γίνει αντικείµενο πολλών συζητήσεων και 

ποικίλοι ορισµοί έχουν διατυπωθεί σε µια προσπάθεια να αποδοθεί η έννοια και το 

περιεχόµενο της.  

Σύµφωνα µε τον Guest (1989) οι πολιτικές που αναπτύσσει και υλοποιεί η ∆ΑΠ 

πρέπει να ευθυγραµµίζονται µε το γενικότερο στρατηγικό σχεδιασµό, να έχουν 

συνοχή, να γίνονται αποδεκτές από τους µάνατζερ της πρώτης γραµµής κατά την 

εκτέλεση των καθηµερινών τους καθηκόντων, έτσι ώστε να βρίσκουν πρακτική 

εφαρµογή σε όλες τις λειτουργίες του οργανισµού.
82

 Οι Schuler και Walker το 1990 

ανέφεραν ότι η Στρατηγική ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων εστιάζει στις ανάγκες της 

επιχείρησης και είναι ένα σύνολο διαδικασιών και ενεργειών που εφαρµόζονται από 

κοινού από το ανθρώπινο δυναµικό και τα στελέχη πρώτης γραµµής, προκειµένου να 

αντιµετωπιστούν προβλήµατα σχετικά µε τον ανθρώπινο παράγοντα.
83

  

Σύµφωνα και πάλι µε τον Schuler (1992), η Στρατηγική ∆ιοίκηση του 

Ανθρώπινου ∆υναµικού συνίσταται σε όλες εκείνες τις ενέργειες που επηρεάζουν τη 

συµπεριφορά των ατόµων στην προσπάθεια τους να διαµορφώσουν και να 

ικανοποιήσουν τις στρατηγικές ανάγκες του οργανισµού.
84

 Κατά τον Dessler η 

Στρατηγική ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων συνδέει το ανθρώπινο δυναµικό µε τους 

στρατηγικούς στόχους µε σκοπό να βελτιώσει την απόδοση του οργανισµού και να 

αναπτύξει οργανωσιακή κουλτούρα που προάγει την καινοτοµία και την ευελιξία.
85

 

Ένας αντιπροσωπευτικός ορισµός για τη Στρατηγική ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων 

που αποδίδει το γενικότερο περιεχόµενο της έχει ως εξής: 

«Η Στρατηγική ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων είναι το σύνολο των πολιτικών και 

µεθόδων της ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού που βοηθούν την επιχείρηση στην 

επίτευξη των στρατηγικών της στόχων, όπως αυτοί έχουν καθοριστεί µέσω του 

στρατηγικού µάνατζµεντ».
86
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Σύµφωνα µε τους Hendry και Pettigrew (1986) το νόηµα της Στρατηγικής 

∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων εµπεριέχει:
87

 

� τη χρήση του προγραµµατισµού 

� το συγκροτηµένο σχεδιασµό και διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού µε βάση 

τη στρατηγική του οργανισµού που διέπεται από µια συγκεκριµένη φιλοσοφία 

� την ευθυγράµµιση των πολιτικών της ∆ΑΠ µε την επιχειρηµατική στρατηγική 

� την αντιµετώπιση του ανθρώπινου δυναµικού του οργανισµού ως πόρου 

στρατηγικής σηµασίας που συντελεί στην επίτευξη ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος 

Στο πλαίσιο της µελέτης της Στρατηγικής ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων γίνεται 

συχνά αναφορά στην ανάγκη της στρατηγικής ευθυγράµµισης (strategic fit) της 

∆ΑΠ, ώστε να επιτευχθεί η στρατηγική ολοκλήρωση (strategic integration), δηλαδή 

στην ανάγκη ευθυγράµµισης µεταξύ της εξωτερικής στρατηγικής του οργανισµού και 

της εσωτερικής στρατηγικής για το ανθρώπινο δυναµικό. Έχουν αναπτυχθεί δύο 

προσεγγίσεις από τους µελετητές αναφορικά µε την στρατηγική ευθυγράµµιση της 

∆ΑΠ, η εξωτερική και η εσωτερική.
88

 Η εξωτερική προσέγγιση αναφέρεται στη 

συµφωνία που πρέπει να υπάρχει µεταξύ της δοµής, των συστηµάτων, των πρακτικών 

και των πολιτικών της ∆ΑΠ µε τη γενικότερη επιχειρησιακή στρατηγική.  

Η κύρια κριτική που αναπτύχθηκε για την προσέγγιση αυτή εστιάζει στο γεγονός 

ότι δεν αρκεί η εξωτερική προσαρµογή της ∆ΑΠ στη στρατηγική του οργανισµού, 

όταν εσωτερικά οι πρακτικές που εφαρµόζονται για το ανθρώπινο δυναµικό δεν είναι 

συνεπείς και δεν αλληλοϋποστηρίζονται. Για να επιτευχθεί η στρατηγική 

ολοκλήρωση θα πρέπει οι πολιτικές της ∆ΑΠ:
89

 

- να έχουν συνοχή, να µην αλληλοαναιρούνται αλλά να λειτουργούν 

συµπληρωµατικά 

- να γίνονται αποδεκτές και να εφαρµόζονται από τα στελέχη πρώτης γραµµής στην 

καθηµερινή λειτουργία των οργανικών τους µονάδων 

- να ενσωµατώνουν τους εργαζόµενους στον οργανισµό, έτσι ώστε να ενισχύεται η 

αφοσίωση τους και η προσήλωση τους στην επίτευξη των στόχων του 
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Γενικότερα, έχουν αναπτυχθεί µοντέλα που παρέχουν θεωρήσεις για τη 

Στρατηγική ∆ιοίκηση των Ανθρωπίνων Πόρων από διαφορετικές οπτικές γωνίες. 

Είναι κοινός τόπος, όµως, ότι η εφαρµογή της έχει τα παρακάτω βασικά 

πλεονεκτήµατα για τους οργανισµούς:
90

 

� ενθαρρύνει την προ-δραστική συµπεριφορά, δηλαδή την πρόβλεψη του τρόπου µε 

τον οποίο το ανθρώπινο δυναµικό µπορεί να αξιοποιηθεί καλύτερα, έτσι ώστε να 

επιτευχθούν οι στρατηγικοί στόχοι του οργανισµού, σε αντίθεση µε την υιοθέτηση 

αντι-δραστικής στάσης που επικεντρώνεται στην αντιµετώπιση των προβληµάτων 

που σχετίζονται µε τον ανθρώπινο παράγοντα, όταν αυτά έχουν προκύψει, µε 

κίνδυνο τον αποπροσανατολισµό του οργανισµού από τους µακροχρόνιους 

στόχους του 

� προάγει την ανοιχτή επικοινωνία και όλο το ανθρώπινο δυναµικό γίνεται 

κοινωνός των στόχων του οργανισµού 

� καλλιεργεί την κριτική σκέψη στα στελέχη, ώστε να είναι σε θέση να αξιολογούν 

τις ακολουθούµενες πρακτικές και να προβαίνουν σε αναθεώρησή τους, όταν οι 

νέες συνθήκες του περιβάλλοντος το απαιτούν 

� βοηθά τα στελέχη να αντιλαµβάνονται τη διαφορά (χάσµα) που µπορεί να υπάρχει 

µεταξύ της τωρινής κατάστασης του οργανισµού και της µελλοντικής επιθυµητής 

που είχε τεθεί ως στόχος 

� ενθαρρύνει τη συµµετοχή των στελεχών γραµµής στη διαµόρφωση του 

στρατηγικού σχεδιασµού, δίνοντας τους βήµα για να ακουστούν οι προτάσεις και 

οι υποδείξεις του
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Κεφάλαιο 3
ο
 

Η ∆ιοίκηση του Ανθρώπινου ∆υναµικού στην ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση 

 

3.1 Η έννοια της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης 

Μετά την προσέγγιση των λειτουργιών της ∆ΑΠ που πραγµατοποιήθηκε στο 

αµέσως προηγούµενο κεφάλαιο, στο παρόν κεφάλαιο θα επιχειρηθεί µια παρουσίαση 

αυτών στο πλαίσιο της ελληνικής δηµόσιας διοίκησης. Στο σηµείο αυτό κρίνεται 

σκόπιµο να γίνει µια σύντοµη αναφορά στην έννοια και το περιεχόµενο της δηµόσιας 

διοίκησης. ∆ιοίκηση καλείται το σύνολο των λειτουργιών που αφορούν σε διεύθυνση, 

διαχείριση και επιµέλεια προσώπων και υποθέσεων για την επιδίωξη ενός σκοπού. 

«Η δηµόσια διοίκηση από λειτουργική άποψη αποβλέπει στο αντικείµενο της δράσης 

της και αντιστοιχεί στη µία από τις τρεις λειτουργίες της Πολιτείας: την διοικητική, 

ενώ οι άλλες δύο είναι η νοµοθετική και η δικαστική λειτουργία».
1
 Με λίγα λόγια, 

δηµόσια διοίκηση είναι η δράση που αναλαµβάνει το κράτος για να πραγµατώσει 

τους σκοπούς του, η οποία δεν ανήκει στη σφαίρα του νοµοθετικού και του 

δικαστικού έργου.
2
 Βέβαια, η δηµόσια διοίκηση εξετάζεται και από την οργανική ή 

τυπική της έννοια, δηλαδή από το σύνολο των οργάνων που είναι επιφορτισµένα µε 

την άσκησή της.
3
 

Σύµφωνα µε τον Μακρυδηµήτρη η δηµόσια διοίκηση δεν περιορίζεται απλά στην 

εφαρµογή των νόµων, αλλά συµµετέχει ενεργά και συµβάλλει διαπλαστικά στο 

στάδιο της κατάρτισης και προετοιµασίας των δηµοσίων πολιτικών και παρεµβαίνει 

για να τις προσαρµόσει σε συγκεκριµένα προβλήµατα και καταστάσεις, και ως εκ 

τούτου η δράση της έχει απτά υλικά αποτελέσµατα για τους πολίτες και την 

κοινωνία.
4
 Ο τρόπος µε τον οποίο είναι οργανωµένη η δηµόσια διοίκηση και οι 

σχέσεις της µε τους πολίτες διέπονται από ένα σύνολο κανόνων και αρχών. 
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Παράλληλα, η λειτουργία της πρέπει να εξυπηρετεί αξίες, όπως η νοµιµότητα της 

διοικητικής δράσης, η προστασία του δηµοσίου συµφέροντος και η προστασία του 

διοικούµενου µέσω των αρχών της αναλογικότητας, της ισότητας, της αµεροληψίας, 

της διαφάνειας και της χρήστης και εύρυθµης διοίκησης.
5
  

Στο σηµείο αυτό πρέπει να διευκρινιστεί και η διαφορά µεταξύ δηµόσιας και 

ιδιωτικής διοίκησης. Αν και οι δύο σηµαίνουν διευθυντική ενέργεια, εντούτοις, 

διαφέρουν ως προς το σκοπό που επιδιώκουν και τα µέσα που χρησιµοποιούν για την 

επίτευξή του. Η ιδιωτική διοίκηση αποσκοπεί στην απόκτηση υλικού οφέλους και, 

µάλιστα, στη µεγιστοποίηση αυτού, χρησιµοποιώντας ως µέσο την ελεύθερη 

συναλλαγή µε τους ιδιώτες, πράττοντας ότι δεν απαγορεύεται από το νόµο. Αντίθετα, 

η δηµόσια διοίκηση στοχεύει στην εξυπηρέτηση του δηµοσίου συµφέροντος και η 

λειτουργία της δεσµεύεται από µια σειρά αρχών που αναφέρθηκαν αµέσως παραπάνω 

και, κυρίως από αυτή της νοµιµότητας, δηλαδή µπορεί να προβεί µόνο σε εκείνες τις 

ενέργειες που προβλέπονται από τους νόµους και µέσα στα όρια αυτών.
6
 

 

3.2 Η στελέχωση της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης 

Η επίτευξη των σκοπών και η εκπλήρωση της αποστολής της δηµόσιας διοίκησης 

συντελείται µέσω του ανθρώπινου δυναµικού που τη στελεχώνει. «∆ηµόσιοι 

υπάλληλοι είναι εκείνα τα φυσικά πρόσωπα, τα οποία παρέχουν υπηρεσίες στο 

νοµικό πρόσωπο του Κράτους και συνδέονται µε αυτό µε ειδική νοµική σχέση που 

διέπεται από τους κανόνες του διοικητικού δικαίου – αποκλειστικά ή έστω εν µέρει».
7
 

∆ιακρίνονται δύο βασικά συστήµατα συγκρότησης του σώµατος των δηµοσίων 

υπαλλήλων: το σύστηµα σταδιοδροµίας και το σύστηµα συγκεκριµένων θέσεων. Το 

σύστηµα σταδιοδροµίας στηρίζεται στην ιεραρχική οργάνωση της διοίκησης κατά το 

βεµπεριανό πρότυπο της γραφειοκρατίας, όπου οι υπάλληλοι συνιστούν ειδικότερους 

κλάδους και κατηγορίες και κατατάσσονται σε βαθµούς και κλιµάκια ιεραρχικά και η 

ανέλιξη από τις κατώτερες θέσεις στις ανώτερες γίνεται δια µέσω της προαγωγής. 

Αντίθετα, στο σύστηµα συγκεκριµένων θέσεων οι θέσεις που περιλαµβάνονται σε 
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κάθε οργανική µονάδα κάθε δηµόσιας υπηρεσίας συνδέονται µε εξειδικευµένα 

καθήκοντα και ορισµένο βαθµό.
8
 

Με κριτήριο το είδος και τη χρονική διάρκεια της σχέσης εργασίας διακρίνουµε 

δύο συστήµατα συγκρότησης του δηµοσιοϋπαλληλικού σώµατος: το σύστηµα 

µονιµότητας και το σύστηµα µετακλητών υπαλλήλων. Στο σύστηµα µονιµότητας η 

υπηρεσιακή κατάσταση του υπαλλήλου διέπεται από εγγυήσεις συνταγµατικής, 

µάλιστα, περιωπής και η υπαλληλική σχέση λύεται µε τη συµπλήρωση του νοµίµου 

ορίου ηλικίας. Στο σύστηµα των µετακλητών υπαλλήλων, το οποίο συνδυάζεται µε το 

σύστηµα συγκεκριµένων θέσεων, προβλέπει ότι πρόσωπα εκτός της διοικητικής 

ιεραρχίας, τα οποία απολαµβάνουν της εµπιστοσύνης της πολιτικής ηγεσίας, µπορούν 

να καταλαµβάνουν θέσεις µε αποφασιστικές αρµοδιότητες.
9
 

Η πρόσβαση στη δηµόσια διοίκηση πρέπει να διέπεται από τις συνταγµατικά 

κατοχυρωµένες αρχές της ισότητας και της αξιοκρατίας και η είσοδος στο 

δηµοσιοϋπαλληλικό σώµα να γίνεται µε βάση την προσωπική αξία των υποψηφίων
10

 

(αρ. 4 παρ. 1 & 4 , αρ. 5 παρ. 1 και αρ. 103 παρ. 7, εδ. β΄  Σ). Επίσης, το άρθρο 4 παρ. 

4 του Συντάγµατος ορίζει ότι µόνο Έλληνες πολίτες γίνονται δεκτοί σε όλες τις 

δηµόσιες λειτουργίες, µε εξαίρεση εκείνες τις περιπτώσεις που ρυθµίζει ο νόµος 

διαφορετικά. Πέραν αυτού, επιπρόσθετα κριτήρια για την πρόσληψη ενός ατόµου στη 

∆ηµόσια ∆ιοίκηση είναι τα ακόλουθα:
11

 

« - να είναι 20 ετών για την κατηγορία Υποχρεωτικής Εκπαίδευσης και 21 ετών για 

τις κατηγορίες Πανεπιστηµιακής, Τεχνολογικής και ∆ευτεροβάθµιας Εκπαίδευσης 

- να έχει εκπληρώσει τις στρατιωτικές του υποχρεώσεις ή να έχει νόµιµα απαλλαγεί 

απ΄ αυτές 

- να µην έχει καταδικαστεί για κακούργηµα ή για συγκεκριµένα πληµµελήµατα  

                                                           
8
 Κτιστάκη Σ., ο.π., σσ. 134-135 ; Μακρυδηµήτρης Α., Πραβίτα Μ.Η., ο.π., σ. 497. Βλ. επίσης 

Σπηλιωτόπουλος Ε., Χρυσανθάκης Χ. (1999), Βασικοί Θεσµοί ∆ηµοσιοϋπαλληλικού ∆ικαίου, Πέµπτη 

Έκδοση, Εκδόσεις Αντ. Ν. Σάκκουλα, Αθήνα – Κοµοτηνή, σσ. 33-35. 
9
 Κτιστάκη Σ., ο.π., σσ. 135-136 ; Μακρυδηµήτρης Α., Πραβίτα Μ.Η., ο.π., σ. 498. Βλ. επίσης 

Χρυσανθάκης Χ. (2001), Το σώµα των δηµοσίων υπαλλήλων στο Η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση στην Ελλάδα, 

Εκδόσεις Αντ. Ν. Σάκκουλα, Αθήνα – Κοµοτηνή, σσ. 88-89. 
10
Κτιστάκη Σ. (2011), Η πρόσφατη οργανωτική αναδιάρθρωση της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, στο Η 

πρόσφατη ∆ιοικητική Μεταρρύθµιση, Αναδιάρθρωση της Κεντρικής ∆ιοίκησης και σύστηµα προσλήψεων 

– Νοµικές, συστηµικές και οργανωτικές διαστάσεις, Εκδόσεις Αντ. Ν. Σάκκουλα, Αθήνα – Κοµοτηνή, 

σελ. 111. 
11

 Υπουργείο ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης και Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης (2003), Συνοπτική 

παρουσίαση του συστήµατος προσλήψεων προσωπικού στο δηµόσιο και ευρύτερο δηµόσιο τοµέα, 

διαθέσιµο ηλεκτρονικά στο 

http://www.gspa.gr/%284317670768369256%29/eCPortal.asp?id=4719&nt=60&lang=1&pID=431&la

ng=1&lang=1 [τελευταία πρόσβαση 12/9/2016]. 
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- να έχει τη φυσική καταλληλότητα για την άσκηση των καθηκόντων της αντίστοιχης 

θέσης 

-να µην έχει απολυθεί λόγω πειθαρχικού παραπτώµατος ή καταγγελίας της σύµβασης 

εργασίας αν δεν έχει παρέλθει πενταετία από την απόλυση» 

Ανατρέχοντας στην ιστορία της ελληνικής δηµόσιας διοίκησης θα διαπιστώσουµε 

ότι έχουν εφαρµοστεί διάφορες µέθοδοι επιλογής για το διορισµό των δηµοσίων 

υπαλλήλων. Ο νόµος 1811/1951 (πρώτος υπαλληλικός κώδικας) στο άρθρο 24 

προέβλεπε σαν γενικό κανόνα για την πρόσληψη προσωπικού στο δηµόσιο το γραπτό 

διαγωνισµό, διενεργούµενο από επιτροπή που συγκροτούσε µε πράξη του το 

Ανώτατο Συµβούλιο ∆ηµοσίων Υπηρεσιών (ΑΣ∆Υ).
12

 Ο νόµος 1320/1983 (άρθρο 2) 

κατήργησε τις διαγωνιστικές διαδικασίες ως κανόνα για την είσοδο στη δηµόσια 

διοίκηση και όρισε ως τρόπο επιλογής τη µοριοδότηση των προσόντων των 

υποψηφίων.
13

 Λίγα χρόνια αργότερα, το 1991 ο νόµος 1943 µε το άρθρο 14 

καθιέρωνε ενιαίο σύστηµα προσλήψεων στο δηµόσιο, σύµφωνα µε το οποίο η 

πλήρωση των κενών θέσεων γίνονταν κατόπιν διεξαγωγής πανελλήνιου δηµόσιου 

διαγωνισµού, µε καινοτόµο στοιχείο ότι για τη σειρά επιτυχίας συνυπολογιζόταν ο 

βαθµός του τίτλου σπουδών, η κατοχή µεταπτυχιακού τίτλου σπουδών και η 

εντοπιότητα. Για τις δε θέσεις του Ειδικού Επιστηµονικού Προσωπικού και του 

προσωπικού υποχρεωτικής εκπαίδευσης διατηρείται το σύστηµα επιλογής µε 

αντικειµενικά κριτήρια.
14

 

Σηµείο σταθµός για το σύστηµα των προσλήψεων στο δηµόσιο και ευρύτερο 

δηµόσιο τοµέα αποτέλεσε ο νόµος 2190/1994. Ο εν λόγω νόµος διατήρησε ένα µικτό 

σύστηµα, µιας και µε το άρθρο 14 παρ. 3 προέβλεπε ότι ο διορισµός ή η πρόσληψη 

τακτικού προσωπικού και προσωπικού µε σχέση εργασίας ιδιωτικού δικαίου 

αορίστου χρόνου µπορεί να γίνεται είτε µε γραπτό διαγωνισµό είτε µε καθορισµένη 

σειρά προτεραιότητας, ήτοι µοριοδότηση αντικειµενικών κριτηρίων.
15

 Ο 

συγκεκριµένος νόµος αποτελεί σηµείο αναφοράς για τις διαδικασίες πρόσληψης στη 

δηµόσια διοίκηση, µιας και για πρώτη φορά ο έλεγχος τους ανατίθεται σε µια 

ανεξάρτητη αρχή, το Ανώτατο Συµβούλιο Επιλογής Προσωπικού (ΑΣΕΠ). Ο 

                                                           
12

 Ν. 1811/1951 «Περί Κώδικος καταστάσεων των ∆ηµοσίων ∆ιοικητικών Υπαλλήλων», ΦΕΚ Α’ 

141/16-5-1951, αρ. 24. 
13

 Ν. 1320/1983 «Πρόσληψη στο ∆ηµόσιο Τοµέα και άλλες διατάξεις», ΦΕΚ Α΄ 6/11-1-1983, αρ. 2. 
14

 Ν. 1943/1991 «Εκσυγχρονισµός της οργάνωσης και λειτουργίας της δηµόσιας διοίκησης, 

αναβάθµιση του προσωπικού της και άλλες συναφείς διατάξεις», ΦΕΚ Α΄ 50/11-4-1991, αρ. 14. 
15

 Ν. 2190/1994 «Σύσταση ανεξάρτητης αρχής για την επιλογή προσωπικού και ρύθµιση θεµάτων 

διοίκησης», ΦΕΚ Α΄ 28/3-3-1994, αρ. 14. 
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ρόλος του ΑΣΕΠ στην αξιοκρατική διεξαγωγή των διαδικασιών για την είσοδο στο 

δηµοσιοϋπαλληλικό σώµα επιβεβαιώθηκε και ενισχύθηκε περαιτέρω µε τη 

συνταγµατική του κατοχύρωση το 2001.
16

 

Παρά το αναµφίβολα πολύ σηµαντικό έργο που έχει επιδείξει το ΑΣΕΠ είκοσι και 

πλέον χρόνια, οι ελπίδες που γεννήθηκαν στους πολίτες και στην κοινωνία για ένα 

πραγµατικά αξιοκρατικό σύστηµα προσλήψεων, απαλλαγµένο από πελατειακές 

λογικές και ευνοιοκρατία, έρχονται πολλές φορές να διαψευστούν από τα 

προβλήµατα που η ίδια η ανεξάρτητη αρχή περιγράφει στις ετήσιες εκθέσεις της. Από 

την αρχή της λειτουργίας του το ΑΣΕΠ επικρίθηκε για τις χρονοβόρες και 

δύσκαµπτες διαδικασίες του. Εξαιτίας των καθυστερήσεων που αναπόφευκτα το 

ΑΣΕΠ παρουσίαζε στον έλεγχο των προσλήψεων λόγω της υπερφόρτωσής του, 

δόθηκε η αφορµή και χρησιµοποιήθηκε η ευελιξία ως δικαιολογία για να συρρικνωθεί 

το πεδίο αρµοδιότητας του και να δηµιουργηθεί ένα πλέγµα κατ΄ εξαίρεση 

διαδικασιών στο σύστηµα των προσλήψεων. Μόνο µέσα στο χρονικό διάστηµα 1994 

– 2004 σηµειώθηκαν σαράντα τρεις (43) τροποποιήσεις του Ν.2190/1994!
17

 Το 

γεγονός αυτό αποτέλεσε πλήγµα για την αντικειµενικότητα, την αξιοκρατία και τη 

διαφάνεια που πρέπει να διέπει τη στελέχωση της δηµόσιας διοίκησης.
18

 

Πολύ σηµαντικό πρόβληµα για το σύστηµα των προσλήψεων στο δηµόσιο 

αποτέλεσε το γεγονός ότι κατά καιρούς εισήχθησαν πολλές και διαφορετικές 

ρυθµίσεις αναφορικά µε τα κριτήρια που µοριοδοτούνται και τον συντελεστή 

βαρύτητάς τους, µε αποτέλεσµα να δηµιουργηθεί ένα πολύπλοκο πλέγµα σχετικών 

διατάξεων, µε πολλές εξαιρέσεις, το οποίο είναι δυσπρόσιτο για τους πολίτες. 

Χαρακτηριστικό παράδειγµα της χειραγώγησης του συστήµατος προσλήψεων υπήρξε 

η διαστρέβλωση των κριτηρίων της εµπειρίας, καθώς µε το νόµο 3320/2005 

πριµοδοτούνταν σε ποσοστό 50% οι µονάδες της εµπειρίας, όταν αυτή είχε αποκτηθεί 

σε καθήκοντα της ίδιας ή παρεµφερούς ειδικότητας σε φορείς του δηµοσίου τοµέα.
19

 

Αυτό είχε ως αποτέλεσµα την άδικη και σε βάρος της αρχής της ισότητας πρόταξη 

εκείνων των υποψηφίων που µπόρεσαν, πολλές φορές µε αδιαφανή και 

                                                           
16

 Άρθρο 103, παρ. 7 Συντάγµατος  
17

 Καρκατσούλης Π. (2013), Πρόσωπα και προσωπεία: Όταν η αντι-µεταρρύθµιση βαφτίζεται 

µεταρρύθµιση, Ινστιτούτο Έρευνας Ρυθµιστικών Πολιτικών, διαθέσιµο ηλεκτρονικά στο 

http://www.inerp.gr/el/blog/96-prosopa-kai-prosopeia.html , [τελευταία πρόσβαση 12-9-2016]. 
18

 Σπανού Κ. (2011), Η αναµόρφωση του συστήµατος προσλήψεων. Παλιές προκλήσεις και νέες 

απαντήσεις στο Η πρόσφατη διοικητική µεταρρύθµιση, Εκδόσεις Αντ. Ν. Σάκκουλα, Αθήνα-Κοµοτηνή, 

σ. 52-54. 
19

 Ν. 3320/2005 «Ρυθµίσεις θεµάτων για το προσωπικό του ∆ηµοσίου και των νοµικών προσώπων του 

ευρύτερου δηµόσιου τοµέα και για τους Ο.Τ.Α.», ΦΕΚ Α΄ 48/23-2-2005, αρ. 2. 
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αναξιοκρατικό τρόπο, να εξασφαλίσουν συµβάσεις έργου ή ορισµένου χρόνου στο 

δηµόσιο.
20

 

Ουσιαστική µεταβολή στο σύστηµα των προσλήψεων επήλθε µε το νόµο 

3812/2009, ο οποίος επιχείρησε να θεραπεύσει τις αδυναµίες του. Ο εν λόγω νόµος 

διεύρυνε το πεδίο αρµοδιότητας του ΑΣΕΠ. Χαρακτηριστικό υπήρξε ότι για πρώτη 

φορά τέθηκαν υπό τον έλεγχο του οι προσλήψεις του µόνιµου προσωπικού της 

Προεδρίας της ∆ηµοκρατίας, των υπαλλήλων της Βουλής (σύµφωνα και µε τα όσα 

ορίζει ο Κανονισµός της) και των Ανεξαρτήτων Αρχών (συνταγµατικά ή µη 

κατοχυρωµένων).
21

 Μερικές ακόµη από τις µεταβολές που επέφερε ο ν. 3812/2009 

είναι οι ακόλουθες:
22

 

� η κατάργηση της προσαύξησης της µοριοδότησης λόγω εµπειρίας
23

 

� η κατάργηση της συνέντευξης ως κριτηρίου επιλογής και η διατήρησή της 

µόνο για την πρόσληψη Ειδικού Επιστηµονικού Προσωπικού και για άλλες 

ειδικότερες περιπτώσεις
24

 

� η κατάργηση της µοριοδότησης των σεµιναρίων επαγγελµατικής κατάρτισης 

του ΟΑΕ∆
25

 

� η ενίσχυση της βαρύτητας του τίτλου σπουδών (ο βαθµός του αναγόµενος σε 

δεκάβαθµη κλίµακα µε δύο δεκαδικά ψηφία πολλαπλασιάζεται µε τον αριθµό 

110)
26

 

� η εξισορρόπηση της εµπειρίας µε την κατοχή µεταπτυχιακών και 

διδακτορικών τίτλων σπουδών
27
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 Σπανού Κ., ο.π., σσ. 55-58 ;  Χρυσανθάκης Χ. (2011), Η πρόσφατη διοικητική µεταρρύθµιση στο Η 

πρόσφατη ∆ιοικητική Μεταρρύθµιση, Αναδιάρθρωση της Κεντρικής ∆ιοίκησης και σύστηµα προσλήψεων 

– Νοµικές, συστηµικές και οργανωτικές διαστάσεις, Εκδόσεις Αντ. Ν. Σάκκουλα, Αθήνα-Κοµοτηνή, 

σελ. 26-27. 
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 Ν. 3812/2009 «Αναµόρφωση συστήµατος προσλήψεων στο δηµόσιο τοµέα και άλλες διατάξεις», 
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Η πρόσφατη ∆ιοικητική Μεταρρύθµιση, Αναδιάρθρωση της Κεντρικής ∆ιοίκησης και σύστηµα 

προσλήψεων – Νοµικές, συστηµικές και οργανωτικές διαστάσεις, Εκδόσεις Αντ. Ν. Σάκκουλα, Αθήνα-

Κοµοτηνή, σσ. 22-23. 
22

 Βλ. σχετικά την ∆ΙΠΠ/Φ.2.9/23/οικ.1386/ 20-1-2010 εγκύκλιο του Υπουργείου Εσωτερικών, 

Αποκέντρωσης και Ηλ. ∆ιακυβέρνησης µε θέµα «Οδηγίες για την εφαρµογή των διατάξεων του ν. 

3812/2009», διαθέσιµη και ηλεκτρονικά στο 

http://www.gspa.gr/%283517672233782214%29/eCPortal.asp?id=6074&nt=60&lang=1&pID=431&la

ng=1 [τελευταία πρόσβαση 12/9/2016]. 
23

 Ν. 3812/2009, αρ. 4. 
24

 Ν. 3812/2009, αρ. 5. 
25

 Ν. 3812.2009, αρ. 6, παρ. 3. 
26

 Ν. 3812.2009, αρ. 6, παρ. 3. 
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 Ν. 3812.2009, αρ. 6, παρ. 3 
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� η πρόβλεψη για πλήρωση 50% των θέσεων που προκηρύσσονται ανά φορέα, 

κλάδο ή ειδικότητα χωρίς το κριτήριο της εµπειρίας
28

 

� η επιµήκυνση της ισχύς του βαθµού της ειδικής γραπτής δοκιµασίας (test 

δεξιοτήτων) σε 10 έτη
29

 

Με τη νοµοθετική ρύθµιση που ισχύει έως τις µέρες µας επιχειρήθηκε µια 

προσέγγιση του συστήµατος των προσλήψεων στο δηµόσιο και ευρύτερο δηµόσιο 

τοµέα, η οποία να διέπεται από όρους αντικειµενικότητας, αξιοκρατίας και 

διαφάνειας. Ο στόχος αυτός µπορεί να επιτευχθεί µόνο όταν οι διαδικασίες 

στελέχωσης της δηµόσιας διοίκησης γίνουν αντικείµενο πολιτικής συναίνεσης και 

πάψει το φαινόµενο των ανατροπών και συχνών µεταβολών από την εκάστοτε 

κυβερνητική πλειοψηφία.
30

  

 

3.3 Η εκπαίδευση του προσωπικού της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης 

Οι ριζικές αλλαγές που έχουν επέλθει τα τελευταία χρόνια στο εξωτερικό 

περιβάλλον δεν έχουν αφήσει ανεπηρέαστη τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση. Έχει γίνει 

αντιληπτό ότι, προκειµένου να λειτουργεί αποτελεσµατικά και αποδοτικά, το 

προσωπικό που τη στελεχώνει πρέπει διαρκώς να εµπλουτίζει τις γνώσεις του και να 

αναπτύσσει νέες δεξιότητες. Αυτό µπορεί να γίνει µόνο µέσα από στοχευµένα και 

ειδικά σχεδιασµένα προγράµµατα επιµόρφωσης και κατάρτισης στο πλαίσιο µιας 

φιλοσοφίας για τη συνεχή εκπαίδευση και ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού στη 

∆ηµόσια ∆ιοίκηση. 

Ο πρώτος ακόµη Υπαλληλικός Κώδικας (Ν. 1811/1951) αναγνώρισε την ανάγκη 

για εκπαίδευση των δηµοσίων υπαλλήλων και προέβλεψε τη δυνατότητα χορήγησης 

εκπαιδευτικών αδειών.
31

 Με τον Α.Ν. 340/1968 «Περί µέτρων βελτιώσεως της 

αποδοτικότητας των ∆ηµοσίων Υπηρεσιών και Ν.Π.∆.∆.» και µε το Βασιλικό 

∆ιάταγµα 323 της 14
ης

 Μαΐου 1969 γίνεται µια προσπάθεια για τη δηµιουργία ενός 

φορέα που θα παρέχει εκπαιδευτικές υπηρεσίες στο προσωπικό της ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης, του «Κέντρου Μετεκπαιδεύσεως Οργάνων ∆ηµοσίας ∆ιοικήσεως».
32
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 Ν. 3812/2009, αρ. 7, παρ. 1 
30

 Χρυσανθάκης Χ., ο.π.,  σσ. 29-30. 
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 Ν. 1811/1951 «Περί Κώδικος καταστάσεων των ∆ηµοσίων ∆ιοικητικών Υπαλλήλων», ΦΕΚ Α’ 
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 Α.Ν. 340/1968 «Περί µέτρων βελτιώσεως της αποδοτικότητας των ∆ηµοσίων Υπηρεσιών και 
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Λίγα χρόνια αργότερα, ιδρύεται η Σχολή Επιµόρφωσης ∆ηµοσίων Υπαλλήλων 

(ΣΕ∆Υ) µε το Ν. 232/1975
33

, ο οποίος, µάλιστα, συνέδεε τη φοίτηση σε αυτή ήταν µε 

την προαγωγή σε ανώτερη θέση στο ιεραρχικό σύστηµα της υπαλληλίας.  

Παρά τις όποιες προσπάθειες στον τοµέα της επιµόρφωσης του προσωπικού, δεν 

είχε καταστεί δυνατό µέχρι τότε να δηµιουργηθεί µια παραγωγική σχολή που θα 

προετοίµαζε τα µελλοντικά υψηλόβαθµα στελέχη της δηµόσιας διοίκησης. Αυτό έγινε 

οκτώ χρόνια αργότερα µε την ίδρυση µε το Ν.1388/1983 του Εθνικού Κέντρου 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. Όπως αναφέρεται και στον ιδρυτικό νόµο «σκοπός του 

Κέντρου είναι η δηµιουργία στελεχών της δηµόσιας διοίκησης, κεντρικής και 

αποκεντρωµένης, των οργανισµών τοπικής αυτοδιοίκησης και των νοµικών 

προσώπων δηµοσίου δικαίου, που να διαθέτουν εξειδικευµένη επαγγελµατική 

κατάρτιση και νέο πνεύµα προσέγγισης των προβληµάτων, ώστε να συµβάλλουν 

αποτελεσµατικά στον εκδηµοκρατισµό και τον εκσυγχρονισµό των µεθόδων 

διοίκησης».
34

 Το Εθνικό Κέντρο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης διέθετε δύο υπηρεσιακές 

µονάδες, την Εθνική Σχολή ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και το Ινστιτούτο ∆ιαρκούς 

Επιµόρφωσης.
35

 

Στη συνέχεια, µε το Ν. 3200/2003 το Εθνικό Κέντρο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης 

µετονοµάστηκε σε Εθνικό Κέντρο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Αυτοδιοίκησης 

(Ε.Κ.∆.∆.Α.) και στις οργανωτικές του µονάδες προστέθηκε η Εθνική Σχολή 

Τοπικής Αυτοδιοίκησης (Ε.Σ.Τ.Α.), ενώ το Ινστιτούτο ∆ιαρκούς Επιµόρφωσης 

µετονοµάστηκε σε Ινστιτούτο Επιµόρφωσης (ΙΝ.ΕΠ.)
36

 Τέλος, µε το Ν. 3966/2011 

δηµιουργήθηκε η Εθνική Σχολή ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Αυτοδιοίκησης 

(Ε.Σ.∆.∆.Α.), η οποία αντικατέστησε την Εθνική Σχολή ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης 

(Ε.Σ.∆.∆.), αφού ενσωµάτωσε την Εθνική Σχολή Τοπικής Αυτοδιοίκησης 

(Ε.Σ.Τ.Α.).
37

 

                                                                                                                                                                      
λειτουργίας του Κέντρου Μετεκπαιδεύσεων Οργάνων ∆ηµοσίας ∆ιοικήσεως», ΦΕΚ Α΄ 95/17-5-1969, 

αρ. 1. 
33

 Ν. 232/1975 «Περί επιµορφώσεως δηµοσίων υπαλλήλων», ΦΕΚ Α΄ 279/9-12-1975, αρ. 6  
34

 Ν. 1388/1983 «Ίδρυση Εθνικού Κέντρου ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης», ΦΕΚ Α΄ 113/29-8-1983, αρ. 1, παρ. 

3. 
35

 Ν. 1388/1983 «Ίδρυση Εθνικού Κέντρου ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης», ΦΕΚ Α΄ 113/29-8-1983, αρ. 1, παρ. 

2. 
36

 Ν. 3200/2003 «Τροποποιήσεις του Ν. 1388/1983, Ίδρυση του Εθνικού Κέντρου ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης, Ίδρυση Εθνικής Σχολής Τοπικής Αυτοδιοίκησης και άλλες διατάξεις», ΦΕΚ Α΄ 281/9-12-

2003, αρ. 1. 
37

 Ν. 3966/2011 Θεσµικό πλαίσιο των Πρότυπων Πειραµατικών Σχολείων, Ίδρυση Ινστιτούτου 

Εκπαιδευτικής Πολιτικής, Οργάνωση του Ινστιτούτου Τεχνολογίας Υπολογιστών και Εκδόσεων 

∆ΙΟΦΑΝΤΟΣ και λοιπές διατάξεις», ΦΕΚ Α΄ 118/24-5-2011, αρ. 57. 
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Επιπρόσθετα, όπως αναφέρει και ο Υπαλληλικός Κώδικάς (Ν. 3528/2007) στο 

άρθρο 47, η εκπαίδευση είναι δικαίωµα των υπαλλήλων και παρέχεται µέσα από 

προγράµµατα εισαγωγικής εκπαίδευσης, επιµόρφωσης, µετεκπαίδευσης και 

προγράµµατα ή κύκλους µεταπτυχιακής εκπαίδευσης. Πολλά από αυτά τα 

προγράµµατα εκτελούνται στα πλαίσια του Εθνικού Κέντρου ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης 

και Αυτοδιοίκησης.
38

 

Πιο συγκεκριµένα, το Ινστιτούτο Επιµόρφωσης του Ε.Κ.∆.∆.Α. προσφέρει 

ποικιλία εκπαιδευτικών προγραµµάτων στο προσωπικό της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και 

έχει αναπτύξει τα τελευταία χρόνια µια φιλική προς το χρήστη ηλεκτρονική 

πλατφόρµα για την ενηµέρωση των ενδιαφεροµένων, την υποβολή αιτήσεων και την 

πρόσβαση στο διδακτικό υλικό. Ενδεικτικά, αναφέρεται ότι, σύµφωνα µε στοιχεία 

που συµπεριλαµβάνονται σε έκθεσή του, το ΙΝ.ΕΠ το 2012 πραγµατοποίησε 1.471 

επιµορφωτικά προγράµµατα µε τη συµµετοχή 28.045 επιµορφούµενων.
39

 Τα 

προγράµµατα επιµόρφωσης που παρέχονται από το ΙΝ.ΕΠ. οµαδοποιούνται σε 

θεµατικούς κύκλους και έχουν ως εξής:
40

 

� Αποτελεσµατικότητα και διαφάνεια στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση 

� Βιώσιµη ανάπτυξη 

� ∆ιοικητική Μεταρρύθµιση και αποκέντρωση 

� Εισαγωγική εκπαίδευση 

� Ηλεκτρονική ∆ιακυβέρνηση και εφαρµογές τεχνολογίας 

� Κοινωνική πολιτική 

� Οικονοµία και δηµοσιονοµική πολιτική 

 

Παρακάτω παρατίθεται γράφηµα που απεικονίζει τον προγραµµατισµό των 

επιµορφωτικών προγραµµάτων του ΙΝ.ΕΠ για την περίοδο Ιανουαρίου – Ιουλίου 

2016. 

                                                           
38

 Ν. 3528/2007 «Κύρωση του Κώδικα Κατάστασης ∆ηµοσίων ∆ιοικητικών Υπαλλήλων και 

Υπαλλήλων Ν.Π.∆.∆.», ΦΕΚ Α΄ 26/9-2-2007, αρ. 47, παρ. 1. 
39

 Εθνικό Κέντρο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Αυτοδιοίκησης ( ∆εκέµβριος 2012), Έκθεση Αποτίµησης 

Επιπτώσεων της Επιµόρφωσης, σελ. 4, διαθέσιµο και ηλεκτρονικά 

http://www.ekdda.gr/ekdda/images/aksiologisi_apotimisi/Apotimisi_Epimorfosis_2012.pdf ,  

 [τελευταία πρόσβαση 13-9-2016]. 
40

 Βλ. σχετικά στην ιστοσελίδα του Ε.Κ.∆.∆.Α. http://www.ekdd.gr/ekdda/index.php/gr/2012-09-06-

11-30-13/2014-10-22-09-58-44 ,[τελευταία πρόσβαση 13/9]. 
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     Γράφηµα 1: Επιµορφωτικά Προγράµµατα ΙΝ.ΕΠ (1
ος

 – 7
ος

 2016) 

 

      Πηγή: Εγκύκλιος 243/20-1-2016 Ε.Κ.∆.∆.Α. για τον προγραµµατισµό του    

Ινστιτούτου Επιµόρφωσης (ΙΝΕΠ) Ιανουαρίου – Ιουλίου 2016. 

 

Το Ε.Κ.∆.∆.Α. σε έρευνα του
41

 προσπάθησε να διαπιστώσει την 

αποτελεσµατικότητα του εκπαιδευτικού του έργου και ειδικότερα το βαθµό 

ικανοποίησης των συµµετεχόντων στην εκπαιδευτική διαδικασία από τη βελτίωση 

των γνώσεων τους και την επίδραση των εκπαιδευτικών προγραµµάτων στην 

επαγγελµατική τους απόδοση. Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα της έρευνας, που 

απεικονίζονται στο παρακάτω γράφηµα, οι επιµορφούµενοι εκτιµούν ότι η 

εκπαίδευση και η κατάρτιση που έλαβαν συνέβαλε θετικά στην απόκτηση γνώσεων 

και στην ανάπτυξη ικανοτήτων χρήσιµων για την εργασία τους.
42

 

                                                           
41

 Στην Έκθεση του Ε.Κ.∆.∆.Α. που δηµοσιεύθηκε το ∆εκέµβριο του 2015 είχαν ενσωµατωθεί 

απαντήσεις από δείγµα 69.052 επιµορφούµενων επί συνολικού πληθυσµού 129.991 υπαλλήλων που 

είχαν συµµετάσχει σε 6.137 επιµορφωτικά προγράµµατα τη χρονική περίοδο 7
ος

 2013 – 12
ος

 2015, ήτοι 

το ποσοστό κάλυψης στην έρευνα ήταν 53,12%. (Ε.Κ.∆.∆.Α., Έρευνα αποτίµησης των επιπτώσεων της 

επιµόρφωσης, ∆εκέµβριος 2015, σελ. 6, διαθέσιµη και ηλεκτρονικά στο 

http://www.ekdda.gr/ekdda/images/aksiologisi_apotimisi/2015_ekthesi_apotimisis.pdf ,τελευταία 

πρόσβαση 13-9-2016). 
42

 Ε.Κ.∆.∆.Α., Έρευνα αποτίµησης των επιπτώσεων της επιµόρφωσης, ∆εκέµβριος 2015, σελ. 13, 

διαθέσιµη και ηλεκτρονικά στο 
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  Γράφηµα 2: Βαθµός ικανοποίησης από τα Επιµορφωτικά Προγράµµατα του 

ΙΝ.ΕΠ.  

     Πηγή: Ε.Κ.∆.∆.Α., Έρευνα αποτίµησης των επιπτώσεων της επιµόρφωσης,    

∆εκέµβριος 2015, σελ. 14. 

 

Μετά τη σύντοµη αναφορά µας στον τρόπο που έχει θεσµοθετηθεί, οργανωθεί και 

παρέχεται η εκπαίδευση και η επιµόρφωση στο πλαίσιο της ελληνικής δηµόσιας 

διοίκησης, εύλογα θα αναρωτιέται κανείς ποια είναι η πραγµατικότητα σχετικά µε το 

επίπεδο κατάρτισης του προσωπικού που τη στελεχώνει. Όπως χαρακτηριστικά 

αναφέρεται στο ΕΠ ∆ιοικητική Μεταρρύθµιση 2007-2013, στην ανάλυση της 

υφιστάµενης κατάστασης για τη διοικητική ικανότητα, η εκπαίδευση και η κατάρτιση 

του προσωπικού της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης παρουσιάζει τις εξής ελλείψεις και 

αδυναµίες:
43

 

� Η κάλυψη των αναγκών σε επιµόρφωση είναι πολύ περιορισµένη 

(υπολογίζεται ότι 5-6% των υπαλλήλων της δηµόσιας διοίκησης συµµετέχουν   

κατά µέσο όρο σε ετήσια βάση σε επιµορφωτικά προγράµµατα). 

� Η προσήλωση των οργανικών µονάδων που είναι υπεύθυνες για το ανθρώπινο 

δυναµικό του φορέα τους στην τυπολατρική εφαρµογή της νοµοθεσίας για την 

                                                                                                                                                                      
http://www.ekdda.gr/ekdda/images/aksiologisi_apotimisi/2015_ekthesi_apotimisis.pdf ,[τελευταία 

πρόσβαση 13-9-2016]. 
43

 Ειδική Υπηρεσία ∆ιαχείρισης Ε.Π. ∆ιοικητική Μεταρρύθµιση 2007-2013, Επιχειρησιακό 

Πρόγραµµα ∆ιοικητική Μεταρρύθµιση, Οκτώβριος 2007, Αθήνα, σελ. 14. 
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εκπαίδευση και η απουσία θέλησης και εσωτερικών µηχανισµών για 

συµµετοχή στο σχεδιασµό των εκπαιδευτικών προγραµµάτων. 

� Η αδυναµία ανίχνευσης των εκπαιδευτικών αναγκών και, κατά συνέπεια, η 

διαµόρφωση και η παροχή εκπαιδευτικών προγραµµάτων που δεν 

ανταποκρίνονται στις πραγµατικές ανάγκες του προσωπικού. 

� Η απουσία της ουσιαστικής αξιολόγησης των επιπτώσεων της εκπαίδευσης, 

όσον αφορά στη δυνατότητα των υπαλλήλων να αξιοποιήσουν τις γνώσεις και 

τις ικανότητες που απέκτησαν µέσω των εκπαιδευτικών προγραµµάτων στο 

περιβάλλον εργασίας τους. 

� Η ανεπαρκής πιστοποίηση των γνώσεων και των δεξιοτήτων που αποκτώνται 

µέσω της επιµόρφωσης. 

 

3.4 Η αξιολόγηση, το σύστηµα βαθµολογίου και οι αµοιβές των δηµοσίων 

υπαλλήλων 

Η αξιολόγηση της αποτελεσµατικότητας και της αποδοτικότητας των δηµοσίων 

υπηρεσιών και του προσωπικού που τις στελεχώνει εντάσσεται στη λογική της 

κοινωνικής λογοδοσίας και πρέπει να συντελείται µε ορθολογικό τρόπο, βασισµένο 

σε αντικειµενικά κριτήρια.
44

 Το θεσµικό πλαίσιο για την αξιολόγηση του ανθρώπινου 

δυναµικού της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης έχει διαχρονικά υποστεί πολλές µεταβολές. Τα 

τελευταία τριάντα χρόνια (1984-2014) τροποποιήθηκε δώδεκα φορές µε νόµους και 

προεδρικά διατάγµατα.
45

 Η κριτική που έχει ασκηθεί διαχρονικά στον τρόπο µε τον 

οποίο διενεργείται η αξιολόγηση των δηµοσίων υπαλλήλων και, ιδιαίτερα, στον 

τρόπο µε τον οποίο γίνεται η επιλογή του προσωπικού για τις θέσεις ευθύνης είναι ότι 

αυτός αναπαράγει ένα βασικό φαινόµενο παθογένειας της ελληνικής δηµόσιας 

διοίκησης, αυτό της εξάρτησης του διοικητικού συστήµατος από το πολιτικό. 

