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ΕΙ΢ΑΓΩΓΗ 
 

Ζ δηνίθεζε ησλ δεκνζίσλ νξγαληζκψλ απνθηά λέν πεξηερφκελν ζην κεηαίρκην ηεο 

κεηάβαζεο απφ ηε γξαθεηνθξαηία ζην κεηαγξαθεηνθξαηηθφ πεξηβάιινλ, θαζψο ε 

δεκφζηα δηνίθεζε είλαη αλαγθαίν λα πξνζαξκνζηεί ζηα δεδνκέλα πνπ 

δηακνξθψλνληαη κεηά ηηο εμειίμεηο, πνπ παξαηεξνχληαη ζε φιεο ηηο εθθάλζεηο ηεο 

νηθνλνκηθήο, θνηλσληθήο θαη πνιηηηθήο πξαγκαηηθφηεηαο, πνπ επεξεάδεηαη 

θαζνξηζηηθά απφ ηελ  επαλάζηαζε πςειήο ηερλνινγίαο. ΢ε έλα ηαρχηαηα 

εμειηζζφκελν πεξηβάιινλ, ζην θαηψθιη ηεο κεηαβηνκεραληθήο επνρήο ρξεηάδεηαη λα 

πξνζδηνξίζνπκε κε ζαθήλεηα ηηο ηδηαηηεξφηεηεο ησλ δεκνζίσλ νξγαληζκψλ έλαληη 

ησλ ηδησηηθψλ θαζψο θαη επξχηεξα ηελ έλλνηα ηνπ γεληθνχ θαη δεκνζίνπ 

ζπκθέξνληνο θαη ηηο κεζφδνπο κε ηηο νπνίεο ζα πξνσζεζεί πην απνηειεζκαηηθά θαη 

νπζηαζηηθά. ΢αθέζηαηα, ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, πνπ αλαπηχζζεηαη ζην πιαίζην 

ησλ δεκνζίσλ νξγαληζκψλ επηηειεί έλαλ θαζνξηζηηθφ ξφιν ζηε ιεηηνπξγία θαη ζηελ 

ηππηθή νξγάλσζε ηεο εξγαζίαο, ζηηο αμίεο θαη ηηο αληηιήςεηο ησλ κειψλ ηεο νκάδαο 

θαη ρξεηάδεηαη λα δηεξεπλεζνχλ φιεο απηέο νη πηπρέο, φπσο θαη νη έκθπιεο ή άιιεο 

δηαζηάζεηο ηεο ψζηε λα αλαθαιπθζεί ν βαζκφο αλαγθαίσλ αιιαγψλ ζηελ θνπιηνχξα 

πνπ ζα ππνζηεξίμνπλ ηελ πινπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο ησλ θνξέσλ. 

΢ηελ θνηλσλία ηεο παγθνζκηνπνίεζεο θαη ηεο ππεξπιεξνθφξεζεο, ησλ θνηλσληθψλ 

δηθηχσλ, ηνπ θπβεξλνρψξνπ, ηεο ξνκπνηηθήο θαη ηεο απηνκαηνπνίεζεο ρσξίο 

επηζηεκνληθφ πξνγξακκαηηζκφ ε δεκφζηα δηνίθεζε δελ ζα κπνξέζεη λα αληαπεμέιζεη 

ζηηο λέεο πξνθιήζεηο αιιά θαη ηηο πξννπηηθέο. Ο ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο 

ζηεξηδφκελνο ζηα ζχγρξνλα επηζηεκνληθά εξγαιεία θαη πξφηππα, θαζνξίδεη ηε 

κειινληηθή, καθξνπξφζεζκε πνξεία ησλ δεκνζίσλ νξγαληζκψλ θαη δξνκνινγεί 

εμειίμεηο γηα κηα ζηξαηεγηθή δηνίθεζε, γηα ηε δηνίθεζε νιηθήο πνηφηεηαο, γηα ηελ 

απνηειεζκαηηθή πινπνίεζε ησλ επηρεηξεζηαθψλ ζρεδίσλ πνπ εθπνλνχληαη. Ζ 

δηνίθεζε κε ζηφρνπο (management by objectives) θαη ε ιήςε απνθάζεσλ, ν 

πξνζδηνξηζκφο ησλ βξαρππξφζεζκσλ θαη ησλ καθξνπξφζεζκσλ ζηφρσλ είλαη 

ζηνηρεία, ηα νπνία πξνζδηνξίδνπλ κηα δηνίθεζε πνπ κπνξεί λα ιεηηνπξγήζεη κε 

απνδνηηθφηεηα θαη απνηειεζκαηηθφηεηα, κε ζεβαζκφ πξνο ηνπο δηνηθνχκελνπο θαη 

ινηπνχο ρξήζηεο κε ππαθνή ζηηο αλζξσπνθεληξηθέο αμίεο, κε ζαθή πξνζαλαηνιηζκφ 

ηελ εμππεξέηεζε ηνπ γεληθνχ θαη δεκνζίνπ ζπκθέξνληνο. 
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Δπηπξνζζέησο, ν ξφινο ηεο εγεζίαο, ηα πξφηππα θαη νη ηερληθέο δηνίθεζεο πνπ 

ρξεηάδεηαη λα πξνζαξκφδνληαη ζηηο εθάζηνηε ζπλζήθεο παξνπζηάδνπλ ηδηαίηεξν 

ελδηαθέξνλ, θαζψο ε κειέηε θαη ε αλάιπζή ηνπο κπνξεί λα βνεζήζεη, ψζηε λα 

πξαγκαηνπνηεζνχλ νη θαηάιιειεο επηινγέο, πνπ ζα είλαη πην απνηειεζκαηηθέο. Ζ 

εγεζία (leadership) απαηηείηαη λα ιεηηνπξγήζεη ζπιινγηθά θαη απνηειεζκαηηθά ζηελ 

παγθνζκηνπνηεκέλε θνηλσλία ζην πιαίζην κίαο δηνίθεζεο, πνπ νθείιεη λα ινγνδνηεί 

ζηα κέιε ηεο θαη ζηνπο πνιίηεο θαη λα πξνζθέξεη ππεξεζίεο πςεινχ επηπέδνπ πνπ ζα 

αλαβαζκίδνπλ ηελ πνηφηεηα δσήο ησλ πνιηηψλ. Σέινο, γηα λα πξαγκαηνπνηεζνχλ φινη 

νη ζηφρνη πνπ δηαηππψζεθαλ είλαη αλαγθαίν λα αλαιεθζνχλ κία ζεηξά νξγαλσζηαθψλ 

αιιαγψλ, λα εθπνλεζνχλ θαη λα πινπνηεζνχλ κεηαξξπζκηζηηθά ζρέδηα (projects), 

ψζηε λα πξαγκαηνπνηεζεί ε ππέξβαζε ηεο κεηαξξπζκηζηηθήο αδξάλεηαο, θαη θπξίσο 

λα πεηζζνχλ φινη νη εκπιεθφκελνη, αιιά θαη ε θνηλσλία ησλ πνιηηψλ γηα ηελ 

αλαγθαηφηεηα ηνπ κεηαξξπζκηζηηθνχ εγρεηξήκαηνο.  
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1. ΔΗΜΟ΢ΙΟ΢ ΣΟΜΕΑ΢ - ΔΗΜΟ΢ΙΑ ΔΙΟΙΚΗ΢Η  

1.1.Οριοθέτηςη του δημόςιου τομέα  
Ο δεκφζηνο ηνκέαο (public sector) αθνξά ηε Γεληθή Κπβέξλεζε θαη ηηο Γεκφζηεο 

επηρεηξήζεηο θαη νξγαληζκνχο (ΓΔΚΟ). ΢ηε Γεληθή Κπβέξλεζε εληάζζεηαη ε 

Κεληξηθή Κπβέξλεζε, ε ηνπηθή απηνδηνίθεζε θαη ε θνηλσληθή αζθάιηζε. Ζ 

Κεληξηθή θπβέξλεζε απαξηίδεηαη απφ ηα Τπνπξγεία θαη ηα Ννκηθά Πξφζσπα 

Γεκνζίνπ Γηθαίνπ (αξηζκνχληαη πάλσ απφ 385 ΝΠΓΓ). Ζ ηνπηθή απηνδηνίθεζε 

δηαθξίλεηαη ζηνπο Οξγαληζκνχο Σνπηθήο Απηνδηνίθεζεο (ΟΣΑ) α‟ βαζκνχ ηνπο 

Γήκνπο (325) θαη ηνπο Οξγαληζκνχο Σνπηθήο Απηνδηνίθεζεο (ΟΣΑ) β‟ βαζκνχ ηηο 

Πεξηθέξεηεο (13).  

 

Με ην Ν. 1256/1982, (ΦΔΚ Α' 65), «Γηα ηελ πνιπζεζία, ηελ πνιπαπαζρφιεζε θαη 

ηελ θαζηέξσζε αλσηάηνπ νξίνπ απνιαβψλ ζην δεκφζην ηνκέα θαζψο θαη γηα ην 

Διεγθηηθφ ΢πλέδξην, ην Ννκηθφ ΢πκβνχιην ηνπ Κξάηνπο θαη άιιεο δηαηάμεηο», ζην 

άξ. 1 & 6 κε ην νπνίν εξκελεχηεθε απζεληηθά ην άξ. 9 & 1 ηνπ λφκνπ 1232/1982, 

εληάρζεθαλ ζην δεκφζην ηνκέα φινη νη θξαηηθνί θνξείο αλεμάξηεηα απφ ην θαζεζηψο 

δεκνζίνπ ηδησηηθνχ ή κεηθηνχ δηθαίνπ πνπ ηνπο δηέπεη : «α) Οη Κξαηηθέο ή Γεκφζηεο 

ππεξεζίεο, φπσο εθπξνζσπνχληαη απφ ην λνκηθφ πξφζσπν ηνπ Γεκνζίνπ, β) Οη 

Κξαηηθνί ή Γεκφζηνη Οξγαληζκνί. γ) Οη Κξαηηθέο ή Γεκφζηεο θαη παξαρσξεζείζεο 

επηρεηξήζεηο φπσο ε Γεκφζηα Δπηρείξεζε Ζιεθηξηζκνχ, ν Οξγαληζκφο 

Σειεπηθνηλσληψλ Διιάδνο, ε Διιεληθή Ραδηνθσλία- Σειεφξαζε θιπ. δ) Σα 

θνηλσθειή ηδξχκαηα ηνπ Αζηηθνχ Κψδηθα πνπ πεξηήιζαλ ζην Γεκφζην θαη 

ρξεκαηνδνηνχληαη ή επηρνξεγνχληαη απ' απηφ. ε) Οη Σξαπεδηθέο θαη άιιεο αλψλπκεο 

εηαηξείεο ζηηο νπνίεο, είηε ηα θαηά ηηο πξνεγνχκελεο πεξηπηψζεηο λνκηθά πξφζσπα 

έρνπλ ην ζχλνιν ή ηελ πιεηνςεθία ησλ κεηνρψλ ηνπ εηαηξηθνχ θεθαιαίνπ, είηε έρνπλ 

θξαηηθφ πξνλφκην ή θξαηηθή επηρνξήγεζε, φπσο ε Σξάπεδα ηεο Διιάδνο, ε Αγξνηηθή 

Σξάπεδα, ε Δζληθή Σξάπεδα, ε Κηεκαηηθή Σξάπεδα, ε Δκπνξηθή Σξάπεδα, θ.α.. ζη) 

Σα θξαηηθά λνκηθά πξφζσπα πνπ έρνπλ ραξαθηεξηζζεί απφ ην λφκν ή ηα δηθαζηήξηα 

σο λνκηθά πξφζσπα ηδησηηθνχ δηθαίνπ, φπσο ν Οξγαληζκφο ΢πγθνηλσληψλ Διιάδνο, ν 

Απηφλνκνο ΢ηαθηδηθφο Οξγαληζκφο θ.α. πνπ ρξεκαηνδνηνχληαη ή επηρνξεγνχληαη 

απφ νπνηνδήπνηε ησλ πξναλαθεξνκέλσλ λνκηθψλ πξνζψπσλ. δ) Οη ζπγαηξηθέο 



 
 

7 
 
 

αλψλπκεο εηαηξείεο ησλ πην πάλσ Ννκηθψλ Πξνζψπσλ πνπ ειέγρνληαη άκεζα ή 

έκκεζα απφ απηά.   

Οη Νφκνη 1914/1990 (ΦΔΚ Α΄ 178, 17/12/1990, «Δθζπγρξνληζκφο θαη αλάπηπμε ηνπ 

δεκφζηνπ ηνκέα θαη ηεο θεθαιαηαγνξάο, θνξνινγηθέο ξπζκίζεηο θαη άιιεο 

δηαηάμεηο») θαη 1943/1991, (ΦΔΚ Α΄ 50, 11/04/1991, «Δθζπγρξνληζκφο ηεο 

νξγάλσζεο θαη ιεηηνπξγίαο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο, αλαβάζκηζε ηνπ πξνζσπηθνχ 

ηεο θαη άιιεο δηαηάμεηο») επαλέθεξαλ ηελ ζηελή έλλνηα ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα. 

Eηδηθφηεξα, κε ηνπο λφκνπο 1914/1990 (άξ. 30 &1) θαη 1947/1991 (άξ. 22) θαη κε ηα 

βάζεη απηψλ εθδνζέληα Πξνεδξηθά Γηαηάγκαηα (ΠΓ) επαλαπεξηνξίζηεθε ν δεκφζηνο 

ηνκέαο ν νπνίνο πεξηειάκβαλε πιένλ :  

α) Σηο θάζε είδνπο δεκφζηεο ππεξεζίεο πνπ ππάγνληαη ζην λνκηθφ πξφζσπν ηνπ 

δεκνζίνπ θαη εθπξνζσπνχληαη απφ απηφ. 

β) Σα θάζε είδνπο Ννκηθά Πξφζσπα Γεκνζίνπ Γηθαίνπ εμαηξνπκέλσλ ησλ 

ρξεκαηηζηεξίσλ αμηψλ. 

γ) Σηο θάζε είδνπο θξαηηθέο ή δεκφζηεο ή παξαρσξεζείζεο επηρεηξήζεηο θαη 

νξγαληζκνχο. 

δ) Σηο ηξάπεδεο πνπ αλήθνπλ ζην λνκηθφ πξφζσπν ηνπ δεκνζίνπ.  

Πεξαηηέξσ κεηψζεθε ν δεκφζηνο ηνκέαο κε ην Ν. 2469/1997 (ΦΔΚ Α΄38, 14/03/1997, 

«Πεξηνξηζκφο θαη βειηίσζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ησλ θξαηηθψλ δαπαλψλ θαη 

άιιεο δηαηάμεηο»). 

Ο Ν. 3861/2010 (ΦΔΚ Α΄ 112, 13/07/2010) «Δλίζρπζε ηεο δηαθάλεηαο κε ηελ 

ππνρξεσηηθή αλάξηεζε λφκσλ θαη πξάμεσλ ησλ θπβεξλεηηθψλ, δηνηθεηηθψλ θαη 

απηνδηνηθεηηθψλ νξγάλσλ ζην δηαδίθηπν "Πξφγξακκα Γηαχγεηα" θαη άιιεο 

δηαηάμεηο», επαλαθέξεη ηελ επξεία έλλνηα ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα (άξ. 2 & 2). Ωο θνξείο 

ηνπ επξχηεξνπ δεκφζηνπ ηνκέα λννχληαη:  

α) Σα ΝΠΗΓ πνπ αλήθνπλ ζην θξάηνο ή επηρνξεγνχληαη ηαθηηθψο ζχκθσλα κε ηηο 

θείκελεο δηαηάμεηο απφ θξαηηθνχο πφξνπο θαηά 50% ηνπιάρηζηνλ ηνπ εηήζηνπ 

πξνυπνινγηζκνχ ηνπο θαη  

β) Οη δεκφζηεο επηρεηξήζεηο θαη νξγαληζκνί πνπ πξνβιέπνληαη ζηηο δηαηάμεηο ηνπ 

άξζξνπ 1 ηνπ λ. 3429/2005. Ωο ΟΣΑ λννχληαη : ηα αηξεηά φξγαλα ησλ Ο.Σ.Α. α΄ & β΄ 

βαζκνχ, ηα λνκηθά πξφζσπα θαη επηρεηξήζεηο ησλ Ο.Σ.Α.. 
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1.1.1.Κεντρική διοίκηςη, Αποκεντρωμένη διοίκηςη και Σοπική Αυτοδιοίκηςη  

 

΢ην πιαίζην ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο, ηα φξγαλα σο θνξείο άζθεζεο δεκφζηαο 

εμνπζίαο επηδηψθνπλ ηελ θαιχηεξε δπλαηή εμππεξέηεζε ηνπ γεληθνχ θαη 

αληηθεηκεληθνχ ζπκθέξνληνο ηεο εθάζηνηε θνηλσλίαο θαη αλήθνπλ, είηε ζην λνκηθφ 

πξφζσπν ηνπ Κξάηνπο ππφ ηε ζηελή έλλνηα, ηελ Κεληξηθή Κπβέξλεζε, ηηο 

Απνθεληξσκέλεο ππεξεζίεο, είηε ζηνπο Απηνδηνηθνχκελνπο νξγαληζκνχο πνπ 

δηαζέηνπλ δηθή ηνπο λνκηθή πξνζσπηθφηεηα, δεκνζηνλνκηθή θαη δηνηθεηηθή 

απηνηέιεηα.  

1.1.2.Η κεντρική κρατική διοίκηςη 
Ζ θεληξηθή θξαηηθή δηνίθεζε είλαη δηαξζξσκέλε σο εληαία νξγαλσηηθή ππξακίδα θαη 

ζπλαπαξηίδεηαη απφ κία ζεηξά νξγάλσλ κε επηθεθαιήο ηα Τπνπξγεία, ην Τπνπξγηθφ 

΢πκβνχιην, ηνλ Πξσζππνπξγφ (σο Πξφεδξν ηνπ ηειεπηαίνπ) θαη ηελ Κπβέξλεζε ηεο 

ρψξαο. Σν Τπνπξγηθφ ΢πκβνχιην θαζνξίδεη θαη θαηεπζχλεη ηε γεληθή πνιηηηθή ηεο 

ρψξαο, απνθαζίδεη γηα ζέκαηα γεληθφηεξεο ζεκαζίαο θαη γηα θάζε ζέκα αξκνδηφηεηαο 

ησλ ζπιινγηθψλ θπβεξλεηηθψλ νξγάλσλ ή Τπνπξγψλ πνπ ηνπ παξαπέκπεη ν 

Πξσζππνπξγφο. Σν Τπνπξγηθφ ΢πκβνχιην ζπλεπηθνπξείηαη απφ κία ζεηξά 

θπβεξλεηηθψλ επηηξνπψλ νη νπνίεο πνηθίινπλ ζε ζχλζεζε θαη ζε αξηζκφ αλάινγα κε 

ηηο ελ εμειίμεη δεκφζηεο πνιηηηθέο πνπ εθαξκφδεη ε εθάζηνηε θπβέξλεζε. Σν Γξαθείν 

ηνπ Πξσζππνπξγνχ πιαηζηψλεηαη απφ ηε Γξακκαηεία ηνπ Τπνπξγηθνχ ΢πκβνπιίνπ, 

ελψ πξνεμέρνληα ζπληνληζηηθφ ξφιν θαηαιακβάλεη ε Γεληθή Γξακκαηεία ηεο 

Κπβέξλεζεο, θαζψο θαη ε Γεληθή Γξακκαηεία ΢πληνληζκνχ ηνπ Κπβεξλεηηθνχ έξγνπ.  

 

1.1.3.Η διοικητική αποκέντρωςη  
 

Ζ δηνηθεηηθή απνθέληξσζε πξνβιέπεηαη απφ ην ίδην ην ΢χληαγκα (άξ. 101, & 1) ην 

νπνίν επηηάζζεη ηελ νξγάλσζε ηεο πεξηθεξεηαθήο δηνηθήζεσο θαηά εληαίεο 

πεξηθέξεηεο θαη αλαθέξεηαη ζηελ δηνηθεηηθή δηαίξεζε ηεο ρψξαο βάζεη 

γεσνηθνλνκηθψλ, θνηλσληθψλ θαη ζπγθνηλσληαθψλ ζπλζεθψλ (άξ. 101 &2). ΢ηε ρψξα 

καο έρεη επηθξαηήζεη ε δηνηθεηηθή απνθέληξσζε σο δηνηθεηηθφ κνληέιν κε βάζε ην 

νπνίν ε θαηαλνκή ηεο απνθαζηζηηθήο αξκνδηφηεηαο επί ζεκάησλ πνπ αθνξνχλ ηηο 

πεξηθέξεηεο ηνπ θξάηνπο αλήθεη ζε φξγαλα πνπ εδξεχνπλ ζε απηέο (θαη‟εθαξκνγή 
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θαη ηεο αξρήο ηεο επηθνπξηθφηεηαο), ζε αληίζεζε κε έλα ζπγθεληξσηηθφ ζχζηεκα 

θαηά ην νπνίν νη απνθαζηζηηθέο αξκνδηφηεηεο επί ζεκάησλ ηεο πεξηθέξεηαο αλήθνπλ 

ζε φξγαλα πνπ εδξεχνπλ ζην θέληξν. Έηζη, ηα πεξηθεξεηαθά φξγαλα έρνπλ γεληθή 

απνθαζηζηηθή αξκνδηφηεηα γηα ηηο ππνζέζεηο ηεο πεξηθέξεηάο ηνπο, ελψ ηα θεληξηθά 

φξγαλα παξέρνπλ ηε γεληθή θαηεχζπλζε, ηνλ ζπληνληζκφ θαη ηνλ έιεγρν ησλ πξάμεσλ 

ησλ πεξηθεξεηαθψλ νξγάλσλ. Ωζηφζν, ν ζπληαγκαηηθφο λνκνζέηεο απνδέρεηαη θαη ην 

ζπγθεληξσηηθφ ζχζηεκα επί εηδηθψλ αξκνδηνηήησλ (άξζξν 101, παξ. 3) πνπ απαηηνχλ 

εηδηθέο γλψζεηο θαη νη νπνίεο αζθνχληαη απφ ηελ θεληξηθή δηνίθεζε (ζέκαηα άκπλαο, 

εμσηεξηθήο πνιηηηθήο, θ.ά.). Με βάζε ηα παξαπάλσ, νη απνθεληξσκέλεο ππεξεζίεο 

ηνπ Κξάηνπο (π.ρ. πεξηθεξεηαθέο δηεπζχλζεηο εθπαίδεπζεο, φια ηα ΝΠΓΓ ησλ 

Τπνπξγείσλ, ή ηα θαηά ηφπνπο γξαθεία ησλ Γεκφζησλ Οηθνλνκηθψλ Τπεξεζηψλ 

(ΓΟΤ), θ.ά.), δξνπλ ζην πιαίζην ησλ απνθεληξσκέλσλ δηνηθεηηθψλ πεξηθεξεηψλ, δελ 

δηαζέηνπλ δηθή ηνπο λνκηθή πξνζσπηθφηεηα, αιιά εληάζζνληαη ζην λνκηθφ πξφζσπν 

ηνπ θξάηνπο. Καηά ζπλέπεηα, ηα απνθεληξσκέλα πεξηθεξεηαθά φξγαλα εληάζζνληαη 

ζηελ ηεξαξρία ηνπ λνκηθνχ πξνζψπνπ ηνπ θξάηνπο θαη ππφθεηληαη ζε έιεγρν 

λνκηκφηεηαο (πξνιεπηηθφ – θαηαζηαιηηθφ) θαη φρη ζε έιεγρν ζθνπηκφηεηαο 

(νπζηαζηηθφ έιεγρν).  

Με ηε κεηαξξχζκηζε ηνπ «Καιιηθξάηε», ε αλαζπγθξφηεζε ηεο δεπηεξνβάζκηαο 

απηνδηνίθεζεο ζηελ επξχηεξε ελφηεηα ηεο πεξηθέξεηαο, ζπλδπάζηεθε κε ηελ 

αλαδηνξγάλσζε ηεο απνθεληξσκέλεο δηνίθεζεο θαη ζηε ζέζε ησλ ηέσο 13 

Γηνηθεηηθψλ Πεξηθεξεηψλ (φπνπ ζπγθξνηήζεθαλ δεπηεξνβάζκηνη ΟΣΑ) 

ζρεκαηίζηεθαλ 7 Απνθεληξσκέλεο Γηνηθήζεηο. ΢ηελ έδξα θάζε Απνθεληξσκέλεο 

Γηνίθεζεο ζπληζηάηαη Γεληθή Γξακκαηεία ηεο νπνίαο πξνΐζηαηαη κεηαθιεηφο 

ππάιιεινο, ν νπνίνο : 

α) ΢πληνλίδεη, ειέγρεη θαη επνπηεχεη ηε δξάζε ησλ ππεξεζηψλ θαη ησλ ππαιιήισλ ηεο 

Απνθεληξσκέλεο Γηνίθεζεο, σο ηεξαξρηθφο θαη πεηζαξρηθφο πξντζηάκελφο ηνπο. 

β) Πξνΐζηαηαη ησλ αζηπλνκηθψλ, ππξνζβεζηηθψλ θαη ιηκεληθψλ ππεξεζηψλ πνπ 

εδξεχνπλ ζε απηήλ. 

γ) Δπνπηεχεη ηα Ν.Π.Γ.Γ. πνπ εδξεχνπλ ζηελ πεξηθέξεηα ηεο Απνθεληξσκέλεο 

Γηνίθεζεο θαη δελ επνπηεχνληαη απφ πεξηθεξεηαθέο απηνδηνηθήζεηο, δήκνπο θαη 

ππνπξγεία. 

δ) Δίλαη ν θχξηνο δηαηάθηεο ηνπ πξνυπνινγηζκνχ ηεο Απνθεληξσκέλεο Γηνίθεζεο. 
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Δηδηθφηεξα, κε ην άξζξν 6 ηνπ Ν. 3852/2010 (Καιιηθξάηεο) πξνβιέθζεθε φηη 

ζπληζηψληαη σο εληαίεο απνθεληξσκέλεο κνλάδεο δηνίθεζεο ηνπ θξάηνπο νη εμήο 

Απνθεληξσκέλεο Γηνηθήζεηο: 

i. Απνθεληξσκέλε Γηνίθεζε Αηηηθήο : εθηείλεηαη ζηα φξηα ηεο πεξηθέξεηαο Αηηηθήο 

κε έδξα ηελ Αζήλα. 

ii. Απνθεληξσκέλε Γηνίθεζε Θεζζαιίαο - ΢ηεξεάο Διιάδαο : εθηείλεηαη ζηα φξηα ησλ 

πεξηθεξεηψλ Θεζζαιίαο θαη ΢ηεξεάο Διιάδαο κε έδξα ηε Λάξηζα. 

iii. Απνθεληξσκέλε Γηνίθεζε Ζπείξνπ - Γπηηθήο Μαθεδνλίαο : εθηείλεηαη ζηα φξηα 

ησλ πεξηθεξεηψλ Ζπείξνπ θαη Γπηηθήο Μαθεδνλίαο κε έδξα ηα Ησάλληλα. 

iv. Απνθεληξσκέλε Γηνίθεζε Πεινπνλλήζνπ, Γπηηθήο Διιάδαο θαη Ηνλίνπ : 

εθηείλεηαη ζηα φξηα ησλ πεξηθεξεηψλ Πεινπνλλήζνπ, Γπηηθήο Διιάδαο θαη Ηνλίνπ κε 

έδξα ηελ Πάηξα. 

v. Απνθεληξσκέλε Γηνίθεζε Αηγαίνπ : εθηείλεηαη ζηα φξηα ησλ πεξηθεξεηψλ Βνξείνπ 

Αηγαίνπ θαη Ννηίνπ Αηγαίνπ κε έδξα ηνλ Πεηξαηά. 

vi. Απνθεληξσκέλε Γηνίθεζε Κξήηεο : εθηείλεηαη ζηα φξηα ηεο πεξηθέξεηαο Κξήηεο 

κε έδξα ην Ζξάθιεην. 

vii. Απνθεληξσκέλε Γηνίθεζε Μαθεδνλίαο – Θξάθεο : εθηείλεηαη ζηα φξηα ηεο 

πεξηθέξεηαο Αλαηνιηθήο Μαθεδνλίαο – Θξάθεο θαη Κεληξηθήο Μαθεδνλίαο κε έδξα 

ηε Θεζζαινλίθε. 

1.1.4.Η τοπική αυτοδιοίκηςη α’  και β’  βαθμού  
 

Οιφθιεξε ε ειιεληθή επηθξάηεηα είλαη δηαηξεκέλε ζε νξγαληζκνχο ηνπηθήο 

απηνδηνίθεζεο, ηνπο Γήκνπο ή Κνηλφηεηεο, σο λνκηθά πξφζσπα ηα νπνία έρνπλ 

απνζπαζζεί απφ ηνλ θνξκφ ηνπ θξάηνπο. Ζ δηνίθεζε ησλ ηνπηθψλ ππνζέζεσλ αλήθεη, 

θαηά ην ΢χληαγκα (άξ. 102 παξ. 1), ζηνπο νξγαληζκνχο ηνπηθήο απηνδηνίθεζεο 

πξψηνπ θαη δεχηεξνπ βαζκνχ. Με βάζε ηελ αξρή ηεο ηνπηθήο απηνδηνίθεζεο ηε 

δηνίθεζε ησλ ηνπηθψλ ππνζέζεσλ αλαιακβάλνπλ μερσξηζηά, αηξεηά, ηνπηθά φξγαλα. 

 

Οη δηαθξίζεηο ηεο απηνδηνίθεζεο είλαη δχν :  

i) Σνπηθή απηνδηνίθεζε κε βάζε ηελ νπνία ην λνκηθφ πξφζσπν είλαη αξκφδην γηα ηηο 

ππνζέζεηο πνπ ζπλδένληαη κε νξηζκέλε γεσγξαθηθή πεξηνρή,  
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ii) Καζ‟ χιελ απηνδηνίθεζε κε βάζε ηελ νπνία ην λνκηθφ πξφζσπν είλαη αξκφδην γηα 

ηηο ππνζέζεηο πνπ ζπλδένληαη κε έλα εηδηθφ ζθνπφ.  

Οη Γήκνη δηεπζχλνπλ θαη ξπζκίδνπλ φιεο ηηο ηνπηθέο ππνζέζεηο, κε ζηφρν ηελ 

πξνζηαζία, ηελ αλάπηπμε θαη ηε ζπλερή βειηίσζε ησλ ζπκθεξφλησλ θαη ηεο 

πνηφηεηαο δσήο ηεο ηνπηθήο θνηλσλίαο. Οη ΟΣΑ α΄ βαζκνχ, έρνπλ ηεθκήξην 

αξκνδηφηεηαο γηα ηηο ηνπηθέο ππνζέζεηο ζηνπο ηνκείο: α) Αλάπηπμεο, β) 

Πεξηβάιινληνο, γ) Πνηφηεηαο Εσήο, δ) Απαζρφιεζεο, ε) Κνηλσληθήο Πξνζηαζίαο θαη 

Αιιειεγγχεο, ζη) Παηδείαο, Πνιηηηζκνχ θαη Αζιεηηζκνχ, δ) Αγξνηηθήο Αλάπηπμεο, 

Κηελνηξνθίαο θαη Αιηείαο, ζη) Πνιηηηθήο Πξνζηαζίαο. Μπνξνχλ φκσο λα αζθνχλ ζε 

ηνπηθφ επίπεδν θαη αξκνδηφηεηεο θξαηηθνχ ραξαθηήξα, π.ρ. ηήξεζε δεκνηνινγίνπ, 

ιεμηαξρηθψλ βηβιίσλ, θ.ά. ελψ, επηπιένλ αξκνδηφηεηεο αλαγλσξίδνληαη ζε Γήκνπο 

νξεηλνχο θαη λεζησηηθνχο.  

Γηα ηελ πινπνίεζε ησλ παξαπάλσ θαηαζηαηηθψλ ζθνπψλ, νη ΟΣΑ δηαζέηνπλ 

δηνηθεηηθή θαη νηθνλνκηθή απηνηέιεηα. ΢ήκεξα κηιάκε γηα ηελ πνιπεπίπεδε 

δηαθπβέξλεζε κε βάζε ηελ νπνία, ε πξσηνβάζκηα ηνπηθή απηνδηνίθεζε (ζην επίπεδν 

ησλ δήκσλ), ε δεπηεξνβάζκηα ηνπηθή απηνδηνίθεζε (ζην επίπεδν ησλ πεξηθεξεηψλ) 

θαη νη δνκέο ηεο δηνηθεηηθήο απνθέληξσζεο (νη Απνθεληξσκέλεο Γηνηθήζεηο) 

απνηεινχλ δηαθξηηά θαη απηνηειή (ππν)ζπζηήκαηα ηνπ δηνηθεηηθνχ κεραληζκνχ ηεο 

Υψξαο κε μερσξηζηά, αλ θαη ζπκπιεξσκαηηθά, πεδία αξκνδηνηήησλ. 

Γηα ηελ επίηεπμε ηεο ζπλνρήο ηνπ Κξάηνπο, απηφ αζθεί επνπηεία ζηνπο Ο.Σ.Α. θαη 

ζηα λνκηθά πξφζσπα απηψλ, ε νπνία ζπλίζηαηαη απνθιεηζηηθά ζε έιεγρν 

λνκηκφηεηαο θαη δελ επηηξέπεηαη λα εκπνδίδεη ηελ πξσηνβνπιία θαη ηελ ειεχζεξε 

δξάζε ηνπο, νχηε λα ππεηζέξρεηαη ζε θξίζεηο γηα ηε ζθνπηκφηεηα ηεο δξάζεο ηνπο ή 

λα ζίγεη ηε δηνηθεηηθή θαη νηθνλνκηθή ηνπο απηνηέιεηα. Με ην άξζξν 109 (Ν. 

4555/2018, ΦΔΚ Α‟ 133, 19/07/2018 «Μεηαξξχζκηζε ηνπ ζεζκηθνχ πιαηζίνπ ηεο 

Σνπηθήο Απηνδηνίθεζεο - Δκβάζπλζε ηεο Γεκνθξαηίαο - Δλίζρπζε ηεο ΢πκκεηνρήο – 

Βειηίσζε ηεο νηθνλνκηθήο θαη αλαπηπμηαθήο  ιεηηνπξγίαο ησλ Ο.Σ.Α. (Πξφγξακκα 

«Κιεηζζέλεο Η») - Ρπζκίζεηο γηα ηνλ εθζπγρξνληζκφ ηνπ πιαηζίνπ νξγάλσζεο θαη 

ιεηηνπξγίαο ησλ ΦΟΓ΢Α - Ρπζκίζεηο γηα ηελ  απνηειεζκαηηθφηεξε, ηαρχηεξε θαη 

εληαία άζθεζε ησλ αξκνδηνηήησλ ζρεηηθά κε ηελ απνλνκή ηζαγέλεηαο θαη ηελ 

πνιηηνγξάθεζε - Λνηπέο δηαηάμεηο αξκνδηφηεηαο Τπνπξγείνπ Δζσηεξηθψλ θαη άιιεο 

δηαηάμεηο») ηδξχνληαη επηά (7) Απηνηειήο Τπεξεζίεο Δπνπηείαο Ο.Σ.Α. κε 

επηθεθαιήο ηνλ «Δπφπηε ησλ Ο.Σ.Α.» νη νπνίεο απνηεινχλ απνθεληξσκέλεο 
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ππεξεζίεο ηνπ Τπνπξγείνπ Δζσηεξηθψλ, ππάγνληαη απεπζείαο ζηνλ Τπνπξγφ (θαη κε 

ην πεξηερφκελν απηφ αληηθαζίζηαηαη ην άξ. 215 ηνπ Ν. 3852/2010).  

Οη Γήκνη κέρξη ηελ ςήθηζε ηνπ Νφκνπ Καπνδίζηξηα (Ν. 2539/1997, ΦΔΚ 244 Α΄, 

04/12/1007, «΢πγθξφηεζε ηεο Πξσηνβάζκηαο Σνπηθήο Απηνδηνίθεζεο») ήηαλ 457 θαη 

νη Κνηλφηεηεο 5318. Μεηά ηελ ςήθηζε ηνπ Καπνδίζηξηα νη Γήκνη αλέξρνληαη ζε 914 

θαη νη Κνηλφηεηεο ζε 120 (ζχλνιν 1034). Δλψ κε ηελ ςήθηζε ηνπ Νφκνπ 

Καιιηθξάηεο (Ν. 3852/2010) νη Γήκνη αλέξρνληαη ζε 325, απφ ηνπο νπνίνπο 13 έρνπλ 

πιεζπζκφ άλσ ησλ 100.000, 49 απφ 50.000-100.000 θαη 183 10.000-50.000, ελψ 78 

Γήκνη έρνπλ πιεζπζκφ θάησ απφ 10.000. ΢εκεηψλεηαη φηη κεηά ηελ ςήθηζε ηνπ Ν. 