                                                           
44

 Παπαδηµητρίου Κ. (2015), Η απαραίτητη ∆ιοικητική Μεταρρύθµιση, ∆ιοικητικό Επιµελητήριο, 

διαθέσιµο ηλεκτρονικά στο 

http://www.dee.gr/mediaupload/publications/Papadimitriou_Dioikitiki%20Metarruthisi%202015.pdf , 

[τελευταία πρόσβαση 14/9/2016]. 
45

 Παπαδηµητρίου Κ. (Απρίλιος 2016), Η αναγκαία ∆ιοικητική Μεταρρύθµιση, Εισήγηση στο πλαίσιο 

του µαθήµατος Εφαρµοσµένα Θέµατα ∆ιοικητικής Επιστήµης – ∆ηµόσιες Πολιτικές του ΠΜΣ 

∆ιοικητική Επιστήµη και ∆ηµόσιο Μάνατζµεντ του Τµήµατος ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης του Παντείου 

Πανεπιστηµίου. 
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Ο πυρήνας του κανονιστικού πλαισίου για την αξιολόγηση είναι το Π.∆. 

318/1992.
46

 Με το εν λόγω Προεδρικό ∆ιάταγµα προβλέφθηκαν συγκεκριµένα 

κριτήρια για την αξιολόγηση των υπαλλήλων και των προϊσταµένων. Πιο 

συγκεκριµένα, οι υπάλληλοι αξιολογούνται σε δέκα κριτήρια που συνιστούν τέσσερις 

διακριτές οµάδες: α) στη γνώση του αντικειµένου, β) στο ενδιαφέρον και τη 

δηµιουργικότητα, γ) στις υπηρεσιακές σχέσεις και τη συµπεριφορά και δ) στην 

αποτελεσµατικότητα. Οι προϊστάµενοι αξιολογούνται επιπρόσθετα σε κριτήρια που 

αφορούν στις διοικητικές τους ικανότητες.
47

 Τα κριτήρια αυτά βαθµολογούνται µε 

αριθµητική κλίµακα από δύο αξιολογητές, τον προϊστάµενο του υπαλλήλου και τον 

προϊστάµενο της άµεσα υπερκείµενης οργανικής µονάδας.
48

 Προβλέπεται η 

διεξαγωγή συνέντευξης, όταν ο πρώτος αξιολογητής κρίνει ότι είναι αναγκαίο ή όταν 

ζητηθεί από τον αξιολογούµενο
49

, ενώ καθιερώνεται και η διαδικασία 

αυτοαξιολόγησης, ως τρόπος για να γνωρίζουν οι αξιολογητές την εικόνα που έχει 

σχηµατίσει για τον εαυτό ο αξιολογούµενος ως προς την απόδοση του στη θέση 

εργασίας του.
50

  

Επίσης, το Π.∆. 318/1992 στο άρθρο 19 όριζε τα σχετικά µε τις περιπτώσεις για 

τις οποίες οι αξιολογούµενοι είχαν το δικαίωµα να υποβάλουν ένσταση
51

, αν 

διαπίστωναν ότι στην αξιολόγηση που τους είχε γίνει υπήρχε µεροληψία ή πλάνη για 

τα πραγµατικά περιστατικά του αξιολογητή. Επιπλέον,  το άρθρο 9, παρ. 5 του Π.∆. 

όριζε ότι, στην περίπτωση που οι αξιολογητές κατέγραφαν εξαιρετικές επιδόσεις για 

τον υπάλληλο (οι οποίες έπρεπε απαραίτητα να συνοδεύονταν από ειδική 

αιτιολόγηση), την τελική κρίση έκανε η Ειδική Επιτροπή Αξιολόγησης. Σηµαντική 

καινοτοµία του εν λόγω Προεδρικού ∆ιατάγµατος, αν και, δυστυχώς, δεν βρήκε 

ουσιαστική εφαρµογή, υπήρξε η εισαγωγή της έννοιας της στοχοθεσίας, η οποία 

συνδέονταν µε την αξιολόγηση.
52

  

                                                           
46

 Π.∆. 318/1992 «Αξιολόγηση των ουσιαστικών προσόντων του προσωπικού των δηµοσίων 

υπηρεσιών – πλην των εκπαιδευτικών λειτουργών πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης – 

και των νοµικών προσώπων δηµοσίου δικαίου», ΦΕΚ Α΄ 161/25-9-1992. 
47

 Π.∆. 318/1992, αρ. 4 παρ.5 και αρ. 5. 
48

 Π.∆. 318/1992, αρ. 8 και αρ. 14. 
49

 Π.∆. 318/1992, αρ. 10. 
50

 Π.∆. 318/1992, αρ. 11. 
51

  Προβλέπεται η άσκηση ένστασης ενώπιον του Υπηρεσιακού Συµβουλίου α) όταν υπάρχει απόκλιση 

µεγαλύτερη των δύο (2) βαθµών στις οµάδες κριτηρίων αξιολόγησης µεταξύ των αξιολογητών, β) αν η 

βαθµολογία είναι µικρότερη του 6 σε δύο τουλάχιστον οµάδες κριτηρίων, γ) αν η βαθµολογία είναι 

µικρότερη του 4 και αιτιολογείται µε ανακριβή περιστατικά. 
52

 Π.∆. 318/1992, αρ. 12 
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Μια σηµαντική µεταβολή στον σύστηµα αξιολόγησης του προσωπικού της 

∆ηµόσιας επιχειρήθηκε µε το νόµο 4250/2014
53

, ο οποίος ήρθε να τροποποιήσει σε 

βασικά σηµεία το Π.∆. 318/1992. Όπως χαρακτηριστικά αναφέρεται στην 

αιτιολογική έκθεση, µε τον συγκεκριµένο νόµο επιχειρείται να αρθούν οι 

στρεβλώσεις και η απαξίωση που χαρακτήριζαν τις διαδικασίες αξιολόγησης µέχρι 

στιγµής (σύστηµα ανάδειξης άριστων, στην συντριπτική τους πλειοψηφία, 

υπαλλήλων που βαθµολογούνταν για τις εξαιρετικές τους επιδόσεις µε 9 ή 10) και να 

µετατραπεί η αξιολόγηση σε εργαλείο υποκίνησης για τους αξιολογούµενους µε 

απώτερο σκοπό τη µεγιστοποίηση της απόδοσης του φορέα.
54

 

Με το ν. 4250/2014 η αξιολόγηση πραγµατοποιούνταν πλέον από έναν µόνο 

αξιολογητή, τον άµεσα προϊστάµενο του υπαλλήλου, ενώ εισήχθησαν και αλλαγές 

που αφορούσαν στις περιπτώσεις ειδικής αιτιολόγησης της βαθµολογίας των 

αξιολογουµένων, στο δικαίωµα για την υποβολή ένστασης και στη χρονική 

προθεσµία για τη σύνταξη των εκθέσεων αξιολόγησης.
55

  

Η σηµαντικότερη, όµως, αλλαγή που εισήγαγε ο Ν. 4250/2014 στο σύστηµα 

αξιολόγησης υπήρξε η καθιέρωση ανώτατων ποσοστών ανά κλίµακα βαθµολόγησης. 

Πιο συγκεκριµένα µε βαθµούς 9 έως 10 βαθµολογείται το 25% των υπαλλήλων, µε 

βαθµούς 7 έως 8 το 60% και, τέλος, µε βαθµούς 1 έως 6 το 15%.
56

 Γίνεται αντιληπτό 

ότι στόχος του νόµου ήταν να µεταβάλει τον τρόπο µε τον οποίο διεξάγονταν η 

αξιολόγηση µέχρι στιγµής, εισάγοντας την έννοια της συγκριτικής αξιολόγησης των 

υπαλλήλων
57

 και καθιερώνοντας τη µέθοδο της υποχρεωτικής διασποράς. Ο νόµος 

αυτός, που όπως αναφέρεται και στην εισηγητική του έκθεση είχε µεταβατικό 
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 Ν. 4250/2016, αρ. 20. 
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χαρακτήρα
58

 συνάντησε πληθώρα αντιδράσεων από το δηµοσιοϋπαλληλικό σώµα και 

επί της ουσίας δεν εφαρµόστηκε ποτέ.  

Όπως ήταν αναµενόµενο, κύρια αιτία των αντιδράσεων υπήρξε το γεγονός της 

εισαγωγής ποσόστωσης ανά κλίµακα βαθµολόγησης και ο εκ προοιµίου 

χαρακτηρισµός ποσοστού 15% των υπαλλήλων µιας οργανικής µονάδας ως 

ανεπαρκούς και αναποτελεσµατικού. ∆εν ήταν λίγες οι φωνές που ισχυρίζονταν ότι ο 

Ν. 4250/2014 υπήρξε προσχηµατικός ως προς το σύστηµα αξιολόγησης και ότι ο 

πραγµατικός του σκοπός ήταν η υλοποίηση της µνηµονιακής υποχρέωσης της χώρας 

µας για περιορισµό του αριθµού των δηµοσίων υπαλλήλων. 

Η προβληµατική, λοιπόν, για το σύστηµα αξιολόγησης του προσωπικού του 

δηµόσιου τοµέα εντάθηκε και είναι χαρακτηριστικό ότι στο Εθνικό Πρόγραµµα 

Μεταρρυθµίσεων για το 2015 αναφέρεται ότι «η αρµόδια υπηρεσία, µελετά τη 

θέσπιση ενός αντικειµενικού και αµερόληπτου συστήµατος αξιολόγησης της 

απόδοσης των δηµοσίων υπαλλήλων, προκειµένου να αποτελεί ουσιαστικό εργαλείο 

διαχείρισης των ανθρωπίνων πόρων της δηµόσιας διοίκησης»
59

, ενώ, αντίστοιχα για 

το σύστηµα επιλογής προϊσταµένων διευκρινίζεται ότι µελετάται «η αναθεώρηση του 

υφισταµένου θεσµικού πλαισίου επιλογής προϊσταµένων, προς εξασφάλιση µιας 

αντικειµενικής και αµερόληπτης διαδικασίας επιλογής προϊσταµένων, εφαρµόσιµης 

και ταυτόχρονα κατάλληλης να αναδεικνύει τους ικανότερους να καταλάβουν θέσεις 

ευθύνης στο ∆ηµόσιο».
60

 

Τις εξαγγελίες του Εθνικού Προγράµµατος Μεταρρυθµίσεων 2015 υλοποιεί ο 

νόµος 4369/2016,
61

 ο οποίος φιλοδοξεί να αντιµετωπίσει χρόνιες παθογένειες του 

ελληνικού διοικητικού συστήµατος, όπως «ο υδροκεφαλισµός των δηµοσίων 

υπηρεσιών, η λειτουργική εσωστρέφεια, οι πελατειακές σχέσεις, τα φαινόµενα 

διαφθοράς και η κοµµατικοποίηση σχεδόν του συνόλου των επιλογών της διοίκησης 
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ανθρώπινου δυναµικού».
62

 Το πρώτο µέρος του νόµου ορίζει τα σχετικά µε τη 

δηµιουργία του Εθνικού Μητρώου Επιτελικών Στελεχών ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, από 

το οποίο θα αντλούνται µε όρους αξιοκρατίας, διαφάνειας και αποτελεσµατικότητας 

τα πρόσωπα που θα στελεχώνουν τις επιτελικές θέσεις στην ανώτερη βαθµίδα της 

διοικητικής πυραµίδας. Στο σηµείο αυτό ο νόµος φιλοδοξεί να αλλάξει την νοοτροπία 

και την µέχρι πρότινος εφαρµοζόµενη πρακτική της ευνοιοκρατίας και πελατειακού 

χαρακτήρα στον τοµέα αυτό.  

Στο δεύτερο µέρος του νόµου προβλέπονται διατάξεις για την αξιολόγηση του 

προσωπικού της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και εισάγονται σηµαντικές αλλαγές και 

καινοτοµίες µε σκοπό τη διαµόρφωση ενός άρτιου και ορθολογικού συστήµατος 

αξιολόγησης, το οποίο είναι αναγκαίο για τη βελτίωση της διαφάνειας, της 

αξιοκρατίας και της αποτελεσµατικότητας σε ένα διοικητικό σύστηµα που έχει 

απονοµιµοποιηθεί στη συνείδηση των διοικουµένων λόγω των φαινοµένων του 

πελατειασµού, της διαπλοκής και του νεποτισµού.
63

 

Μερικές από τις πιο σηµαντικές αλλαγές που εισάγει ο Ν. 4369/2016 στο 

σύστηµα αξιολόγησης είναι: α) η καθιέρωση εκ νέου των δυο αξιολογητών (αρ. 15 

παρ.1), β) η καθιέρωση της υποχρεωτικής συµβουλευτικής συνέντευξης (αρ. 19 παρ. 

1), γ) η αξιολόγηση των προϊσταµένων από τους υφισταµένους (αρ. 18 παρ. 15), δ) η 

πρόβλεψη για τη συγκρότηση και λειτουργία των Ολοµελειών ∆ιεύθυνσης και 

Τµήµατος που ενισχύουν το συµµετοχικό χαρακτήρα στη διαδικασία της στοχοθεσίας 

(αρ. 23) και ε) η ουσιαστική σύνδεση της στοχοθεσίας µε την αξιολόγησης (αρ. 22). 

Επιπρόσθετα, ο Ν. 4369/2016 εισάγει την έννοια της λογοδοσίας και του 

κοινωνικού ελέγχου της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, γιατί καθιερώνει το θεσµό της 

Ακρόασης των Κοινωνικών Φορέων και Πολιτών, τη διεξαγωγή ηλεκτρονικών 

ερευνών για το βαθµό ικανοποίησης των πολιτών από την ποιότητα των παρεχόµενων 

υπηρεσιών και το Παρατηρητήριο της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. Κατά αυτόν τον τρόπο 

θεσµοθετείται η λαϊκή συµµετοχή και η αξιολόγηση της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, τόσο 
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από τους εσωτερικούς όσο και από τους εξωτερικούς της χρήστες, δηµιουργώντας 

ένα πλαίσιο για τη σφαιρική της αξιολόγηση.
64

  

Αναφορικά µε το σύστηµα βαθµολογίου, το τρίτο µέρος του Ν. 4369/2016 

τροποποιεί το Ν. 4024/2011
65

 µε τον οποίο είχε επιχειρηθεί η σύνδεση της 

βαθµολογικής εξέλιξης των υπαλλήλων µε την αξιολόγησή τους και είχαν εισαχθεί 

ανώτατα ποσοστά στον αριθµό των κρινόµενων υπαλλήλων που θα µπορούσαν να 

προαχθούν στον επόµενο βαθµό. 
66

 Σύµφωνα µε την αιτιολογική έκθεση του Ν. 

4024/2011, πρόθεση του νοµοθέτη ήταν να αντιµετωπιστεί το φαινόµενο της 

«αντιστροφής της ιεραρχικής βαθµολογικής οργάνωσης του ανθρώπινου 

δυναµικού»
67

, δηλαδή της συγκέντρωσης µεγάλου αριθµού υπαλλήλων στα ανώτερα 

κλιµάκια της βαθµολογικής ιεραρχίας, απρόσκοπτα, µε µόνο κριτήριο το χρόνο 

παραµονής στο βαθµό. 

Αναφορικά, λοιπόν, µε το σύστηµα βαθµολογικής διάρθρωσης των θέσεων, ο Ν. 

4369/2016 επαναφέρει την προηγούµενη κατάσταση και αποσυνδέει το µισθό από το 

βαθµό, ενώ, παράλληλα προβλέπει περιπτώσεις για τη σύντµηση του χρονικού 

διαστήµατος που απαιτείται για τη βαθµολογική εξέλιξη των υπαλλήλων, όπως η 

κατοχή διδακτορικού και µεταπτυχιακού τίτλου σπουδών και βαθµολόγηση µε δύο 

συνεχείς χρονιές µε βαθµό µεγαλύτερο του 90.
68

 

Η κριτική που έχει ασκηθεί στο σηµείο αυτό του νόµου είναι ότι η προωθηµένη 

βαθµολογική εξέλιξη θα έχει ως αποτέλεσµα µεγάλος αριθµός υπαλλήλων να φτάνει 

στον καταληκτικό βαθµό σε σχετικά σύντοµο χρονικό διάστηµα. Επειδή, όπως είναι 

φυσικό, δεν µπορούν όλοι οι υπάλληλοι να καταλάβουν θέσεις ευθύνης, πολλοί 

πιστεύουν ότι αυτό θα έχει ως συνέπεια την “αποκινητοποίηση” τους.
69
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Παρακάτω παρατίθεται πίνακας στον οποίο απεικονίζεται ο χρόνος που απαιτείται 

για τη βαθµολογική εξέλιξη των υπαλλήλων ανά κατηγορία εκπαίδευσης: 

 

Πίνακας 4: Ο απαιτούµενος χρόνος για τη βαθµολογική εξέλιξη των δηµοσίων 

υπαλλήλων (Ν.4369/2016) 

 

Βαθµολογική 

κλίµακα 

ΠΕ 

(∆' έως Α΄) 

ΤΕ 

(∆' έως Α΄) 

∆Ε 

(∆' έως Α΄) 

ΥΕ 

(Ε΄ έως Β΄)  

Χρόνος 

προαγωγής 

Χρόνος 

προαγωγής 

Χρόνος 

προαγωγής 

Χρόνος 

προαγωγής 

Ε       

Εισαγωγικός 

βαθµός 

2 έτη  

∆ 

Εισαγωγικός 

βαθµός 

2 έτη  

Εισαγωγικός 

βαθµός 

2 έτη  

Εισαγωγικός 

βαθµός 

2 έτη  

10 έτη 

Γ 5 έτη 6 έτη 8 έτη 10 έτη 

Β 6 έτη 6 έτη 6 έτη 

Καταληκτικός 

βαθµός  

(σε 22 έτη) 

Α 

Καταληκτικός 

βαθµός  

(σε 13 έτη) 

Καταληκτικός 

βαθµός   

(σε 14 έτη) 

Καταληκτικός 

βαθµός 

 (σε 16 έτη) 

  

Πηγή: η εγκύκλιος µε αριθ. πρωτ. ∆Ι∆Α∆/Φ.31.52/2266/οικ.9165 / 30-3-2016 του 

ΥΠ.ΕΣ.∆.ΑΝ 

 

Αναφορικά µε τα συστήµατα αµοιβών, θα πρέπει να επισηµάνουµε ότι, ενώ αυτά 

µπορούν να χρησιµοποιηθούν στον ιδιωτικό τοµέα ως µέσο υποκίνησης, δεν ισχύει 

πάντα το ίδιο στο δηµόσιο τοµέα. Τα κίνητρα που χρησιµοποιούνται στις δηµόσιες 

µονάδες µπορεί να διαφέρουν από αυτά στις ιδιωτικές κερδοσκοπικές µονάδες.
70

 Η 

διαφορετική φύση του δηµόσιου τοµέα καθιστά διαφορετική και τη διαδικασία 

υποκίνησης του προσωπικού της. Οι στόχοι που τίθενται στο δηµόσιο τοµέα πολλές 
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φορές δεν είναι σαφείς και ξεκάθαροι 
71

 
72

, ενώ οι φορείς του δηµοσίου δεν είναι τόσο 

αυτόνοµοι στη λειτουργία τους, όπως συµβαίνει µε τις ιδιωτικές µονάδες, µιας και 

αυτοί υπάγονται στον κρατικό σχεδιασµό και προϋπολογισµό. 

Πιο συγκεκριµένα, στην ελληνική δηµόσια διοίκηση το σύστηµα αµοιβών 

αποτέλεσε πολλές φορές αντικείµενο του δηµόσιου διαλόγου και έγινε αιτία 

αντιπαραθέσεων, γιατί ποτέ στην πραγµατικότητα δεν υπήρξε ενιαίο και δίκαιο για το 

σύνολο του δηµοσιοϋπαλληλικού σώµατος. Οι χρόνιες αδυναµίες και παθογένειες 

του, σε συνδυασµό µε τη µνηµονιακή υποχρέωση που ανέλαβε η χώρα µας για 

περιορισµό του µισθολογικού κόστους, κατέστησαν επιτακτική την ανάγκη για 

αναµόρφωση της µισθολογικής πολιτικής και τη θέσπιση ενός ορθολογικού 

συστήµατος αµοιβών. 

Αν κάνουµε µια σύντοµη ιστορική αναδροµή στο θεσµικό πλαίσιο για το σύστηµα 

αµοιβών στο δηµόσιο τοµέα, θα διαπιστώσουµε οι προσπάθειες για κατάρτιση 

«ενιαίου» µισθολογίου ξεκίνησαν το 1950 µε τον αναγκαστικό νόµο 1502,
73

 ο οποίος 

συνέδεε το µισθό µε το βαθµό και προέβλεπε διακριτές αµοιβές για τους τακτικούς 

υπαλλήλους των Υπουργείων, τους δικαστικούς, τους εκπαιδευτικούς και τους 

στρατιωτικούς (αρ. 1, 2, 3 και 6 του Α.Ν. 1502/1950, αντίστοιχα). Ακολούθησε ο 

νόµος 754/1978,
74

 ο οποίος διατήρησε τη σύνδεση βαθµού και µισθού και προέβλεψε 

συγκεκριµένα επιδόµατα, όπως επίδοµα χρόνου υπηρεσίας, σπουδών, οικογενειακών 

βαρών, ειδικών συνθηκών εργασίας για το ένστολο προσωπικό, εορτών 

Χριστουγέννων, Πάσχα και Αδείας (άρθρο 3 του νόµου). 

Σηµαντική µεταβολή στο σύστηµα µισθολογίου στο δηµόσιο τοµέα επήλθε µε το 

νόµο 1505/1984,
75

 ο οποίος για πρώτη φορά αποσύνδεσε το µισθό από το βαθµό που 

κατέχει ο υπάλληλος. Στο άρθρο 6 του νόµου ρητά αναφέρεται ότι για «τη 

µισθολογική εξέλιξη υπαλλήλων από κατώτερο µισθολογικό κλιµάκιο στο αµέσως 

ανώτερο απαιτείται να έχει συµπληρωθεί ο καθορισµένος χρόνος υπηρεσίας στο 
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κατώτερο µισθολογικό κλιµάκιο»
76

 Η επόµενη θεσµική ρύθµιση του συστήµατος 

αµοιβών στο δηµόσιο τοµέα πραγµατοποιήθηκε το 1997 µε το νόµο 2470
77

, ο οποίος 

όπως χαρακτηριστικά αναφέρεται στη εισηγητική του έκθεση αποσκοπούσε στην 

αντιµετώπιση του φαινοµένου της πολύπλοκης µισθολογικής κατάστασης που είχε 

διαµορφωθεί µέχρι εκείνη τη στιγµή, λόγω της χορήγησης ποικιλώνυµων επιδοµάτων 

και παροχών µε αδιαφανή τρόπο µέσω ειδικών λογαριασµών εκτός κρατικού 

προϋπολογισµού, και στη δηµιουργία ενός µισθολογίου που θα διέπονταν από απλούς 

και σταθερούς κανόνες.
78

 Και στο σύστηµα µισθολογίου που καθιέρωσε ο εν λόγω 

νόµος η µισθολογική εξέλιξη δεν είχε σύνδεση µε τη βαθµολογική.  

Έξι χρόνια αργότερα, το σύστηµα αµοιβών του προσωπικού στη ∆ηµόσια 

∆ιοίκηση γνώριζε µια ακόµη θεσµική µεταβολή µε το νόµο 3205/2003,
79

 ο οποίος 

διατήρησε την αρχή της αποσύνδεσης βαθµού – µισθού και προέβλεψε 18 

µισθολογικά κλιµάκια ανά κατηγορία εκπαίδευσης (άρθρο 3). Καινοτοµία του υπήρξε 

η ενσωµάτωση κάποιων επιδοµάτων στο µισθό, όπως το επίδοµα χρόνου υπηρεσίας, 

το επίδοµα εξοµάλυνσης και µέρος του κινήτρου απόδοσης. Πρόθεση του νοµοθέτη, 

όπως χαρακτηριστικά αναφέρεται και στην εισηγητική έκθεση του νόµου ήταν «η 

περαιτέρω εκλογίκευση του συστήµατος αµοιβών του προσωπικού του ∆ηµοσίου, 

των Ο.Τ.Α. και λοιπών Ν.Π.∆.∆. και η κατά το δικαιότερο τρόπο εξοµάλυνση των 

διαµορφωθεισών στο µεταξύ µισθολογικών διαφορών»
80

 

Από την παραπάνω ιστορική αναδροµή στο θεσµικό πλαίσιο του συστήµατος 

αµοιβών του προσωπικού της ελληνικής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, εύκολα γίνεται 

αντιληπτό ότι, παρά την πληθώρα των νοµοθετικών παρεµβάσεων, οι στρεβλώσεις 

και οι ανισότητες του συστήµατος δεν αντιµετωπίστηκαν και η διαχείριση των 

αµοιβών στο δηµόσιο δεν έγινε µε εξορθολογισµένο τρόπο, στηριγµένο σε 

αντικειµενικά κριτήρια, µε βάση τις αρχές της διοικητικής επιστήµης για τη 

διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού, ώστε το µισθολόγιο να αποτελέσει 
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πραγµατικό εργαλείο υποκίνησης για το ανθρώπινο δυναµικό που στελεχώνει τη 

διοικητική µηχανή του κράτους µας. 

Αναµφισβήτητα, «η ρίζα του κακού» για τις παθογένειες του συστήµατος 

αµοιβών πρέπει να αναζητηθεί στο πελατειακό κράτος, δηλαδή στην τακτική εκείνη 

του πολιτικού συστήµατος να ακολουθεί όχι µισθολογική, αλλά επιδοµατική 

πολιτική, χορηγώντας µε τρόπο αδιαφανές, αναξιοκρατικό και ανορθολογικό 

συντεχνιακά επιδόµατα, προκειµένου να εξασφαλίσει την εύνοια των ηµετέρων. 

Σηµαντικό, βέβαια, ρόλο έπαιξε η απουσία περιγραµµάτων θέσεων εργασίας, η 

έλλειψη ουσιαστικής αξιολόγησης του προσωπικού και η µη εφαρµογή ενός 

συστήµατος διοίκησης της απόδοσης, το οποίο θα συνέδεε την αµοιβή µε την 

επίτευξη συγκεκριµένων στόχων, µετρήσιµων µε δείκτες αποδοτικότητας. 

Στο χρονικό διάστηµα από το 2003 που ψηφίστηκε ο Ν. 3205/2003 µέχρι το 2015 

που θεσµοθετήθηκε το νέο καθεστώς αµοιβών του προσωπικού της ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης µε το νόµο 4354/2015
81

 δηµιουργήθηκε µια νέα κατάσταση πραγµάτων 

για τη χώρα µας, κυρίως µετά το 2008 που ξεκίνησε η πρωτοφανής δηµοσιονοµική 

κρίση, και µια πληθώρα νοµοθετικών ρυθµίσεων, µε κυριότερη αυτή του Ν. 

4024/2011
82

 που θα παρουσιαστεί διεξοδικότερα στην επόµενη ενότητα της 

παρούσας εργασίας, είχαν ως αποτέλεσµα τη σηµαντική µείωση των αποδοχών των 

εργαζοµένων στο δηµόσιο τοµέα. 

 Με το Ν. 4354/2015 επαναφέρθηκε το προηγούµενο καθεστώς της αποσύνδεσης 

µισθού και βαθµού
83

 
84

 και η µισθολογική εξέλιξη των υπαλλήλων πραγµατοποιείται 

πλέον ακώλυτα, µε µόνο κριτήρια τον προβλεπόµενο χρόνο παραµονής στο βαθµό. 

Σύµφωνα µε τις διατάξεις της παρ. 1 του άρθρου 9 του εν λόγω νόµου προβλέπεται η 

εξέλιξη των υπαλλήλων των κατηγοριών πανεπιστηµιακής και τεχνολογικής 

εκπαίδευσης (ΠΕ & ΤΕ) σε 19 µισθολογικά κλιµάκια, ενώ οι υπάλληλοι της 
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δευτεροβάθµιας και υποχρεωτικής εκπαίδευσης (∆Ε & ΥΕ) έχουν ως καταληκτικό 

µισθολογικό κλιµάκιο το 13
ο
. Για τους υπαλλήλους των κατηγοριών ΠΕ και ΤΕ 

προβλέπεται η διετής παραµονή σε κάθε µισθολογικό κλιµάκιο, ενώ για τους 

υπαλλήλους των κατηγοριών ∆Ε και ΥΕ η παραµονή είναι τριετής.
85

 

Αξίζει να σηµειωθεί ότι ο Ν. 4354/2015 στο υπ΄ αριθµ. 9 άρθρο του, σχετικά µε 

την κατάταξη των υπαλλήλων σε µισθολογικά κλιµάκια, προβλέπει τη µισθολογική 

προώθηση των υπαλλήλων στις περιπτώσεις που αυτοί είναι κάτοχοι µεταπτυχιακού 

ή διδακτορικού διπλώµατος σπουδών ή είναι απόφοιτοί της Εθνικής Σχολής 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Αυτοδιοίκησης.
86

 Προωθηµένη µισθολογική εξέλιξη 

προβλέπεται και για την περίπτωση που υπάλληλος για τρεις συνεχείς χρονιές 

λαµβάνει κατά µέσο όρο βαθµολογία άριστα στις ετήσιες αξιολογήσεις του, σύµφωνα 

µε τις διατάξεις της παραγράφου 1 του άρθρου 12 του νόµου. 

Παρακάτω παρατίθενται πίνακες µε τους βασικούς µισθούς των υπαλλήλων ανά 

κατηγορία εκπαίδευσης, όπως διαµορφώθηκαν µε το Ν. 4354/2015. 

 

        Πίνακας 5: Βασικοί µισθοί υπαλλήλων ΠΕ και ΤΕ κατηγορίας 

         (Ν.4354/2015) 

ΕΤΗ ΜΙΣΘΟΛΟΓΙΚΑ ΚΛΙΜΑΚΙΑ ΠΕ ΤΕ 

0-2 ΜΚ1 1092 1037 

2-4 ΜΚ2 1151 1092 

4-6 ΜΚ3 1210 1147 

6-8 ΜΚ4 1269 1202 

8-10 ΜΚ5 1328 1257 

10-12 ΜΚ6 1387 1312 

12-14 ΜΚ7 1446 1367 

14-16 ΜΚ8 1505 1422 

16-18 ΜΚ9 1564 1477 

18-20 ΜΚ10 1623 1532 

20-22 ΜΚ11 1682 1587 
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 Με το αρ. 9. παρ. 3 εδ. α. του Ν. 4354/2015 προβλέπεται η προώθηση κατά 2 Μ.Κ. για τους 
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διδακτορικού διπλώµατος προβλέπεται η προώθηση κατά 6 Μ.Κ. Οι απόφοιτοι της ΕΣ∆∆Α εισάγονται 

στο 6
ο
 Μ.Κ. της κατηγορίας που ανήκουν, ενώ στους αριστούχους αναγνωρίζεται ένα επιπρόσθετο 

έτος στη µισθολογική τους εξέλιξη (αρ. 9, παρ. 1 εδ. γ του νόµου).  
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22-24 ΜΚ12 1741 1642 

24-26 ΜΚ13 1800 1697 

26-28 ΜΚ14 1859 1752 

28-30 ΜΚ15 1918 1807 

30-32 ΜΚ16 1977 1862 

32-34 ΜΚ17 2036 1917 

34-36 ΜΚ18 2095 1972 

36-38 ΜΚ19 2154 2027 

Πηγή: η υπ΄ αριθµ. πρωτ. 2/31029/∆ΕΠ/6-5-2016 εγκύκλιος της     

∆ιεύθυνσης Εισοδηµατικής Πολιτικής του Γενικού Λογιστηρίου του 

Κράτους 

 

    Πίνακας 6: Βασικοί µισθοί υπαλλήλων ∆Ε και ΥΕ κατηγορίας 

     (Ν.4354/2015) 

ΕΤΗ ΜΙΣΘΟΛΟΓΙΚΑ ΚΛΙΜΑΚΙΑ ΔΕ ΥΕ 

0-3 ΜΚ1 858 780 

3-6 ΜΚ2 918 823 

6-9 ΜΚ3 978 866 

9-12 ΜΚ4 1038 909 

12-15 ΜΚ5 1098 952 

15-18 ΜΚ6 1158 995 

18-21 ΜΚ7 1218 1038 

21-24 ΜΚ8 1278 1081 

24-27 ΜΚ9 1338 1124 

27-30 ΜΚ10 1398 1167 

30-33 ΜΚ11 1458 1210 

33-36 ΜΚ12 1518 1253 

36-39 ΜΚ13 1578 1296 

Πηγή: η υπ΄ αριθµ. πρωτ. 2/31029/∆ΕΠ/6-5-2016 εγκύκλιος της   

∆ιεύθυνσης Εισοδηµατικής Πολιτικής του Γενικού Λογιστηρίου του 

Κράτους 
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3.5 Η απουσία στρατηγικής διοίκησης των ανθρώπινων πόρων στη ∆ηµόσια 

∆ιοίκηση 

 

Πολλές φορές στο επίκεντρο µελετών, αναλύσεων, συζητήσεων, και 

αντιπαραθέσεων έχει βρεθεί το µέγεθος του δηµόσιου τοµέα στη χώρα µας. Ο 

δηµόσιος τοµέας, όµως, πρέπει να αξιολογείται και στη βάση της 

αποτελεσµατικότητας του. Η Παγκόσµια Τράπεζα έχει αναπτύξει δείκτες που 

µετρούν έξι βασικές διαστάσεις της διακυβέρνησης: τη λαϊκή συµµετοχή και τη 

λογοδοσία, την πολιτική σταθερότητα και την απουσία βίας, την αποτελεσµατικότητα 

της κυβέρνησης, την ποιότητα του κανονιστικού πλαισίου, το κράτος δικαίου και τον 

έλεγχο της διαφθοράς.
87

 Ειδικότερα, ο δείκτης για την κυβερνητική 

αποτελεσµατικότητα (Government Effectiveness Indicator) αντικατοπτρίζει την 

ποιότητα των δηµοσίων υπηρεσιών, την ικανότητα των δηµοσίων λειτουργών, το 

βαθµό ανεξαρτησίας της δηµόσιας διοίκησης από τις πολιτικές πιέσεις, την ποιότητα 

στο σχεδιασµό των δηµοσίων πολιτικών και τη δέσµευση των κυβερνήσεων ως προς 

την εφαρµογή τους.
88

 Ο δείκτης αυτός λαµβάνει µέγιστη τιµή 2,5 και ελάχιστη -2,5 

για τα κράτη που έχουν το υψηλότερο και το χαµηλότερο, αντίστοιχα, επίπεδο 

κυβερνητικής αποτελεσµατικότητας.  

Η χώρα µας στο δείκτη αυτό εµφανίζει αρκετά χαµηλή τιµή (το 2014 

βαθµολογήθηκε µε 0,4) και βρίσκεται σε χαµηλή θέση µε βάση την εκατοστηµόρια 

κατάταξη όλων των υπό εξέταση χωρών (κατατάσσεται στο 68
ο
 εκατοστηµόριο). 

Παρακάτω, παρατίθεται γράφηµα που παρουσιάζει διαχρονικά, από το 1996 έως και 

το 2014, την εξέλιξη του εν λόγω δείκτη για τη χώρα µας.  
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Γράφηµα 3: ∆είκτης κυβερνητικής αποτελεσµατικότητάς Ελλάδας (1996-2014) 

 

Πηγή: World Bank, Government Effectiveness Indicator, Country Data Reports, 

Greece
89

 

Το παραπάνω διάγραµµα, επίσης, φανερώνει ότι το πρόβληµα της χαµηλής 

αποτελεσµατικότητας του ελληνικού δηµόσιου τοµέα οξύνθηκε ακόµη περισσότερο 

τη χρονική περίοδο 2009-2012, κατά την οποία µια πληθώρα παρεµβάσεων στη 

δηµόσια διοίκηση έλαβε χώρα ως αποτέλεσµα της εφαρµογής των µνηµονιακών 

µέτρων που επιβλήθηκαν στη χώρα µας. 

Ποιοι είναι, όµως εκείνοι οι παράγοντες που καθιστούν το ελληνικό ∆ηµόσιο 

αναποτελεσµατικό στην επίτευξη των στόχων του, δαπανηρό στη λειτουργία του και 

µε παρεχόµενες υπηρεσίες χαµηλού επιπέδου στους πολίτες; Είναι απλά και µόνο το 

διογκωµένο µέγεθος του, που ήταν το αποτέλεσµα της πελατειακής λογικής που 

εφαρµοζόταν συστηµατικά από το πολιτικό µας σύστηµα µακροχρόνια;  Ποιες είναι 

οι παθογένειες στη δηµόσια διοίκηση και ποιες, ειδικότερα, είναι οι αδυναµίες που 

σχετίζονται µε τη διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού της; 

Για τα παραπάνω ζητήµατα που συνεχώς απασχολούν το δηµόσιο διάλογο και την 

κοινή γνώµη η έκθεση του ΟΟΣΑ το 2011 για τη λειτουργία της κεντρικής διοίκησης 

στη χώρας υπήρξε αποκαλυπτική, διαπιστώνοντας:
90
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 http://info.worldbank.org/governance/wgi/index.aspx#countryReports , [τελευταία πρόσβαση 16-9-

2016]. 
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� την έλλειψη στρατηγικού οράµατος για τη µακροπρόθεσµη πορεία της 

ελληνικής κοινωνίας και οικονοµίας 

� την εκτεταµένη διαφθορά που συνδέεται µε το πολιτικό σύστηµα και 

συντηρείται από την κακή διοικητική κουλτούρα, την πολυπλοκότητα και την 

αδιαφάνεια στη λειτουργία της δηµόσιας διοίκησης 

� την κατακερµατισµένη και αποσπασµατική λειτουργία του δηµόσιου τοµέα 

και την απουσία συντονισµού της διοικητικής δράσης που λειτουργεί σε 

βάρος κάθε µεταρρυθµιστικής προσπάθειας 

� την αδύναµη εποπτεία της κεντρικής διοίκησης στη λειτουργία του δηµόσιου 

τοµέα και την προσήλωση στην παραγωγή νοµοθετηµάτων και όχι στην 

επίτευξη αποτελεσµάτων, όταν επιχειρούνται µεταρρυθµίσεις 

� την προβληµατική διαχείριση του κρατικού προϋπολογισµού που δε βοηθά 

στον έλεγχο των δαπανών και δεν παρακολουθεί τα αποτελέσµατα και την 

απόδοση που προκύπτει από την πραγµατοποίηση τους 

� τη σύνδεση της ανώτερης δηµοσιοϋπαλληλίας µε το πολιτικό σύστηµα, την 

έλλειψη στρατηγικής διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού και την 

περιορισµένη κινητικότητα του προσωπικού της δηµόσιας διοίκησης λόγω 

γραφειοκρατικών και δύσκαµπτων διαδικασιών 

� την έλλειψη στρατηγικής για τη συλλογή και διαχείριση των δεδοµένων που 

χρησιµοποιεί το δηµόσιο, προκειµένου να προαχθεί η οργανωσιακή γνώση 

στο σύνολο της δηµόσιας διοίκησης 

� την πολυπλοκότητα του κανονιστικού πλαισίου που διέπει τη λειτουργία του 

δηµόσιου τοµέα και την εµµονή στο νοµικό φορµαλισµό 

Ειδικότερα, η διοίκηση ανθρώπινων πόρων στη ελληνικό δηµόσιο δε διαθέτει 

όραµα και µια ολοκληρωµένη στρατηγική διαχείριση, µε δυσκολία εφαρµόζονται 

µεταρρυθµιστικές πολιτικές που αφορούν στον εκσυγχρονισµό της και  γενικότερα 

περιορίζεται η ικανότητα της διοίκησης να αυξήσει την αποτελεσµατικότητά της στην 

παροχή υπηρεσιών, στην εισαγωγή οργανωτικών καινοτοµιών και ενός πλάνου 

ανάπτυξης.
91
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 OECD (2011), Greece: Review of the Central Administration, OECD Public Governance Reviews, 

OECD Publishing, Paris, pp. 15-20. 
91

 OECD (2012), Human Resources Management, Country Profiles, Greece, διαθέσιµο ηλεκτρονικά 

στο http://www.oecd.org/gov/pem/OECD%20HRM%20Profile%20-%20Greece.pdf , [τελευταία 

πρόσβαση 17-9-2016]. 



86 

 

Πιο συγκεκριµένα, οι διαρθρωτικές δυσλειτουργίες του ανθρώπινου παράγοντα 

στη δηµόσια διοίκηση µπορούν να συνοψισθούν στα κάτωθι φαινόµενα:
92

 

� µειωµένη κινητικότητα του προσωπικού στο εσωτερικό του δηµόσιου τοµέα, 

κυρίως, λόγω της οργανωτικής του δοµής µε βάση το σύστηµα των κλάδων 

� απουσία περιγραφών θέσεων εργασίας και καθηκοντολογίου και, κατά 

συνέπεια,  ελλιπής αξιοποίηση των υπαλλήλων µε βάση τα προσόντα τους και  

δυσκολία στην αξιολόγηση της απόδοσής τους 

�  ανορθολογική κατανοµή του προσωπικού στους φορείς του δηµοσίου  

� µειωµένη υποκίνηση και  ανεπαρκής εκπαίδευση του προσωπικού 

� οριζόντια ανάπτυξη της ιεραρχικής πυραµίδας σε πληθώρα οργανικών δοµών 

(γενικών διευθύνσεων, διευθύνσεων, τµηµάτων) και σε τέτοιο βαθµό που 

προκαλείται κατακερµατισµός της οργανωτικής δοµής ενός φορέα, διάσπαση 

των αρµοδιοτήτων, πολλαπλασιασµός των θέσεων ευθύνης και δηµιουργία 

πολύπλοκων διοικητικών διαδικασιών για τον πολίτη 

� έλλειψη εξειδικευµένου προσωπικού σε κρίσιµους τοµείς της δηµόσιας 

διοίκησης, όπως οι ΤΠΕ και το στρατηγικό µάνατζµεντ 

� σύνδεση της ανώτατης δηµοσιοϋπαλληλίας µε το πολιτικό σύστηµα και η 

απουσία εφαρµογής πρακτικών σύγχρονου µάνατζµεντ από όσους κατέχουν 

θέσεις ευθύνης 

� τυπολατρία, η προσήλωση στην ιεραρχία, περιχαράκωση γύρω από τα 

καθήκοντα και απουσία οµαδικού πνεύµατος µεταξύ των υπαλλήλων εντός 

του φορέα, αλλά και συνεργατικής κουλτούρας, οριζόντια µε τους υπόλοιπους 

φορείς της ∆ιοίκησης και µε τον ιδιωτικό τοµέα στο πλαίσιο της εταιρικής 

σχέσης 

� µειωµένη συµµετοχή των γυναικών στις ανώτατες θέσεις της διοικητικής 

ιεραρχίας 

� πολύπλοκο, αρκετές φορές απαρχαιωµένο και χωρίς κωδικοποίηση 

κανονιστικό πλαίσιο για τη δηµόσια διοίκηση και, ειδικότερα, για θέµατα που 

αφορούν το προσωπικό της (προσλήψεις, οργανισµοί Υπουργείων, 

βαθµολόγιο, µισθολόγιο, αξιολόγηση ) 

                                                           
92

 Επιχειρησιακό Πρόγραµµα ∆ιοικητική Μεταρρύθµιση (Νοέµβριος 2007), Επιτελική Σύνοψη, σσ. 2-

5, διαθέσιµο και ηλεκτρονικά http://www.epdm.gr/index.php?obj=95c3f1a8b262ec7a  , [τελευταία 

πρόσβαση 17-9-2016]. 
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� απουσία ενός συστήµατος διοίκησης της απόδοσης του ανθρώπινου 

δυναµικού που θα εµπεριείχε διαδικασίες στοχοθεσίας και µέτρησης των 

αποτελεσµάτων και της ποιότητας των παρεχόµενων υπηρεσιών στον πολίτη 

� αυξητική τάση των κρουσµάτων διαφθοράς στο δηµόσιο τοµέα 

Τα φαινόµενα αυτά έχουν ως αποτέλεσµα την απονοµιµοποίηση της δηµόσιας 

διοίκησης στη συνείδηση του πολιτών και το διάχυτο αίσθηµα απαξίωσης στην 

κοινωνία για το ρόλο των δηµοσίων λειτουργών. Στο επόµενο κεφάλαιο θα 

παρουσιάσουµε µέτρα που έλαβαν οι ελληνικές κυβερνήσεις στο πλαίσιο των 

µνηµονίων συνεργασίας της χώρας µας µε την Ευρωπαϊκή Επιτροπή, την Ευρωπαϊκή 

Κεντρική Τράπεζα και το ∆ιεθνές Νοµισµατικό Ταµείο και θα εξετάσουµε αν αυτά 

κινήθηκαν προς την κατεύθυνση στρατηγικής διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού 

στο δηµόσιο και ευρύτερο δηµόσιο τοµέα.
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Κεφάλαιο 4
ο
 

Θεσµικές παρεµβάσεις στα πλαίσια των Μνηµονίων σε σχέση µε το ανθρώπινο 

δυναµικό στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση 

 

4.1 Εισαγωγή 

Η σοβαρή χρηµατοπιστωτική κρίση του 2008 που προκάλεσε αναταραχή στο 

παγκόσµιο χρηµατοπιστωτικό σύστηµα και στις πραγµατικές οικονοµίες των κρατών, 

όπως ήταν φυσικό επηρέασε αρνητικά και τη χώρα µας. Σε αυτό το δυσµενές 

περιβάλλον η ελληνική κυβέρνηση έθεσε σε εφαρµογή ένα πρόγραµµα σταθερότητας 

και ανάπτυξης και έλαβε µέτρα για την ενίσχυση της ρευστότητας στην οικονοµία, µε 

σκοπό να εξασφαλιστεί η χρηµατοδότηση των νοικοκυριών και των επιχειρήσεων και 

να διατηρηθεί η εµπιστοσύνη στο τραπεζικό σύστηµα. Το πρόγραµµα αυτό 

βασίστηκε σε δύο πυλώνες: α) τη διατήρηση του επιπέδου απασχόλησης µε τη λήψη 

στοχευµένων µέτρων και β) την ενίσχυση της οικονοµίας µέσα από την εφαρµογή 

ενός µίγµατος µεταρρυθµιστικών πολιτικών για τη βελτίωση του επιχειρηµατικού 

περιβάλλοντος, τη µείωση των διοικητικών βαρών, την καταπολέµηση της 

γραφειοκρατίας την αύξηση της αποτελεσµατικότητας της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και 

την ενίσχυση της καινοτοµίας.
1
  

Η πορεία, όµως, των πραγµάτων απέδειξε ότι συνολικά τα µέτρα που 

υιοθετήθηκαν την περίοδο 2008-2010 δεν υπήρξαν αποτελεσµατικά και στις 23 

Απριλίου 2010 ο τότε Πρωθυπουργός µε διάγγελµα του ανακοίνωσε την προσφυγή 

της χώρας µας σε µηχανισµό στήριξης µε τη συµµετοχή της Ε.Ε., της Ε.Κ.Τ. και του 

∆.Ν.Τ. Πιο συγκεκριµένα, το 2010 η ελληνική οικονοµία είχε να αντιµετωπίσει τρεις 

µεγάλες µακροοικονοµικές ανισορροπίες: α) το δηµοσιονοµικό έλλειµµα που στο 

τέλος του 2009 είχε διαµορφωθεί σε ποσοστό 15,4% του ΑΕΠ (το υψηλότερο 

ποσοστό µεταξύ των κρατών-µελών της ευρωζώνης), το δηµόσιο χρέος που έφτανε 

στο δυσθεώρητο ύψος του 126, 8% του ΑΕΠ και γ) το έλλειµµα ανταγωνιστικότητας 

                                                           
1
 Υπουργείο Οικονοµίας και Οικονοµικών (Ιανουάριος 2009), Επικαιροποιηµένο Πρόγραµµα 

Σταθερότητας και Ανάπτυξης 2008-2011, σσ. 3-4, διαθέσιµο ηλεκτρονικά 

http://www.minfin.gr/sites/default/files/2009_02_05_SGP-GR-EL_08.pdf ,[τελευταία πρόσβαση 17-9-

2016]. 
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που οφείλεται στο στρεβλό αναπτυξιακό πρότυπο που έχει επί µακρόν υιοθετηθεί από 

την ελληνική οικονοµία.
2
 
3
. 