4600/2019 (ΦΔΚ Α΄43, 09/03/2019) άξ.154 ν αξηζκφο ησλ δήκσλ απφ 325 αλέξρεηαη 

ζε 332 έπεηηα απφ ηελ θαηάξγεζε ησλ Γήκσλ Λέζβνπ, Κέξθπξαο, ΢εξβίσλ - 

Βειβεληνχ, Κεθαινληάο θαη ΢άκνπ θαη ηε ζχζηαζε ησλ δήκσλ Μπηηιήλεο, Γπηηθήο 

Λέζβνπ,  Βφξεηαο Κέξθπξαο,  Κεληξηθήο Κέξθπξαο θαη Γηαπνληίσλ Νήζσλ, Νφηηαο 

Κέξθπξαο, ΢εξβίσλ, Βειβεληνχ, ΢άκεο, Αξγνζηνιίνπ, Λεμνπξίνπ, Αλαηνιηθήο 

΢άκνπ, θαη Γπηηθήο ΢άκνπ. Ο Νφκνο «Κιεηζζέλεο Η», θαηήξγεζε θαη αληηθαηέζηεζε 

ηηο Γεκνηηθέο θαη Σνπηθέο Κνηλφηεηεο κε ηηο Κνηλφηεηεο.  
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2. ΕΙ΢ΑΓΩΓΗ ΢ΣΙ΢ ΛΕΙΣΟΤΡΓΙΕ΢ ΣΗ΢ ΟΡΓΑΝΩ΢Η΢ ΚΑΙ ΔΙΟΙΚΗ΢Η΢ 

ΣΗ΢ ΔΗΜΟ΢ΙΑ΢ ΔΙΟΙΚΗ΢Η΢  
 

Ζ δεκφζηα δηνίθεζε ππφ νξγαληθή έλλνηα αλαθέξεηαη ζηελ χπαξμε ελφο ηδηαίηεξνπ 

νξγαληζκνχ κε νξηζκέλε δηάξζξσζε, κνξθή δξαζηεξηφηεηαο θαη νλνκαζία θαη ηείλεη 

λα ηαπηίδεηαη κε ηα πξφζσπα πνπ ηελ απαξηίδνπλ, είηε ηα κνλνκειή ή κνλνπξφζσπα 

(π.ρ. Πξφεδξνο ηεο Γεκνθξαηίαο, Γήκαξρνο), είηε ηα ζπιινγηθά φξγαλα (Τπνπξγηθφ 

΢πκβνχιην) πνπ είλαη εληαγκέλα ζε απηή θαη έρνπλ αξκνδηφηεηα (εμνπζία) λα αζθνχλ 

ηε δξαζηεξηφηεηα πνπ ηνπο απνδίδεηαη απφ ηνπο ζρεηηθνχο θαλφλεο δηθαίνπ. Ζ 

δεκφζηα δηνίθεζε ππφ ιεηηνπξγηθή έλλνηα : «είλαη αλεμάξηεηε απφ έλαλ νξηζκέλν 

νξγαληζκφ θαη αλαθέξεηαη ζηελ ιεηηνπξγία ηνπ δηνηθείλ σο δηαθεθξηκέλε απφ ηε 

ιεηηνπξγία ηνπ λνκνζεηείλ ή ηνπ δηθάδεηλ» (Γαγηφγινπ, 1992). Τπφ ηελ ιεηηνπξγηθή 

έλλνηα : ε δεκφζηα δηνίθεζε αλαθέξεηαη ζηελ αξκνδηφηεηα ησλ νξγάλσλ λα εθδίδνπλ 

λνκηθέο πξάμεηο, λα αζθνχλ θπξηαξρηθή δηνίθεζε κε πξνλφκηα δεκφζηαο εμνπζίαο, λα 

έρνπλ, δειαδή, ηελ εμνπζία κνλνκεξνχο επηβνιήο ππνρξεψζεσλ θαη πεξηνξηζκνχ 

δηθαησκάησλ, θαζψο θαη λα δηελεξγνχλ πιηθέο ελέξγεηεο πξνο επηδίσμε ελφο ζθνπνχ 

πνπ αλαγξάθεηαη ζε λνκνζεηηθφ θείκελν. Έηζη, ε δεκφζηα δηνίθεζε κεηνπζηψλεη ζε 

πξάμε ηηο δεκφζηεο πνιηηηθέο πνπ έρεη εμαγγείιεη ε πνιηηηθή εγεζία, έρεη 

δηακνξθψζεη θαη έρεη ςεθίζεη ζε λνκνζεηήκαηα ε εθάζηνηε Κπβέξλεζε.  

Με ηελ πινπνίεζε ζπγθεθξηκέλσλ δηαδηθαζηψλ (Process) ηα παξαγφκελα 

απνηειέζκαηα (Output) ησλ ελ ιφγσ δξάζεσλ ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο αλακέλεηαη λα 

έρνπλ ρξήζηκεο επηπηψζεηο (Outcome) ζηελ επξχηεξε θνηλσλία, λα αλαβαζκίδνπλ ηελ 

πνηφηεηα δσήο ησλ πνιηηψλ, θαζψο θαη λα πξνζδίδνπλ αμία ζηε δσή ηνπο. Καηά ηνλ 

Stillman «Ζ δεκφζηα δηνίθεζε σο «ελεξγεηηθή δηάζηαζε ηεο δηαθπβέξλεζεο» (the 

action part of government) πεξηθιείεη ην ζχλνιν ησλ κέζσλ πνπ επηηξέπνπλ ηελ 

πξαγκαηνπνίεζε ησλ θπβεξλεηηθψλ ζηφρσλ θαη ηελ πινπνίεζε ησλ πνιηηηθψλ 

επηινγψλ. Ζ δηνίθεζε ηαπηίδεηαη κε ηελ εθηέιεζε ησλ πνιηηηθά απνθαζηζκέλσλ 

ζηφρσλ ηεο εθηειεζηηθήο εμνπζίαο, αιιά θαη κε ηελ εθηέιεζε ησλ λφκσλ, φπσο απηνί 

ςεθίδνληαη απφ ηε λνκνζεηηθή εμνπζία». 

Τπφ ηελ έλλνηα ηνπ εληνπηζκνχ ηνπ θνηλνχ ζπκθέξνληνο, ππεξηνλίδεηαη ε ζπιινγηθή 

δηάζηαζε ηεο θνηλσλίαο, ηα θνηλά ζπκθέξνληα θαη νη θνηλέο δξαζηεξηφηεηεο ησλ 

κειψλ ηεο. Δηδηθφηεξα, ην δεκφζην ζπκθέξνλ είλαη έλλνηα δπζδηάθξηηε θαη 

θαζίζηαηαη δπζρεξήο ε ελλνηνινγηθή ηεο πξνζέγγηζε ππφ ηελ έλλνηα ηεο ηαχηηζήο ηεο 
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κε ην ζπκθέξνλ ηνπ ιανχ ζην ζχλνιφ ηνπ. Καηά ηνλ Γαγηφγινπ, ην δεκφζην 

ζπκθέξνλ είλαη κφλν φ,ηη ηα ζπληαγκαηηθψο νξηδφκελα φξγαλα νξίδνπλ σο δεκφζην 

ζπκθέξνλ θαη ε έλλνηα απηή απνθηά ηδηαίηεξε ζεκαζία θαηά ηελ άζθεζε ηεο 

δηαθξηηηθήο επρέξεηαο, φηαλ δει. ν λφκνο αλαζέηεη ζηε δηνίθεζε λα επηιέμεη κεηαμχ 

δηαθφξσλ εμ‟ίζνπ λφκηκσλ ιχζεσλ ή λα εμεηδηθεχζεη κία αφξηζηε αμηνινγηθή έλλνηα 

(Γαγηφγινπ, ζ. 149, 1992). Ζ δεκφζηα δηνίθεζε θαιείηαη λα αληαπνθξηζεί 

αλεπξίζθνληαο θαη ηθαλνπνηψληαο ην θνηλφ δεκφζην-ζπιινγηθφ ζπκθέξνλ 

(ζπιινγηθφηεηα) ην νπνίν κπνξεί λα πξνζθξνχεη ζηα ηδησηηθά ζπκθέξνληα, αιιά θαη 

λα δηεξεπλά ηηο πινπξαιηζηηθέο ηάζεηο (πνιιαπιφηεηα επηινγψλ), ψζηε λα δηεπξχλεη 

θαηά ην δπλαηφλ ην πεξηερφκελν ηεο δξάζεο ηεο. Ζ ηθαλνπνίεζε θαη ησλ δχν, 

«ζπιινγηθφηεηα» θαη «πινπξαιηζκφο», επέξρεηαη κέζα απφ ηελ αξρή ηεο 

πιεηνςεθίαο, ηελ φζν πην δεκνθξαηηθή ιεηηνπξγία ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο, ηελ 

ελίζρπζε ηεο δηαβνχιεπζεο θαη ηεο ζπκκεηνρηθφηεηαο ζηηο δεκνθξαηηθέο δηαδηθαζίεο 

θαη ιεηηνπξγίεο.  

 

2.1.Είδη διοίκηςησ 
 

Ζ δηνίθεζε, ζηελ πην ζπλήζε κνξθή ηεο ηαπηίδεηαη κε ηελ θπξηαξρηθή δηνίθεζε κε 

βάζε ηελ νπνία ε εθδήισζε ηεο θξαηηθήο εμνπζίαο εκθαίλεηαη ζηνπο ηνκείο π.ρ. ηεο 

άκπλαο, ηεο δεκφζηαο ηάμεο, πγείαο, παηδείαο, θ.ν.θ. πνπ βξίζθνληαη ζηνλ ππξήλα ηεο 

θξαηηθήο ππφζηαζεο (Imperium).  

Ζ θπξηαξρηθή δηνίθεζε δηαθξίλεηαη ζηελ :  

α) Πεξηνξηζηηθή δηνίθεζε : αλαθέξεηαη ζηελ πξνζπάζεηα ηεο δηνίθεζεο γηα ηήξεζε 

ηεο ηάμεο θαη αζθάιεηαο ππφ ηελ επξεία έλλνηα, θαζψο θαη ζηνλ αηνκηθφ θαζνξηζκφ 

θαη ηε ζπιινγή θφξσλ θαη δαζκψλ. Γηα ηνπο παξαπάλσ ζθνπνχο ε δηνίθεζε έρεη ηελ 

επρέξεηα ρξήζεο κέζσλ θαηαλαγθαζκνχ, φπσο γηα παξάδεηγκα ηε ρξήζε ηνπ κέζνπ 

ηεο θχξσζεο γηα ηελ επίηεπμε ηεο ζπκκφξθσζεο ησλ δηνηθνχκελσλ ζηηο ππνρξεψζεηο 

πνπ ηνπο επηβάιινληαη απφ ηε ζρεηηθή λνκνζεζία (π.ρ. πεηζαξρία ζηνλ Κψδηθα 

Οδηθήο Κπθινθνξίαο άιισο επηβνιή θπξψζεσλ), κε δεδνκέλν ην ηεθκήξην 

λνκηκφηεηαο ησλ δηνηθεηηθψλ πξάμεσλ, δει. ηελ απηνδέζκεπζε ηεο δηνίθεζεο φηη ε 

ίδηα ππφθεηηαη ζην δίθαην θαη νθείιεη λα ζέβεηαη ηηο επηηαγέο θαη ηηο απαγνξεχζεηο 

ηνπ. 
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β) Παξνρηθή δηνίθεζε : αλαθέξεηαη ζηελ εμαζθάιηζε ησλ ζηνηρεησδψλ αγαζψλ θαη 

ππεξεζηψλ πξνο ηνπο πνιίηεο, εηδηθά ζηα ιηγφηεξα επλνεκέλα θνηλσληθά ζηξψκαηα, 

ζηηο επαίζζεηεο θνηλσληθέο νκάδεο, θ.ά., αθφκε θαη κε δεκία ηνπ θξάηνπο κε κέζα 

δεκνζίνπ δηθαίνπ (εδψ πξνζδίδεηαη ηδηαίηεξε έκθαζε ζηελ θνηλσληθή δηάζηαζε ηεο 

θξαηηθήο δηνίθεζεο). Δπίζεο, ζηελ θαηεγνξία απηή εληάζζεηαη ε δηνίθεζε ησλ 

δεκφζησλ πξαγκάησλ, δει. νδψλ, ιηκέλσλ, θ.ά., ε δηνίθεζε δηαθφξσλ Ννκηθψλ 

Πξνζψπσλ Γεκνζίνπ Γηθαίνπ, φπσο ησλ Παλεπηζηεκίσλ, θ.ν.θ..  

γ) Ρπζκηζηηθή είλαη ε δηνίθεζε πνπ έρεη ραξαθηήξα πξνγξακκαηηθφ, θαηεπζπληήξην, 

δηαπιαζηηθφ θαη ζπληνληζηηθφ ηεο εκπνξίαο κε ζθνπφ ηελ ελζάξξπλζε ηεο ηδησηηθήο 

πξσηνβνπιίαο γηα εμππεξέηεζε ζθνπψλ δεκνζίνπ ζπκθέξνληνο ή ηε ζχκπξαμε 

θξάηνπο-ηδησηψλ γηα ηελ παξνρή αγαζψλ θνηλσθεινχο ζθνπνχ. Σν θξάηνο εθρσξεί 

ζε ηδηψηεο ηελ άδεηα παξνρήο θνηλσθεινχο ππεξεζίαο ηελ νπνία αλαιακβάλεη ππφ 

ζπγθεθξηκέλνπο φξνπο θαη πξνυπνζέζεηο λα ξπζκίζεη (π.ρ. ηειεπηθνηλσληαθέο 

εηαηξείεο, εηαηξείεο παξνρήο θνηλσθειψλ ππεξεζηψλ, θ.ά.).  

δ) ΢πλαιιαθηηθή είλαη ε δηνίθεζε φηαλ δξα ζην πιαίζην ηεο ηδησηηθήο νηθνλνκίαο, 

επηιέγεη κνξθέο νξγάλσζεο ηνπ ηδησηηθνχ δηθαίνπ θαη απνηειεί θνξέα δηθαησκάησλ 

θαη ππνρξεψζεσλ ηδησηηθνχ δηθαίνπ, π.ρ. ε δηνίθεζε σο θνηλφο πσιεηήο ή κηζζσηήο. 

 

Ζ δεκφζηα δηνίθεζε θαηά ηνλ Parsons (1995) :  

α) Αληηκεησπίδεη πνιχπινθα θαη δπζεπίιπηα πξνβιήκαηα.  

β) ΢πλαληάεη εκπφδηα θαηά ηελ εθαξκνγή ησλ απνθάζεσλ.  

γ) Υξεηάδεηαη κεγαιχηεξε πξνζπάζεηα γηα ηελ εμαζθάιηζε επθαηξηψλ θαη 

δπλαηνηήησλ.  

δ) Δλδηαθέξεηαη γηα ηελ αληηζηάζκηζε ή ηελ ζεξαπεία ησλ απνηπρηψλ ηεο αγνξάο. 

ε) Αλαιακβάλεη δξάζεηο κε ζπκβνιηθφ ραξαθηήξα, δ) Σεξεί απζηεξά φξηα 

αθνζίσζεο θαη λνκηκφηεηαο.  

ζη) Έρεη πεξηζζφηεξεο δπλαηφηεηεο δξάζεο ζε πεξηπηψζεηο θνηλσληθψλ αληζνηήησλ.  

δ) Πξέπεη λα δξα ζχκθσλα κε ην δεκφζην ζπκθέξνλ. 

ε) Πξέπεη λα εμαζθαιίδεη έλα επίπεδν δεκφζηαο ζηήξημεο ζαθψο κεγαιχηεξν απφ 

απηφ πνπ είλαη απαξαίηεην ζε κία ηδησηηθή εηαηξεία. 
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2.2.Διαχωριςμόσ λειτουργιών δημόςιου και ιδιωτικού χαρακτήρα - 

Δυςδιάκριτα όρια μεταξύ δημόςιου και ιδιωτικού τομέα 
 

Ζ λέα νξηνζέηεζε ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα, ε θαηαλνκή ηνπ έξγνπ κεηαμχ δεκφζηνπ θαη 

ηδησηηθνχ ηνκέα ηεο νηθνλνκίαο, ν θαζνξηζκφο ηνπ λένπ ξπζκηζηηθνχ, ειεγθηηθνχ θαη 

εγγπεηηθνχ ξφινπ ηνπ θξάηνπο απέλαληη ζηνπο πνιίηεο, θαζψο θαη ηνπ ζεζκηθνχ 

πιαηζίνπ ιεηηνπξγίαο ησλ θνηλσθειψλ επηρεηξήζεσλ θαη νξγαληζκψλ απνηεινχλ ηηο 

αλαγθαίεο πξνυπνζέζεηο πνπ πξέπεη λα ιακβάλνληαη ππφςε ζε θάζε κεηαξξπζκηζηηθή 

πξνζπάζεηα. ΢ήκεξα, πεξηζζφηεξν απφ πνηέ, είλαη αλαγθαία ε θαηάηαμε ησλ 

ιεηηνπξγηψλ θαη ησλ δξαζηεξηνηήησλ πνπ αλαπηχζζεη ην θξάηνο θαη ν επαθξηβήο 

πξνζδηνξηζκφο εθείλσλ πνπ βάζεη ζχζηαζεο θαη ΢πληαγκαηηθψλ επηηαγψλ 

επηβάιιεηαη λα παξακείλνπλ ζε απηφ, θαη εθείλσλ γηα ηηο νπνίεο ην θξάηνο δηαηεξεί 

έλαλ πξσηεπφλησο εγγπεηηθφ θαη ξπζκηζηηθφ ξφιν. Σέινο, θξίλεηαη ζθφπηκνο ν 

θαζνξηζκφο θαη εθείλσλ ησλ κνξθψλ δξάζεσλ πνπ κπνξνχλ θαη πξέπεη λα 

κεηαβηβαζηνχλ ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα, εθφζνλ ην Κξάηνο απνδείρζεθε φηη δελ κπνξεί 

λα είλαη ν δηαρεηξηζηήο ηνπο γηα ιφγνπο βειηίσζεο ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη 

απνδνηηθφηεηαο θαηά ηελ παξνρή ηνπο πξνο ηνλ πνιίηε θαη ηελ θνηλσλία. 

Δλ πξνθεηκέλσ, φζεο ιεηηνπξγίεο αλάγνληαη ζηνλ ππξήλα ηεο  θξαηηθήο ππφζηαζεο 

θαη αζθνχληαη κε κεζφδνπο δεκφζηαο εμνπζίαο πξέπεη λα αζθνχληαη θαη‟ 

απνθιεηζηηθφηεηα απφ ην θξάηνο ή θαη απφ άιινπο δεκφζηνπο θνξείο, εθηφο απφ ηηο 

πεξηπηψζεηο εθείλεο πνπ ε δηεμαγσγή νξηζκέλσλ πιηθψλ ελεξγεηψλ κπνξεί λα 

απνηειεί αληηθείκελν ζπκβάζεσλ παξαρψξεζεο ή αλάζεζεο ζε ηξίηνπο. 

΢ηελ ελφηεηα απηή αλήθνπλ φζεο ιεηηνπξγίεο :  

- Δίλαη ζχκθπηεο κε ηελ ππφζηαζε ηνπ θξάηνπο, αλάγνληαη ζηελ νξγάλσζε ηεο 

πνιηηείαο θαη ζηε δηαζθάιηζε ησλ γεληθφηεξσλ εζληθψλ ζπκθεξφλησλ (άκπλα, 

εμσηεξηθή αζθάιεηα, δηεζλείο ζρέζεηο, δεκφζηα ηάμε, θ.ά.). 

- Αλαθέξνληαη ζηελ επλνκία, ζηε δηνίθεζε θαη ζηελ απνλνκή ηεο δηθαηνζχλεο θαη 

ζηελ ελ γέλεη αθψιπηε ιεηηνπξγία ηνπ δεκνθξαηηθνχ πνιηηεχκαηνο.  

- Γηαζθαιίδνπλ ηελ άζθεζε ησλ αηνκηθψλ δηθαησκάησλ ησλ πνιηηψλ (παηδεία, πγεία) 

θαη ζρεηίδνληαη κε ην ζπληνληζκφ ησλ νηθνλνκηθψλ θαη θνηλσληθψλ δξαζηεξηνηήησλ, 

φπσο ε νξγάλσζε θαη ε παξνρή ππεξεζηψλ παηδείαο, πγείαο, θνηλσληθήο πξνζηαζίαο 

θαη αζθάιηζεο, παξνρήο αγαζψλ θαη ππεξεζηψλ θνηλσθεινχο ραξαθηήξα, 

ελεκέξσζεο θαη πνιηηηζηηθήο αλάπηπμεο. 
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- Δπηδηψθνπλ ηελ νηθνλνκηθή αλάπηπμε θαη ηελ ελίζρπζε ηεο αληαγσληζηηθφηεηαο, 

- Γηαζθαιίδνπλ ηα δσηηθά θνηλσληθά αγαζά, ηελ θνηλσληθή εηξήλε, ηελ ζπλνρή, 

θαζψο θαη ηελ πξνζηαζία απφ πηζαλνχο θηλδχλνπο ιφγσ θπζηθψλ, πεξηβαιινληηθψλ, 

ηερλνινγηθψλ θαη βηνινγηθψλ θαηαζηξνθψλ. 

 

Παξάιιεια, ην θξάηνο κπνξεί λα επηιέμεη λα παξαρσξήζεη, ππφ φξνπο, ηελ άζθεζε 

ηεο δεκφζηαο επηρεηξεκαηηθήο δξαζηεξηφηεηαο πνπ εληάζζεηαη ζηνλ θαζαξά 

επηρεηξεκαηηθφ θαη αληαγσληζηηθφ ηνκέα ηεο νηθνλνκίαο. ΢ηηο πεξηπηψζεηο 

απνθξαηηθνπνηήζεσλ, ή αλαζέζεσλ, ή παξαρσξήζεσλ ζεκαληηθή είλαη ε δηαζθάιηζε 

ηεο δηαθάλεηαο ησλ ζρεηηθψλ δηαδηθαζηψλ, φζν θαη ε εμαζθάιηζε ησλ ζπκθεξφλησλ 

ηνπ Γεκνζίνπ ψζηε λα κελ πιεγνχλ απηά πξνο φθεινο ησλ ηδησηψλ. 

 

Γηαθξίλνπκε ηελ δεκφζηα, απφ ηελ ηδησηηθή νξγάλσζε ή επηρείξεζε σο πξνο ηα 

παξαθάησ : ε κελ δεκφζηα νξγάλσζε δηαρεηξίδεηαη δεκφζηα εμνπζία, ηδηνθηεζία ηνπ 

θξάηνπο, ε δε ηδησηηθή νξγάλσζε έρεη σο θχξηα ραξαθηεξηζηηθά ηελ αηνκηθή 

ηδηνθηεζία θαη ηελ δηαρείξηζε δνηήο εμνπζίαο κε ζθνπφ ην ηδησηηθφ θέξδνο. ΢ην ρψξν 

ηνπ δεκνζίνπ δηθαίνπ ε δξάζε ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο δηέπεηαη απφ ηελ αξρή ηεο 

λνκηκφηεηαο θαη ζπλεπψο πθίζηαηαη εμαηξεηηθνχο πεξηνξηζκνχο. Ζ δηνίθεζε δελ είλαη 

ειεχζεξε λα πξάηηεη φ,ηη δελ απαγνξεχεηαη, φπσο νη ηδηψηεο, αιιά νθείιεη λα πξάηηεη 

εθφζνλ θαη φπσο πξνβιέπεη, επηβάιιεη ή πάλησο επηηξέπεη ν λφκνο.  

Δπηπιένλ, έλα βαζηθφ δηαθνξνπνηεηηθφ ζηνηρείν κεηαμχ δεκφζηνπ θαη ηδησηηθνχ 

ηνκέα είλαη ε αλάιεςε απφ ην δεκφζην θάζε απνζηνιήο θαη δξαζηεξηφηεηαο ε νπνία 

βξίζθεη επξεία αληαπφθξηζε ζηελ θνηλσλία θαη εμππεξεηεί ζθνπνχο ηνπ δεκφζηνπ, 

εζληθνχ, γεληθνχ, θνηλσληθνχ ή θνηλνχ ζπκθέξνληνο. Καη‟ αληηδηαζηνιή, νη 

επηρεηξήζεηο απνβιέπνληαο ζε ηδηνηειείο ζθνπνχο θαη εηδηθφηεξα ζην θέξδνο, 

εληάζζνπλ ζηελ παξαγσγηθή ηνπο δηαδηθαζία κφλν ηα πξντφληα εθείλα θαη ηηο 

ππεξεζίεο πνπ ζα απνθέξνπλ νηθνλνκηθφ θέξδνο ζηνπο ηδηνθηήηεο
1
 θαη απηφ κάιηζηα, 

παξά ηηο πηζαλέο αξλεηηθέο (επηβιαβείο) επηπηψζεηο πνπ κπνξεί λα έρεη ζην επξχηεξν 

θνηλσληθφ ζχλνιν. Πξνο επίιπζε ησλ ελδερφκελσλ θηλδχλσλ γηα ην θνηλσληθφ 

                                                           
1
 Όιν θαη ζπρλφηεξα δηαπηζηψλεηαη βέβαηα εηαηξείεο λα αλαιακβάλνπλ ηελ πινπνίεζε πξνγξακκάησλ 

εηαηξηθήο θνηλσληθήο επζχλεο κε ζθνπφ λα ζπλδξάκνπλ ζε θάπνην επαίζζεην ηνκέα ηεο θνηλσληθήο 

δηνίθεζεο (π.ρ. κε εζεινληηζκφ, αηκνδνζία, πεξηβαιινληηθή πξνζηαζία, θ.ά.). Έκκεζα θαη απηέο νη 

πξσηνβνπιίεο θαηαγξάθνληαη βέβαηα θαη ζε έλα επξχηεξν πξφγξακκα ελίζρπζεο ηνπ θνηλσληθνχ 

πξνθίι θαη πξνψζεζεο ηεο ζεηηθήο εηθφλαο ηεο επξχηεξεο θνηλσλίαο γηα ηηο ζπγθεθξηκέλεο εηαηξείεο 

θαη ηα πξντφληα ηνπο.  
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ζχλνιν, ε δεκφζηα δηνίθεζε παξεκβαίλεη κε ηε ξπζκηζηηθή λνκνζεζία κε ζθνπφ, είηε 

ηελ πξφιεςε, είηε ηελ θαηαζηνιή ηέηνησλ πεξηπηψζεσλ πνπ δχλαηαη λα θαηαζηνχλ 

επηβιαβείο γηα ην επξχηεξν θνηλσληθφ ζχλνιν.  

Δπηπιένλ ησλ παξαπάλσ, ελψ ηα βαζηθά δεκφζηα αγαζά παξέρνληαη δσξεάλ κε 

κέξηκλα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ησλ εηδηθψλ θνηλσληθψλ νκάδσλ θαη είλαη 

αλεμάληιεηα (π.ρ. ε ρξήζε ησλ δεκφζησλ δξφκσλ, ή ε παξνρή νξηζκέλσλ 

βνεζεκάησλ πξφλνηαο ηα νπνία ζα πξέπεη πάληνηε λα παξέρνληαη ππφ ζπγθεθξηκέλεο 

πξνυπνζέζεηο), φ,ηη είλαη ηδησηηθφ κπνξεί λα εμαληιεζεί (π.ρ. ζε πεξίπησζε 

ρξενθνπίαο ηνπ επηρεηξεκαηία) θαη παξέρεηαη πάληνηε ππφ νηθνλνκηθνχο φξνπο (π.ρ. 

έλα κήιν κπνξεί λα εθιείςεη απφ ηελ αγνξά γηα έλα ρξνληθφ δηάζηεκα, θ.ά.). 

Παξάιιεια, ηείλεη λα έρεη πιήξσο απνδπλακσζεί ζηηο κέξεο καο ην κνλνπψιην θαηά 

ηελ παξνρή ππεξεζηψλ απνθιεηζηηθά απφ ηε δεκφζηα δηνίθεζε πνπ παξαδνζηαθά 

είραλ δεκφζην ραξαθηήξα, φπσο ε παξνρή ππεξεζηψλ πγείαο, ν ηνκέαο ησλ 

κεηαθνξψλ, ησλ ηειεπηθνηλσληψλ, θ.ά..  

2.3. Δημόςια διοίκηςη, δημόςιο πρόβλημα και δημόςια πολιτική 
 

Ζ δεκφζηα δηνίθεζε πξνθεηκέλνπ λα επηηειέζεη ηνπο πξναλαθεξζέληεο 

θαηαζηαηηθνχο ζθνπνχο ηεο θαιείηαη λα πξνβιέςεη θαη λα επηιχζεη επηηπρψο ηα 

δεκφζηα πξνβιήκαηα κέζα απφ κία ζπγθεθξηκέλε κεζνδνινγηθή δηαδηθαζία. O 

ζρεδηαζκφο ησλ δεκφζησλ πνιηηηθψλ ζπλίζηαηαη ζηελ θαηάηκεζε ησλ πνιηηηθψλ ζε 

κηα ζεηξά ζηαδίσλ δξάζεο, πνπ αληαπνθξίλνληαη ζπγρξφλσο ζηελ θαηαγξαθή ηεο 

πξαγκαηηθφηεηαο θαη ζηελ θαηαζθεπή ελφο ηδαληθνχ ηχπνπ ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο. 

Πην ζπγθεθξηκέλα γηα ην ζρεδηαζκφ ησλ δεκφζησλ πνιηηηθψλ είλαη αλαγθαίν:  

1. Να θαζνξηζηεί ε ζεκαηηθή πεξηνρή (agenda setting), πνπ νδεγεί ηνπο 

δξψληεο ζηελ αλαγλψξηζε ή θαη ηνλ νξηζκφ ηνπ πξνο επεμεξγαζία 

πξνβιήκαηνο. 

2. Να επηρεηξεζεί ε παξαγσγή ιύζεσλ ή ελαιιαθηηθώλ επηινγώλ πνιηηηθήο 

(policy formulation). 

3. Να ιεθζεί απόθαζε κε ηελ θπξηνιεθηηθή ζεκαζία ηεο έλλνηαο, πνπ απνηειεί 

ην πην εκθαλέο ζηάδην, ην νπνίν φκσο ζηελ πξαγκαηηθφηεηα είλαη πνιχ 

δχζθνιν λα απνκνλσζεί κε αθξίβεηα, ζην βαζκφ πνπ ππεξβαίλεη ην απζηεξφ 

ζεζκηθφ πιαίζην. 
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4. Να εθαξκνζηεί ε απφθαζε πνιηηηθήο (implementation), πνπ αθνξά ηελ 

πξαθηηθή εθηέιεζε ή κε εθηέιεζε ησλ απνθάζεσλ. 

5. Να πξαγκαηνπνηεζεί ε αμηνιόγεζε (policy evaluation),  ε νπνία ζπληζηά 

κέζσ δηαθνξεηηθψλ ηξφπσλ, ηελ εμέηαζε ηεο επίδξαζεο ηνπ πξνγξάκκαηνο. 

6.  Να ζηαζκηζηεί ε πηζαλφηεηα απνηπρίαο ηελ αθύξσζε κηαο πνιηηηθήο 

(program termination).  

Βέβαηα, νη δεκφζηεο πνιηηηθέο δελ απνηεινχλ κφλν έλα ζχλνιν νξγαλσηηθψλ 

ζηξαηεγηθψλ, αιιά θαη έλα ζηνηρείν πνιηηηθήο ζπκκεηνρήο, θαζψο κηα ηέηνηα 

πξννπηηθή επηηξέπεη ηε ζχλδεζε ησλ πνιηηηθψλ, ζχκθσλα κε ηελ έλλνηα δεκφζηα 

δξάζε (policies), κε ηηο δπλακηθέο θαη ηνπο δξψληεο πνπ ραξαθηεξίδνπλ ηελ πνιηηηθή 

δξαζηεξηφηεηα (politics) αιιά θαη κε ηηο δηαδηθαζίεο θαη αιιειεπηδξάζεηο πνπ 

ζπγθιίλνπλ ζην ζρεκαηηζκφ θαη ηελ εμέιημε ηεο πνιηηηθήο ζθαίξαο. Ο 

επηρεηξεζηαθφο ζρεδηαζκφο ησλ δεκνζίσλ πνιηηηθψλ αθνξά ηελ αλαδήηεζε ιχζεσλ 

ζηα δεκφζηα πξνβιήκαηα θαη γηα απηφ ζηε ζπλέρεηα επηδηψθεηαη ε εξκελεπηηθή θαη 

κεζνδνινγηθή πξνζέγγηζή ηνπο. 

Δξκελεπηηθή θαη κεζνδνινγηθή πξνζέγγηζε ηνπ δεκνζίνπ πξνβιήκαηνο: Όηαλ 

αλαθεξφκαζηε ζε πξνβιήκαηα ελλννχκε ηε δηαηάξαμε νξηζκέλνπ ζπζηήκαηνο, κε ηε 

δηακφξθσζε κηαο θαηάζηαζεο ε νπνία δελ κπνξεί λα ηεζεί ππφ απνηειεζκαηηθφ 

έιεγρν ή λα επεξεάζεη αξλεηηθά ηε δσή, ηε δξαζηεξηφηεηα ησλ δξψλησλ 

ππνθεηκέλσλ. Πην ζπγθεθξηκέλα ηα δεκφζηα πξνβιήκαηα αθνξνχλ ην ζχλνιν, είλαη 

πνιπδηάζηαηα θαη πνιχπινθα, φρη απηνξπζκηδφκελα, θαη κπνξνχλ λα 

ραξαθηεξηζζνχλ αθαλζψδε, θαζψο ζπγθξνχνληαη κε ζπκθέξνληα, αμίεο, αληηιήςεηο, 

ζεσξίεο. Σα δεκφζηα πξνβιήκαηα αθνξνχλ νπνηαδήπνηε ππφζεζε εκπίπηεη ζηελ 

αξκνδηφηεηα θαη ηνλ έιεγρν ηνπ θξάηνπο θαη είλαη δπλαηφλ λα δηαθξηζνχλ ζε 

ζπληαγκαηηθά, λνκνζεηηθά θαη δηνηθεηηθά. Σα ηειεπηαία έρνπλ άκεζε ζρέζε κε ηελ 

πνηφηεηα ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ δεκνζίσλ 

ππεξεζηψλ. «Καη‟ αξρήλ, ην «δεκφζην» πξφβιεκα αληηδηαζηέιιεηαη πξνο ην 

«ηδησηηθφ». Ζ δηαθνξά κεηαμχ ησλ δχν είλαη θαηά βάζε εθείλε πνπ επηζήκαλε κε 

ζαθήλεηα ν Ακεξηθαλφο θηιφζνθνο John Dewey: «αλ ην πξόβιεκα θαη νη πξάμεηο πνπ 

γίλνληαη γηα ηελ επίιπζή ηνπ έρνπλ ζπλέπεηεο πνπ πεξηνξίδνληαη ζηνπο άκεζα 

ζηγόκελνπο, ηόηε ην πξόβιεκα ζεσξείηαη ηδησηηθό. Αλ όκσο νη ζπλέπεηεο απηέο 

εθηείλνληαη ζην επξύ θνηλό, ηόηε ην πξόβιεκα είλαη «δεκόζην». Καηά ηε ζπζηεκηθή 

ζεσξία, ην «δεκφζην πξφβιεκα» γίλεηαη αληηθείκελν ηεο δεκφζηαο πνιηηηθήο, επεηδή 



 
 

20 
 
 

έρεη ηέηνην βαζκφ πνιππινθφηεηαο (complexity) ψζηε ε επίιπζή ηνπ, ππφ ηνπο 

δεδνκέλνπο πεξηνξηζκνχο ρξφλνπ θαη πφξσλ, λα απαηηεί εμσηεξηθφ έιεγρν.  

Πξαθηηθά απηφ ζεκαίλεη φηη ην δεκφζην πξφβιεκα δε ιχλεηαη απφ ηνπο κεηφρνπο 

ηνπο, αιιά απφ ην θξάηνο»
2
.  

Ο ξφινο ηεο δεκφζηαο πνιηηηθήο άπηεηαη ηνπ ζρεδηαζκνχ ζπζηεκάησλ ιχζεσλ 

ππαξθηψλ πξνβιεκάησλ θαη ηεο ιήςεο έγθπξσλ απνθάζεσλ γηα ηελ νπζηαζηηθή 

αληηκεηψπηζε ησλ δεκνζίσλ πξνβιεκάησλ. Ζ απφθαζε είλαη κηα πνιχπινθε 

δηαδηθαζία, πνπ απνβιέπεη ζηελ επηινγή ηεο ελαιιαθηηθήο ιχζεο, ε νπνία ζπληειεί 

ζηελ επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ θαη απνηειεί κηα απνδνηηθή θαη απνηειεζκαηηθή ηνκή γηα 

ηελ επίιπζε ησλ δεκνζίσλ πξνβιεκάησλ. Ζ απφθαζε ηζνδπλακεί κε επηινγή, πνπ 

πξνέξρεηαη απφ απνθιεηφκελεο ελαιιαθηηθέο ιχζεηο, κε βαζηθφ θξηηήξην επηινγήο ην 

δεκφζην ζπκθέξνλ, πνπ αληηδηαζηέιιεηαη κε ην αηνκηθφ, ην θέξδνο, ην νπνίν ηείλεη 

λα θπξηαξρήζεη ζηα αζθπθηηθά πιαίζηα ηεο θαηαλαισηηθήο θνηλσλίαο θαη ηνπ 

αηνκηθηζηηθνχ σθειηκηζκνχ. Ζ έγθπξε απφθαζε αληιεί ην θχξνο ηεο θαη ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηά ηεο απφ ηε ζέζε ηεο ζηελ ηεξαξρία ηνπ Γηθαίνπ (΢χληαγκα, 

Νφκνη, Τπνπξγηθέο απνθάζεηο). Ζ πνιππινθφηεηα, ε πνηθηιία, ε ζπξξνή θαη ε 

ππνηξνπή ησλ δεκνζίσλ πξνβιεκάησλ επηβάιινπλ ηελ επηζηεκνληθή πξνζέγγηζε θαη 

κεζνδνινγία γηα ηε δηαδηθαζία ιήςεο ησλ απνθάζεσλ, γηα ηα κέηξα ηνπ θξαηηθνχ 

κεραληζκνχ πνπ αθνξνχλ ην ζρεδηαζκφ ηεο δεκφζηαο πνιηηηθήο (Policy). 

΢ε έλα θφζκν πνπ γίλεηαη δηαξθψο πην πνιχπινθνο, ζηνλ νπνίν νη αιιειεπηδξάζεηο 

αηφκσλ, νκάδσλ θαη νξγαλψζεσλ ραξαθηεξίδνληαη απφ κεγάιν βαζκφ ξεπζηφηεηαο 

θαη αβεβαηφηεηαο, ζε κηα πξαγκαηηθφηεηα πνπ αιιάδεη θαη αλαδηακνξθψλεηαη κε 

ηαρχηαηνπο θαη ηιηγγηψδεηο ξπζκνχο, ζην πεξηβάιινλ ηεο παγθνζκηνπνίεζεο θαη ηεο 

ηερλνινγηθήο έθξεμεο, ε αλαγλψξηζε ησλ πξνβιεκάησλ θαη ε παξέκβαζε κέζσ ησλ 

απνθάζεσλ γηα ηε ιχζε ηνπο δελ είλαη επδηάθξηηε αιιά απαηηεί ελεκέξσζε, 

πιεξνθνξία, ηερλνγλσζία, κεζνδνινγία, επηζηεκνληθή πξνζέγγηζε, κε ζθνπφ ηε 

δηαηχπσζε ηεθκεξησκέλσλ θαη βέιηηζησλ πξνηάζεσλ επίιπζεο πνπ απνβιέπνπλ ζε 

βάζνο ρξφλνπ ζην κέιινλ θαη είλαη επέιηθηεο θαζψο έρνπλ ηε δπλαηφηεηα 

πξνζαξκνγήο ζε κηα δπλακηθή πεξηξξένπζα αηκφζθαηξα. Απηφ πνπ ν John Rawls 

(1971:416-24)
3
 έρεη απνθαιέζεη «ζηνραζηηθή ή επηδησθφκελε ινγηθφηεηα» 

                                                           
2
 Γεθιεξήο Μ., (1989), Δηνίθεζε ζπζηεκάησλ, εθδ. Αλη. ΢άθθνπια, Αζήλα – Κνκνηελή, ζει. 30-31. 

3
 Μαθξπδεκήηξεο Α., «Πξνζεγγίζεηο ζηε ζεσξία ησλ Οξγαλώζεσλ”, εθδ. Καζηαληψηε, Αζήλα 2004,  

ζει. 334-335. 
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(deliberative rationality) αλαθέξεηαη ηδίσο ζηελ αλαδήηεζε ηθαλνπνηεηηθψλ ή 

βειηησηηθψλ επηινγψλ πνπ είλαη εθηθηέο ζηηο ζπγθεθξηκέλεο ζπλζήθεο θνηλσληθήο θαη 

πνιηηηθήο δσήο, έζησ θαη αλ δελ έρεη πξνεγεζεί κηα εμαληιεηηθή ζεψξεζε θαη 

αμηνιφγεζε φισλ ησλ ελδερφκελσλ ελαιιαθηηθψλ επηινγψλ. Ο Rawls ζπκθσλεί, 

επνκέλσο, σο πξνο ην ζεκείν απηφ θαη‟ νπζία κε ηνλ Simon ζην φηη είλαη αζπλήζεο 

ζηελ θνηλή αλζξψπηλε εκπεηξία ε αλαδήηεζε ηέιεησλ ιχζεσλ ή επηινγψλ πνπ 

κεγηζηνπνηνχλ κε απφιπηνπο φξνπο ην φθεινο ή ην επηδησθφκελν απνηέιεζκα. Ο 

ιφγνο είλαη θαηά ηνλ Simon (1957:198), φηη «ε ηθαλόηεηα ηνπ αλζξώπηλνπ κπαινύ λα 

ζέηεη θαη λα επηιύεη ζύλζεηα πξνβιήκαηα είλαη πνιύ κηθξή ζε ζύγθξηζε κε ην κέγεζνο 

ησλ πξνβιεκάησλ πνπ απαηηνύλ ιύζεηο, ώζηε λα είλαη δπλαηόλ λα επηηεπρζεί 

αληηθεηκεληθά νξζνινγηθή ζπκπεξηθνξά ζηνλ πξαγκαηηθό θόζκν ή θάπνηα αλεθηή 

πξνζέγγηζε απηνύ ηνπ αληηθεηκεληθνύ νξζνινγηζκνύ». 

Βέβαηα εθηφο απφ ηνπο Rawls θαη Simon θαη ην ξαζηνλαιηζηηθφ θηινζνθηθφ ξεχκα 

ηνπ Ράζζει ζρεηηθά κε ηελ θαηάηκεζε ηνπ ζέκαηνο θαη ηελ απζηεξφηεηα σο πξνο ηε 

δηαηχπσζε ησλ ελλνηψλ, δε κπνξεί λα παξαιεθζεί ε πξνζθνξά ηνπ Καξηέζηνπ ζηελ 

αλάπηπμε ηεο νξζνινγηθήο ζθέςεο, ε νπνία πνχ αξγφηεξα ζπληέιεζε ηε δηακφξθσζε 

ηεο ζπζηεκηθήο κεζνδνινγίαο, ησλ εξγαιείσλ γηα ηελ πξνζέγγηζε ηνπ εκπεηξηθνχ 

θφζκνπ. ΢χκθσλα κε ηνλ Καξηέζην δελ πξέπεη λα παξαδερφκαζηε πνηέ ηίπνηα γηα 

αιεζηλφ, αλ δελ ην γλσξίδνπκε θξηηηθά ρσξίο πξνθαηαιήςεηο. Δπίζεο, είλαη 

απαξαίηεηε ε θαηάηκεζε ησλ δπζθνιηψλ, ε πξνζέγγηζε ελφο ζέκαηνο ζηαδηαθά, απφ 

ηα απινχζηεξα πξνο ηα ζπλζεηφηεξα πξνβιήκαηα θαη ηέινο ρξεηάδνληαη παληνχ 

πιήξεηο απαξηζκήζεηο θαη γεληθέο αλαζθνπήζεηο. Οπζηαζηηθά νη θαλφλεο απηoί 

απνηέιεζαλ βάζε εθθίλεζεο γηα ηε δηαηχπσζε δηαθφξσλ πξνηχπσλ – κνληέισλ 

απνθάζεσλ, δειαδή κεζνδνινγηθψλ θαηαζθεπψλ ζρεηηθά κε ηε ζεσξία ηνπ 

απνθαζίδεηλ.  

Μπνξνχκε, θάλνληαο κηα ζχληνκε αλαθνξά, λα παξνπζηάζνπκε ην νξζνινγηθό 

πξόηππν (Simon) γηα ηε βειηηζηνπνίεζε ηεο απφθαζεο θαη ηε κεγηζηνπνίεζε ηεο 

επίηεπμεο ησλ ζθνπψλ. Με βάζε ην κνληέιν απηφ ηα ζηάδηα ιεςεο απφθαζεο είλαη 

ηα παξαθάησ : 1)Σίζεηαη ν ζηφρνο γηα ηελ επίιπζε ελφο πξνβιήκαηνο, 2) 

Γηεξεπλψληαη θαη θαηαγξάθνληαη νη ελαιιαθηηθέο ιχζεηο γηα ηελ επίηεπμε ηνπ 

ζηφρνπ, 3) Πξνβιέπνληαη νη ελδερφκελεο επηπηψζεηο ηεο θάζε ελαιιαθηηθήο ιχζεο 

θαη ππνινγίδεηαη ε πηζαλφηεηα πξαγκαηνπνίεζεο ηεο θάζε ελδερφκελεο επίπησζεο, 

4) Δπηιέγεηαη ε πιένλ απνηειεζκαηηθή επηινγή κε ηηο ιηγφηεξν πηζαλέο αξλεηηθέο 
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ζπλέπεηεο. Σν πξνζαπμεηηθό ή αληηζπλνπηηθό πξόηππν (Lindblow) γηα ηελ 

ηθαλνπνηεηηθή αληηκεηψπηζε θαη δηαρείξηζε ησλ ζχλζεησλ θαη πνιχπινθσλ δεκνζίσλ 

πξνβιεκάησλ ην νπνίν δίλεη έκθαζε ζηε ζηαδηαθή αλάιπζε θαη αμηνιφγεζε ησλ  

«βειηησηηθψλ – ηθαλνπνηεηηθψλ» ιχζεσλ. Δπίζεο, ην ελδερνκεληθό πξόηππν (Dror), 

ην νπνίν απνηειεί ζπλδπαζκφ ησλ δχν πξνεγνχκελσλ (νξζνινγηθφ θαη 

πξνζαπμεηηθφ), θαζψο θαη ην πξόηππν κεηθηήο αλίρλεπζεο (Enzioni), πνπ απνηειεί κηα 

πξνζπάζεηα γεθχξσζεο ησλ πιενλεθηεκάησλ ησλ άιισλ κε ηε ιήςε απνθάζεσλ 

ζεκειησδψλ απφ ηε κηα πιεπξά θαη κηθξήο θιίκαθαο απφ ηελ άιιε. Έρνπλ δηαηππσζεί 

θαη άιιεο εθδνρέο ηνπ νξζνινγηθνύ πξνηύπνπ κε πεξηζζφηεξα ελδηάκεζα ζηάδηα ζηε 

δηαδηθαζία ηεο ιήςεο απνθάζεσο (φπσο απφ ηνπ Katz θαη Kahn). Κνηλφ φκσο 

ζηνηρείν φισλ απηψλ ησλ εθδνρψλ είλαη φηη κε ηελ πξφβιεςε πεξηζζνηέξσλ ζηαδίσλ 

θαηά ηε δηάξθεηα ιήςεο ηεο απφθαζεο θαη ηε δηαδνρηθή κεηάβαζε απφ ην έλα ζην 

άιιν θαζίζηαηαη δπλαηή ε βειηηζηνπνίεζε ηεο πνηφηεηαο ησλ απνθάζεσλ θαη ε 

κεγηζηνπνίεζε ηεο επίηεπμεο ησλ επηδησθφκελσλ ζηφρσλ. 

Με ηνλ φξν «απφθαζε» ν Simon
4
 ελλνεί αθξηβψο ηελ πνιχπινθε θαη ζχλζεηε  

δηαδηθαζία ηεο επηινγήο κεηαμχ ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ πνπ παξνπζηάδνληαη σο 

πεξηζζφηεξν ή ιηγφηεξν πξφζθνξεο γηα ηελ επίηεπμε νξηζκέλσλ ζθνπψλ θαη ζηφρσλ. 

Γη‟ απηφ ρξεζηκνπνηεί πεξίπνπ αδηαθξίησο ηνπο φξνπο «απφθαζε» ή «επηινγή». 

Πάλησο, ε απφθαζε σο επηινγή κεηαμχ ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ απνθηά λφεκα θαη 

αμηνινγείηαη ινγηθά φηαλ είλαη ζαθέζηαηα θαη απζηεξά πξνζαλαηνιηζκέλε ζηελ 

επίηεπμε νξηζκέλσλ ζθνπψλ θαη ζηφρσλ. Ο Chevallier
5
 ζπκπιεξψλεη : «ε ηδέα ηνπ 

νξζνινγηζκνύ ήηαλ πάληνηε παξνύζα ζην επίθεληξν ηεο δηαδηθαζίαο  ιήςεο πνιηηηθώλ 

απνθάζεσλ, θαζώο ν νξζνινγηζκόο πεγάδεη από ην όηη ν απνθαζίδσλ ζέηεη ζηνλ εαπηό 

ηνπ ζηόρνπο, ζε ζπλάξηεζε κε ηα πξνβιήκαηα πνπ πξέπεη λα επηιύζεη θαη πξνζπαζεί λα 

ηνπο πξαγκαηνπνηήζεη κε ηελ θηλεηνπνίεζε ησλ θαηάιιεισλ κέζσλ». Ζ επηδησθφκελε 

νξζνινγηθφηεηα ηνπ homo administrativus  είλαη πεπεξαζκέλε ή πεξηνξηζκέλε 

(«bounded rationality») γηα ηξεηο θπξίσο ιφγνπο: 

 πξψηνλ, ν απνθαζίδσλ ζηε δηνίθεζε θαη ζηηο νξγαλψζεηο δε δηαζέηεη ζπλήζσο 

πιήξε γλψζε φισλ ησλ ζπλεπεηψλ πνπ ζπλδένληαη κε θάζε ελαιιαθηηθή 

                                                           
4
 Simon H.A. (1976), Administrative Behavior – A. Study of  Decision – Making Processes in  

Administrative Organization, 3rd edition, N.Y., Free Press (1945), ζει. 4. 
5
Chevallier J., (1993), Δηνηθεηηθή επηζηήκε, Δθδ. Αλη. ΢άθθνπια, Αζήλα – Κνκνηελή, ζει. 488. 
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πξφηαζε, πνπ γίλεηαη απφ κέξνπο ηνπ αληηιεπηή, αιιά κφλν κεξηθή θαη 

πεξηνξηζκέλε. 

 δεχηεξνλ, ε αληίιεςε θαη ε ζηάζκηζε ησλ ζπλεπεηψλ πνπ ζπλδένληαη άκεζα ή 

έκκεζα κε ηηο δηαθαηλφκελεο ζε απηφλ ελαιιαθηηθέο ιχζεηο θαη εθδνρέο 

δξάζεο θαη ζπκπεξηθνξάο δελ πξνθχπηνπλ κε βάζε ηελ παξειζνχζα εκπεηξία 

αιιά ζηεξίδνληαη θαη ζε πηζαλνινγηθέο εθδνρέο θαη εθηηκήζεηο. 

 ηξίηνλ, ν απνθαζίδσλ ζε πξαγκαηηθά νξγαλσζηαθά θαη δηνηθεηηθά 

πεξηβάιινληα θαη πεδία ζπαλίσο έρεη ην ρξφλν, ηνπο πφξνπο ή ηε δπλαηφηεηα 

γηα ηελ αλαιπηηθή θαη ζπζηεκαηηθή δηεξεχλεζε ηνπ ζπλφινπ ησλ πηζαλψλ 

ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ θαη ησλ ζπλεπεηψλ ηνπο αληίζεηα, ζπλήζσο πεξηνξίδεη 

ηελ αλάιπζε θαη ηελ έξεπλά ηνπ ζε νξηζκέλεο απφ απηέο
6
.  

Ζ πξαθηηθή έρεη απνδείμεη φηη «νξζνινγηθή» είλαη ε απφθαζε πνπ νδεγεί ζηελ 

επηινγή ηεο απνηειεζκαηηθφηεξεο ελαιιαθηηθήο πξφηαζεο γηα ηελ επίηεπμε ησλ 

επηδησθφκελσλ ζηφρσλ ζπγθξηηηθά κε ηηο ινηπέο ελαιιαθηηθέο επηινγέο, ησλ 

νπνίσλ φκσο νη ζπλέπεηεο είλαη αλαγθαίν λα δηεξεπλεζνχλ δηεμνδηθά. Ζ 

αλαιπηηθή παξνπζίαζε ηνπ πξνβιήκαηνο ηεο γξαθεηνθξαηηθήο παζνινγίαο ή 

γξαθεηνπαζνινγίαο (V.A. Thomspon) ζα γίλεη ζχκθσλα κε ην ινγνθξαηηθφ 

πξφηππν απφθαζεο ή ην «παξάδεηγκα ηνπ νξζνινγηθά δξψληνο», ην νπνίν 

πξνβιέπεη, κηα αθνινπζία ή ηεξαξρία ζηαδίσλ θαη θάζεσλ ζηε δηαδηθαζία 

ζρεκαηηζκνχ ηεο νξζνινγηθήο απφθαζεο, πνπ ζηε δηαδνρή θαη ηε ζπζρέηηζή ηνπο 

θαηά θαλφλα ζπκβάιινπλ ζηε βειηίσζε ηεο απφθαζεο θαη ηελ θαιχηεξε 

πξνζέγγηζε ή επίηεπμε ησλ επηδησθφκελσλ ζθνπψλ θαη ζηφρσλ, κε ηελ εκθάληζε 

κηαο πιεζψξαο εθδνρψλ ζηα ελδηάκεζα ζηάδηα. 

Μλεκόλην ζπζηεκαηηθήο δηαδηθαζίαο ιήςεο απνθάζεσλ: ζα κπνξνχζε λα 

ραξαθηεξηζζεί σο έλα ζπλνπηηθφ κλεκόλην ζπζηεκαηηθήο δηαδηθαζίαο ιήςεο θαη 

ζρεκαηηζκνύ ησλ απνθάζεσλ, ε δηακφξθσζε απφθαζεο γηα ηελ αληηκεηψπηζε 

ζχλζεησλ πξνβιεκάησλ πνπ απαληνχλ ζην ρψξν ηεο δεκφζηαο πνιηηηθήο, ε νπνία 

αλαπηχζζεηαη ή αλαιχεηαη ζηα αθφινπζα θπξίσο ζηάδηα ή ελδηάκεζα βήκαηα: 

 ηελ πεξηγξαθή ηνπ πξνβιήκαηνο. 

 ηελ δηεξεχλεζε θαη ζηάζκηζε ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ. 

                                                           
6
 March J.G. – H. A. Simon (1958), Organizations, N.Y. Wiley, ζει. 137 επ. 
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 ηνλ πξνζδηνξηζκφ θαη ηελ επηινγή ηεο πξνηηκεηέαο ιχζεο θαη ηε     

ζηνρνζέηεζή ηεο. 

 ηελ εθηέιεζε, ηελ αμηνιφγεζε θαη ηελ απνηίκεζε ησλ απνηειεζκάησλ 

θαη ησλ επηπηψζεσλ.
7
 

 

3.ΔΗΜΟ΢ΙΑ ΔΙΟΙΚΗ΢Η ΚΑΙ ΔΙΑΚΤΒΕΡΝΗ΢Η 

3.1. Βαςικέσ αρχέσ διοίκηςησ ςτο δημόςιο τομέα 
 

Πέξαλ ησλ παξαπάλσ δηαθξίζεσλ, ε δεκφζηα δηνίθεζε, latto sensus, απνηειεί κία 

γξαθεηνθξαηηθά δνκεκέλε ηππηθή νξγάλσζε. 

Ωο ηέηνηα (γξαθεηνθξαηηθή), θαηά ηνλ Fayol, θαιείηαη λα ιάβεη ππφςε ηεο θαηά ηελ 

νξγάλσζή ηεο ηηο παξαθάησ παξακέηξνπο ψζηε λα είλαη απνηειεζκαηηθή : 

- Βαζκόο ζπγθεληξσηηζκνύ ή απνθέληξσζεο -  βαζκόο άζθεζεο ειέγρνπ :   

Ζ γξαθεηνθξαηηθή νξγάλσζε κέζα απφ ηνλ ζπγθεληξσηηζκφ δηεπθνιχλεη ηελ 

πινπνίεζε ησλ πνιηηηθψλ, εληζρχεη ηελ εθαξκνγή ηεο ζηξαηεγηθήο φπσο ηελ είραλ 

επηλνήζεη νη εκπλεπζηέο ηεο, εθφζνλ ην ίδην άηνκν ή κηθξφο θχθινο αηφκσλ δηαηεξεί 

ηνλ γεληθφ έιεγρν θαη ηέινο, δηεπθνιχλεη ηνλ έιεγρν ησλ απνηειεζκάησλ. Ο 

ζπγθεληξσηηζκφο φκσο γηα λα επηθέξεη κφλνλ ηα ζεηηθά ηνπ ζηνηρεία ρξεηάδεηαη λα 

κεηξηαζηεί απφ άιινπο παξάγνληεο, φπσο είλαη ε εθρψξεζε αξκνδηνηήησλ ζηα 

θαηάιιεια ηεξαξρηθά επίπεδα θαη ζηνπο θαηάιιεινπο αλζξψπνπο, ε έγθαηξε δηάρπζε 

ηεο πιεξνθφξεζεο, ν δηάινγνο κε ην πξνζσπηθφ θαη ε ελζσκάησζε ζηνηρείσλ 

αλαηξνθνδφηεζεο (feedback) απφ ηνπο ηειηθνχο απνδέθηεο (εζσηεξηθά θαη εμσηεξηθά 

ηεο νξγάλσζεο).  

- Ιεξαξρία θαη δηαβάζκηζε ηεο εμνπζίαο θαη ησλ επηπέδσλ θαηαλνκήο : Ζ 

ηεξαξρία πξέπεη λα γίλεηαη ζεβαζηή απφ ηνπο εξγαδφκελνπο ζε φια ηα επίπεδα. ΢ην 

πιαίζην ηνπ εχξνπο επνπηείαο (span of command) ηνπ θάζε πξντζηακέλνπ νη 

πθηζηάκελνη θαινχληαη λα ζέηνπλ πξνο ζπδήηεζε θαη έγθξηζε ηηο απνθάζεηο ηνπο 

ζηνλ ζπληνληζηή θαη λα κελ μεπεξλνχλ ηνλ άκεζα ηεξαξρηθά πξντζηάκελφ ηνπο παξά 

κφλνλ ζε εμαηξεηηθέο θαη αηηηνινγεκέλεο πεξηπηψζεηο (ζθάικα, θ.ά.). Μέζα ζ' έλαλ 

νξγαληζκφ ε ηεξαξρηθή δνκή εμνπζίαο έρεη ζπλήζσο ζρήκα ππξακίδαο, φπνπ θάζε 

                                                           
7
 Βι. Μαθξπδεκήηξεο Α., φπ.π. ζει. 399-400. 
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ζηέιερνο είλαη ππεχζπλν απέλαληη ζηνπο πξντζηακέλνπο ηνπ, ηφζν γηα ηηο δηθέο ηνπ 

απνθάζεηο θαη πξάμεηο, φζν θαη γηα ηηο ελέξγεηεο ησλ πθηζηακέλσλ ηνπ.  

Κάζε Πξντζηάκελνο έρεη νξηζκέλν αξηζκφ πθηζηακέλσλ γηα λα κπνξεί 

απνηειεζκαηηθά λα ειέγρεη ηα απνηειέζκαηα ηνπο. ΢ην πιαίζην ηεο νξγάλσζεο ελφο 

θνξέα, νη εληνιέο πνπ δίλνληαη ζηνπο εξγαδφκελνπο βάζεη ησλ αξκνδηνηήησλ ηνπο 

δηαπλένληαη απφ ζαθήλεηα, είλαη φζν ην δπλαηφλ πην αλαιπηηθέο θαη πεξηγξαθηθέο θαη 

ζηελ θαιχηεξε πεξίπησζε έρνπλ γξαπηή κνξθή. Μία αηηία γηα ειιηπέο management 

απνηειεί ε θαθή επηθνηλσλία ησλ εληνιψλ απφ ηνπο Γηεπζπληέο πξνο ηνπο ρεηξηζηέο 

ησλ ζεκάησλ ε νπνία νδεγεί ζε κείσζε ηεο απφδνζεο ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο δηνίθεζεο. 

Π.ρ. ιφγσ έιιεηςε ζπλνδεπηηθψλ ζεκεησκάησλ ησλ εληνιψλ ή έιιεηςε εμεγήζεσλ 

ζηνλ ρεηξηζηή κηαο ππφζεζεο γηα ηελ εξγαζία πνπ ηνπ αλαηέζεθε, θ.ά.. 

- Δλόηεηα ησλ εληνιώλ : «Κάζε πθηζηάκελνο έρεη κόλν έλα «αθεληηθό». H 

νξγάλσζε επηβάιιεη ψζηε ν θάζε εξγαδφκελνο λα αλαθέξεηαη ζε έλαλ πξντζηάκελν ή 

ζπληνληζηή. ΢ε πεξίπησζε αλαθνξάο ζε πεξηζζφηεξνπο ηνπ ελφο πξντζηακέλνπο (dual 

command) ν εξγαδφκελνο απνζπληνλίδεηαη, πξνθαιείηαη ζχγρπζε, έιιεηςε ζπλνρήο 

ζηελ εξγαζία ηνπ θαη άξα απνηπρία ζηελ απνζηνιή ηνπ. 

- Δμεηδίθεπζε : Πξνηείλεηαη ε χπαξμε πςεινχ βαζκνχ εμεηδίθεπζεο, ε 

ειαρηζηνπνίεζε ηεο αβεβαηφηεηαο σο πξνο ηηο αξκνδηφηεηεο ησλ κειψλ θαη ε αξρή 

ηεο εμαίξεζεο. Όινη έρνπλ ηελ επζχλε ιήςεο απνθάζεσλ ζηνλ ηνκέα αξκνδηφηεηάο 

ηνπο θαη θαη‟εμαίξεζε επεκβαίλεη ε δηνίθεζε. Ζ εμεηδίθεπζε ησλ επζπλψλ θαη 

αξκνδηνηήησλ, ηφζν νξηδφληηα, φζν θαη θάζεηα ζην πιαίζην ηνπ νξγαληζκνχ 

απνηεινχλ ερέγγπα γηα ηελ επηηπρεκέλε νξγάλσζε ησλ εξγαζηψλ, γηα ηελ επηινγή θαη 

αμηνιφγεζε ηνπ πξνζσπηθνχ. Ο θαηακεξηζκφο εξγαζίαο ζπλήζσο γίλεηαη βάζεη 

εηδηθνηήησλ θαη ζηαδίσλ ηεο δηαδηθαζίαο ε νπνία επηηειείηαη γηα ηελ επίηεπμε ησλ 

ζηφρσλ. Οη ίδηεο νη Γηεπζχλζεηο θαη ηα Σκήκαηα πξνθαζνξίδνπλ ηηο εηδηθφηεηεο θαη ην 

είδνο ηεο εξγαζίαο πνπ εθηειείηαη ζην εζσηεξηθφ ηνπο θαηά ηελ πξνεηνηκαζία ησλ 

νξγαληζκψλ/ νξγαλνγξακκάησλ. Αθφκε φκσο ν θαηακεξηζκφο εξγαζίαο κπνξεί λα 

γίλεη βάζεη ηεο θχζεο ηεο εξγαζίαο, ή ηεο ρσξνηαμίαο ή αθφκε λα επηιεγεί ε 

θαηαλνκή ηεο εξγαζίαο αλά δεχγε. Ζ ζσζηή θαηαλνκή ησλ εξγαδνκέλσλ ζε ζέζεηο 

εξγαζίαο νδεγεί ζηελ απίζρλαλζε ηεο εμνπζίαο ηεο δηνίθεζεο ε νπνία θαη‟εμαίξεζε 

επεκβαίλεη γηα λα δηνξζψζεη θαηαζηάζεηο.  

- Σππνπνίεζε θαη νκνηνκνξθία θαηά ηελ εθηέιεζε θάζε έξγνπ : ΢ηελ πεξίπησζε 

απηή φιεο νη ελέξγεηεο δηέπνληαη απφ έλα ζχζηεκα θαλφλσλ θαη θαλνληζκψλ κε 
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απνηέιεζκα ηελ επίηεπμε ηεο νκνηνκνξθίαο ησλ ελεξγεηψλ, θαζψο θαη ηελ 

εμππεξέηεζε ηεο αξρήο ηεο ηζφηεηαο θαηά ηε δηεθπεξαίσζε ησλ ππνζέζεσλ ησλ 

πνιηηψλ.  

 

3.2.Βαςικέσ αρχέσ καλήσ διοίκηςησ και εμπιςτοςύνη των πολιτών  
 

Απνηειεί ζπληαγκαηηθή δέζκεπζε φηη «νη δεκφζηνη ππάιιεινη είλαη εθηειεζηέο ηεο 

ζέιεζεο ηνπ Κξάηνπο, ππεξεηνχλ κφλν ην Λαφ θαη νθείινπλ πίζηε ζην ΢χληαγκα θαη 

αθνζίσζε ζηελ Παηξίδα θαη ηε Γεκνθξαηία», (άξ. 103 &1 ΢). Πξάγκαηη, νη δεκφζηνη 

ππάιιεινη επηηεινχλ έλα ηδηφκνξθν θαη βαξπζήκαλην έξγν σο θνξείο, νη ίδηνη, 

θξαηηθήο εμνπζίαο εληέιινληαη γηα ηελ δηεθπεξαίσζε νξηζκέλεο θξαηηθήο 

ιεηηνπξγίαο θαη δξψληαο κε ηελ πςειφηεξε πξνζσπηθή θαη επαγγεικαηηθή επάξθεηα 

ζεβφκελνη κία ζεηξά βαζηθψλ θαλφλσλ. 

Ζ έληνλε νηθνλνκηθή θξίζε κεηά ην 2009 έρεη θινλίζεη ηελ εκπηζηνζχλε ησλ κειψλ 

ηεο θνηλσλίαο ζηε δεκφζηα δηνίθεζε. ΢ε αξθεηέο πεξηπηψζεηο ε δπζαξέζθεηα ησλ 

πνιηηψλ νθεηιφηαλ ζηελ αληίδξαζή ηνπο απέλαληη ζηελ επί δεθαεηίεο κεγάιε 

ζπαηάιε δεκφζησλ πφξσλ ε νπνία δελ αληηθαηνπηξηδφηαλ ζε αηζζεηέο βειηηψζεηο 

ζηελ θαζεκεξηλφηεηά ηνπο. Απνηέιεζκα ησλ παξαπάλσ ήηαλ λα επηηείλνληαη νη 

απαηηήζεηο ησλ πνιηηψλ γηα παξνρή πνηνηηθφηεξσλ ππεξεζηψλ θαη γηα ηελ 

επηθξάηεζε ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο κε απφιπην ζεβαζκφ ζηνπο 

θαλφλεο επαγγεικαηηθήο ιεηηνπξγίαο θαη δενληνινγίαο απφ ηνπο δεκφζηνπο 

ιεηηνπξγνχο. Οη πνιίηεο αλακέλνπλ ζήκεξα φηη ε κεηαξξπζκηζκέλε δεκφζηα δηνίθεζε 

ζα ιεηηνπξγεί ππφ φξνπο λνκηκφηεηαο, ζα είλαη αλνηθηή, πξνζβάζηκε θαη ζα 

δηνηθείηαη κε ηαπηφρξνλν ζεβαζκφ ησλ πξνδηαγξαθψλ πνηφηεηαο.  

Ζ δξάζε ηνπο ζα πξέπεη λα ελαξκνλίδεηαη κε ηνπο θαλφλεο θαη ηε δέζκεπζε ησλ 

δεκνζίσλ ιεηηνπξγψλ λα ππεξεηήζνπλ ην δεκφζην ζπκθέξνλ, ελψ θαηά ηελ άζθεζε 

ησλ θαζεθφλησλ ηνπο, ζα πξέπεη λα ιεηηνπξγνχλ κε νπδεηεξφηεηα θαη 

αληηθεηκεληθφηεηα θαη λα απέρνπλ απφ νπνηαδήπνηε πξσηνβνπιία είλαη δπλαηφλ λα 

ζέζεη ζε θίλδπλν ηνλ ξφιν ηνπο σο θεξέθσλν ηεο δεκφζηαο εμνπζίαο, ηελ 

αλεμαξηεζία θαη ηελ νπδεηεξφηεηά ηνπο.  
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Oη βαζηθέο αμίεο
8
 ηηο νπνίεο θαινχληαη λα ππεξεηήζνπλ νη δεκφζηνη ππάιιεινη είλαη :  

- Η αξρή ηεο λνκηκόηεηαο : Ζ αξρή ηεο λνκηκφηεηαο είλαη ζπλέπεηα ησλ 

αξρψλ ηεο ιατθήο θπξηαξρίαο θαη ηνπ αληηπξνζσπεπηηθνχ ζπζηήκαηνο (ηεθκήξην 

αξκνδηφηεηαο λνκνζεηηθνχ νξγάλνπ, πνπ ζπγθξνηείηαη απφ αληηπξνζψπνπο πνπ έρεη 

επηιέμεη ην εθινγηθφ ΢ψκα), δεδνκέλνπ φηη κε ηελ ππνηαγή ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο 

ζηνπο θαλφλεο δηθαίνπ πνπ ζεζπίδεη ην λνκνζεηηθφ φξγαλν επηηπγράλεηαη έκκεζα ε 

ππνηαγή ηεο Γηνίθεζεο ζην εθινγηθφ ζψκα-θνξέα ιατθήο θπξηαξρίαο. Δμάιινπ, ε 

αξρή ηεο λνκηκφηεηαο ζπληζηά εγγχεζε, αθελφο, γηα ηελ πξνζηαζία ησλ 

δηνηθνπκέλσλ απφ ελδερφκελεο απζαηξεζίεο ησλ δηνηθεηηθψλ νξγάλσλ, αθεηέξνπ γηα 

ηελ εχξπζκε ιεηηνπξγία ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο, ηεο νπνίαο ε δξάζε δελ επαθίεηαη 

ζηελ πξσηνβνπιία ησλ νξγάλσλ ηεο, αιιά θαζνξίδεηαη απφ ζπγθεθξηκέλν 

λνκνζεηηθφ θαζεζηψο.  

- Η ιήςε ησλ θαηάιιεισλ κέηξσλ αλάινγα θαη ζε ζπλάθεηα κε ηνλ 

επηδησθόκελν ζθνπό : ε δηνίθεζε φηαλ επηβάιιεη επαρζή/πεξηνξηζηηθά κέηξα, πξέπεη 

λα επηιέγεη ην κέηξν πνπ είλαη ην ιηγφηεξν επαρζέο γηα ηνπο δηνηθνχκελνπο θαη 

βξίζθεηαη ζε εχινγε ζρέζε κε ηνλ επηδησθφκελν ζθνπφ. Δχινγε ζρέζε  ππάξρεη φηαλ 

ην ιακβαλφκελν κέηξν είλαη: α) θαηάιιειν γηα ηελ επίηεπμε ηνπ επηδησθφκελνπ 

ζθνπνχ (θαηαιιειφηεηα), β) ζπλεπάγεηαη, θαη‟ έληαζε θαη δηάξθεηα, ηα ιηγφηεξα 

δπλαηά κεηνλεθηήκαηα  γηα ηνλ ηδηψηε θαη ην θνηλφ (αλαγθαηφηεηα) θαη γ) ηα 

ζπλεπαγφκελα κεηνλεθηήκαηα δελ ππεξβαίλνπλ ηα πιενλεθηήκαηα (αλαινγηθφηεηα). 

- Η ηεθκεξίσζε ησλ απνθάζεσλ : Ζ ηεθκεξίσζε ησλ δξάζεσλ ηεο δεκφζηαο 

δηνίθεζεο πινπνηείηαη κε βάζε ην εθάζηνηε ζεζκηθφ πιαίζην θαη θαη‟εθαξκνγή ησλ 

δηαηάμεσλ ηνπ Κψδηθα Γηνηθεηηθήο Γηαδηθαζίαο (Ν. 2690/1999 φπσο ηζρχεη ζήκεξα). 

Γει. κε ηελ ηεθκεξίσζε επηδηψθεηαη ε παξάζεζε ησλ θαλφλσλ δηθαίνπ πνπ 

ξπζκίδνπλ ηελ έθδνζε ηεο ζπγθεθξηκέλεο πξάμεο, ησλ πξαγκαηηθψλ θαη λνκηθψλ 

πεξηζηαηηθψλ ή θαηαζηάζεσλ πνπ ζπληξέρνπλ ζηελ θξίζηκε πεξίπησζε θαη ε 

δηαπίζησζε φηη ηα πξαγκαηηθά πεξηζηαηηθά ππάγνληαη ζηνλ θαλφλα δηθαίνπ πνπ 

επηιέρζεθε θαη νδεγνχλ ηε δηνίθεζε ζηελ έθδνζε ή κε ηεο πξάμεο. Πνιχ ζεκαληηθή 

θξίλεηαη ε ηεθκεξίσζε ησλ απνθάζεσλ ηεο δηνίθεζεο ηδηαίηεξα φηαλ γίλεηαη 

                                                           
8
 Ο Καλνληζκφο Δπηθνηλσλίαο ησλ Γεκνζίσλ ππεξεζηψλ επεμεγεί αλαιπηηθά ηηο βαζηθέο αξρέο πνπ 

πξέπεη λα ηεξνχλ νη δεκφζηνη ππάιιεινη θαηά ηελ επηθνηλσλία ηνπο κε ην θνηλφ. ΢θνπφο απηήο ηεο 

αλαθνξάο δελ είλαη λα αλαθεξζνχλ αλαιπηηθά φιεο νη αξρέο πνπ δηέπνπλ ηε δξάζε ησλ δεκνζίσλ 

ππαιιήισλ, φζν λα γίλεη κία ζπλνπηηθή αλαθνξά ζηηο βαζηθέο επαγγεικαηηθέο δεμηφηεηεο ησλ 

δεκνζίσλ ππαιιήισλ.   
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επίθιεζε ηεο δηαθξηηηθήο επρέξεηαο, φπνπ ζα πξέπεη λα παξαηίζεληαη αλαιπηηθά ηα 

θξηηήξηα κε βάζε ηα νπνία ιήθζεθε ε ζπγθεθξηκέλε δηνηθεηηθή πξάμε θαη 

απνξξίθζεθαλ νη άιιεο.   

- Οπδεηεξόηεηα θαη ηζόηεηα θαηά ηελ άζθεζε ησλ θαζεθόλησλ : Ζ 

νπδέηεξε θαη ηζφηηκε πξνζέγγηζε ησλ ππνζέζεσλ φισλ ησλ πνιηηψλ αλεμαξηήησο 

θχινπ, θπιήο, ζξεζθείαο ή πηζηεχσ, εζληθφηεηαο, εζληθήο ή θνηλσληθήο πξνέιεπζεο, 

ζεμνπαιηθνχ πξνζαλαηνιηζκνχ, έγγακεο ή κε πξνζσπηθήο θαηάζηαζεο ή άιισλ 

νπηηθψλ ηεο πξνζσπηθήο ηνπο θαηάζηαζεο. Ζ απξνζσπφιεπηε δξάζε ηνπο θαηά ηηο 

επαθέο ηνπο κε ηνπο πνιίηεο, ηνπο θνξείο θαη κε ηα άιια ζηειέρε ηνπ νξγαληζκνχ θαη 

ν απνθιεηζκφο ησλ πξνζσπηθψλ εθηηκήζεσλ απφ ηελ ππεξεζηαθή δξαζηεξηφηεηα 

απνηεινχλ βαζηθέο πξνυπνζέζεηο γηα ηελ χπαξμε ακεξνιεςίαο ζηνλ ηξφπν δηνίθεζεο 

θαη γηα ηελ αχμεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο. 

- Η δηαθάλεηα θαη ε ινγνδνζία ηεο δηνηθεηηθήο δξάζεο ηνπο : Οη απνθάζεηο 

θαη ε ιεηηνπξγία ησλ νξγάλσλ ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο ζα πξέπεη λα δηέπνληαη απφ ηε 

βαζηθή αξρή ηεο δηαθάλεηαο, ηεο ηεθκεξίσζεο θαη ηεο θαηαγξαθήο ησλ 

πεπξαγκέλσλ.  

 Απνηειεζκαηηθόηεηα θαη απνδνηηθόηεηα :Με ηνλ φξν 

αποηελεζμαηικόηηηα (effectiveness) αλαθεξφκαζηε ζην κέγεζνο εθείλν ηεο 

νξγάλσζεο πνπ ραξαθηεξίδεη ηελ ηθαλφηεηα θαη ηε δπλαηφηεηα ηεο λα πξαγκαηνπνηεί 

ην ζθνπφ ηεο θαη ζπλεπψο παξαζηαηηθά ζα ιέγακε φηη ε απνηειεζκαηηθφηεηα είλαη ε 

ζρέζε ζηφρσλ θαη απνηειεζκάησλ – εθξνψλ. Κάζε δεκφζηνο ππάιιεινο ζα πξέπεη λα 

επηδηψθεη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα : α) ηελ νινθιήξσζε ηνπ ζθνπνχ : πινπνίεζε θαη 

άξα ζτεηική αποηελεζμαηικόηηηα -, θαη β) ηελ ρξνληθή πινπνίεζε : ην ρξνληθφ 

δειαδή δηάζηεκα εληφο ηνπ νπνίνπ πινπνηήζεθαλ νη ζθνπνί. ΢ηελ ηειεπηαία 

πεξίπησζε, εθφζνλ νη ζθνπνί επηηεχρζεθαλ εληφο ηνπ πξνβιεπφκελνπ ζρεδηαζηηθά 

ρξνλνδηαγξάκκαηνο κηιάκε γηα απόλσηη αποηελεζμαηικόηηηα ηνπ νξγαληζκνχ. Με 

ηνλ φξν αποδοηικόηηηα (efficiency) ηνπ νξγαληζκνχ νξίδεηαη ε δπλαηφηεηα λα 

πξαγκαηνπνηείηαη ν ζηφρνο ελφο νξγαληζκνχ θαηά ηξφπν απφιπηα απνηειεζκαηηθφ 

θαη κε ην ειάρηζην δπλαηφ θφζηνο ζε θπζηθνχο θαη αλζξψπηλνπο πφξνπο θαη ζπλεπψο 

είλαη ην ratio πφξσλ θαη απνηειεζκάησλ.  