Γράφηµα 4: ∆ηµοσιονοµικό έλλειµµα και δηµόσιο χρέος στην Ε.Ε των 27 (2009) 

 

                 Πηγή: ΙΟΒΕ, The Greek Economy, Vol 02/10, Quarterly Bulletin No 60 

                  July 2010, p. 11. 

 

4.2 Ν. 3845/2010 

Με το Ν. 3845 / 2010 «Μέτρα για την εφαρµογή του µηχανισµού στήριξης της 

ελληνικής οικονοµίας από τα κράτη - µέλη της Ζώνης του ευρώ και το ∆ιεθνές 

Νοµισµατικό Ταµείο», ΦΕΚ Α΄ 65/6-5-2016 τέθηκε σε ισχύ το Μνηµόνιο 

Οικονοµικής και Χρηµατοπιστωτικής Πολιτικής (γνωστό και ως πρώτο 

Μνηµόνιο). Τα µέτρα που περιελάµβανε το Πρώτο Μνηµόνιο αποσκοπούσαν στην 

εξάλειψη του άµεσου κινδύνου της χρεοκοπίας, στη συνέχιση της χρηµατοδότησης 

της ελληνικής οικονοµίας και στην εφαρµογή ενός µεσοπρόθεσµού προγράµµατος 

µεταρρυθµίσεων για τη «θεραπεία» των δύο πιο σοβαρών προβληµάτων της: των 

δηµοσιονοµικών ανισορροπιών και του χαµηλού επιπέδου ανταγωνιστικότητάς της.
4
 

                                                           
2
 Υπουργείο Οικονοµικών (Νοέµβριος 2010), Εισηγητική Έκθεση Κρατικού Προϋπολογισµού 2011, σ. 

25, διαθέσιµη και ηλεκτρονικά στο 

http://www.minfin.gr/sites/default/files/financial_files/proypol2011_eis_ektesh.pdf , [τελευταία 

ενηµέρωση 17-9-2016]. 
3
 Επιπλέον για τους λόγους επιβολής του Μνηµονίου βλέπε σχετικά ΙΟΒΕ, The Greek Economy, Vol 

02/10, Quarterly Bulletin No 60,  July 2010, p. 8,  διαθέσιµο ηλεκτρονικά 

http://iobe.gr/docs/economy/en/ECO_Q2_10_REP_ENG.pdf , [τελευταία πρόσβαση 17-9-2016]. 
4
 ΙΟΒΕ, The Greek Economy, Vol 02/10, Quarterly Bulletin No 60,  July 2010, p. 9, διαθέσιµο 

ηλεκτρονικά http://iobe.gr/docs/economy/en/ECO_Q2_10_REP_ENG.pdf , [τελευταία πρόσβαση 17-

9-2016]. 
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Μια σηµαντική θεσµική παρέµβαση του Πρώτου Μνηµονίου ήταν η καθιέρωση 

για πρώτη φορά της απογραφής του πάσης φύσεως προσωπικού του ∆ηµοσίου και 

των Ν.Π.∆.∆.
5
 Με την υπ. αριθµ. 2/37345/0004/4-6-2010 Κ.Υ.Α. των Υπουργών 

Εσωτερικών, Αποκέντρωσης και Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης και Οικονοµικών, 

που δηµοσιεύθηκε στο ΦΕΚ Β΄ 784/4-6-2010, καθιερώθηκαν οι όροι διεξαγωγής της 

απογραφής.
6
 Επίσης, µε το Ν. 3845/2010 προβλέφθηκε και η σύσταση της Ενιαίας 

Αρχής Πληρωµών, αποστολή της οποίας «είναι η πληρωµή, µέσω τραπεζικού 

λογαριασµού, των πάσης φύσεως αποδοχών ή προσθέτων αµοιβών, αποζηµιώσεων 

και µε οποιαδήποτε άλλη ονοµασία καταβαλλόµενων απολαβών του πάσης φύσεως 

προσωπικού του ∆ηµοσίου, ΝΠ∆∆, ΟΤΑ και των φυσικών προσώπων που 

απασχολούνται µε σύµβαση µίσθωσης έργου στους ανωτέρω φορείς, καθώς και των 

αιρετών οργάνων των ΟΤΑ.»
7
 

Η θεσµική παρέµβαση του Πρώτου Μνηµονίου ως προς την υποχρέωση 

απογραφής του προσωπικού του δηµόσιου τοµέα και τη σύσταση Ενιαίας Αρχής 

Πληρωµών κρίνεται θετικά, γιατί µέχρι εκείνη τη στιγµή δεν υπήρχε ένα ενιαίο και 

ολοκληρωµένο µητρώο που θα επέτρεπε να προσδιοριστεί ο ακριβής αριθµός των 

υπαλλήλων που στελεχώνουν τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση και να καταγραφούν ποιοτικά 

χαρακτηριστικά τους, όπως η ηλικιακή σύνθεση και το επίπεδο εκπαίδευσης. Βέβαια, 

στην πρώτη φάση η απογραφή διεξήχθη κάτω από συνθήκες πίεσης και µέσα σε 

ασφυκτικές προθεσµίες
8
, ενώ συχνά παρατηρήθηκε το φαινόµενο της λανθασµένης 

συµπλήρωσης των πεδίων στην ηλεκτρονική εφαρµογή της απογραφής και της 

απογραφής προσώπων που δεν είχαν την υποχρέωση να απογραφούν. 

Επιπρόσθετα, το κανονιστικό πλαίσιο σχετικά µε την απογραφή είναι πολύπλοκο 

και µια σειρά από νόµων, εγκυκλίων και Κ.Υ.Α. ρυθµίζουν τη διαδικασία διεξαγωγής 

της. Χαρακτηριστικά, αναφέρεται ότι δύο, µόλις, µήνες αργότερα µε το Ν.3870/2010 

επεκτάθηκε το πεδίο εφαρµογής της και η απογραφή συµπεριέλαβε και το προσωπικό 

των Ο.Τ.Α. α΄ και β΄ βαθµού, τους δικαστικούς λειτουργούς, τους αιρετούς των 

                                                           
5
 Ν. 3845/2010 «Μέτρα για την εφαρµογή του µηχανισµού στήριξης της ελληνικής οικονοµίας από τα 

κράτη - µέλη της Ζώνης του ευρώ και το ∆ιεθνές Νοµισµατικό Ταµείο», ΦΕΚ Α΄ 65/6-5-2016, αρ. 2, 

παρ. 1, εδ. Β’. 
6
 Η έκταση της εφαρµογής (αρ. 1), ο χρόνος και τα όργανα απογραφής (αρ. 2), ο τρόπος και τη 

διαδικασία απογραφής (αρ. 3) και η ένταξη των στοιχείων σε ηλεκτρονική βάση καθώς και τα 

δικαιώµατα ως προς τη χρήση αυτών (αρ. 4) της ΚΥΑ 2/37345/0004/4-6-2010. 

7
 Ν. 3845/2010, αρ. 5, παρ. 2 

8
 Με την υπ. αριθµ. 2/49931/0004/ 27-6-2010 Κ.Υ.Α. των Υπουργών Εσωτερικών, Αποκέντρωσης και 

Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης (ΦΕΚ Β΄ 1135/27-7-2010) τροποποιήθηκε η υπ΄ αρ. 2/37345/0004/4-6-

2010 Κ.Υ.Α. και παρατάθηκε η χρονική προθεσµία για τη διεξαγωγή της απογραφής για τεχνικούς 

λόγους µέχρι τις 29/7/2010, ενώ η αρχική προθεσµία εξέπνεε στις 23/7/2010.  
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Ο.Τ.Α., τους κληρικούς και το ένστολο προσωπικό.
9
 ∆ύο χρόνια αργότερα µε την υπ΄ 

αριθµ. ∆Ι∆Α∆/Φ.81/28/οικ. 22624/28-9-2012 Κ.Υ.Α. (ΦΕΚ Β΄ 2658/28-9-2012) των 

Υπουργών Οικονοµικών και ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης και Ηλεκτρονικής 

∆ιακυβέρνησης το πεδίο εφαρµογής της διαδικασίας της απογραφής επεκτάθηκε και 

στο προσωπικό του ευρύτερου δηµόσιου τοµέα. 

Εξίσου θετικά αποτιµάται και ο θεσµός της Ε.Α.Π., που υπήρξε και αυτός 

καινοτόµος για τα µέχρι στιγµής δεδοµένα της ελληνικής δηµόσιας διοίκησης. Για 

πρώτη φορά µια αρχή έχει την αποκλειστική αρµοδιότητα να καταβάλει µέσω 

τραπεζικού λογαριασµού κάθε είδους αµοιβή του προσωπικού στο ∆ηµόσιο, να 

διασταυρώνει τα στοιχεία των πληρωµών µε τα στοιχεία της απογραφής, να παρέχει 

αξιόπιστες πληροφορίες για το µισθολογικό κόστος του δηµοσίου τοµέα και να 

συντελεί στην αντιµετώπιση φαινοµένων αδιαφανών διαδικασιών στη µισθοδοσία 

των δηµοσίων υπαλλήλων. 

Οι θεσµικές παρεµβάσεις στο σύστηµα αποδοχών του προσωπικού της δηµόσιας 

διοίκησης είχαν ήδη ξεκινήσει µε το Ν. 3833/2010
10

, ο οποίος προέβλεπε: 

1) την περικοπή των πάσης φύσης, επιδοµάτων των αποζηµιώσεων και αµοιβών 

υπαλλήλων του ∆ηµοσίου, των Ν.Π.∆.∆. και των Ο.Τ.Α,  των µονίµων  

στελεχών των Ενόπλων ∆υνάµεων, της ΕΛ.ΑΣ., του Πυροσβεστικού και 

Λιµενικού Σώµατος κατά 12% (αρ. 1, παρ. 2) 

2) την περικοπή των επιδοµάτων εορτών Χριστουγέννων και Πάσχα και του 

επιδόµατος αδείας κατά 30% (αρ. 1, παρ. 2) 

3) την περικοπή κατά 7% των αποδοχών των υπαλλήλων των Ν.Π.Ι.∆. που 

ανήκουν στο κράτος ή επιχορηγούνται από τον κρατικό προϋπολογισµό  

(αρ. 5) 

4) την απαγόρευση χορήγησης αύξησης σε κάθε είδους αποδοχή µέχρι το τέλος 

του 2010 (αρ. 5, παρ.1) 

5) τη µείωση των επιτρεπόµενων ορίων για αµοιβή υπερωριακής απασχόλησης 

(αρ. 6) 

Με το Ν. 3845/2010 και συγκεκριµένα µε τις διατάξεις της παρ. 1 του άρθρου 

3 τα πάσης φύσεως επιδόµατα, αποζηµιώσεις και αµοιβές υφίστανται περαιτέρω 

                                                           
9
 Ν. 3870/2010 «Εκλογικές δαπάνες συνδυασµών και υποψηφίων και έλεγχος αυτών, κατά τις 

περιφερειακές και δηµοτικές εκλογές», ΦΕΚ Α΄ 138/9-8-2010, αρ. 20, παρ. 1, εδ. β. 
10

 Ν. 3833/2010 «Προστασία της εθνικής οικονοµίας − Επείγοντα µέτρα για την αντιµετώπιση της 

δηµοσιονοµικής κρίσης», ΦΕΚ Α΄ 40/15-3-2010. 
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µείωση κατά 8%. Περαιτέρω περικοπή 3% προβλέπεται και για τις αποδοχές του 

προσωπικού στον ευρύτερο δηµόσιο τοµέα (αρ. 3, παρ. 4). Επιπλέον, τα 

επιδόµατα εορτών Χριστουγέννων και Πάσχα αναπροσαρµόζονται στα 500 και 

250 ευρώ, αντίστοιχα και το επίδοµα αδείας στο 250 ευρώ µε την προϋπόθεση ότι 

οι πάσης φύσης αποδοχές του υπαλλήλου δεν ξεπερνούν τις 3.000 ευρώ (αρ. 3, 

παρ. 6), ενώ παράλληλα συνεχίζεται το «πάγωµα» στις αυξήσεις σε κάθε είδους 

αποδοχές και για το 2011. 

 

4.3 Ν.3986/2011 

Στο πλαίσιο της µνηµονιακής πολιτικής εντάσσεται και ο Ν. 3986/2011 

«Επείγοντα Μέτρα Εφαρµογής Μεσοπρόθεσµου Πλαισίου ∆ηµοσιονοµικής 

Στρατηγικής 2012−2015»,  ΦΕΚ Α΄ 152/1-7-2011, στο Ε΄ Κεφάλαιο του οποίου 

προβλέπονται δηµοσιονοµικά µέτρα για την εφαρµογή του µεσοπρόθεσµού πλαισίου 

δηµοσιονοµικής στρατηγικής. Πιο συγκεκριµένα, καθιερώθηκε η αναλογία 1:5 στη 

σχέση µεταξύ προσλήψεων και αποχωρήσεων στο ∆ηµόσιο, ενώ ειδικότερα για το 

έτος 2011 η αναλογία αυτή διαµορφώθηκε σε 1 πρόσληψη για κάθε 10 αποχωρήσεις 

(1:10).
11

 Επιπρόσθετα, σε σχέση µε τη δυνατότητα πρόσληψης προσωπικού µε 

σύµβαση µίσθωσης έργου ή µε σχέση εργασίας ορισµένου χρόνου, προβλέφθηκε 

µείωση κατά 10% για κάθε έτος µέχρι το 2015, και ειδικότερα επιπρόσθετη µείωση 

κατά 50% για το έτος 2011 σε σχέση µε τις αντίστοιχες εγκρίσεις προσλήψεων αυτής 

της κατηγορίας προσωπικού για το 2010. 
12

 

Με τις διατάξεις της παρ. 5 του άρθρου 37 του Ν. 3986/2011 δόθηκε η 

δυνατότητα για πρώτη φορά στο τακτικό προσωπικό του ∆ηµοσίου, στο προσωπικό 

των Ν.Π.∆.∆. και των Ο.Τ.Α. α΄ και β΄ βαθµού να µειώσουν τις ώρες εργασίας τους 

µέχρι ποσοστού 50% µε αντίστοιχη µείωση των αποδοχών τους για χρονικό διάστηµα 

µέχρι 5 έτη. Έτσι, κατ’ αυτό τον τρόπο επιχειρείται για λόγους µείωσης του 

µισθολογικού κόστους η εθελοντική από πλευράς των υπαλλήλων µετατροπή της 

                                                           
11
Ν. 3986/2011 «Επείγοντα Μέτρα Εφαρµογής Μεσοπρόθεσµου Πλαισίου ∆ηµοσιονοµικής 

Στρατηγικής 2012−2015»,  ΦΕΚ Α΄ 152/1-7-2011, αρ. 37, παρ. 1 (σε αντικατάσταση της παρ. 3 του 

αρ. 10 του Ν. 3833/2010). 
12

 Ν. 3986/2011, αρ. 37, παρ. 3. 
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πλήρους απασχόλησης σε µερική, καθιστώντας τις σχέσεις εργασίας στο ∆ηµόσιο 

ακόµη πιο ελαστικές.
13

 

Ο εν λόγω νόµος αποτέλεσε αφορµή για έντονες αντιπαραθέσεις εξαιτίας της 

εισαγωγής ενός νέου θεσµού, αυτού της εργασιακής εφεδρείας. Σύµφωνα µε τις 

διατάξεις της παρ. 7 του άρθρου 37 του Ν. 3986/2011 το πλεονάζον προσωπικό των 

Ν.Π.Ι.∆.
14

 εντάσσεται σε καθεστώς εργασιακής εφεδρείας για χρονικό διάστηµα 12 

µηνών, κατά το οποίο λαµβάνει αποδοχές ίσες µε το 60% του βασικού µισθού του. Το 

προσωπικό αυτό «µπορεί να µεταφέρεται ύστερα από αίτησή του µε την ίδια σχέση 

εργασίας σε φορείς του δηµόσιου τοµέα του άρθρου 1 του ν. 3812/2009 (Α΄ 234), 

εφόσον υπάρχουν αιτήµατα των φορέων αυτών για πλήρωση θέσεων τακτικού 

προσωπικού, σε ποσοστό 10% των ετήσιων προσλήψεων, µε βάση τα απολογιστικά 

στοιχεία του προηγούµενου έτους, σύµφωνα µε τις δεσµεύσεις του άρθρου 11 του ν. 

3833/2010»
15

 

Ο θεσµός της εργασιακής εφεδρείας υπήρξε ξεκάθαρα µια παρέµβαση για τον 

περιορισµό της απασχόλησης, η οποία προκάλεσε έντονες αντιδράσεις, γεγονός που 

φάνηκε και από την απροθυµία των φορέων να δώσουν στοιχεία και να καταρτίσουν 

καταστάσεις µε το πλεονάζον προσωπικό τους. Ποτέ δεν εκδόθηκε το Π.∆. βάσει του 

οποίου θα γινόταν η κατάταξη σε πίνακες από το ΑΣΕΠ του πλεονάζοντος 

προσωπικού µε βάση αντικειµενικά και αξιοκρατικά κριτήρια, όπως προέβλεπε ο Ν. 

3986/2011 στις διατάξεις της παραγράφου 7 του άρθρου 37 και λίγους µήνες 

αργότερα εισήχθηκε µε το Ν. 4024/2011 ο θεσµός της προσυνταξιοδοτικής 

διαθεσιµότητας, ο οποίος θα παρουσιαστεί την αµέσως επόµενη υποενότητα.  

Στο πλαίσιο των παρεµβάσεων στον τοµέα των αποδοχών των δηµοσίων 

υπαλλήλων ο Ν. 3986/2011 επέβαλε: α) ειδική εισφορά αλληλεγγύης για την 

καταπολέµηση της ανεργίας 2% «επί των τακτικών αποδοχών και πρόσθετων 

αµοιβών και αποζηµιώσεων όλων των µισθοδοτούµενων υπαλλήλων του ∆ηµοσίου, 

Ν.Π.∆.∆., Ο.Τ.Α., καθώς και των υπαλλήλων όλων ανεξαιρέτως των ∆ηµοσίων 

Επιχειρήσεων και Οργανισµών και των Ν.Π.Ι.∆»
16

  και β) ειδική εισφορά στους 

ασφαλισµένους του Ταµείου Προνοίας ∆ηµοσίων Υπαλλήλων (Τ.Π.∆.Υ.), περάν της 

                                                           
13

 Κτιστάκη Σ. (2014), Ευέλικτες µορφές απασχόλησης στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση: Μια νέα πρόκληση σε 

εποχή κρίσης στο Πρακτικά ηµερίδας 27.01.2014 του Συλλόγου Εργαζοµένων στη Γενική Γραµµατεία 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης (Υ.∆Ι.Μ.Η.∆.), Θεσµοί δηµοσίων υπαλλήλων και η λειτουργία τους σε συνθήκες 

κρίσης, Εθνικό Τυπογραφείο, Αθήνα, σσ. 96-97. 
14

 Των Ν.Π.Ι.∆. που εντάσσονται στο κεφάλαιο Α΄ του ν. 3429/2005 (ΦΕΚ Α΄ 314). 
15

 Ν. 3986/2011, αρ. 37, παρ. 7. 
16

 Ν. 3986/2011, αρ. 38, παρ. 2α. 
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τακτικής εισφοράς υπέρ του Ταµείου, η οποία συνίσταται στο 1% «επί των τακτικών 

αποδοχών και πρόσθετων αµοιβών και αποζηµιώσεων όλων των δικαιούχων 

υπαλλήλων του Ταµείου».
17

 

 

4.4 Ν. 4024/2011 

Στο πλαίσιο της εφαρµογής της µνηµονιακής πολιτικής στη χώρα µας ο Ν. 

4024/2011 «Συνταξιοδοτικές ρυθµίσεις, ενιαίο µισθολόγιο − βαθµολόγιο, εργασιακή 

εφεδρεία και άλλες διατάξεις εφαρµογής του µεσοπρόθεσµου πλαισίου 

δηµοσιονοµικής στρατηγικής 2012−2015», ΦΕΚ Α΄ 226/27-11-2011 αποτελεί σηµείο 

σταθµό για τη δηµόσια διοίκηση, γιατί είναι ίσως το νοµοθέτηµα που επέφερε τις 

περισσότερες παρεµβάσεις για τον περιορισµό της απασχόλησης στο δηµόσιο τοµέα 

και στο καθεστώς των αµοιβών των δηµοσίων υπαλλήλων. 

Πιο συγκεκριµένα, µε το άρθρο 5 του νόµου προβλέπεται ότι οι τακτικοί 

υπάλληλοι και οι υπάλληλοι µε σχέση εργασίας ιδιωτικού δικαίου αορίστου χρόνου 

που στελεχώνουν την  κεντρική και την αποκεντρωµένη διοίκηση µπορούν να 

µετακινούνται σε υπηρεσίες αυτών µε απόφαση του Υπουργού ∆Ι.Μ.Η.∆. και του 

οικείου κατά περίπτωση Υπουργού για ορισµένο χρονικό διάστηµα και για κάλυψη 

υπηρεσιακών αναγκών, τις οποίες εκτιµά Τριµελές Συµβούλιο που απαρτίζεται από 

Αντιπρόεδρο ή Πρόεδρο Τµήµατος του ΑΣΕΠ και από δύο Γενικούς ∆ιευθυντές, από 

το Υπουργείο ∆Ι.Μ.Η.∆. και το Υπουργείο Οικονοµικών, αντίστοιχα. 

Εισάγεται, δηλαδή, για πρώτη φορά «η έννοια του κρατικού υπαλλήλου, 

προκειµένου να διασφαλιστεί αφ’ ενός η βέλτιστη δυνατή κατανοµή προσωπικού και 

εργασίας για την καλύτερη εξυπηρέτηση των πολιτών και αφ’ ετέρου ο 

εξορθολογισµός των εσωτερικών, άκρως γραφειοκρατικών διαδικασιών της 

διοίκησης που αφορούν στην κινητικότητα του προσωπικού».
18

 Ο υπάλληλος, πλέον, 

δε συνδέεται µε κάποιο συγκεκριµένο Υπουργείο ή Αποκεντρωµένη ∆ιοίκηση, αλλά 

ανήκει στο κράτος και µπορεί σε διαφορετικές στιγµές του δηµοσιοϋπαλληλικού του 

βίου να µετακινηθεί µεταξύ δηµοσίων φορέων για να εξυπηρετηθούν υπηρεσιακές 

ανάγκες από το κατάλληλο προσωπικό και να επιτευχθεί ορθολογική κατανοµή αυτού 

µεταξύ των δηµοσίων υπηρεσιών.  

                                                           
17

 Ν. 3986/2011, αρ. 38, παρ. 2β. 
18

 Αιτιολογική Έκθεση στο Ν. 4024/2011, σελ. 2, διαθέσιµη ηλεκτρονικά στο 

http://www.parliament.gr/UserFiles/2f026f42-950c-4efc-b950-340c4fb76a24/s-efedria-eis.pdf , 

[τελευταία πρόσβαση 18-9-2016]. 
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Βέβαια, υπήρξαν αντιδράσεις ως προς τη ρύθµιση αυτή και η Ειδική 

Επιστηµονική Υπηρεσία της Βουλής σε έκθεσή της που συνόδευε το σχέδιο νόµου 

ανέφερε ότι το νοµικό καθεστώς που βρίσκονταν σε ισχύ προέβλεπε ήδη τη 

δυνατότητα µεταβολής της δηµόσιας αρχής που υπηρετεί ο υπάλληλος µε τη 

διαδικασία της µετάθεσης, η οποία, όµως, επειδή συνιστά σοβαρή υπηρεσιακή 

µεταβολή και θίγει βιοτικά συµφέροντα του υπαλλήλου, συνταγµατικώς 

κατοχυρωµένα, γίνεται µετά από γνωµοδότηση του υπηρεσιακού συµβουλίου, που 

αποτελείται κατά τα δύο τρίτα από τακτικούς δηµόσιους υπάλληλους.
19

 Επιφυλάξεις 

διατηρούνται ως προς συνταγµατικότητα της αρµοδιότητας του Τριµελούς 

Συµβουλίου που προβλέπει ο Ν. 4024/2011 στο άρθρο 5 να εκδίδει πράξεις 

µετακίνησης και να µεταθέτει υπαλλήλους, αφού σύµφωνα µε το άρθρο 103 παρ. 4 

του Συντάγµατος οι δηµόσιοι υπάλληλοι δεν µπορούν να µετατεθούν χωρίς τη 

γνωµοδότηση του υπηρεσιακού συµβουλίου.
20

 

Με τις διατάξεις των άρθρων 6 και 7 ο Ν. 4024 εισήγαγε ένα νέο σύστηµα 

βαθµολογίου και βαθµολογικής εξέλιξης αντίστοιχα. Καταργήθηκε η απρόσκοπτη 

βαθµολογική εξέλιξη του υπαλλήλου, µε µόνο κριτήριο το χρόνο παραµονής του στο 

βαθµό. Η βαθµολογική εξέλιξη συνδέθηκε, εκτός από τον προβλεπόµενο ελάχιστο 

χρόνο παραµονής στο βαθµό, και µε τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης, καθώς και µε 

ανώτατο ποσοστό επί τοις εκατό (ποσόστωση), επί των κρινόµενων υπαλλήλων για 

βαθµολογική προαγωγή.
21

 Επίσης, βασικό σηµείο στο νέο σύστηµα βαθµολογίου 

είναι η πρόβλεψη για έναν νέο εισαγωγικό βαθµό για όλες τις κατηγορίες 

εκπαίδευσης, το βαθµό ΣΤ΄ και η αποστέρηση της δυνατότητας των υπαλλήλων της 

∆Ε κατηγορίας να έχουν ως καταληκτικό τον Α΄ βαθµό (αρ. 6 παρ. 3). Επιπλέον, 

καταργήθηκε η προϊσχύουσα µε τον Υπαλληλικό Κώδικα αυτοδίκαιη µονιµοποίηση 

των δηµοσίων υπαλλήλων µετά την πάροδο της διετούς δοκιµαστικής περιόδου και 

αυτή συνδέθηκε µε την αξιολόγηση και την κρίση του υπηρεσιακού συµβουλίου (αρ. 

6 παρ. 5). 

 Συνεπώς, µεταρρυθµιστική τοµή που επιχειρήθηκε µε το Ν.4024/2011  υπήρξε η  

σύνδεση της απόδοσης µε τη βαθµολογική εξέλιξη και, όπως χαρακτηριστικά 

                                                           
19

 Έκθεση της Ειδικής Επιστηµονικής Υπηρεσίας της Βουλής στο Ν. 4024/2011, σσ. 11-13, διαθέσιµο 

ηλεκτρονικά στο http://www.parliament.gr/UserFiles/7b24652e-78eb-4807-9d68-e9a5d4576eff/s-

efedreia-epis.pdf , [τελευταία πρόσβαση 18-9-2016] και βλ. επίσης Συµεωνίδης Ι. (2014), Η 

µονιµότητα των δηµοσίων υπαλλήλων στην εποχή των µνηµονίων, Εκδόσεις Σάκκουλα, Αθήνα – 

Θεσσαλονίκη, σ. 208. 
20

 Έκθεση της Ειδικής Επιστηµονικής Υπηρεσίας της Βουλής στο Ν. 4024/2011, σ. 13. 
21

 Ν. 4024/2011, αρ. 7, παρ. 1. Βλ. επίσης Παναγόπουλος Θ. (2014), ∆ηµόσιο Υπαλληλικό ∆ίκαιο: Η΄ 

έκδοση, Αναθεωρηµένη & Συµπληρωµένη, Εκδόσεις Αθ. Σταµούλης, Αθήνα, σσ. 146-148. 
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αναφέρεται σε άλλο σηµείο της αιτιολογικής έκθεσης, το νέο σύστηµα αποσκοπεί 

στην αντιµετώπιση του φαινοµένου συγκέντρωσης µεγάλου αριθµού υπαλλήλων στα 

ανώτερα βαθµολογικά κλιµάκια και «της αντιστροφής της ιεραρχικής βαθµολογικής 

οργάνωσης του ανθρώπινου δυναµικού».
22

 ∆ηλαδή, ο νόµος διέπεται από τη λογική 

της πυραµιδικής διάρθρωσης του βαθµολογικού συστήµατος και συνδέει θέσεις 

ευθύνης µε βαθµό.
23

  

Στο πίνακα που ακολουθεί απεικονίζεται ο χρόνος που απαιτείτο για να φτάσουν 

στον καταληκτικό βαθµό οι υπάλληλοι, ανάλογα µε την κατηγορία εκπαίδευσης τους 

και η εφαρµογή των ποσοστώσεων στη βαθµολογική τους εξέλιξη, σύµφωνα µε το 

νέο σύστηµα βαθµολογίου που εισήγαγε ο νόµος. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
22

 Αιτιολογική έκθεση του Ν.4024/2011, σσ. 2-3. 
23

 Χαρακτηριστικά η αιτιολογική έκθεση του Ν. 4024/2011 αναφέρει «∆εδοµένου ότι η βαθµολογική-

µισθολογική προαγωγή των υπαλλήλων δεν θα είναι πλέον ακώλυτη, αλλά θα βασίζεται στην 

αξιολόγηση της απόδοσής τους και επιπλέον στην εφαρµογή των προβλεπόµενων ποσοστώσεων, η 

κατάταξη των υπηρετούντων υπαλλήλων πρέπει να γίνει µε βάση το συνολικό χρόνο υπηρεσίας τους 

αλλά λαµβάνοντας υπόψη διαφορετική κλίµακα, σε σχέση µε την πάγια, όσον αφορά τον ελάχιστο 

απαιτούµενο χρόνο παραµονής σε κάθε βαθµό, ούτως ώστε να διασφαλιστεί κατά το δυνατόν η 

διοικητική πυραµ ίδα και να αποφευχθούν φαινόµενα συσσώρευσης υπερβολικού αριθµού δηµοσίων 

υπαλλήλων στους καταληκτικούς βαθµούς. Για το λόγο αυτό στον καταληκτικό βαθµό Α θα 

καταταγούν µόνο οι υπηρετούντες, κατόπιν επιλογής από το αρµόδιο όργανο, προϊστάµενοι Γενικής 

∆ιεύθυνσης που έχουν και τον απαιτούµενο χρόνο πραγµατικής δηµόσιας υπηρεσίας σύµφωνα µε την 

παράγραφο 7 του άρθρου 7 του παρόντος», σ. 18. 
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Πίνακας 7: Βαθµολογική εξέλιξη ανά κατηγορία εκπαίδευσης των ∆.Υ.   

(Ν.4024/2011) 

Βαθµολογική 

κλίµακα 

ΠΕ 

(ΣΤ' έως Α΄) 

ΤΕ 

(ΣΤ' έως Α΄) 

∆Ε 

(ΣΤ' έως Β΄) 

ΥΕ 

(ΣΤ έως Γ΄)  

Χρόνος 

προαγωγής 

Χρόνος 

προαγωγής 

Χρόνος 

προαγωγής 

Χρόνος 

προαγωγής 

 

ΣΤ 

Εισαγωγικός 

βαθµός 

2 έτη  

Εισαγωγικός 

βαθµός 

2 έτη  

Εισαγωγικός 

βαθµός 

2 έτη  

Εισαγωγικός 

βαθµός 

2 έτη  

 

Ε 

4 έτη 4 έτη 6 έτη 10 έτη 

 

∆ 

4 έτη 4 έτη 6 έτη 10 έτη 

 

Γ 

4 έτη 4 έτη 8 έτη 

Καταληκτικός 

βαθµός  

(σε 22 έτη) 

 

Β 

6 έτη 8 έτη 

Καταληκτικός 

βαθµός  

(σε 22 έτη) 

  

 

Α 

 

Καταληκτικός 

βαθµός  

(σε 20 έτη) 

Καταληκτικός 

βαθµός  

(σε 22 έτη) 

    

Πηγή: η εγκύκλιος µε αριθ. πρωτ. ∆Ι∆Α∆/ Φ.31.17/882/οικ. 21500/31-10-2011 

του Υ∆ΜΗ∆ αναφορικά µε το νέο βαθµολόγιο – µισθολόγιο του Ν. 4024/2011. 

 

Σηµαντικές επεµβάσεις προς την κατεύθυνση του περιορισµού του µεγέθους του 

δηµόσιου τοµέα επιχείρησε ο Ν.4024/2011 µε τις ρυθµίσεις που εισήγαγε στο τρίτο 

κεφάλαιο για την κατάργηση των οργανικών θέσεων, την προσυνταξιοδοτική 

διαθεσιµότητα και την εργασιακή εφεδρεία. Προβλέφθηκε η αυτοδίκαιη απόλυση 

των πολιτικών δηµοσίων υπαλλήλων, των υπαλλήλων των Ο.Τ.Α. α΄ και β΄ βαθµού 

και των υπαλλήλων των Ν.Π.∆.∆. που είχαν 35 χρόνια πραγµατικής δηµόσιας 

υπηρεσίας και συµπλήρωναν το 55
ο
 έτος της ηλικίας τους µέχρι την 31.12.2013, µε 

100% 

90% 

80% 

70% 

30% 



98 

 

καταβολή σε αυτούς το 60% του βασικού τους µισθού (αρ. 33, παρ. 1, εδ. γ), ενώ οι 

οργανικές τους θέσεις καταργούνταν ένα µήνα µετά την ισχύ του εν λόγω νόµου. 

Επιπρόσθετα, µε τις διατάξεις της παραγράφου 2 του άρθρου 34 του νόµου 

καταργούνται οι κενές θέσεις εργαζοµένων µε σχέση εργασίας ιδιωτικού δικαίου 

αορίστου χρόνου στο ∆ηµόσιο, τα Ν.Π.∆.∆., τους Ο.Τ.Α., τα Ν.Π.Ι.∆. και τις 

δηµόσιες επιχειρήσεις του Κεφαλαίου Α΄ του Ν. 3429/2005. Επιπλέον, µε την παρ. 1 

του ίδιου άρθρου τροποποιείται ο θεσµός της εργασιακής εφεδρείας που ρυθµίζονταν 

από τις διατάξεις της παρ. 7 του άρθρου 37 του Ν. 3986/2011, η «οποία οργανώνεται 

επί το αυστηρότερο µε την εισαγωγή και ορισµένων εξαιρέσεων βάσει κοινωνικών 

κριτηρίων».
24

 

Ο Ν.4024/2011 ίσως, όµως, είναι περισσότερο γνωστός ως ο νόµος του ενιαίου 

µισθολογίου, αφού, αναµφισβήτητα, µε τις ρυθµίσεις που εισήγαγε ανέτρεψε το 

σύστηµα αµοιβών για το προσωπικό της δηµόσιας διοίκησης, όπως ίσχυε µέχρι 

εκείνη τη στιγµή. Με τις διατάξεις των άρθρων 12 – 32 καθορίστηκε ένα νέο 

µισθολογικό καθεστώς για τους δηµόσιους υπαλλήλους που βασικό χαρακτηριστικό 

του ήταν η δηµιουργία µισθολογικών κλιµακίων σε κάθε βαθµό και, συνεπώς η 

σύνδεση του συστήµατος βαθµολογικής προαγωγής µε τη µισθολογική εξέλιξη των 

υπαλλήλων και η κατάργηση των επιδοµάτων. 

Πιο συγκεκριµένα, οι κυριότερες µισθολογικές ρυθµίσεις του Ν.4024/2011 

είναι οι κάτωθι:
25

 

� η σύνδεση της µισθολογικής εξέλιξης µε τη βαθµολογική προαγωγή (αρ. 12) 

� η µείωση του κατώτερου εισαγωγικού βασικού µισθού (780 € για το ΣΤ 

βαθµό της ΥΕ κατηγορίας από 851 €, αρ. 13) 

� η κατάργηση όλων των γενικών και κλαδικών επιδοµάτων (αρ. 30) 

� η κατάργηση του κινήτρου απόδοσης και η θέσπιση του κινήτρου επίτευξης 

στόχων και επίτευξης δηµοσιονοµικών στόχων (αρ. 19) 

� η περαιτέρω µείωση του ανώτατου επιτρεπόµενου ορίου υπερωριακής 

εργασίας (αρ. 20) 

� η κατάργηση του επιδόµατος γάµου και η αναπροσαρµογή του επιδόµατος 

τέκνων (αρ. 17) 

                                                           
24

 Συµεωνίδης Ι. (2014), Η µονιµότητα των δηµοσίων υπαλλήλων στην εποχή των µνηµονίων, Εκδόσεις 

Σάκκουλα, Αθήνα – Θεσσαλονίκη, σ. 193. 
25

 Πέραν των διατάξεων του νόµου βλ. επίσης Κοινωνικό Πολύκεντρο (2013), Επιπτώσεις των 

περιοριστικών πολιτικών στις δηµόσιες υπηρεσίες, δηµόσια αγαθά και ανθρώπινο δυναµικό της δηµόσιας 

διοίκησης, Εκδόσεις Κοινωνικού Πολύκεντρου, Αθήνα, σ. 56. 



99 

 

� η εκ των πραγµάτων κατάταξη των ήδη υπηρετούντων υπαλλήλων σε 

χαµηλότερους βαθµούς και κατά συνέπεια µισθολογικά κλιµάκια (αρ. 28) 

 

4.5 Ν. 4046/2012 

Η πορεία της αυστηρής δηµοσιονοµικής προσαρµογής της χώρας µας 

συνεχίστηκε µε το Ν. 4046/2012, ΦΕΚ Α΄ 28/14-2-2012, ο οποίος αποτελεί στην 

ουσία το δεύτερο Μνηµόνιο και φέρει τον τίτλο «Έγκριση των Σχεδίων Συµβάσεων 

Χρηµατοδοτικής ∆ιευκόλυνσης µεταξύ του Ευρωπαϊκού Ταµείου 

Χρηµατοπιστωτικής Σταθερότητας (Ε.Τ.Χ.Σ.), της Ελληνικής ∆ηµοκρατίας και της 

Τράπεζας της Ελλάδος, του Σχεδίου του Μνηµονίου Συνεννόησης µεταξύ της 

Ελληνικής ∆ηµοκρατίας, της Ευρωπαϊκής Επιτροπής και της Τράπεζας της Ελλάδος 

και άλλες επείγουσες διατάξεις για τη µείωση του δηµοσίου χρέους και τη διάσωση 

της εθνικής οικονοµίας». 

Με τις διατάξεις της παραγράφου 2 του άρθρου 1 του Ν.4046/2012, µεταξύ των 

άλλων, εγκρίνεται και το σχέδιο για το Μνηµόνιο Συνεννόησης (Memorandum Of 

Understanding) µεταξύ της Ελληνικής ∆ηµοκρατίας, της Ευρωπαϊκής Επιτροπής και 

της Τράπεζας της Ελλάδος, στο οποίο εµπεριέχεται το Μνηµόνιο Συνεννόησης στις 

Συγκεκριµένες Προϋποθέσεις Οικονοµικής Πολιτικής (Παράρτηµα V_2_ΕΛΛ). Στο 

από 9/2/2012 Μνηµόνιο Συνεννόησης στις Συγκεκριµένες Προϋποθέσεις 

Οικονοµικής Πολιτικής στην ενότητα 2 µε τίτλο «∆ιαρθρωτικές ∆ηµοσιονοµικές 

Ρυθµίσεις» και συγκεκριµένα στην υποενότητα 2.6 «Εκσυγχρονισµός της δηµόσιας 

διοίκησης» για τις αποδοχές στο δηµόσιο και τη διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων 

προβλέπονταν:
26

 

� η διατήρηση του κανόνα 1:5 στη στελέχωση του δηµοσίου τοµέα, ήτοι µια 

πρόσληψη για κάθε 5 αποχωρήσεις µέχρι το 2015 

� η δέσµευση για µείωση των θέσεων απασχόλησης στο ∆ηµόσιο κατά 150.000 

στο χρονικό διάστηµα 2011-2015 

� η δέσµευση για ένταξη 15.000 ατόµων που συνιστά πλεονάζον προσωπικό σε 

καθεστώς εργασιακής εφεδρείας εντός του 2012 

 

                                                           
26

 Ν. 4046/2012, ΦΕΚ Α’ 28/14-2-2012, Παράρτηµα V_2_ΕΛΛ, σελ. 786-787 και βλ. επίσης 

Συµεωνίδης Ι., ο.π.,  σ. 195. 
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� η εγκαθίδρυση ηλεκτρονικού αυτοµατοποιηµένου συστήµατος για τη σύνδεση 

των δεδοµένων της απογραφής µε την Ενιαία Αρχή Πληρωµών για τον 

αποτελεσµατικό έλεγχο του µισθολογικού κόστους στο ∆ηµόσιο 

 

Επίσης, στο εν λόγω µνηµόνιο στην ενότητα 1 για την «∆ηµοσιονοµική 

Εξυγίανση» και συγκεκριµένα για την «Εκτέλεση του Προϋπολογισµού» 

προβλέπονταν η δέσµευση της κυβέρνησης για µείωση κατά µέσο όρο 10% στις 

αποδοχές των ειδικών µισθολογίων µέχρι την 1/9/2012 µε σκοπό την εξοικονόµηση 

114 εκατοµµυρίων ευρώ τουλάχιστον.
27

 

 

 4.6 Ν. 4093/2012 

Ο Ν.4093/2012
28

 είναι ο  εφαρµοστικός νόµο για το δεύτερο Μνηµόνιο 

(Ν.4046/2012) και για το Μεσοπρόθεσµο Πλαίσιο ∆ηµοσιονοµικής Στρατηγικής 

2013-2016. Περιλαµβάνει 14 παραγράφους και ρυθµίζει µια πληθώρα θεµάτων, 

µεταξύ των οποίων και ζητήµατα που άπτονται της αρµοδιότητας του Υπουργείου 

∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης και Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης (συγκεκριµένα µε την 

παράγραφο Ζ). Ο Ν.4093.2012 επιχειρεί να διαµορφώσει ένα νέο θεσµικό πλαίσιο για 

την κινητικότητα στο δηµόσιο τοµέα.  

Ειδικότερα, στην υποπαράγραφο Ζ.1 του άρθρου πρώτου του νόµου 

καθιερώνονται οι υποχρεωτικές µετατάξεις – µεταφορές προσωπικού σε υφιστάµενες 

κενές θέσεις ή σε θέσεις που συνίσταται µε την πράξη της µετάταξης – µεταφοράς. Οι 

µετατασσόµενοι πρέπει να κατέχουν τα τυπικά προσόντα του κλάδου ή της 

ειδικότητας στην οποία µετατάσσονται (µεταφέρονται), ενώ σε περίπτωση που 

συναινούν υπάρχει η δυνατότητα να µετατάσσονται (µεταφέρονται) σε κλάδο που 

αντιστοιχεί σε κατώτερη κατηγορία. Ο νοµοθέτης, λαµβάνοντας υπόψη τη νοµολογία 

που είχε µέχρι στιγµής διαµορφωθεί σχετικά µε τη συνταγµατικότητα των µέτρων της 

εφεδρείας και της προσυνταξιοδοτικής διαθεσιµότητας, θέλησε να αποδείξει ότι 

διαφυλάσσονται τα εργασιακά δικαιώµατα των υπαλλήλων, µιας και δε µεταβάλλεται 

η νοµική φύση της εργασιακής σχέσης που είχαν οι µετατασσόµενοι µε τον φορέα 

                                                           
27

 Ν. 4046/2012, ΦΕΚ Α’ 28/14-2-2012, Παράρτηµα V_2_ΕΛΛ, σ. 781. 
28

 Ν. 4093/2012 «Έγκριση Μεσοπρόθεσµου Πλαισίου ∆ηµοσιονοµικής Στρατηγικής 2013−2016 − 

Επείγοντα Μέτρα Εφαρµογής του ν. 4046/2012 και του Μεσοπρόθεσµου Πλαισίου ∆ηµοσιονοµικής 

Στρατηγικής 2013−2016»,  ΦΕΚ Α’ 222/12-11-2012. 
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προέλευσής τους, ούτε, επίσης, καταργούνται ανορθολογικά θέσεις στη δηµόσια 

διοίκηση.
29

 

Επίσης, µε την υποπαράγραφο Ζ.2 της παραγράφου Ζ του άρθρου πρώτου του 

Ν.4093/2012 τίθεται σε εφαρµογή ο θεσµός της διαθεσιµότητας των τακτικών 

υπαλλήλων του ∆ηµοσίου, των Ανεξάρτητων Αρχών, των Ν.Π.∆.∆. και των Ο.Τ.Α. 

α΄ και β΄ βαθµού, των οποίων οι θέσεις καταργούνται. Η διαθεσιµότητα διαρκεί για 

ένα έτος, κατά τη διάρκεια του οποίου καταβάλλεται το 75% των αποδοχών 

στους υπαλλήλους που εντάσσονται στο καθεστώς αυτό. Στο νόµο προβλέπεται η 

δυνατότητα εκούσιας µετάταξης των υπαλλήλων, αλλά και η δυνατότητα 

υποχρεωτικής µετάταξης ή µεταφοράς τους σε φορείς µε µεταβολή της εργασιακής 

τους σχέσης σε σχέση ιδιωτικού δικαίου αορίστου χρόνου. Ακόµη, προβλέπεται η 

δυνατότητα πρόσκαιρης µετακίνησης των υπαλλήλων που τελούν υπό καθεστώς 

διαθεσιµότητας σε υπηρεσίες του ∆ηµοσίου, των Ν.Π.∆.∆., των Ο.Τ.Α. και των 

Ν.Π.Ι.∆. του δηµοσίου τοµέα και η δυνατότητα ένταξης τους σε προγράµµατα 

επανεκπαίδευσης και επανακατάρτισης.
30

 

Επιπρόσθετα, µε τις διατάξεις της υποπαραγράφου Ζ.4 καταργούνται οι θέσεις 

της «∆Ε κατηγορίας των ειδικοτήτων ∆ιοικητικού, ∆ιοικητικού – Λογιστικού, 

∆ιοικητικού  - Οικονοµικού και ∆ιοικητικών Γραµµατέων των υπαλλήλων µε σχέση 

εργασίας ιδιωτικού δικαίου αορίστου χρόνου, οι οποίοι δεν έχουν προσληφθεί µε 

διαγωνισµό ή µε διαδικασία επιλογής σύµφωνα µε προκαθορισµένα και αντικειµενικά 

κριτήρια υπό τον έλεγχο ανεξάρτητης αρχής ή µε ειδικές διαδικασίες επιλογής που 

περιβάλλονται µε αυξηµένες εγγυήσεις διαφάνειας και αξιοκρατίας».
31

 Τέλος, ο 

νόµος επεκτείνει την αναλογία 1:5 στις προσλήψεις στο δηµόσιο τοµέα µέχρι το 

τέλος του 2016, ενώ παράλληλα αναπροσαρµόζει σε χαµηλότερα επίπεδα τις 

εγκρίσεις προσλήψεων µε σχέση εργασίας ιδιωτικού δικαίου ορισµένου χρόνου ή µε 

σύµβαση µίσθωσης έργου (υποπαρ. Ζ.5). 