Δπηπιένλ, νη δεκφζηνη ππάιιεινη νθείινπλ λα είλαη απνηειεζκαηηθνί θαη λα 

εθαξκφδνπλ ηελ ζηξαηεγηθή ηνπ θνξέα πνπ ππεξεηνχλ, πεηζαξρψληαο ζηνπο 

ηηζέκελνπο ρξφλνπο θαη ζηνλ εγθεθξηκέλν πξνππνινγηζκφ ηνπ. Θα πξέπεη λα 
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καζαίλνπλ απφ ηα ιάζε ηνπο θαη λα βειηηψλνληαη κέζα απφ ηελ επνηθνδνκεηηθή 

αλαηξνθνδφηεζε.  

3.3. Μορφέσ ελέγχου τησ δράςησ τησ δημόςιασ διοίκηςησ 
 

Βάζεη ησλ παξαπάλσ αξρψλ ηίζεηαη ε εθαξκνγή ησλ δεκφζησλ πνιηηηθψλ απφ ηα 

ζηειέρε ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο ηα νπνία λνκηκνπνηνχληαη λα δξάζνπλ, φπσο σο άλσ 

αλαθέξζεθε, ιφγσ ηεο ππαγσγήο ηνπο ζηελ αξρή ηεο λνκηκφηεηαο. Οη λφκνη 

πξνζδηνξίδνπλ ηηο δηαδηθαζίεο κέζσ ησλ νπνίσλ νη αλαιεθζείζεο ππνρξεψζεηο ηνπ 

πνιηηηθν-δηνηθεηηθνχ κεραληζκνχ πινπνηνχληαη. Ο έιεγρνο ηεο δξάζεο ηεο δεκφζηαο 

δηνίθεζεο είλαη, ηφζν εζσηεξηθφο, ν επνλνκαδφκελνο θαη δηνηθεηηθφο απηνέιεγρνο 

θαη αζθείηαη απφ ηελ ίδηα ηε δηνίθεζε, αλεμάξηεηα αλ ηα πξνβιεπφκελα ειεγθηηθά 

φξγαλα εληάζζνληαη ή φρη ζηελ ηεξαξρηθή ππαιιειία απηήο (ηεξαξρηθφο έιεγρνο, 

ελδηθνθαλήο έιεγρνο, άζθεζε δηνηθεηηθήο επνπηείαο ή δεκνζηνλνκηθφο έιεγρνο), φζν 

θαη εμσηεξηθφο φηαλ αζθείηαη απφ ηξίηα φξγαλα ηα νπνία δελ αλήθνπλ ζηε δηνίθεζε 

(άξ. 25 ΢.), φπσο είλαη ν θνηλνβνπιεπηηθφο, ν δηθαζηηθφο έιεγρνο ή ν ελδηάκεζνο 

έιεγρνο. Δλδηάκεζνο έιεγρνο επί ηεο δξάζεο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο αζθείηαη επίζεο 

κέζα απφ ηε δξάζε ησλ ειεγθηηθψλ ΢σκάησλ, είηε ησλ Τπνπξγείσλ (΢ψκα 

Δπηζεσξεηψλ Τπεξεζηψλ Τγείαο θαη Πξφλνηαο, ΢ψκα Δπηζεσξεηψλ Διεγθηψλ ηνπ 

Τπ. Μεηαθνξψλ θαη Δπηθνηλσληψλ, Δηδηθή Τπεξεζία Δπηζεψξεζεο Πεξηβάιινληνο, 

θ.ά.), είηε ηνπ ΢ψκαηνο Δπηζεσξεηψλ-Διεγθηψλ ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο, είηε ησλ 

Αλεμάξηεησλ Αξρψλ (΢πληαγκαηηθά θαηνρπξσκέλσλ θαη κε, φπσο ηνπ ΢πλεγφξνπ 

ηνπ Πνιίηε, ηεο Αλεμάξηεηεο Αξρήο Γεκνζίσλ Δζφδσλ, θ.ά.). Δπηπιένλ, ζην πιαίζην 

ηεο άζθεζεο εζσηεξηθνχ ειέγρνπ έρεη πξνζηεζεί θαη ν έιεγρνο ησλ εμσηεξηθψλ 

αμηνινγεηψλ (εηαηξεηψλ Audit) ή αθφκε θαη ν έιεγρνο πνπ αζθείηαη απφ κέιε ηεο 

ίδηαο ηεο θνηλσλίαο (κέζα απφ ηελ ππνβνιή  αηηήζεσλ ζεξαπείαο, ηεξαξρηθψλ 

πξνζθπγψλ, θ.ά.).  

΢ηελ πξναλαθεξζείζα δηελέξγεηα εζσηεξηθνχ ειέγρνπ, πξνζηίζεηαη θαη ε δηαδηθαζία 

άζθεζεο ηεο δηαβνχιεπζεο δηά κέζσ ηεο νπνίαο ε πξφζβαζε ησλ νκάδσλ 

ζπκθεξφλησλ θαη εθπξνζψπσλ ηεο θνηλσλίαο ζηα ππφ επεμεξγαζία λνκνζεηηθά 

θείκελα, θαηά ην πξνλνκνζεηηθφ ζηάδην, αλακέλεηαη λα κεηψζεη ζεκαληηθά ην 

δηαπηζησκέλν δεκνθξαηηθφ έιιεηκκα, ηελ έιιεηςε έγθαηξεο πιεξνθφξεζεο ησλ 

νκάδσλ πνιηηψλ πνπ ζρεηίδνληαη κε ηηο εθάζηνηε δεκφζηεο πνιηηηθέο, ηελ ελίζρπζε 
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ηεο ινγνδνζίαο θαη ηεο δηαθάλεηαο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο θαη ηέινο ηελ εθαξκνγή 

ησλ απνθαζηζζέλησλ πνιηηηθψλ. Μηιάκε ζήκεξα, φιν θαη πην έληνλα, γηα ηελ 

εληζρπκέλε δηαθπβέξλεζε ε νπνία ηείλεη λα αληηθαηαζηήζεη ηελ έλλνηα ηεο 

θπβέξλεζεο.  

Δηδηθφηεξα, σο δηαθπβέξλεζε νξίδεηαη ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν ζε κία ρψξα αζθείηαη ε 

εμνπζία κε ηα νηθνλνκηθά θαη θνηλσληθά δεδνκέλα ηεο ρψξαο απηήο θαη κε ζηφρν ηελ 

επίηεπμε ηεο αλάπηπμεο. Ζ δηαθπβέξλεζε θαζνξίδεη ην πνηνο έρεη ηελ εμνπζία, πνηνο 

θαη κε πνηα δηαδηθαζία ιακβάλεη ηηο απνθάζεηο, πσο εθηεινχληαη νη απνθάζεηο απηέο 

θαη πσο αζθείηαη ν έιεγρνο θαη ε ινγνδνζία. Καηά ηελ άζθεζε ηεο ζχγρξνλεο 

δηαθπβέξλεζεο ιακβάλνπλ ρψξα κία ζεηξά αιιειεπηδξάζεσλ θαη ξνψλ κεηαμχ ησλ 

ηππηθψλ ζεζκψλ θαη ησλ νξγαληζκψλ ηεο θνηλσλίαο. Έηζη, θαηά ην ζχγρξνλν 

πξφηππν δηαθπβέξλεζεο απαηηείηαη ε ελζσκάησζε ησλ εθπξνζψπσλ ηεο θνηλσλίαο 

ησλ πνιηηψλ ζηε δηαδηθαζία παξαγσγήο πνιηηηθήο θαη ε δηαβνχιεπζε ησλ ζεζκηθψλ 

παξαγφλησλ κε κία ζεηξά νηθνλνκηθψλ, επαγγεικαηηθψλ θαη άιισλ νκάδσλ 

ζπκθεξφλησλ (θαηά ην πξνλνκνζεηηθφ ζηάδην) ζε έλα επίπεδν δηθηχσζεο πνπ 

ιακβάλεη ρψξα θαηά ηελ δηακφξθσζε, επηθχξσζε θαη παξνρή ησλ δεκφζησλ 

πνιηηηθψλ πξνο ηελ θνηλσλία. Ο εληζρπκέλνο βαζκφο δηαβνχιεπζεο, ε ινγνδνζία θαη 

ε δηαθάλεηα θαηά ηε δξάζε ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο θαη ησλ ζεζκηθψλ παξαγφλησλ 

πνπ ηελ εθπξνζσπνχλ, εληζρχνπλ ζεηηθά ην βαζκφ απνδνρήο ησλ δεκφζησλ 

πνιηηηθψλ απφ ηελ θνηλσλία, θαζψο θαη δηεπθνιχλνπλ ηελ πηνζέηεζε κίαο ζπλεπνχο 

ζηάζεο ησλ πνιηηψλ απέλαληη ζηηο ππνρξεψζεηο ηνπο πξνο ηελ Πνιηηεία εληζρχνληαο, 

ηειηθά, ηελ εκπηζηνζχλε ηνπ θνηλνχ ζηελ ζχγρξνλε δηαθπβέξλεζε.  

 

Δραζηηριόηηηες κεθαλαίοσ  

 ΢πδεηείζηε ηα παξαθάησ ζέκαηα :  

1. Αλαθέξεηε ηα πιενλεθηήκαηα θαη ηα κεηνλεθηήκαηα ηεο γξαθεηνθξαηηθνχ 

ηχπνπ νξγάλσζεο.  

2. Με πνηνλ ηξφπν, θαηά ηε γλψκε ζαο, νη ζχγρξνλεο θπβεξλήζεηο κπνξνχλ λα 

πξνηείλνπλ ηελ εηζαγσγή κεηαξξπζκίζεσλ ζην θιαζηθφ γξαθεηνθξαηηθφ 

κνληέιν; 

3. Πνηα γλσξίζκαηα δηαθξίλνπλ ηνλ δεκφζην ιεηηνπξγφ πνπ εθαξκφδεη ηηο 

βαζηθέο αξρέο θαιήο δηνίθεζεο.  

4. Πνην είλαη έλα απφ ηα θχξηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο ζχγρξνλεο δηαθπβέξλεζεο.   



 
 

31 
 
 

4. ΢ΣΡΑΣΗΓΙΚΗ ΔΙΟΙΚΗ΢Η ΚΑΙ ΢ΣΡΑΣΗΓΙΚΟ΢ ΢ΦΕΔΙΑ΢ΜΟ΢  

4.1.Η έννοια του ςτρατηγικού ςχεδιαςμού 
Με ηνλ φξν ζηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ ελλνείηαη ε κεζνδηθή, ζπζηεκαηηθή θαη 

επηζηεκνληθά ηεθκεξησκέλε πξνζπάζεηα λα πξνζδηνξηζηεί γηα κία νξγάλσζε ε 

πνξεία πνπ ζα αθνινπζήζεη θαη νη επηδησθφκελνη ζηφρνη δηακνξθψλνληαο έλα 

καθξφπλνν πιάλν, ην νπνίν ζπκπεξηιακβάλεη, ηφζν ηνπο βξαρππξφζεζκνπο φζν θαη 

ηνπο καθξνπξφζεζκνπο πξνζαλαηνιηζκνχο θαη θαζνξίδεη ηα επηκέξνπο βήκαηα, ηα 

νπνία νδεγνχλ ζηελ πινπνίεζε θαη ηελ επίηεπμε ηεο ζηνρνζεζίαο. Ζ ιέμε 

«ζηξαηεγηθή», εηπκνινγηθά, πξνέξρεηαη  απφ ην  αξραίν ξήκα «άγσ» θαη ην 

νπζηαζηηθφ «ζηξαηφο» θαη αλαθέξεηαη ζε εθείλνλ πνπ έρεη ηελ ηθαλφηεηα λα 

θαζνδεγεί, λα θαηεπζχλεη ηνλ ζηξαηφ θαη ηνλ ζηξαηεγφ. Με βάζε ηα ζεκεξηλά 

δεδνκέλα κε ηνλ φξν ζηξαηεγηθή ελλνείηαη : «ν θαζνξηζκόο ησλ βαζηθώλ 

καθξνρξόλησλ ζηόρσλ θαη ζθνπώλ κηαο νξγάλσζεο, θαζώο θαη ε πηνζέηεζε κηαο 

ζεηξάο πξάμεσλ γηα ηελ πξαγκαηνπνίεζε απηώλ ησλ ζηόρσλ» (Chandler 1962), φπσο 

θαη : «ε αληηζηνίρηζε πνπ θάλεη έλαο νξγαληζκόο κεηαμύ ησλ εζσηεξηθώλ πόξσλ θαη 

ησλ ηθαλνηήησλ θαη ησλ επθαηξηώλ θαη ησλ θηλδύλσλ πνπ δεκηνπξγνύληαη ζην 

εμσηεξηθό ηνπ πεξηβάιινλ» . 

Οπζηαζηηθά ελλνείηαη ε δηαδηθαζία δηαηχπσζεο, εθαξκνγήο θαη αμηνιφγεζεο 

απνθάζεσλ καθξνπξφζεζκνπ ραξαθηήξα (long term decisions) ζρεηηθψλ κε ηε 

κειινληηθή θαηεχζπλζε ζε ππεξεζληθφ, εζληθφ, νξγαλσζηαθφ θαη πξνζσπηθφ επίπεδν.  

Σν εχινγν εξψηεκα πνπ κπνξεί λα πξνθχςεη είλαη ζε πνην βαζκφ ππάξρεη ε 

δπλαηφηεηα λα ζρεδηαζηεί ε ζηξαηεγηθή ηνπ κέιινληνο κε αμηνπηζηία, ζε πεξηβάιινλ 

ξεπζηφηεηαο θαη αβεβαηφηεηαο πνπ πξνζδηνξίδεηαη απφ ηηο πξνθιήζεηο θαη ηηο απεηιέο 

ηεο παγθνζκηνπνίεζεο, ηεο θιηκαηηθήο αιιαγήο, ηηο αζχκκεηξεο θαηαζηξνθέο ηεο 

ηξνκνθξαηίαο θαη ραξαθηεξίδεηαη απφ ηελ πνιππινθφηεηα, ηελ πνιιαπιφηεηα θαη 

ηελ ζπλζεηφηεηα ησλ πξνβιεκάησλ πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηηο δηαξθψο απμαλφκελεο 

νηθνλνκηθέο αληζφηεηεο θαη ηε κε δίθαηε θαηαλνκή ηνπ παγθφζκηνπ πινχηνπ.  

Όια απηά θαζηζηνχλ αλαγθαία ηελ παξέκβαζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ επηζηεκνληθνχ 

ζρεδηαζκνχ ηνπ κέιινληνο, πνπ απαηηεί θαη επηβάιιεη ζπλαηλεηηθέο δηαδηθαζίεο πνπ 

κπνξνχλ λα πξνέιζνπλ κφλν κέζα απφ ηε δηαβνπιεπηηθή νξζνινγηθφηεηα. Ο 

επηζηεκνληθφο ζρεδηαζκφο ηνπ κέιινληνο, ν νπνίνο ζηεξίδεηαη ζηνλ ζηξαηεγηθφ 

πξνγξακκαηηζκφ ζπληζηά παξέκβαζε ζην κέιινλ, ε νπνία κπνξεί λα πξνθχςεη : 1) 
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απφ ηελ ελδειερή πνιππαξαγνληηθή κειέηε ηνπ παξειζφληνο, ζε νηθνλνκηθφ, 

θνηλσληθφ, πνιηηηθφ, πνιηηηζηηθφ επίπεδν, 2) απφ ηελ αλάιπζε ηνπ πεξηβάιινληνο θαη 

ησλ λέσλ δεδνκέλσλ, 3) απφ ηελ επεμεξγαζία ησλ ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ, ηελ 

επηινγή ηεο επηζπκεηήο θαηεχζπλζεο θαη ηελ πινπνίεζή ηεο κε ζπλαηλεηηθέο 

δηαδηθαζίεο. 

Ζ πνξεία απφ ηελ αλαζηνραζηηθή (reflexivity) πξνζέγγηζε ηνπ παξειζφληνο - ζεκέιην 

ιίζν ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ θαη πξνγξακκαηηζκνχ - γηα ηνλ εληνπηζκφ ιαζψλ  

θαη επθαηξηψλ πνπ ράζεθαλ, αιιά θαη δπλαηνηήησλ πνπ παξέκεηλαλ ζε κηα 

ιαλζάλνπζα θαηάζηαζε σο ηελ αλάιπζε ηνπ  καθξν-πεξηβάιινληνο ηεο Eπξσπατθήο 

Έλσζεο (European Union) θαη ηεο παγθνζκηνπνίεζεο (globalization), είλαη επίπνλε 

θαη επηβάιιεη δηεπηζηεκνληθέο ζπλεξγαζίεο, ζπζηεκαηηθή πξνζέγγηζε 

παξαδεηγκάησλ, ππνδεηγκάησλ, θαζψο θαη θαιψλ πξαθηηθψλ (best practices), 

πξνθεηκέλνπ λα παξνπζηαζηνχλ ηεθκεξησκέλα ζπκπεξάζκαηα. Καζνξηζηηθφ ξφιν 

ζηε δηακφξθσζε ηεο ζηξαηεγηθήο επηηειεί ν νξζνινγηθφο πξνγξακκαηηζκφο (rational 

planning), θαζψο είλαη κηα δηαδηθαζία ζπζηεκαηηθήο επηζηεκνληθήο, πξνζέγγηζεο. 

Πξάγκαηη  αλαπηχζζεηαη κηα δπλακηθή ζρέζε αιιειεμάξηεζεο αλάκεζα ζηε ζεσξία 

θαη ηελ πξάμε, κε ηε κειέηε παξαδεηγκάησλ πξνζδίδεηαη πξνζηηζέκελε αμία ζην 

ζεσξεηηθφ ππφβαζξν θαη ην αληίζηξνθν, θαζψο νη ζεσξεηηθέο αλαδεηήζεηο 

εκπινπηίδνπλ ηηο πξαθηηθέο εθαξκνγέο. “The theory should add value to practical 

action and the practical experience should be the basis for theory”.  

Δίλαη αλαγθαία ε κειέηε θαη ε επεμεξγαζία ησλ πξαθηηθψλ ππνδεηγκάησλ γηα λα 

απνδεηρζεί φηη ν ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο δελ απνηειεί κηα αθφκε ζεσξεηηθή 

αλάιπζε, αιιά κία επηζηεκνληθή πξαθηηθή κε νξαηά απνηειέζκαηα πνπ επηθέξεη 

ζεκαληηθέο αιιαγέο ζε ππεξεζληθφ, εζληθφ θαη νξγαλσζηαθφ επίπεδν. Πξσηαξρηθφο 

ζθνπφο είλαη λα παξνπζηαζηνχλ νη δπλαηφηεηεο θαη ε απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ 

ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ (effective strategies), ν νπνίνο αληαπνθξίλεηαη ζηα  λέα 

δεδνκέλα, ζηηο απαηηήζεηο γηα νηθνλνκηθή αλάπηπμε (economic growth), αιιά θαη 

ζηελ πξνζηαζία ηνπ πεξηβάιινληνο (environmental sustainability) πνπ απνηεινχλ 

κείδνλεο πξνθιήζεηο ηεο χζηεξεο λεσηεξηθφηεηαο. Δλδεηθηηθά αλαθέξνληαη ηα είδε 

ηεο ζηξαηεγηθήο, γηα λα αληαπνθξηζεί ε νξγάλσζε ζηηο απμαλφκελεο απαηηήζεηο ηνπ 

λένπ πεξηβάιινληνο. Οη ζηξαηεγηθέο απηέο πξνζδηνξίδνπλ θαη ηα κνληέια δηνίθεζεο : 
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1. ΢ηξαηεγηθή εγεζίαο – θόζηνπο (cost leadership), ε νπνία αθνξά ζηνλ 

πξνζαλαηνιηζκφ ζηελ νηθνλνκηθφηεξε ιχζε, πνπ δηαζθαιίδεη ηα 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ηεο πην ζπκθέξνπζαο επηινγήο. 

2. ΢ηξαηεγηθή δηαθνξνπνίεζεο (differentiation), ε νπνία αθνξά ζηελ έληνλε 

πξνζπάζεηα δηαθνξνπνίεζεο θαη ππεξνρήο έλαληη ησλ αληαγσληζηψλ. 

3. ΢ηξαηεγηθή εζηίαζεο (niche), πνπ αθνξά ζηελ αθνζίσζε ζε έλαλ ζηφρν, 

ηελ αλάπηπμε ελφο ηνκέα, πνπ ζα εμαζθαιίζεη ηελ πνηνηηθή πνξεία. 

Δπηπξνζζέησο κπνξνχκε λα αλαθέξνπκε ηηο εμήο ζηξαηεγηθέο επηινγέο: 

1. ΢ηξαηεγηθή ΢ηαζεξόηεηαο: φηαλ επηδηψθεηαη ε ζηαζεξνπνίεζε κηαο 

θαηάζηαζεο. Μπνξεί λα  κελ έρεη ηελ ίδηα γνεηεία ηεο αλαπηπμηαθήο πνξείαο 

θαη ηεο ξηδηθήο πνηνηηθήο κεηάιιαμεο ησλ δεδνκέλσλ απνηειεί φκσο βαζηθή 

θαη αλαγθαία πξνυπφζεζή ηνπο. 

2. ΢ηξαηεγηθή Αλάπηπμεο: κηα δπλακηθή πνξεία αλέιημεο θαη δεκηνπξγίαο, ε 

νπνία απνηειεί ην ζεκειηαθφ ζηφρν ηεο ζηξαηεγηθήο δηαδηθαζίαο. 

3. ΢ηξαηεγηθή Γηάζσζεο/Αλαίξεζεο: φηαλ απαηηνχληαη ζπζηεκαηηθέο 

πξνζπάζεηεο γηα ηελ απνηξνπή κηαο θαηαζηξνθήο ή ηελ αλαζηξνθή κηαο 

αξλεηηθήο θαηάζηαζεο (Παπαδάθεο, 2016).  

Δίλαη απηνλφεην φηη ην κέιινλ ζε ππεξεζληθφ, εζληθφ, νξγαλσζηαθφ, αιιά θαη ζε 

πξνζσπηθφ επίπεδν απνηειεί κηα πνιχ ζνβαξή ππφζεζε θαη ε επίηεπμε ησλ ζηφρσλ 

πνπ έρνπλ ηεζεί δελ κπνξεί λα πξαγκαηνπνηεζεί ρσξίο ζπζηεκαηηθά βήκαηα, 

πξνγξακκαηηζκφ, κεζνδηθφηεηα θαη  επηζηεκνληθή ηεθκεξίσζε. Άιισζηε, 

νπνηνδήπνηε έιιεηκκα ζε επίπεδν ζηξαηεγηθήο αλαπιεξψλεηαη απφ εθείλνπο πνπ 

είλαη ζε ζέζε λα παξεκβαίλνπλ θαη λα θαζνξίδνπλ ηηο εμειίμεηο κε ηα πην 

απνηειεζκαηηθά εξγαιεία γηα ηε δηακφξθσζε ζηξαηεγηθψλ. Πην ζπγθεθξηκέλα, ε 

ζηξαηεγηθή, ην ζηξαηεγηθφ πιάλν (strategic plan), αθνξά ζηε κειινληηθή 

θαηεχζπλζε πνπ επηζπκεί λα επηηχρεη ε νξγάλσζε, γλσξίδνληαο κε αθξίβεηα ην 

ζεκείν εθθίλεζεο, αμηνπνηψληαο ηηο δπλαηφηεηεο θαη ηα ζπγθξηηηθά πιενλεθηήκαηα, 

δηνξζψλνληαο δπζιεηηνπξγίεο θαη παζνγέλεηεο, θαζνξίδνληαο κηα πνξεία, ε νπνία 

ζηεξίδεηαη ζε επηζηεκνληθέο αλαιχζεηο θαη ζηε δηακφξθσζε ηνπ ζρεδίνπ δξάζεο 

(business plan). Ζ ζηξαηεγηθή δηαδηθαζία απαηηεί ζπληνληζκφ, αμηνπνίεζε ηνπ 

ζηξαηεγηθνχ πιενλεθηήκαηνο, κε απνηέιεζκα ηε δξαζηηθή κείσζε ηεο αβεβαηφηεηαο 

θαη ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ. Σνλίδεηαη φηη ε έκθαζε ζηε ιεηηνπξγηθή 
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απνηειεζκαηηθφηεηα, ε νπνία είλαη αλαγθαία θαη θαζνξηζηηθή, αθνξά ζηε δηαρείξηζε 

(management) θαη φρη ηε ζηξαηεγηθή δηαδηθαζία. 

 

4.2.΢τρατηγική και μοντέλα Διοίκηςησ δημοςίων οργανιςμών 
 

΢ην ζρεδηαζκφ θαη θπξίσο ζηελ πινπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο απαηηείηαη ε ππέξβαζε 

ησλ πξνηχπσλ, φπσο ε ζπγθεληξσηηθή γξαθεηνθξαηία αιιά θαη ε νπδέηεξε 

ηερλνθξαηία, ε νπνία ζπρλά απνηειεί ηνλ πνιηνξθεηηθφ θξηφ ησλ δηθαησκάησλ θαη 

ηνπ δεκνζίνπ ζπκθέξνληνο. Ο ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο αλαιχεηαη θαη 

νινθιεξψλεηαη κε ηελ δηακφξθσζε ελφο επηρεηξεζηαθνχ ζρεδίνπ, ην νπνίν ζα 

απνηειέζεη ηνλ νδηθφ ράξηε (roadmap) γηα ηελ πινπνίεζε ησλ ζηφρσλ πνπ έρνπλ 

ηεζεί.  

 

Σειηθά «ηη είλαη ε ζηξαηεγηθή» φπσο αλαξσηηέηαη θαη ν Porter (What is strategy?), 

είλαη έλα εξψηεκα πνπ είλαη δχζθνιν λα εμαληιεζεί, θαζψο απαηηνχληαη δηαξθείο 

εξεπλεηηθέο πξνζπάζεηεο, (Campbell and Alexander, 1997). 

Ο ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο θαη ε δπλαηφηεηα εθαξκνγήο (strategic management) δελ 

είλαη απιψο έλα πξφηππν ιήςεο απνθάζεσλ γηα ην κέιινλ (model of decision), αιιά 

κηα πξσηνπνξηαθή δπλαηφηεηα, ε νπνία απνθηά δπλακηθή, γίλεηαη κηα επηζηεκνληθή 

θαηεχζπλζε ε νπνία πξνζθέξεη ιχζεηο θαη φρη κφλν έλα επηζηεκνληθφ εξγαιείν πνπ 

πξνέξρεηαη απφ ηνλ ηδησηηθφ ηνκέα, ρσξίο αμηαθφ πξνζαλαηνιηζκφ. Ζ ζηξαηεγηθή 

δηαρείξηζε δελ έρεη κφλν εξγαιεηαθφ ραξαθηήξα αιιά θαη αμηαθέο θαηαβνιέο πνπ ζα 

νδεγήζνπλ ζηελ πιεξφηεηα θαη απνηειεζκαηηθφηεηά ηεο, ηελ πιήξε απνδνρή ηεο 

απφ ηελ θνηλσλία ησλ πνιηηψλ, ηελ ελίζρπζε ηνπ ξφινπ ηεο θαη ηελ αλάπηπμε ηεο 

εκβέιεηάο ηεο. Ζ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο δηαρείξηζεο θαηά ην πξφηππν ηνπ ηδησηηθνχ 

ηνκέα, ησλ ππεξεζληθψλ νηθνλνκηθψλ νξγαληζκψλ θαη ηνπ ρψξνπ ηεο αγνξάο, 

πξνζθέξεη θαιά ππνδείγκαηα ζηελ πνιηηηθή, ζηηο θπβεξλήζεηο, ζηε δηνίθεζε ησλ 

δεκνζίσλ νξγαληζκψλ, φηαλ πηνζεηείηαη θαη εθαξκφδεηαη ρσξίο λα ηζνπεδψλεηαη ην 

αμηαθφ ππφβαζξν, κε δηθαηνζχλε, ζεβαζκφ ζηα ζεκειηψδε δηθαηψκαηα ησλ πνιηηψλ, 

αλζξσπνθεληξηθφ πξνζαλαηνιηζκφ, αμίεο ζηηο νπνίεο ζηεξίδεηαη ην νηθνδφκεκα ηεο 

λεσηεξηθφηεηαο θαη πνπ  δηαξθψο πιήηηνληαη ζηε ζχγρξνλε πξαγκαηηθφηεηα.  
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Απνδεηθλχεηαη φηη ν ξφινο ηνπ θξάηνπο, θαζψο θαη ηεο πνιηηηθήο επξχηεξα, είλαη λα 

ζρεδηάζεη πνιηηηθέο θαη λα ζπλδπάζεη πξαθηηθέο ηνπ δεκφζηνπ θαη ηνπ ηδησηηθνχ 

ηνκέα, νη νπνίεο ζα  ππεξεηνχλ θαη ζα πξνσζνχλ ην δεκφζην ζπκθέξνλ, ζα 

πξνζηαηεχνπλ θαη ζα εληζρχνπλ ηα δεκφζηα αγαζά (public goods), ρσξίο απφ ηελ 

άιιε πιεπξά λα πεξηνξίδεηαη ε απνηειεζκαηηθφηεηα, ε απνδνηηθφηεηα θαη ε 

δεκηνπξγηθή δηαρείξηζε. ΢ην ζεκείν απηφ ηνλίδεηαη  ε  αλαγθαηφηεηα ηεο δέζκεπζεο 

(commitment) ζην πιάλν, αιιά θαη ηε ινγνδνζία (accountability) φισλ ησλ 

ζπκκεηερφλησλ (players – stakeholders). Υσξίο δέζκεπζε θαη ινγνδνζία θαλέλα 

ζηξαηεγηθφ πιάλν δελ κπνξεί λα επηηχρεη ηνπο θαζνξηζκέλνπο ζηφρνπο, πνπ έρνπλ 

επηιεγεί. 

Μπνξεί ε πνιηηηθή λα αθνινπζήζεη- ζε πξψην ζηάδην- ηελ αγνξά θαη λα δηακνξθψζεη 

φξνπο απνηειεζκαηηθήο δηαρείξηζεο θαη απνδνηηθήο δηνίθεζεο γηα ηελ κείσζε ησλ 

θνηλσληθψλ αληζνηήησλ θαη  ηελ ππεξάζπηζε ηεο πνηφηεηαο ησλ αηνκηθψλ, 

πνιηηηθψλ, θαη θνηλσληθψλ δηθαησκάησλ, αιιά θαη ησλ δηθαησκάησλ γ‟ θαη δ‟ γεληάο, 

φπσο έρνπλ ραξηνγξαθεζεί ; 

Οη απαληήζεηο δελ είλαη εχθνιεο θαη ε αλαδήηεζή ηνπο κε επίκνρζε θαη δηαξθή 

επηζηεκνληθή ηεθκεξίσζε αιιά θαη ζπλαηλεηηθέο, ζπκκεηνρηθέο δηαδηθαζίεο απνηειεί 

αληηθείκελν θαη πξσηαξρηθφ ζηφρν ηεο θάζε ζχγρξνλεο δηνίθεζεο. Οπζηαζηηθά 

πξνηείλεηαη  έλα ζπκκεηνρηθφ – δεκνθξαηηθφ κνληέιν δηνίθεζεο, πνπ ζα ππεξβαίλεη 

ηελ άγνλε γξαθεηνθξαηία θαη ζα θαζνξίζεη ην κεηα-γξαθεηνθξαηηθφ πξφηππν ηεο 

χζηεξεο λεσηεξηθφηεηαο, κε νξηδφληηεο δνκέο θαη ζπλεξγαζίεο, κε έκθαζε ζην 

απνηέιεζκα, κε θαηλνηνκία θαη αμηνιφγεζε ηεο ηερλνινγίαο, ψζηε λα ππεξεηεί ηνλ 

πνιίηε θαη ηηο αλάγθεο ηνπ. 

Ο ζηξαηεγηθφο πξνγξακκαηηζκφο (strategic management) είλαη έλα πνιχ ζεκαληηθφ 

επηζηεκνληθφ εξγαιείν θαη επηηειεί έλαλ θνκβηθφ θαη απνθαζηζηηθφ ξφιν (crucial 

role) ζηελ πξνψζεζε ησλ κεηαξξπζκηζηηθψλ πξνγξακκάησλ, παξεκβάζεσλ θαη 

δηαξξπζκίζεσλ, πνπ κπνξνχλ λα εληζρχζνπλ ην ξφιν ηεο πνιηηηθήο θαη ζηελ επίπνλε 

πξνζπάζεηα λα δνζνχλ πεηζηηθέο θαη απνηειεζκαηηθέο απαληήζεηο ζηελ 

παγθνζκηνπνηεκέλε νηθνλνκία ηεο αγνξάο θαη ηελ θπξηαξρία ηνπ νηθνλνκηθνχ 

θηιειεπζεξηζκνχ, ηνπ δφγκαηνο ηεο αγνξάο πνπ επηθέξεη αλαηξνπέο θαη παζνινγίεο 

ζηε ιεηηνπξγία ηνπ δεκνθξαηηθνχ πνιηηεχκαηνο, δηακνξθψλνληαο έλα γθξίδν ηνπίν 

κηα κειαγρνιηθήο θαη αζζκαίλνπζαο δεκνθξαηίαο. Ο ζηξαηεγηθφο πξνγξακκαηηζκφο 
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ζπλδέεηαη κε ηα βήκαηα πινπνίεζεο ηεο ζηξαηεγηθήο θαη δελ ηαπηίδεηαη κε ηνλ 

ζηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ.  

΢πλνςίδνληαο ηε κεζνδνινγία ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ ζεσξείηαη  ζθφπηκν λα 

γίλεη αλαθνξά  ζηα ηξία Σ –Σρέδην, Σπκκεηνρή, Σπλαίλεζε-πνπ επηηεινχλ θαζνξηζηηθφ 

ξφιν ζηε δηακφξθσζε ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδίνπ, ην νπνίν είλαη αλαγθαίν ηεζεί ζε 

δηαδηθαζία δηαβνπιεπηηθήο νξζνινγηθφηεηαο, ζε κηα απνηειεζκαηηθή επεμεξγαζία 

γηα ηνλ εκπινπηηζκφ ηνπ θαη ηε δξνκνιφγεζε ησλ δηαδηθαζηψλ πινπνίεζεο κε 

δέζκεπζε θαη ινγνδνζία. Ζ δεκηνπξγηθή ζπλεξγαζία ηερλνθξαηψλ, εμεηδηθεπκέλσλ 

επηζηεκφλσλ θαη Κνηλσλίαο ησλ Πνιηηψλ απνηειεί βαζηθφ ζηνηρείν γηα κηα επξχηεξε 

ζπκθσλία, πνπ ζα νδεγήζεη ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ. Ζ ζπλεξγαζία απηή είλαη 

αλαγθαίν λα έρεη ζαθέζηαην ηδενινγηθφ ζηίγκα θαη αμηαθφ πξνζαλαηνιηζκφ, γηα λα 

δηαζθαιηζηνχλ εθείλεο νη πξνυπνζέζεηο επηηπρίαο ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ. Γηα 

λα πξνρσξήζνπκε αθφκε πεξηζζφηεξν φια απηά ηα βήκαηα απαηηνχλ ζεζκηθή 

θαηνρχξσζε γηα ηε ζπκκεηνρή ησλ πνιηηηθψλ νξγαληζκψλ, ησλ ζπλδηθαιηζηηθψλ 

νξγαλψζεσλ, ηεο Κνηλσλίαο ησλ Πνιηηψλ, ησλ παλεπηζηεκίσλ, ηεο λνκνζεηηθήο, 

εθηειεζηηθήο, δηθαζηηθήο εμνπζίαο, ησλ επηρεηξήζεσλ. 

Καλέλαο δελ κπνξεί λα απνθιεηζηεί, θαλέλαο δελ κπνξεί λα κείλεη ζην πεξηζψξην, 

θαζψο κηα δεκνθξαηηθή πνιηηεία δε θνβάηαη ηε δηαθνξεηηθφηεηα αιιά ηε δέρεηαη σο 

ζπζηαηηθφ ζηνηρείν ηεο θαη πξνλνκηαθή δπλαηφηεηα, θαζψο ε πνιιαπιφηεηα ησλ 

απφςεσλ θαη ε πινπξαιηζηηθή πξνζέγγηζε ζπκβάιινπλ ζε κηα πνιππξηζκαηηθή 

αλάιπζε θαη επεμεξγαζία ησλ ζέζεσλ, ησλ απφςεσλ, ησλ ηδενινγηθψλ 

πξνζεγγίζεσλ, ησλ επηζηεκνληθψλ επηρεηξεκάησλ.  

Δίλαη δπλαηφλ λα πξνθχςεη ζπκθσλία φηαλ νη ζπκκεηέρνληεο έρνπλ δηαθνξεηηθέο 

αθεηεξίεο, ζηφρνπο θαη ζπκθέξνληα, ζε έλα ζπγθξνπζηαθφ πεξηβάιινλ; 

Τπάξρνπλ πηζαλφηεηεο ζπγθιίζεσλ, φηαλ ειινρεχεη ν θίλδπλνο ηεο πεξηραξάθσζεο, 

φηαλ νη ηζρπξφηεξνη νηθνλνκηθά πηζηεχνπλ φηη έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα επηβάιινπλ ην 

δίθην ηεο ππγκήο, έζησ θαη κε ηνλ καλδχα κηα επηθαλεηαθήο λνκηκνπνίεζεο θαη 

ζεζκηθήο ζηήξημεο;  

Γελ κπνξνχλ λα αγλνεζνχλ νη θίλδπλνη πνπ ειινρεχνπλ, νη νπνίνη απμάλνπλ ηηο 

πηζαλφηεηεο απνηπρίαο ηνπ εγρεηξήκαηνο, αιιά δελ κπνξνχκε λα εγθισβηζηνχκε 

ζηελ αζθάιεηα ηεο αδξάλεηαο ξφινο ηεο πνιηηηθήο είλαη αθξηβψο απηφο, λα 

δεκηνπξγεί πιαίζην δηαιφγνπ θαη ζπλεξγαζία, ζπλζέζεσλ θαη ζπλεξγαζηψλ, θαζψο 

φινη ρξεηάδνληαη γηα ηε δηακφξθσζε θαη ηελ επηηπρία ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδίνπ. Ζ 
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πνιηηηθή κε ηα ζπιινγηθά ππνθείκελα κπνξεί λα επηηειέζεη ην ξφιν ηνπ 

ελνξρεζηξσηή (conductor), γηαηί απηή είλαη ε απνζηνιή ηεο, φπσο ραξαθηεξηζηηθά 

αλαθέξεη ν Πιάησλ, κηιψληαο γηα ηελ ηέρλε ηεο πνιηηηθήο. Καλείο δελ κπνξεί λα 

δηαζθαιίζεη ex ante ηελ επηηπρία ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ θαη πξνγξακκαηηζκνχ. 