Ο Ν.4093/2012 περιείχε και ρυθµίσεις για τις µισθολογικό καθεστώς στο δηµόσιο 

τοµέα και οι σηµαντικότερες τροποποιήσεις που επέβαλε ήταν η κατάργηση από 

1.1.2013 των επιδοµάτων εορτών Χριστουγέννων και Πάσχα και του επιδόµατος 

                                                           
29

 Κτιστάκη Σ., ο.π.,  σ. 103. 
30

 Ν. 4093/2012, αρ.1, υποπαρ. Ζ.2 και βλ. επίσης Μαυρίκας Ν. (2014), Η κινητικότητα των δηµοσίων 

υπαλλήλων, ως αυτόνοµη παρέµβαση ή ως αποκλειστικό παρακολούθηµα της υπαγωγής τους σε 

καθεστώς διαθεσιµότητας, στο Πρακτικά ηµερίδας 27.01.2014 του Συλλόγου Εργαζοµένων στη Γενική 

Γραµµατεία ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης (Υ.∆Ι.Μ.Η.∆.), Θεσµοί δηµοσίων υπαλλήλων και η λειτουργία τους σε 

συνθήκες κρίσης, Εθνικό Τυπογραφείο, Αθήνα, σ. 198. 
31

 Ν. 4093/2012, αρ.1, υποπαρ. Ζ.4 
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αδείας και η αναπροσαρµογή, αναδροµικά από 1.8.2012, των αποδοχών όσων 

αµείβονται µε ειδικά µισθολόγια (δικαστικών λειτουργών, µελών ∆ΕΠ των 

Πανεπιστηµίων, ερευνητών, ένστολου προσωπικού κ.α.).
32

 

 

4.7 Ν. 4172/2013 

Στις 23 Ιουλίου 2013 δηµοσιεύθηκε στο Φ.Ε.Κ. Α΄ 167 ο νόµος 4172 «Φορολογία 

εισοδήµατος, επείγοντα µέτρα εφαρµογής του ν. 4046/2012, του ν. 4093/2012 και του 

ν. 4127/2013 και άλλες διατάξεις». Με τον εν λόγω νόµο τροποποιήθηκε και 

συµπληρώθηκε το κανονιστικό πλαίσιο που είχε διαµορφώσει για τη 

διαθεσιµότητα ο Ν. 4093/2012. Πιο συγκεκριµένα, ο νόµος επεκτείνει το θεσµό της 

κινητικότητας και στο προσωπικό των Ν.Π.∆.∆. µε την πρόβλεψη στο άρθρο 91 της 

δυνατότητας υποχρεωτικής µετάταξης ή µεταφοράς τους. Με το θεσµό της 

κινητικότητας ο «νοµοθέτης οραµατίζεται µια διοίκηση όχι στατική αλλά δυναµική, 

ικανή να ανταποκρίνεται στις µεταβαλλόµενες συνθήκες της διοικητικής 

πραγµατικότητας».
33

 Μέσω της κινητικότητας θα καλυφθούν άµεσες υπηρεσιακές 

ανάγκες των φορέων υποδοχής και θα αξιοποιηθεί καλύτερο το ανθρώπινο δυναµικό 

της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης.
34

 

Με το νόµο 4172/2013 ο νοµοθέτης καταβάλλει προσπάθεια να προσδώσει στο 

θεσµό της κινητικότητας γενικότερο περιεχόµενο, συνδέοντας τον µε την ανάγκη 

ορθολογικής οργάνωσης των υπηρεσιών του δηµοσίου και ευρύτερου δηµοσίου 

τοµέα. Είναι χαρακτηριστικό ότι µε τις διατάξεις του συγκεκριµένου νόµου η 

µετάταξη ή µεταφορά του υπαλλήλου πρέπει να συνάδει µε την εργασιακή του 

φυσιογνωµία, όπως αυτή διαµορφώνεται από τα προσόντα, τις δεξιότητες, την 

απόδοση και το γενικότερο εργασιακό του προφίλ που το συνθέτουν, µεταξύ των 

άλλων, και στοιχεία όπως οι ηθικές αµοιβές ή οι πειθαρχικές ποινές, οι 

αδικαιολόγητες απουσίες και οι κατ’ επανάληψη αναρρωτικές άδειες.
35

 

Με τις διατάξεις της παρ. 2 του αρ. 91 του Ν.4172/2013 επιχειρείται η 

ολοκλήρωση του κανονιστικού πλαισίου και των διοικητικών διαδικασιών της 

κινητικότητας, προκειµένου αυτό να καταστεί πιο διαφανές, πιο λειτουργικό και 

                                                           
32

 Ν. 4093/2012, παράγραφος Γ, υποπαρ. Γ.1: Μισθολογικές διατάξεις του ∆ηµοσίου Τοµέα 
33

 Κτιστάκη Σ., ο.π., σ. 104. 
34

 Ν. 4172 «Φορολογία εισοδήµατος, επείγοντα µέτρα εφαρµογής του ν. 4046/2012, του ν. 4093/2012 

και του ν. 4127/2013 και άλλες διατάξεις», ΦΕΚ Α΄ 167/23-7-2013, αρ. 91, παρ. 1. 
35

 Συµεωνίδης Ι., ο.π., σ. 212. 
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συντµηθούν οι χρονικές προθεσµίες. Ο συντονισµός της διαδικασίας γίνεται σε 

κεντρικό επίπεδο από το Υ.∆Ι.Μ.Η.∆.
36

 και η επιλογή των υπαλλήλων που θα 

µεταταχθούν ή θα µεταφερθούν πραγµατοποιείται από τα Τριµελή Ειδικά 

Υπηρεσιακά Συµβούλια
37

 των φορέων υποδοχής, τα οποία αξιολογούν το 

εκπαιδευτικό υπόβαθρο, την εργασιακή και διοικητική εµπειρία, την υπηρεσιακή 

απόδοση και τη γενικότερη εργασιακή φυσιογνωµία των υποψηφίων  µε ένα σύστηµα 

αντικειµενικής µοριοδότησης που περιβάλλει την όλη διαδικασία µε τις απαραίτητες 

εγγυήσεις αντικειµενικότητας και αξιοκρατίας.
38

 Αξίζει να σηµειωθεί ότι ένα από τα 

κριτήρια που µοριοδοτούνται αφορά στον τρόπο εισαγωγής του υπαλλήλου στο 

δηµόσιο, αν δηλαδή είναι αποτέλεσµα επιτυχούς συµµετοχής σε γραπτό διαγωνισµό 

του Α.Σ.Ε.Π. ή σε διαδικασία πλήρωσης θέσεων µε σειρά προτεραιότητας που 

διεξάγει εξολοκλήρου ή εποπτεύει η ανεξάρτητη αρχή. 

Ο Ν.4172/2013 ίσως, όµως, είναι πιο πολύ γνωστός σε όλους µας λόγω της 

αθρόας κατάργησης θέσεων προσωπικού και της εξουσιοδότησης για µελλοντική 

κατάργηση θέσεων µε την έκδοση Κοινών Υπουργικών Αποφάσεων. Πιο 

συγκεκριµένα: 

� από την έναρξη της ισχύος του νόµου καταργήθηκαν οι θέσεις της ειδικότητας 

Σχολικών Φυλάκων, όλων των κατηγοριών εκπαίδευσης, µε σχέση εργασίας 

ιδιωτικού δικαίου (αρ. 80, παρ.1) 

� από 23.09.2013 καταργήθηκαν οι θέσεις προσωπικού που υπήρχαν στους 

δήµους του κλάδου της ∆ηµοτικής Αστυνοµίας, ανεξαρτήτως κατηγορίας 

εκπαίδευσης (αρ. 81, παρ. 1) 

� από την έναρξη της ισχύος του νόµου καταργήθηκαν οι οργανικές ή 

προσωποπαγείς θέσεις του τακτικού και µε σχέση εργασίας Ι.∆.Α.Χ. 

προσωπικού, κατηγορίας ∆.Ε. ή Υ.Ε. των κλάδων ή ειδικοτήτων Οδηγών και 

Τεχνικού, που υπηρετούσε στα Τµήµατα Κίνησης και Επισκευών της 

∆ιεύθυνσης Κρατικών Αυτοκινήτων του Υ.∆Ι.Μ.Η.∆. (αρ. 93) 

                                                           
36

 Ο Υπουργός ∆Ι.Μ.Η.∆. εκδίδει, λαµβάνοντας υπόψη τις ανάγκες των φορέων, προκήρυξη για την 

κάλυψη θέσεων µε µετάταξη ή µεταφορά, η οποία δηµοσιεύεται στην Εφηµερίδα της Κυβερνήσεως 

και οι ενδιαφερόµενοι πρέπει σε αποκλειστική προθεσµία 15 ηµερών να υποβάλλουν αιτήσεις. 
37

 Τα Τριµελή Ειδικά Υπηρεσιακά Συµβούλια στους φορείς υποδοχής συγκροτούνται από ένα µέλος 

του ΑΣΕΠ ως πρόεδρο, τον Προϊστάµενος της Γενικής ∆ιεύθυνσης ∆ιοικητικού ή το ∆ιευθυντή 

∆ιοικητικού του φορέα και ένα ακόµη Προϊστάµενο Γενικής ∆ιεύθυνση ή ∆ιευθυντή του φορέα µε 

ισάριθµους αναπληρωτές τους (Ν. 4172/2013, παρ. 2Γ). 
38

 Μαυρίκας Ν., ο.π., σσ. 209-210. 
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� από την έναρξη της ισχύος του νόµου καταργήθηκε µια πληθώρα ειδικοτήτων 

κατά κλάδο και κατηγορία που προσωπικού που υπηρετούσε στη 

δευτεροβάθµια εκπαίδευση  

 

Πίνακας 8: Ειδικότητες προσωπικού β/θµιας εκπαίδευσης που κατήργησε 

 

Πηγή: Ν. 4172/2013, ΦΕΚ Α΄ 167/ 23.07.2013, σελ. 2496 

Το προσωπικό που εµπίπτει σε όλες τις παραπάνω περιπτώσεις τίθεται σε 

καθεστώς διαθεσιµότητας, σύµφωνα µε τα οριζόµενα στην υποπαράγραφο Ζ.2. του 

άρθρου πρώτου του Ν. 4093/2012, ενώ ο νόµος προβλέπει εξαιρέσεις για εκείνους 

τους υπαλλήλους που ανήκουν σε ευπαθείς κοινωνικά οµάδες και πληρούν 

συγκεκριµένα κοινωνικά κριτήρια. Επίσης, από τη διαθεσιµότητα εξαιρούνται εκείνοι 

οι υπάλληλοι που είναι κάτοχοι µεταπτυχιακού ή διδακτορικού τίτλου σπουδών και 

για τους οποίους υπάρχει πρόβλεψη για αυτοδίκαια µετάταξή σε συνιστώµενες 

προσωποπαγείς θέσεις.
39
Αξίζει να σηµειωθεί ότι, σύµφωνα µε τις διατάξεις των παρ. 

                                                           
39

 Συµεωνίδης Ι., ο.π., σ. 229. 
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3 και 4 του αρ. 90 του Ν.4172/2013, η διαθεσιµότητα διαρκεί πλέον οκτώ (8) 

µήνες µετά την πάροδο των οποίων ο υπάλληλος απολύεται, ενώ στους υπαλλήλους 

καταβάλλονται τα τρία τέταρτα των αποδοχών τους (παρ. 5 αρ. 90). 

Αίσθηση προκάλεσε το γεγονός ότι µε τις διατάξεις της παρ. 1 του αρ. 90 του Ν. 

4172/2013 παρέχονταν η εξουσιοδότηση στον Υπουργό ∆Ι.Μ.Η.∆. και τον οικείο 

Υπουργό η δυνατότητα να καταργούν µε κοινή τους απόφαση «θέσεις ανά κατηγορία, 

κλάδο ή και ειδικότητα σε υπουργεία, αυτοτελείς δηµόσιες υπηρεσίες, 

αποκεντρωµένες διοικήσεις, οργανισµούς τοπικής αυτοδιοίκησης πρώτου και 

δευτέρου βαθµού και λοιπά νοµικά πρόσωπα δηµοσίου δικαίου».
40

 Βεβαία, ο νόµος 

προβλέπει ότι η κατάργηση δεν γίνεται άκριτα, αλλά µετά από αξιολόγηση δοµών και 

κατάρτιση σχεδίων στελέχωσης και σε εκτέλεση αποφάσεων που έχουν ληφθεί από 

το Κυβερνητικό Συµβούλιο Μεταρρύθµισης.  Αντίστοιχα, ο Υπουργός ∆Ι.Μ.Η.∆., ο 

Υπουργός Οικονοµικών και ο κατά περίπτωση αρµόδιος Υπουργός µπορούν να 

συνιστούν στους παραπάνω φορείς θέσεις προσωπικού ανά κατηγορία, κλάδο και 

ειδικότητα. 

 

4.8 Ν. 4325/2015 

Στις εκλογές της 25
ης

 Ιανουαρίου 2015 το πολιτικό σκηνικό άλλαξε για τη χώρα 

µας και µερικούς µήνες µετά η κυβέρνηση συνεργασίας ΣΥΡΙΖΑ – ΑΝ.ΕΛ έκανε 

πράξη τις προεκλογικές της εξαγγελίες για την κατάργηση του θεσµού της 

διαθεσιµότητας µε το Ν.4325/2015
41

 που τιτλοφορείται «Εκδηµοκρατισµός της 

∆ιοίκησης – Καταπολέµηση Γραφειοκρατίας και Ηλεκτρονική ∆ιακυβέρνηση. 

Αποκατάσταση αδικιών και άλλες διατάξεις». Πιο συγκεκριµένα, το τέταρτο 

κεφάλαιο του νόµου που φέρει τον τίτλο «Αποκατάσταση αδικιών, επαναφορά 

προσωπικού, κινητικότητα» στο άρθρο 17 προβλέπει την επαναφορά του 

προσωπικού που είχε τεθεί σε διαθεσιµότητα, στο άρθρο 18 την επανασύσταση 

καταργηθέντων κλάδων και ειδικοτήτων και την κατάταξη του προσωπικού αυτών 

και στο άρθρο 19 την επανασύσταση της ∆ηµοτικής Αστυνοµίας. 

                                                           
40

 Ν. 4172/2013, αρ. 90. παρ. 1. 
41

 Ν. 4325/2015 «Εκδηµοκρατισµός της ∆ιοίκησης – Καταπολέµηση Γραφειοκρατίας και Ηλεκτρονική 

∆ιακυβέρνηση. Αποκατάσταση αδικιών και άλλες διατάξεις», ΦΕΚ Α΄ 11-5-2015. 
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Ο νόµος καταλαµβάνει τακτικούς υπαλλήλους και υπαλλήλους µε σχέση εργασίας 

ιδιωτικού δικαίου, οι οποίοι:
42

 α) είχαν απολυθεί λόγω λήξης της διαθεσιµότητάς 

τους, β) τελούσαν ακόµη σε καθεστώς διαθεσιµότητας βάσει των Ν.4172/2013 και 

Ν.4250/2014
43

, γ) τελούσαν σε διαθεσιµότητα βάσει του Ν.4316/2014
44

, δ) 

υπηρετούσαν ακόµη και µετά τη θέση τους σε διαθεσιµότητα, βάσει δικαστικής 

απόφασης, ε) ήταν υπάλληλοι των Ν.Π.∆.∆. και Ν.Π.Ι.∆. που καταργήθηκαν 

σύµφωνα µε τις διατάξεις του Ν.4250/2014, στ) τέθηκαν σε καθεστώς εργασιακής 

εφεδρείας βάσει του Ν.4024/2011. 

Ο νόµος 4325/2015 έδινε το δικαίωµα στο προσωπικό των παραπάνω 

περιπτώσεων να επαναφερθεί στις θέσεις που κατείχε ή σε συνιστώµενες 

προσωποπαγείς θέσεις µε πράξη επαναφοράς την οποία εξέδιδε ο οικείος Υπουργός. 

Παράλληλα, το προσωπικό που υπαγόταν στο πεδίο εφαρµογής, όπως αυτό 

καθοριζόταν από τις διατάξεις του αρ. 14 του νόµου, διατηρούσε το δικαίωµα να 

συµµετάσχει σε διαδικασία πλήρωσης θέσεων µε εθελοντική κινητικότητα, µετά από 

πρόσκληση του Υπουργού Εσωτερικών και ∆ιοικητικής Ανασυγκρότησης, 

διαδικασία που είχε προβλεφθεί µε το άρθρο 15 του εν λόγω νόµου.
45

 

Με τις διατάξεις της παρ.1 του αρ. 18 του Ν.4325/2015 επανασυστήνονται:
46

 

1. Οι κλάδοι και οι ειδικότητες προσωπικού της δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης 

που είχαν καταργηθεί σύµφωνα µε τις διατάξεις του αρ. 82 του Ν.4172/2013. 

2. Οι ειδικότητες και οι κλάδοι για το σύνολο του διοικητικού προσωπικού των 

Πανεπιστηµίων, που κατείχε οργανικές ή προσωποπαγείς θέσεις τακτικού 

                                                           
42

 Ν.4325/2015 «Εκδηµοκρατισµός της ∆ιοίκησης – Καταπολέµηση Γραφειοκρατίας και Ηλεκτρονική 

∆ιακυβέρνηση. Αποκατάσταση αδικιών και άλλες διατάξεις», ΦΕΚ Α΄ 47/11-5-2015, αρ. 14, παρ.1. 
43

 Με το 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», ΦΕΚ Α΄ 74/26-3-2014, στο κεφάλαιο Β΄ αυτού «Καταργήσεις – 

συγχωνεύσεις νοµικών προσώπων και υπηρεσιών του δηµοσίου τοµέα», µε τα άρθρα 6 έως 16 

προβλέφθηκε η κατάργηση µιας σειράς νοµικών προσώπων δηµοσίου και ιδιωτικού τοµέα και η θέση 

του προσωπικού τους σε καθεστώς διαθεσιµότητας. 
44

 Οι διατάξεις της παρ. 4 του αρ. 67 του Ν.4316/2014 «Ίδρυση παρατηρητηρίου άνοιας, βελτίωση 

περιγεννητικής φροντίδας, ρυθµίσεις θεµάτων αρµοδιότητας Υπουργείου Υγείας και άλλες διατάξεις» 

ΦΕΚ Α΄ 270/24-12-2014, όριζε ότι  «το χρονικό διάστηµα διαθεσιµότητας για τους µονίµους και µε 

σχέση εργασίας ιδιωτικού δικαίου αορίστου χρόνου υπαλλήλους που δεν υπέβαλαν αίτηση 

µετάταξης/µεταφοράς κατόπιν των σχετικών ανακοινώσεων του Υπουργού ∆ιοικητικής 

Μεταρρύθµισης και Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης χωρίς δική τους υπαιτιότητα, καθώς και για το 

ειδικό ένστολο προσωπικό της δηµοτικής αστυνοµίας του άρθρου 70 του ν. 4257/2014, παρατείνεται 

µέχρι την 31.3.2015 εφόσον έληξε σε προγενέστερο του παρόντος νόµου χρόνο». 
45

 Βλ πέραν του Ν. 4325/2015 και την ∆Ι∆Α∆/Φ.42 Α/ οικ.14150/ 13-5-2015 ερµηνευτική εγκύκλιο 

του ΥΠ.ΕΣ.∆.ΑΝ. 
46

 Ν. 4325/2015, αρ. 18, παρ. 1. 
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προσωπικού ή προσωπικού µε σχέση εργασίες Ι.∆.Α.Χ. (είχαν καταργηθεί µε 

βάσει τις διατάξεις του παρ. 1 του αρ. 90 του Ν.4172/2013). 

3. Η ειδικότητα των Σχολικών Φυλάκων που είχε καταργηθεί βάσει του αρ. 80 

του Ν.4172/2013 και επανασυστήνεται το σύνολο των καταργηθέντων 

θέσεων. 

4. Οι ειδικότητες και οι κλάδοι για το σύνολο των οργανικών και προσωποπαγών 

θέσεων που κατείχε το προσωπικό (µόνιµο ή Ι∆ΑΧ) των ασφαλιστικών 

ταµείων ΙΚΑ-ΕΤΑΜ, ΟΑΕΕ, ΟΓΑ και ΕΤΕΑ, καθώς και του ΟΑΕ∆, που 

είχαν καταργηθεί σύµφωνα µε τις διατάξεις της παρ.1 του αρ. 90 του 

4172/2013. 

Επισηµαίνεται ότι, ενώ αρχικά είχε προβλεφθεί η κατάταξη των υπαλλήλων, οι 

οποίοι µε βάση τις ανωτέρω διατάξεις επανήλθαν στις θέσεις τους, στο βαθµό και στο 

µισθολογικό κλιµάκιο που κατείχαν την περίοδο που τέθηκαν σε διαθεσιµότητα, 

αργότερα µε το άρθρο  39 του Ν.4369/2016
47

 ορίστηκε ότι ο χρόνος διαθεσιµότητας 

λογίζεται ως χρόνος πραγµατικής υπηρεσίας και πρέπει να λαµβάνεται υπόψη για τη 

βαθµολογική και µισθολογική εξέλιξη των υπαλλήλων. Επίσης, αξίζει να αναφερθεί 

ότι, σε αίτηµα των υπαλλήλων που είχαν τεθεί σε διαθεσιµότητα να τους καταβληθεί 

το υπόλοιπο 25% των αποδοχών τους για το χρονικό διάστηµα που τελούσαν σε αυτό 

το καθεστώς, το Γενικό Λογιστήριο του Κράτους µε το υπ. αριθ. πρωτ. 2/37599/8-6-

2016 έγγραφο της ∆ιεύθυνσης Εισοδηµατικής Πολιτικής απάντησε ότι µε βάσει τη 

διατύπωση της διάταξης  του άρθρου 39 του Ν.4369/2016 «δεν προβλέπεται 

αναδροµική µισθολογική αποκατάσταση των υπαλλήλων που τέθηκαν σε 

διαθεσιµότητα, ώστε να είναι δυνατή η χορήγηση του υπολειπόµενου 25% των 

αποδοχών τους».
48

  

Επιπρόσθετα για το θέµα αυτό, στην επίκληση των διατάξεων της παρ. 5 του αρ. 

25 του Ν.4354/2015 το οποίο προέβλεπε την απόδοση στον υπάλληλο, που τέθηκε 

εσφαλµένα µε υπαιτιότητα της διοίκησης σε καθεστώς διαθεσιµότητας, του συνόλου 

των αποδοχών του για το χρονικό διάστηµα της διαθεσιµότητας, η ως άνω ∆ιεύθυνση 

του Γ.Λ.Κ. απάντησε ότι «η υπαιτιότητα της ∆ιοίκησης αφορά περιπτώσεις κατά τις 

                                                           
47

 Ν. 4369/2016 «Εθνικό Μητρώο Επιτελικών Στελεχών ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, βαθµολογική 

διάρθρωση θέσεων, συστήµατα αξιολόγησης, προαγωγής και επιλογής προϊσταµένων (διαφάνεια – 

αξιοκρατία και αποτελεσµατικότητα της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης) και άλλες διατάξεις», ΦΕΚ Α/33/27-2-

2016, αρ. 39. 
48

 Το υπ’ αριθ. πρωτ. 2/37599/∆ΕΠ/8-6-2016 έγγραφο της ∆ιεύθυνσης Εισοδηµατικής Πολιτικής του 

Γενικού Λογιστηρίου του Κράτους. 
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οποίες υπάλληλοι τέθηκαν σε διαθεσιµότητα ενώ συνέτρεχαν προϋποθέσεις 

εξαίρεσής τους από αυτήν βάσει συγκεκριµένων διατάξεων».
49

 

Αναφορικά µε το ζήτηµα της επανασύστασης της ∆ηµοτικής Αστυνοµίας που 

προέβλεπε το άρθρο 19 του Ν.4325/2015, λόγω του περιορισµένου χρονικού 

περιθωρίου για την ορθή εφαρµογή των εν λόγω διατάξεων, ο Υπουργός Εσωτερικών 

και ∆ιοικητικής Ανασυγκρότησης απέστειλε οδηγίες προς τους ∆ηµάρχους όλης της 

χώρας µε το υπ. αριθ. πρωτ. οικ. 16773/15-5-2015 έγγραφό του.  

Το πεδίο εφαρµογής της διάταξης του αρ. 19 του Ν.4325/2015 δεν καταλαµβάνει  

δηµοτικούς αστυνοµικούς που έχουν οριστική τοποθέτηση σε σωφρονιστικά 

καταστήµατα και υπηρεσίες ασύλου και µετανάστευσης για να µη διαταραχθεί η 

εύρυθµη λειτουργία αυτών, λόγω και των αυξηµένων αναγκών σε προσωπικό που 

παρουσιάζουν. Συνεπώς, το πεδίο εφαρµογής του νόµου καταλαµβάνει:
50

 

� «Όσους δεν θα αιτηθούν την παραµονή τους στην Ελληνική Αστυνοµία, 

σύµφωνα µε τα οριζόµενα στην περ. β. της παρ. 1 του άρθρου 19 του ν. 

4325/2015 και εφόσον υποβάλλουν αίτηση για επιστροφή στους δήµους 

στους οποίους ανήκαν οργανικά πριν από την κατάργηση της δηµοτικής 

αστυνοµίας.
51

 

� Πρώην δηµοτικούς αστυνοµικούς οποιουδήποτε κλάδου, οι οποίοι δεν 

περιλαµβάνονται στο προσωπικό  της παραγράφου 1, αλλά εµπίπτουν στο 

πεδίο εφαρµογής του άρθρου 141 του ν. 4235/2015 και οι οποίοι είτε δεν 

υπέβαλαν είτε αίτηση για µετάταξη/ µεταφορά, είτε δεν έχουν συµπεριληφθεί 

σε οριστικούς πίνακες κατάταξης και διάθεσης της παρ. 2 του άρθρου 17 του 

ν. 4325/2015 και εφόσον υποβάλλουν αίτηση για επιστροφή στους δήµους 

στους οποίους ανήκαν οργανικά  πριν από την κατάργηση της δηµοτικής 

αστυνοµίας.» 

Επίσης, ο νόµος έδωσε τη δυνατότητα σε εκείνους τους δηµοτικούς αστυνοµικούς 

που είχαν εξαιρεθεί από το καθεστώς διαθεσιµότητας, γιατί πληρούσαν τις 

προϋποθέσεις της παρ. 2 του αρ. 81 του Ν.4172/2013 (τριτεκνία, κοινωνικά κριτήρια, 

κατοχή µεταπτυχιακού ή διδακτορικού διπλώµατος σπουδών κ.α.) και είχαν 

                                                           
49

 Το υπ’ αριθ. πρωτ. 2/37599/∆ΕΠ/8-6-2016 έγγραφο της ∆ιεύθυνσης Εισοδηµατικής Πολιτικής του 

Γενικού Λογιστηρίου του Κράτους. 
50

 Εγκύκλιος µε αριθ. πρωτ. οικ. 16773/15-5-2015 της ∆ιεύθυνσης Προσωπικού Τοπικής 

Αυτοδιοίκησης προς τους ∆ηµάρχους όλης της χώρας. 
51

 Σύµφωνα µε το ίδιο έγγραφο  είχαν συσταθεί 1.542 θέσεις στην Ελληνική Αστυνοµία στις οποίες 

είχαν τοποθετηθεί δηµοτικοί αστυνοµικοί. 
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καταλάβει συνιστώµενες προσωποπαγείς θέσεις διοικητικού προσωπικού των 

κατηγοριών  Π.Ε., Τ.Ε. και ∆.Ε. στους δήµους ή σε άλλες υπηρεσίες να επανέλθουν 

σε συνιστώµενες οργανικές θέσεις κατηγορίας Π.Ε., Τ.Ε. και .∆Ε. ∆ηµοτικής 

Αστυνοµίας στους δήµους που υπηρετούσαν όταν τέθηκαν σε διαθεσιµότητα. 

Τέλος, ο νόµος 4325/2015  µε τις διατάξεις της παρ. 3, εδ. β΄ του αρ. 19 ορίζει τα 

σχετικά µε τις θέσεις δηµοτικών αστυνοµικών σε δήµους που µε απόφαση του 

∆ηµοτικού Συµβουλίου η ∆ηµοτική Αστυνοµία δεν επανασυστήνεται. Με βάση τις 

διατάξεις αυτές οι θέσεις των δηµοτικών αστυνοµικών που επανασυστήθηκαν 

καταργούνται αυτοδικαίως και οι κάτοχοι των θέσεων αυτών τοποθετούνται µε βάση 

τα προσόντα τους σε άλλες υπηρεσίες των οικείων δήµων. Αν έχουν ήδη τοποθετηθεί 

σε άλλους κλάδους λόγω ειδικότερων ρυθµίσεων, όπως η για παράδειγµα η εξαίρεση 

από τη διαθεσιµότητα και η ενδοαυτοδιοικητική κινητικότητα
52

, µπορούν να 

διατηρήσουν τις θέσεις αυτές.
53

 

 

4.9 Ν.4336/2015 

Ο Ν. 4336/2015 «Συνταξιοδοτικές διατάξεις − Κύρωση του Σχεδίου 

Σύµβασης Οικονοµικής Ενίσχυσης από τον Ευρωπαϊκό Μηχανισµό Σταθερότητας και 

ρυθµίσεις για την υλοποίηση της Συµφωνίας Χρηµατοδότησης» περιλαµβάνει 

διατάξεις σχετικές µε την εφαρµογή του τρίτου κατά σειρά µνηµονίου στη χώρα µας. 

Η παράγραφος Γ του εν λόγω νόµου τιτλοφορείται «Συµφωνία δηµοσιονοµικών 

στόχων και διαρθρωτικών µεταρρυθµίσεων» και προβλέπει µεταρρυθµίσεις «για ένα 

σύγχρονο κράτος και µια σύγχρονη δηµόσια διοίκηση» (περίπτωση 5). Πιο 

συγκεκριµένα, για τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση (υποπ. 5.1) προβλέπεται η κατάρτιση 

τριετούς στρατηγικής µε σκοπό τον εκσυγχρονισµό του ελληνικού διοικητικού 

συστήµατος, η οποία θα επικεντρώνεται στους εξής άξονες
54

: 

� την αναδιοργάνωση των διοικητικών δοµών 

                                                           
52

 Με το αρ. 30 του Ν.4223/2013 «Ενιαίος Φόρος Ιδιοκτησίας Ακινήτων και άλλες διατάξεις», ΦΕΚ 

Α΄ 287/31-12-2013 προβλέφθηκε η δυνατότητα  του µονίµου ή µε σχέση εργασίας ιδιωτικού δικαίου 

αορίστου χρόνου προσωπικού να µετατάσσεται σε κενές ή συνιστώµενες µε την πράξη µετάταξης 

θέσεις µεταξύ των  ΟΤΑ α΄ και β΄ βαθµού, της Κ.Ε.∆.Ε., της ΕΝ.ΠΕ., των Περιφερειακών Ενώσεων 

∆ήµων και του Ινστιτούτου Τοπικής Αυτοδιοίκησης. 
53

 Ν.4325/2015 «Εκδηµοκρατισµός της ∆ιοίκησης – Καταπολέµηση Γραφειοκρατίας και Ηλεκτρονική 

∆ιακυβέρνηση. Αποκατάσταση αδικιών και άλλες διατάξεις», ΦΕΚ Α΄ 47/11-5-2015, αρ. 19, παρ. 3, 

εδ. β΄ και το υπ. αριθµ. οικ. 16773/15-5-2015 έγγραφο του ΥΠ.ΕΣ.∆.ΑΝ. 
54

 Ν. 4336/2015 «Συνταξιοδοτικές διατάξεις − Κύρωση του Σχεδίου Σύµβασης Οικονοµικής 

Ενίσχυσης από τον Ευρωπαϊκό Μηχανισµό Σταθερότητας και ρυθµίσεις για την υλοποίηση της 

Συµφωνίας Χρηµατοδότησης» ΦΕΚ Α΄ 94/14-8-2015 σελ.1031. 
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� τον εξορθολογισµό των διοικητικών διαδικασιών 

� τη βελτιστοποίηση πρακτικών διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού 

� την περαιτέρω ενίσχυση της διαφάνειας και της λογοδοσίας  

� την προαγωγή της ηλεκτρονικής διακυβέρνησης σε όλο το φάσµα της δηµόσιας 

διοίκησης 

� την προώθηση µιας επικοινωνιακής στρατηγικής 

 

Τα παραπάνω, που αποτελούν τους πυλώνες για τις ζητούµενες από τη χώρας µας 

µεταρρυθµίσεις, υπήρξαν στόχοι και στα δύο προηγούµενα  Μνηµόνια  (Ν.3845/2010 

και Ν.4046/2012). Αποδεικνύεται, όµως, ότι η ατελής µεταρρυθµιστική παρέµβαση 

σε πολλούς τοµείς, η οποία οφείλεται στην έλλειψη στρατηγικού σχεδιασµού των 

µεταρρυθµίσεων, στην απουσία συντονισµού και ελέγχου της πορείας υλοποίησης 

τους και στην προσήλωση στη νοµοθετική παραγωγή και όχι στην επίτευξη 

αποτελεσµάτων, είχε ως αποτέλεσµα και στο τρίτο κατά σειρά Μνηµόνιο να 

ζητούνται διαρθρωτικές παρεµβάσεις για την εξάλειψη των δυσλειτουργιών της 

δηµόσιας διοίκησης. 

Η ζητούµενη αναδιοργάνωση των διοικητικών δοµών προϋποθέτει τον 

επανασχεδιασµό της οργάνωσης, της στελέχωσης και του τρόπου λειτουργίας των 

δηµοσίων φορέων, κατά τέτοιο τρόπο ώστε να πάψουν να υφίστανται προβλήµατα 

που δηµιουργούνται από τον κατακερµατισµό του δηµόσιου τοµέα και την 

πολυδιάσπαση και την επικάλυψη αρµοδιοτήτων. Με τη δηµιουργία νέων 

οργανογραµµάτων, µέσω της ενοποίησης των υποστηρικτικών υπηρεσιών των 

Γενικών Γραµµατειών µε αυτές των οικείων Υπουργείων και µέσω της συγχώνευσης 

οµοειδών κλάδων προσωπικού, επιχειρείται αφενός η επίτευξη οικονοµιών κλίµακας 

και η µείωση των δηµοσίων δαπανών και αφετέρου η ευχερέστερη διαχείριση του 

ανθρωπίνου δυναµικού (µετατάξεις, κινητικότητα) µέσω του εξορθολογισµού του 

συστήµατος των διυπουργικών κλάδων.
55

 

Μεταξύ των βασικών παραδοτέων του τρίτου Μνηµονίου είναι η ενίσχυση του 

συντονισµού στην εφαρµογή των δηµοσίων πολιτικών, η βελτίωση του 

προγραµµατισµού των ανθρώπινων πόρων στη δηµόσια διοίκηση και η εφαρµογή 

                                                           
55

 Παπαδηµητρόπουλος ∆. (2014), Η αναδιοργάνωση των Υπουργείων στην Ελλάδα των  Μνηµονίων 

2011-2014, στο Πρακτικά ηµερίδας 27.01.2014 του Συλλόγου Εργαζοµένων στη Γενική Γραµµατεία 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης (Υ.∆Ι.Μ.Η.∆.), Θεσµοί δηµοσίων υπαλλήλων και η λειτουργία τους σε συνθήκες 

κρίσης, Εθνικό Τυπογραφείο, Αθήνα, σελ. 146-151. 
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καλύτερων διαδικασιών στην πρόσληψη διευθυντικών στελεχών, µια µεταρρύθµιση 

του µισθολογίου που θα έχει δηµοσιονοµικά ουδέτερο αποτέλεσµα, µια σύγχρονη και 

πιο αποτελεσµατική προσέγγιση στην αξιολόγηση των δηµοσίων υπαλλήλων, η 

βελτίωση της κινητικότητας στο δηµόσιο και η αναβάθµιση του ρόλου της τοπικής 

αυτοδιοίκησης, µέσω της ενδυνάµωσης της τοπικής αυτονοµίας και του 

εξορθολογισµού των διαδικασιών που εφαρµόζονται από τις τοπικές αρχές.
56

 

Για κάποια από αυτά τα ζητήµατα έχει ληφθεί νοµοθετική πρωτοβουλία και 

αποµένει πια να δούµε στην πράξη την αποτελεσµατικότητα των ρυθµίσεων που 

εισήγαγαν οι σχετικοί νόµοι. Με το Ν.4369/2016
57

 προβλέπεται η σύσταση και η 

λειτουργία του Εθνικού Μητρώου Επιτελικών Στελεχών ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης για 

την επιλογή του προσωπικού που θα στελεχώσει τις επιτελικές θέσεις στην ανώτατη 

βαθµίδα της διοικητικής ιεραρχίας. Η µέχρι πρότινος πρακτική για την επιλογή των 

ανώτατων στελεχών στην ελληνική δηµόσια διοίκηση υποτάσσονταν στη λογική του 

πελατειακού κράτους µε αποτέλεσµα η διοικητική µηχανή στη χώρα µας να στερείται 

στρατηγικού σχεδιασµού, κάθε µεταρρυθµιστική προσπάθεια να ανακόπτεται όταν 

αλλάζει η κυβερνητική πλειοψηφία και να µην υφίσταται η έννοια της θεσµικής 

µνήµης στη λειτουργία του διοικητικού µας συστήµατος. 

Επίσης, µε τον ίδιο νόµο
58

 προβλέφθηκε ένα καινούργιο σύστηµα αξιολόγησης 

του προσωπικού της δηµόσιας διοίκησης, το οποίο εισήγαγε σηµαντικές καινοτοµίες, 

όπως για παράδειγµα η κυκλική αξιολόγηση (µέσω της αξιολόγησης των 

προϊσταµένων από τους υφισταµένους και από τους φορείς της Κοινωνίας των 

Πολιτών) και η αξιολόγηση βάσει στοχοθεσίας, η οποία τώρα διαµορφώνεται πιο 

συµµετοχικά µε τη λειτουργία των Ολοµελειών ∆ιεύθυνσης και Τµήµατος. 

Επιπρόσθετα, ο νόµος
59

 µε τις ρυθµίσεις που εισήγαγε φιλοδοξεί να δηµιουργήσει ένα 

σύγχρονο, ορθολογικό και αξιοκρατικό πλαίσιο για το σύστηµα επιλογής 

προϊσταµένων, µακριά από την επιρροή των πολιτικών δικτύων, το οποίο θα δίνει τη 

                                                           
56

 Ν. 4336/2015 «Συνταξιοδοτικές διατάξεις − Κύρωση του Σχεδίου Σύµβασης Οικονοµικής 

Ενίσχυσης από τον Ευρωπαϊκό Μηχανισµό Σταθερότητας και ρυθµίσεις για την υλοποίηση της 

Συµφωνίας Χρηµατοδότησης» ΦΕΚ Α΄ 94/14-8-2015 σελ.1031. 
57
Ν. 4369/2016 «Εθνικό Μητρώο Επιτελικών Στελεχών ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, βαθµολογική διάρθρωση 

θέσεων, συστήµατα αξιολόγησης, προαγωγής και επιλογής προϊσταµένων (διαφάνεια – αξιοκρατία και 

αποτελεσµατικότητα της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης) και άλλες διατάξεις», ΦΕΚ Α/33/27-2-2016. 
58

 Μέρος Β΄ (άρθρα 14-24) του Ν.4369/2016. 
59

 Μέρος ∆΄ (άρθρα 29-31) του Ν. 4369/2016. 
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δυνατότητα σε νέους επιστήµονες να δοκιµαστούν σε θέσεις ευθύνης στη δηµόσια 

διοίκηση.
60

 

Αναφορικά µε το ζήτηµα της µισθολογικής µεταρρύθµισης θεσπίστηκε ο 

Ν.4354/2015, ο οποίος ρυθµίζει µισθολογικά θέµατα για τους υπαλλήλους του 

∆ηµοσίου, των Ο.Τ.Α. α΄ και β΄ βαθµού, των Ν.Π.∆.∆., καθώς και των Ν.Π.Ι.∆. και 

των ∆.Ε.Κ.Ο. του Κεφαλαίου Α΄ του Ν. 3429/2005. Όπως αναφέρεται και στην 

εισηγητική έκθεση του νόµου, µεταξύ των άλλων, το νέο σύστηµα αµοιβών υπόκειται 

στην αρχή «της δηµοσιονοµικής προσαρµογής, η τήρηση της οποίας έχει καταστεί 

ζωτικής σηµασίας για την οικονοµική και πολιτική επιβίωση της χώρας».
61

 

Γενικότερα, η δηµοσιονοµική πολιτική που ασκείται στη χώρα µας από το 2010 και 

µετά είναι άµεσα συνδεδεµένη µε τη δανειακή χρηµατοδότηση από την Ε.Ε., την 

Ε.Κ.Τ και το ∆.Ν.Τ., ενώ κάθε φορά οι κυβερνήσεις επιδίδονται σε έναν αγώνα 

δρόµου, προκειµένου να υλοποιήσουν συγκεκριµένα προαπαιτούµενα για την 

εκταµίευση των επόµενων δόσεων από τα προγράµµατα χρηµατοδότησης. 

 

4.10 Κριτική αποτίµηση των επιπτώσεων των περιοριστικών πολιτικών στα 

δηµόσια αγαθά, τις δηµόσιες υπηρεσίες και το προσωπικό της ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης  

Α. Μείωση του αριθµού των εργαζοµένων στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση και µείωση 

των αποδοχών του 

Έχουν περάσει έξι χρόνια από την ανακοίνωση στις 23 Απριλίου 2010 στο 

Καστελόριζο από τον τότε Πρωθυπουργό Γεώργιο Παπανδρέου της προσφυγή της 

χώρας µας στο τριµερή µηχανισµό στήριξης. Εύλογα, θα αναρωτιέται κανείς ποιες 

ήταν οι επιπτώσεις των µνηµονιακών µέτρων στον τοµέα των δηµοσίων αγαθών που 

προσφέρονται από τις δηµόσιες υπηρεσίες και στο προσωπικό της δηµόσιας 

διοίκησης. Αρχικά, θα πρέπει να σηµειωθεί ότι οι προαναφερθέντες νόµοι είχαν 

σοβαρές επιπτώσεις στις θέσεις εργασίας στο δηµόσιο, συνέβαλαν στην περαιτέρω 

ανάπτυξη των ελαστικών µορφών εργασίας στη δηµόσια διοίκηση και είχαν, 

αναµφίβολα, αρνητικό αντίκτυπο στο εισόδηµα των εργαζοµένων. 

                                                           
60

 Αιτιολογική έκθεση στο Ν.4369/2016, σελ. 6, διαθέσιµη ηλεκτρονικά στο 

http://www.parliament.gr/UserFiles/2f026f42-950c-4efc-b950-340c4fb76a24/e-mesd-eis.pdf , 

[τελευταία πρόσβαση 24-09-2016]. 
61

 Αιτιολογική έκθεση στο Ν.4354/2015, σ. 6. , διαθέσιµη ηλεκτρονικά στο 

http://www.parliament.gr/UserFiles/2f026f42-950c-4efc-b950-340c4fb76a24/d-damme-eis.pdf , 

[τελευταία πρόσβαση 24-09-2016]. 
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Σηµαντικές πληροφορίες για την εξέλιξη της απασχόλησης στο δηµόσιο τοµέα 

δίνουν τα στοιχεία της απογραφής. Σύµφωνα, λοιπόν µε τα στοιχεία αυτά τον 

Αύγουστο του 2016 το τακτικό προσωπικό των Υπουργείων, των Ανεξάρτητων 

Αρχών, των Αποκεντρωµένων ∆ιοικήσεων, των ΟΤΑ α΄ και β΄ βαθµού και των 

εποπτευόµενων Νοµικών Προσώπων ∆ηµοσίου ∆ικαίου ανέρχεται σε 564.729 

υπαλλήλους, ενώ το 2009 ο αντίστοιχος αριθµός ήταν 865.153. Σε µια σύγκριση των 

τριών τελευταίων ετών, ήτοι 2014, 2015 και 2016 η πτωτική τάση στον αριθµό των 

δηµοσίων υπαλλήλων συνεχίζεται, παρά την κατάργηση του θεσµού της 

διαθεσιµότητας και την επαναφορά του προσωπικού που προέβλεψε ο Ν. 4325/2015.  

Παρακάτω, παρατίθενται πίνακας και διάγραµµα για την καλύτερη απεικόνιση 

της φθίνουσας πορείας στον αριθµό των τακτικών υπαλλήλων στο στενό δηµόσιο 

τοµέα. 

 

Πίνακας 9: Αριθµός τακτικών υπαλλήλων (εκτός ΝΠΙ∆) 2009-2016 

  2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 

Τακτικό 

προσωπικό 

(εκτός ΝΠΙ∆) 865.153 796.947 715.686 682.289 635.338 576.856 566.913 564.729 

Πηγή: Επεξεργασία στοιχείων απογραφής 

Γράφηµα 5: Εξέλιξη αριθµού τακτικών υπαλλήλων  (εκτός ΝΠΙ∆) 2009-2016 

 

Πηγή: Επεξεργασία στοιχείων απογραφής 
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Επισηµαίνεται ότι η πιο σηµαντική µείωση στον αριθµό των υπαλλήλων του 

δηµοσίου τοµέα είναι αυτή που καταγράφεται στο χρονικό διάστηµα 2009 – 2013, η 

οποία και αποδεικνύεται από τα στοιχεία του Μητρώου Ανθρώπινου ∆υναµικού 

Ελληνικού ∆ηµοσίου (Απογραφή) που εµφανίζονται στον παρακάτω πίνακα: 

Πίνακας 10: Εξέλιξη απασχόλησης στο ∆Τ 2009-2013 

Εξέλιξη της απασχόλησης στο ∆ηµόσιο Τοµέα (31.12.2009 - 31.12.2013) 1/ 

    31.12.2009 31.12.2010 31.12.2011 31.12.2012 31.12.2013 

  ΓΕΝΙΚΟ ΣΥΝΟΛΟ  942.625 866.658 772.460 735.561 675.530 

  Στενός δηµόσιος τοµέας 865.153 796.947 715.686 682.289 635.338 

  Τακτικό Προσωπικό 2/  692.907 667.374 646.657 629.114 599.207 

  

Έκτακτο Προσωπικό (Με 
επιβάρυνση στον κρατικό 
προϋπολογισµό) 3/ 148.634 105.961 54.590 38.807 12.196 

  

Προσωπικό καθαριότητας 
σχολικών  
µονάδων 4/         8.120 

  Μετακλητοί 5/  1.844 1.844 1.844 1.855 1.901 

  Αιρετοί 6/ 21.286 21.286 12.113 12.031 13.252 

  
Πρόεδροι / Μέλη ∆.Σ./Όργανα 
∆ιοίκησης 7/ 482 482 482 482 662 

  

Νοµικά Πρόσωπα Ιδιωτικού 
∆ικαίου (εκτός ∆ΕΚΟ κεφ.Β' ) 
8/ 77.472 69.711 56.774 53.272 40.192 

 

Σύνολο προσωπικού ΝΠΙ∆ εντός 
γενικής κυβέρνησης  42.820 38.531 31.380 29.445 22.215 

Τακτικό Προσωπικό   37.327 33.588 27.355 25.667 19.365 

Έκτακτο Προσωπικό (Με 
επιβάρυνση στον κρατικό 
προϋπολογισµό) 4.453 4.007 3.263 3.062 2.310 

Πρόεδροι / Μέλη ∆.Σ./Όργανα 
∆ιοίκησης  1.040 936 762 716 540 

Σύνολο προσωπικού υπόλοιπων 
ΝΠΙ∆ εντός δηµοσίου τοµέα  34.652 31.180 25.394 23.827 17.977 

  Τακτικό Προσωπικό   25.364 22.761 18.570 17.938 13.734 

  
Έκτακτο Προσωπικό (Με 
επιβάρυνση στον κρατικό 
προϋπολογισµό) 6.530 5.916 4.797 4.149 3.042 

  
Πρόεδροι / Μέλη ∆.Σ./Όργανα 
∆ιοίκησης  2.758 2.503 2.027 1.740 1.201 

Πηγή: Μητρώο Ανθρώπινου ∆υναµικού Ελληνικού ∆ηµοσίου , διαθέσιµο στο 

http://apografi.yap.gov.gr/apografi/2013/Flows_2009_2013.htm [τελευταία πρόσβαση 24-9-

2016]. 
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Γράφηµα 6: Εξέλιξη απασχόλησης στο ∆Τ 2009 – 2013 

 

Πηγή: Επεξεργασία στοιχείων από το Μητρώο Ανθρώπινου ∆υναµικού Ελληνικού 

∆ηµοσίου για την περίοδο 2009 – 2013. 

Οι θεσµικές παρεµβάσεις που πραγµατοποιήθηκαν στο πλαίσιο των µνηµονιακών 

περιοριστικών πολιτικών οδήγησαν σε σηµαντικές µειώσεις των αποδοχών των 

εργαζοµένων στο δηµόσιο, οι οποίοι είχαν απώλεια πάνω από το 1/3 στο πραγµατικό 

διαθέσιµο εισόδηµά τους. Την κατάσταση αυτή ήρθε να επιδεινώσει µια πληθώρα 

µέτρων που προέβλεπαν άµεσες και έµµεσες φορολογικές επιβαρύνσεις, όπως οι 

αλλαγές στη φορολογική κλίµακα, η αύξηση των ποσοστών Φ.Π.Α. και των Ειδικών 

Φόρων Κατανάλωσης και οι φόροι επί της ακίνητης περιουσίας (ΕΕΤΗ∆Ε και 

µετέπειτα ΕΝΦΙΑ). Σηµαντικό ρόλο στην απώλεια του πραγµατικού διαθέσιµου 

εισοδήµατος όχι µόνο των δηµοσίων υπαλλήλων, αλλά όλων των ελληνικών 

νοικοκυριών έπαιξε ο δραστικός περιορισµός των δαπανών του κράτους στον τοµέα 

της  κοινωνικής πρόνοιας
62

 

Σύµφωνα µε µελέτη οι εισοδηµατικές απώλειες από τις περιοριστικές πολιτικές 

στο πλαίσιο των προγραµµάτων δηµοσιονοµικής προσαρµογής ήταν µεγάλες στα 

φτωχότερα στρώµατα του πληθυσµού και η ανισοκατανοµή του εισοδήµατος 

επιδεινώθηκε στα χρόνια των Μνηµονίων, ενώ αξίζει να αναφερθεί ότι αυτή η 

                                                           
62

 Κοινωνικό Πολύκεντρο, ο.π., σ. 73. 
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ανισότητα ήταν µεγαλύτερη στην Ελλάδα, συγκριτικά µε άλλες χώρες που 

χρειάστηκε να εφαρµόσουν µέτρα δηµοσιονοµικής εξυγίανσης.
63

 

 Για την εκτίµηση της ανισοκατανοµής του εισοδήµατος χρησιµοποιούνται 

διάφοροι δείκτες, ένας από τους οποίους, ίσως και ο πιο δηµοφιλής, είναι ο δείκτης  

Gini.
64

 Επίσης, χρησιµοποιείται και ο δείκτης κατανοµής εισοδήµατος σε πεντηµόρια, 

γνωστός και ως δείκτης S80/S20. Ο δείκτης S80/S20 «µετρά το µερίδιο του 

συνολικού εισοδήµατος που αποσπά το πλουσιότερο 20% του πληθυσµού ως 

πολλαπλάσιο του αντίστοιχου µεριδίου που αποσπά το φτωχότερο 20% του 

πληθυσµού»
65

 και είναι δείκτης που παρουσιάζει µεγάλη ευαισθησία στις µεταβολές 

που εµφανίζονται στα άκρα της κατανοµής, δηλαδή στα φτωχότερα και πλουσιότερα 

τµήµατα του πληθυσµού.  

Σύµφωνα µε στοιχεία που έχει στη διάθεση της η Ελληνική Στατιστική Αρχή από 

έρευνα που διενήργησε για το εισόδηµα και τις συνθήκες διαβίωσης των νοικοκυριών 

στη χώρα, (λαµβάνοντας ως έτος αναφοράς το εισόδηµα του 2014) προκύπτει ότι  µε 

βάση το συντελεστή Gini, ο οποίος για το έτος 2015 διαµορφώνεται σε 34,2%, αν 

τυχαία επιλέξουµε δύο άτοµα από τον πληθυσµό, το εισόδηµά τους θα διαφέρει κατά 

34,2% του µέσου όρου.
66

 Επίσης, µε βάση το δείκτη S80/S20, ο οποίος κυµάνθηκε 

στο 6,5 το 2015 το µερίδιο του εισοδήµατος που κατέχει το πλουσιότερο 20% του 

πληθυσµού, αν συγκριθεί µε αυτό που κατέχει το 20% φτωχότερο, είναι 6,5 φορές 

µεγαλύτερο.
67

 Τα παραπάνω απεικονίζονται και στο γράφηµα που ακολουθεί: 

                                                           
63

 Ματσαγγάνης Μ., Λεβέντη Χ. (2014), “Η κατανοµή εισοδήµατος στην Ελλάδα (2009-2013)”, στο 

Ενηµερωτικό ∆ελτίο 8/2014 της Οµάδας Ανάλυσης ∆ηµόσιας Πολιτικής του Οικονοµικού 

Πανεπιστηµίου Αθηνών, σ. 2,  διαθέσιµο ηλεκτρονικά στο 

http://www.paru.gr/files/newsletters/NewsLetter_08.pdf , [τελευταία πρόσβαση 24-9-2016]. 
64
Ο δείκτης Gini «ορίζεται ως ο λόγος των αθροιστικών µεριδίων του πληθυσµού, κατανεµηµένου 

ανάλογα µε το ύψος του εισοδήµατος, προς το αθροιστικό µερίδιο του συνολικού εισοδήµατος όλου 

του πληθυσµού. Η τιµή του κυµαίνεται από 0 (ή 0%), που αντιστοιχεί σε πλήρη εισοδηµατική ισότητα 

έως 1 (ή 100%) που αντιστοιχεί σε πλήρη εισοδηµατική ανισότητα, και ερµηνεύεται ως η στατιστικά 

αναµενόµενη διαφορά του αποτελέσµατος της σύγκρισης δύο τυχαίων εισοδηµάτων, ως ποσοστό του 

µέσου όρου. Αν όλο το εθνικό εισόδηµα ήταν συγκεντρωµένο σε ένα άτοµο, ο συντελεστής θα ήταν 1. 

Αν ο συντελεστής Gini ήταν π.χ. 30%, το εισόδηµα 2 τυχαίων ατόµων θα διέφερε κατά 30% του 

µέσου όρου» (ΕΛΣΤΑΤ ∆ελτίο Τύπου Έρευνα εισοδήµατος και συνθηκών διαβίωσης των νοικοκυριών 

2015: Οικονοµική ανισότητα, Πειραιάς, 23.06.2016, διαθέσιµο ηλεκτρονικά στο 

http://www.statistics.gr/documents/20181/21732f83-e5d2-4e59-aeba-db724ed44eea , [τελευταία 

πρόσβαση 24-9-2016]. 
65

 Ματσαγγάνης Μ., Λεβέντη Χ., ο.π., σ. 2 
66

 ΕΛΣΤΑΤ ∆ελτίο Τύπου Έρευνα εισοδήµατος και συνθηκών διαβίωσης των νοικοκυριών 2015: 

Οικονοµική ανισότητα, Πειραιάς, 23.06.2016, διαθέσιµο ηλεκτρονικά στο 

http://www.statistics.gr/documents/20181/21732f83-e5d2-4e59-aeba-db724ed44eea , [τελευταία 

πρόσβαση 24-9-2016]. 
67

 ΕΛΣΤΑΤ ∆ελτίο Τύπου Έρευνα εισοδήµατος και συνθηκών διαβίωσης των νοικοκυριών 2015: 

Οικονοµική ανισότητα, Πειραιάς, 23.06.2016, διαθέσιµο ηλεκτρονικά στο 
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      Γράφηµα 7: ∆είκτες Οικονοµικής Ανισότητας 2005-2015 

 

      Πηγή: ∆ελτίο Τύπου ΕΛΣΤΑΤ Έρευνα εισοδήµατος και συνθηκών διαβίωσης    

των νοικοκυριών 2015: Οικονοµική ανισότητα, Πειραιάς, 23.06.2016. 

 

Β. Επιπτώσεις στις συνθήκες εργασίας των δηµοσίων υπαλλήλων και στην 

παροχή δηµόσιων – κοινωνικών  αγαθών 

Πέραν των περικοπών στις αποδοχές τους οι υπάλληλοι στο δηµόσιο τοµέα είχαν 

να αντιµετωπίσουν την εντατικοποίηση των ρυθµών εργασίας τους λόγω της αύξησης 

του ωραρίου εργασίας, της µείωσης των αδειών
68

 και της ανάγκης να εκτελέσουν 

επιπρόσθετα καθήκοντα εξαιτίας της αποµάκρυνσης συναδέλφων τους από τις θέσεις 

τους, κατόπιν εφαρµογής των θεσµών της εργασιακής εφεδρείας και της 

διαθεσιµότητας. Επίσης, περιορίστηκε σηµαντικά η χρηµατοδότηση από τον κρατικό 

προϋπολογισµό για την κάλυψη των λειτουργικών αναγκών των δηµοσίων φορέων, 

γεγονός που συνέβαλε καθοριστικά στη χειροτέρευση των συνθηκών κάτω από τις 

οποίες παρέχουν τις υπηρεσίες τους οι δηµόσιοι υπάλληλοι. Αρκεί να σκεφτεί κανείς 

την κατάσταση που επικρατεί στις µέρες µας στα δηµόσια νοσοκοµεία, µε τις 

τραγικές ελλείψεις σε υλικά και το αισθητά µειωµένο ανθρώπινο δυναµικό. 

                                                                                                                                                                      
http://www.statistics.gr/documents/20181/21732f83-e5d2-4e59-aeba-db724ed44eea , [τελευταία 

πρόσβαση 24-9-2016]. 
68

 Ενδεικτικά αναφέρεται ότι καταργήθηκε η λεγόµενη µηχανογραφική άδεια που χορηγούνταν σε 

υπαλλήλους που δούλευαν συστηµατικά µπροστά σε Η/Υ και µειώθηκε η άδεια εξετάσεων από 20 σε 

10 µέρες για τους υπαλλήλους που σπούδαζαν. 
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Βασικά κοινωνικά αγαθά που παρέχονται από το κράτος και, κατά συνέπεια, 

προσφέρονται στους πολίτες µέσα από την εργασία των δηµοσίων υπαλλήλων, όπως 

η υγεία και η παιδεία υποβαθµίστηκαν δραµατικά. Στο χώρο της παιδείας
69

 

συγχωνεύτηκαν σχολικές µονάδες, επηρεάστηκε η λειτουργία των ολοήµερων 

τµηµάτων στα σχολεία και των τµηµάτων ενισχυτικής διδασκαλίας, περιορίστηκαν οι 

προσλήψεις αναπληρωτών εκπαιδευτικών για την κάλυψη έκτακτων αναγκών, 

έπαψαν να φυλάσσονται τα σχολικά κτίρια, καταργήθηκαν τµήµατα στα ανώτατα και 

ανώτερα εκπαιδευτικά ιδρύµατα, υποβαθµίστηκε η επαγγελµατική εκπαίδευση µε την 

κατάργηση 50 ειδικοτήτων και τη θέση σε διαθεσιµότητα 2.122 εκπαιδευτικών των 

Επαγγελµατικών Λυκείων.
70

 Επίσης µε την κατάργηση 1.349 θέσεων διοικητικού 

προσωπικού των Πανεπιστηµίων, κατόπιν εφαρµογής των διατάξεων της παρ. 1 του 

αρ. 90 του Ν.4172/2013 επηρεάστηκε η λειτουργική ικανότητα των ανώτατων 

εκπαιδευτικών ιδρυµάτων της χώρας µας.
71

 

Μια από τις σηµαντικότερες επιπτώσεις στον τοµέα της παροχής κοινωνικών 

αγαθών από την εφαρµογή περιοριστικών πολιτικών δηµοσιονοµικής προσαρµογής 

ήταν η δραστική µείωση των δαπανών για την υγεία. Στο παρακάτω γράφηµα 

απεικονίζεται η φθίνουσα πορεία των δαπανών για την υγεία στην Ελλάδα κατά την 

περίοδο 2002-2012. 

  

                                                           
69

 Κοινωνικό Πολύκεντρο, ο.π., σσ. 74-78. 
70

 Σύµφωνα µε το µε αριθ. πρωτ. 106520/∆2/31-7-2013 της ∆ιεύθυνσης Προσωπικού ∆ευτεροβάθµιας 

Εκπαίδευσης του Υπουργείου Παιδείας και Θρησκευµάτων µε θέµα «∆ιαπίστωση κατάργησης θέσεων 

κατά κλάδο και κατηγορία του προσωπικού της ∆/θµιας Εκπαίδευσης και διαθεσιµότητα του 

εκπαιδευτικού προσωπικού των καταργούµενων ειδικοτήτων, από την 22η Ιουλίου 2013, σύµφωνα µε 

τις διατάξεις του άρθρου 82 του Ν.4172/2013 (Φ.Ε.Κ.167 τ. Α ΄/23-7-2013 και της υποπαραγράφου 

Ζ.2. της παραγράφου Ζ΄ του άρθρου πρώτου του Ν. 4093/2012 (Φ.Ε.Κ.222 τα .Α΄)»  
71

 Σύµφωνα µε την υπ’ αριθ. 135211/B2/23-9-2013 Κ.Υ.Α. των Υπουργών Παιδείας και 

Θρησκευµάτων και ∆Ι.Μ.Η.∆. που δηµοσιεύθηκε στο ΦΕΚ Β΄ 2384/24-9-2013. 
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Γράφηµα 8: ∆ιαχρονική εξέλιξη δαπανών για την υγεία στην Ελλάδα (2002-2012) 

 

Πηγή: Καραγιάννη Ρ. (2014), “Η διαχρονική εξέλιξη των δαπανών υγείας στην  

Ελλάδα κατά την περίοδο 2009-2012”, Οικονοµικές Εξελίξεις, Τεύχος 25, σελ.  

51.  

Η οικονοµική κρίση που ξεκίνησε το 2008 οδήγησε πολλές χώρες σε µείωση των 

κρατικών δαπανών στο χώρο της υγείας. Στην Ελλάδα, ενώ την περίοδο 2000-2009 

καταγράφονταν µέση ετήσια αύξηση των δαπανών για την υγεία 5,86%, την περίοδο 

2009-2011 σηµειώνεται αρνητική µέση ετήσια µεταβολή -11.08%. Στην Ιρλανδία, 

µια χώρα που αντιµετώπισε και εκείνη το πρόβληµα της χρηµατοπιστωτικής κρίσης 

και προσέφυγε στο µηχανισµό στήριξης της Ε.Ε. και του ∆.Ν.Τ., «οι συνολικές 

δαπάνες για την υγεία µειώθηκαν κατά 5,36% την περίοδο 2009-2011 συγκριτικά µε 

µέση ετήσια αύξηση 8,98% την περίοδο 2000-2009»
72

  

Μεγάλη αναταραχή δηµιουργήθηκε στον κοινωνικά ευαίσθητο τοµέα της υγείας 

από τη συγχώνευση κλινικών και το κλείσιµο νοσοκοµείων µε τη θέση σε 

διαθεσιµότητα των στελεχών υγείας. Χαρακτηριστική είναι η περίπτωση της 

σύγχυσης
73

 που δηµιουργήθηκε όταν το ιατρικό και οδοντιατρικό προσωπικό των 

νοσοκοµειακών µονάδων του ΙΚΑ-ΕΤΑΜ, που είχε µεταφερθεί στα νοσοκοµεία του 

Ε.Σ.Υ, κατόπιν εφαρµογής των διατάξεων του Ν.4172/2013, τέθηκε σε 

                                                           
72

 Καραγιάννη Ρ. (2014), “Η διαχρονική εξέλιξη των δαπανών υγείας στην Ελλάδα κατά την περίοδο 

2009-2012”, Οικονοµικές Εξελίξεις, Τεύχος 25, σ. 50. ∆ιαθέσιµο και ηλεκτρονικά στο 

http://www.kepe.gr/images/oikonomikes_ekselikseis/issue_25/meros_b_1.pdf , [τελευταία πρόσβαση 

24-9-2016]. 
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 http://www.tovima.gr/society/article/?aid=584014 , [τελευταία πρόσβαση 24-9-2016]. 
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διαθεσιµότητα, προκειµένου εθελοντικά να ενταχθεί σε οργανικές πλήρους και 

αποκλειστικής απασχόλησης ιατρών και οδοντιάτρων στα νοσοκοµεία του Ε.Σ.Υ.
74

  

Στον πολύπαθο τοµέα της τοπικής αυτοδιοίκησης προσπάθειες διαρθρωτικών 

αλλαγών στη δοµή, οργάνωση και λειτουργία της καταβάλλονταν και πριν την είσοδο 

της χώρας µας στην οικονοµική κρίση, µέσω των µεταρρυθµίσεων που επιχειρήθηκαν 

µε τα προγράµµατα Καποδίστριας και Καλλικράτης, τα οποία επέφεραν µια σειρά 

καταργήσεων και συγχωνεύσεων στα νοµικά πρόσωπα των δήµων και δηµιούργησαν 

σύγχυση στους πολίτες ως προς τις αρµοδιότητες των τοπικών φορέων. Ειδικότερα, 

για τον Καλλικράτη υφίσταται ο προβληµατισµός του κατά πόσο το µεταρρυθµιστικό 

εγχείρηµα για διοικητική αποκέντρωση συνοδεύτηκε από τις αναγκαίες προϋποθέσεις 

που θα οδηγούσαν στο επιθυµητό αποτέλεσµα, όπως η στελέχωση των 

περιφερειακών και τοπικών αρχών µε επαρκές και ικανό προσωπικό
75

 και η 

µεταφορά των πόρων που ήταν αναγκαίοι για τις δραστηριότητες εκείνες που είχαν 

πλέον περιέλθει στην αρµοδιότητα των Ο.Τ.Α.
76

 

Στο παρακάτω διάγραµµα απεικονίζεται η εξέλιξη των διαφόρων µορφών 

επιχορηγήσεων των δήµων για την περίοδο 2009-2013. 

  Γράφηµα 9: Εξέλιξη χρηµατοδοτήσεων δήµων 2009-2013. 

 

Πηγή: Ε.Ε.Τ.Α. (2014), Οι δήµοι σε αριθµούς, Αθήνα, σελ. 25. 
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 Ν. 4254/2014 «Μέτρα στήριξης και ανάπτυξης της ελληνικής οικονοµίας στο πλαίσιο εφαρµογής 

του ν. 4046/2012 και άλλες διατάξεις», ΦΕΚ Α’  85/7-4-2016, υποπαράγραφος ΙΖ.1 ««Ρυθµίσεις για 

την ένταξη ιατρών των νοσοκοµείων του Ε.Σ.Υ. σε καθεστώς πλήρους και αποκλειστικής 
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 Μπαµπαλιούτας Λ. (2013), Το σύγχρονο θεσµικό περιβάλλον της Ελληνικής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, 

Τόµος Β, Εκδόσεις Σάκκουλα, Αθήνα – Θεσσαλονίκη, σ. 16. 
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 Κτιστάκη Σ. (2014), Εισαγωγή στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση, Εκδόσεις Παπαζήση, Αθήνα, σσ. 93-94. 
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Τα προβλήµατα αυτά επιδεινώθηκαν από µέτρα µνηµονιακής πολιτικής, όπως ο 

περαιτέρω περιορισµός της χρηµατοδότησης των Ο.Τ.Α. από τους Κεντρικούς 

Αυτοτελείς Πόρους (ΚΑΠ), η κατάργηση της δηµοτικής αστυνοµίας που αποτελούσε 

σηµαντικό µηχανισµό για τη βεβαίωση και την είσπραξη εσόδων, τα µειωµένα έσοδα 

από την είσπραξη τελών και φόρων λόγω της γενικευµένης ύφεσης, η µείωση του 

αριθµού των δηµοτικών υπαλλήλων και η κάλυψη των αναγκών σε προσωπικό µέσω 

των προγραµµάτων κοινωφελούς εργασίας για ανέργους, χωρίς µακροχρόνια 

προοπτική στελέχωσης των δήµων.
77

 Έτσι, οι δήµοι, οι οποίοι λόγω της αρχής της 

εγγύτητας έχουν επωµιστεί επιπρόσθετες αρµοδιότητας στον τοµέα της πολεοδοµίας, 

στον αγροτικό κα αναπτυξιακό τοµέα, στον τοµέα του περιβάλλοντος και της 

παιδείας, αδυνατούν πολλές φορές να ικανοποιήσουν τις διογκούµενες και συνεχώς 

µεταβαλλόµενες ανάγκες της τοπικής κοινωνίας.  

Γίνεται αντιληπτό ότι οι πολιτικές που εφαρµόστηκαν, και συνεχίζουν να 

εφαρµόζονται, στη χώρα µας στα πλαίσια των Μνηµονίων στοχεύουν στην ανάπτυξη 

της οικονοµίας µέσω της µείωσης του κρατικού παρεµβατισµού και της µείωσης του 

µεγέθους του δηµοσίου τοµέα, χωρίς να εστιάζουν στον τρόπο µε τον οποίο 

διανέµεται το εισόδηµα. Αν και στα µέσα του 1990 το ∆ΝΤ προσπάθησε να αλλάξει 

την προσέγγισή του στα θέµατα µεγέθυνσης και κοινωνικής συνοχής προσπαθώντας 

«να ενδυναµώσει το κοινωνικό στοιχείο των προγραµµάτων του και ταυτόχρονα, 

θεωρητικά, να αυξήσει τη συµµετοχή των δανειζόµενων οικονοµιών στον σχεδιασµό 

των προγραµµάτων διαρθρωτικής προσαρµογής και οικονοµικής σταθερότητας»
78

, η 

«συνταγή» παραµένει η ίδια και τα προγράµµατα του έχουν ένα µείγµα πολιτικής 

πάντα νεοφιλελεύθερο και προσανατολισµένο στη δραστική µείωση των κρατικών 

δαπανών, στις αποκρατικοποιήσεις και στην απελευθέρωση των αγορών, εστιάζοντας 

στη µεγέθυνση και όχι στο πως αυτή κατανέµεται στο λαό και κυρίως στα 

ασθενέστερα οικονοµικά στρώµατα.
79

 

Με άλλα λόγια, και στην περίπτωση της Ελλάδας ψηφίζονται νόµοι και 

υιοθετούνται µέτρα, πολλές φορές πρόχειρα, κάτω από ασφυκτική πίεση, χωρίς 

προηγούµενη αξιολόγηση των επιπτώσεων, αγνοώντας τον κοινωνικό αντίκτυπό 

τους, µε επικέντρωση στο στόχο της µείωσης του κρατικού ελλείµµατος και του 
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δηµόσιου χρέους, µε την επιβολή ολοένα και πιο δυσβάσταχτων φοροεισπρακτικών 

µέτρων και µε την περικοπή των θέσεων εργασίας σε κοινωνικά ευαίσθητους τοµείς 

όπως η υγεία και η παιδεία. 

Ειδικότερα, η εφαρµογή πολιτικών για τον περιορισµό του µεγέθους του 

δηµόσιου τοµέα στερεί ανθρώπινους πόρους από τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση. «Με 

δεδοµένη την ταχύτατη γήρανση του ανθρώπινου δυναµικού και την αδυναµία 

υποκατάστασης και ανανέωσης του, εξαιτίας του δραστικού περιορισµού των 

προσλήψεων, η διοίκηση αποστερείται διαρκώς δεξιοτήτων, εµπειρίας και 

τεχνογνωσίας. Η εν λόγω εξέλιξη υποθηκεύει, δίχως άλλο, την ικανότητα της 

διοίκησης να σχεδιάζει και να υλοποιεί δηµόσιες πολιτικές»
80

 

Προς επίρρωση των ανωτέρω, απεικονίζεται γράφηµα σύµφωνα µε το οποίο το 

µεγαλύτερο ποσοστό υπαλλήλων στην ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση ανήκει στην 

ηλικιακή οµάδα 45 – 50 ετών. 

 

Γράφηµα 10: Σύνολα τακτικού προσωπικού  ανά ηλικιακή οµάδα 

 

Πηγή: Μητρώο Ανθρώπινου ∆υναµικού Ελληνικού ∆ηµοσίου, Ανάλυση τακτικού 

προσωπικού για το έτος 2015, ΥΠ.ΕΣ.∆.ΑΝ. 
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Ένα ακόµη σηµείο που πρέπει να τονισθεί είναι ότι η συνεχής µείωση των 

αποδοχών λειτουργεί ως αντικίνητρο για την προσέλκυση, την απασχόληση και τη 

διατήρηση στο δηµόσιο τοµέα εργαζοµένων µε υψηλά προσόντα και ικανότητες, µε 

αποτέλεσµα στο χώρο της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης να µην µπορεί να επιτευχθεί η 

διαχείριση ταλέντων. Η διαχείριση ταλέντων ουσιαστικά είναι η στρατηγική που 

ακολουθεί ένας οργανισµός για την πρόσληψη, ανάπτυξη και διατήρηση 

ταλαντούχων εργαζοµένων στους κόλπους τους και, συνεπώς, ενσωµατώνει πολλές 

ενέργειες των λειτουργιών της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων, όπως ο 

προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού, η προσέλκυση και επιλογή εργαζοµένων, 

καθώς και η διαχείριση της απόδοσης.
81

 

Φυσικά, δεν πρέπει να ξεχνάµε ότι η µείωση της ικανοποίησης των εργαζοµένων 

στο δηµόσιο τοµέα που είναι αποτέλεσµα των συνεχών περικοπών στις αποδοχές 

τους και της µεταβολής επί το δυσµενέστερο των συνθηκών εργασίας τους, 

συντελούν στη µείωση της οργανωσιακής τους δέσµευσης και στη χαµηλή 

παραγωγικότητα και αποδοτικότητά τους. Αυτό έχει ως συνέπεια την παροχή 

υπηρεσιών χαµηλής ποιότητας στους πολίτες και το χαµηλό βαθµό ικανοποίησης 

αυτών από τη λειτουργία των δηµοσίων υπηρεσιών. 

 

Γ. Οι επιπτώσεις των µνηµονιακών µέτρων στο θεσµό της µονιµότητας των 

δηµοσίων υπαλλήλων 

Η πρωτοφανής οικονοµική και κατ΄ επέκταση κοινωνική και θεσµική κρίση που 

πλήττει µε δριµύτητα τη χώρα µας τα τελευταία χρόνια επηρέασε σε µεγάλο βαθµό 

και ποικιλοτρόπως, όπως αναλύθηκε αµέσως παραπάνω, το προσωπικό της ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης. Οι δηµόσιοι υπάλληλοι και ο συνταγµατικά κατοχυρωµένος θεσµός της 

µονιµότητας βρέθηκαν συχνά στο στόχαστρο της κοινής γνώµης και κατηγορήθηκαν 

ως ένας από τους βασικούς παράγοντες που συνετέλεσαν στη δηµιουργία των 

δηµοσιονοµικών ανισορροπιών στην οικονοµία µας. Η κρίση και οι δυσµενείς 

συνέπειές της στάθηκαν πολλές φορές η αφορµή για να αναζωπυρωθεί η συζήτηση 

γύρω από τη µονιµότητα των δηµοσίων υπαλλήλων, µιας αρχής που πλέον τίθεται 

υπό γενικευµένη κριτική και αµφισβήτηση.  
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Γίνεται αποδεκτό ότι πολλά από τα µέτρα που θεσπίστηκαν κατ΄ εφαρµογή των 

Μνηµονίων µε σκοπό τη µείωση των κρατικών δαπανών για το µισθολογικό κόστος 

του δηµοσίου τοµέα, όπως η εργασιακή εφεδρεία και η προσυνταξιοδοτική 

διαθεσιµότητα, αλλοίωσαν το περιεχόµενο βασικών θεσµών του υπαλληλικού 

δικαίου και οδήγησαν σε µια πληθώρα προσφυγών των υπαλλήλων ενώπιον όλων 

των διοικητικών δικαστηρίων της χώρας. Τα εφαρµοζόµενα µέτρα µνηµονιακής 

πολιτικής είναι φανερό ότι στοχεύουν σε περαιτέρω ευελιξία των µορφών 

απασχόλησης στο δηµόσιο τοµέα, µε επιχείρηµα την αύξηση της αποδοτικότητας και 

φυσικά σε βάρος των εγγυήσεων που η συνταγµατικά κατοχυρωµένη µε το άρθρο 

103 αρχή της µονιµότητας διασφαλίζει για τους δηµοσίους υπαλλήλους. 

Στο σηµείο αυτό πρέπει να αναφέρουµε ότι το καθεστώς που εισήγαγε ο 

Ν.4024/2011 κρίθηκε µε την απόφαση 3354/2013 της Ολοµέλειας του Συµβουλίου 

της Επικρατείας. Το ανώτατο διοικητικό δικαστήριο της χώρας δέχτηκε ότι «ο 

νοµοθέτης δεν κωλύεται να καταργεί οργανικές θέσεις, εφόσον δεν παραβιάζεται ο 

κανόνας της οργάνωσης και στελέχωσης της ∆ιοίκησης µε µονίµους 

υπαλλήλους».
82
Επίσης, το Σ.τ.Ε., µε ισχυρή πλειοψηφία δέχτηκε ότι ο νοµοθέτης 

µπορεί µε κριτήριο δηµοσιονοµικούς λόγους να προχωρεί σε κατάργηση οργανικών 

θέσεων λόγω ανακαθορισµού των λειτουργιών του κράτους και διοικητικής 

αναδιοργάνωσής του, υπό τον όρο όµως της τήρησης των συνταγµατικών αρχών που 

επιβάλουν την ορθολογική, αποτελεσµατική και µε διάρκεια λειτουργία της 

∆ιοίκησης, την παροχή στους διοικούµενους υπηρεσιών που επιβάλει το κοινωνικό 

κράτος δικαίου και την εναρµόνιση µε τις συνταγµατικές εγγυήσεις για το καθεστώς 

των δηµοσίων υπαλλήλων.
83

  

Συνεπώς, το ∆ικαστήριο έκρινε ότι το κριτήριο της ηλικίας και του χρόνου 

δηµόσιας υπηρεσίας που εισήγαγε µε το άρθρο 33 ο Ν.4024/2011 για την υπαγωγή 

των υπαλλήλων σε καθεστώς προσυνταξιοδοτικής διαθεσιµότητας δεν είναι 

γνώρισµα ενός ορθολογικού συστήµατος αναδιοργάνωσης των υπηρεσιών που 

στηρίζεται σε µελέτη των λειτουργικών αναγκών της ∆ιοίκησης και στις αρχές της 
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διοικητικής επιστήµης και, συνεπώς, αντίκειται στο Σύνταγµα.
84

 Άλλωστε, και η 

Επιστηµονική Υπηρεσία της Βουλής στη σχετική έκθεσή της διατύπωσε επιφυλάξεις 

γιατί, αν και έκρινε ότι το ηλικιακό κριτήριο είναι αντικειµενικό και δεν εγείρει 

ζητήµατα ίσης µεταχείρισης, ανέφερε ότι η εφαρµογή του θα οδηγήσει σε 

«προβλήµατα εύρυθµης λειτουργίας υπηρεσιών, στις οποίες το προσωπικό τυγχάνει, 

π.χ., στη συντριπτική του πλειοψηφία να εµπίπτει στο πεδίο εφαρµογής της 

προτεινόµενης ρύθµισης»
85

 , καθώς το γεγονός αυτό σε συνδυασµό µε την 

κατάργηση των θέσεων και τον περιορισµό των προσλήψεων στερεί από τις 

υπηρεσίες το πλέον έµπειρο στελεχιακό δυναµικό, δηµιουργεί κενά που προκαλούν 

προβλήµατα στην εύρυθµη λειτουργία τους, σε βάρος, εν τέλει, της εξυπηρέτησης 

των αναγκών του κοινωνικού συνόλου και του δηµοσίου συµφέροντος. 

Ακόµη, πρέπει να σηµειωθεί ως παράδοξο το γεγονός ότι πρώτα τίθεται σε 

προσυνταξιοδοτική διαθεσιµότητα ή απολύεται αυτοδίκαια ο υπάλληλος και µετά 

από ένα µήνα καταργείται η οργανική του θέση, σε αντίθεση µε τα όσα προβλέπει το 

Σύνταγµα στο άρθρο 103 που θέλει η απόλυση του δηµοσίου υπαλλήλου να είναι 

έννοµη συνέπεια της κατάργησης της οργανικής του θέσης. Όπως αναφέρει και ο 

Συµεωνίδης «απόλυση (για όσους πληρούσαν ήδη τις προϋποθέσεις) ενώ ακόµη 

υφίσταται η οργανική θέση του υπαλλήλου, η οποία καταργείται ένα µήνα µετά την 

έναρξη της ισχύος του νόµου, έρχεται σε πρόδηλη αντίθεση µε την αρχή της 

µονιµότητας».
86

 Επίσης, πρέπει να ληφθεί υπόψη ότι η υπαγωγή στο καθεστώς της 

προσυνταξιοδοτικής διαθεσιµότητας µε βάση το ηλικιακό κριτήριο έρχεται σε 

αντίθεση µε την Οδηγία 2000/78/ΕΚ
87

, η οποία έχει εφαρµογή στον ιδιωτικό και στο 

δηµόσιο τοµέα και η οποία απαγορεύει τη διαφορετική µεταχείριση των εργαζοµένων 

λόγω ηλικίας.  

Με τους νόµους 4093/2012 και 4172/2013 έγινε προσπάθεια να αναδειχθεί η 

κινητικότητα ως µεταρρυθµιστική προσπάθεια που αποσκοπεί σε µια πιο ορθολογική 

και αποτελεσµατική διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση. 
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Το νέο πλαίσιο προέβλεπε  υποχρεωτικές µετατάξεις – µεταφορές του προσωπικού 

χωρίς να θίγεται η φύση της εργασιακής θέσης και υιοθέτηση ενός συστήµατος 

αντικειµενικής µοριοδότησης των προσόντων των υπαλλήλων που εµπίπτουν στο 

καθεστώς αυτό. Παρόλα αυτά, δεν µπορούµε να παραγνωρίσουµε τις επιφυλάξεις που 

διατύπωσε η Επιστηµονική Υπηρεσία της Βουλής για την εξουσιοδοτική διάταξη που 

προβλέπει η παρ. 1 του αρ. 90 του Ν.4172/2013, σύµφωνα µε την οποία ο Υπουργός 

∆Ι.Μ.Η.∆. και ο οικείος Υπουργός δύνανται να καταργούν ή να συστήνουν
88

 µε κοινή 

τους απόφαση θέσεις ανά κατηγορία, κλάδο ή ειδικότητα σε υπουργεία, αυτοτελείς 

υπηρεσίες, αποκεντρωµένες διοικήσεις, Ο.Τ.Α. α΄ και β΄ βαθµού και λοιπά ΝΠ∆∆ 

κατ΄ εφαρµογή των σχετικών αποφάσεων του Κυβερνητικού Συµβουλίου 

Μεταρρύθµισης.
89

 

Σύµφωνα µε το άρθρο 43 παρ. 2 του Συντάγµατος η νοµοθετική εξουσιοδότηση 

είναι συνταγµατικά επιτρεπτή όταν είναι ορισµένη και ειδική, δηλαδή περιλαµβάνει 

ένα συγκεκριµένο αριθµό θεµάτων που πρέπει να ρυθµιστούν και εξειδικεύονται τα 

κριτήρια και οι κατευθύνσεις για τον καθορισµό του πλαισίου ρύθµισης. Επιπλέον, τα 

όργανα της εκτελεστικής εξουσίας µπορούν να έχουν κανονιστικές αρµοδιότητες για 

θέµατα µε τοπικό ενδιαφέρον και θέµατα τεχνικού και λεπτοµερειακού χαρακτήρα. Η 

Επιστηµονική Υπηρεσία της Βουλής µε την έκθεσή της διατύπωσε επιφυλάξεις 

σχετικά µε το ορισµένο της εξουσιοδότησης που ο νόµος παρείχε για κατάργηση ή 

σύσταση θέσεων στους προαναφερθέντες Υπουργούς και σχετικά µε το κατά πόσο η 

κατάργηση και η σύσταση θέσεων σύµφωνα µε τα ανωτέρω συνιστούν θέµατα 

ειδικότερα, τεχνικού ή λεπτοµερειακού ενδιαφέροντος.
90

  

Τέλος, η Επιστηµονική Υπηρεσία της Βουλής διατύπωσε τις επιφυλάξεις της και 

ως προς τη δυνατότητα να συστήνονται ή να καταργούνται οργανικές θέσεις σε 

Ο.Τ.Α. µε κοινές υπουργικές αποφάσεις, γιατί κάτι τέτοιο «συνιστά περιορισµό ή 

κάµψη της διοικητικής αυτοτέλειας των ΟΤΑ, η οποία εµπίπτει στο ρυθµιστικό πεδίο 

του άρθρου  102 παρ. 2 εδ. α΄ του Συντάγµατος», το οποίο περιέχει µια σειρά  

εγγυήσεων για την τοπική αυτοδιοίκηση.
91
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Εν κατακλείδι, θα µπορούσαµε να αναφέρουµε ότι ο συνταγµατικά 

κατοχυρωµένος, εδώ και έναν αιώνα, θεσµός της µονιµότητας δοκιµάζεται. Πολύ 

περισσότερο αµφισβητούνται οι θεσµικές εγγυήσεις του κράτους για τους δηµοσίους 

υπαλλήλους στην εποχή της οικονοµικής κρίσης που διάγουµε. Με το πρόσχηµα της 

αποδοτικότητας επιχειρείται µια συρρίκνωση της δηµόσιας διοίκησης και 

καταβάλλεται µια προσπάθεια ενσωµάτωσης του δηµοσιοϋπαλληλικού δικαίου σε 

µια κοινή κατηγορία επαγγελµατικού δικαίου, παρά τις ουσιαστικές διαφοροποιήσεις 

του δηµόσιου µε τον ιδιωτικό τοµέα.
92

 ∆εν πρέπει, όµως, να λησµονούµε το 

πραγµατικό περιεχόµενο του θεσµού της µονιµότητας που δεν είναι άλλο από τη 

δηµιουργία ενός δηµοσιοϋπαλληλικού σώµατος, το οποίο απολαµβάνοντας ένα 

καθεστώς εργασιακής σταθερότητας, θα είναι απαλλαγµένο από τις κοµµατικές 

επιρροές και παρεµβάσεις και θα λειτουργεί αποκλειστικά µε γνώµονα την 

εξυπηρέτηση του δηµοσίου συµφέροντος, υπηρετώντας την αρχή της νοµιµότητας.  

∆υστυχώς, ο θεσµός της µονιµότητας έχει συνδεθεί στη συνείδηση των πολλών 

µε παθογένειες του διοικητικού µηχανισµού, όπως η γραφειοκρατία και η 

αναποτελεσµατικότητα, οι οποίες, όµως, είναι το αποτέλεσµα διαχρονικών επιλογών 

του κοινού νοµοθέτη για τον τρόπο οργάνωσης και λειτουργίας του διοικητικού 

συστήµατος. Η συνταγµατική κατοχύρωση της µονιµότητας στις αρχές του 20
ου

 

αιώνα υπήρξε η λύση στα νοσηρά φαινόµενα του κοµµατισµού και του πελατειακού 

συστήµατος, φαινόµενα που δεν έχουν εκλείψει ως τις µέρες µας. Πριν βιαστούµε να 

λοιδορήσουµε τους δηµοσίους υπαλλήλους και να αποδώσουµε στο θεσµό της 

µονιµότητας όλα τα δεινά της χώρας θα πρέπει να επανεξετάσουµε τις αξίες που 

εµπεριέχει και να προσπαθήσουµε να διορθώσουµε τις στρεβλώσεις που έχει υποστεί. 

Άλλωστε, το Συµβούλιο της Επικρατείας µε την υπ’ αριθµ. 3354/2013 απόφαση της 

Ολοµέλειας του µας έδειξε τον τρόπο να το κάνουµε αυτό, τονίζοντας τα βασικά 

προαπαιτούµενα της µονιµότητας που δεν είναι άλλα από τα προσόντα, τις 

ικανότητες και την απόδοση του υπαλλήλου και την θεσµοθετηµένη οργανική του 

θέση.
93

                                                           
92

 Συµεωνίδης Ι., ο.π., σ. vii, από τον πρόλογο του συγγραφέα.  
93

 Του Ιδίου,  σ. 279. 
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Κεφάλαιο 5ο 

Η οικονοµική κρίση ως ευκαιρία για επανίδρυση της ∆∆ – Προτάσεις για το 

Ανθρώπινο ∆υναµικό 

 

5.1 Εισαγωγή 

 

Είναι ευρέως αποδεκτό οι συνέπειες της παγκόσµιας χρηµατοπιστωτικής κρίσης 

στην ελληνική οικονοµία µεγεθύνονται από τις εγγενείς στρεβλώσεις και τις δοµικές 

αδυναµίες του διοικητικού µας συστήµατος. Η ανορθολογική οργάνωση και 

λειτουργία της δηµόσιας διοίκησης από τη µια πλευρά και οι παθογένειες του 

πολιτικού µας συστήµατος από την άλλη οδήγησαν τη χώρα µας σε αδυναµία να 

ανταποκριθεί στις προκλήσεις των καιρών, όπως αυτές διαµορφώνονται στο πλαίσιο 

της παγκοσµιοποιηµένης οικονοµίας και της ευρωπαϊκής ενοποίησης.
1
 Η οικονοµική 

κρίση πρέπει να αποτελέσει ευκαιρία για την επαναθεµελίωση του διοικητικού µας 

συστήµατος µέσω διοικητικών µεταρρυθµίσεων. Με τον όρο διοικητική 

µεταρρύθµιση αναφερόµαστε σε µια δέσµη ολοκληρωµένων και 

αλληλοσυµπληρούµενων παρεµβάσεων σε βασικά πεδία που συνθέτουν τη διοικητική 

ικανότητα ενός κράτους, όπως το ανθρώπινο δυναµικό της δηµόσιας διοίκησης, το 

ρυθµιστικό πλαίσιο, οι οργανωτικές δοµές και τα συστήµατα. 

Είναι γεγονός ότι έχουν κατά καιρούς επιχειρηθεί αλλαγές και έχουν δοθεί 

αξιόλογα «δείγµατα γραφής» µεταρρυθµιστικών πολιτικών, όπως για παράδειγµα µε 

το Πρόγραµµα Πολιτεία για την αναβάθµιση της ποιότητας των υπηρεσιών της 

δηµόσιας διοίκησης, µε τη λειτουργία των Κ.Ε.Π. µέσω του προγράµµατος 

ΑΡΙΑ∆ΝΗ για την καλύτερη εξυπηρέτηση των πολιτών, µε την επέκταση της 

ηλεκτρονικής διακυβέρνησης µέσω της Εθνικής Πύλης ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης ΕΡΜΗΣ 

και του προγράµµατος ΣΥΖΕΥΞΙΣ, µε την ενίσχυση της διαφάνειας και της 

λογοδοσίας µε το πρόγραµµα ∆ΙΑΥΓΕΙΑ και µε την Ανοικτή ∆ιακυβέρνηση 

                                                           
1
 Σωτηρέλης Γ. (2011), Η οικονοµική κρίση ως ευκαιρία για την επαναθεµελίωση του κράτους, Όµιλος 

“Αριστόβουλος  Μάνεσης” , διαθέσιµο ηλεκτρονικά στο http://www.constitutionalism.gr/2186-i-

oikonomiki-krisi-ws-eykairia-gia-tin-epanatemeli/  [τελευταία πρόσβαση 1-10-2016]. 
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(opengov).
2
 Σηµαντική, αναµφισβήτητα, υπήρξε και η µεταρρυθµιστική προσπάθεια 

που επιχειρήθηκε στο χώρο της αποκεντρωµένης διοίκησης και της τοπικής 

αυτοδιοίκησης µέσω του προγράµµατος του ΚΑΛΛΙΚΡΑΤΗ.  

∆υστυχώς, τις περισσότερες φορές οι µεταρρυθµίσεις του διοικητικού µας 

συστήµατος χαρακτηρίζονται από αποσπασµατικότητα, επικεντρώνονται στη 

νοµοθετική παραγωγή και αγνοούν το πρακτικό αποτέλεσµα, δεν υπάρχει 

συντονισµός µεταξύ των εµπλεκόµενων µερών για την υλοποίηση τους και δεν 

παρακολουθείται η πορεία εφαρµογής των µεταρρυθµιστικών δράσεων. Στις δε 

περιπτώσεις που υπάρχει χαµηλή εσωτερική συνοχή από τα κυβερνώντα κόµµατα και 

δεν εξασφαλίζεται η συναίνεση της αντιπολίτευσης το µεταρρυθµιστικό εγχείρηµα 

είτε καταστρατηγείται κατά τη φάση υλοποίησής του µέσα από την ανάπτυξη 

συµµαχιών των αντιδρώντων είτε ανατρέπεται από την έλευση της αντιπολίτευσης 

στην κυβέρνηση, η οποία σχεδιάζει µια νέα µεταρρύθµιση ακυρώνοντας οποιαδήποτε 

γενοµένη προσπάθεια µέχρι στιγµής.
3
 

 

5.2  Στρατηγική διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση 

Οι σύγχρονες οικονοµικές και κοινωνικές προκλήσεις και η τεράστια τεχνολογική 

πρόοδος αναγκάζουν τις κυβερνήσεις να προσαρµοστούν στα νέα δεδοµένα του 

περιβάλλοντος. Οι παραδοσιακές δοµές, µέθοδοι και ρόλοι του κράτους δεν είναι 

πλέον αποτελεσµατικές στην αντιµετώπιση των διατοµεακών προβληµάτων που 

ανακύπτουν. Οι πολίτες έχουν µεγαλύτερη συµµετοχή στη διαµόρφωση των 

δηµοσίων πολιτικών και αναµένουν από τη δηµόσια διοίκηση υπηρεσίες που 

ικανοποιούν τις ανάγκες και ανταποκρίνονται στις προσδοκίες τους. Γι’ αυτό και 

είναι αναγκαίο οι κυβερνήσεις να αποκτήσουν στρατηγική ευελιξία για να 

ανταποκριθούν στις διαφαινόµενες προκλήσεις και να προσαρµοστούν γρήγορα και 

αποτελεσµατικά στη νέα πραγµατικότητα.  Τα εργαλεία που έχουν στα χέρια τους για 

να το πετύχουν αυτό είναι, οι ανθρώπινοι πόροι, ο κρατικός προϋπολογισµός και οι 

τεχνολογίες πληροφορικής και επικοινωνιών.
4
 

                                                           
2
 Κέφης Β. (2014), ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, 2

η
 έκδοση, Εκδόσεις Κριτική, Αθήνα, σσ. 144-151. 

3
 Αλεξόπουλος A. (2007), Η µεταρρύθµιση των πολιτικών του κράτους και ο ρόλος της δηµόσιας 

διοίκησης  στο Μακρυδηµήτρης κ.α. (επιµ.) ∆ιοικητική Θεωρία και Πράξη – ∆ιοίκηση και Κοινωνία, 

Εκδόσεις Σάκκουλα, Αθήνα – Θεσσαλονίκη, σ. 605. 
4
 OECD (2015), Achieving Public Sector Agility at Times of Fiscal Consolidation, OECD Public 

Governance Reviews, OECD Publishing, pp. 11-12. 
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Αναµφισβήτητα το ανθρώπινο δυναµικό είναι το σηµαντικότερο κεφάλαιο των 

οργανισµών. Η στρατηγική διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων (Strategic Human 

Resources Management) είναι ένα σηµαντικό ζήτηµα µε πρακτική σηµασία για την 

αποτελεσµατικότερη διοίκηση των οργανισµών. Σε πολλά κράτη, σε κυβερνητικό 

επίπεδο οι υπεύθυνοι για τη χάραξη πολιτικών έχουν υιοθετήσει την αντίληψη ότι θα 

πρέπει να χρησιµοποιηθεί η στρατηγική διοίκηση των ανθρωπίνων πόρων στη 

δηµόσια διοίκηση για να προωθηθεί η καλύτερη διαχείριση του ανθρώπινου 

κεφαλαίου και η δηµιουργία ενός εργασιακού περιβάλλοντος υψηλής απόδοσης για 

τους εργαζοµένους. 
5
  

Η ανάγκη για στρατηγική διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων στο δηµόσιο γίνεται 

ακόµη πιο επιτακτική σε περίοδο οικονοµικής κρίσης. Η χώρα µας δεν είναι η µόνη 

που αναγκάστηκε να εφαρµόσει περιοριστικές πολιτικές σε σχέση µε το προσωπικό 

στο δηµόσιο τοµέα. Όπως φαίνεται και στον παρακάτω πίνακα, πολλά κράτη, µε 

οικονοµίες ισχυρότερες από τη δική µας, προχώρησαν στην εφαρµογή αντίστοιχων 

πολιτικών προκειµένου να προσαρµοστούν στις συνθήκες που έχει δηµιουργήσει η 

παγκόσµια χρηµατοπιστωτική κρίση. 

 

Πίνακας 11: Μέτρα για την περιστολή του προσωπικού της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης 

σε χώρες του ΟΟΣΑ 

Χώρα Μέτρα Χώρα Μέτρα 

Αυστρία 1 πρόσληψη για 

κάθε 2 

αποχωρήσεις 

Ιταλία 1 πρόσληψη για 

κάθε 5 

αποχωρήσεις 

Τσεχική 

∆ηµοκρατία 

10% µείωση του 

προσωπικού το 

2010 

Ολλανδία µείωση των θέσεων 

εργασίας κατά 

120.000 µε 150.000  

∆ανία µείωση του 

διοικητικού 

προσωπικού 

Πολωνία 10% µείωση του 

προσωπικού 

  

                                                           
5
 Salaman G., Storey J., Billsberry J. (2005), Strategic human resource management: Theory and 

practice, Second Edition, Sage, p.1. 
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Εσθονία 15% µείωση στο 

µισθολογικό 

κόστους του 

προσωπικού 

Πορτογαλία 1% µείωση του 

προσωπικού ανά 

έτος για τα έτη 

2012 - 2014 

Γαλλία  1 πρόσληψη για 

κάθε 2 

αποχωρήσεις 

Σλοβακία πάγωµα 

προσλήψεων 

Ελλάδα 1 πρόσληψη για 

κάθε 10 

αποχωρήσεις 

Ισπανία 1 πρόσληψη για 

κάθε 10 

αποχωρήσεις 

Ιρλανδία 12% µείωση του 

προσωπικού το 

2010 

Αγγλία περικοπή 490.000 

θέσεων εργασίας, 

πάγωµα 

προσλήψεων 

Πηγή : OECD (2013), “The Government Workforce of the future: Innovation in 

Strategic Workforce Planning in OECD Countries, OECD Working Papers on Public 

Governance, No 21, OECD Publishing, p. 6. 