Ζ κεζνδηθφηεηα, ε ζπζηεκαηηθφηεηα, νη επηζηεκνληθέο δηαδηθαζίεο θαη θπξίσο ε 

ζπκκεηνρή θαη ε ζπλαίλεζε ηεο Κνηλσλίαο ησλ Πνιηηψλ είλαη παξάγνληεο επηηπρίαο 

θαη απνηειεζκαηηθήο αληηκεηψπηζεο δχζθνισλ θαη δπζάξεζησλ θαηαζηάζεσλ πνπ 

απνηεινχλ ηξνρνπέδε, εκπνδίσλ, ηα νπνία ε έιιεηςε πξνγξακκαηηζκνχ κεγηζηνπνηεί, 

δεκηνπξγψληαο ηε ςεπδαίζζεζε φηη είλαη αλππέξβιεηα.  

Πην ζπγθεθξηκέλα, ζε γεληθέο γξακκέο, ε ζηξαηεγηθή δηαδηθαζία πεξηιακβάλεη ηξία 

ζηάδηα, ηε δηακόξθσζε ζηξαηεγηθήο, ηελ πινπνίεζε ζηξαηεγηθήο θαη ηέινο ηελ 

αμηνιόγεζε θαη ηνλ έιεγρν ηεο δηαδηθαζίαο ζηελ νιφηεηά ηεο. Ο ζηξαηεγηθφο 

ζρεδηαζκφο απνηειεί αθεηεξία θαη θχξην γλψξηζκα (key element) ζηελ πξνζπάζεηα 

γηα ηελ αλάδεημε ηνπ ξφινπ ηεο  πνιηηηθήο αιιά θαη ηνπ public management θαη είλαη 

κηα δηαδηθαζία, ε νπνία ζηεξίδεηαη ζε επηζηεκνληθή βάζε, φπσο ζα αλαδεηρζεί ζην 

θεθάιαην πνπ αθνινπζεί. 

 

4.2.1.Μοντέλα ςχεδιαςμού ςτρατηγικήσ διοίκηςησ  
 

Πξηλ απφ ηε δηακφξθσζε ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδίνπ, ζεσξείηαη  άκεζε πξνηεξαηφηεηα, 

ε αλάιπζε ηνπ παγθφζκηνπ θαη ηνπηθνχ πεξηβάιινληνο γεγνλφο πνπ πξνυπνζέηεη ηελ 

δηεπηζηεκνληθή ζπλεξγαζία θαη κία πνιππαξαγνληηθή πξνζέγγηζε. Καλέλα 

ζηξαηεγηθφ πξφγξακκα δελ κπνξεί λα επηηχρεη ρσξίο ηηο ζπκκεηνρηθέο δηαδηθαζίεο, νη 

νπνίεο ρξεηάδεηαη λα είλαη φζν ην δπλαηφλ επξχηεξεο θαη ζεζκηθά θαηνρπξσκέλεο, κε 

ζπγθεθξηκέλνπο ξφινπο γηα ηελ παξαγσγή έξγνπ αιιά θαη γηα ηνλ επηκεξηζκφ ησλ 

επζπλψλ. 

Δίλαη θαζνξηζηηθφο ν ξφινο ηεο παγθνζκηνπνίεζεο (globalization) γηα ηηο εμειίμεηο 

πνπ παξαηεξνχληαη ζηνλ επξσπατθφ ρψξν θαη εηδηθφηεξα, γηα ηε δπλακηθή ηεο 

Δπξσπατθήο Έλσζεο (European Union), ηεο κεηαθίλεζεο ηεο παξαγσγηθήο 

δξαζηεξηφηεηαο ζηελ Αζία, πνπ δεκηνπξγεί λέα δεδνκέλα ζηελ νηθνλνκία, ηεο 

ιεηηνπξγίαο ησλ ππεξεζληθψλ νηθνλνκηθψλ νξγαληζκψλ, ηνπ ρξεκαηνπηζησηηθνχ 
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θεθαιαίνπ, ησλ λέσλ ηερλνινγηθψλ δπλαηνηήησλ, θαζψο δνχκε ζηελ θνηλσλία ηεο 

δηαδηθηχσζεο. 

Ζ απνηχπσζε θαη πινπνίεζε ησλ επηκέξνπο ζηξαηεγηθψλ ζθνπψλ επηβάιινπλ ηελ 

αλάιπζε πεξηβάιινληνο, ηε ζπγθξηηηθή πξνζέγγηζε ησλ άιισλ παξαγφλησλ νη νπνίνη 

είηε πξνέξρνληαη απφ ην δηεζλέο πεξηβάιινλ (παγθνζκηνπνίεζε, επξσπατθφ 

γίγλεζζαη) ζρεηηθά κε ηελ εζληθή ζηξαηεγηθή, είηε απφ ην ρψξν ηεο αγνξάο ζρεηηθά 

κε ηε ζηξαηεγηθή ησλ δεκνζίσλ νξγαληζκψλ. ΢ε θακία πεξίπησζε δελ κπνξεί λα 

αγλνεζνχλ νη θηλήζεηο ησλ άιισλ παηθηψλ ζε έλα πεξηβάιινλ άθξσο αληαγσληζηηθφ, 

αιιά κε πξνθιήζεηο θαη δπλαηφηεηεο, ζε κηα πξαγκαηηθφηεηα, φπνπ πνιιέο θνξέο 

βξίζθεη επξχηαηε εθαξκνγή, ηφζν ε «ζεσξία ησλ παηγλίσλ», φζν θαη ην «δίιεκκα 

ηνπ θπιαθηζκέλνπ». ΢ηνλ αληαγσληζκφ θαη ζηηο θηλήζεηο ησλ άιισλ ε πην δπλακηθή 

απάληεζε είλαη ε ηεθκεξησκέλε ζηφρεπζε, ε κεζνδηθή πξνεηνηκαζία, ε πινπνίεζε 

ζηφρσλ, παξνπζίαζε επηηεπγκάησλ ζε φινπο ηνπο ηνκείο, ε αμηνπνίεζε δπλαηνηήησλ 

θαη ζηξαηεγηθψλ πιενλεθηεκάησλ. 

Έλα ζεκαληηθφ επηζηεκνληθφ εξγαιείν πνπ κπνξεί λα ζπκβάιιεη θαζνξηζηηθά ζηελ 

αλάιπζε ηνπ πεξηβάιινληνο είλαη ε PESTELED ANALYSIS, ε ελδειερήο δειαδή 

δηεξεχλεζε θαη αλάιπζε νθηψ (8) παξαγφλησλ, ηα αξρηθά ησλ νπνίσλ ζπλζέηνπλ ηνλ 

φξν. Πην ζπγθεθξηκέλα πξφθεηηαη γηα ηελ αλάιπζε : 

 ηνπ πνιηηηθνχ (Political) πεξηβάιινληνο κε θχξηα αλαδήηεζε ηε ζηαζεξφηεηα 

θαη ηελ αζθάιεηα, 

 ηνπ νηθνλνκηθνχ (Economic) παξάγνληα, κε βαζηθή επηδίσμε ηηο ηάζεηο πνπ 

θπξηαξρνχλ ζηελ αγνξά, ηηο επελδχζεηο, ηε βηνκεραλία, ην ρξεκαηνπηζησηηθφ 

θεθάιαην, ηηο θξαηηθέο  εηαηξείεο,  

 ηνπ θνηλσληθνχ (Social) πεδίνπ, κε ζθνπφ ηε δηεξεχλεζε ζεκάησλ πνπ 

αθνξνχλ ην βηνηηθφ επίπεδν, ηε δηαζθάιηζε ησλ θνηλσληθψλ δηθαησκάησλ, 

ηνπο δείθηεο αλεξγίαο, ηελ πνηφηεηα δσήο,  

 ηνπ ηερλνινγηθνχ (Technological) ζηνηρείνπ θαζψο δηαλχνπκε ηελ Σξίηε 

θάζε ηεο βηνκεραληθήο επαλάζηαζεο – κε φξνπο Rifkin- φπνπ  νη 

ηερλνινγηθέο εμειίμεηο ζπληεινχλ ζηελ πξνψζεζε ηεο θαηλνηνκίαο θαη 

δηαθνξνπνηνχλ δξαζηηθά ηα δεδνκέλα ηνπ παξαγσγηθνχ θεθαιαίνπ,  

 ηνπ πεξηβαιινληηθνχ (Environmental) ηνκέα, κε ηελ θιηκαηνινγηθή αιιαγή 

λα επηδξά θαηαιπηηθά ζηε δσή καο, 



 
 

39 
 
 

 ηνπ λνκηθνχ- ζεζκηθνχ (Legal) πιαηζίνπ ην νπνίν ηφζν ζε ππεξεζληθφ φζν θαη 

εζληθφ επίπεδν δηακνξθψλεη ην λφκηκν ρψξν αλάπηπμεο ηεο δξαζηεξηφηεηαο 

ησλ πνιηηψλ ζε έλα αδηαίξεην ζχλνιν δηθαησκάησλ θαη ππνρξεψζεσλ, 

 ηνπ εζηθνχ (Ethical) παξάγνληα, θαζψο ην αμηαθφ ππφβαζξν δελ κπνξεί λα 

αγλνεζεί θαη νη εζηθέο - πλεπκαηηθέο αμίεο δε δχλαηαη λα πεξηζσξηνπνηεζνχλ 

θαη ηέινο 

 ηνπ δεκνγξαθηθνχ (Demographic) άμνλα ζπλδέεηαη κε ηα πιεζπζκηαθά 

θξηηήξηα θαη εηδηθφηεξα ηηο απμήζεηο θαη κεηψζεηο ηνπ πιεζπζκνχ ηφζν ζην 

παξφλ φζν θαη ζην κέιινλ. 

΢ηε ζπλέρεηα κεηά ηελ πνιπεπίπεδε –νηθνλνκηθή, θνηλσληθή, πνιηηηθή, πνιηηηζηηθή-

αλάιπζε πεξηβάιινληνο πξνβάιιεη σο αδήξηηε αλάγθε ε θαηαγξαθή ησλ πφξσλ, ησλ 

δπλαηνηήησλ, ησλ ειιεηκκάησλ, ησλ ζπγθξηηηθψλ πιενλεθηεκάησλ ζε εζληθφ, θαη ζε 

νξγαλσζηαθφ επίπεδν, ψζηε λα γίλεη θαηαλνεηφ ζε πνηα ζέζε αθξηβψο βξίζθεηαη ε 

νξγάλσζε, πνην είλαη ην ζεκείν εθθίλεζεο γηα λα ζρεδηαζηεί ε κειινληηθή 

θαηεχζπλζε πνπ ζα αθνινπζεζεί. Ζ επεμεξγαζία ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδίνπ απαηηεί 

ηζρπξή ηερλνθξαηηθή ηεθκεξίσζε απφ εμεηδηθεπκέλν επηζηεκνληθφ πξνζσπηθφ, ρσξίο 

απηφ λα κεηψλεη ηε ζεκαζία θαη ην ξφιν ησλ αμηαθψλ πξνζαλαηνιηζκψλ γηα κηα 

ζηξαηεγηθή δηνίθεζε. 

Αθφκε, νη λέεο ηερλνινγίεο εληζρχνπλ θαη ελδπλακψλνπλ (reinvigorate) ηηο 

δπλαηφηεηεο άκεζεο ζπκκεηνρήο ηεο θνηλσλίαο ησλ πνιηηψλ, θαζψο ν θπβεξλνρψξνο 

κπνξεί λα ιεηηνπξγήζεη σο κηα άηππε αιιά ζχγρξνλε «εθθιεζία ηνπ Γήκνπ», 

αλνίγνληαο ην δξφκν ηεο κεηάβαζεο απφ ηε κειαγρνιηθή θαη θαρεθηηθή ζηελ 

ειεθηξνληθή δεκνθξαηία (e-democracy). Βέβαηα, νη ζεζκνί άκεζεο δεκνθξαηίαο πνπ 

κπνξνχλ λα είλαη απνηέιεζκα κηαο αλαζηνραζηηθήο ηζνξξνπίαο – κε φξνπο Rawls- 

απαηηνχλ ηε δέζκεπζε (commitment) φισλ ησλ εκπιεθφκελσλ πιεπξψλ γηα ηελ 

εθαξκνγή ηνπ ζρεδίνπ, αιιά θαη ηε ινγνδνζία (accountability) θαη ηε δηαξθή 

παξνπζίαζε ησλ επηκέξνπο έξγσλ, ψζηε λα ππάξρεη ελεκέξσζε θαη επζχλε. Υσξίο 

δέζκεπζε θαη ινγνδνζία δελ κπνξεί λα πξνρσξήζεη θαλέλα ζηξαηεγηθφ ζρέδην θαη 

δελ είλαη δπλαηή ε πινπνίεζε ησλ ζηφρσλ.  

Πην ζπγθεθξηκέλα, ζπλερίδνληαο ηελ παξνπζίαζε ησλ επηζηεκνληθψλ εξγαιείσλ, ε 

SWOT analysis έρεη σο αθεηεξηαθφ ζεκείν ηεο ηελ θαηαγξαθή ησλ ζεηηθψλ 

ζηνηρείσλ πνπ πξνζδηνξίδνπλ κε ζαθήλεηα ηα πιενλεθηήκαηα ηεο νξγάλσζεο 

(strengths), αιιά θαη ησλ αδπλακηψλ (weakness), ζην πιαίζην ελφο πεξηβάιινληνο 
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πνπ κεηαβάιιεηαη, αλαπξνζδηνξίδεηαη, επαλαθαζνξίδεηαη θαη δηαξθψο  

παξνπζηάδνληαη επθαηξίεο (opportunities), αιιά θαη απεηιέο (treats) (Jackson, Joshi, 

Erhardt, 2003). Ζ αλάιπζε SWOT απνηειεί έλα ηθαλνπνηεηηθνχ βαζκoχ επάξθεηαο 

θαη ηεθκεξίσζεο εξγαιείν νξγάλσζεο θαη ζπλνπηηθήο θαηαγξαθήο πνπ ζπκβάιιεη 

ζηελ αλάιπζε ηεο πθηζηάκελεο θαηάζηαζεο θαη ηνλ αλαζρεδηαζκφ ησλ δηνηθεηηθψλ 

δξάζεσλ, θαζψο θαηαγξάθεη αδπλακίεο θαη πιενλεθηήκαηα, επθαηξίεο θαη απεηιέο, 

αλαδεηθλχνληαο πνιηηηθέο, κέζα θαη εξγαιεία γηα ηελ αμηνπνίεζε ησλ ηζρπξψλ 

ζεκείσλ/επθαηξηψλ θαη γηα ηελ αληηκεηψπηζε ησλ αδπλακηψλ/απεηιψλ πνπ 

εληνπίδνληαη ζηελ θνηλσληθννηθνλνκηθή αλάιπζε. Πξνβάιιεη επηηπρείο πξαθηηθέο σο 

βάζε εθθίλεζεο γηα ηελ αλάιεςε κειινληηθψλ δξάζεσλ ή ηελ ελίζρπζε ησλ 

πθηζηάκελσλ, ζπκβάιινληαο ζηελ αμηνπνίεζε ηεο απνθηεζείζαο εκπεηξίαο θαη 

ηερλνγλσζίαο. Αλαδεηθλχεη ηελ ρσξηθή δηάζηαζε ηεο θνηλσληθννηθνλνκηθήο 

αλάιπζεο είηε κέζσ πεξηνξηζκέλσλ εηδηθψλ αλαθνξψλ ζε ζπγθεθξηκέλεο ρσξηθέο 

ελφηεηεο είηε κέζσ γεληθφηεξσλ αλαθνξψλ ζηελ αλάγθε γηα απνθέληξσζε. 

 

΢ηε ζπλέρεηα ζα  αλαιπζνχλ, πην εμεηδηθεπκέλα, ηα ζηάδηα κηαο νιηζηηθήο 

πξνζέγγηζεο ηεο ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο, κε απψηεξν ζθνπφ λα απνζαθεληζηεί ε 

δηαδηθαζία πινπνίεζήο ηεο. Μεηά ηελ Pesteled θαη ηελ Swot αλάιπζε αθνινπζεί ε 

δηαηύπσζε ηνπ νξάκαηνο, πνπ αθνξά ην πξαγκαηνπνηήζηκν φλεηξν γηα ηελ 

καθξνπξφζεζκε εμέιημε θαη απνηειεί ηελ εμηζνξξνπεκέλε δηαθνξά κεηαμχ νλείξνπ 

θαη ζεκεξηλήο πξαγκαηηθφηεηαο. Υσξίο φλεηξα, ηα νπνία εδξάδνληαη ζην ξεαιηζκφ 

(realistic) θαη ζηελ αγσληζηηθή αηζηνδνμία δελ κπνξνχκε λα πξνρσξήζνπκε, θαζψο 

ειινρεχνπλ νη ζθεπηηθηζηηθέο θαη πεζηκηζηηθέο πξνζεγγίζεηο πνπ καο παγηδεχνπλ  ζηε 

ζηαζηκφηεηα, ηε κεηξηφηεηα θαη ηελ αδξάλεηα. 

Ζ ηεθκεξησκέλε θαη εκπεξηζηαησκέλε αλάιπζε ηεο παξνχζεο θαηάζηαζεο (current 

situation) θαη ε πξνγξακκαηηζκέλε αμηνπνίεζε πιενλεθηεκάησλ, δπλαηνηήησλ, 

ηερλνινγηψλ θαη πφξσλ κπνξνχλ λα ζπληειέζνπλ απνθαζηζηηθά ζηε δηαηχπσζε ηνπ 

νξάκαηνο, πνπ αθνξά ζηε κειινληηθή πνξεία θαη ηνπο ζηφρνπο πνπ επηδηψθνπκε λα 

πξαγκαηνπνηήζνπκε. Ζ δηαηχπσζε ηνπ νξάκαηνο ρξεηάδεηαη λα γίλεη απζηεξά κε 

ζπκκεηνρηθέο δηαδηθαζίεο θαη ζπλαηλέζεηο φισλ ησλ ελδηαθεξφκελσλ πιεπξψλ γηα λα 

θαζνξηζζεί κε ζαθήλεηα ν ζηξαηεγηθφο ζηφρνο, ζηνλ νπνίν ζέινπκε λα βξεζνχκε ηα 

επφκελα ρξφληα. Ζ ηερλνθξαηηθή δηάζηαζε ηνπ νξάκαηνο είλαη αλαγθαία ψζηε λα κελ 

ππεξεθηηκεζνχλ νη  δπλαηφηεηεο, φπσο θαη ν αμηαθφο πξνζαλαηνιηζκφο γηα λα 
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θαηαδεηρζεί  κε ζαθήλεηα ην ηδενινγηθφ ζηίγκα θαη λα αληηκεησπηζηνχλ  νη  ζπλέπεηεο 

θαη ηα αθξαία απνηειέζκαηα ηεο νπδέηεξεο ηερλνθξαηίαο. Σν φξακα θαζνξίδεηαη κε 

«bottom up» αιιά θαη κε «top down» δηαδηθαζίεο κε απνηειεζκαηηθέο θαη δηαξθείο 

δηαδξάζεηο, απνηειεί ζεκείν ζχγθιηζεο ησλ ζπλαηλέζεσλ, έρεη ηερλνθξαηηθή αιιά 

θαη εζηθή δηάζηαζε θαη απαηηεί ζχληνκε, αιιά πεξηεθηηθή δηαηχπσζε γηα λα είλαη 

δπλαηή, ηφζν ε δηάρπζή ηνπ, φζν θαη ε εκπεηξηθή θαηαλφεζε, ε νπνία ζα απνηειέζεη 

ην απνθαζηζηηθφ βήκα πινπνίεζεο θαη εθαξκνγήο. Σν φξακα είλαη ηδηνθηεζία φισλ,  

εθθξάδεη φινπο ηνπο ζπκκεηέρνληεο, ψζηε φινη λα θηλεηνπνηήζνπλ δπλάκεηο γηα ηελ 

επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ζε επίπεδν θαζεκεξηλήο πξαθηηθήο.  

 

Με ην φξακα ζπλδέεηαη  ε απνζηνιή, ε νπνία απνηειεί ηελ γξαπηή απνηχπσζή ηνπ 

θαη πην ζπγθεθξηκέλα ηελ δηαθήξπμε ηεο θηινζνθίαο ηνπ, ησλ αξρψλ θαη ησλ αμηψλ 

πνπ απνηεινχλ ηα ραξαθηεξηζηηθά γλσξίζκαηά ηνπ. Ζ απνζηνιή απαληά ζην 

εξψηεκα : «γηαηί ππάξρνπκε» ;, «γηαηί πξέπεη λα αγσληζηνχκε γηα ηελ χπαξμή καο ζε 

ππεξεζληθφ, εζληθφ, νξγαλσζηαθφ θαη πξνζσπηθφ επίπεδν»; Σν αμηαθφ πεξηερφκελν 

είλαη ην κείδνλ ζρεηηθά κε ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηεο απνζηνιήο, πνπ απνηειεί πεγή 

έκπλεπζεο, θηλεηήξηα δχλακε απειεπζέξσζεο ησλ δεκηνπξγηθψλ δπλάκεσλ γηα ηελ 

εθαξκνγή ηνπ πξνγξάκκαηνο ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ. Πην ζπγθεθξηκέλα, ε 

απνζηνιή ζπλδέεηαη θπξίσο κε ηνλ αμηαθφ πξνζαλαηνιηζκφ ηνπ νξάκαηνο θαη ηε 

δηελεθή πξνζπάζεηα λα απνδεηθλχεηαη  ε ζεκαζία, ν ιφγνο χπαξμεο, ε δεκηνπξγηθή 

παξνπζία θαη ε  πνηνηηθή ζπλεηζθνξά ηνπ ζε θάζε επίπεδν δξαζηεξηνπνίεζεο, ψζηε 

λα απαηηείηαη ν ζεβαζκφο φισλ ησλ παξαγφλησλ, αθφκε θαη εθείλσλ πνπ δξνπλ 

αληαγσληζηηθά. Ζ δηαηχπσζε ηνπ νξάκαηνο θαη ν θαζνξηζκφο ηεο απνζηνιήο 

ζπληζηνχλ ην ζεσξεηηθφ ππφβαζξν ηνπ ζηξαηεγηθνχ πξνγξακκαηηζκνχ (strategic 

management), πξνζδηνξίδνπλ ηηο θαηεπζπληήξηεο γξακκέο γηα ηε κειινληηθή 

θαηεχζπλζε, νη νπνίεο ζα εμεηδηθεπζνχλ κε ηνπο επηκέξνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο, 

ζηελ πξνζπάζεηα δηακφξθσζεο ηνπ ράξηε ησλ ζηξαηεγηθψλ αιιειεπηδξάζεσλ. 

΢ηε ζπλέρεηα, κε γλψκνλα ην φξακα θαη ηελ απνζηνιή, θαζνξίδνληαη νη ζηξαηεγηθνί 

ζθνπνί πνπ εμεηδηθεχνπλ ηξφπνπο θαη θαηεπζχλζεηο γηα ηελ εθαξκνγή ηνπ 

ζηξαηεγηθνχ ζρεδίνπ. Πην ζπγθεθξηκέλα, νη ζηξαηεγηθνί ζθνπνί απνηεινχλ κηα 

ζπζηεκαηηθνί πξνζπάζεηα θαηάηκεζεο ηνπ ζηξαηεγηθνχ πξνγξακκαηηζκνχ ζε 

επηκέξνπο ηκήκαηα, ψζηε λα είλαη επδηάθξηηνη νη ξφινη, νη επζχλεο θαη ν πνιίηεο λα 

δηαθξίλεη έζησ θαη ηα κηθξά βήκαηα πνπ γίλνληαη ζε πξψην ζηάδην ζηελ θαηεχζπλζε 
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ελίζρπζεο ησλ βειηησηηθψλ δξάζεσλ θαη θαηάδεημεο ησλ πξψησλ απνηειεζκάησλ. 

Γηακνξθψλεηαη ν ράξηεο ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ ζε ιεηηνπξγηθή ζχλδεζε κε ην 

φξακα θαη ηελ απνζηνιή θαη φινη νη ζπκκεηέρνληεο γλσξίδνπλ αθξηβψο ηη πξέπεη λα 

θάλνπλ, ηηο δηαδξάζεηο θαη ηηο ζπλεξγαζίεο πνπ ρξεηάδεηαη λα αλαπηχμνπλ γηα ηε 

πινπνίεζε ησλ ζπκθσλεζέλησλ, γηαηί ην ζηξαηεγηθφ πξφγξακκα πνπ πεξηγξάθεηαη 

είλαη ηδηνθηεζία ηεο θνηλσλίαο ησλ πνιηηψλ. 

Πεξαηηέξσ ε ζηξαηεγηθή ζα πξέπεη λα εμεηδηθεπζεί ζε κία ζεηξά επηρεηξεζηαθψλ 

πιάλσλ φπνπ πξνεμέρνπζα ζέζε θαηέρεη ε δηαρείξηζε ησλ έξγσλ κέζα απφ ζηφρνπο.  

 

4.2.2. Σα επιχειρηςιακά ςχέδια των δημοςίων φορέων 
 

Οη πεξηζζφηεξεο αλ φρη φιεο νη δεκφζηεο ππεξεζίεο, θαινχληαη εηεζίσο λα θέξνπλ εηο 

πέξαο πιήζνο Έξγσλ ηα νπνία ππφθεηληαη ζε απζηεξέο πξνδηαγξαθέο σο πξνο ηελ 

εθηέιεζή ηνπο, ηνπο φξνπο ρξεκαηνδφηεζεο θαη ηα ρξνλνδηαγξάκκαηα. Δηδηθά γηα 

ηνπο θνξείο πνπ είλαη δηθαηνχρνη ζπγρξεκαηνδνηνχκελσλ απφ ην Δ΢ΠΑ Δπξσπατθψλ 

Πξνγξακκάησλ, κε ηελ ςήθηζε ηνπ Ν. 3614/2007 «Γηαρείξηζε Έιεγρνο θαη 

εθαξκνγή αλαπηπμηαθψλ παξεκβάζεσλ γηα ηελ πξνγξακκαηηθή πεξίνδν 2007-2013», 

εμαηξνπκέλσλ απηψλ πνπ ιακβάλνπλ θξαηηθή ελίζρπζε, ππνρξενχληαη ζηελ 

επηβεβαίσζε ηεο δηαρεηξηζηηθήο επάξθεηάο ηνπο, δει. ζηελ θαηνρχξσζε κέζσ 

πηζηνπνίεζεο φηη δηαζέηνπλ ηε δηνηθεηηθή θαη δηαρεηξηζηηθή ηθαλφηεηα λα 

εθαξκφδνπλ, κεηαμχ άιισλ, δηαδηθαζίεο ζρεδηαζκνχ, θαηάξηηζεο, ειέγρνπ θαη 

πηζαλήο αλαζεψξεζεο Δηήζηνπ Πξνγξάκκαηνο Έξγσλ. ΢πλεπψο, απνηειεί φρη κφλν 

απαίηεζε, αιιά θαη επηηαθηηθή αλάγθε, ηα ζηειέρε ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ λα είλαη 

ζε ζέζε λα ζρεδηάδνπλ, λα πινπνηνχλ θαη λα ειέγρνπλ ηνλ ηξφπν εθηέιεζεο ησλ 

Έξγσλ πνπ αλαιακβάλεη ην δεκφζην, είηε κε απηεπηζηαζία, είηε ζε επίπεδν 

ππεξεζίαο, ψζηε λα είλαη εθηθηή ε επρεξήο πινπνίεζε, ε άζθεζε ειέγρνπ, θαζψο θαη 

ε παξαγσγή ησλ αλακελφκελσλ σθειεηψλ.  

Γηα ηελ Καηάξηηζε ησλ Δηήζησλ ζπλνιηθψλ Πξνγξακκάησλ Δπηρεηξεζηαθψλ Έξγσλ 

ησλ δεκφζησλ θνξέσλ ιακβάλνληαη ππφςε: 

- Ο γεληθφηεξνο ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο (ην φξακα θαη ε απνζηνιή) θαη ν 

πξνγξακκαηηζκφο ηεο δεκφζηαο ππεξεζίαο 
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- Οη δηαπηζησκέλεο αλάγθεο έπεηηα απφ αμηνιφγεζε θαη ε ζθνπηκφηεηα 

πινπνίεζεο ζπγθεθξηκέλσλ έξγσλ (πνηα ζα είλαη ηα αλακελφκελα νθέιε θαη 

γηα πνηεο νκάδεο-ζηφρνπο) 

- Οη ηξέρνπζεο ή κειινληηθέο πξνζθιήζεηο Δπηρεηξεζηαθψλ Πξνγξακκάησλ γηα 

ππνβνιή πξνηάζεσλ ρξεκαηνδφηεζεο έξγσλ απφ Δπξσπατθά πξνγξάκκαηα 

- Οη ππνρξεψζεηο πνπ απνξξένπλ απφ ηα έξγα ηνπ θνξέα ηα νπνία είλαη ήδε ζε 

εμέιημε θαη θαηαλεκεκέλα ζηηο επηκέξνπο δεκφζηεο ππεξεζίεο. 

- Οη πξνηάζεηο πξνεγνχκελσλ εηψλ, πνπ γηα δηαθφξνπο ιφγνπο δελ 

εμειίρζεθαλ, είηε απφ πιεπξάο έγθξηζεο, είηε απφ πιεπξάο σξίκαλζεο / 

πινπνίεζεο ησλ Έξγσλ. 

Δλδεηθηηθά αλαθέξνληαη εδψ νξηζκέλεο απφ ηηο βαζηθέο αξρέο θαηάξηηζεο ελφο 

Δπηρεηξεζηαθνχ ζρεδίνπ ηεο Αζηπλνκίαο : Αμία ζηνλ πνιίηε, Αχμεζε αηζζήκαηνο 

αζθάιεηαο ηνπ πνιίηε, Αμηνπνίεζε αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ, Δθζπγρξνληζκφο - 

Αλαβάζκηζε πιηθνηερληθήο ππνδνκήο, Δπζπγξάκκηζε κε ηηο Δπξσπατθέο 

θαηεπζχλζεηο αζθάιεηαο, Αληηκεηψπηζε ησλ λέσλ πξνθιήζεσλ ζε ζρέζε κε ην 

πξνζθπγηθφ θαη ην κεηαλαζηεπηηθφ ξεχκα, θ.ά.. Δληφο ηνπ έηνπο αλαθνξάο ηνπ 

Δηήζηνπ Δπηρεηξεζηαθνχ Πξνγξάκκαηνο είλαη δπλαηφ λα πξνθχςεη αλάγθε, είηε γηα 

ηξνπνπνίεζε ησλ επηκέξνπο έξγσλ, έηζη φπσο απηά πεξηιακβάλνληαη ζην 

εγθεθξηκέλν Δηήζην Πξφγξακκα, είηε γηα έληαμε λέσλ έξγσλ/πξάμεσλ, ζε ζπλέρεηα 

αιιαγψλ ζην εμσηεξηθφ ή εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ (Ρακκαηά, 2011).  

4.2.3.Πρότυπα και ςύγχρονα εργαλεία διοίκηςησ 

4.2.3.α. Διοίκηςη μέςω ςτόχων 
΢πλερίδνληαο ηελ επηζηεκνληθή πξνζέγγηζε ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ ζεσξείηαη 

αλαγθαία ε αλάιπζε ηεο ζηνρνζεζίαο, σο θαζνξηζηηθνχ παξάγνληα γηα ηε ιήςε 

απνθάζεσλ. Έλα ζεκαληηθφ επηζηεκνληθφ εξγαιείν είλαη ε ΢ηνρνζεζία «SMART» 

απφ ηα αξρηθά ησλ ιέμεσλ - ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ ζηφρσλ. Πην ζπγθεθξηκέλα, ε 

εηδίθεπζε ησλ ζηφρσλ (Specific) θαζψο ε ζπγθεθξηκελνπνίεζε θαη ε θαζαξφηεηα 

είλαη condition sine qua non, νη κεηξήζεηο (Measurable) θαη νη δείθηεο ηνπ ρσξίο λα 

ππεξηηκνχληαη απνηεινχλ ζπζηαηηθά ζηνηρεία ηεο αμηνπηζηίαο ηεο ζηνρνζεζίαο. Ζ 

ζεκαληηθφηεξε παξάκεηξνο είλαη ε ζπκθσλία (Agreed) γηαηί νη ζπκκεηνρηθέο – 

ζπλαηλεηηθέο δηαδηθαζίεο θαζνξίδνπλ ηελ επηηπρία ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ, θαζψο 

νη ζπκθσλίεο νη νπνίεο ζηεξίδνληαη ζηελ εζηθή ηνπ επηθνηλσληαθνχ πξάηηεηλ – κε 
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φξνπο Habermas- απνηεινχλ ην θαηαιιειφηεξν αληίδνην ζε νπνηαδήπνηε παζνγέλεηα 

θαη απνκαθξχλνπλ απφ θαηαζηάζεηο, νη νπνίεο θαίλνληαη αδηέμνδεο. Σέινο νη ζηφρνη 

ρξεηάδεηαη λα είλαη ξεαιηζηηθνί (Realistic) θαη φρη νπηνπηθνί, καμηκαιηζηηθνί θαη 

απνκαθξπζκέλνη απφ ηελ πξαγκαηηθφηεηα θαη ε πινπνίεζή ηνπο λα πξνζδηνξίδεηαη 

ζε ζαθψο θαζνξηζκέλν ρξνληθφ δηάζηεκα (Time bound). 

Με ηε δηαηχπσζε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζθνπψλ, ε επζχλε ησλ εκπιεθόκελσλ (players, 

stakeholders) ζπγθεθξηκελνπνηείηαη κε δξάζεηο θαη πξνγξάκκαηα, πνπ ζα 

ζπληειέζνπλ απνθαζηζηηθά ζηε δηαδηθαζία εθαξκνγήο ηνπ ζρεδίνπ. Ο θαζέλαο απφ 

ηηο νκάδεο ζπκκεηερφλησλ δχλαηαη λα δηαπηζηψζεη ηε δηθή ηνπ παξέκβαζε ζηε 

δηαηχπσζε ησλ ζηφρσλ, ζπλεηδεηνπνηεί ηελ ηδηνθηεζηαθή ζρέζε ηνπ κε ην 

πξφγξακκα θαη, θαηά ζπλέπεηα, ην πνζνζηφ ηεο επζχλεο πνπ ηνπ αλαινγεί.  Όια απηά 

πξνυπνζέηνπλ ζηήξημε απφ έλα ζεζκηθφ πιαίζην πνπ ζα επηβάιιεη ηηο ζπκκεηνρηθέο 

δηαδηθαζίεο θαη ηε δεκηνπξγία ζπλεξγαηηθψλ ζρεκάησλ. 

4.2.3.β. Σο μοντέλο Εξιςορροπημένησ μέτρηςησ απόδοςησ  
 

Τπάξρνπλ θαη άιια ζεκαληηθά επηζηεκνληθά εξγαιεία, ηα νπνία κπνξνχλ λα 

ρξεζηκνπνηεζνχλ  θαη αθνξνχλ, ηφζν ζηνλ θαζνξηζκφ ησλ ζηξαηεγηθψλ ζθνπψλ, φζν 

θαη ζηελ νξγαλσζηαθή ιεηηνπξγία, αιιά θαη ζηηο κεηξήζεηο ησλ απνηειεζκάησλ, απφ 

ην BALANCED SCORECARD, πνπ αθνξά ζηελ επηζηεκνληθή παξέκβαζε ησλ 

KAPLAN θαη NORTON θαη δχλαηαη λα επηηειέζεη έλαλ νπζηαζηηθφ ξφιν ζην 

ζρεδηαζκφ ηεο νξγάλσζεο αιιά θαη ζηελ πνηφηεηα ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ θαη 

σο ηα κνληέια αξηζηείαο ηνπ BALDERIGE θαη ην EFQM, πνπ επεξεάδνπλ δξαζηηθά 

ηηο εμειίμεηο ζε επίπεδν νξγαλσζηαθήο ζεσξίαο θαη πξαθηηθήο γηα κηα δηνίθεζε 

ζαθέζηαηα πξνζαλαηνιηζκέλε ζηα απνηειέζκαηα (results oriented), κηα απνδνηηθή, 

επέιηθηε θαη ζχγρξνλε δηνίθεζε, ε νπνία ζέβεηαη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηεο θαη 

ζεσξεί απαξάβαην φξν ηεο χπαξμεο ηεο ηε ινγνδνζία (accountability) πξνο ηελ 

θνηλσλία.  

΢αθέζηαηα, θαλέλα επηζηεκνληθφ εξγαιείν απφ κφλν ηνπ δελ κπνξεί λα πξνζθέξεη 

ιχζεηο παξά κφλν ν ζπλδπαζκφο ηνπο θαη ν δηαξθήο εκπινπηηζκφο ηνπο, θαζψο 

αλάκεζά ηνπο είλαη αλαγθαία ε αλάπηπμε ζρέζεο αιιειεμάξηεζεο θαη 

αιιειεπίδξαζεο.  
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Σν επηζηεκνληθφ εξγαιείν Balanced Scorecard BSC/ Δμηζνξξνπεκέλε Μέηξεζε 

Απόδνζεο ή ΢ύζηεκα Ιζνξξνπεκέλεο ΢ηνρνζεζίαο είλαη «έλα ΢χζηεκα Γηνίθεζεο 

απφδνζεο, πξνζαλαηνιηζκέλν ζηα απνηειέζκαηα, κε βαζηθή επηδίσμε ηελ ζχλδεζε 

βξαρππξφζεζκσλ θαη καθξνπξφζεζκσλ δξαζηεξηνηήησλ ελφο Γεκνζίνπ Οξγαληζκνχ 

κε ην Όξακα, ηελ Απνζηνιή θαη ηελ ΢ηξαηεγηθή ηνπ κέζσ ηνπ θαζνξηζκνχ 

κεηξήζηκσλ ζηφρσλ» (Kaplan & Norton, 2001)  θαη ζέηεη σο πξσηαξρηθφ ζθνπφ ηελ 

κεηαηξνπή ηεο ζηξαηεγηθήο ζε επηρεηξεζηαθά ζρέδηα δξάζεο. Ζ ηερληθή BSC κεηξάεη 

ηελ απφδνζε ππφ ηέζζεξηο νπηηθέο γσλίεο: 

1ε Γηάζηαζε - Πνιίηεο: ηη πξέπεη λα πεηχρεη ν Γεκφζηνο Οξγαληζκφο γηα λα 

ηθαλνπνηήζεη ηηο αλάγθεο ησλ πνιηηψλ ζηνπο νπνίνπο παξέρεη ππεξεζίεο. 

2ε Γηάζηαζε - Δζσηεξηθέο Γηεξγαζίεο: πνηεο δηαδηθαζίεο πξέπεη λα 

βειηηζηνπνηήζεη ν νξγαληζκφο γηα λα ηθαλνπνηήζεη ηνπο πνιίηεο θαζψο θαη ηα φξγαλα 

δηνίθεζήο ηνπ. 

3
ε
 Γηάζηαζε - Μάζεζε- Δπηκόξθσζε-΢πλερήο Βειηίσζε: πψο πξέπεη λα 

δηαηεξείηαη θαη λα εληζρχεηαη ε ηθαλφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ γηα ζπλερή βειηίσζε θαη 

εμέιημε θαη πην ζπγθεθξηκέλα ε  ζηνρεπκέλε επηκνξθσηηθή δηαδηθαζία.  

4
ε
 Γηάζηαζε - Γηαζέζηκνη Οηθνλνκηθνί Πόξνη: πνηνη είλαη νη νηθνλνκηθνί πφξνη πνπ 

έρεη ζηε δηάζεζή ηνπ ν νξγαληζκφο γηα λα εθπιεξψζεη ηελ απνζηνιή ηνπ, ηελ 

αλαγθαηφηεηα ηεο εμσζηξέθεηαο θαη ηε δηαξθή αλαδήηεζε λέσλ πφξσλ. Γεληθφηεξα, 

νη δηαδηθαζίεο, ε ζπλερήο επηκφξθσζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζηελ θνηλσλία θαη 

ζηελ νηθνλνκία ηεο γλψζεο απνηεινχλ ηνπο βαζηθνχο άμνλεο γηα ηελ αλαδήηεζε 

νηθνλνκηθψλ πφξσλ κε ζαθέζηαηα εμσζηξεθείο πξνζαλαηνιηζκνχο θαη ηελ παξνρή 

ππεξεζηψλ πςειήο πνηφηεηαο πξνο ηνπο πνιίηεο, θαζψο θαη ηε δηακφξθσζε κηαο 

δηνίθεζεο νιηθήο πνηφηεηαο, κε πξνδηαγξαθέο ε νπνία εζηηάδεη ζηνλ πνιίηε, 

βειηηψλεηαη ζπλερψο, ζρεδηάδνληαο ππεξεζίεο θαη πξντφληα ζην πιαίζην κηαο 

πνιηηνθεληξηθήο ζηξαηεγηθήο κε απψηεξν ζθνπφ ηε δεκηνπξγία ηεο αιπζίδαο αμίαο 

(value chain) θαη ηελ εδξαίσζε ζρέζεσλ εκπηζηνζχλεο κε φξνπο Giddens. 

 

4.2.3.γ. Σα μοντέλα αριςτείασ Baldrige και Efqm 
 

Σα κνληέια αξηζηείαο ηνπ BALDRIGE αιιά θαη ην EFQM, ππεξεηνχλ ηνπο ζηφρνπο 

κηαο δηνίθεζεο νιηθήο πνηφηεηαο θαη απνηεινχλ πξφηππα ζπκκεηνρηθήο δηαρείξηζεο 
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αιιά θαη  ζπλερνχο αμηνιφγεζεο γηα λα δηαζθαιηζζνχλ νη πξνυπνζέζεηο πξνφδνπ ζε 

θάζε επίπεδν δηακφξθσζεο ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ κε πξνδηαγξαθέο θαη 

επηζηεκνληθή ηεθκεξίσζε. Σα ελ ιφγσ κνληέια απνβιέπνπλ ζηε βειηίσζε ηεο 

εζσηεξηθήο ιεηηνπξγίαο ηνπ νξγαλσζηαθνχ πεξηβάιινληνο, ψζηε νη ππεξεζίεο πνπ 

πξνζθέξνληαη ζηνπο πνιίηεο λα είλαη πςεινχ επηπέδνπ, αληίζηνηρεο ησλ φζσλ νη 

πνιίηεο πξνζθέξνπλ γηα ηελ δεκηνπξγία ηνπ.  

΢θφπηκν θξίλεηαη λα ηνληζηεί ε αλαγθαηφηεηα ηεο αξηζηείαο, ηεο δπλαηφηεηαο 

δηαξθνχο αλέιημεο ζην πιαίζην ελφο αμηνθξαηηθνχ αληαγσληζκνχ, πνπ ζπκβάιιεη  

ζηελ αλαβάζκηζε ησλ ππεξεζηψλ θαη φρη ζηελ πξνψζεζε  κηαο ειηηίζηηθεο αληίιεςεο 

θαη λννηξνπίαο δηαθνξνπνίεζεο, ε νπνία θαηεγνξηνπνεί ην πξνζσπηθφ θαη 

ελζαξξχλεη ζπκπεξηθνξέο ππνλνκεπηηθέο γηα ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα. Ηζρπξή 

ζεσξεηηθή βάζε ησλ πξνηχπσλ – κνληέισλ αξηζηείαο απνηειεί ε ζεσξία ηεο 

δεκφζηαο επηινγήο (public choice theory), ε νηθνλνκηθή ζεσξία ηεο δεκνθξαηίαο, κε 

απψηεξν ζθνπφ λα αλαηξνθνδνηνχληαη θίλεηξα απνδνηηθφηεηαο γηα θαιχηεξα 

απνηειέζκαηα ζε θάζε επίπεδν εθαξκνγήο ηνπο.  

Οη δπλαηφηεηεο αλέιημεο δελ εκθαλίδνληαη κφλν σο απνηέιεζκα ηνπ άθξαηνπ 

αληαγσληζκνχ ζην αζθπθηηθφ πιαίζην ηνπ αηνκηθηζηηθνχ σθειηκηζκνχ, αιιά- θαη 

θπξίσο- κε ζπιινγηθφηεηεο πνπ ιεηηνπξγνχλ κε κεζνδηθφηεηα θαη ζηαζεξνχο ζηφρνπο 

κε ζθνπφ ηελ ππέξβαζε ησλ αδηεμφδσλ ηνπ αθξαίνπ θηιειεπζεξηζκνχ, ν νπνίνο  δίλεη 

ηελ εληχπσζε φηη κφλν ην άηνκν θαη ε αγνξά ρσξίο θαλφλεο απνηεινχλ ηνπο 

θηλεηήξησλ κνρινχο εμειίμεσλ δεκηνπξγίαο θαη πξνφδνπ.  

O BALDRIGΔ έδσζε ηδηαίηεξε βαξχηεηα, ηφζν ζηε ιεηηνπξγία ηνπ νξγαλσηηθνχ 

πεδίνπ, φζν θαη ζηηο ππεξεζίεο πνπ πξνζθέξνληαη ζηνλ πνιίηε. Με θεληξηθφ άμνλα 

απηή ηελ αληίιεςε θαη απψηεξν ζηφρν ηελ απφδνζε αξηζηείαο ζε κηα νινθιεξσκέλε 

πξνζέγγηζε δηνίθεζεο νξγαλσζηαθήο απφδνζεο, επηδηψθεηαη ε ελίζρπζε ηεο αμίαο 

ηνπ νξγαληζκνχ γηα ηε δηαζθάιηζε ηεο βησζηκφηεηαο, ηε βειηίσζε ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ησλ ηθαλνηήησλ, ηελ πξνψζεζε ηεο νξγαλσζηαθήο θαη 

πξνζσπηθήο κάζεζεο. Σν κνληέιν δεκηνπξγήζεθε απφ ην NIST (National Institute of 

Standards and Technology) ην 1987 θαη πήξε ην φλνκά ηνπ απφ ηνλ 26ν Τπνπξγφ 

Δκπνξίνπ ηνπ Ζ.Π.Α. Απνηειεί ηε κεγαιχηεξε δηάθξηζε πνπ κπνξεί λα ιάβεη έλαο 

Ακεξηθάληθνο Οξγαληζκφο θαη δεκηνπξγεί έλα πιαίζην γηα ηελ αξηζηεία ζηελ 

απφδνζε, πνπ απφ ην 2002 επεθηάζεθε ζηελ πγεία θαη ηελ εθπαίδεπζε. Σν Baldrige 

Performance Excellence Program απνηειεί ηελ πξνζέγγηζε αξηζηείαο ησλ ΖΠΑ. 
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Σέζεθε ζε ηζρχ ζηηο 20 Απγνχζηνπ 1987, κε ηνλ ηίηιν Malcolm Baldrige National 

Quality Award θαη κεηνλνκάζηεθε ζε Baldrige Performance Excellence Program ην 

2010 (National Institute of Standards and Technology, 2010). 
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Σν κνληέιν Malcolm Baldrige 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Όπσο θαίλεηαη θαη απφ ην παξαπάλσ ζρήκα, ην κνληέιν απνηειείηαη απφ ηελ 

ιεγφκελε ηξηάδα ηεο εγεζίαο (Ζγεζία-΢ηξαηεγηθφο ΢ρεδηαζκφο-Πειάηεο), ηελ ηξηάδα 

ησλ απνηειεζκάησλ (Αλζξψπηλν Γπλακηθφ, Λεηηνπξγίεο, Απνηειέζκαηα) θαη ηηο  

θαηεγνξίεο Μεηξήζεηο, Αλάιπζε θαη Δηαρείξηζε Γλώζεο, θαη Οξγαλσζηαθή εηθόλα, 

Πεξηβάιινλ, Σρέζεηο θαη Πξνθιήζεηο, νη νπνίεο νινθιεξψλνπλ ηηο δχν ηξηάδεο κέζσ 

ηεο ηεθκεξίσζεο κε δεδνκέλα θαη πιεξνθνξίεο. Ζ επξεία δηάδνζε θαη αλαγλψξηζε 

ηνπ κνληέινπ νδήγεζε, κε ην πέξαζκα ηνπ ρξφλνπ, ζε εθδνρέο πξνζαλαηνιηζκέλεο ζε 

ζπγθεθξηκέλεο  θαηεγνξίεο νξγαληζκψλ. Έηζη, πέξαλ ησλ αξρηθψλ πνπ αθνξνχζαλ 

ζηηο Δπηρεηξήζεηο Παξαγσγήο Πξντφλησλ, Παξνρήο Τπεξεζηψλ θαη Μηθξψλ 

Δπηρεηξήζεσλ, αλαπηχρζεθαλ δχν λέεο γηα Δθπαηδεπηηθνχο Οξγαληζκνχο θαη 

Οξγαληζκνχο Τγείαο ην 1999 θαη γηα Με Κεξδνζθνπηθνχο Οξγαληζκνχο ην 2007. Οη 

βαζηθέο αξρέο ηεο αξηζηείαο απνηεινχλ ηα δνκηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ κνληέινπ 

κεηαμχ ησλ νπνίσλ βξίζθεηαη θαη ν πξνζαλαηνιηζκφο ζηα απνηειέζκαηα (results 

oriented), ζηε εζηίαζε ζηνλ πνιίηε/πειάηε, ζηελ εγεζία, ζηελ αμηνπηζηία ηεο 

ζηνρνζεζίαο, ζηε δηνίθεζε κε δηαδηθαζίεο θαη πξαγκαηηθά δεδνκέλα, ζηε ζπκκεηνρή 

ΗΓΕ΢ΙΑ 

΢ΣΡΑΣΗΓΙΚΟ΢ 
΢ΧΕΔΙΑ΢ΜΟ΢ 

 

ΜΕΣΡΗ΢ΕΙ΢, ΑΝΑΛΤ΢Η ΚΑΙ ΔΙΑΧΕΙΡΙ΢Η ΓΝΩ΢Η΢ 

ΠΕΛΑΣΕ΢ 

ΑΠΟΣΕΛΕ΢ΜΑΣΑ 

ΔΙΟΙΚΗ΢Η 

ΛΕΙΣΟΤΡΓΙΩΝ 

ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ 

ΔΤΝΑΜΙΚΟ 

ΟΡΓΑΝΩ΢ΙΑΚΗ ΕΙΚΟΝΑ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ,΢ΧΕ΢ΕΙ΢ ΚΑΙ ΠΡΟΚΛΗ΢ΕΙ΢ 
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ηνπ πξνζσπηθνχ, ζηε ζπλερή βειηίσζε θαη θαηλνηνκία, ζηηο ακνηβαία επσθειείο 

ζπλεξγαζίεο, ηελ θνηλσληθή επζχλε.  

Σν κνληέιν αξηζηείαο EFQM (European Foundation of Quality Management 

Excellence Model) απνηειεί ηελ επξσπατθή απάληεζε ζηα κνληέια αξηζηείαο θαη 

αλαπηχρζεθε απφ ην EFQM, ην νπνίν ηδξχζεθε ην 1988. 

Σν κνληέιν EFQM 

 

Μνληέιν Efqm 

Γηα ηελ εθαξκνγή ηνπ κνληέινπ ππάξρνπλ ηξία επίπεδα : 

 Γέζκεπζε γηα ηελ αξηζηεία 

 Αλαγλψξηζε αξηζηείαο 

 Δπξσπατθφ Βξαβείν Αξηζηείαο 

Σν κνληέιν απνηειείηαη απφ 9 θξηηήξηα θαη 32 ππφ-θξηηήξηα, θαηαλεκεκέλα ζε δπν 

κεγάιεο θαηεγνξίεο (Πξνυπνζέζεσλ θαη Απνηειεζκάησλ) ελψ ε ηειεπηαία 

αλαζεψξεζε ηνπ κνληέινπ έιαβε ρψξα ην 2013.Σν κνληέιν αξηζηείαο EFQM 

απνηειεί ην ππφβαζξν επίηεπμεο αξηζηείαο, έρεη επξεία εθαξκνγή -φληαο γεληθφ θαη 

εθαξκφζηκν ζε φινπο ηνπο νξγαληζκνχο-, πξνζθέξεη κηα βάζε ζπγθξηηηθήο 

αμηνιφγεζεο θαη κάζεζεο κεηαμχ ησλ νξγαληζκψλ, κέζσ ηεο ηεθκεξίσζεο θαη 

αληαιιαγήο βέιηηζησλ πξαθηηθψλ θαη, ηέινο, απνηειεί κέζν παξαθίλεζεο θαη 

αλαγλψξηζεο ησλ άξηζησλ νξγαληζκψλ.  

Eκπλεπζκέλν απφ ην κνληέιν αξηζηείαο EFQM είλαη ην ΚΠΑ (Κνηλφ Πιαίζην 

Αμηνιφγεζεο) ην νπνίν είλαη πξνζαλαηνιηζκέλν ζηηο δεκφζηεο νξγαλψζεηο. Σν ΚΠΑ 

παξνπζηάζηεθε απφ ην Δπξσπατθφ Ηλζηηηνχην Γεκφζηαο Γηνίθεζεο (EIPA-European 

Institute of Public Administration) ην 2000 θαη απφ ηφηε έρεη αλαζεσξεζεί δχν θνξέο 
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ην 2006 θαη 2013, γηα λα ελζσκαηψζεη ηηο λέεο ηάζεηο θαη αιιαγέο ηνπ 

πεξηβάιινληνο.   

 

4.2.3.δ.  Σο μοντέλο Kοινό Πλαίςιο Αξιολόγηςησ 9 

Ζ δνκή ηνπ κνληέινπ ζχκθσλα κε ηελ ηειεπηαία αλαζεψξεζε ηνπ 2013 θαίλεηαη ζην 

επφκελν ζρήκα : 

 

Σν ΚΠΑ εηζάγεη ζηε δεκφζηα δηνίθεζε ηηο αξρέο ηεο Γηνίθεζεο Οιηθήο Πνηφηεηαο 

θαη πξννδεπηηθά ηελ νδεγεί, κέζσ ηεο ρξήζεο θαη ηεο θαηαλφεζεο ηεο απηφ-

αμηνιφγεζεο, απφ ηελ αιιεινπρία ησλ δξαζηεξηνηήησλ «Πξνγξακκαηηζκφο-

Δθηέιεζε», ζε έλαλ νινθιεξσκέλν θχθιν πνηφηεηαο απνηεινχκελν απφ ηνλ 

Πξνγξακκαηηζκφ, ηελ Δθηέιεζε, ηνλ Έιεγρν θαη ηελ Αλάδξαζε (Plan, Do, Check, 

Act). 

Eηδηθφηεξα ην ΚΠΑ :  

 Γηεπθνιχλεη ηελ απηναμηνιφγεζε κηαο δεκφζηαο νξγάλσζεο, ψζηε λα 

απνηππσζεί επαξθψο ε πθηζηάκελε θαηάζηαζε θαη λα ζρεδηαζηνχλ δξάζεηο 

βειηίσζεο. 

 Απνηειεί ηε «γέθπξα» κεηαμχ ησλ δηαθνξεηηθψλ κνληέισλ πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη ζηε δηνίθεζε πνηφηεηαο. 

 Γηεπθνιχλεη ηε ζπγθξηηηθή κάζεζε κεηαμχ ησλ νξγαλψζεσλ ηνπ δεκνζίνπ 

ηνκέα. 

                                                           
9
European Institute of Public Administration, 2013. 
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Σα παξαπάλσ ζεκαληηθά επηζηεκνληθά εξγαιεία ηα νπνία παξνπζηάζηεθαλ κπνξνχλ 

λα ζπληειέζνπλ απνηειεζκαηηθά ζηε δηακφξθσζε ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ θαη 

έρνπλ θαηνρπξσζεί ζεζκηθά ζην πιαίζην ηνπ επξσπατθνχ πεξηβάιινληνο. ΢ηε 

ζπλέρεηα, ζα γίλεη αλαθνξά ζην επφκελν ζηάδην ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ πνπ 

είλαη ε αλαζθφπεζε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ, ε νπνία θξίλεηαη αλαγθαία γηα πηζαλέο 

βειηησηηθέο δξάζεηο θαη θηλήζεηο, γηα ηελ ππέξβαζε εκπνδίσλ, πνπ είλαη ινγηθφ λα 

παξνπζηάδνληαη ζηελ πνξεία πινπνίεζεο θαη δηακφξθσζεο ηνπ πξνγξάκκαηνο, ην 

νπνίν ζα έρεη θαηάιεμή ηνπ ην επηρεηξεζηαθφ ζρέδην (business plan) (ΔΔΣΑΑ, 2011).  

4.2.3.ε. Ειδικά μοντέλα για την επίτευξη τησ διοίκηςησ μέςω 

αποτελεςμάτων 
 

Έλα επηζηεκνληθφ εξγαιείν πνπ κπνξεί λα επηηειέζεη θαζνξηζηηθφ ξφιν ζηελ 

επηηπρία ηεο εθαξκνγήο ηνπ ζηξαηεγηθνχ πξνγξακκαηηζκνχ είλαη ν ΢ρεδηαζκόο 

Έξγσλ κε βάζε ηα απνηειέζκαηα (Results Based Management Methodology - 

RBM), κηα δηαρεηξηζηηθή πξνζέγγηζε κε ζηφρν ηε βειηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη 

ηεο ινγνδνζίαο ζηελ επίηεπμε ησλ απνηειεζκάησλ. Σφζν ε απνηειεζκαηηθφηεηα, φζν 

θαη ε ινγνδνζία απνηεινχλ δχν απφ ηνπο θεληξηθνχο ζηφρνπο ηνπ ζηξαηεγηθνχ 

πξνγξακκαηηζκνχ. Σν ελ ιφγσ εξγαιείν RBM επηθεληξψλεηαη ζηελ αιπζίδα 

απνηειεζκάησλ (chain results) θαη πην ζπγθεθξηκέλα ζηε ζχλδεζε εθξνψλ, 

απνηειεζκάησλ θαη επηπηψζεσλ.  

Αλαγθαία πξνυπφζεζε απνηειεί ε αλάιπζε ησλ πξνβιεκάησλ πνπ αλαδχζεθαλ, ν 

πξνζδηνξηζκφο ησλ αηηίσλ δεκηνπξγίαο ηνπο, ε ηαπηνπνίεζε ησλ κεηξήζηκσλ 

αιιαγψλ πνπ επηδηψθνληαη κε βάζε ηελ απνηχπσζε ησλ δπζιεηηνπξγηψλ θαη ζηε 

ζπλέρεηα ν ζρεδηαζκφο ζηξαηεγηθψλ θαη δξάζεσλ πνπ ζα θαηεπζχλνπλ ην 

κεηαξξπζκηζηηθφ project, ψζηε λα επηηεπρζεί ε εμηζνξξφπεζε ησλ αλακελφκελσλ 

απνηειεζκάησλ ζε ζρέζε κε ηνπο δηαζέζηκνπο πφξνπο. ΢ε απηφ ην ζηάδην ηεο 

αλαζηνραζηηθήο πξνζέγγηζεο ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ βνεζνχλ θαζνξηζηηθά ε 

αμηνιφγεζε, ε ηεθκεξίσζε θαη ε ελζσκάησζε ηεο απνθηεζείζαο εκπεηξίαο. 

Οπζηαζηηθά γίλεηαη αλαθνξά ζε έλα ζηάδην απνινγηζκνχ ησλ απνηειεζκάησλ πνπ 

επηηεχρζεθαλ θαη ηεο ζπλεηζθνξάο ηνπο ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ.  

Ηδηαίηεξε ζεκαζία πξέπεη λα δνζεί ζηελ απνδνηηθφηεηα γηαηί νη πφξνη δηαξθψο 

πεξηνξίδνληαη, ελψ ε δήηεζε γηα απνηειέζκαηα θαιχηεξεο πνηφηεηαο απμάλεηαη. 
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Δπηπξνζζέησο, ε ελίζρπζε ηεο δηαθάλεηαο θαη ηεο ινγνδνζίαο γηα ηελ επίηεπμε 

απνηειεζκάησλ επίζεο βαίλεη απμαλφκελε. Ο ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο, ν 

πξνζαλαηνιηζκφο ζηελ απφδνζε θαη ε βειηίσζε ηεο κέηξεζεο ηεο επίηεπμεο ησλ 

ζηφρσλ νδεγνχλ ζε θαιχηεξα απνηειέζκαηα. Ωο παγθφζκηα ηάζε ε ρξήζε RBM 

εμαζθαιίδεη πεξηζζφηεξνπο πφξνπο απφ αλαπηπμηαθά/ζπγρξεκαηνδνηνχκελα 

πξνγξάκκαηα. 

Ζ απνηειεζκαηηθφηεξε ρξήζε ηνπ RBM πξνυπνζέηεη ηε ζπζηεκαηηθή δηεξεχλεζε ηεο 

ζρέζεο αηηίνπ θαη αηηηαηνχ, θαζψο νη εηζξνέο, νη αλζξψπηλνη θαη πιηθνί πφξνη, κε ηελ 

θηλεηνπνίεζή ηνπο νδεγνχλ ζηηο δξάζεηο, ζηηο ζπγθεθξηκέλεο ελέξγεηεο ή εξγαζίεο 

πνπ απνβιέπνπλ ζηελ παξαγσγή εθξνψλ, απνηειεζκάησλ. Κξίλεηαη ζθφπηκν λα 

δηαζαθεληζηνχλ νη έλλνηεο «επηπηώζεηο», «απνηειέζκαηα» θαη «εθξνέο» γηαηί 

παξαηεξνχληαη δηαθνξνπνηήζεηο σο πξνο ηε ζεκαζία ηνπο. Οη επηπηώζεηο (impact) 

είλαη καθξνπξφζεζκεο επηδξάζεηο πνπ παξάγνληαη απφ κηα αλαπηπμηαθή παξέκβαζε, 

επηθέξνπλ αιιαγέο ζηε δσή ησλ πνιηηψλ θαη ζπληεινχλ ζηε δηαδηθαζία 

ζπλεηδεηνπνίεζεο ησλ δηθαησκάησλ ηνπο. Σα απνηειέζκαηα (outcome) 

πξνζδηνξίδνληαη απφ ηηο αλακελφκελεο βξαρππξφζεζκεο/καθξνπξφζεζκεο αιιαγέο, 

σο απφξξνηα ησλ εθξνψλ κηαο παξέκβαζεο. Ωο παξάδεηγκα κπνξνχκε λα 

αλαθέξνπκε ηηο ζεζκηθέο αιιαγέο, ηελ δηακφξθσζε αμηψλ θαη ηηο ζπκπεξηθνξέο ησλ 

πνιηηψλ. Οη εθξνέο (output) αθνξνχλ πξντφληα θαη ππεξεζίεο, πνπ πξνθχπηνπλ σο 

απφξξνηα ηεο νινθιήξσζεο ησλ δξάζεσλ, νη νπνίεο αλαπηχζζνληαη ζην πιαίζην ηεο 

παξέκβαζεο. Ζ επηρεηξεζηαθή αιιαγή πνπ επέξρεηαη δεκηνπξγεί λέα πξντφληα θαη 

ππεξεζίεο, απειεπζεξψλεη γλψζεηο θαη δεμηφηεηεο. Σέινο, νη εθξνέο (outputs), ηα 

απνηειέζκαηα (outcomes) θαη νη επηπηψζεηο (impacts), ζπλδένληαη κεηαμχ ηνπο 

δηακνξθψλνληαο ηε ιεγφκελε αιπζίδα απνηειεζκάησλ (results chain). ΢πλνςίδνληαο 

δηαηππψλνπκε ηηο Γεληθέο Αξρέο RBM σο εμήο: 

 Πξνζδηνξηζκφο αξρηθά ησλ αλακελφκελσλ απνηειεζκάησλ θαη ζε 

κεηαγελέζηεξν ρξφλν ησλ δξάζεσλ. 

 Τπνζηήξημε ηεο ελεξγνχ ζπκκεηνρήο ησλ ελδηαθεξνκέλσλ. 

 Γηαζθάιηζε ηεο ελεξγνπνίεζεο ηνπ ζπλφινπ ησλ ελδηαθεξνκέλσλ πξνο 

ηελ επίηεπμε ησλ αλακελφκελσλ απνηειεζκάησλ. 

 Κξηηηθή αμηνιφγεζε θαη άληιεζε δηδαγκάησλ. 

Έλα επηζηεκνληθφ εξγαιείν πνπ ιεηηνπξγεί θαη νπζηαζηηθά απνηειεί ζπλέρεηα ηνπ  

RBM είλαη ην Logical Framework Approach (LFA) - Πξνζέγγηζε Λνγηθνύ 
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Πιαηζίνπ. Ζ LFA είλαη έλα RBM εξγαιείν, ην νπνίν ρξεζηκνπνηείηαη γηα ην 

ζπζηεκαηηθφ ζρεδηαζκφ, εθαξκνγή, παξαθνινχζεζε θαη αμηνιφγεζε ηνπ 

ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ. Αλαπηχρζεθε απφ ηε USAID, ήδε απφ ηα ηέιε ηνπ ΄60, 

εθζπγρξνλίδεηαη θαη επηθαηξνπνηείηαη δηαξθψο, εκπινπηίδεηαη θαη έρεη βξεη πεδίν 

εθαξκνγήο ζε πνιιέο άιιεο ρψξεο (Απζηξαιία, Καλαδάο θ.ι.π.) θαη Γηεζλείο 

Οξγαληζκνχο αλαπηπμηαθήο βνήζεηαο (UN, OECD, World Bank). Κχξηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηνπ LFA απνηεινχλ ε εκπινθή ησλ ελδηαθεξνκέλσλ θαη νη 

ζπκκεηνρηθέο δηαδηθαζίεο, ε πξνζέγγηζε κε βάζε ηηο αλάγθεο (needs based approach), 

ε πξνζέγγηζε κε βάζε ηε ινγηθή ηεο παξέκβαζεο (logical intervention approach), ην 

πιαίζην γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο ζρεηηθφηεηαο, ηνπ εθηθηνχ θαη ηεο δηαηεξεζηκφηεηαο, 

ν πξνζαλαηνιηζκφο κε βάζε ηα απνηειέζκαηα ζε   αληηδηαζηνιή κε ηηο δξάζεηο, νη 

ζηφρνη θαη νη ζρέζεηο αηηίνπ – αηηηαηνχ, ε ηεθκεξίσζε ηεο επίηεπμεο ησλ ζηφρσλ. ΢ην 

ζεκείν απηφ νθείινπκε λα ηνλίζνπκε ηελ αλαγθαηφηεηα ησλ δεηθηψλ γηα ηελ 

παξαθνινχζεζε θαη ηελ αμηνιφγεζε ησλ απνηειεζκάησλ, θαζψο θαη ηελ πεξηγξαθή 

ησλ εμσηεξηθψλ δξψλησλ πνπ επεξεάδνπλ ηελ επηηπρία ηνπ ζηξαηεγηθνχ 

πξνγξακκαηηζκνχ θαη πην ζπγθεθξηκέλα ησλ παξαδνρψλ θαη ησλ θηλδχλσλ. ΢ηε 

ζπλέρεηα ζα αλαθεξζνχλ ηα βήκαηα γηα ηελ πινπνίεζε πξνγξάκκαηνο κε LFA: 

1. Αλάιπζε εκπιεθνκέλσλ εηαίξσλ (stakeholders analysis): σο εηαίξνο 

λνείηαη θάζε άηνκν, νκάδα ή νξγάλσζε, θνηλφηεηα πνπ ελδηαθέξεηαη γηα ην 

κεζνπξφζεζκν απνηέιεζκα (outcome) πνπ πξνθχπηεη απφ ηελ πινπνίεζε ηνπ 

ζηξαηεγηθνχ θαη επηρεηξεζηαθνχ ζρεδηαζκνχ. ΢θνπφο είλαη λα 

πξνζδηνξηζηνχλ νη ζεκαληηθφηεξεο νξγαλψζεηο, νη νκάδεο πίεζεο θαη 

ελδηαθέξνληνο, νη νπνίεο πξέπεη λα ελζαξξπλζνχλ γηα λα ζπκκεηάζρνπλ ζηηο 

δηαθνξεηηθέο θάζεηο ηνπ ζηξαηεγηθνχ πξνγξακκαηηζκνχ, φπσο θαη νη 

δπλαηφηεηεο, νη αλάγθεο θαη ηα ζπκθέξνληα ησλ εηαίξσλ. 

2. SWOT ANALYSIS: είλαη έλα εξγαιείν γηα ηε ζεζκηθή αμηνιφγεζε, ην νπνίν 

έρνπκε ήδε αλαθέξεη, κηα άζθεζε «ηδενζχειιαο» (brainstorming), ζηελ νπνία 

φινη νη εηαίξνη ζπκκεηέρνπλ ελεξγψο αλαιχνληαο ην εζσηεξηθφ θαη εμσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ. 

3. Αλάιπζε ηνπ πξνβιεκάησλ (δελδξόγξακκα πξνβιήκαηνο – Tree 

Problem): ζθνπφο ηεο ελ ιφγσ δηαδηθαζίαο είλαη λα πξνζδηνξηζηνχλ ηα 

ζεκαληηθφηεξα πξνβιήκαηα θαη νη θχξηεο αηηηψδεηο ζρέζεηο (αηηίνπ θαη 
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αηηηαηνχ) γηα λα δξνκνινγεζνχλ νη ελδεδεηγκέλεο ιχζεηο. Σν δελδξφγξακκα 

ηνπ πξνβιήκαηνο ζπλίζηαηαη : 

 ζηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ ζεκαληηθφηεξσλ πξνβιεκάησλ πνπ αλαθχπηνπλ 

θαηά ηνλ ζηξαηεγηθφ πξνγξακκαηηζκφ θαη κάιηζηα κε αξλεηηθφ ηξφπν. 

 ζηελ νκαδνπνίεζε ησλ πξνβιεκάησλ κε βάζε ηελ νκνηφηεηα ησλ 

πξνβιεκαηηθψλ πεξηνρψλ. 

 ζηελ αλάπηπμε ηνπ δελδξνγξάκκαηνο ηνπ πξνβιήκαηνο: επηινγή ηνπ 

θεληξηθνχ πξνβιήκαηνο απφ ηε ιίζηα θαη ζπζρέηηζε άιισλ πξνβιεκάησλ 

κε απηφ. Δάλ έλα ζπζρεηηδφκελν πξφβιεκα είλαη ε αηηία ηνπ θεληξηθνχ, 

ηνπνζεηείηαη θάησ απφ απηφ, ελψ αλ έλα ζπζρεηηδφκελν πξφβιεκα είλαη 

απνηέιεζκα (αηηηαηφ) ηνπ θεληξηθνχ ηνπνζεηείηαη πάλσ απφ απηφ. 

4. Αλάιπζε ζηόρσλ (δελδξόγξακκα ζηνρνζεζίαο – Objective tree): 

νπζηαζηηθά αθνξά ζηε κεηαηξνπή ηνπ δελδξνγξάκκαηνο ηνπ πξνβιήκαηνο ζε 

δελδξφγξακκα ζηνρνζεζίαο, επαλαδηαηππψλνληαο ηα πξνβιήκαηα σο 

ζηφρνπο. Δηδηθφηεξα, ε δηαηχπσζε ηνπ πξνβιήκαηνο κεηαηξέπεηαη ζε ζεηηθή 

αλαθνξά. ΢ηελ θνξπθή ηνπ δέλδξνπ βξίζθεηαη ν θεληξηθφο, ζεκειηαθφο θαη 

επηδησθφκελνο ζηφρνο. ΢ηα θαηψηεξα επίπεδα πξνζδηνξίδνληαη κε ζαθήλεηα 

ηα κέζα γηα ηελ επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ. 

5. Αλάιπζε ηεο ζηξαηεγηθήο (Strategy Analysis): ν ζηφρνο ηεο αλάιπζεο 

ζηξαηεγηθήο είλαη ε δηαίξεζε ησλ δελδξνγξακκάησλ ζηνρνζεζίαο ζε πην 

ζπκπαγείο ππννκάδεο, πνπ ελδέρεηαη λα βνεζήζνπλ ηελ πνξεία ηνπ 

ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ. Με ηνλ ηξφπν απηφ θάζε κία απφ ηηο ππννκάδεο 

κπνξεί λα αληηπξνζσπεχεη κηα ελαιιαθηηθή ζηξαηεγηθή επηινγή. Οπζηαζηηθά 

νη ζηφρνη ζέηνπλ ην πιαίζην ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ. Κξηηήξηα γηα ηελ 

επηινγή ηεο ζηξαηεγηθήο κεηαμχ ησλ ελαιιαθηηθψλ απνηεινχλ: 

 Ζ ΢ρεηηθφηεηα: ε ζηξαηεγηθή αληηζηνηρεί ζηηο αλάγθεο ησλ 

εκπιεθνκέλσλ, 

 Ζ Απνηειεζκαηηθφηεηα: ην θαηψηεξν επίπεδν ησλ ζηφρσλ ηεο 

ζηξαηεγηθήο (εηδηθφο ζηφρνο) ζπλεηζθέξεη ζηελ επίηεπμε ηνπ γεληθφηεξνπ 

ζηφρνπ (purpose). 

 Απνδνηηθφηεηα:  ε κέηξεζε θφζηνπο-νθέινπο/ νθέινπο ηεο ζηξαηεγηθήο 

ζπληειεί ζηε κεηαηξνπή ησλ κέζσλ ζε απνηειέζκαηα. 
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 ΢πλέπεηα κε ηηο αλαπηπμηαθέο/δηαξζξσηηθέο πνιηηηθέο. 

 Βησζηκφηεηα/δηαηεξεζηκφηεηα. 

 Παξνρέο θαη θίλδπλνη. 

6. Γηακόξθσζε ινγηθνύ πιαηζίνπ/ινγηθή ηεο παξέκβαζεο –Logical 

Framework Matrix - Πίλαθαο παξαθνινύζεζεο (The Logframe Matrix): 

θαζνξίδεηαη ε δνκή ηεο παξέκβαζεο, ειέγρεηαη ε εζσηεξηθή ινγηθή θαη 

δηακνξθψλνληαη νη ζηφρνη κε κεηξήζηκνπο φξνπο. Ο πίλαθαο 

παξαθνινχζεζεο ινγηθνχ πιαηζίνπ ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηελ παξνπζίαζε 

πιεξνθνξίαο ζρεηηθά κε ηνπο ζηφρνπο, ηηο εθξνέο θαη ηηο δξάζεηο ηνπ 

ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ κε έλαλ ζπζηεκαηηθφ θαη ινγηθφ ηξφπν. Σν βαζηθφ 

κνληέιν πεξηιακβάλεη 16 θειηά, νξγαλσκέλα ζε 4 ζηήιεο θαη 4 γξακκέο. Οη 

ζηφρνη (SMARTER) πξέπεη λα είλαη: Specific – εμεηδηθεπκέλνη, Measurable – 

κεηξήζηκνη, Achievable – επηηεχμηκνη, Relevant – ζρεηηθνί, Time bound – ζε 

ζπγθεθξηκέλν ρξνληθφ πιαίζην, Evaluated- αμηνινγεκέλνη, Reevaluated- 

επαλαμηνινγεκέλνη. 

7. Πξνγξακκαηηζκόο δξαζηεξηνηήησλ: ρξεηάδεηαη ν θαζνξηζκφο ηεο 

αιιεινπρίαο θαη ησλ αιιειεπηδξάζεσλ ησλ δξαζηεξηνηήησλ, ν ππνινγηζκφο 

ηεο δηάξθεηαο ηνπο, ν νξηζκφο νξνζήκσλ κε απψηεξν ζθνπφ ηελ αλάζεζε 

επζπλψλ. 

8. Πξνγξακκαηηζκόο εηζξνώλ θαη θόζηνπο δξάζεσλ 

9. Παξαθνινύζεζε θαη αμηνιόγεζε 

 Βαζίδεηαη ζηε ινγηθή ηνπ πιαηζίνπ. 

 Δλδπλακψλεη ηε ινγνδνζία θαη ηε δηαθάλεηα. 

 Παξέρεη πιεξνθφξεζε γηα ηελ απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε. 