 

Εύλογα θα αναρωτιέται κανείς που βρίσκεται η χώρα µας σε σχέση µε τις 

σύγχρονες τάσεις που επιτάσσουν πολιτικές για στρατηγική διαχείριση των 

ανθρωπίνων πόρων. Στην Εθνική Στρατηγική για τη ∆ιοικητική Μεταρρύθµιση 

2014–2016 του Υπουργείου ∆Ι.Μ.Η.∆. καταγράφονται τα προβλήµατα και οι 

αδυναµίες που απαντώνται σε όλο το πλαίσιο οργάνωσης και λειτουργίας της 

δηµόσιας διοίκησης. Ένα από αυτά, όπως φαίνεται και στον παρακάτω πίνακα, είναι 

η προβληµατική διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού, η οποία χαρακτηρίζεται από 

την στενή της οπτική, την έλλειψη σχεδιασµού και στρατηγικού οράµατος. 

 

 Πίνακας 12: Πάγιες αδυναµίες του πλαισίου οργάνωσης και λειτουργίας της 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης 

 

Αδυναµία σχεδιασµού & εφαρµογής δηµόσιων πολιτικών: Ο σχεδιασµός 

και η εφαρµογή ολοκληρωµένων δηµόσιων πολιτικών αποτελεί πρωτεύουσα 

αδυναµία, καθώς η έλλειψη συνεκτικών στρατηγικών, οδηγεί σε 

αποσπασµατικές παρεµβάσεις, επικαλύψεις και αλληλοαναιρούµενες 

ενέργειες, διατηρώντας ένα περιβάλλον που χαρακτηρίζεται από έντονο 

κατακερµατισµό και διασπορά σε όλες τις παραµέτρους (αρµοδιότητες, δοµές, 

 

 υποδοµές, ανθρώπινο δυναµικό, κ.ο.κ.) που συνιστούν έκαστο πεδίο 

πολιτικής.  
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Έλλειψη συντονισµού: Τα βασικά εµπόδια για την αλλαγή είναι η έλλειψη 

ενός µηχανισµού συντονισµού για την υλοποίηση των µεταρρυθµίσεων, η 

απουσία δικτύων στη δηµόσια διοίκηση, η ύπαρξη διαρθρωτικών στεγανών 

και το κατακερµατισµένο και διασπασµένο λειτουργικό µοντέλο της 

ελληνικής δηµόσιας διοίκησης. 

 

Ανεπαρκής αξιοποίηση και ανορθολογική κατανοµή ανθρώπινου 

δυναµικού: Η διαχείριση ανθρώπινων πόρων υπήρξε επίσης ιδιαίτερα 

προβληµατική. Χαρακτηρίζεται από τη στενή της οπτική, την έλλειψη 

σχεδιασµού και στρατηγικού οράµατος. Παράλληλα, η ανορθολογική 

κατανοµή τόσο του αριθµού των υπαλλήλων όσο των δεξιοτήτων τους, οδηγεί 

στο φαινόµενο της ανισοβαρούς επάνδρωσης δηµόσιων υπηρεσιών και στην 

απώλεια πολύτιµων ανθρώπινων πόρων.  

 

Προβληµατικό ρυθµιστικό πλαίσιο: Η πολυνοµία, η κακονοµία και η 

πολυπλοκότητα των κανονιστικών κειµένων και ρυθµίσεων δηµιουργούν 

προβλήµατα κατανόησης, συµµόρφωσης και ασφάλειας δικαίου τόσο στις 

επιχειρήσεις και τους πολίτες, όσο και στην ίδια τη δηµόσια διοίκηση. Νοµικά 

εµπόδια έχουν επίσης ανασχέσει την αποτελεσµατική και αποδοτική 

υλοποίηση των µεταρρυθµιστικών πρωτοβουλιών.  

 

Υστέρηση σε ζητήµατα ηλεκτρονικής διακυβέρνησης: Η ηλεκτρονική 

διακυβέρνηση και η παροχή ηλεκτρονικών υπηρεσιών στους πολίτες 

παραµένουν σε πρώιµο στάδιο, ενώ υπάρχουν ζωτικές ελλείψεις στη συλλογή, 

επεξεργασία και διαχείριση δεδοµένων.              

 

Απουσία σύγχρονων  µεθόδων, τεχνικών και εργαλείων διοίκησης: Στην 

Ελλάδα δεν έχει ακόµα αναπτυχθεί η χάραξη δηµόσιων πολιτικών βάσει 

τεκµηρίωσης, γεγονός που αντανακλά τόσο την ένδεια δεδοµένων που 

τηρούνται από τη διοίκηση όσο και την κουλτούρα του νοµικισµού. Οι 

διαδικασίες για τη συλλογή, σύνθεση και ανάλυση των δεδοµένων είναι 

εξαιρετικά ανεπαρκείς. Η ελλιπής και ακατάλληλη συλλογή και ταξινόµηση 

των δεδοµένων δυσκολεύει περαιτέρω την ανάπτυξη πολιτικών µε βάση τα 

στοιχεία και περιορίζει τη δυνατότητα εντοπισµού και επίλυσης 

προβληµάτων. 

Πηγή: Υπουργείο Εσωτερικών και ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης και Ηλεκτρονικής 

∆ιακυβέρνησης, Εθνική Στρατηγική για τη ∆ιοικητική Μεταρρύθµιση 2014-2016, 

σελ. 3-4, διαθέσιµο ηλεκτρονικά στο http://www.minadmin.gov.gr/wp-

content/uploads/20140416_action_plan_gcr.doc , [τελευταία πρόσβαση 1-10-2016]. 

 

Είναι κοινός τόπος λοιπόν ότι απαιτείται η ανάπτυξη µια ολιστικής στρατηγικής 

για τη διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού, η οποία θα στοχεύει στο να αποκτήσει 

η δηµόσια διοίκηση έναν εξωστρεφή και πολιτοκεντρικό χαρακτήρα που θα εστιάζει 
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στην ποιότητα των παρεχόµενων υπηρεσιών. Υπό το πρίσµα των δηµοσιονοµικών 

περιορισµών πρέπει το σύνολο των τεχνικών και των µεθόδων που έχει στη διάθεσή 

της η ∆ΑΠ, όπως το σύστηµα προσλήψεων, αποδοχών, αξιολόγησης, προαγωγών και 

εκπαίδευσης να διαµορφωθεί κατά τέτοιο τρόπο, ώστε να εξυπηρετείται η ανάγκη της 

στρατηγικής ευελιξίας (strategic agility) στους δηµόσιους οργανισµούς. 

Πιο συγκεκριµένα, πρέπει να οργανωθεί ορθολογικά η κινητικότητα του 

προσωπικού στο δηµόσιο και ευρύτερο δηµόσιο τοµέα, να µην έχει τον τιµωρητικό  

χαρακτήρα που της έχουν προσδώσει τα µνηµονιακά µέτρα, αλλά να στοχεύει στην 

άρση των εµποδίων που  δεν επιτρέπουν την ορθολογική κατανοµή του ανθρώπινου 

δυναµικού µε βάση τις υπηρεσιακές ανάγκες, αλλά και τα προσόντα και τις 

προτιµήσεις των υπαλλήλων. Επίσης, αναγκαίος είναι ο στρατηγικός 

προγραµµατισµός των ανθρωπίνων πόρων υπό την έννοια της έγκαιρης διάγνωσης 

των αναγκών των δηµόσιων υπηρεσιών σε συγκεκριµένο αριθµό υπαλλήλων, µε 

συγκεκριµένα προσόντα και δεξιότητες, προκειµένου να ληφθούν ορθολογικές 

αποφάσεις για τις προσλήψεις και την κατανοµή του προσωπικού, κατά τέτοιο τρόπο 

ώστε οι δηµόσιοι φορείς να εκπληρώνουν την αποστολή τους. 

Στον παρακάτω πίνακα παρουσιάζονται τα πλεονεκτήµατα του στρατηγικού 

προγραµµατισµού των ανθρωπίνων πόρων στη δηµόσια διοίκηση. 

Πίνακας 13: Πλεονεκτήµατα στρατηγικού προγραµµατισµού ανθρωπίνων πόρων 

στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση 

Ενισχύεται η ικανότητα των υπηρεσιών για γενικότερη στρατηγική διαχείριση του 

ανθρώπινου δυναµικού τους και ενισχύεται η λογοδοσία των επιτελικών στελεχών 

στον τοµέα αυτό. 

Εξασφαλίζεται η επάρκεια σε προσωπικό για την επίτευξη της αποστολής του 

οργανισµού σε µακροπρόθεσµη βάση. 

Το προσωπικό έχει τα προσόντα και τις σωστές ικανότητες και δεξιότητες για να 

ανταποκριθεί στις µεταβαλλόµενες ανάγκες των οργανισµών µε τον οικονοµικά πιο 

αποδοτικό τρόπο. 

Προωθείται το σύνολο των κυβερνητικών στόχων σε επίπεδο σχεδιασµού του 

ανθρώπινου δυναµικού σε αριθµητικούς όρους και σε ποιοτικά χαρακτηριστικά. 

Το προσωπικό της δηµόσιας διοίκησης είναι σε θέση να ανταποκριθεί στις 

µεταβαλλόµενες ανάγκες της εργασίας. 

Αναπτύσσεται η ικανότητα της ανίχνευσης και προετοιµασίας για τις µελλοντικές 

ανάγκες του οργανισµού σε νέες δεξιότητες και ικανότητες 

Πηγή: OECD (2013), “The Government Workforce of the future: Innovation in Strategic 

Workforce Planning in OECD Countries, OECD Working Papers on Public Governance, No 

21, OECD Publishing, p. 8. 
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Αντίστοιχα, το µισθολογικό σύστηµα στο δηµόσιο πρέπει να ενταχθεί σε ένα 

γενικότερο σύστηµα ∆ιοίκησης της Απόδοσης (Performance Management), το οποίο 

συνδέει την αµοιβή µε την υπηρεσιακή απόδοση και την πραγµατοποίηση 

προκαθορισµένων στόχων και παρέχει κίνητρα σε ατοµικό επίπεδο, αλλά και σε 

επίπεδο οργανικής µονάδας για εντατικοποίηση των προσπαθειών και την επίτευξη 

µεγαλύτερης αποτελεσµατικότητας. Η ∆ιοίκηση της Απόδοσης προϋποθέτει σωστό 

προγραµµατισµό, συµµετοχική διαδικασία στον καθορισµό στόχων, συνεχή 

καθοδήγηση των υπαλλήλων από τους προϊσταµένους τους, αξιολόγηση της 

απόδοσης µε βάση κριτήρια και δείκτες και εντοπισµό περιοχών ανάπτυξης, δηλαδή 

περιοχών που µε περαιτέρω καθοδήγηση ή µέσω της εκπαιδευτικής διαδικασίας ο 

υπάλληλος θα µπορέσει να βελτιώσει την απόδοση του, ώστε οι πραγµατικές 

επιδόσεις στην εργασία του να συγκλίνουν µε τα πρότυπα απόδοσης.  

Η εφαρµογή ενός τέτοιου συστήµατος προϋποθέτει όµως την αλλαγή της 

κουλτούρας στο δηµόσιο τοµέα και την επίτευξη συναίνεσης από όλα τα 

εµπλεκόµενα µέρη (πολιτική ηγεσία, ανώτατα διοικητικά στελέχη, υπάλληλοι), 

πράγµα που στην ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση δεν κατέστη δυνατό ούτε µε το Κοινό 

Πλαίσιο Αξιολόγησης
6
 ούτε µε το Ν. 3230/2004 για τη ∆ιοίκηση µέσω Στόχων.

7
 Σε 

κάθε περίπτωση η εφαρµογή ενός τέτοιου συστήµατος γίνεται πιο αποτελεσµατική 

όταν συνδυαστεί µε τη στρατηγική διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων, αφού αυτή 

συνδέει το προσωπικό των οργανισµών µε τους στρατηγικούς τους στόχους και 

σχετίζεται µε λειτουργίες όπως η αξιολόγηση και η εκπαίδευση που αποτελούν 

συστατικά στοιχεία ενός συστήµατος ∆ιοίκησης της Απόδοσης. 

 

 

 

                                                           
6
 Το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης, το οποίο στη χώρα µας δε βρήκε στην ουσία πρακτική εφαρµογή, 

είναι το αποτέλεσµα της συνεργασίας των Υπουργών ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης της Ευρωπαϊκής Ένωσης 

και συνιστά εργαλείο για την αυτό-αξιολόγηση των δηµοσίων οργανισµών και τη βελτίωση των 

επιδόσεων τους µέσω της χρήσης τεχνικών της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας. Βλ. σχετικά Υπουργείο 

Εσωτερικών και ∆ιοικητικής Αποκέντρωσης (2007), Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης (Κ.Π.Α.), διαθέσιµο 

ηλεκτρονικά στο 

http://www.gspa.gr/%288501377070925214%29/documents/k%CF%80%CE%B1%202006.pdf , 

[τελευταίο πρόσβαση 1-10-2016]. 
7
 Ν.3230/2004 «Καθιέρωση συστήµατος διοίκησης µε στόχους, µέτρηση της αποδοτικότητας και 

άλλες διατάξεις», ΦΕΚ Α’ 44/11-2-2004. 
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5.3 Εφαρµογή αρχών Ν∆Μ στη διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού 

 

Στην πορεία της ιστορικής εξέλιξης της διοικητικής σκέψης η δεκαετία του 1970 

συνιστά την αφετηρία της ανάπτυξης του δηµοσίου µάνατζµεντ. Μερικοί από τους 

λόγους που οδήγησαν στην άνθηση αυτού του µοντέλου διοίκησης είναι οι 

ακόλουθοι:
8
 

� η οικονοµική κρίση και η ένταση του διεθνούς ανταγωνισµού στο πλαίσιο της 

παγκοσµιοποιηµένης οικονοµίας δηµιούργησαν ένα νέο πλαίσιο λειτουργίας 

για τις δηµόσιες διοικήσεις των κρατών, τα οποία αντιµετώπιζαν, λόγω της 

οικονοµικής στενότητας, την επιτακτική ανάγκη για αύξηση της διοικητικής 

τους αποτελεσµατικότητας 

� οι δυσλειτουργίες των µεγάλων γραφειοκρατικών οργανισµών µε τις άκαµπτες 

δοµές και τα αυστηρά συστήµατα σε συνθήκες χρηµατοοικονοµικής 

δυσπραγίας 

� η αλµατώδης ανάπτυξη των Τεχνολογιών Πληροφορικής και Επικοινωνιών 

(Τ.Π.Ε.) 

� η νέα διάσταση στην έννοια του πολίτη – πελάτη που έχει αυξηµένες 

απαιτήσεις για παροχή ποιοτικότερων υπηρεσιών από πλευράς των δηµοσίων 

υπηρεσιών 

� η στελέχωση της δηµόσιας διοίκησης µε υπαλλήλους που κατέχουν γνώσεις, 

ικανότητες και δεξιότητες και αποζητούν από την εργασία τους δυνατότητες 

ενδυνάµωσης και ανάπτυξης και όχι απλώς ένα µισθό  

Από τις αρχές της δεκαετίας του 1980 κάνει την εµφάνισή του δυναµικά και µε 

µεγάλη ταχύτητα από τη µία άκρη του κόσµου στην άλλη, σε χώρες µε διαφορετική 

κοινωνική διαστρωµάτωση και διαφορετική διοικητική κουλτούρα, το Νέο ∆ηµόσιο 

Μάνατζµεντ (Ν∆Μ). Σε αντίθεση µε το βεµπεριανό πρότυπο της γραφειοκρατικής 

οργάνωσης, µε το Ν∆Μ επιχειρείται ένας εξωστρεφής προσανατολισµός της 

δηµόσιας διοίκησης, η οποία αποσκοπεί στην παροχή ποιοτικών υπηρεσιών στον 

πολίτη – πελάτη. Θεµελιακές αξίες για το Ν∆Μ αποτελούν η αποτελεσµατικότητα 

                                                           
8
 Μιχαλόπουλος Ν. (2003), Από τη ∆ηµόσια Γραφειοκρατία στο ∆ηµόσιο Μάνατζµεντ, Εκδόσεις 

Παπαζήση, Αθήνα, σ. 59. Βλ. επίσης Ρωσσίδης Ι. (2014), Εφαρµογές του Επιχειρησιακού Μάνατζµεντ 

στην Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση, Εκδόσεις Αθ. Σταµούλης, Αθήνα, σ. 66. 
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και η αποδοτικότητα των διοικητικών δράσεων.
9
 Με τον ορό αποτελεσµατικότητα 

αναφερόµαστε στη δυνατότητα των οργανισµών να ανταποκρίνονται µε τις υπηρεσίες 

τους στις απαιτήσεις των πολιτών – πελατών. Η αποτελεσµατικότητα δεν είναι ένας 

απλός αριθµός, εκφρασµένος σε όρους εσόδων ή κόστους, αλλά µια έννοια που 

περιλαµβάνει διαστάσεις ποιότητας, επιθυµιών και προσδοκιών των πολιτών. Από 

την άλλη πλευρά, το Ν∆Μ εστιάζει και στην αποδοτικότητα που είναι ένας καθαρά 

οικονοµικός όρος που σχετίζει τις εισροές (πόροι που χρησιµοποιήθηκαν) µε τις 

εκροές (παραγόµενο αποτέλεσµα) και επιδιώκει την καλύτερη δυνατή αναλογία µε 

σκοπό τη µείωση του κόστους,
10

 

Το Ν∆Μ εστιάζοντας στην έννοια της οικονοµικότητας υιοθετεί µια σειρά από 

διαδεδοµένα οικονοµικά εργαλεία και διοικητικές πρακτικές, όπως «οι συµφωνίες 

µεταξύ εργαζοµένων και εργοδοτών µετά από διαπραγµατεύσεις και όχι µε 

προκαθορισµένους κανόνες δικαίου, ο προγραµµατισµός και η παρακολούθηση της 

διοικητικής δράση στη βάση στόχων και αποτελεσµάτων, οι δείκτες µέτρησης και 

αξιολόγησης των πολιτικών, η συγκριτική αξιολόγηση και ο ανταγωνισµός µεταξύ 

των δηµοσίων υπηρεσιών, κ.α.».
11

 Ειδικότερα, η µέτρηση της παραγωγικότητας των 

δηµοσίων υπηρεσιών µε τη βοήθεια δεικτών έχει µεγάλη πρακτική σηµασία, γιατί 

επιτρέπει τον διαχρονικό έλεγχο της απόδοσης, τον αποτελεσµατικότερο 

προγραµµατισµό, τον έγκαιρο εντοπισµό προβληµάτων, τη δηµιουργία προτύπων 

σχετικά µε την επιθυµητή απόδοση, την αξιολόγηση της εφαρµοζόµενης σε σχέση µε 

τις εναλλακτικές στρατηγικές απόδοσης και την προσδιορισµό των αναγκαίων 

εισροών µε βάση την εκτιµώµενη ζήτηση των δηµοσίων αγαθών και υπηρεσιών.
12

 

Οι δράσεις που συνθέτουν το µοντέλο διοίκησης που καλείται Ν∆Μ συνοπτικά 

έχουν ως εξής:
13

 

� Ο στρατηγικός προγραµµατισµός που αποδίδει στο κράτος επιτελικό ρόλο στο 

σχεδιασµό και τη διαµόρφωση των πολιτικών που οι δηµόσιοι οργανισµοί θα 

κληθούν να υλοποιήσουν. 

                                                           
9
 Lane J.E. (2000), New Public Management, Taylor & Francis US, pp. 60-61. 

10
 Μπέσιλα – Βήκα Ευρυδίκη (2009), Τοπική Αυτοδιοίκηση, Τόµος ΙΙ, Εκδόσεις Σάκκουλα, Αθήνα – 

Θεσσαλονίκη, σσ. 22-23. 
11

 Καρκατσούλης Π. (2004), Το Κράτος σε Μετάβαση: Από τη «διοικητική µεταρρύθµιση» και το «νέο 

δηµόσιο µάνατζµεντ» στη «διακυβέρνηση», Εκδόσεις Ι. Σιδέρη, Αθήνα, σσ. 40-41. 
12

 Μπέσιλα – Βήκα Ευρυδίκη,  ο.π., σ. 29. 
13

 Καρκατσούλης Π., ο.π.,  σσ. 44-45 και βλ. επίσης Κτιστάκη Σ. (2009), Εισαγωγή στη ∆ιοικητική 

Επιστήµη, Εκδόσεις Παπαζήση, Αθήνα, σσ. 142-143. 
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� Η παροχή ποιοτικών υπηρεσιών µέσω εναλλακτικών µορφών εξυπηρέτησης 

των πολιτών που στηρίζονται στην απλούστευση των διαδικασιών και στην 

ταχύτερη διεκπεραίωση των υποθέσεων µε τη χρήση των ΤΠΕ και της 

ανάπτυξης της Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης. 

� Η ενίσχυση της οργανωσιακής ευελιξίας µε την εκχώρηση εξουσίας και τη 

µεταβίβαση αρµοδιοτήτων στο πλαίσιο δηµιουργίας πιο οριζόντιων 

οργανωτικών δοµών. 

� Η µέτρηση και διοίκηση των αποτελεσµάτων σε επίπεδο οργάνωσης, οµάδας 

και ατόµου µέσω δεικτών και στα πλαίσια δυναµικής στοχοθεσίας. 

� Ο έλεγχος των δηµοσίων δαπανών και η κατάρτιση προϋπολογισµών βάσει 

των δεικτών αποδοτικότητας. 

� Η διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού στη βάση της γνώσης και της 

οργανωσιακής µάθησης. 

� Η σύνδεση των αµοιβών µε την απόδοση. 

� Η κατάργηση των εµποδίων και η µείωση του κρατικού παρεµβατισµού στη 

λειτουργία της αγοράς και στην ανάπτυξη της επιχειρηµατικής δράσης. 

� Η ενίσχυση της διαφάνειας, της λογοδοσίας και της ευρείας κοινωνικής 

διαβούλευσης στη λήψη αποφάσεων. 

 

Στον πίνακα που ακολουθεί καταγράφονται οι βασικές διαφορές που επέφερε 

στον τρόπο οργάνωσης και λειτουργίας της δηµόσιας διοίκησης η εφαρµογή των 

αρχών του δηµοσίου µάνατζµεντ σε σχέση µε το γραφειοκρατικό µοντέλο. 

Πίνακας 14: ∆ιαφορές µεταξύ δηµόσιας γραφειοκρατίας και δηµοσίου 

µάνατζµεντ 

∆ηµόσια Γραφειοκρατία ∆ηµόσιο Μάνατζµεντ 

Βραχυπρόθεσµος προγραµµατισµός Μακροπρόθεσµος προγραµµατισµός 

Στατική στοχοθεσία ∆υναµική στοχοθεσία 

Αποφυγή λαθών Επιδίωξη επιτυχίας 

∆ευτερεύουσας σηµασίας οι οικονοµικοί 

πόροι 

Πρωτεύουσας σηµασίας οι οικονοµικοί 

πόροι 

Ιεραρχική και άκαµπτη δοµή Απέριττη δοµή 

Περιορισµένη εκχώρηση της εξουσίας 

λήψης αποφάσεων 

Μέγιστη εκχώρηση της εξουσίας λήψης 

αποφάσεων 

Έµφαση στους τύπους Έµφαση στα αποτελέσµατα 

Πηγή: Μιχαλόπουλος Ν. (2003), Από τη ∆ηµόσια Γραφειοκρατία στο ∆ηµόσιο 

Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Παπαζήση, Αθήνα, σ. 63. 
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Όπως αναφέρθηκε και παραπάνω, καθοριστική σηµασία για την επιτυχία των 

µεταρρυθµίσεων του Ν∆Μ είναι η διοίκηση µέσω στόχων. ∆εν αρκεί το ανθρώπινο 

δυναµικό στη δηµόσια διοίκηση να έχει τη διάθεση να ασχοληθεί µε τη στοχοθεσία, 

αλλά απαιτείται, παράλληλα, κατάρτιση και ανάπτυξη του προσωπικού που καλείται 

να φέρει εις πέρας το συγκεκριµένο εγχείρηµα. ∆εν αρκεί οι νοµοθετικές ρυθµίσεις 

να εξαντλούνται στην απαρίθµηση των νέων υποχρεώσεων των δηµοσίων υπαλλήλων 

στον τοµέα της στοχοθεσίας, όταν η διοίκηση δε µεριµνά για τη βελτίωση των 

συνθηκών απασχόλησης των εργαζοµένων στο δηµόσιο τοµέα και την υιοθέτηση 

αλλαγών προς την κατεύθυνση της εκπαίδευσης και της ανάπτυξης τους, προκειµένου 

να εµπλουτίσουν τις γνώσεις τους και να ενδυναµωθούν µέσα από την απόκτηση 

δεξιοτήτων και ικανοτήτων που χρειάζονται για να ανταποκριθούν στα νέα δεδοµένα 

της διοικητικής λειτουργίας.
14

 

Επιχειρώντας να συνδέσουµε τη νέα αυτή διοικητική προσέγγιση µε το 

ανθρώπινο δυναµικό των δηµοσίων οργανισµών, δεν µπορούµε να παραγνωρίσουµε 

ότι σηµαντικό ρόλο στην εφαρµογή των αρχών που προτάσσει το Ν∆Μ έχει ο ηγέτης. 

Σε αντίθεση µε το βεµπεριανό µοντέλο που ήθελε τον ηγέτη χαρισµατική 

προσωπικότητα µε µεταφυσική σχεδόν ικανότητα πειθούς, ηγέτης, σύµφωνα µε τα 

όσα πρεσβεύει το Ν∆Μ, είναι εκείνος που έχει την ικανότητα να συνεργάζεται, να 

επικοινωνεί και να υποκινεί τους υπόλοιπους σε µια διαδικασία αλλαγών, σε µια 

κοινή µεταρρυθµιστική προσπάθεια. «Η σηµασία της εκπαίδευσης που 

επικεντρώνεται στο έργο και δεν επαναλαµβάνει απλώς στείρα αξιώµατα, είναι 

αυτονόητη, αφού αποτελεί πάντα τον βασικό µηχανισµό για τη δηµιουργία των 

ηγετών που απαιτεί το µέλλον και την ευαισθητοποίηση εκείνων που θα 

πρωτοστατήσουν στις µεταρρυθµίσεις».
15

 

Αναµφισβήτητα, η διοικητική κουλτούρα αποτελεί καθοριστικό παράγοντα για 

την επιτυχία των αλλαγών, γιατί σίγουρα οι παγιωµένες αντιλήψεις των δηµοσίων 

υπαλλήλων γύρω από το άκαµπτο γραφειοκρατικό σύστηµα που επί χρόνια 

υπηρετούσαν λειτουργούν ως τροχοπέδη που οδηγούν τις µεταρρυθµιστικές 

προσπάθειες σε αδιέξοδο. Η αλλαγή της νοοτροπίας µπορεί να επιτευχθεί εάν 

υιοθετηθούν οι αρχές για την «οργάνωση που µαθαίνει»
16

, γιατί µέσω της 

οργανωσιακής µάθησης το ανθρώπινο δυναµικό αναπτύσσει συνεχώς νέους 

                                                           
14

 Ραµµατά Μ. (2011), Σύγχρονη Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση: Ανάµεσα στη γραφειοκρατία και το 

µάνατζµεντ, Εκδόσεις Κριτική, Αθήνα, σ. 93. 
15

 Καρκατσούλης Π.,  ο.π., σ. 53. 
16

 Του Ιδίου, σ. 52. 
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δηµιουργικούς τρόπους σκέψης και υποστηρίζει την εφαρµογή µεταρρυθµίσεων και 

καινοτοµιών, συµβάλλοντας στην ανάπτυξη της δυναµικότητας του οργανισµού και 

στη διαµόρφωση του µέλλοντός του. 

Βέβαια, έχει ασκηθεί κατά καιρούς δριµεία κριτική στο Ν∆Μ, το οποίο έχει 

κατηγορηθεί ότι έχει οδηγήσει σε αποδυνάµωση του κράτους λόγω του 

περιορισµένου ρόλου στη ρύθµιση της αγοράς και λόγω της θεώρησης του πολίτη ως 

καταναλωτή και όχι ως ενεργού µέλους της κοινωνίας που ενδιαφέρεται για τα κοινά. 

Επίσης, το Ν∆Μ έχει επικριθεί για την ισοπεδωτική του αντίληψη για την επικράτηση 

της αρχής της οικονοµικής αποδοτικότητας σε βάρος της αρχής της νοµιµότητας,
17
η 

οποία έχει οδηγήσει σε φαινόµενα περιορισµού της δηµοκρατίας, συρρίκνωσης των 

ανθρωπίνων δικαιωµάτων και υποβάθµισης του κοινωνικού χαρακτήρα του 

κράτους.
18

 Πράγµατι, αν το Ν∆Μ ειδωθεί από την στενή οπτική της πλήρους 

απορρύθµισης της αγοράς, σίγουρα εγκυµονεί κινδύνους και πρέπει να αποφεύγεται 

ως διοικητική πρακτική. Πρέπει να εστιάσουµε στα θετικά του σηµεία που είναι ο 

στρατηγικός προγραµµατισµός, η διοίκηση µέσω στόχων, η οριζόντια οργάνωση που 

διευκολύνει τη συνεργασία και την εκχώρηση αρµοδιοτήτων, η εστίαση στον πολίτη, 

η αποφυγή σπατάλης πόρων, η καινοτοµία, η επιχειρηµατικότητα και η ενδυνάµωση 

του ανθρώπινου δυναµικού.  

 

5.4 Ανθρώπινο ∆υναµικό και ∆ΟΠ 

Στις µέρες µας το ζήτηµα της ποιότητας στη διοίκηση των δηµοσίων οργανισµών 

αποτελεί αντικείµενο του δηµόσιου διαλόγου και η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας 

(∆ΟΠ) ως πρακτική είναι µια νεωτεριστική προσέγγιση στη διοικητική σκέψη, η 

οποία συνιστά συστατικό στοιχείο στα προγράµµατα διοικητικής µεταρρύθµισης που 

εφαρµόζονται από τα διάφορα κράτη ανά τον κόσµο.
19

 Σύµφωνα µε τον 

Καρκατσούλη η ποιότητα είναι µια έννοια η οποία µπορεί να αναλυθεί σε πολλά 

επίπεδα, µιας και αποτελεί ιδιότητα, διοικητική φιλοσοφία, αλλά και µεθοδολογία για 

την επίλυση προβληµάτων που ανακύπτουν στο πλαίσιο λειτουργίας των 

                                                           
17

 Κτιστάκη Σ., ο.π.,  σσ. 148-150. Βλ. επίσης Τσέκος Θ. (2011), Οι στρατηγικές των διοικητικών 

µεταρρυθµίσεων µπροστά στην οικονοµική κρίση: Απόπειρα συµπερασµάτων και σχεδίασµα 

κατευθύνσεων, ∆ιοικητικό Επιµελητήριο, σσ. 4-5  

http://www.dee.gr/mediaupload/publications/Tsekos.pdf , [τελευταία πρόσβαση 3-10-2016]. 
18

 Ρωσσίδης Ι., ο.π., σ. 75. 
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 Μιχαλόπουλος Ν., ο.π., σ. 234. 



142 

 

οργανισµών.
20

 Πράγµατι, η έννοια της ποιότητας διατρέχει ένα διευρυµένο πεδίο της 

διοικητικής δράσης, έχει ευρύ περιεχόµενο και δυναµικό χαρακτήρα, µιας και 

συναρτάται κάθε φορά µε τις συνθήκες που επικρατούν σε κάθε ιστορική περίοδο.  

Στο χώρο της δηµόσιας διοίκησης η ποιότητα συνδέεται «µε το βαθµό 

ικανοποίησης συγκεκριµένων και προσδιορισµένων αναγκών των πολιτών και από 

την άποψη αυτή η ποιότητα σχετίζεται και µε τον τρόπο που οι πολίτες τη βιώνουν ως 

εµπειρία από την καθηµερινή λειτουργία των υπηρεσιών»
21

. Η εποχή του δηµοσίου 

µάνατζµεντ προστάζει τη µετάβαση από τη γραφειοκρατική αδράνεια στην εστίαση 

των αναγκών του πολίτη, ο οποίος δε λογίζεται, πλέον, µόνο ως υπήκοος, 

διοικούµενος ή απλός χρήστης των δηµοσίων υπηρεσιών, αλλά του αποδίδονται 

χαρακτηριστικά πελάτη µε εξατοµικευµένες ανάγκες και απαιτήσεις για 

αποτελεσµατική και ποιοτική εξυπηρέτηση.
22

 

Η νέα και ελπιδοφόρα διοικητική προσέγγιση της ∆ΟΠ στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση  

έχει τα εξής χαρακτηριστικά:
23

 

� στοχεύει στη συνεχή και µακροπρόθεσµη βελτίωση  των επιδόσεων των 

δηµοσίων οργανισµών 

� δίνει έµφαση στην ποιότητα που πρέπει να διακρίνει όλα τα στάδια της 

διοικητικής διαδικασίας 

� έχει πολιτοκεντρική φιλοσοφία και στοχεύει στην ικανοποίηση των αναγκών 

των πολιτών – πελατών 

� αποσκοπεί στην αύξηση της παραγωγικότητας, της αποτελεσµατικότητας και 

της αποδοτικότητας µέσω της καταπολέµησης των γραφειοκρατικών 

αγκυλώσεων και της µείωσης της σπατάλης των πόρων (παρά την 

επικρατούσα στενή αντίληψη ότι «η ποιότητα κοστίζει», σταδιακά, το κόστος 

της διοικητικής λειτουργίας µειώνεται καθώς η ποιότητα στο δηµόσιο τοµέα 

αυξάνεται) 

� αναγνωρίζει τη σηµασία των εσωτερικών πελατών (δηλαδή των υπηρεσιών 

εντός του ίδιου φορέα που αλληλεπιδρούν για τη διεκπεραίωση µιας 
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διοικητικής διαδικασίας) στην ικανοποίηση των εξωτερικών πελατών (των 

πολιτών, των επιχειρήσεων και των άλλων δηµοσίων οργανισµών) 

� αποδίδει τη σηµασία και την αξία που αρµόζει στην εισροή που καλείται 

ανθρώπινος παράγοντας για την ποιότητα των παραγόµενων εκροών - 

ωφελειών στην κοινωνία (δηµόσια αγαθά και υπηρεσίες) 

Προκειµένου να εφαρµοστεί µε επιτυχία η ∆ΟΠ στις οργανισµούς, είτε αυτοί 

είναι δηµόσιοι είτε είναι ιδιωτικοί πρέπει να συντρέχουν οι ακόλουθες 

προϋποθέσεις:
24

 

� ο στρατηγικός σχεδιασµός 

� η δέσµευση της ηγεσίας για την καθολική εφαρµογή της ποιότητας 

� η εστίαση στην ικανοποίηση των εσωτερικών και των εξωτερικών πελατών 

� η υιοθέτηση της φιλοσοφίας των µηδενικών λαθών  

� η συνεχής εκπαίδευση, κατάρτιση και ανάπτυξη του προσωπικού 

� η παρακίνηση για τη συµµετοχή και τη δέσµευση του ανθρώπινου δυναµικού 

στην επίτευξη ποιότητας 

� η στοχοθεσία και η αξιολόγηση των αποτελεσµάτων 

Αναµφισβήτητα, το ανθρώπινο δυναµικό διαδραµατίζει τον πιο καθοριστικό ρόλο 

στην εφαρµογή των αρχών της ∆ΟΠ, µέσα από τη δέσµευση του για τη συνεχή 

βελτίωση της ποιότητας των παρεχόµενων υπηρεσιών και µέσα από τη συµµετοχή 

του για την επίτευξη των στόχων και την εκπλήρωση του οράµατος και της 

αποστολής του οργανισµού. Η εφαρµογή της διοικητικής προσέγγισης της ∆ΟΠ σε 

σχέση µε το προσωπικό στη δηµόσια διοίκηση περιλαµβάνει:
25

 

� την εκπαίδευση και κατάρτιση του σε θέµατα ποιότητας στη “διοικητική 

παραγωγή” 

� την υποκίνηση του για την επίτευξη του βέλτιστου ποιοτικά αποτελέσµατος 

� την ενίσχυση του οµαδικού πνεύµατος και της συνεργασίας µέσω της 

λειτουργίας των κύκλων ποιότητας 

� την εκτίµηση και την αναγνώριση των προσπαθειών του 

                                                           
24

 Ραµµατά Μ., ο.π.,  σσ. 72-73. Βλ. επίσης Κέφης Β., ο.π.,  σ. 54. 
25
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� την παροχή των κατάλληλων συνθηκών στον εργασιακό χώρο και τον 

εφοδιασµό του  µε τα κατάλληλα εργαλεία (π.χ. νέες τεχνολογίες) για τη 

µέγιστη εργασιακή απόδοση 

� την αποµάκρυνση της εργασιακής ανασφάλειας 

� τη διευκόλυνση των αλλαγών στις δοµές και τις διαδικασίες των δηµοσίων 

υπηρεσιών, π.χ. µέσω της διαµόρφωσης περιγραµµάτων θέσης εργασίας και 

σύγχρονων οργανογραµµάτων, της εφαρµογής της συγκριτικής 

προτυποποίησης (benchmarking) µεταξύ δηµοσίων υπηρεσιών και του 

ανασχεδιασµού των διαδικασιών (reengineering). 

Όπως αναφέρει και ο Κέφης, µέσω της ∆ΟΠ βελτιώνεται η αξιοποίηση του 

ανθρώπινου δυναµικού των οργανισµών, ενώ παράλληλα καλλιεργείται στους 

εργαζόµενους µια µόνιµη νοοτροπία για εστίαση στην ποιότητα και επίτευξη των 

στόχων, η οποία αποτελεί φυσιολογική έκφραση της οργανωτικής τους κουλτούρας.
26

 

Επίσης, εφαρµόζοντας τις αρχές της ∆ΟΠ, το διοικητικό σύστηµα αποκτά πιο 

οριζόντιες δοµές, επιτυγχάνεται καλύτερη και πιο αποτελεσµατική συνεργασία 

µεταξύ των τµηµάτων, η επικοινωνία δεν έχει πια τη µορφή εντολών από την κορυφή 

της διοικητικής πυραµίδας προς τα κάτω αλλά είναι αµφίδροµη, η διαδικασία για τη 

λήψη αποφάσεων αποκτά πιο συµµετοχικό χαρακτήρα, οι εργαζόµενοι 

εκπαιδεύονται, συµµετέχουν σε κύκλους ποιότητας και θεωρούνται ώριµοι για να 

αναλάβουν περισσότερες ευθύνες και αρµοδιότητες.
27

 

Ένα παράδειγµα για τον καθοριστικό ρόλο του ανθρώπινου δυναµικού στη ∆ΟΠ 

µπορεί να δοθεί µέσα από τα κριτήρια που έχουν θεσπιστεί για το Ευρωπαϊκό 

Βραβείο Ποιότητας (European Quality Award – ECA), το οποίο απονέµεται από το 

Ευρωπαϊκό Ίδρυµα Ποιοτικής ∆ιοίκησης (European Foundation for Quality 

Management) σε εκείνους τους οργανισµούς που θεωρούνται υποδείγµατα για τη 

συνέπεια και τη συνέχεια των δράσεων τους για τη βελτίωση της ποιότητας 

(προγράµµατα τουλάχιστον πενταετούς δράσης).
28

 Αναφορικά, λοιπόν, µε το 

ανθρώπινο δυναµικό τα κριτήρια και τα υποκριτήρια του βραβείου έχουν ως εξής:
29
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Κριτήριο: 

Εξετάζεται το πώς ο οργανισµός διαχειρίζεται, αναπτύσσει και αξιοποιεί τις 

γνώσεις και τις δυνατότητες των ανθρωπίνων πόρων του σε ατοµικό και σε οµαδικό 

επίπεδο. Επίσης, εξετάζεται σε τι βαθµό ο οργανισµός προάγει την ισότιµη 

µεταχείριση, τη συµµετοχή και την ενθάρρυνσης της ανάληψης πρωτοβουλιών από 

τους εργαζοµένους. Τέλος, αξιολογείται το πώς το επίπεδο επικοινωνίας, η 

αναγνώριση και το σύστηµα αµοιβών παρακινεί και δεσµεύει το προσωπικό στην 

επίτευξη των στόχων του οργανισµού. 

Υποκριτήρια: 

- ο στρατηγικός σχεδιασµός και η διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων 

- η εκπόνηση προγραµµάτων για την ανάπτυξη και διεύρυνση των γνώσεων και των 

ικανοτήτων των εργαζοµένων 

- η συµµετοχή και η ανάληψη ευθυνών από το ανθρώπινο δυναµικό 

- η επικοινωνία και ο διάλογος που αναπτύσσεται ανάµεσα στον οργανισµό και το 

προσωπικό του 

- η αναγνώριση και ανταµοιβή των προσπαθειών των εργαζοµένων 

Γενικότερα, τα κριτήρια µε βάση τα οποία αξιολογείται η ποιότητα 

αποτυπώνονται σε διάφορα βραβεία ποιότητας και αριστείας. Η συµµετοχή και η 

βράβευση δηµοσίων υπηρεσιών σε τέτοιες διαγωνιστικές διαδικασίες, που 

χαρακτηρίζονται από διαφάνεια και λαµβάνουν µεγάλη δηµοσιότητα, συµβάλλει στην 

υιοθέτηση µιας κουλτούρας που ευνοεί τις αλλαγές στους δηµόσιους οργανισµούς.
30

 

 

5.5 Ανθρώπινο ∆υναµικό και ∆ιοίκηση Αλλαγών 

Στη σύγχρονη εποχή που οι συνθήκες του περιβάλλοντος µεταβάλλονται µε 

ταχύτατους ρυθµούς η δυνατότητα έγκαιρης και άµεσης προσαρµογής στα νέα 

δεδοµένα αποτελεί επιτακτική ανάγκη για την επιβίωση των οργανισµών. Η ανάγκη 

αυτή ανέδειξε µια νέα διοικητική προσέγγιση που είναι γνωστή ως διοίκηση των 

αλλαγών (change management). Η διοίκηση των αλλαγών χρησιµοποιεί µια σειρά 

από αρχές, µεθόδους και πρακτικές µε σκοπό να εντοπίσει, να επεξεργαστεί και να 

διαχειριστεί τις αλλαγές που λαµβάνουν χώρα στις επιχειρήσεις και στους 
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οργανισµούς. Οι αλλαγές αυτές µπορεί να επηρεάζουν µία ή περισσότερες από τις 

παρακάτω διαστάσεις των οργανισµών:
31

 

� τεχνική διάσταση: µεταβολή σε τεχνικής φύσεως θέµατα στη λειτουργία του 

οργανισµού, π.χ. στη χρησιµοποιούµενη τεχνολογία στην παραγωγική 

διαδικασία 

� διαχειριστική διάσταση: µεταβολή της διαχειριστικής αντιµετώπισης των 

διαφόρων θεµάτων του οργανισµού, π.χ. αλλαγή της οικονοµικής διαχείρισης 

στον τρόπο χρηµατοδότησης νέων επενδύσεων 

� οργανωτική διάσταση: αλλαγή στην οργανωτική δοµή, π.χ. µε τη σύσταση ή 

τη συγχώνευση ή την κατάργηση οργανικών µονάδων 

� µαθησιακή διάσταση: υιοθέτηση νέων στάσεων και αντιλήψεων και αλλαγή 

της διοικητικής νοοτροπίας, π.χ. υιοθέτηση πελατοκεντρικής/πολιτοκεντρικής 

φιλοσοφίας 

� πολιτική διάσταση: αναδιάταξη των πολιτικών ισορροπιών στο πλαίσιο του 

οργανισµού (αλλαγές τέτοιας φύσεως έχουν έντονο χαρακτήρα στο δηµόσιο 

τοµέα, µιας και οι δηµόσιες πολιτικές που υλοποιούν οι δηµόσιες υπηρεσίες 

εκπορεύονται κατά βάση από την εκάστοτε κυβερνητική πλειοψηφία) 

� πολιτισµική διάσταση: αναφέρεται στο µετασχηµατισµό της οργανωτικής 

κουλτούρας, όταν για παράδειγµα υιοθετείται µια νέα κουλτούρα που ευνοεί 

την οριζόντια συνεργασία και επικοινωνία, την εκχώρηση αρµοδιοτήτων και 

την ανάληψη ευθυνών  

� ψυχολογική διάσταση: όταν επιχειρείται αλλαγή στη ψυχολογία των 

εργαζοµένων µέσω του επαναπροσδιορισµού του ρόλου και της θέσης τους 

στον οργανισµό 

«Όλες οι µέθοδοι που χρησιµοποιούνται στους επιτυχείς µετασχηµατισµούς 

βασίζονται σε µια θεµελιώδη διαπίστωση: οι σηµαντικές αλλαγές δεν 

πραγµατοποιούνται εύκολα και αυτό οφείλεται σε πολλούς λόγους».
32

 Μερικά από τα 

εµπόδια που συναντούν οι οργανισµοί στην ενσωµάτωση των αλλαγών είναι ο φόβος 

και η αβεβαιότητα του ανθρώπινου δυναµικού για την άγνωστη νέα κατάσταση, η 

συνήθεια και η προσκόλληση σε συγκεκριµένες διαδικασίες και τρόπους εκτέλεσης 
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των εργασιών και, τέλος, η συνειδητή διαφωνία των εργαζοµένων για τις αλλαγές που 

µπορεί να οφείλεται στην πεποίθηση ότι θίγονται τα συµφέροντα τους, η οποία, όµως, 

µπορεί να έχει διαµορφωθεί λόγω κακής πληροφόρησης, ανεπαρκούς επικοινωνίας 

και έλλειψης εµπιστοσύνης των εργαζοµένων απέναντι στους εισηγητές των 

αλλαγών.
33

 

Κυρίαρχο ζητούµενο του επιστηµονικού ρεύµατος της διοίκησης των αλλαγών 

είναι η διαχείριση των αντιστάσεων που παρουσιάζονται σε σχέση µε τις 

προωθούµενες αλλαγές. Μια σειρά από µεθόδους και πρακτικές επιστρατεύονται για 

τη διευκόλυνση της µετάβασης στη νέα πραγµατικότητα, όπως η εκπαίδευση, η 

αποτελεσµατικότερη επικοινωνία, η συµµετοχή στη λήψη των αποφάσεων, η παροχή 

κινήτρων και η αλλαγή της νοοτροπίας και της κουλτούρας των εργαζοµένων. 
34

 

Στην εν λόγω διοικητική θεώρηση έχουν αναπτυχθεί διάφορα µοντέλα εισαγωγής 

των αλλαγών. Ένα από αυτά είναι το µοντέλο Lewin – Schein
35

 σύµφωνα µε το οποίο 

η αλλαγή συντελείται σε τρία στάδια: α) προηγείται το στάδιο του «ξεπαγώµατος» 

(unfreezing), το οποίο είναι το πιο καθοριστικό, γιατί οι εργαζόµενοι πρέπει να 

συνειδητοποιήσουν το χάσµα ανάµεσα στην υπάρχουσα κατάσταση και την 

επιθυµητή, να κατανοήσουν την αναγκαιότητα της αλλαγής και να συµφωνήσουν 

στην ανατροπή του status quo, β) ακολουθεί το στάδιο της µετακίνησης (move) στο 

οποίο υλοποιούνται οι αλλαγές (π.χ. υιοθετούνται νέα οργανογράµµατα, νέες 

διαδικασίες, νέα συστήµατα, νέες στάσεις και συµπεριφορές) και γ) στο τέλος 

επέρχεται το στάδιο του «ξαναπαγώµατος» (refreezing) µε το οποίο επιχειρείται η 

διατήρηση της αλλαγής και η παγίωση της νέας κατάστασης (προς την κατεύθυνση 

αυτή βοηθά η ανατροφοδότηση των εργαζοµένων µε τα θετικά αποτελέσµατα της 

αλλαγής, η εκπαίδευση, η επικοινωνία και η αναγνώριση των προσπαθειών τους). 

Παρακάτω απεικονίζονται σχηµατικά τα στάδια στη διαδικασία εισαγωγής 

αλλαγών στους οργανισµούς. 

 

                                                           
33

 Ρωσσίδης Ι., ο.π.,  σ. 240. 
34

 Του Ιδίου, σ. 241. 
35

 Spector B. (2007), Implementing Organizational Change: Theory and Practice, Pearson Prentice 

Hall, New Jersey, pp. 27-29. 



 

Σχήµα 4 : Τα τρία 

Πηγή: Κλήµης Γ.Μ. (2015), 

∆ιοικητική Επιστήµη και 

«∆ιαχείριση αλλαγών» 

 

Επιπρόσθετα, στον παρακάτω

από τις οποίες διέρχεται ένας

σύµφωνα µε το µοντέλο που

τρία στάδια της αλλαγής (µοντέλο Lewin

. (2015), Εισαγωγή στη Στρατηγική, Παραδόσεις µαθήµατος

και ∆ηµόσιο Μάνατζµεντ, Παρουσίαση θεµατικής

στον παρακάτω πίνακα απεικονίζονται οι οκτώ (8) διακριτές

διέρχεται ένας οργανισµός κατά την προσπάθεια εισαγωγής

µοντέλο που ανέπτυξε ο John Kotter. 
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Lewin – Schein)

 

µαθήµατος στο ΠΜΣ 

θεµατικής ενότητας 

 (8) διακριτές φάσεις 

σαγωγής αλλαγών 
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Πίνακας 15: Τα οκτώ βήµατα για την αλλαγή (µοντέλο J. Kotter)

 

Πηγή: Kotter J. (2001), Ηγέτης στις αλλαγές, Εκδόσεις Κριτική, Αθήνα, σελ. 37. 