 Τπνζηεξίδεη ηνλ πξνζδηνξηζκφ φζσλ ιεηηνπξγνχλ ζσζηά θαη φζσλ 

απαηηνχλ βειηίσζε. 

 Κηίδεη γλψζε. 

Πνιχ ζεκαληηθνί είλαη νη δείθηεο νη νπνίνη είλαη εξγαιεία παξαθνινχζεζεο θαη 

απνηεινχλ θσδηθνπνηεκέλεο παξακέηξνπο ζπγθξηηηθήο απνηχπσζεο ηεο πνζνηηθήο 

θαη πνηνηηθήο εμέιημεο ηνπ ζηξαηεγηθνχ πξνγξακκαηηζκνχ, ησλ απνηειεζκάησλ θαη 

ησλ επηπηψζεσλ ηνπ. Οη δείθηεο ηεο θνζηνιφγεζεο θαη ησλ δαπαλψλ αθνξνχλ ηελ 

εμέιημε ηνπ νηθνλνκηθνχ αληηθεηκέλνπ. 
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Κίλδπλνη: πεγέο αβεβαηφηεηαο, αλεπαξθή θαη αλαθξηβή δεδνκέλα, αδπλακία 

ηθαλνπνηεηηθήο πξφβιεςεο ιφγσ έιιεηςεο πξνεγνχκελεο εκπεηξίαο, αβεβαηφηεηα 

ζηνλ πξνγξακκαηηζκφ, ζην θφζηνο, ηερλνινγηθή ή θαη ζεζκηθή/πνιηηηθή αβεβαηφηεηα. 

Ζ κεζνδνινγία RBM απνηειεί πξνάγγειν ηνπ Results Based Budgeting. Ζ 

παξνπζίαζε ησλ ζπγθεθξηκέλσλ επηζηεκνληθψλ εξγαιείσλ θαη κεζφδσλ απνβιέπεη 

ζε κηα πξνζπάζεηα ηερλνθξαηηθήο ηεθκεξίσζεο ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ, κε 

απψηεξν ζθνπφ λα θαηαδεηρζεί φηη ε ζπζηεκαηηθή πξνζέγγηζε ηνπ κέιινληνο 

επηθέξεη απνηειέζκαηα.  

 

Θα κπνξνχζε θάπνηνο λα αλαξσηεζεί πνηεο είλαη νη πηζαλφηεηεο επηηπρίαο ελφο 

ζηξαηεγηθνχ ή επηρεηξεζηαθνχ ζρεδίνπ, πνπ δηακνξθψζεθε κε ζπκκεηνρηθέο 

δηαδηθαζίεο θαη ηεθκεξηψζεθε επηζηεκνληθά; Γελ κπνξεί θαλείο λα απαληήζεη κε 

βεβαηφηεηα, εηδηθά ζε κηα επνρή πνπ ε κφλε βεβαηφηεηα είλαη ε αβεβαηφηεηα, κε 

φξνπο Habermas. Όκσο κπνξεί κε βεβαηφηεηα λα ππνζηεξηρζεί φηη ην κέιινλ είλαη 

κηα πνιχ ζνβαξή ππφζεζε γηα λα  κε ρξεζηκνπνηνχληαη φιεο νη δπλαηφηεηεο πνπ έλαο 

νξγαληζκφο δηαζέηεη, ηα επηζηεκνληθά εξγαιεία, ηηο δεκηνπξγηθέο δπλάκεηο. Ζ 

αλάιπζε ησλ επηζηεκνληθψλ εξγαιείσλ έρεη απψηεξν ζθνπφ ηε δηνίθεζε ππφ φξνπο 

πνηφηεηαο πνπ ζα παξνπζηαζηεί ζηε ζπλέρεηα. 

 

Δραζηηριόηηηες κεθαλαίοσ 

1. Παξνπζηάζηε ην ζηξαηεγηθφ ζρέδην ελφο δεκνζίνπ νξγαληζκνχ επηινγήο ζαο θαη 

αλαιχζηε ηα επηζηεκνληθά εξγαιεία πνπ ρξεζηκνπνηήζαηε. 

2. ΢ην πιαίζην ελφο Γήκνπ ζηηο παξαθάησ δξάζεηο :  

Γξάζε 1 : Απινχζηεπζε ησλ δηαδηθαζηψλ ζην Γήκν  

Γξάζε 2 : Βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο επηθνηλσλίαο ηεο ππεξεζίαο κε ηνπο πνιίηεο 

Γξάζε 3 : Καηάξηηζε θαη αλάπηπμε ησλ ππαιιήισλ ηεο ππεξεζίαο  

αλαθέξεηε : 

α. Σα επηκέξνπο ζηάδηα πινπνίεζήο ηνπο θαη επηγξακκαηηθά ηηο πιένλ 

θξίζηκεο παξακέηξνπο επηηπρίαο ηνπ θάζε ζηαδίνπ. 

β. Γηα θάζε επηκέξνπο ζηάδην, νξίζηε ηνπο δείθηεο απφδνζεο (performance 

indicators) πνπ ζα θξίλνπλ ηελ επηηπρή πινπνίεζή ησλ δξάζεσλ. ΢εκεηψζηε 

ηνπιάρηζηνλ ηέζζεξηο δείθηεο απφδνζεο γηα θάζε επηκέξνπο ζηάδην. 
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3. ΢ε κία Απνθεληξσκέλε Γηνίθεζε ηεο ρψξαο ην Σκήκα Γηνηθεηηθψλ Τπνζέζεσλ 

θαη Μεραλνξγάλσζεο ηεο Γ/λζεο Πνηφηεηαο Εσήο, έζεζε ηνπο ζηφρνπο πνπ 

θαηαγξάθνληαη παξαθάησ. Κξίλεηε εάλ νη ηηζέκελνη ζηφρνη είλαη εηδηθνί, κεηξήζηκνη, 

ξεαιηζηηθνί θαη πξνζδηνξηζκέλνη ρξνληθά (SMART). ΢ηηο πεξηπηψζεηο φπνπ θξίλεηε 

φηη δελ δηαζέηνπλ απηά ηα ραξαθηεξηζηηθά αλακνξθψζηε ηνπο ζηφρνπο απηνχο ψζηε 

λα απνηειέζνπλ ζηφρνπο SMART.  

΢ηφρνη :  

1. Υνξήγεζε άδεηαο ιεηηνπξγίαο εθζέζεσλ εληφο 5 εκεξψλ κε ηελ πξνυπφζεζε ηεο 

έγθαηξεο πξνζθφκηζεο δηθαηνινγεηηθψλ 

2. Πξσηνθφιιεζε εηζεξρφκελσλ εγγξάθσλ απζεκεξφλ  

3. Έιεγρνη δηακφξθσζεο λνκίκσλ αλψηαησλ ηηκψλ δηάζεζεο αγαζψλ γεληθψο, ηδία δε 

ζε πεξηφδνπο αηρκήο (Υξηζηνχγελλα, Πάζρα, θαινθαηξηλέο δηαθνπέο) θαη ζε 

επαίζζεηνπο ρψξνπο φπσο αεξνδξφκην, ζηαζκνί Ο΢Δ, ζηαζκνί ππεξαζηηθψλ 

ιεσθνξείσλ, θπιηθεία ζρνιείσλ, παηδηθψλ ζηαζκψλ, Ννζνθνκείσλ, θ.ά. 

5. Γηελέξγεηα παξεκβάζεσλ ή ειέγρσλ ζηελ Αγνξά κεηά απφ θαηαγγειίεο-παξάπνλα 

θαηαλαισηψλ ην αξγφηεξν εληφο 15 εκεξψλ θαη ζε πεξίπησζε κε επηπρνχο 

θαηάιεμεο, παξαπνκπή ηεο ππφζεζεο ζηελ «Δπηηξνπή Φηιηθνχ Γηαθαλνληζκνχ» 

εληφο  κελφο.  

 

4.΢ηε δεκφζηα ππεξεζία φπνπ εξγάδεζηε ε δηνίθεζε απνθάζηζε λα εληάμεη ηελ 

πεξηβαιινληηθή ππεπζπλφηεηα σο ζηξαηεγηθφ ζθνπφ ζηελ πνιηηηθή πνηφηεηαο πνπ 

αθνινπζεί. ΢αο δεηήζεθε ζην πιαίζην απηφ λα ζρεδηάζεηε έλα ζρέδην δηαζθάιηζεο 

πνηφηεηαο γηα ηνλ έιεγρν ηεο ρξήζεο ραξηηνχ θαη γηα ηελ ελίζρπζε ηεο 

πεξηβαιινληηθήο επζχλεο ηεο ππεξεζίαο. Πξηλ αθφκε αλαθνηλσζεί απηή ε πνιηηηθή, 

ην Γ΢ ηεο ππεξεζίαο ζαο, ζαο ππέβαιε αίηεκα (σο νκάδα) γηα ηε ζέζπηζε ζηφρσλ 

πνηφηεηαο, θαη γηα ηελ αλάπηπμε ηνπ ζρεηηθνχ ζρεδίνπ πεξηβαιινληηθήο επζχλεο. Ο 

Πξντζηάκελφο ζαο, αλακέλεη ηελ ππνβνιή ελφο ζεκεηψκαηνο έσο κία ζειίδα πνπ ζα 

αλαθέξεη πεξηιεπηηθά ηνπο ζθνπνχο θαη ην πιάλν ζαο ην δπλαηφλ ζπληνκφηεξν.  

Tips :  

- Καηαγξάςηε ηηο εθξνέο θαη ηηο επηπηώζεηο 

- Πνζνηηθνύο θαη πνηνηηθνύο 

- Δώζηε πξνζνρή ζηνπο ρξόλνπο  
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- Φξνληίζηε ώζηε νη ζηόρνη λα ζπληζηνύλ κία πξόθιεζε παξόια απηά λα είλαη 

πινπνηήζηκνη 

5.ΔΗΜΟ΢ΙΑ ΔΙΟΙΚΗ΢Η ΚΑΙ ΢Τ΢ΣΗΜΑΣΑ ΠΟΙΟΣΗΣΑ΢   
 

΢ην πιαίζην δηακφξθσζεο ελφο ζπζηήκαηνο πνηφηεηαο επηρεηξείηαη ε ζέζπηζε ελφο 

ειάρηζηνπ πιαηζίνπ πξνδηαγξαθψλ, κε πιαίζην αξρψλ, φξηα θαη δπλαηφηεηεο, κε 

ζπγθεθξηκέλεο δηεξγαζίεο θαη δηαδηθαζίεο, κε ηππνπνηεκέλα έληππα θαη κε ζαθή 

ζπγθεηκεληθή πξνζέγγηζε (contextually embedded), ήηνη κε ζαθή αλαθνξά ζηελ 

πθηζηάκελε θαηάζηαζε ησλ πξαγκάησλ(state of the art). Έλα ηέηνην πιαίζην 

πξνδηαγξαθψλ εθιακβάλεη ηελ πηζηνπνίεζε σο κηα ελεξγή δηαδηθαζία-ζπζηαηηθφ 

ζηνηρείν ηεο εθαξκνγήο ησλ δηεξγαζηψλ, πνπ απνηεινχλ νξγαληθά ζηνηρεία ελφο 

΢πζηήκαηνο Πνηφηεηαο. Πξνηείλεη ινηπφλ κηα επέιηθηε- πνηνηηθή εθδνρή ηεο 

πηζηνπνίεζεο πνπ ιακβάλεη ππφςε ηελ εκπεηξία θαη ηηο ξεαιηζηηθέο ζπλζήθεο 

δξάζεο. Ζ ζπλζήθε ηνπ πιεξνθνξηαθνχ πινπξαιηζκνχ κέζα απφ ηελ έξεπλα (πνπ 

αξδεχεηαη απφ ηηο αξρέο ηεο εκπεηξηθά ζεκειησκέλεο ζεσξίαο - grounded theory) 

δπλεηηθά δηαζθαιίδεη ηελ απαξαίηεηε πνιππξηζκαηηθφηεηα. Σν δίπνιν ΢χζηεκα 

Πνηφηεηαο –Δπέιηθηε Πηζηνπνίεζε αλαηξνθνδνηείηαη απφ ηνλ πιεξνθνξηαθφ-

εκπεηξηθφ πινπξαιηζκφ θαη ιακβάλεη ππφςε ηελ θαζεκεξηλή εκπεηξία. 

 

5.1.Η έννοια τησ Ποιότητασ. το Δημόςιο management και η Διοίκηςη 

Ολικήσ Ποιότητασ  
Ζ έλλνηα ηεο πνηφηεηαο είλαη επξεία θαη θαιχπηεη έλα δηεπξπκέλν πεδίν ηεο 

δηνηθεηηθήο δξάζεο, ην πεξηερφκελν ηεο νπνίαο δελ θαζνξίδεηαη πιένλ κέζσ ηεο 

γξαθεηνθξαηηθήο αδξάλεηαο αιιά κέζσ ηεο εζηίαζεο ηεο ζηνρνζεζίαο ζηηο αλάγθεο 

ησλ πνιηηψλ. Ο πνιίηεο ηίζεηαη ζην επίθεληξν ηεο δηνηθεηηθήο ιεηηνπξγίαο, ηεο 

νπνίαο ζεκειηαθφο ζθνπφο είλαη ε ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ηνπ. ΢χκθσλα κε ην 

δεκφζην management, ε δεκφζηα δηνίθεζε νθείιεη λα αληηκεησπίδεη ηνλ πνιίηε σο 

“πειάηε”, ηνπ νπνίνπ ε εμνπζία εθθξάδεηαη κέζα απφ ηε δπλαηφηεηα ηεο επηινγήο. Ζ 

αξρή ηεο επηινγήο, ραξαθηεξηζηηθφ γλψξηζκα ηνπ ηξφπνπ νξγάλσζεο θαη ιεηηνπξγίαο 

ηεο αγνξάο, ελζσκαηψλεηαη ζηνλ ηξφπν νξγάλσζεο ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ 

επηθέξνληαο ζεκαληηθέο αιιαγέο σο πξνο ηνλ ηξφπν δηαρείξηζεο ησλ ζπιινγηθήο 

θχζεο αγαζψλ. 
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Παξαθάησ αλαιχνληαη νη επηκέξνπο δηαδηθαζίεο πνηφηεηαο πνπ εθαξκφδνληαη θαη 

ζηηο δεκφζηεο νξγαλψζεηο : ε πξνηππνπνίεζε ησλ δηαδηθαζηψλ θαη ε κέηξεζε ησλ 

απνηειεζκάησλ.  

Πξνηππνπνίεζε δηαδηθαζηώλ πνηόηεηαο (standardization of quality procedures) 

ζηε Γεκόζηα Γηνίθεζε:O ζρεδηαζκφο θαη ε εθαξκνγή ησλ δηαθφξσλ εθδνρψλ ISO 

ιεηηνπξγεί σο εξγαιείν ππνδεηγκαηνπνίεζεο θαη πηζηνπνίεζεο ησλ δηνηθεηηθψλ 

δηαδηθαζηψλ, κέζσ ησλ νπνίσλ ιεηηνπξγεί κηα δεκφζηα ππεξεζία. Πξφθεηηαη γηα κηα 

επξχηαηα δηαδεδνκέλε πνιηηηθή επηζεψξεζεο θαη ειέγρνπ ηεο εθαξκνγήο ησλ 

πξνδηαγεγξακκέλσλ δηαδηθαζηψλ. Μέζσ ηεο εθαξκνγήο ηέηνησλ ζπζηεκάησλ 

επηηπγράλεηαη ν εμνξζνινγηζκφο ζε ελδν-νξγαλσηηθφ επίπεδν, νχησο ψζηε νη 

πξνδηαγεγξακκέλεο δηαδηθαζίεο λα ηεξνχληαη θαη λα ιεηηνπξγεί ην ζχζηεκα κε 

ζηαζεξφ πξνηππνπνηεκέλν ηξφπν.  

Ζ ινγηθή ηεο ζπκκφξθσζεο ζηηο δηαδηθαζίεο είλαη απηή πνπ δηέπεη ηηο εθδνρέο ISO 

θαη ε εθαξκνγή ηνπο ζπκβάιιεη ζηε βειηίσζε ηεο δηνηθεηηθήο ιεηηνπξγίαο. Βέβαηα, 

ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ θαζηέξσζε δηαδηθαζηψλ αμηνιφγεζεο επηηεινχλ: ε εγεζία, ε 

δηαρείξηζε πφξσλ, ε ζηξαηεγηθή/πνιηηηθή, ε δηνίθεζε αλζξσπίλσλ πφξσλ, ηα 

απνηειέζκαηα, νη επηπηψζεηο ζηελ θνηλσλία, ν πειαηνθεληξηθφο πξνζαλαηνιηζκφο, ε 

δηνίθεζε εμσηεξηθψλ ζρέζεσλ, ε δηνίθεζε δηαδηθαζηψλ. Δλδηαθέξνπζεο είλαη θαη νη 

δξάζεηο πνπ πξνηείλνληαη ηα ηειεπηαία ρξφληα θαη επηθεληξψλνληαη ζηελ εθαξκνγή 

θαη ηα απνηειέζκαηα (implementation and outcomes) πξνθεηκέλνπ λα δηαζθαιηζηεί ε 

πνηφηεηα ζε ππεξεζληθφ θαη εζληθφ επίπεδν. 

 

Μέηξεζε Απνηειεζκάησλ Γεκνζίσλ Οξγαλώζεσλ (measuring outcomes in 

public organization):  

Ο φξνο κεηξεζηκφηεηα σο παξάκεηξνο πνηνηηθήο αμηνιφγεζεο δελ απνηειεί θάηη λέν 

ζηελ δηνηθεηηθή επηζηήκε. Απφ ηνλ Ford αθφκε (1922) ν έιεγρνο σο πξνο ηελ 

δηαδηθαζία εξγαζίαο γηλφηαλ κε βάζε ηελ ρξνληθή δηάξθεηα πνπ αληηζηνηρνχζε ζε 

θάζε ηκήκα ηεο εξγαζίαο. Έηζη, φπσο αλέθεξε ν Ford «Ζ ηδέα είλαη ν άλζξσπνο… λα 

έρεη θάζε δεπηεξφιεπην ρξήζηκν αιιά νχηε έλα άρξεζην – κε εθκεηαιιεχζηκν – 

δεπηεξφιεπην». Ζ θαηαγξαθή ηεο ρξνληθήο απαζρφιεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ε 

αληηζηνίρηζή ηεο κε θάζε αληηθείκελν (π.ρ. ζπγγξαθή εθζέζεσλ, ζπλαληήζεηο 

εξγαζίαο, ηειεθσλήκαηα, επηζθέςεηο ζε εμσηεξηθνχο θνξείο, θ.ά.) απνηεινχζε 
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κέηξεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο ηελ επνρή εθείλε. Ζ κέηξεζε ησλ εξγαζηψλ απνηέιεζε 

ηφηε ηελ βάζε γηα κία λέα δνκή ηνπ ειέγρνπ.  

΢ήκεξα, ην ίδην κέζν, ε κέηξεζε, πνζνηηθή θαη πνηνηηθή, ρξεζηκνπνηείηαη θαηά ηνλ 

ζρεδηαζκφ/πξνγξακκαηηζκφ δξάζεσλ ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ. Ζ δε αμηνιφγεζε 

θαη ε θαηαγξαθή ησλ πνζνηηθψλ απνθιίζεσλ κεηαμχ ησλ πξνγξακκαηηζκέλσλ 

ζηφρσλ θαη φζσλ έρνπλ πξαγκαηηθά πινπνηεζεί, θαζψο θαη ησλ πνηνηηθψλ 

απνθιίζεσλ, ηεο ζχγθξηζεο δειαδή κεηαμχ ηεο πξνδηαγεγξακκέλεο ηππηθήο 

δηαδηθαζίαο πινπνίεζεο (κέζα, αιιεινπρία ελεξγεηψλ, λνκηκφηεηα, δηαθάλεηα, 

πνηφηεηα, ηθαλνπνίεζε ησλ πνιηηψλ θ.ά.) θαη ηεο πξαγκαηηθήο πινπνίεζεο θάζε 

πξνγξακκαηηζκέλεο δξάζεο κε ηελ βνήζεηα ησλ δεηθηψλ απφδνζεο, δελ απνηεινχλ 

ηφζν κέζν ειέγρνπ θαη πξφηαζεο γηα ηηκσξία ή έπαηλν ησλ εξγαδνκέλσλ, φζν κέζν 

γηα ηελ κειινληηθή βειηίσζε θαη ηελ ζηνηρεηνζέηεζε πξνηάζεσλ γηα ηελ κειινληηθή 

επηηπρία αλάινγσλ δξάζεσλ ζην πιαίζην ηεο ππφ εμέηαζε ππεξεζίαο.  

 

Με ηελ κέηξεζε ησλ απνηειεζκάησλ επηδηψθεηαη ε πνζνηηθνπνίεζε ηνπ 

πξνζδνθψκελνπ ζηφρνπ κέζα απφ ηηο ελέξγεηεο, ηηο δξάζεηο κηαο αθνινπζνχκελεο 

δηαδηθαζίαο ή ηα απνηειέζκαηα απηψλ. Ζ κέηξεζε είλαη ε ζπιινγή θαη αλαθνξά 

πιεξνθνξηψλ (data) γηα ηελ απφδνζε, ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα θαη ηελ πνηφηεηα ησλ 

δεκνζίσλ πνιηηηθψλ. ΢θνπφο ησλ κεηξήζεσλ είλαη ε πξνψζεζε πνιηηηθψλ 

δηνηθεηηθήο κεηαξξχζκηζεο γηα ηελ νηθνδφκεζε ηεο εκπηζηνζχλεο ησλ πνιηηψλ πξνο 

ην θξάηνο θαη ηε δεκφζηα δηνίθεζε, ηελ αλαθαηαλνκή ησλ δηαζέζηκσλ πφξσλ θαη ηε 

βειηίσζε ηεο δηνηθεηηθήο ινγνδνζίαο. ΢ε έλα ζχζηεκα κεηξήζεσλ κπνξεί λα 

ζπλππάξρνπλ δείθηεο (indicators) εθηίκεζεο ησλ εηζξνψλ, φζν θαη ησλ δηαδηθαζηψλ 

θαη ησλ εθξνψλ. Πξφθεηηαη γηα κηα ζπζηεκηθνχ ηχπνπ ηαμηλφκεζε ή δηάθξηζε ησλ 

πεδίσλ εηζαγσγήο δεηθηψλ, νη νπνίνη παξέρνπλ ηε δπλαηφηεηα ζηα δηνηθεηηθά 

ζηειέρε λα πξνζδηνξίδνπλ ηα απνηειέζκαηα πνπ πξέπεη λα επηηεπρζνχλ θαη 

ηαπηφρξνλα παξέρνπλ θξηηήξηα πξνζδηνξηζκνχ ηεο επηηπρίαο θαη ηεο απνηπρίαο. 

 

Ωο δείθηεο απφδνζεο (performance indicators) νξίδνληαη νη παξάκεηξνη εθείλνη νη 

νπνίνη θξίλνπλ ηελ δπλαηφηεηα πινπνίεζεο θαη ηελ απφδνζε ηεο ππφ εμέηαζε 

δηνηθεηηθήο δξάζεο (σο δξάζε νξίδεηαη ε κεηαβιεηή εθείλε ε νπνία θξίλεηαη θάζε 

θνξά απφ ηνπο δείθηεο). Οη δείθηεο απνηεινχλ ινηπφλ εξγαιεία ζρεδηαζκνχ, ειέγρνπ, 

αμηνιφγεζεο θαη αλα-πξνζαλαηνιηζκνχ ηεο δξάζεο ησλ νξγαλψζεσλ. Έηζη, νη 
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δείθηεο απφδνζεο ηίζεληαη εθ ησλ πξνηέξσλ θαηά ηνλ πξνγξακκαηηζκφ θαη 

απνηεινχλ ηελ βάζε γηα ηελ αμηνιφγεζε κίαο δεκφζηαο δξάζεο. ΢ηνλ 

πξνγξακκαηηζκφ απηφλ θαζ‟ εαπηφ ε θάζε δξάζε δηαρσξίδεηαη ζε επηκέξνπο ζηάδηα 

θαζέλα εθ ησλ νπνίσλ θξίλεηαη απηφλνκα θαη έρεη ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά θαη 

δείθηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαζψο θαη πξνβιεπφκελεο ελέξγεηεο – βήκαηα (ή 

νξφζεκα milestones). Ζ πην δηαδεδνκέλε κέζνδoο ρξνλνπξνγξακκαηηζκνχ είλαη ε 

κέζνδνο Gantt. Με ηε ρξήζε ηνπ Gantt chart ζε θάζε θάζε ελφο έξγνπ 

πξνθαζνξίδνληαη απαξαίηεηνη κεζνπξφζεζκνη ζηφρνη - ή ππνζηφρνη - θξηλφκελνη απφ 

κία ζεηξά δεηθηψλ νη νπνίνη θαη κεηξνχλ ηελ απφδνζε ηεο πινπνίεζεο ηνπ έξγνπ.  

  

Οη δείθηεο απφδνζεο αθνξνχλ ηελ αμηνιφγεζε αθνχ έρεη νινθιεξσζεί ε πινπνίεζε 

ελφο έξγνπ θαη είλαη νη εμήο :  

 

- ε εθηίκεζε σο πξνο ηελ επίηεπμε απνηειεζκάησλ : έγηλε ή φρη κία πξνβιεπφκελε 

δξάζε θαη πνηα είλαη ε ζπλνιηθή πνηνηηθή απνηίκεζε ηεο παξερφκελεο ππεξεζίαο ε 

νπνία πεξηιακβάλεη ηελ εμήο δηαβάζκηζε : Με επίηεπμε, κεξηθή επίηεπμε, 

ηθαλνπνηεηηθή επίηεπμε, πιήξεο επίηεπμε.  

- νη ελδηάκεζεο εθξνέο-απνηειέζκαηα : πνηεο ήηαλ νη ελδηάκεζεο εθξνέο κεηαμχ ησλ 

νξφζεκσλ. Π.ρ. δηεθπεξαησζείζεο ππνζέζεηο, εμππεξεηεζέληεο πνιίηεο, θ.ά., 

- ε δαπάλε πόξσλ-απνδνηηθόηεηα : δαπαλήζεθαλ θπζηθνί πφξνη ; πνηνη ; νη 

πξνβιεπφκελνη ; πνηνο εμνπιηζκφο ρξεζηκνπνηήζεθε ; θαηά πφζν ε δξάζε έγηλε εληφο 

ησλ πξνβιεπφκελσλ νξίσλ ηνπ πξνππνινγηζκνχ ; θ.ά.,  

- νη εζσηεξηθνί δείθηεο πόξσλ : πνηεο ήηαλ νη δηαδξάζεηο κεηαμχ ησλ δηαθνξεηηθψλ 

ηκεκάησλ ηνπ νξγαληζκνχ ; πνηα ήηαλ ηα απνηειέζκαηα απφ ηηο θνηλέο ζπλαληήζεηο 

κεηαμχ ησλ ηκεκάησλ ή θαη κε εμσηεξηθνχο θνξείο ; θ.ά. 

- νη δείθηεο εξγαζηαθώλ θνξηίσλ : φιεο νη εξγαηνψξεο πνπ αθηεξψλνληαη ζε 

ζπλαληήζεηο, εμσηεξηθέο επηθνηλσλίεο, εηζεξρφκελα ηειεθσλήκαηα, ππνδνρή θνηλνχ 

γηα λα απεπζχλνπλ ζε ππαιιήινπο εξσηήζεηο ζε ζπγθεθξηκέλα ζέκαηα πνπ ηνπο 

αθνξνχλ, θ.ά. 

- νη εμσηεξηθνί δείθηεο : νη δείθηεο ηνπ επξχηεξνπ πιαηζίνπ (πνιηηηθνχ, λνκηθνχ, 

νηθνλνκηθνχ, πεξηβαιινληηθνχ θ.ά.) απφ ηνπο νπνίνπο ζα θξηζεί ε 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο δηνηθεηηθήο δξάζεο ηνπ θνξέα αλάινγα κε ην αληηθείκελφ 

ηνπ. Π.ρ. Πνιηηηθνί : Κπβεξλεηηθή ζηαζεξφηεηα, θνξνινγηθή πνιηηηθή, θ.ά., 
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νηθνλνκηθνί : νηθνλνκηθνί θχθινη, αλάπηπμε ηνπ ΑΔΠ, λνκηζκαηηθή πνιηηηθή, 

επηηφθηα, πιεζσξηζκφο, αλεξγία, θνηλσληθνπνιηηηζηηθνί : δεκνγξαθηθνί, δηαλνκή 

ηνπ πινχηνπ, θνηλσληθή δπλακηθή, αιιαγέο ζηνλ ηξφπν δσήο, θαηαλαισηηζκφο, 

επίπεδν εθπαίδεπζεο, ηερλνινγηθνί : θξαηηθέο δαπάλεο γηα ηελ έξεπλα θαη 

ηερλνινγία, επελδχζεηο ζηελ ηερλνινγία, βαζκφο ρξήζεο εμνπιηζκνχ παιηάο 

ηερλνινγίαο, νηθνινγηθνί : λνκνζεζία γηα ηελ πξνζηαζία ηνπ πεξηβάιινληνο, 

πνιηηηθή αλαθχθισζεο, θαηαλάισζε ελέξγεηαο, θ.ά. 

- νη δείθηεο επηπηώζεσλ : νη δείθηεο απηνί ζα θξίλνπλ ηελ επίπησζε ζηελ ιεηηνπξγία 

ηεο θνηλσλίαο κέζα απφ ηελ δξάζε ηεο δηνίθεζεο. Π.ρ. κείσζε ησλ κεηαθηλήζεσλ 

ησλ πνιηηψλ ζε Γήκνπο ιφγσ ηεο επηηπρνχο ιεηηνπξγίαο ησλ Κέληξσλ Δμππεξέηεζεο 

Πνιηηψλ θ.ά. 

- εηδηθνί πνηνηηθνί δείθηεο πξνζαξκνδόκελνη ζηελ εθάζηνηε ππεξεζία : αλάινγα 

κε ην αληηθείκελν ηεο θάζε ππεξεζίαο κπνξεί λα νξηζζνχλ εηδηθνί ζηφρνη πνπ ζα 

κεηξήζνπλ εηδηθά απνηειέζκαηα ηεο ελ ιφγσ δξάζεο. Έηζη γηα ππεξεζίεο πνπ έρνπλ 

ζρέζε κε ην επξχ θνηλφ κπνξεί λα ηεζεί ν δείθηεο αξηζκφο παξαπφλσλ ησλ 

πνιηηψλ/επηρεηξήζεσλ, ή δξάζεηο δηνξζσηηθέο ζε ζπλέρεηα ηεο ππνβνιήο παξαπφλσλ, 

ή βαζκφο αληαπνθξηηηθφηεηαο ζηηο αλάγθεο ησλ πνιηηψλ, ή βαζκφο ηππνπνίεζεο ησλ 

δηαδηθαζηψλ ψζηε λα επηηεπρζεί κείσζε ηνπ απαηηνχκελνπ ρξφλνπ ζπλαιιαγήο ησλ 

πνιηηψλ κε ηελ ππεξεζία, θ.ά.  

5.2.΢υςτήματα αξιολόγηςησ τησ απόδοςησ και παροχή κίνητρων 

υπαλλήλων τησ δημόςιασ διοίκηςησ 
 

Ζ αμηνιφγεζε απνηειεί έλα κέηξν ειέγρνπ ηνπ βαζκνχ ζηνλ νπνίν ν εξγαδφκελνο 

έρεη ζπκβάιεη ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ πνπ έρνπλ ηεζεί απφ ηελ δηνίθεζε θαη ηνπο 

νπνίνπο νθείιεη λα επηδηψμεη. Απφ ηελ πιεπξά ηνπ ζπζηήκαηνο Γηνίθεζεο 

Αλζξψπηλσλ Πφξσλ, απνηειεί κηα δνκεκέλε δηαδηθαζία πνπ απνζθνπεί ζην λα 

εθηηκήζεη θαη λα επεξεάζεη ηε ζπκβνιή ηνπ εξγαδφκελνπ ζηελ απνηειεζκαηηθή 

εθηέιεζε ηεο εξγαζίαο θαη απνηειεί έλαλ ρξήζηκν νδεγφ ζηελ πξνζπάζεηα ηεο 

δηνίθεζεο λα εθαξκφζεη ζπζηήκαηα πξναγσγψλ, θηλεηηθφηεηαο, ακνηβψλ θαη 

πξνγξακκαηηζκφ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Απφ ηελ πιεπξά ηνπ εξγαδνκέλνπ απνηειεί 

ηελ απαξαίηεηε αλαπιεξνθφξεζε ηνπ πεξηβάιινληνο κέζα ζην νπνίν εξγάδεηαη, ε 

νπνία ηνπ δίλεη ηα ζηνηρεία γηα ηνλ ηξφπν αμηνιφγεζεο ηεο δξάζεο ηνπ κέζα ζηελ 
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νξγαληθή δνκή  απφ ηα άιια κέιε ηεο. Έξεπλεο επηζεκαίλνπλ ηε ζεηηθή επίδξαζε ηεο 

ιεηηνπξγίαο ηεο αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο ηνπ πξνζσπηθνχ ζηελ νξγαλσζηαθή 

απνηειεζκαηηθφηεηα. 

Όηαλ ε αμηνιφγεζε ζπλδέεηαη κε ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηνπ θνξέα, ελαξκνλίδεη 

ηηο ελέξγεηεο ηνπ εξγαδφκελνπ κε ηα απνηειέζκαηα πνπ θαιείηαη λα επηηχρεη, 

πξνζθέξεη κέζν εθηίκεζεο ηεο ζπκβνιήο ηνπ θαζελφο ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ θαη 

δίλεη ζηνηρεία γηα ην επίπεδν ησλ ηθαλνηήησλ ηνπο, δηεπθνιχλνληαο ηφζν ηνλ 

πξνγξακκαηηζκφ, φζν θαη ηελ αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. 

Ζ δεκηνπξγία ελφο αμηφπηζηνπ ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο πξνυπνζέηεη ηελ αλάιπζε 

ηνπ έξγνπ κηαο ζπγθεθξηκέλεο ζέζεσο εξγαζίαο, πξνθεηκέλνπ λα θαζνξηζηεί ν ζηφρνο 

ηνπ ηη ηειηθά πεξηιακβάλεη ε επηηπρεκέλε εθηέιεζε ηνπ έξγνπ. Ζ εθαξκνγή κεζφδσλ 

αμηνιφγεζεο θαη χπαξμεο θηλήηξσλ απνηεινχλ θχξην άμνλα ησλ ζχγρξνλσλ 

πνιηηηθψλ αλάπηπμεο ηεο ειιεληθήο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο.  

΢χκθσλα κε ην ζεζκηθφ πιαίζην, ζθνπφο ηεο αμηνιφγεζεο είλαη ε απνηίκεζε θαη 

ζπγθξηηηθή εμέηαζε ησλ πξνζφλησλ ησλ ππαιιήισλ γηα ηε βαζκνινγηθή θαη 

κηζζνινγηθή ηνπο εμέιημε θαζψο θαη ε παξνρή θηλήηξνπ ζε θάζε αμηνινγνχκελν 

ππάιιειν γηα ηε βειηίσζε ησλ ηθαλνηήησλ ηνπ θαη ηεο ελ γέλεη ππεξεζηαθήο ηνπ 

απφδνζεο. Ζ αμηνιφγεζε απνηειεί, επίζεο, έλα ρξήζηκν ζηνηρείν γηα ηελ νξζή 

δηαρείξηζε θαη αμηνπνίεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαζψο θαη γηα ηελ 

νξζνινγηθφηεξε θαη απνηειεζκαηηθφηεξε νξγάλσζε θαη ζηειέρσζε ησλ νξγαληθψλ 

κνλάδσλ ηνπ Γεκνζίνπ θαη ησλ ινηπψλ θνξέσλ ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα. 

Παξάιιεια κε ηελ αμηνιφγεζε, ηα ζπζηήκαηα Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ 

έρνπλ αλαπηχμεη δηαδηθαζίεο πνπ αθνξνχλ παξαθίλεζε θαη ηα θίλεηξα ηνπ 

πξνζσπηθνχ. Ωο παξαθίλεζε λνείηαη ε πξνζπκία ελφο κέινπο κηαο νξγάλσζεο λα 

θαηαβάιιεη πξνζπάζεηα γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο θαη σο θίλεηξν νηηδήπνηε 

κπνξεί λα θαηεπζχλεη ηε ζπκπεξηθνξά ή λα νδεγήζεη ζε δξάζε. ΢ε φξνπο Γηνίθεζεο 

Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ, θίλεηξν είλαη θάζε ηη πνπ κπνξεί λα πξνζειθχζεη, λα 

πεξηνξίζεη ή λα παξαθηλήζεη ηνλ εξγαδφκελν. ΢πλήζε είδε θηλήηξσλ είλαη νηθνλνκηθά 

θίλεηξα, εζηθέο ακνηβέο, πξναγσγέο, βειηίσζε ζπλζεθψλ εξγαζίαο. ΢ηελ ειιεληθή 

Γεκφζηα Γηνίθεζε ε αμηνπνίεζε ησλ παξαπάλσ εξγαιείσλ θαη κέζσλ βξίζθεηαη ζε 

ρακειά επίπεδα. Δπνκέλσο είλαη απαξαίηεην κέζα απφ απηή ηελ πξνζπάζεηα λα 

αλαδεηρζεί ε ρξεζηκφηεηά ηνπο θαη λα πξνηαζνχλ, απφ ηε δηεζλή πξαθηηθή, πξφηππα 

πνπ λα αληηζηνηρνχλ ζηελ ειιεληθή πεξίπησζε. 
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Δραζηηριόηηηες ηοσ Κεθαλαίοσ 

΢πδεηείζηε ηα παξαθάησ :  

1. Ζ δηνίθεζε ησλ νξγαληζκψλ εηζέξρεηαη ζε κηα λέα επνρή. Πηζηεχεηε φηη ε 

παξαγσγή έξγνπ ζηε δεκφζηα δηνίθεζε, ε απνηειεζκαηηθφηεηα θαη ε 

απνδνηηθφηεηα δχλαληαη λα ζπλδπαζηνχλ κε ηνλ ζεβαζκφ πξνο ηα κέιε ηεο 

νκάδαο ; Ζ  δηνίθεζε νιηθήο πνηφηεηαο απεηιεί ηελ αλζξσπνθεληξηθή 

πξνζέγγηζε ησλ δεκνζίσλ νξγαληζκψλ; Οη δηαθνξεηηθέο πξνζεγγίζεηο ησλ 

νκάδσλ κπνξνχλ λα παξνπζηαζζνχλ κε ηε κνξθή νξγαλσκέλσλ 

αληηπαξαζέζεσλ (debate); 

2. Καιείζηε λα θαηαγξάςεηε ην φξακα, ηελ απνζηνιή θαη ηνπο αληηθεηκεληθνχο 

ζηφρνπο ηνπ Τπνπξγείνπ Γηνηθεηηθήο Αλαζπγθξφηεζεο. 