150 

 

 

Στο χώρο της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης υπάρχουν διάφορα παραδείγµατα αλλαγών. 

Στην Αυστραλία, για παράδειγµα, η αλλαγή στην κουλτούρα στο δηµόσιο τοµέα 

επηρεάστηκε από το Νέο ∆ηµόσιο Μάνατζµεντ, τις πρακτικές του ιδιωτικού τοµέα 

και τα προγράµµατα που εφαρµόστηκαν για την ανάπτυξη ηγεσίας. Ανάλογες ήταν 

και οι επιρροές στο Ηνωµένο Βασίλειο, όπου χρησιµοποιήθηκε το µοντέλο Lewin – 

Schein για την υιοθέτηση µιας πιο διαχειριστικής κουλτούρας στη δηµόσια διοίκηση, 

η οποία έδινε έµφαση στην αποτελεσµατικότητα και στις ικανότητες της ηγεσίας, ενώ 

περιπτώσεις του ιδιωτικού τοµέα, που µε επιτυχία εισήγαγαν προγράµµατα 

διαχείρισης αλλαγών, χρησιµοποιήθηκαν ως «καλές πρακτικές» για την προσαρµογή 

των δηµοσίων οργανισµών σε ένα δυναµικό και συνεχώς µεταβαλλόµενο 

περιβάλλον.
36

 «Πολλές δηµοφιλείς µεταρρυθµίσεις που εφαρµόστηκαν σε διάφορες 

χώρες τις δεκαετίες του ΄80 και του ΄90, όπως οι “Χάρτες ∆ικαιωµάτων των 

Πολιτών”, η ποιότητα των υπηρεσιών, ο έλεγχος των δηµοσίων οικονοµικών και των 

προϋπολογισµών, ξεκίνησαν από τη Μεγάλη Βρετανία ή πήραν εκεί το σχήµα µε το 

οποίο εµφανίζονται σήµερα σε διάφορα µεταρρυθµιστικά προγράµµατα».
37

 

Αυτό που θα πρέπει να αναφερθεί, ωστόσο,  για την περίπτωση της ελληνικής 

δηµόσιας διοίκησης είναι ότι τα χαρακτηριστικά της άκαµπτης γραφειοκρατίας και 

του συγκεντρωτισµού που διακρίνουν το διοικητικό µας σύστηµα δεν έχουν αφήσει 

πολλά περιθώρια αλλαγών στο δηµόσιο τοµέα. Αν και έχουν εφαρµοστεί κάποιες 

µεταρρυθµιστικές δράσεις, η πρόοδος δεν είναι η αναµενόµενη. Η ασυνέχεια των 

µεταρρυθµίσεων, η έλλειψη στρατηγικού σχεδιασµού και συντονισµού, η αδύναµη 

κεντρική εποπτεία στην πορεία υλοποίησης τους και η επικέντρωση στη νοµοθετική 

παραγωγή και όχι στην παραγωγή αποτελεσµάτων αποτελούν λόγους για τους 

οποίους το µέγεθος και η ποιότητα των αλλαγών που έχουν εισαχθεί στη δηµόσια 

διοίκηση δεν είναι ικανοποιητικά. 

Ανασταλτικός παράγοντας για την εισαγωγή αλλαγών στο δηµόσιο τοµέα υπήρξε 

και ο τρόπος διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού. Χαρακτηριστική είναι η 

µακροχρόνια επικυριαρχία του πολιτικού σε βάρους του διοικητικού συστήµατος της 

χώρας µας. Συνέπεια αυτής της ανισορροπίας υπήρξε η γενικευµένη έλλειψη 

εµπιστοσύνης των δηµοσίων υπαλλήλων απέναντι σε κάθε µεταρρυθµιστική 

                                                           
36

 O’Donnell O., Boyle R. (2008), Understanding and Managing Organisational Culture, Institute of 

Public Administration, Dublin, pp. 35-36. 
37

 Ρωσσίδης Ι., ο.π.,  σσ. 46-47. 
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προσπάθεια. Το γεγονός αυτό σε συνδυασµό µε την απουσία µια στρατηγικής 

διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων οδήγησε σε ένα διοικητικό µηχανισµό που 

στελεχώνεται από προσωπικό, το οποίο είναι ανορθολογικά κατανεµηµένο µεταξύ 

των υπηρεσιών, δεν επικοινωνεί, δε συνεργάζεται, δεν εκπαιδεύεται και δεν 

αξιολογείται µε τον προσήκοντα τρόπο. Οι µεταρρυθµίσεις που εισήχθηκαν τα 

τελευταία χρόνια δεν υποστηρίχθηκαν από το ανθρώπινο δυναµικό στη δηµόσια 

διοίκηση, µιας και αυτές, όπως ήταν φυσικό, αντιµετωπίστηκαν απλά ως απαιτήσεις 

των Μνηµονίων στο πλαίσιο της προσπάθειας δηµοσιονοµικής εξυγίανσης της χώρας 

µας. 

 

5.6 Η ηγεσία στην απόπειρα διοικητικής µεταρρύθµισης 

 

Η ηγεσία είναι µια έννοια που διαχρονικά προκαλεί το ενδιαφέρον σε ακαδηµαϊκό 

και πρακτικό επίπεδο και που συχνά συγχέεται µε την έννοια του µάνατζµεντ. Το 

µάνατζµεντ περιλαµβάνει τις δραστηριότητες του προγραµµατισµού, της οργάνωσης, 

της διεύθυνσης, του συντονισµού και του ελέγχου, προκειµένου να επιτευχθούν οι 

σκοποί του οργανισµού. Έχει, δηλαδή, µια πιο πρακτική διάσταση σε σχέση µε την 

ηγεσία, η οποία παρακινεί και οδηγεί το ανθρώπινο δυναµικό στην αλλαγή της 

οργάνωσης. Η ηγεσία αναπτύσσει ένα όραµα για τον οργανισµό, σηµατοδοτεί την 

αποστολή του, καθορίζει τη στρατηγική που πρέπει να εφαρµοστεί για υλοποιηθεί το 

όραµα, εµπνέει και υποκινεί τους ανθρώπους και δίνει νόηµα στην κατεύθυνση προς 

την οποία πρέπει να επικεντρωθούν οι συλλογικές προσπάθειες για να επιτευχθούν οι 

οργανωσιακοί σκοποί.
38

 

Στον πίνακα που ακολουθεί παρατίθενται οι διαφορές µεταξύ ηγέτη και µάνατζερ. 

 

 

 

 

 

 

                                                           
38

 Βαγιάτης Γ. (2008), Οργανωσιακή θεωρία και Συµπεριφορά, ΕΑΠ, Πάτρα, σ. 203. 
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Πίνακας 16: ∆ιαφορές µεταξύ µάνατζερ και ηγέτη 

ΚΑΘΗΚΟΝΤΑ ΜΑΝΑΤΖΕΡ ΗΓΕΤΗΣ 

Τι πρέπει να γίνει • Σχεδιασµός 

• Προγραµµατισµός 

• Προϋπολογισµός 

• Στοχοθεσία - 

προτυποποίηση 

• Καθορισµός οράµατος 

• ∆ιαµόρφωση αποστολής   

και µακροπρόθεσµων στόχων 

• Ανάπτυξη στρατηγικών 

Πώς πρέπει να γίνει • Συγκρότηση 

οργανωτικών δοµών 

 

• ∆ιαµόρφωση 

προγραµµάτων δράσης 

• Καθορισµός οδηγιών 

• Ανάθεση αρµοδιοτήτων 

 

• Επικοινωνία µε τους    

συνεργάτες 

 

• Συλλογική πίστη στο 

όραµα 

• Αλληλεπίδραση µε το 

προσωπικό 

 

Πώς θα ελεγχθεί • Καταγραφή και 

ανάλυση αποτελεσµάτων 

• Εντοπισµός 

αποκλίσεων και εφαρµογή 

διορθωτικών ενεργειών 

• Υποκίνηση µέσω της 

ικανοποίησης αναγκών 

• Εµψύχωση – Έµπνευση 

• Καθοδήγηση µε σκοπό τη 

βελτίωση 

Ποιο είναι το 

επιδιωκόµενο 

αποτέλεσµα 

• ∆ιοικητική πειθαρχία 

• Κατοχύρωση 

επιδιωκόµενων 

αποτελεσµάτων 

• Υλοποίηση στόχων 

• Ριζικές αλλαγές 

• Ουσιαστικές διορθωτικές 

κινήσεις 

• Καινοτόµες παρεµβάσεις 

• Πρωτοπορία 

Πηγή: Ρωσσίδης Ι.(2014), Εφαρµογές του Επιχειρησιακού Μάνατζµεντ στην Ελληνική ∆ηµόσια 

∆ιοίκηση, Εκδόσεις Αθ. Σταµούλη, Αθήνα, σ. 158. 

 

Κατά καιρούς έχουν αναπτυχθεί διάφορες θεωρίες και ρεύµατα σκέψης που 

προσέγγισαν την έννοια της ηγεσίας µε κριτήρια τα προσωπικά χαρακτηριστικά των 

ηγετών (ευφυΐα, αυτοπεποίθηση, αυτογνωσία, δηµιουργικότητα, προσαρµοστικότητα, 

ικανότητας υποκίνησης κ.α.), τη συµπεριφορά τους (αυταρχικό, δηµοκρατικό, 

φιλελεύθερο στυλ ηγεσίας) και την κατάσταση που έχει να αντιµετωπίσει ο ηγέτης 
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(ενδεχοµενική προσέγγιση σύµφωνα η ηγεσία ερµηνεύεται µέσα από τις συνθήκες 

που επικρατούν κάθε φορά).
39

  

Στο δηµόσιο τοµέα η ηγεσία αποτελεί καθοριστικό παράγοντα για την υιοθέτηση 

αλλαγών στο πλαίσιο των προγραµµάτων διοικητικής µεταρρύθµισης. Η 

αποτελεσµατική ηγεσία βοηθά να ξεπεραστεί η αδράνεια και ενορχηστρώνει µια 

διαδικασία για την εφαρµογή των αλλαγών κατά τέτοιο τρόπο που να ευνοείται η 

δέσµευση του ανθρώπινου δυναµικού του οργανισµού σε νέα πρότυπα συµπεριφοράς, 

ενώ παράλληλα να µεταφράζεται η δέσµευση αυτή σε δράση.
40

 Σύµφωνα µε έρευνα 

του ΟΟΣΑ η ηγεσία διαδραµατίζει σηµαντικό ρόλο στην εφαρµογή µεταρρυθµίσεων 

στις διοικήσεις των κρατών, γιατί επηρεάζει δύο από τις πιο βασικές πτυχές της: την 

αλλαγή και τους ανθρώπους. Η ηγεσία επηρεάζει τις ανθρώπινες σχέσεις στο πλαίσιο 

λειτουργίας ενός οργανισµού. Οι καλοί ηγέτες εµπνέουν τους ανθρώπους. Η αλλαγή 

των οργανισµών στην ουσία συνιστά αλλαγή στη νοοτροπία και στη στάση των 

εργαζοµένων. Οι ηγέτες µπορούν να βοηθήσουν στη διάδοση και τη διατήρηση νέων 

αξιών που είναι απαραίτητες για την επιτυχή µεταρρύθµιση του δηµόσιου τοµέα. Οι 

ηγέτες στο µέλλον δεν αρκεί να είναι πρόσωπα αποδεκτά ως «παντοδύναµες αρχές», 

αλλά πρόσωπα που να είναι σε θέση να υποκινήσουν το ανθρώπινο δυναµικό στο να 

επικεντρώσει τις προσπάθειες του σε ένα κοινό σκοπό.
41

 

Ένα ενδεικτικό παράδειγµα για τη σηµασία που αποδίδεται στο ρόλο του ηγέτη 

αποτελεί το γεγονός ότι ένα από κριτήρια για την απονοµή του Ευρωπαϊκού 

Βραβείου Ποιότητας στους οργανισµούς είναι αυτό της ηγεσίας. Πιο συγκεκριµένα, 

ως κριτήριο για την ποιοτική λειτουργία των οργανισµών εξετάζεται το πώς η ηγεσία  

συντελεί στην επίτευξη της αποστολής και του οράµατος του οργανισµού, πως 

δηµιουργεί αξίες απαραίτητες για τη µακροπρόθεσµη ανάπτυξη και επιτυχία του και 

µε ποιο τρόπο αυτές µεταφράζονται σε κατάλληλες ενέργειες και συµπεριφορές για 

την αποτελεσµατική διοίκησή του.
42

 

Τα υποκριτήρια που αξιολογούνται στον τοµέα της ηγεσίας  είναι τα ακόλουθα: 
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 Βαγιάτης Γ., ο.π., σ. 204. 
40

 Spector B., op. cit, p. 169. 
41

 OECD (2001), Public Sector Leadership for the 21st Century, OECD Publishing, Paris, p. 16, 

διαθέσιµο και ηλεκτρονικά http://dx.doi.org/10.1787/9789264195035-en , [τελευταία πρόσβαση 8-10-

2016]. 
42

 Dahlgaard J. et al, op. cit., p. 62. Βλ. επίσης http://www.efqm.org/efqm-model/criteria/enablers , 

[τελευταία πρόσβαση 8-10-2016]. 
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- πώς η ηγεσία αναπτύσσει το όραµα, την αποστολή και τις αξίες του 

οργανισµού και κατά πόσο  είναι παράδειγµα προς µίµηση για το ανθρώπινο 

δυναµικό 

- πώς η ηγεσία διασφαλίζει ότι το σύστηµα διοίκησης του οργανισµού 

αναπτύσσεται, εφαρµόζεται και βελτιώνεται συνεχώς 

- πώς η ηγεσία σχετίζεται και αλληλεπιδρά µε τους πελάτες (πολίτες), τους 

εργαζόµενους και τους εκπροσώπους, γενικότερα, της κοινωνίας 

- πώς η ηγεσία επηρεάζει την κουλτούρα του ανθρώπινου δυναµικού προς την 

κατεύθυνση της συνεχούς βελτίωσης 

- πώς η ηγεσία ευνοεί την εισαγωγή αλλαγών στον οργανισµό 

Γίνεται αντιληπτό ότι η ηγεσία προσδιορίζει σε µεγάλο βαθµό την οργανωσιακή 

συµπεριφορά και γι’ αυτό ο σύγχρονος ηγέτης θα πρέπει να επιδιώκει: 

� τη µετάδοση του οράµατός του στους υφισταµένους του 

� τη χάραξη µακροπρόθεσµης στρατηγικής 

� την εισαγωγή καινοτοµιών στον οργανισµό 

� την υποκίνηση, την ενεργοποίηση και την ανάπτυξη του προσωπικού 

� την προαγωγή της συνεργασίας και του οµαδικού πνεύµατος 

� την εστίαση στις διαπροσωπικές σχέσεις και την αλληλεπίδραση µε το 

προσωπικό 

 

Η ηγεσία αποτελεί συστατικό στοιχείο της αποτελεσµατικής λειτουργίας των 

οργανισµών και υπό αυτή την έννοια δεν είναι δυνατό να απουσιάζει από το δηµόσιο 

τοµέα. «Η συµβολή της ηγεσίας στη δηµόσια διοίκηση ενέχει ξεχωριστή αξία, 

δεδοµένου ότι µπορεί να χρησιµοποιηθεί για την υποστήριξη πολλαπλών διοικητικών 

διαδικασιών, όπως είναι ο προγραµµατισµός, η αξιολόγηση, η διοίκηση ανθρωπίνων 

πόρων, η οικονοµική διαχείριση, η διαχείριση ποιότητας κ.α.»
43

 Παρόλα αυτά, θα 

πρέπει να αναφερθεί ότι, στη χώρα µας ο δηµόσιος τοµέας χαρακτηρίζεται από ένα 

στρεβλό γραφειοκρατικό σύστηµα λειτουργίας, το οποίο έχει οδηγήσει σε αρκετές 

ανεπάρκειες και προβλήµατα. Η ηγεσία σε αυτού του είδους το διοικητικό σύστηµα 

συµβαδίζει µε τα χαρακτηριστικά του γραφειοκρατικού µοντέλου και στις δηµόσιες 

υπηρεσίες έχει υιοθετηθεί το γραφειοκρατικό ηγετικό πρότυπο (bureaucratic 

leadership), «διατηρώντας προϊστάµενες αρχές χωρίς καµιά τεχνογνωσία για 
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σύγχρονες µεθόδους διοίκησης και στελέχη µε µοναδικό γνώµονα τη διεκπεραίωση 

των προσωπικών επαγγελµατικών τους καθηκόντων».
44

 

Καθώς, όµως το γραφειοκρατικό ιεραρχικό µοντέλο υποχωρεί και τη θέση του 

παίρνει το δηµόσιο µάνατζµεντ, υποστηρίζεται πως η ηγεσία θα πρέπει να έχει 

αποκεντρωτικό χαρακτήρα, µε τα µεσαία στελέχη να κατέχουν µεγαλύτερη εξουσία 

και να είναι σε θέση να λαµβάνουν αποφάσεις. Όπως χαρακτηριστικά αναφέρεται και 

σε σχετική έκθεση του ΟΟΣΑ
45

, καθώς οι ιεραρχίες µειώνονται και οι ΤΠΕ 

αναπτύσσονται, ο δηµόσιος τοµέας απαιτεί ικανότητες διαφορετικές από εκείνες που 

υπαγορεύει το συµβατικό µάνατζµεντ. Γίνεται αντιληπτό ότι οι διοικητικές 

ικανότητες, στις οποίες είχε δοθεί έµφαση τις προηγούµενες δεκαετίες, δεν επαρκούν 

για να αντιµετωπίσει η δηµόσια διοίκηση τις προκλήσεις του µέλλοντος. Γι’ αυτό και 

γίνεται προσπάθεια για επαναπροσδιορισµό των ιδιοτήτων (προσόντων, ικανοτήτων, 

δεξιοτήτων, προσωπικών χαρακτηριστικών) που απαιτούνται από τους ηγέτες στο 

δηµόσιο τοµέα. Σύµφωνα µε την εν λόγω έκθεση
46

, τα συστατικά της ηγεσίας στα 

οποία πρέπει να δοθεί έµφαση είναι: 

� η εστίαση στην επίτευξη αποτελεσµάτων 

� η αντιµετώπιση των προκλήσεων 

� η κατανόηση του περιβάλλοντος και των επιπτώσεων από τις αλλαγές του 

� η στρατηγική σκέψη και δράση 

� η εισαγωγή καινοτοµιών και νέων µεθόδων στην εργασία 

� η ανάπτυξη, η επικοινωνία και η µετάδοση του προσωπικού οράµατος 

 

5.7 Η νέα τεχνολογία στην υπηρεσία της ∆ΑΠ 

 

Στη σύγχρονη εποχή η ραγδαία ανάπτυξη της πληροφορικής και η εκτεταµένη 

χρήση του διαδικτύου δεν µπορούσαν να αφήσουν ανεπηρέαστη τη ∆ηµόσια 

∆ιοίκηση, η οποία αποµακρύνεται από τον παραδοσιακό της χαρακτήρα και αποκτά 

µια νέα διάσταση, αυτή της Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης (e-Government). Με τον 
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όρο Ηλεκτρονική ∆ιακυβέρνηση αναφερόµαστε στη χρήση ΤΠΕ στη δηµόσια 

διοίκηση και στη προσπάθεια µέσω αυτών για µετασχηµατισµό των εσωτερικών 

διαδικασιών και των οργανωτικών της δοµών µε σκοπό την επίτευξη υψηλότερης 

αποτελεσµατικότητας στην επικοινωνία της µε τους πολίτες και την αποδοτικότερη 

κάλυψη των αναγκών τους.
47

  

Στον 21
ο
 αιώνα οι κυβερνήσεις δέχονται πιέσεις να προχωρήσουν σε αλλαγές στη 

δηµόσια διοίκηση και να καινοτοµήσουν, αναθεωρώντας τη γραφειοκρατική τους 

σχέση µε τους πολίτες. Στις προκλήσεις αυτές οι ΤΠΕ και ιδιαίτερα οι τεχνολογίες 

του διαδικτύου δίνουν µια απάντηση και θεωρείται ότι µπορούν να αποτελέσουν 

εργαλείο για το µετασχηµατισµό των διαδικασιών στο δηµόσιο τοµέα, ώστε να 

επιτευχθεί µια καλύτερη διακυβέρνηση.
48

 Στη σηµερινή κοινωνία της πληροφορίας, 

οι δηµόσιοι οργανισµοί θα πρέπει να µεταβούν στην εποχή της Ηλεκτρονικής 

∆ιακυβέρνησης µε τη βοήθεια της τεχνολογίας και των διαδικτυακών εφαρµογών, 

προκειµένου να ενισχύσουν την πρόσβαση των πολιτών, των επιχειρήσεων, των 

υπαλλήλων και των λοιπών δηµοσίων οργανισµών στις διοικητικές πληροφορίες.
49

 

Οφέλη από την Ηλεκτρονική ∆ιακυβέρνηση και ειδικότερα από τη χρήση των 

διαδικτυακών εφαρµογών Web 2.0 αποτελούν η ενίσχυση της διαφάνειας και της 

λογοδοσίας από πλευράς των κυβερνήσεων και η δηµιουργία µιας πιο συµµετοχικής 

κουλτούρας, η οποία διακρίνεται από την αλληλεπίδραση δηµόσιας διοίκησης και 

πολιτών.
50

 Έτσι, η χρησιµοποίηση σύγχρονων διαδικτυακών εργαλείων, όπως οι 

ιστοσελίδες και τα µέσα κοινωνικής δικτύωσης, συντελούν στην οικοδόµηση 

καλύτερων σχέσεων µεταξύ των δηµόσιων οργανισµών και των πολιτών, 

καθιστώντας τη µεταξύ τους επικοινωνία και συναλλαγή πιο οµαλή, πιο εύκολη και 

πιο αποτελεσµατική
51

. 

Παρά τα οφέλη από τη χρήση των σύγχρονων εργαλείων των ΤΠΕ στους 

δηµόσιους οργανισµούς, όπως είναι τα online κοινωνικά δίκτυα, ορισµένα κράτη, 

µεταξύ των οποίων και η Ελλάδα, εµφανίζουν υστέρηση σε αυτόν τον τοµέα, 

εµµένοντας σε ένα αναχρονιστικό µοντέλο διοικητικής λειτουργίας. Αυτό οφείλεται 
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κατά βάση στο γεγονός ότι στις δηµόσιες υπηρεσίες δεν υπάρχουν οι γνώσεις και η 

εµπειρία για την εφαρµογή ενός µοντέλου που θα αξιοποιεί σύγχρονα διαδικτυακά 

εργαλεία. 
52

 

Σύµφωνα µε πρόσφατη έρευνα (2016) στο πλαίσιο του Ευρωπαϊκού Ψηφιακού 

Θεµατολογίου (digital agenda scoreboard,)
53

 η κατάταξη της χώρας µας  αναφορικά 

µε το επίπεδο των ψηφιακών δηµοσίων υπηρεσιών έχει βελτιωθεί ελαφρώς σε σχέση 

µε το προηγούµενο έτος. Παρόλα αυτά, η Ελλάδα έχει χειρότερη επίδοση σε σχέση 

µε το µέσο όρο της Ε.Ε. σε δύο βασικούς τοµείς της Ηλεκτρονικής ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης, στην παροχή online προσυµπληρωµένων εντύπων και στις 

ολοκληρωµένες διαδικτυακές υπηρεσίες. Στην ίδια έκθεση αναφέρεται ότι οι 

σύγχρονες ηλεκτρονικές δηµόσιες υπηρεσίες είναι ένα εργαλείο για την αύξηση της 

αποδοτικότητας για τους πολίτες, τις επιχειρήσεις και την ίδια τη δηµόσια διοίκηση. 

Η Ελλάδα αντιµετωπίζει µια σηµαντική πρόκληση σε σχέση µε τις ψηφιακές 

δηµόσιες υπηρεσίες. Η βαθµολογία που λαµβάνει στον συγκεκριµένο τοµέα την 

κατατάσσει µεταξύ των τελευταίων κρατών-µελών στην ΕΕ και καταδεικνύει ότι το 

επίπεδο υπηρεσιών που παρέχονται ηλεκτρονικά στους πολίτες της χρήζει βελτίωσης. 

Ενδιαφέρον παρουσιάζουν και τα αποτελέσµατα της τελευταίας έρευνας σε 

παγκόσµιο επίπεδο των Ηνωµένων Εθνών
54

 το 2016 για την ετοιµότητα των κρατών 

σε σχέση µε την Ηλεκτρονική ∆ιακυβέρνηση. Βάσει των αποτελεσµάτων της 

συγκεκριµένης έρευνας καταρτίζεται και ο δείκτης ανάπτυξης της Ηλεκτρονικής 

∆ιακυβέρνησης  e-Government Development Index (EGDI). Σύµφωνα µε τα 

αποτελέσµατα αυτής της έρευνας η Ελλάδα συγκαταλέγεται µεταξύ των κρατών που 

παρουσιάζουν υψηλό EGDI (µεταξύ 0,5 και 0,75), µιας και βαθµολογείται µε 0,6910 

(τη στιγµή που ο παγκόσµιος µέσος όρος είναι 0,4922), αλλά δεν ανήκει στις χώρες 

εκείνες που εµφανίζουν πολύ υψηλό δείκτη ανάπτυξης της Ηλεκτρονικής 

∆ιακυβέρνησης (άνω του 0,75). Το αποτέλεσµα είναι η χώρα µας να βρίσκεται στην 

43
η
 θέση στην παγκόσµια κατάταξη και πρέπει να επισηµανθεί ότι σε ανάλογη έρευνα  
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που πραγµατοποίησε ο Οργανισµός Ηνωµένων Εθνών το 2014 κατείχε την 34
η
 θέση 

(µε βαθµολογία στο δείκτη 0,7118).
55

 

 

5.8 Καλές πρακτικές άλλων χωρών στη ∆ΑΠ στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση 

 

Στις µέρες µας γίνεται συχνά λόγος για τη διοικητική τεχνική της συγκριτικής 

προτυποποίησης (benchmarking) και για το κατά πόσο αυτή θα µπορούσε να 

εφαρµοστεί στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση.  Με τον όρο benchmarking, που στην ελληνική 

γλώσσα αποδίδεται εννοιολογικά ως συγκριτική προτυποποίηση ή συγκριτική 

αξιολόγηση, αναφερόµαστε στην τεχνική της διοικητικής επιστήµης µε την οποία 

συγκρίνονται οι επιδόσεις ενός οργανισµού σε συγκεκριµένα πεδία δραστηριότητας 

µε τις θεωρούµενες «βέλτιστες πρακτικές» που ακολουθούν άλλοι οργανισµοί. Με τη 

σύγκριση αυτή αναδεικνύονται ελλείψεις και τοµείς που χρήζουν βελτιώσεων, ενώ 

παρέχεται στον οργανισµό τεχνογνωσία και καλύπτονται οι ανάγκες του σε µάθηση 

από τους «καλύτερους στο είδος».
56

 

Η τεχνική του benchmarking είναι ευρέως χρησιµοποιούµενη στον 

επιχειρηµατικό κόσµο µε πολύ θετικά αποτελέσµατα. Ενδιαφέρον προκαλεί η 

δυνατότητα εφαρµογής της συγκριτικής προτυποποίησης στο δηµόσιο τοµέα, 

προκειµένου να αυξηθεί η αποτελεσµατικότητα και η αποδοτικότητα των λειτουργιών 

του. Στα πλαίσια του δηµοσίου µάνατζµεντ τεχνικές και µέθοδοι του ιδιωτικού τοµέα 

έχουν υιοθετηθεί µε ικανοποιητικά αποτελέσµατα στο χώρο της κρατικής διοίκησης. 

Το benchmarking στην περίπτωση της δηµόσιας διοίκησης αναφέρεται και σε 

περιπτώσεις επιτυχηµένης λειτουργίας δηµοσίων οργανισµών σε παγκόσµιο επίπεδο, 

οι οποίες µπορούν να αποτελέσουν παραδείγµατα προς µίµηση για τις δηµόσιες 

διοικήσεις κρατών, στα οποία συγκαταλέγεται και η Ελλάδα, που χαρακτηρίζονται 

από δυσλειτουργίες, γραφειοκρατία, αναποτελεσµατικότητα και κακοδιαχείριση. 

Άλλωστε, η συµµετοχή της χώρας στην Ευρωπαϊκή Ένωση ευνοεί την υιοθέτηση 

του εργαλείου της συγκριτικής αξιολόγησης. «Με στόχο την καλύτερη 

διακυβέρνηση, η Ευρωπαϊκή Ένωση (Ε.Ε.) διαδίδει και παροτρύνει τα µέλη της να 

εφαρµόσουν την αποτελεσµατικότητα µεθόδων διοίκησης που επικράτησαν σε άλλες 

ευρωπαϊκές χώρες, όπως η µέθοδος benchmarking, διοίκηση µέσω στόχων, 
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πιστοποίηση κατά ISO, Efqm κ.α.»
57

 Στη συνέχεια παρατίθενται ορισµένες 

περιπτώσεις κρατών που υιοθέτησαν πρακτικές ώστε να καταστεί η δηµόσια διοίκηση 

τους πιο ευέλικτή, όπως ο στρατηγικός σχεδιασµός των ανθρωπίνων πόρων, η 

διαχείριση ικανοτήτων και δεξιοτήτων, η προώθηση της κινητικότητας στο δηµόσιο 

τοµέα, η διοίκηση της απόδοσης, η προώθηση της πολυµορφίας και η αλλαγή 

κουλτούρας στις δηµόσιες υπηρεσίες. 

 

Ιρλανδία
58

 : Αυξηµένη κινητικότητα και ευελιξία µέσω της αναδιοργάνωσης των 

δηµοσίων υπηρεσιών 

Η ιρλανδική κυβέρνηση αναγνώρισε την ανάγκη της αναδιοργάνωσης της 

δηµόσιας διοίκησής της, προκειµένου αυτή να συµβάλει στην επιστροφή της χώρας 

στην οικονοµική ανάπτυξη και ευηµερία. Κυβέρνηση και συνδικαλιστικοί φορείς 

υπέγραψαν τη «Συµφωνία για το δηµόσιο τοµέα 2010-2014» αποσκοπώντας στην 

οικοδόµηση δηµοσίων υπηρεσιών που λειτουργούν πιο αποτελεσµατικά και 

εστιάζουν στις ανάγκες των πολιτών. Η συµφωνία αυτή κατευθύνει τους δηµόσιους 

φορείς και τους δηµοσίους υπαλλήλους µεµονωµένα να αυξήσουν την ευελιξία και 

την κινητικότητά τους, ώστε να συνεργαστούν σε διατοµεακό, οργανωτικό επίπεδο. 

Στόχος της ιρλανδικής κυβέρνησης ήταν η αποκατάσταση των δηµοσίων 

οικονοµικών µεγεθών, η µείωση του ελλείµµατος κάτω από 3% του ΑΕΠ και η 

βιωσιµότητα των δηµοσίων οργανισµών µέσω της εξισορρόπησης του κόστους 

παροχής δηµοσίων υπηρεσιών σε σχέση µε τα κρατικά έσοδα.  Η κυβέρνηση της 

Ιρλανδίας αναγνώρισε τη σηµαντική συµβολή των δηµοσίων υπαλλήλων προς την 

κατεύθυνση της ανάκαµψης της οικονοµίας µέσω της εξοικονόµησης 3 

δισεκατοµµυρίων ευρώ από τους µισθούς στο δηµόσιο τοµέα και τις συντάξεις των 

δηµοσίων υπαλλήλων. Αυτό επιτεύχθηκε µε το πάγωµα των µισθολογικών αυξήσεων 

στα επίπεδα του 2009, µε µια γενικότερη αναστολή των προσλήψεων και των 

προαγωγών στο µεγαλύτερο µέρος της δηµόσιας διοίκησης, µε µείωση των µισθών 

και των επιδοµάτων και περικοπή της τάξεως του 7% των σχετικών µε τη 

συνταξιοδότηση αποδοχών των δηµοσίων υπαλλήλων. 
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Παρά τα µέτρα αυτά και προκειµένου να διατηρηθεί η ποιότητα των παρεχόµενων 

υπηρεσιών προς τους πολίτες, στη συµφωνία καθίσταται σαφές ότι η βελτίωσης της 

αποτελεσµατικότητας των δηµοσίων φορέων θα προέλθει µέσα από τη µεγιστοποίηση 

της παραγωγικότητας στη χρήση των πόρων και την εφαρµογή αναθεωρηµένων 

πρακτικών εργασίας. Μέσω της συµφωνίας αυτής η ιρλανδική κυβέρνηση 

δεσµεύτηκε για τη συνεχή µείωση του κόστους για την παροχή δηµοσίων υπηρεσιών 

χωρίς, όµως, έκπτωση στην ποιότητά τους. Για το σκοπό αυτό η συµφωνία 

περιλαµβάνει συγκεκριµένες δεσµεύσεις για την µείωση του αριθµού των δηµοσίων 

φορέων, την αναδιάταξή τους στο πλαίσιο δηµιουργίας ενός ολοκληρωµένου 

διοικητικού συστήµατος και την αναµόρφωση του σχεδιασµού των δηµοσίων 

υπηρεσιών. 

 

Γαλλία
59

 : Προώθηση της κινητικότητας στο δηµόσιο τοµέα 

 

Το 2007 η γαλλική κυβέρνηση ξεκίνησε ένα ευρύ µεταρρυθµιστικό πρόγραµµα 

γνωστό ως «Γενική Επανεξέταση των ∆ηµοσίων Πολιτικών» (Révision générale des 

politiques publiques, RGPP), προτεραιότητα του οποίου υπήρξε ο εκσυγχρονισµός 

του ανθρώπινου δυναµικού που ήταν κρίσιµος παράγοντας για την υποστήριξη των 

µεταρρυθµιστικού εγχειρήµατος και την επίτευξη διοικητικής ευελιξίας. Μεταξύ των 

µεταρρυθµίσεων που περιείχε το πρόγραµµα ήταν και ο νόµος της 6
ης

 Αυγούστου 

2009 για την κινητικότητα που ήρθε να άρει τα εµπόδια για την απόσπαση και τη 

µετάταξη δηµοσίων υπαλλήλων µεταξύ των διαφόρων δηµοσίων οργανισµών, στην 

ίδια κατηγορία και στο ίδιο επίπεδο εκπαίδευσης.  

Επίσης, ο νόµος έδινε στο δηµόσιο υπάλληλο, µετά την πενταετία από την 

απόσπασή του, το δικαίωµα της άµεσης ένταξης σε άλλο δηµόσιο φορέα και της 

αναγνώρισης των πλεονεκτηµάτων που αποκτήθηκαν κατά τη διάρκεια της 

απόσπασης. Ο εν λόγο νόµος παρείχε και εγγυήσεις για τους υπαλλήλους που 

υπηρετούσαν σε µονάδες που τελούσαν υπό αναδιοργάνωση στο πλαίσιο της 

µεταρρυθµιστικής προσπάθειας που βρίσκονταν σε εξέλιξη. 

Με την ενίσχυση του θεσµού της κινητικότητας δόθηκε η δυνατότητα στη 

γαλλική δηµόσια διοίκηση, που είναι βασισµένη στο σύστηµα της σταδιοδροµίας, να 

                                                           
59

 OECD (2015), Achieving Public Sector Agility at Times of Fiscal Consolidation, OECD Public 

Governance Reviews, OECD Publishing, p. 80, διαθέσιµο και ηλεκτρονικά στο 

http://dx.doi.org/10.1787/9789264206267-en , [τελευταία πρόσβαση 10-10-2016]. 

 



161 

 

λειτουργήσει καλύτερα. Η µεταρρύθµιση αποσκοπούσε στην ενδυνάµωση της 

κινητικότητας και στη διεύρυνσης της «δεξαµενής» των υπαλλήλων για την κάλυψη 

των κενών θέσεων, προωθώντας έτσι την καλύτερη κατανοµή του ανθρώπινου 

δυναµικού στις δηµόσιες υπηρεσίες. Την περίοδο 2007-2008 στη γαλλική δηµόσια 

διοίκηση, αν και η γεωγραφική κινητικότητα στην κεντρική διοίκηση ήταν 

ικανοποιητική (5%), καθώς και η κινητικότητα που αφορούσε σε αλλαγή κατηγορίας 

των δηµοσίων υπαλλήλων (γενικές κατηγορίες C, B, και A), η κινητικότητα µεταξύ 

των υπουργείων παρέµενε χαµηλή (0,3%). 

Η κινητικότητα στη γαλλική δηµόσια διοίκηση ευνοήθηκε και από ένα 

διαδικτυακό εργαλείο που τέθηκε σε εφαρµογή, την «Πλατφόρµα για τις 

διυπουργικές θέσεις εργασίας» (Bourse inter-ministérielle de l΄ emploi public), η 

οποία προσφέρει πληροφόρηση για τις κενές θέσεις στους δηµόσιους φορείς, σε 

κεντρικό και περιφερειακό επίπεδο. Τέτοιες εφαρµογές ευνοούν τη διαφάνεια που 

πρέπει να διακρίνει τη σταδιοδροµία και τις µετακινήσεις των δηµοσίων υπαλλήλων 

στο πλαίσιο της κινητικότητας. Τέλος, από το 2006 ξεκίνησε προσπάθεια στη Γαλλία 

να δηµιουργηθεί ένας ενιαίος κατάλογος διυπουργικών κλάδων (Répertoire inter-

ministériel des métiers), έτσι ώστε να διευκολυνθεί η κινητικότητα στην κεντρική 

διοίκηση και να δηµιουργηθεί µια ενιαία γλώσσα σε ζητήµατα ανθρωπίνων πόρων 

στους διάφορους τοµείς της διοίκησης. 

 

Πορτογαλία
60

 : Μεταρρύθµιση του δηµόσιου τοµέα και ανάπτυξη πιο ευέλικτων 

συστηµάτων αµοιβών των δηµοσίων υπαλλήλων 

 

Η προσπάθεια για ουσιαστική αλλαγή στον τρόπο λειτουργίας της πορτογαλικής 

δηµόσιας διοίκησης ξεκίνησε το 2004 µέσω µιας ευρείας εφαρµογής 

µεταρρυθµιστικών µέτρων. Πέντε ήταν οι πυλώνες πάνω στους οποίους στηρίχτηκε η 

µεταρρύθµιση της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης στη χώρα αυτή: α) η αναδιάρθρωση της 

κεντρικής διοίκησης (Reestruturação da Administração Central do Estado - PRACE), 

β) η κινητικότητα, γ) η αναθεώρηση του συστήµατος σταδιοδροµίας και του 

µισθολογικού καθεστώτος, δ) η αξιολόγηση της απόδοσης και ε) η απλούστευση των 

διοικητικών διαδικασιών. 
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Ειδικότερα, το σύστηµα για την κινητικότητα του ανθρώπινου δυναµικού 

αποσκοπεί στην ορθολογική κατανοµή και καλύτερη αξιοποίηση των ανθρωπίνων 

πόρων, µέσω της αναδιοργάνωσης των δοµών και του επαναπροσδιορισµού του 

θεσµικού πλαισίου για την κινητικότητα. Για το σκοπό αυτό, εξαρχής και ανατέθηκε 

η αρµοδιότητα και η ευθύνη στα ανώτερα διοικητικά στελέχη να εξετάσουν τη 

λειτουργικότητα της υπάρχουσας οργανωτικής δοµής και να αξιολογήσουν τις 

ανάγκες στελέχωσης των δηµοσίων υπηρεσιών. 

Βασική τοµή στη λειτουργία της πορτογαλικής δηµόσιας διοίκησης υπήρξε η 

εισαγωγή του συστήµατος της ∆ιοίκησης µέσω Στόχων. Η υιοθέτηση αυτής της 

διοικητικής πρακτικής δηµιούργησε ένα πιο αυστηρό πλαίσιο για την αξιολόγηση της 

απόδοσης των Υπουργείων, των λοιπών δηµοσίων οργανισµών, των επιµέρους 

οργανικών µονάδων τους και των υπαλλήλων σε ατοµικό επίπεδο. Η διεύρυνση αυτή 

του πεδίου αξιολόγησης και η σύνδεση των αποτελεσµάτων της µε τις αποδοχές και 

τη σταδιοδροµία των δηµοσίων υπαλλήλων εισήγαγαν µια σηµαντική αλλαγή στην 

πορτογαλική διοικητική νοοτροπία που συνδέεται µε τη διαµόρφωση µιας 

κουλτούρας απόδοσης στο δηµόσιο τοµέα της χώρας. Η λογοδοσία, η διαφάνεια, η 

ευελιξία, η ηγεσία και η διαχειριστική προσέγγιση του µάνατζµεντ αναδεικνύονται σε 

βασικά στοιχεία της νέας διοικητικής κουλτούρας. Η µέτρηση της απόδοσης, η 

στοχοθεσία, η ανάληψη περισσότερων αρµοδιοτήτων και ευθυνών και η µεγαλύτερη 

αυτονοµία για τα ανώτατα και µεσαία διοικητικά στελέχη είναι έννοιες που 

αφοµοιώνονται από την πορτογαλική δηµόσια διοίκηση, αν και αρχικά συνάντησαν 

κάποια, όπως ήταν φυσικό, αντίσταση. 

Επίσης, στο πλαίσιο της ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης η Πορτογαλία εισήγαγε 

αλλαγές στο σύστηµα αµοιβών των δηµοσίων υπαλλήλων, προκειµένου να 

εξορθολογιστεί ο αριθµός των µισθολογικών κλιµακίων, ο τρόπος µισθολογικής 

εξέλιξης και η καταβολή επιδοµάτων, που είχαν παρεµποδίσει τη διαφάνεια στο 

σύστηµα αποδοχών στο δηµόσιο τοµέα. Το νέο µισθολογικό σύστηµα στην 

Πορτογαλία περιλαµβάνει τα ακόλουθα τρία µέρη:
61

 

• τις βασικές αποδοχές : υπάρχει µια µισθολογική κλίµακα και για κάθε κατηγορία 

εκπαίδευσης υπάρχει ένας ορισµένος αριθµών µισθολογικών κλιµακίων (ο 

ελάχιστος αριθµός είναι οκτώ) 
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• τα επιδόµατα : τα επιδόµατα δεν έχουν πλέον µόνιµο και «αυτόµατο» χαρακτήρα 

και διατηρούνται για τις θέσεις µε απαιτητικές συνθήκες εργασίας, προκειµένου 

να διασφαλίσουν ότι οι λειτουργίες που συνδέονται µε τις θέσεις αυτές 

διεξάγονται ικανοποιητικά σε σταθερή βάση. 

• τα bonus απόδοσης : οι επιπρόσθετες αποδοχές που σχετίζονται µε την απόδοση 

χορηγούνται στους εργαζόµενους και στα µεσαία στελέχη µε βάση το 

Ολοκληρωµένο Σύστηµα Αξιολόγησης της Απόδοσης στη δηµόσια διοίκηση 

(Integrated System of Public Administration Performance Assessment). Το πριµ 

απόδοσης πρέπει να καταβάλλεται µε βάση προκαθορισµένους στόχους που έχουν 

τεθεί σωστά, ανάλογα µε την καριέρα, τις δραστηριότητες και τα ακαδηµαϊκά 

προσόντα των υπαλλήλων. Επιπλέον, πρέπει να υπάρχει διαφάνεια γύρω από τον 

τρόπο που κατανέµονται τα πριµ και οι σχετικές αποφάσεις να δηµοσιοποιούνται. 

 

Ιταλία : ∆ιοικητική Μεταρρύθµιση και αλλαγής διοικητικής κουλτούρας 

 

Σύµφωνα µε έρευνα του ΟΟΣΑ
62

 για τη διαχείριση των αλλαγών στη δηµόσια 

διοίκηση των κρατών – µελών του, στην Ιταλία έλαβε χώρα µια µακροπρόθεσµη 

διαδικασία ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης, η οποία ξεκίνησε στις αρχές της δεκαετίας 

του 1990. Σκοπός του µεταρρυθµιστικού εγχειρήµατος ήταν να έρθει η δηµόσια 

διοίκηση πιο κοντά στους πολίτες, να αυξηθεί η αποτελεσµατικότητα και η 

αποδοτικότητα στη λειτουργία του δηµόσιου τοµέα και να µειωθούν οι µισθολογικές 

δαπάνες του κράτους. Σε αυτό το πνεύµα υιοθετήθηκαν µέτρα για τον εκσυγχρονισµό 

των δοµών και των διαδικασιών, τον επαναπροσδιορισµό της αποστολής των 

δηµοσίων φορέων, τη βελτίωσης της ποιότητας των παρεχόµενων υπηρεσιών και την 

ενδυνάµωση των µάνατζερ στον τοµέα της διοίκησης των ανθρωπίνων πόρων. Τα 

µέτρα αυτά σηµατοδότησαν µια αλλαγή στην κουλτούρα στο εσωτερικό της ιταλικής 

δηµόσιας διοίκησης. 

Στην ιταλική δηµόσια διοίκηση πραγµατοποιήθηκαν µεταρρυθµίσεις υπό τον 

προσανατολισµό του δηµοσίου µάνατζµεντ. Στον τοµέα του ανθρώπινου δυναµικού  

η αξιολόγηση των υπαλλήλων γίνεται µε πρακτικές του ιδιωτικού τοµέα. Για να 

περιοριστεί η επιρροή του πολιτικού συστήµατος στο διοικητικό γίνεται προσπάθεια 

διαχωρισµού των πολιτικών από τις διοικητικές θέσεις. Επιπλέον, µέτρα όπως η 
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εισαγωγή µιας συλλογικής διαδικασίας διαπραγµάτευσης µε τους εκπροσώπους των 

συνδικάτων, η αξιολόγηση της απόδοσης και η διαµόρφωση ενός συστήµατος 

αποδοχών µε βάση τα αποτελέσµατα αυτής αποσκοπούν στην παγίωση της συνολικής 

µεταρρυθµιστικής προσπάθειας που αλλάζει τον παραδοσιακό χαρακτήρα της 

ιταλικής δηµόσιας διοίκησης. 

Αξίζει να σηµειωθεί ότι για τη διαχείριση της αντίστασης στις αλλαγές στο 

δηµόσιο τοµέα, η ιταλική κυβέρνηση χρησιµοποίησε δύο βασικά µέτρα, τη 

συµµετοχή της κοινωνίας και των ενδιαφερόµενων µερών και τη χρήση των µέσων 

µαζικής ενηµέρωσης ως κανάλι επικοινωνίας για να επεξηγηθεί ο σκοπός και η 

αναγκαιότητα των µεταρρυθµίσεων. Επιπλέον, η συνεχής εκπαίδευση και 

επιµόρφωση των στελεχών έπαιξε καθοριστικό ρόλο στο να εξοικειωθούν και, 

συνεπώς, να αποκτήσουν µια πιο θετική στάση µε την έννοια και τις τεχνικές 

διαστάσεις της ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης. 

 

Ισπανία
63

 : Η περίπτωση διαµόρφωσης ενός νέου θεσµικού πλαισίου για το 

ανθρώπινο δυναµικό στη δηµόσια διοίκηση 

 

Ο βασικός νόµος (Estatuto Básico del Empleado Público - EBEP) για τους 

δηµοσίους υπαλλήλους τέθηκε σε ισχύ στις 13 Μαΐου 2007 και αποτελεί µία από τις 

πιο σηµαντικές µεταρρυθµίσεις στο πεδίο της διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού 

στον ισπανικό δηµόσιο τοµέα τα τελευταία χρόνια. Με το νόµο αυτό καθορίστηκε 

ένα ενιαίο πλαίσιο διαχείρισης που εφαρµόζεται σε 2,5 εκατοµµύρια υπαλλήλους 

στην κεντρική διοίκηση, τις αυτόνοµες κοινότητες και τους τοπικούς φορείς. 

Αποσκοπεί στη βελτίωση των συνθηκών εργασίας για τους εργαζόµενους στο 

δηµόσιο και στη βελτίωση των παρεχόµενων στους πολίτες υπηρεσιών, µέσω της 

υιοθέτησης µιας διοικητικής κουλτούρας προσανατολισµένης στην απόδοση και στα 

αποτελέσµατα.  

Πολιτικά κόµµατα, αυτόνοµες κοινότητες, τοπικοί φορείς, εκπρόσωποι των 

κοινωνικών εταίρων, συνδικαλιστικές ενώσεις και πολίτες συµµετείχαν στη 

διαβούλευση για τον εµπλουτισµό του βασικού δηµοσιοϋπαλληλικού νόµου, την 

οποία συντόνισε το Υπουργείο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης της Ισπανίας. Το σχέδιο νόµου 

υπέστη περισσότερες από 300 τροπολογίες πριν εγκριθεί τελικά από την ισπανική 
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Βουλή τον Απρίλη του 2007. Σηµείο τριβής υπήρξε το πεδίο εφαρµογής του νόµου 

και τελικά προκρίθηκε ο εν λόγω νόµος να συµπεριλάβει τόσο τους µόνιµους 

υπαλλήλους όσο και το προσωπικό µε συµβάσεις ορισµένου χρόνου.  

Με τη θέσπιση του δηµοσιοϋπαλληλικού αυτού κώδικα στόχος ήταν:
64

 

• η υπαγωγή όλων των δηµοσίων υπαλλήλων σε ένα ενιαίο κανονιστικό πλαίσιο 

που παρέχει εγγυήσεις για τις προσλήψεις και την εξέλιξη της σταδιοδροµίας 

των δηµοσίων υπαλλήλων µε βάση τις αρχές της ισότητας, της αξιοκρατίας 

και της αποτελεσµατικότητας 

• η ύπαρξη του νοµοθετικού πλαισίου µε βάση το οποίο οι δηµόσιοι φορείς θα 

προβούν στο σχεδιασµό, στην οργάνωση και στη διαχείριση του ανθρώπινου 

δυναµικού τους 

• η σταδιακή µεταφορά αρµοδιοτήτων προς τις αυτόνοµες κοινότητες και η 

παροχή των κατάλληλων νοµικών µέσων για την επίλυση των προβληµάτων 

που προκύπτουν από τη διαχείριση των ανθρώπινων πόρων 

• η παροχή της δυνατότητας σε κάθε δηµόσιο φορέα να σχηµατίσει τη δική του 

πολιτική ανθρώπινων πόρων, χωρίς να θίγονται τα απαραίτητα στοιχεία των 

µηχανισµών συνοχής και συντονισµού στη γενικότερη διοικητική λειτουργία 

του κράτους 

Πράγµατι, µε την εισαγωγή του νόµου αυτού για τη δηµόσια υπαλληλία στην 

Ισπανία δηµιουργήθηκε ένα οµοιογενές µοντέλο για τη διαχείριση του προσωπικού 

που υπηρετεί και στα τρία διοικητικά επίπεδα. Επίσης, καθιερώθηκε ένα σύστηµα 

διοίκησης της απόδοσης και υιοθετήθηκε ένα µισθολογικό σύστηµα που συνδέει τις 

αµοιβές µε την απόδοση. Άλλες σηµαντικές αλλαγές που εισήγαγε ο νόµος ήταν η 

αποσαφήνιση των καθηκόντων και των αρµοδιοτήτων των δηµοσίων υπαλλήλων, η 

παροχή ευελιξίας στις περιφέρειες και στους δήµους για µισθολογικά ζητήµατα, µια 

νέα κατάταξη του προσωπικού, η δηµιουργία ενός νέου πλαισίου για τις συλλογικές 

διαπραγµατεύσεις και η διάγνωση της ανάγκης για συνεχή εκπαίδευση και 

επιµόρφωση των δηµοσίων υπαλλήλων λόγω των αλλαγών στις οικονοµικές, 

κοινωνικές και τεχνολογικές συνθήκες. 
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Συµπεράσµατα 

 

Η στρατηγική αποτελεί πυξίδα για τους οργανισµούς, γιατί τους δίνει 

προσανατολισµό σε µακροπρόθεσµο χρονικό ορίζοντα, σε ένα δυναµικό περιβάλλον 

που µεταβάλλεται µε ραγδαίους ρυθµούς και συντελεί καταλυτικά στο να 

αποκτήσουν αυτοί ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Η παραδοσιακή προσέγγιση για τη 

∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων που την ήθελε αποµονωµένη από τις υπόλοιπες 

λειτουργίες του οργανισµού, της απέδιδε διαχειριστικό µόνο ρόλο και περιορισµένη 

συµµετοχή στη διαµόρφωση της στρατηγικής του οργανισµού έχει δώσει τη θέση της 

σε µια πιο σύγχρονη αντίληψη που καθιστά τη ∆ΑΠ συνεταίρο στον καθορισµό των 

στρατηγικών του στόχων, δίνοντας έµφαση στο στρατηγικό της ρόλο.  

Οι λειτουργίες που επιτελεί η ∆ΑΠ είναι πολλαπλές και εκτείνονται σε 

διαφορετικά επίπεδα του οργανισµού. Σε στρατηγικό επίπεδο
1
, το οποίο έχει 

µακροχρόνιο ορίζοντα, η ∆ΑΠ συµβάλλει στη χάραξη της στρατηγικής και συντελεί 

στην εφαρµογή της, µέσω της ευθυγράµµισης των πολιτικών που αναπτύσσει για το 

ανθρώπινο δυναµικό µε τους στρατηγικούς στόχους του οργανισµού. Σε διοικητικό 

(µεσοπρόθεσµο) επίπεδο η ∆ΑΠ συνεισφέρει µε την ανάπτυξη των κατάλληλων 

µεθόδων για την προσέλκυση και την επιλογή προσωπικού, µε την υιοθέτηση των 

σωστών κριτηρίων για την αποτελεσµατική αξιολόγηση των εργαζοµένων, µε τη 

διαµόρφωση ενός συστήµατος αµοιβών που θα παρακινεί το ανθρώπινο δυναµικό και 

γενικότερα µε τη δηµιουργία εκείνων των συνθηκών που θα ενισχύουν την εργασιακή 

ικανοποίηση του προσωπικού, µε αποτέλεσµα να αυξάνεται η δέσµευση του για την 

επίτευξη των στόχων του οργανισµού και να εντείνονται οι προσπάθειες τους προς 

την κατεύθυνση αυτή.  

Από λειτουργικής απόψεως και σε βραχυπρόθεσµο επίπεδο, η ∆ΑΠ είναι 

υπεύθυνη για την υλοποίηση σε καθηµερινή βάση των δράσεων της για τους 

ανθρώπινους πόρους. Προκειµένου να δοθεί µεγαλύτερη έµφαση στο στρατηγικό 

ρόλο της ∆ΑΠ και να διευκολυνθεί ο διαχειριστικός της ρόλος, τα στελέχη της θα 

πρέπει να συνεργαστούν µε τους µάνατζερ γραµµής (line managers) για τη µεταφορά 

και την υλοποίηση των πολιτικών για τους ανθρώπινους πόρους στο χώρο εργασίας. 

Προτείνεται, δηλαδή, η αποκέντρωση αρµοδιοτήτων της ∆ΑΠ και η εµπλοκή των 
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µάνατζερ γραµµής των επιµέρους µονάδων του οργανισµού σε διαχειριστικά 

ζητήµατα της διοίκησης συστηµάτων ανθρώπινου δυναµικού. Οι µάνατζερ γραµµής 

θα πρέπει να έχουν σχετική ελευθερία ως προς την οργανωτική δοµή των τµηµάτων 

τους, τη στοχοθεσία, τα πρότυπα απόδοσης και την αξιολόγηση αυτής, την 

εκπαίδευση στη θέση εργασίας, την προώθηση της οµαδικότητας και την 

αντιµετώπιση των ζητηµάτων που ανακύπτουν στα πλαίσια των εργασιακών 

σχέσεων.
2
  

Απαραίτητη προϋπόθεση για να επιτελέσει σωστά η ∆ΑΠ το στρατηγικό της 

ρόλο, δηλαδή να συµµετάσχει ενεργά στη διαµόρφωση της εταιρικής στρατηγικής και 

να εναρµονίσει τις λειτουργίες της µε τους στρατηγικούς στόχους του οργανισµού, 

είναι η γνώση και η κατανόηση του επιχειρησιακού περιβάλλοντος, τόσο του 

εξωτερικού όσο και του εσωτερικού. Γι’ αυτό και στο πρώτο κεφάλαιο της παρούσας 

εργασίας, πέραν της αναφοράς στην έννοια, το περιεχόµενο και τη σπουδαιότητα της 

στρατηγικής, παρουσιάστηκαν τα στάδια του στρατηγικού σχεδιασµού και έγινε 

εκτενής αναφορά στο στάδιο της στρατηγικής ανάλυσης, όπου εκτέθηκαν οι 

παράγοντες του ευρύτερου – µάκρο εξωτερικού περιβάλλοντος (πολιτικοί, νοµικοί, 

οικονοµικοί, κοινωνικοί, τεχνολογικοί, δηµογραφικοί κ.α.) και του µίκρο - 

εξωτερικού περιβάλλοντος (κλαδικού) που πρέπει να λαµβάνουν υπόψη οι 

οργανισµοί στο στρατηγικό τους σχεδιασµό. Παρουσιάστηκε, επίσης, η θεωρία των 

πόρων και ικανοτήτων και η διοικητική προσέγγιση για την αλυσίδα αξίας στο 

πλαίσιο της ενδοοργανωτικής ανάλυσης, γιατί, όπως γίνεται αντιληπτό, σε ένα 

διαρκώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον η διάγνωση των πόρων και η ανάπτυξη 

θεµελιωδών ικανοτήτων µπορούν να προσδώσουν συγκριτικό πλεονέκτηµα σε έναν 

οργανισµό. 

Σύµφωνα µε το µοντέλο που ανέπτυξε ο Ulrich (1997), η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων 

Πόρων εστιάζει στο µέλλον αλλά και στις καθηµερινή λειτουργία του οργανισµού, 

και εστιάζει, επίσης, στους ανθρώπους και στις διαδικασίες. Όταν η ∆ΑΠ λειτουργεί 

µε γνώµονα το µέλλον και επικεντρώνει τις δράσεις της στον ανθρώπινο παράγοντα, 

επιτελεί έναν από τους τέσσερις βασικούς της ρόλους για τη δηµιουργία ενός 

ανταγωνιστικού και αποτελεσµατικού οργανισµού, αυτού του συµβούλου της 

αλλαγής. Στην περίπτωση που η εφαρµογή ενός στρατηγικού σχεδίου συνεπάγεται 

                                                           
2
 Για την ανάγκη συµµετοχής των µάνατζερ γραµµής στην εφαρµογή των πολιτικών της ∆ΑΠ βλ. 

σχετικά Ulrich D., Brockbank W. (2005), The HR Value Proposition, Harvard Business Press, Boston, 

p. 70 και Armstrong M. (2006), A handbook of Human Resource Management Practice: Tenth Edition, 

Kogan Page, London, pp. 95-98. 
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σηµαντικές αλλαγές για τον οργανισµό, τα στελέχη της ∆ΑΠ είναι εκείνα που θα 

χρησιµοποιήσουν τις τεχνικές της ∆ιοίκησης Αλλαγών για να καταστεί η µετάβαση 

στη νέα κατάσταση πιο οµαλή. Η ∆ΑΠ θα προετοιµάσει το έδαφος, θα εντοπίσει τα 

προβλήµατα και θα προσπαθήσει να κάµψει τις αντιστάσεις, οικοδοµώντας σχέσεις 

εµπιστοσύνης µε το ανθρώπινο δυναµικό προκειµένου να εξασφαλίσει τη δέσµευση 

του στην επίτευξη των στόχων του οργανισµού.
3
 Ένας από τους στρατηγικούς 

ρόλους, λοιπόν, της ∆ΑΠ είναι η διαµόρφωση οργανωτικής κουλτούρας η οποία 

υποστηρίζει την επιχειρησιακή στρατηγική. 

Εξετάζοντας το ρόλο της ∆ΑΠ στο χώρο της ελληνικής δηµόσιας διοίκησης, θα 

πρέπει να λάβουµε υπόψη ότι ο διοικητικός µηχανισµός κάθε κράτους δεν είναι 

αυτόνοµος και αυθύπαρκτος, αλλά βρίσκεται σε µια συνεχή και δυναµική 

αλληλεπίδραση µε το πολιτικό, το οικονοµικό και το κοινωνικό περιβάλλον, όπως 

αυτό διαµορφώνεται σε κάθε ιστορική περίοδο, σε εθνικό επίπεδο αλλά και υπό την 

επιρροή των διεθνών συνθηκών. Υπό το πρίσµα αυτό, απαίτηση της κοινωνίας είναι η 

δηµόσια διοίκηση να παρακολουθεί τις εξελίξεις και τις αλλαγές και να 

προσαρµόζεται στα νέα δεδοµένα του περιβάλλοντος, µε γνώµονα την καλύτερη 

ανταπόκριση στις αυξηµένες ανάγκες και προσδοκίες των πολιτών. 

Εδώ και πολλά έτη η δηµόσια διοίκηση αποτελεί τον µεγάλο ασθενή για το 

ελληνικό κράτος και µια πληθώρα προβληµάτων, τα οποία καθιστούν το διοικητικό 

σύστηµα µας δαπανηρό, αναποτελεσµατικό και ανίκανο να συµβάλει στην κοινωνική 

ευηµερία και την οικονοµική ανάπτυξη της χώρας µας, καταγράφονται σε µια σειρά 

εκθέσεων από κορυφαίους εµπειρογνώµονες, από τη δεκαετία, κιόλας, του ΄50, όπως 

η έκθεση Μαραγκόπουλου (1950), η έκθεση Βαρβαρέσου (1952), η έκθεση Langrod 

(1964), η έκθεση Wilson (1966), η έκθεση Αργυριάδη (1970), η έκθεση του ΚΕΠΕ 

(1988), η έκθεση ∆εκλερή (1992) κ.α.
4
 Είναι χαρακτηριστικό ότι σε όλες αυτές τις 

εκθέσεις καταγράφονται τα ίδια προβλήµατα, τα οποία αναπαράγονται και καθιστούν 

τη δηµόσια διοίκηση δυσλειτουργική και αναποτελεσµατική, όπως η ανορθολογική 

στελέχωση της διοικητικής µηχανής λόγω των πελατειακών σχέσεων και της 

ευνοιοκρατίας, η έλλειψη στρατηγικής κατά τη χάραξη των δηµοσίων πολιτικών, η 

ψήφιση πολυάριθµων νόµων οι οποίοι στην πράξη µένουν ανεφάρµοστοι, η 

τυπολατρία ως κυρίαρχη φιλοσοφία του δηµοσιοϋπαλληλικού σώµατος, η 

                                                           
3
 Ulrich D., The Next Agenda For Adding Value and Delivering Results, op. cit, pp. 30-31. Για το ρόλο 

της ∆ΑΠ ως συµβούλου της αλλαγής βλ. επίσης Armstrong M., op. cit., pp. 74-75. 
4
 Μακρυδηµήτρης Α., Μιχαλόπουλος Ν., (2000), Εκθέσεις Εµπειρογνωµόνων για τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση 

1950-1998, Εκδόσεις Παπαζήση, Αθήνα. 
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ευθυνοφοβία των δηµοσίων υπαλλήλων ως προς την ανάληψη πρωτοβουλιών και ο 

άκρως συγκεντρωτικός χαρακτήρας της διοικητικής µας οργάνωσης.
5
 

Παράλληλα, η δυσκαµψία του διοικητικού µας συστήµατος, η έλλειψη 

οργανογραµµάτων ή η τυπολατρική προσκόλληση σε απαρχαιωµένα 

οργανογράµµατα, η παντελής απουσία περιγραµµάτων θέσεων εργασίας, η αυστηρή 

κάθετη ιεραρχική δοµή, η ανεπαρκής και αναποτελεσµατική αξιολόγηση του 

προσωπικού και ο µεγάλος χρόνος για την ανταπόκριση στα αιτήµατα των πολιτών 

είναι µερικές από τις δυσλειτουργίες που χρόνια τώρα χαρακτηρίζουν το 

γραφειοκρατικό µοντέλο διοίκησης που έχει υιοθετηθεί στη χώρα µας. Ένα, επίσης, 

χαρακτηριστικό του κακώς νοούµενου γραφειοκρατικού συστήµατος λειτουργίας της 

ελληνικής δηµόσιας διοίκησης είναι ο ελλιπής προσανατολισµός στη διοίκηση των 

ανθρωπίνων πόρων. Το δύσκαµπτο και κάθετα ιεραρχικά δοµηµένο διοικητικό 

σύστηµα αφαιρεί από πολλά στελέχη τη δυνατότητα ανάληψης πρωτοβουλιών, 

λειτουργεί σε βάρος της οριζόντιας επικοινωνίας µεταξύ των δηµοσίων υπηρεσιών 

(ακόµη και στο πλαίσιο της επικοινωνίας µεταξύ των οργανικών µονάδων στον ίδιο 

δηµόσιο φορέα), και σε βάρος της παρακίνησης που θα αύξανε την εργασιακή 

ικανοποίηση και , κατά συνέπεια, την απόδοση των εργαζοµένων.
6
 

Είναι κοινός τόπος, πια, ότι το σηµαντικότερο άυλο κεφάλαιο για έναν οργανισµό 

είναι οι άνθρωποι που τον στελεχώνουν. Όπως ήδη αναλύθηκε πρωτύτερα, το 

ανθρώπινο δυναµικό µπορεί να αποτελέσει σηµαντικό συγκριτικό πλεονέκτηµα και 

να προσδώσει προστιθέµενη αξία στους οργανισµούς στο σύγχρονο ανταγωνιστικό 

περιβάλλον. Και για τη δηµόσια διοίκηση, λοιπόν, «η αναφορά στο ανθρώπινο 

δυναµικό επισηµαίνει τον πιο καθοριστικό παράγοντα επιτυχίας για την 

αποτελεσµατικότητα και αποδοτικότητά της. Η χρήστη διαχείριση και ανάπτυξη των 

ανθρωπίνων πόρων θα επιδράσει θετικά κατά την παροχή ποιοτικών υπηρεσιών προς 

τον πολίτη, εφόσον δηλαδή οι ίδιοι οι εκτελεστές της διοικητικής πράξης θα είναι 

ικανοποιηµένοι από τη την ολοκλήρωση της διαδικασίας ένταξής τους στον 

οργανωσιακό χώρο».
7
 Με την παραδοχή ότι το ανθρώπινο δυναµικό διαδραµατίζει 

καθοριστικό ρόλο στην εκπλήρωση της αποστολής και στην επίτευξη των στόχων 

των δηµοσίων οργανισµών, απαραίτητο συστατικό για την επιτυχηµένη διοικητική 

                                                           
5
 Κτιστάκη Σ. (2009), Εισαγωγή στη ∆ιοικητική Επιστήµη, Εκδόσεις Παπαζήση, Αθήνα, σσ. 167-172. 

6
 Kufidu S., Petridou E., & Mihail D. (1997), “Upgrading managerial work in the Greek civil service”, 

 International Journal of Public Sector Management, Vol. 10, Issue 4, 244-253, pp. 245-246. 
7
 Ραµµατά Μ. (2011), Σύγχρονη Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση: Ανάµεσα στη γραφειοκρατία και το 

µάνατζµεντ», Εκδόσεις Κριτική, Αθήνα., σσ. 105-106. 
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µεταρρύθµιση αποτελεί η στρατηγική προσέγγιση των ανθρωπίνων πόρων υπό τις 

εξής βασικές έννοιες:
8
 

� εφαρµογή επαγγελµατικών και διαφανών µεθόδων επιλογής του προσωπικού 

για όλους τους τρόπους εισόδου στο δηµόσιο και ευρύτερο τοµέα (τακτικού 

προσωπικού, προσωπικού µε συµβάσεις αορίστου και ορισµένου χρόνου και µε 

κάθε άλλης µορφής σχέση εργασίας) 

� εφαρµογή ορθολογικών και αξιοκρατικών διαδικασιών για την επίτευξη 

κινητικότητας στη δηµόσια διοίκηση, η οποία διασφαλίζει την καλύτερη 

εξυπηρέτηση των αναγκών των δηµοσίων υπηρεσιών σε συνδυασµό µε τις 

προσδοκίες των εργαζοµένων 

� επένδυση σε προγράµµατα κατάρτισης, ενδυνάµωσης και ανάπτυξης του 

προσωπικού, τα οποία αυξάνουν την εργασιακή ικανοποίηση, τη δέσµευση και 

την απόδοσή του 

� εφαρµογή µεθόδων αξιολόγησης και συστηµάτων αµοιβών που θα συνδέονται 

µε στόχους και θα εντάσσονται στο γενικότερο σύστηµα της διοίκησης της 

απόδοσης 

� αξιολόγηση των συµπερασµάτων που προκύπτουν από τον κοινωνικό διάλογο 

σε θέµατα διαχείρισης προσωπικού στο δηµόσιο και λήψη µέτρων για την 

αποκατάσταση προβληµάτων στη διοικητική λειτουργία, µε γνώµονα πάντα την 

παροχή ποιοτικών υπηρεσιών στον πολίτη µε λελογισµένη χρήση των πόρων 

(αποτελεσµατικότητα και αποδοτικότητα) 

� εφαρµογή των αρχών της επαγγελµατικής ηθικής και της δεοντολογίας για την 

καταπολέµηση φαινοµένων διαφθοράς και κακοδιοίκησης 

� εστίαση στην οργανωσιακή µάθηση και χρήση αυτής ως εργαλείου για 

ανάπτυξη νέας διοικητικής κουλτούρας που θα συµβάλει καθοριστικά στην 

επιτυχηµένη εφαρµογή µεταρρυθµίσεων. 

� χρήση των ΤΠΕ προκειµένου το ανθρώπινο δυναµικό της δηµόσιας διοίκησης 

να ανταποκριθεί στις αυξηµένες απαιτήσεις των πολιτών για έγκαιρη 

πληροφόρηση και για ολοκληρωµένες διοικητικές συναλλαγές µε ταχύτητα, χωρίς 

κόστος και περιττές διαδικασίες, για κατανόηση των σκοπιµοτήτων των 

διοικητικών µέτρων, για συµµετοχή στη λήψη των αποφάσεων και άσκηση 

ελέγχου στον τρόπο υλοποίησης των δηµοσίων πολιτικών 

                                                           
8
 Ραµµατά Μ., ο.π., σσ. 108-109 και 112-113. 
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Οι παθογένειες και οι δυσλειτουργίες στο χώρο της ελληνικής δηµόσιας 

διοίκησης είναι εδώ και αρκετά χρόνια γνωστές και «η ανάγκη για τον 

εκσυγχρονισµό και τη διοικητική της µεταρρύθµιση έχει καταγραφεί πολλές φορές 

και έχει διακηρυχθεί ακόµη περισσότερες. Έχουν αναπτυχθεί πολλά προγράµµατα 

προς αυτήν την κατεύθυνση τα περισσότερα των οποίων, και ιδιαίτερα αυτά των 

τελευταίων χρόνων, επιδιώκουν την επανασχεδίαση, αν όχι την επανίδρυση, των 

δηµοσίων υπηρεσιών, προσανατολισµένων στο αποτέλεσµα που στοχεύει στην 

ικανοποίηση των αναγκών της κοινωνίας. Περισσότερες από µια προτάσεις έχουν 

διατυπωθεί προσφέροντας ιδέες για τη βελτίωση ή για την πάταξη της 

γραφειοκρατίας µε στόχο την υπέρβαση της διοικητικής κρίσης που διαπερνά 

ολόκληρο το διοικητικό σύστηµα και συνεπάγεται παρενέργειες που διαχέονται σ’  

ολόκληρο το κοινωνικό σύνολο και στην οικονοµία της Χώρας.»
9
 

Το ανθρώπινο δυναµικό και η διαχείριση του συνιστά κρίσιµο παράγοντα των 

προγραµµάτων διοικητικής µεταρρύθµισης. Στο πλαίσιο αυτό το Επιχειρησιακό 

Πρόγραµµα ∆ιοικητική Μεταρρύθµιση την περίοδο 2007-2013 είχε, µεταξύ των 

άλλων, τους εξής δύο γενικούς στόχους:
10

 

1) την ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού της δηµόσιας διοίκησης, (Γενικός 

Στόχος ΙΙ του Ε.Π.), ο οποίος είχε ως ειδικότερους στόχους: α) την εφαρµογή 

αλλαγών σε διαρθρωτικό και θεσµικό επίπεδο προκειµένου να ενισχυθεί η 

πολιτική ανάπτυξης των ανθρωπίνων πόρων στη δηµόσια διοίκηση και β) τη 

βελτίωση της διοικητικής ικανότητας µέσω της βελτίωσης της ποιότητας και της 

αποτελεσµατικότητας των διαδικασιών εκπαίδευσης και κατάρτισης για το 

προσωπικό στο ∆ηµόσιο 

2) την ενδυνάµωση των πολιτικών για την ισότητα των δύο φύλλων σε όλο το 

φάσµα της δηµόσιας διοίκησης (Γενικός Στόχος ΙΙΙ του Ε.Π.), ο οποίος είχε τους 

εξής δύο ειδικότερους στόχους: α) τη βελτίωση των πολιτικών ισότητας ως προς 

την ποιότητα και την αποτελεσµατικότητα και την ενίσχυση των µηχανισµών για 

την παρακολούθηση και τον έλεγχο σε θέµατα που άπτονται της ισότητας µεταξύ 

των φύλλων και β) την ενίσχυση της θέσης των γυναικών όχι µόνο στο δηµόσιο, 

αλλά και γενικότερα στον κοινωνικό τοµέα. 

                                                           
9
 Μπέσιλα-Βήκα Ευρυδίκη (2003), Ο επαναπροσδιορισµός των σχέσεων µεταξύ Κράτους και 

ιδιωτικής επιχειρηµατικής δραστηριότητας σε Η ∆ιοικητική Μεταρρύθµιση ως µοχλός ανάπτυξης της 

ιδιωτικής επιχείρησης σε τοπικό επίπεδο, Ηµερίδα στο πλαίσιο της εκδήλωσης Money Show, 4 

Νοεµβρίου 2001, Πανεπιστηµιακές Εκδόσεις Παντείου, Αθήνα, σ. 3. 
10

 Επιχειρησιακό Πρόγραµµα ∆ιοικητική Μεταρρύθµιση (Νοέµβριος 2007), Επιτελική Σύνοψη, σ. 9, 

διαθέσιµο και ηλεκτρονικά http://www.epdm.gr/index.php?obj=95c3f1a8b262ec7a  , [τελευταία 

πρόσβαση 14-10-2016]. 
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Ο πρώτος γενικός στόχος που αναφέρθηκε αµέσως παραπάνω αποσκοπούσε στην 

αντιµετώπιση προβληµάτων που συνιστούν τροχοπέδη για την ανάπτυξη του 

προσωπικού της δηµόσιας διοίκησης και καθιστούν αναγκαίο τον εξορθολογισµό των 

διαδικασιών και του συνολικού πλαισίου διοίκησης των ανθρωπίνων πόρων στο 

δηµόσιο τοµέα, µέσω εκπαιδευτικών κυρίως δράσεων και δράσεων για την ενίσχυση 

της οργανωτικής και επιχειρησιακής επάρκειας των διευθύνσεων ανθρώπινου 

δυναµικού των δηµοσίων οργανισµών. Ο δεύτερος στόχος αφορούσε στην ενίσχυση 

των πολιτικών για την ισότητα των φύλλων, µέσω δράσεων για την αποτίµηση των 

κανονιστικών ρυθµίσεων στον τοµέα της ισότητας και την οργάνωση υπηρεσιών για 

την παρακολούθηση της εφαρµογής και την αξιολόγηση των πολιτικών για την 

ισότητα σε όλο το εύρος της δηµόσιας διοίκησης.
11

  

Επιπρόσθετα, η Εθνική Στρατηγική για τη ∆ιοικητική Μεταρρύθµιση 2014-2016 

δοµήθηκε πάνω σε τέσσερις (4) βασικούς πυλώνες, ένας εκ των οποίων ήταν το 

ανθρώπινο δυναµικό. Οι βασικές παρεµβάσεις του εν λόγω στρατηγικού 

προγράµµατος στον τοµέα της διαχείρισης των ανθρωπίνων πόρων στοχεύουν:
12

 

� στη διασύνδεση των ανθρωπίνων πόρων της δηµόσιας διοίκησης και του 

κρατικού προϋπολογισµού στη βάση ενός νέου ενιαίου µισθολογίου 

� στη δηµιουργία ενός σταθερού µηχανισµού που θα ρυθµίζει την κινητικότητα 

των υπαλλήλων 

� στην απλοποίηση της διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού µέσω της 

εκλογίκευσης του συστήµατος των διυπουργικών κλάδων 

� στον επαναπροσδιορισµό του ρόλου και του τρόπου επιλογής των στελεχών 

στις ανώτατες βαθµίδες της διοικητικής ιεραρχίας 

� στην  αναθεώρηση του υφιστάµενου πλαισίου για την αξιολόγηση των 

δηµοσίων υπαλλήλων και στην υιοθέτηση και εφαρµογή ενός συστήµατος 

αξιολόγησης στη βάση της διοίκησης της απόδοσης 

� στη βελτίωση της εκπαίδευσης και της κατάρτισης του ανθρώπινου δυναµικού 

ώστε αυτή να προσαρµοστεί στις τρέχουσες ανάγκες της διοίκησης 
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 Επιχειρησιακό Πρόγραµµα ∆ιοικητική Μεταρρύθµιση (Νοέµβριος 2007), Επιτελική Σύνοψη, σ. 14-

16, διαθέσιµο και ηλεκτρονικά http://www.epdm.gr/index.php?obj=95c3f1a8b262ec7a  , [τελευταία 

πρόσβαση 14-10-2016]. 
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 Υπουργείο Εσωτερικών και ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης και Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης, Εθνική 

Στρατηγική για τη ∆ιοικητική Μεταρρύθµιση 2014-2016, σελ. 18-24, διαθέσιµο ηλεκτρονικά  

http://www.minadmin.gov.gr/wp-content/uploads/20140416_action_plan_gcr.doc,  

[τελευταία πρόσβαση 14-10-2016]. 
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� στην ενίσχυση των συνθηκών για την περαιτέρω ανάπτυξη των υψηλόβαθµων 

στελεχών µέσω εξειδικευµένων προγραµµάτων κατάρτισης και 

προγραµµάτων διαχείρισης σταδιοδροµίας 

Επιπλέον, και το ΕΠ Μεταρρύθµιση του ∆ηµοσίου Τοµέα 2014-2020 εντάσσεται 

στο αναπτυξιακό όραµα και στη συνολική στρατηγική προσέγγιση της χώρας µας για 

τη νέα προγραµµατική περίοδο και περιλαµβάνει, µεταξύ των άλλων, µέτρα για την 

«ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού του δηµόσιου τοµέα, µέσω της βελτίωσης της 

διαχείρισης του προσωπικού, της ορθολογικής κατανοµής των ανθρώπινων πόρων, 

της ενίσχυσης του ρόλου, της σηµασίας και της διαχείρισης των υψηλόβαθµων 

στελεχών καθώς και της παροχής αναβαθµισµένων υπηρεσιών 

κατάρτισης/εκπαίδευσης, µε στόχο την ατοµική ανάπτυξη των υπαλλήλων και την 

ανταπόκρισή τους στις ανάγκες των διαρθρωτικών και θεσµικών αλλαγών των 

µεταρρυθµίσεων».
13

 

Από τα παραπάνω αναφερθέντα καταδεικνύεται ότι τα τελευταία χρόνια 

καταβάλλεται µια συνεχής προσπάθεια αναδιάρθρωσης του δηµοσίου τοµέα και 

αντιµετώπισης των χρόνιων παθογενειών του, δίνοντας έµφαση στη διαχείριση του 

ανθρωπίνου δυναµικού. Εύλογα θα αναρωτιέται κανείς γιατί όλα αυτά τα 

µεταρρυθµιστικά εγχειρήµατα δεν έχουν αποδώσει µέχρι στιγµής τα αναµενόµενα 

αποτελέσµατα. Η διαχρονική αδυναµία αντιµετώπισης των δυσλειτουργιών της 

δηµόσιας διοίκησης οφείλεται σε τρία, κατά κύριο λόγο, ζητήµατα που εντοπίζονται 

στην ιστορία των διοικητικών µεταρρυθµίσεων: α) στην απουσία ολοκληρωµένης 

στρατηγικής για τις προωθούµενες αλλαγές και στην περιστασιακή και περιπτωσιακή 

προσέγγισή τους, β) στη θεσµική προσέγγιση των µεταρρυθµιστικών προγραµµάτων, 

δηλαδή στην επικέντρωση στη νοµοθετική παραγωγή και στην έλλειψη 

επιχειρησιακού σχεδίου για την υλοποίηση των προτεινόµενων αλλαγών (µε 

προκαθορισµένους στόχους και δείκτες µέτρησης των αποτελεσµάτων) και γ) στο 

συγκεντρωτικό χαρακτήρα της διοικητικής µας οργάνωσης που καθιστά τους 

δηµόσιους οργανισµούς εξαρτώµενους από τα κεντρικά υπουργεία και τους στερεί τη 

δυνατότητα να έχουν δικαιοδοσία σε βασικά διοικητικά πεδία, όπως η διαχείριση των 

ανθρωπίνων πόρων αλλά και των οικονοµικών τους µέσων. 
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 Ειδική Υπηρεσία ∆ιαχείρισης Ε.Π. Μεταρρύθµιση ∆ηµόσιου Τοµέα, Επιχειρησιακό Πρόγραµµα 

Μεταρρύθµιση ∆ηµόσιου Τοµέα 2014-2020, ∆εκέµβριος 2014, σ. 22, διαθέσιµο ηλεκτρονικά 

https://www.espa.gr/elibrary/Metarrythmisi_Dimosiou_2014GR05M2OP001_1_2_el.pdf , [τελευταία 

πρόσβαση 14-10-2016]. 
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Οι συστάσεις του ΟΟΣΑ για µια αποτελεσµατικότερη διαχείριση των ανθρωπίνων 

πόρων στο δηµόσιο τοµέα, στο πλαίσιο της έκθεσής του για την κεντρική διοίκηση 

στην Ελλάδα το 2011, παραµένουν πάντα επίκαιρες. Μεταξύ αυτών προτείνονται:
14

 

- η διαµόρφωση µιας ανώτερης δηµοσιοϋπαλληλίας απαλλαγµένης από τις 

αρνητικές πτυχές της επικράτησης του πολιτικού συστήµατος σε βάρος του 

διοικητικού 

- η ενίσχυση της κινητικότητας και ο εξορθολογισµός του πολύπλοκου συστήµατος 

των διυπουργικών κλάδων 

- η στρατηγική προσέγγιση στη διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού στη δηµόσια 

διοίκηση 

- η προώθηση ενός πλαισίου δικτύωσης, το οποίο θα συµβάλλει στην εµπέδωση του 

διαλόγου µεταξύ των δηµοσίων υπαλλήλων και στη διάχυση της γνώσης σε 

θέµατα διαχείρισης ανθρωπίνου δυναµικού 

- η σύνδεση της στρατηγικής για τη διοίκηση των ανθρωπίνων πόρων µε άλλους 

τοµείς της κυβερνητικής δραστηριότητας και ειδικότερα µε αυτόν της 

δηµοσιονοµικής διαχείρισης 

- η υιοθέτηση στρατηγικού προγραµµατισµού για το ανθρώπινο δυναµικό στη 

δηµόσια διοίκηση που θα λαµβάνει υπόψη και ποιοτικά δεδοµένα, µελετώντας τις 

ανάγκες σε νέες ειδικότητες στις επόµενες δεκαετίες 

- η βελτίωση της κατάρτισης των δηµοσίων υπαλλήλων µέσω της ενίσχυσης του 

ΕΚ∆∆Α 

- η ενίσχυση της αυτονοµίας των υπουργείων οριζόντιων αρµοδιοτήτων και 

δυνατότητα ανάληψης πρωτοβουλιών από τα αρµόδια στελέχη για τη διαχείριση 

των ανθρωπίνων πόρων 

- η µεταρρύθµιση του συστήµατος προσλήψεων κατά τέτοιο τρόπο ώστε να 

ικανοποιούνται οι ανάγκες σε προσωπικό των δηµοσίων φορέων, όπως 

διαµορφώνονται στο παρόν, αλλά και µε όποιες αλλαγές αναµένονται στο µέλλον 

- η µεταρρύθµιση του συστήµατος αξιολόγησης και προαγωγών, ώστε αυτό να 

λειτουργεί ως εργαλείο υποκίνησης για τους υπαλλήλους και να εντοπίζει τις 

ελλείψεις σε δεξιότητες προκειµένου να αντιµετωπιστούν µέσω των 

εκπαιδευτικών διαδικασιών 

                                                           
14

OECD (2011), Greece: Review of the Central Administration, OECD Public Governance Reviews, 

OECD Publishing, Paris, pp. 80-81. Για το θέµα της στρατηγικής διαχείρισης των ανθρωπίνων πόρων 

στη δηµόσια διοίκηση βλέπε επίσης Ραµµατά Μ., ο.π., σσ. 167-170. 
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Κατά καιρούς πολλά από τα µεταρρυθµιστικά µέτρα που έχουν προταθεί έχουν 

υιοθετηθεί σε επίπεδο κανονιστικής ρύθµισης, αλλά η πορεία εφαρµογής τους 

κρίνεται προβληµατική. Κάποιες φορές οι µεταρρυθµίσεις στερούνταν προηγούµενης 

εµπεριστατωµένης µελέτης και ανάλυσης των επιπτώσεων, ήταν πρόχειρες και 

ερασιτεχνικές και, αντί να αναβαθµίζουν ποιοτικά, υποβάθµιζαν το προσωπικό της 

δηµόσιας διοίκησης. Επίσης, τα µέτρα που θεσπίστηκαν για το ανθρώπινο δυναµικό 

στο δηµόσιο τοµέα στο πλαίσιο των τριών Μνηµονίων είχαν οριζόντιο και 

οικονοµοκεντρικό χαρακτήρα και ψηφίζονταν «µε περισσή προχειρότητα, µε 

πολλαπλές διαδοχικές τροποποιήσεις, µε πράξεις νοµοθετικού περιεχοµένου που 

µεταβάλλουν κανόνες ψηφισµένους από το ελληνικό κοινοβούλιο ακόµη και την ίδια 

ηµέρα δηµοσίευσής τους, µε ρυθµίσεις που αλλοιώνουν το σύστηµα του υπαλληλικού 

µας κώδικα» και «καθιστούν έτσι ακόµη πιο σύνθετο και πολύπλοκο και 

υποβαθµίζουν το δηµοσιοϋπαλληλικό δίκαιο, ενώ χαρακτηρίζονται από ασάφεια και 

αοριστία και από την ισοπεδωτική αντιµετώπιση ανόµοιων καταστάσεων».
15

 

Παρόλα αυτά, οι σύγχρονές οικονοµικές και κοινωνικές συνθήκες απαιτούν 

µεταρρυθµίσεις που ενισχύουν την αποτελεσµατικότητα, την αποδοτικότητα, τη 

διαφάνεια και τη λογοδοσία της δηµόσιας διοίκησης. Άλλωστε, «η µεταρρύθµιση για 

να είναι µεταρρύθµιση πρέπει να είναι συνεχής και κατά το δυνατόν αξιολογούµενη, 

ώστε να καθίσταται δυνατός ο επαναπροσανατολισµός της»
16

. Κατά αυτό τον τρόπο η 

µεταρρύθµιση αποκτά ένα µαθησιακό χαρακτήρα και οι δηµόσιες υπηρεσίες γίνονται 

πια δοµές γνώσεις όπου το γραφειοκρατικό µοντέλο αποκτά δοµική ευελιξία 

(αναδιοργανώνονται δοµές, επανασχεδιάζονται διαδικασίες, επιµορφώνεται το 

προσωπικό κ.α.) και ουσιαστικές αλλαγές λαµβάνουν χώρα υπό το πρίσµα της ∆ΟΠ 

µε σκοπό τη διαµόρφωση ενός διοικητικού συστήµατος που είναι επαρκές όχι µόνο 

ποσοτικά, αλλά και ποιοτικά απέναντι στις ανάγκες και τις προσδοκίες των πολιτών. 

Η χώρα µας σήµερα, µετά από πολλές απόπειρες εισαγωγής αλλαγών σε διάφορα 

πεδία της δηµόσιας διοίκησης και υπό τις συνθήκες του αβέβαιου και ρευστού 

οικονοµικού περιβάλλοντος, βρίσκεται σε κρίσιµο σηµείο στον τοµέα της διοικητικής 

µεταρρύθµισης. Επί σειρά ετών το γραφειοκρατικό διοικητικό µοντέλο απέδιδε στη 

διοίκηση προσωπικού στατικό και δύσκαµπτο χαρακτήρα.
17

 Το πρότυπο αυτό για τη 
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διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού αποδείχτηκε αναποτελεσµατικό και στη θέση 

του προτείνεται η υιοθέτηση µιας στρατηγικής προσέγγισης για τους ανθρώπινους 

πόρους, η οποία προϋποθέτει τον συνυπολογισµό µιας σειράς ζητηµάτων όπως η 

καθιέρωση ενός ενιαίου και σταθερού συστήµατος προσλήψεων µε καθολική 

δικαιοδοσία και ενισχυµένο ρόλο του ΑΣΕΠ µε στόχο τη στελέχωση της δηµόσιας 

διοίκησης µε προσωπικό υψηλών προσόντων, στη βάση της αξιοκρατίας και κατόπιν 

προγραµµατισµού των δηµοσίων υπηρεσιών που θα στηρίζεται σε αξιόπιστα στοιχεία 

για τις πραγµατικές τους ανάγκες.  

Η στρατηγική προσέγγιση των ανθρωπίνων πόρων στη δηµόσια διοίκηση θα 

συντελέσει στη δηµιουργία ενός συστήµατος διοίκησης και ανάπτυξης του 

προσωπικού, «που θα προάγει την αξιοκρατία, την αποτελεσµατικότητα, τη 

διαφάνεια, την ενεργοποίηση και την υπευθυνότητα των στελεχών, την κινητικότητα 

και την επιβράβευση των ικανότερων».
18

 Για να καταστεί αυτό δυνατό θα πρέπει να 

χαραχτεί για το ανθρώπινο δυναµικό µια συνολική στρατηγική για την επιλογή, την 

εκπαίδευση και την επιµόρφωση, την αξιολόγηση, την κινητικότητα και τη διαχείριση 

της σταδιοδροµίας του στο χώρο της δηµόσιας διοίκησης. Η επιτυχηµένη εφαρµογή 

µιας στρατηγικής για τη διοίκηση του προσωπικού στο ∆ηµόσιο είναι η καλύτερη 

απάντηση στις προκλήσεις της αλλαγής που δηµιουργούν οι συνθήκες του 

περιβάλλοντος.  

Για τη σωστή, όµως, και αποτελεσµατική εφαρµογή οποιουδήποτε 

µεταρρυθµιστικού προγράµµατος πρέπει να συντρέχουν οι ακόλουθες προϋποθέσεις: 

• η ύπαρξη σαφώς προσδιορισµένων στόχων και η υποστήριξη του 

µεταρρυθµιστικού εγχειρήµατος από ένα αποτελεσµατικό επιχειρησιακό 

σχέδιο δράσης 

• ο συντονισµός του µεταρρυθµιστικού προγράµµατος σε υψηλό επίπεδο 

• η διαθεσιµότητα των απαιτούµενων πόρων  

• η διαβούλευση µεταξύ των εµπλεκόµενων µερών και η προσπάθεια για την 

επίτευξη της µεγαλύτερης δυνατής συναίνεσης  

• η ισχυρή πολιτική βούληση για τη συνεπή εφαρµογή της µεταρρύθµισης  

• η διαχρονική συνέχεια των πολιτικών στο πεδίο στο οποίο επιχειρείται η 

εισαγωγή αλλαγών  
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 ∆ιοικητικό Επιµελητήριο Η Μεταρρύθµιση του Κράτους: ∆ιοίκηση και ∆ιακυβέρνηση για τον 21
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• η συγκέντρωση και µελέτη των σχετικών στοιχείων προκειµένου να 

προσδιοριστούν οι συνέπειες της µεταρρυθµιστικής πολιτικής και η 

προσεκτική ανάλυση των συνθηκών του υφιστάµενου περιβάλλοντος (δυνατά 

και αδύνατα σηµεία, απειλές και ευκαιρίες) 

• η επικοινωνιακή στρατηγική για την αναγκαιότητα και τη σηµασία της 

µεταρρύθµισης 

• η ύπαρξης µηχανισµών για την ανάδραση των πληροφοριών και την 

εφαρµογή εναλλακτικών σεναρίων σε περίπτωση που απαιτηθούν διορθωτικές 

παρεµβάσεις (συστηµατική αξιολόγηση της µεταρρύθµισης σε όλα τα στάδια 

υλοποίησής της) 

Σκοπός της παρούσας εργασίας ήταν να καταδείξει τη σπουδαιότητα του 

στρατηγικού σχεδιασµού των ανθρωπίνων πόρων στη δηµόσια διοίκηση ως µοχλού 

για την επίτευξη ουσιαστικής διοικητικής µεταρρύθµισης κάτω από τις συνθήκες της 

δυσµενούς δηµοσιονοµικής συγκυρίας και των Μνηµονίων για τη χώρα µας. Ωστόσο, 

η παρούσα εργασία βασίστηκε εξ’ ολοκλήρου στη βιβλιογραφική επισκόπηση, στη 

µελέτη σχετικής αρθρογραφίας και στην καταγραφή και συγκριτική παρουσίαση του 

νοµοθετικού πλαισίου για τη διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού στο ∆ηµόσιο. Για 

το λόγο, αυτό µια µελλοντική πρωτογενής έρευνα σε στελέχη διαφόρων δηµοσίων 

οργανισµών κρίνεται αναγκαία για να προσδιοριστεί η τρέχουσα κατάσταση στον 

τοµέα της διαχείρισης του προσωπικού της δηµόσιας διοίκησης και των 

αποτελεσµάτων των προαναφερθέντων προσπαθειών διοικητικής µεταρρύθµισης.  
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∆ιεθνές Νοµισµατικό Ταµείο», ΦΕΚ Α΄ 65/6-5-2016. 
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� Ν. 3870/2010 «Εκλογικές δαπάνες συνδυασµών και υποψηφίων και έλεγχος 

αυτών, κατά τις περιφερειακές και δηµοτικές εκλογές», ΦΕΚ Α΄ 138/9-8-

2010. 

� Ν. 3966/2011 Θεσµικό πλαίσιο των Πρότυπων Πειραµατικών Σχολείων, 

Ίδρυση Ινστιτούτου Εκπαιδευτικής Πολιτικής, Οργάνωση του Ινστιτούτου 

Τεχνολογίας Υπολογιστών και Εκδόσεων ∆ΙΟΦΑΝΤΟΣ και λοιπές 

διατάξεις», ΦΕΚ Α΄ 118/24-5-2011. 

� Ν. 3986/2011 «Επείγοντα Μέτρα Εφαρµογής Μεσοπρόθεσµου Πλαισίου 
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βαθµολόγιο, εργασιακή εφεδρεία και άλλες διατάξεις εφαρµογής του 
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226/27-11-2011. 

� Ν. 4046/2012 «Έγκριση των Σχεδίων Συµβάσεων Χρηµατοδοτικής 

∆ιευκόλυνσης µεταξύ του Ευρωπαϊκού Ταµείου Χρηµατοπιστωτικής 

Σταθερότητας (Ε.Τ.Χ.Σ.), της Ελληνικής ∆ηµοκρατίας και της Τράπεζας της 

Ελλάδος, του Σχεδίου του Μνηµονίου Συνεννόησης µεταξύ της Ελληνικής 

∆ηµοκρατίας, της Ευρωπαϊκής Επιτροπής και της Τράπεζας της Ελλάδος και 
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διάσωση της εθνικής οικονοµίας», ΦΕΚ Α΄ 28/14-2-2012. 

� Ν. 4093/2012 «Έγκριση Μεσοπρόθεσµου Πλαισίου ∆ηµοσιονοµικής 
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/74/26-3-2014. 
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� Ν. 4354/2015 «Ρυθµίσεις των µη εξυπηρετούµενων δανείων, µισθολογικές 
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Υπουργείου ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης και Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης. 
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Εσωτερικών, Αποκέντρωσης και Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης και 
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πλαισίου για την ίση µεταχείριση στην απασχόληση και την εργασία, Επίσηµη 

Εφηµερίδα αριθ. L 303 της 02/12/2000 σ. 0016 – 0022, Βρυξέλλες. 

http://eur-lex.europa.eu/legal-

content/EL/TXT/HTML/?uri=CELEX:32000L0078&from=EL 

� Απόφαση 3354/2013 της Ολοµέλειας του Σ.τ.Ε. 

http://www.adjustice.gr/webcenter/faces/wcnav_externalId/search-

caselaws?bltId=10525101&_afrLoop=2046086420994050  

 

Αιτιολογικές εκθέσεις νόµων και εκθέσεις της Ειδικής Επιστηµονικής 

Υπηρεσίας της Βουλής 

� Εισηγητική έκθεση του Ν. 2470/1997 (ΦΕΚ Α΄ 40). 
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