3. Καιείζηε λα εθπνλήζεηε ηελ  αλάιπζε SWOT κίαο Τπεξεζίαο ή Οξγαληζκνχ 

ηνπ (Τπνπξγείν, ΝΠΓΓ, ΝΠΗΓ, θιπ). 

4. Έλαο Γήκνο ρ απφ ην 2019 μεθίλεζε λα εθαξκφδεη κία ειεθηξνληθή 

πιαηθφξκα ε νπνία επηηξέπεη ηελ εμ΄απνζηάζεσο επηθνηλσλία ησλ πνιηηψλ κε 

ηηο ππεξεζίεο ηνπ. Πξνζδηνξίζηε ηνπο άμνλεο πξνηεξαηφηεηαο ηνπ Γήκνπ, 

ηνπο ζηφρνπο, ηηο επηκέξνπο δξάζεηο θαη ηνπο δείθηεο κέηξεζεο ζε έλαλ απφ 

ηνπο άμνλεο πνιηηηθήο. Πνηεο είλαη κεξηθέο απφ ηηο θξίζηκεο παξακέηξνπο 

επηηπρίαο ηνπ φινπ εγρεηξήκαηνο ηηο νπνίεο ζα πξνηείλαηε ζηε δηνίθεζε ηνπ 

Γήκνπ;  
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6.ΔΙΟΙΚΗ΢Η ΚΑΙ ΗΓΕ΢ΙΑ 

6.1.΢υνοπτική παρουςίαςη των θεωριών για την ηγεςία 
 

΢ηελ δηεζλή βηβιηνγξαθία ζπλαληάκε πιεζψξα ζεσξηψλ γηα ηελ εγεζία κε ηηο  

πξνγελέζηεξεο λα εζηηάδνπλ πεξηζζφηεξν ζηα ραξαθηεξηζηηθά θαη ηηο ζπκπεξηθνξέο 

ησλ επηηπρεκέλσλ εγεηψλ, ελψ ηηο λεφηεξεο λα ζηξέθνληαη πξνο ηελ θχζε ηεο 

εγεζίαο αιιά θαη ηνλ ξφιν ησλ νπαδψλ, θαζψο ηα λέα δεδνκέλα επηβάιινπλ ηε 

κεηαθίλεζε ηνπ ελδηαθέξνληνο ζηα κέιε ηεο νκάδαο, πνπ επηηεινχλ ζεκαληηθφ ξφιν 

θαη ζπληεινχλ απνθαζηζηηθά ζηελ πινπνίεζε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ. Κάλνληαο 

κηα  ζπλνπηηθή  αλαζθφπεζε ηεο βηβιηνγξαθίαο, αλαθαιχπηνπκε κηα εμειηζζφκελε 

ζεηξά «ζρνιψλ ζθέςεο» απφ ηε «Great Man», έσο ηε ζεσξία πεξί 

«Μεηαζρεκαηηζηηθήο» εγεζίαο. Έηζη, θαηεγνξηνπνηψληαο ηηο επηκέξνπο πξνζεγγίζεηο 

ζε επξχηεξα  ζεσξεηηθά ξεχκαηα αλαθέξνληαη νη παξαθάησ :  

 Θεσξίεο ηνπ «Μεγάινπ Άλζξσπνπ»/ γελεηηθή ζεσξία: Οη εγέηεο 

γελληνχληαη κε έκθπηεο ηδηφηεηεο,  γηα ηελ αλάπηπμε εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο.  

 Θεσξίεο ησλ Χαξαθηεξηζηηθώλ: Ζ  ζεσξία  απηή εζηηάδεη  ζε 

εμαηνκηθεπκέλα ραξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηαο, ηα νπνία φπνηνο δελ 

δηαζέηεη δελ κπνξεί λα αλαπηχμεη θάπνην είδνο εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο. 

 Θεσξίεο ΢πκπεξηθνξάο: Απνηεινχλ ηνλ αληίινγν ησλ  πξνεγνχκελσλ 

ζρνιψλ, ππνζηεξίδνληαο πσο ε εγεηηθή ηθαλφηεηα δελ είλαη κηα θιεξνλνκηθή  

θαη  έκθπηε  δηαδηθαζία  αιιά  κία  επίθηεηε,  πνιχπινθε  θαη  «θνηλσληθά 

θαιιηεξγήζηκε» ιεηηνπξγία πνπ κπνξεί λα αλαπηπρηεί, ζε δηαθνξεηηθά 

πεξηβάιινληα κε πνιινχο ηξφπνπο θαη αλάινγα ηηο πεξηζηάζεηο. 

 Πεξηζηαζηαθή Ηγεζία: Απηή ε πξνζέγγηζε βιέπεη ηελ εγεζία ζε ζρέζε κε 

ηελ θαηάζηαζε ζηελ νπνία αζθείηαη θαη αλάινγα κε ηελ πεξίπησζε, ελψ 

ππνζηεξίδεη πσο κπνξεί λα ππάξρνπλ δηαθνξέο ζην απαηηνχκελν ζηπι εγεζίαο 

ζε δηαθνξεηηθά επίπεδα ζηελ ίδηα νξγάλσζε. 

 Θεσξία Έθηαθηεο Αλάγθεο: επηθεληξψλεηαη ζηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ 

κεηαβιεηψλ, πνπ θαζνξίδνπλ ην πην θαηάιιειν θαη απνηειεζκαηηθφ πξφηππν 

εγεζίαο πνπ ηαηξηάδεη ζε θάζε πεξίζηαζε. 

 ΢πλαιιαθηηθή/ κεηαζρεκαηηζηηθή Θεσξία: δίλεη έκθαζε ζηε ζεκαζία ηεο 

ζρέζεο κεηαμχ ηνπ εγέηε θαη ησλ νπαδψλ ηνπ, κε επίθεληξν ηα ακνηβαία 
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νθέιε πνπ πξνθχπηνπλ απφ κηα κνξθή «ζχκβαζεο», κέζσ ηεο νπνίαο ν 

εγέηεο αλαδεηθλχεη ηηο  αληακνηβέο ή ε αλαγλψξηζε σο αληάιιαγκα γηα ηε 

δέζκεπζε ή ηελ πίζηε ησλ κειψλ ηνπ νξγαληζκνχ. 

΢ην ζεκεξηλφ παγθνζκηνπνηεκέλν, δηαξθψο κεηαβαιιφκελν θαη πνιππινθφηεξν 

πεξηβάιινλ ησλ λέσλ δεδνκέλσλ θαη ηεο ηερλνινγηθήο επαλάζηαζεο δελ κπνξεί λα 

επηθεληξσζεί ε πξνζνρή καο κφλν ζην πξφζσπν ηνπ εγέηε, θαζψο νη ζπιινγηθφηεηεο 

θαη ηα ζπλεξγαηηθά ζρήκαηα βξίζθνληαη ζην επίθεληξν ησλ γεγνλφησλ θαη ησλ 

ηαρχηαησλ εμειίμεσλ. Με βάζε ηα ζηνηρεία απηά κηα  ζεσξία πνπ απνθηά 

απμαλφκελε αλαγλψξηζε είλαη απηή ηεο «δηάρπηεο εγεζίαο», ε νπνία ζεσξεί ηελ 

εγεζία σο κηα δηαδηθαζία δηάρπηε ζε φιε ηελ νξγάλσζε, κε ηελ έκθαζε λα 

κεηαηνπίδεηαη απφ ηελ αλάπηπμε «εγεηψλ», ζηελ αλάπηπμε «leaderful» νξγαλψζεσλ, 

ζηηο νπνίεο δχλαληαη λα ζπκκεηάζρνπλ φζν ην δπλαηφ πεξηζζφηεξνη εγέηεο κε 

ζπιινγηθή επζχλε. Υξεηάδνληαη νη ζπιινγηθφηεηεο κε ηθαλφηεηεο θαη δεκηνπξγηθέο 

δπλάκεηο γηα λα αληηκεησπηζηνχλ νη λέεο πξνθιήζεηο αιιά θαη νη επθαηξίεο πνπ 

δηαξθψο αλαθχπηνπλ, θαζψο φζν εμειίζζνληαη νη θνηλσλίεο, ηφζν ν βαζκφο 

σξηκφηεηαο απμάλεηαη θαη γίλεηαη θαηαλνεηφ φηη ηα άηνκα κε ηθαλφηεηεο θαη νη 

πνηνηηθέο ζπλεξγαζίεο νδεγνχλ ζηελ πξφνδν θαη ηελ αλάπηπμε ηνπ βηνηηθνχ 

επηπέδνπ. Οη ζπιινγηθέο εγεζίεο είλαη πην απνηειεζκαηηθέο, πνηνηηθέο θαη απνδνηηθέο 

ζηελ επνρή ηεο παγθνζκηνπνίεζεο, ζηελ επνρή ηεο χζηεξεο λεσηεξηθφηεηαο θαζψο ε 

αβεβαηφηεηα θαη ε πνιππινθφηεηα επαπμάλνληαη δξακαηηθά θαη ηα ζπλεξγαηηθά 

ζρήκαηα είλαη αλαγθαία γηα ηελ απνηειεζκαηηθή δηνίθεζε ησλ νξγαληζκψλ.  

Όκσο, ηδηαίηεξν ελδηαθέξνλ παξνπζηάδεη ε κειέηε ησλ θιαζζηθψλ πξνζεγγίζεσλ ηεο 

εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο ζηελ πξνζπάζεηά καο λα πξνζδηνξίζνπκε ηα ραξαθηεξηζηηθά 

ηεο εγεζίαο θαη θπξίσο ην λέν ξφιν ηεο ζην  λέν νξγαλσζηαθφ πεξηβάιινλ. 

 

6.2.Κλαςςικέσ προςεγγίςεισ ςτη μελέτη τησ ηγετικήσ ςυμπεριφοράσ 

6.2.1. Η προςέγγιςη των Φαρακτηριςτικών  
 

Ζ πξψηε απφ ηηο θιαζζηθέο πξνζεγγίζεηο αθνξά ηε ζεσξία ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ πνπ 

πξνζδηνξίδνπλ ηελ πξνζσπηθφηεηα ηνπ εγέηε. Ζ ελ ιφγσ ζεσξία πξνζδίδεη ηδηαίηεξε 

βαξχηεηα ζην ξφιν ηεο πξνζσπηθφηεηαο ηνπ εγέηε θαη επηδηψθεη ηνλ πξνζδηνξηζκφ 

ησλ θνηλψλ ραξαθηεξηζηηθψλ, ησλ αηφκσλ πνπ επηιέγνληαη ζε αληίζηνηρεο ζέζεηο. 
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΢χκθσλα κε ηελ πξνζέγγηζε απηή, ηα θξίζηκα ραξαθηεξηζηηθά ηεο εγεζίαο ζα 

κπνξνχζαλ λα απνκνλσζνχλ θαη  νη άλζξσπνη κε ηέηνηα ραξαθηεξηζηηθά ζα 

κπνξνχζαλ λα επηιέγνληαη ζε εγεηηθέο ζέζεηο. Ζ βαζηθή αδπλακία ηεο ζεσξίαο απηήο 

εληνπίδεηαη ζην γεγνλφο πσο θαηά ηηο έξεπλεο δελ είλαη εχθνιν λα ζηαρπνινγεζνχλ 

θνηλά ραξαθηεξηζηηθά. Παξφια απηά νξηζκέλα ραξαθηεξηζηηθά εκθαλίδνληαη 

ζπρλφηεξα απφ άιια, κε ην «ράξηζκα» λα απνηειεί ην ραξαθηεξηζηηθφ πνπ 

κειεηήζεθε πεξηζζφηεξν. Ο Stogdill (1974) αλαθέξεη σο βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά θαη 

πξνζφληα εγεζίαο ηα εμήο: 

 

Χαξαθηεξηζηηθά Γεμηόηεηεο 

- Πξνζαξκφδεηαη ζε θαηαζηάζεηο - Έμππλνο (επθπήο) 

- Δπαηζζεηνπνηεκέλνο γηα ην θνηλσληθφ 

πεξηβάιινλ 

- Δλλνηνινγηθά εμεηδηθεπκέλνο 
- Φηιφδνμνο θαη πξνζαλαηνιηζκέλνο - Γεκηνπξγηθφο 
- Καηεγνξεκαηηθφο - Γηπισκαηηθφο θαη δηαθξηηηθφο 
- ΢πλεξγάζηκνο - Άξηζηε γλψζε νκηιίαο 
- Απνθαζηζηηθφο - Καιά ελεκεξσκέλνο γηα ην έξγν 

ηεο 
- Αμηφπηζηνο νκάδαο 
- Γεζπνηηθφο (επηζπκία λα επεξεάζεη άιινπο) - Οξγαλσκέλνο (δηνηθεηηθή 

ηθαλφηεηα) 
- Δλεξγεηηθφο (πςειφ επίπεδν δξαζηεξηφηεηαο) - Πεηζηηθφο 
- Δπίκνλνο - Κνηλσληθή εμεηδίθεπζε 
- Απηνπεπνίζεζε  
- Αλεθηηθφο ζην ζηξεο  
- Πξφζπκνο λα αλαιάβεη ηελ επζχλε  

 

6.2.2. Η ΢υμπεριφορική ΢χολή – Η θεωρία X και Τ McGregor 
 

Καζψο ηα απνηειέζκαηα ησλ κειεηψλ γηα ηε ζεσξία ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ 

απνδείρηεθε  δχζθνιν λα κεηξεζνχλ, ε πξνζνρή άξρηζε ζηαδηαθά λα ζηξέθεηαη πξνο 

ηηο ζεσξίεο ηεο ζπκπεξηθνξάο, κε αθνξκή θαη  ηε δεκνζίεπζε ηνπ βηβιίνπ ηνπ 

Douglas McGregor γηα ηελ αλζξψπηλε πιεπξά ησλ επηρεηξήζεσλ. Σν έξγν ηνπ 

McGregor (1960) ζεσξήζεθε «ε αηρκή ηνπ δφξαηνο» γηα ηε δηνίθεζε ησλ αλζξψπσλ, 

επεξεάδνληαο ζρεδφλ φιεο ηηο  ζεσξίεο ζπκπεξηθνξάο. ΢χκθσλα κε ηελ ζεσξία ηνπ, 

ππάξρνπλ δπν βαζηθέο θαηεγνξίεο εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο: ε απηαξρηθή (Υ) θαη ε 

δεκνθξαηηθή (Τ), νη νπνίεο αλαθέξνληαη ζε δπν δηαθνξεηηθέο αληηιήςεηο γηα ηελ 

ζρέζε ηνπ αλζξψπνπ κε ηελ εξγαζία θαη ηελ αλζξψπηλε θχζε γεληθφηεξα 

(Μπνπξαληάο, 2005).     
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Σν απηαξρηθφ ζηπι εγεζίαο Υ ππνζηεξίδεη φηη νη εγέηεο πξνέξρνληαη απφ κηα νκάδα 

ραξηζκαηηθψλ αλζξψπσλ πνπ έρνπλ πξννξηζηεί λα «εγνχληαη» θαη λα δηαηάδνπλ ηνπο 

ππνινίπνπο πνπ απνηεινχλ ηε κάδα θαη είλαη πξννξηζκέλνη λα αθνινπζνχλ θαη λα 

εθηεινχλ. Οη άλζξσπνη απηνί είλαη έηνηκνη λα αλαιάβνπλ επζχλεο θαη θαζνξηζηηθφ 

ξφιν ζην πιαίζην ηνπ νξγαληζκνχ ή ηνπ φπνηνπ πεδίνπ, ζην νπνίν αλαπηχζζνπλ ηε 

δξαζηεξηφηεηά ηνπο. ΢ηνλ αληίπνδα, βξίζθεηαη ε ζεσξία Τ, ζχκθσλα κε ηελ νπνία νη 

άλζξσπνη ειάρηζηα δηαθέξνπλ κεηαμχ ηνπο θαη ζπλεπψο ηα δηθαηψκαηα θαη νη 

ππνρξεψζεηο ηνπο είλαη πεξίπνπ ζην ίδην επίπεδν. 

ΣΟ ΠΙ΢ΣΕΤΩ ΣΗ΢ ΘΕΩΡΙΑ΢ X 

• Ο κέζνο άλζξσπνο έρεη κηα έκθπηε αληηπάζεηα σο πξνο ηελ εξγαζία θαη 

πξνζπαζεί εθφζνλ ηνλ είλαη δπλαηφλ λα ηελ απνθεχγεη. 

• Δπεηδή έρνπλ ηελ αληηπάζεηα απηή, γηα λα θαηαβάιινπλ  ηελ πξνζπάζεηα πνπ 

ρξεηάδεηαη γηα ηελ πξαγκαηνπνίεζε ησλ ζηφρσλ ηεο νκάδαο ηνπο, νη πεξηζζφηεξνη 

άλζξσπνη πξέπεη λα πηέδνληαη, λα θαζνδεγνχληαη ζηελά θαη λα απεηινχληαη αθφκε 

θαη κε ηηκσξία. 

• Ο κέζνο άλζξσπνο πξνηηκά λα θαηεπζχλεηαη παξά λα εγείηαη, πξνζπαζεί λα 

απνθχγεη ηελ αλάιεςε επζπλψλ, έρεη ζρεηηθά θησρέο θηινδνμίεο θαη επηζπκεί πάλσ 

απ‟ φια ηελ αζθάιεηα. 

• Δίλαη έληνλα ζπγθεληξσηηθφο, δελ ελδηαθέξεηαη γηα ηελ νκάδα θαη 

αληηζηέθεηαη ζηηο αιιαγέο. 

ΣΟ ΠΙ΢ΣΕΤΩ ΣΗ΢ ΘΕΩΡΙΑ΢ Τ 

• Ζ ζσκαηηθή θαη δηαλνεηηθή πξνζπάζεηα γηα ηελ εθηέιεζε ακεηβφκελεο 

εξγαζίαο κπνξεί λα είλαη γηα ηνπ  αλζξψπνπο εμίζνπ εππξφζδεθηε θαη ηθαλνπνηεηηθή 

δξαζηεξηφηεηα φπσο είλαη ε ςπραγσγία ην παηρλίδη θαη ε εζεινληηθή εξγαζία. 

• Ο εμσηεξηθφο έιεγρνο θαη ε απεηιή πνηλήο δελ είλαη κνλαδηθνί θαη 

απνηειεζκαηηθνί ηξφπνη γηα ηελ εμαζθάιηζε ηεο ζπκκεηνρήο ηνλ αηφκνπ ζηελ 

πξνζπάζεηα γηα ηελ πξαγκαηνπνίεζε ησλ ζηφρσλ ηεο νκάδαο. 

• Ο  κέζνο άλζξσπνο φηαλ νη ζπλζήθεο είλαη θαηάιιειεο, φρη κφλν δέρεηαη 

αιιά επηδηψθεη ηελ  αλάιεςή επζπλψλ. 

• Ζ επθπΐα, ε θαληαζία, ε δηνξαηηθφηεηα θαη ε ηθαλφηεηα γηα ηελ επίιπζε 

πξνβιεκάησλ δελ είλαη δπλαηφηεηεο ελφο κηθξνχ αιιά κεγάινπ πνζνζηνχ ησλ 

αλζξψπσλ. 
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Ο McGregor ππνζηεξίδεη φηη ε ζεσξία Τ, σο εμέιημε ηεο ζεσξίαο Υ, είλαη ην 

απνηειεζκαηηθφηεξν ζηπι εγεζίαο σο πξνο ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ κειψλ κηαο 

θνηλσληθήο νκάδαο κειψλ ηεο νκάδαο. 

6.2.3. Blake and Mouton's Διευθυντικό πλέγμα 
 

Οη Robert Blake θαη Jane Mouton (1964) θαηέιεμαλ ζηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ 

1960 ζε κηα ηππνινγία ησλ ζηπι εγεζίαο πάλσ ζε έλα πιέγκα πνπ έγηλε γλσζηφ σο 

Γηεπζπληηθφ πιέγκα (Managerial Grid), ην νπνίν πξνζδηνξίδεηαη απφ ηελ παξαγσγηθή 

δηαδηθαζία θαη ηνπο εξγαδφκελνπο, ηνπο ζπκκεηέρνληεο ζηελ πινπνίεζε ηνπ έξγνπ. 

Πην ζπγθεθξηκέλα, ε κέζνδνο εζηηάδεη  ζε  δπν ζπγθιίλνληεο άμνλεο : α) ζηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο παξαγσγήο θαη β) ζηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ αλζξψπηλνπ  

ζηνηρείνπ  έηζη  ψζηε  λα  νξίδεηαη  ην  πεδίν  ηεο  εγεηηθήο  δξάζεο  ηνπ  εγέηε 

(Μπνπξαληάο, 2005).  

 

 

 

Με βάζε ηηο παξαπάλσ δηαζηάζεηο, φξηζαλ ηα ζηπι εγεζίαο, απφ ηα νπνία 

πεξηγξάθνπλ ηα 5 πην αληηπξνζσπεπηηθά : 

 1,9  ή ζπλαδειθηθνχ ηχπνπ (κεγάιν ελδηαθέξνλ γηα ηνπο αλζξψπνπο, αιιά 

ειάρηζην γηα ηελ παξάγσγε) 

 9,1    ή  απνιπηαξρηθφ  κάλαηδκελη  (πξνηεξαηφηεηα  ζηελ  πξαγκαηνπνίεζε  

ηνπ έξγνπ  θαη ειάρηζην ελδηαθέξνλ ζηηο αλάγθεο ησλ εξγαδνκέλσλ) 

 1,1    ή  αδηάθνξν  ή  αλεχζπλν  κάλαηδκελη  (ειάρηζην  ελδηαθέξνλ  ηφζν  

ζηνπο αλζξψπνπο φζν θαη ζηελ παξαγσγή) 

 9,9    ή  δεκνθξαηηθφ  ή  νκαδηθφ  κάλαηδκελη  (κεγάιν  ελδηαθέξνλ  ηφζν  

ζηνπο αλζξψπνπο φζν θαη ζηελ παξαγσγή) 
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 5,5  ή κάλαηδκελη κεηξηφηεηαο (κέηξην ελδηαθέξνλ ηφζν ζηνπο αλζξψπνπο 

φζν θαη ζηελ παξαγσγή) 

΢χκθσλα κε ηνπο ζπγγξαθείο ην πην απνηειεζκαηηθφ ζηπι εγεζίαο είλαη ην 9,9 θαηά 

ην νπνίν ν εγέηεο θαηαβάιιεη πξνζπάζεηεο, ηφζν γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 

ζπλεξγαηψλ ηνπ, φζν θαη γηα ηελ επίηεπμε ζηφρσλ. Ο πην απνηειεζκαηηθφο ηξφπνο 

δηνίθεζεο ζπλίζηαηαη ζηε δεκηνπξγηθή ζπλεξγαζία ησλ κειψλ ηνπ νξγαληζκνχ, ε 

νπνία έρεη σο απνηέιεζκα ηε κεγαιχηεξε απνδνηηθφηεηα. ΢ην ζχγρξνλν management 

ε ζπκκεηνρηθή δηαδηθαζία ζε έλα ζπγθεθξηκέλν πιαίζην θαλφλσλ πνπ έρνπλ 

ζπκθσλεζεί κε ζπλαηλεηηθέο δηαδηθαζίεο επηηειεί ηνλ πην θαζνξηζηηθφ ξφιν. 

Οπζηαζηηθά, ην πξφηππν απηφ αθνξά ην δεκνθξαηηθφ ζπκκεηνρηθφ ηξφπν δηνίθεζεο, 

αιιά  θαη ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν θαζνξίδεηαη ε ζηνρνζεζία, αθνχ φηαλ ηα κέιε ηνπ 

νξγαληζκνχ ζπκκεηέρνπλ νπζηαζηηθά ζε φιεο ηηο εθθάλζεηο ηεο ιεηηνπξγίαο ηνπ 

δεκηνπξγνχληαη πξνυπνζέζεηο γηα θαιχηεξα απνηειέζκαηα θπξίσο καθξνπξφζεζκα. 

 

6.3.Θεωρίεσ ενδεχόμενων Καταςτάςεων. Η ενδεχομενική προςέγγιςη 

τησ ηγεςίασ 
 

Οη παξαπάλσ πξνζεγγίζεηο απέηπραλ λα απνδψζνπλ έλα απνηειεζκαηηθφ πξφηππν 

εγεζίαο γηα φιεο ηηο πεξηπηψζεηο. Έηζη αλαπηχρζεθαλ νη ιεγφκελεο ζεσξίεο κε βάζε 

ηελ θαηάζηαζε (situational approaches), ζχκθσλα κε ηηο νπνίεο ε 

απνηειεζκαηηθφηεηα  ηεο  εγεζίαο  εμαξηάηαη  απφ  κεηαβιεηέο  πνπ ζρεηίδνληαη  κε  

ηελ εθάζηνηε θαηάζηαζε δεκηνπξγψληαο ηελ ιεγφκελε ελδερνκεληθή, θαηά 

πεξίζηαζε πξνζέγγηζε. ΢χκθσλα κε ηελ πξνζέγγηζε απηή, ζε δηαθνξεηηθέο 

θαηαζηάζεηο απαηηνχληαη δηαθνξεηηθνί ξφινη θαη εγεηηθά πξφηππα. Πξφθεηηαη γηα ηελ 

εγεζία πνπ πξνζαξκφδεηαη ζηα δεδνκέλα πνπ δηαξθψο κεηαβάιινληαη θαη απαηηνχλ 

λένπο ηξφπνπο παξέκβαζεο θαη δηαρείξηζεο αλάινγα κε ηηο ζπλζήθεο πνπ 

δηακνξθψλνληαη θάζε θνξά. Βέβαηα, απαηηνχληαη νξηζκέλεο βαζηθέο αξρέο πνπ 

θαζνξίδνπλ ην πξφηππν ηεο εγεζίαο, νη νπνίεο δε δχλαληαη λα κεηαβάιινληαη θαη λα 

επαλαπξνζδηνξίδνληαη θαηά πεξίζηαζε θαη ζηελ πεξίπησζε απηή αλαθεξφκαζηε ζην 

αμίεο, πνπ πξνζδηνξίδνπλ ηελ απνζηνιή ηνπ νξγαληζκνχ. 

Οη Tannembaum θαη Schmidt (1970) ππνζηεξίδνπλ πσο θαζψο ε εγεζία αζθείηαη 

θάησ απφ ζπγθεθξηκέλεο ζπλζήθεο θαη θαηά ζπλέπεηα ν εγέηεο θξίλεηαη σο 
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επηηπρεκέλνο αλάινγα κε ηελ ηθαλφηεηά ηνπ λα πξνζαξκφδεηαη ζηηο εθάζηνηε 

ζπλζήθεο κε επειημία θαη απνηειεζκαηηθφηεηα. Οη ηξεηο θχξηνη παξάγνληεο πνπ 

θαζνξίδνπλ ηελ ζπκπεξηθνξά ηνπ εγέηε σο πξνο ηε ιήςε απνθάζεσλ είλαη: 

 Ζ πξνζσπηθφηεηα θαη εγεηηθέο ηθαλφηεηεο δπλαηφηεηεο πνπ δηαζέηεη ν 

κάλαηδεξ.  

 Ζ ππεπζπλφηεηα, ε εκπεηξία θαη ε πξνζαξκνζηηθφηεηα ησλ κειψλ ηνπ 

νξγαληζκνχ. 

 Σν κέγεζνο, ε δνκή θαη ε θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ. 

Ζ θαηά πεξίπησζε πξνζέγγηζε ηεο εγεηηθήο ζεσξίαο πεξηγξάθεη κηα επξεία θιίκαθα 

εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο κε δπλαηφηεηεο εθαξκνγήο θάησ απφ νπνηεζδήπνηε 

ζπγθπξίεο ελψ ε απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ κνληέινπ νθείιεηαη ζηελ 

πξνζαξκνζηηθφηεηα ηνπ εγέηε ζηα εθάζηνηε δεδνκέλα.  

 

6.3.1. Μοντέλο έκτακτησ ανάγκησ του Fiedler  
 

Ζ ζεσξία έθηαθηεο αλάγθεο ηνπ Fiedler (1967) ππνζέηεη φηη δελ ππάξρεη έλαο 

θαιχηεξνο  θαη εληαίνο ηξφπνο εγεζίαο.  ΢χκθσλα κε ηε ζεσξία απηή ε πνηφηεηα ηεο 

εγεζίαο βξίζθεηαη ζε δηαιεθηηθή ζρέζε κε ηελ εμέιημε ησλ κειψλ ηνπ νξγαλσζηαθνχ 

πεδίνπ. Οη θαηαζηάζεηο ζα δεκηνπξγήζνπλ δηαθνξεηηθέο απαηηήζεηο θαη δηαθνξεηηθφ 

ηξφπν εγεζίαο, ελψ ε επηινγή εμαξηάηαη απφ ηνπο παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ 

θαηάζηαζε. ΢θνπφο ηνπ ππνδείγκαηνο είλαη λα πξνζδηνξίζεη ην θαηαιιειφηεξν 

πξφηππν εγεζίαο γηα θάζε δηαθνξεηηθφ είδνο θαηάζηαζεο. Οη θεληξηθέο έλλνηεο πάλσ 

ζηηο νπνίεο ζηεξίδεηαη είλαη :ην πξφηππν εγεζίαο θαη ε θαηάζηαζε. 

Σν  Πξόηππν  Ηγεζίαο: Ο Fiedler πξνζδηνξίδεη δπν θχξηα πξφηππα εγεζίαο: (α) 

ζπκκεηνρηθφ, αλζξσπνθεληξηθφ, κε ηνλ εγέηε λα δίλεη έκθαζε ζηηο θαιέο 
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δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο, ζην θηιηθφ πεξηβάιινλ, ζηελ ζηήξημε ζπκκεηνρήο ησλ κειψλ 

ηεο νκάδαο θαη  (β) πξνζαλαηνιηζκέλν πξνο  ηα  θαζήθνληα, φπνπ ν εγέηεο  

πξνζπαζεί  λα δεκηνπξγήζεη ηηο πην επλντθέο ζπλζήθεο γηα ηελ κεγαιχηεξε απφδνζε, 

πνπ πξνζδηνξίδνληαη απφ ηξεηο κεηαβιεηέο, ηηο ζρέζεηο κεηαμχ εγέηε θαη κειψλ ηεο 

νκάδαο, ηελ δνκή ησλ θαζεθφλησλ θαη ηελ δχλακε ηεο ζέζεο. Βάζεη ησλ αλσηέξσ, 

κηα θαηάζηαζε κπνξεί λα ραξαθηεξηζηεί απφ «πνιχ επλντθή», έσο  «πνιχ  δπζκελήο»  

γηα  έλαλ εγέηε.  Μεηαμχ  ησλ  δπν  άθξσλ ππάξρνπλ ελδηάκεζεο θαηαζηάζεηο, πνπ 

δηακνξθψλνληαη, ηφζν απφ ηελ εγεζία, φζν θαη απφ ηα κέιε ηεο νκάδαο. Σα θχξηα 

ζπκπεξάζκαηα ηνπ Fiedler είλαη ηα εμήο 

 Σν  πξφηππν εγεζίαο  πξνζαλαηνιηζκέλν  πξνο  ηα  θαζήθνληα  

παξνπζηάδεηαη  πνιχ απνηειεζκαηηθφ ζε «πνιχ επλντθέο» ή «πνιχ δπζκελείο» 

θαηαζηάζεηο. 

 Σν πξφηππν εγεζίαο πξνζαλαηνιηζκέλν πξνο ηνπο αλζξψπνπο παξνπζηάδεηαη 

πην απνηειεζκαηηθφ ζε ελδηάκεζεο θαηαζηάζεηο. 

Βάζεη ηνπ παξαπάλσ κνληέινπ, ε απνηειεζκαηηθή  εγεζία  δελ  επηηπγράλεηαη  κφλν  

κε  ηελ  βειηίσζε  ηνπ  εγέηε  θαη  ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ αιιά θαη κέζσ ηεο 

βειηίσζεο ησλ βαζηθψλ κεηαβιεηψλ πνπ ζπλζέηνπλ ηελ θαηάζηαζε, εληφο ηεο νπνίαο 

ιεηηνπξγεί ε εγεζία. Καηαιαβαίλνπκε φηη ε απνηειεζκαηηθή θαη πνηνηηθή εγεζία 

κπνξεί λα επηηεπρζεί κε ηελ αιιαγή ηεο θαηάζηαζεο ψζηε λα αληηζηνηρεί ζην 

πξφηππν εγεζίαο ηνπ εγέηε, κε ηελ εθπαίδεπζε θαη ηελ αλάπηπμε ηνπ εγέηε, θαη 

ηέινο κε ηαπηφρξνλε αιιαγή ηεο θαηάζηαζεο θαη ηνπ εγέηε 

 

6.3.2. Σο Μοντέλο Ηγεςίασ των Hersey – Blanchard- θεωρία του 

κύκλου ζωήσ 
 

Σν κνληέιν ησλ Hersey θαη Blanchard (1972) πξνζπαζεί λα εληζρχζεη ηελ επειημία 

ηνπ εγέηε, ψζηε λα εθαξκφδεη ην πην απνηειεζκαηηθφ πξφηππν εγεζίαο ζε 

δηαθνξεηηθέο ζπλζήθεο θαη πξνζδηνξίδεη ηελ εγεηηθή ζπκπεξηθνξά κε βάζε δπν 

δηαζηάζεηο : ηνλ πξνζαλαηνιηζκφ πξνο ηα θαζήθνληα θαη ηνλ πξνζαλαηνιηζκφ πξνο 

ηηο αλζξψπηλεο ζρέζεηο.  
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΢πκπεξηθνξά πξνζαλαηνιηζκέλε πξνο ηα θαζήθνληα ζεκαίλεη φηη ν εγέηεο θαζνξίδεη 

ζαθψο ηνπο ξφινπο ησλ πθηζηακέλσλ, ηνπο δίλεη ζπγθεθξηκέλεο, ιεπηνκεξείο νδεγίεο 

γηα ηελ εθηέιεζή ηνπο, νξίδεη ηνπο ηξφπνπο θαη ηηο δηαδηθαζίεο δξάζεο. 

Απφ ηελ άιιε, φηαλ ε ζπκπεξηθνξά είλαη πξνζαλαηνιηζκέλε πξνο ηηο αλζξψπηλεο 

ζρέζεηο, ζεκαίλεη φηη ν εγέηεο ππνζηεξίδεη ηνπο πθηζηακέλνπο, ψζηε λα έρνπλ ηε 

δηάζεζε θαη ην εζηθφ λα εθηειέζνπλ ηα θαζήθνληά ηνπο. Πξνζπαζεί, δειαδή, λα 

αλαπηχζζεη θηιηθέο ζρέζεηο, λα παξαθηλεί, λα εκςπρψλεη θαη λα ηθαλνπνηεί ηνπο 

πθηζηάκελνπο. Οη  ζπλδπαζκνί  ησλ  δπν  απηψλ δηαζηάζεσλ ηεο ζπκπεξηθνξάο καο 

δίλνπλ ηέζζεξα βαζηθά πξφηππα εγεζίαο: 

 Έληνλνο  πξνζαλαηνιηζκφο  ηεο  ζπκπεξηθνξάο  πξνο  ηα  θαζήθνληα  θαη 

πεξηνξηζκέλνο πξνο ηηο αλζξψπηλεο ζρέζεηο. 

 Έληνλνο  πξνζαλαηνιηζκφο  θαη  πξνο  ηα  θαζήθνληα  θαη  πξνο  ηηο  

αλζξψπηλεο ζρέζεηο. 

 Έληνλνο πξνζαλαηνιηζκφο θαη πξνο ηηο αλζξψπηλεο ζρέζεηο θαη ραιαξφο πξνο 

ηα θαζήθνληα. 

 Υαιαξφο  πξνζαλαηνιηζκφο  θαη  πξνο  ηα  θαζήθνληα  θαη  πξνο  ηηο  

αλζξψπηλεο ζρέζεηο. 

΢χκθσλα κε ηνπο Hersey θαη Blanchard ε απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ θαζελφο απφ ηα 

παξαπάλσ πξφηππα εμαξηάηαη απφ ηελ σξηκφηεηα ησλ αηφκσλ, δειαδή ηελ  

πξνζπκία θαη ηελ ηθαλφηεηά ηνπο λα αλαιάβνπλ ηελ επζχλε γηα ηελ θαζνδήγεζε ηεο 

δηθήο ηνπο ζπκπεξηθνξάο. Οη άλζξσπνη ηείλνπλ λα έρνπλ δηαθνξεηηθφ βαζκφ 

σξίκαλζεο, αλάινγα κε ηε ζπγθεθξηκέλε εξγαζία ή ζηφρν πνπ έλαο εγέηεο 

πξνζπαζεί λα επηηχρεη, κε ηελ πξνζαξκνγή ηνπ ζην επίπεδν ησλ κειψλ ηνπ 

νξγαλσζηαθνχ πεξηβάιινληνο. Έηζη αλάινγα κε ην επίπεδν σξηκφηεηαο ησλ αηφκσλ 

ν εγέηεο ρξεηάδεηαη λα αθνινπζεί ην θαηάιιειν πξφηππν εγεζίαο. 

6.3.3.Μοντέλο Ηγεςίασ του Adair 
 

Σν κνληέιν ηνπ βαζίδεηαη ζηελ ππφζεζε φηη ν εγέηεο ζα πξέπεη λα βξίζθεηαη ζην 

θέληξν, ηζνξξνπψληαο  ηξεηο παξακέηξνπο, ην έξγν, ην άηνκν θαη ηελ νκάδα. 

΢χκθσλα κε ηελ εμήγεζε ηνπ Adair κηα δξάζε κε επίθεληξν ηνλ εγέηε πξέπεη λα 

θαηεπζχλεη, λα ππνζηεξίδεη ηα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ θαη λα ζπληνλίδεη ηελ παξαγσγή 

έξγνπ. Οη δηαθνξεηηθέο θαηαζηάζεηο θαη ηα ελδερφκελα απαηηνχλ δηαθνξεηηθέο 
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απαληήζεηο απφ ηνλ εγέηε. Άξα ε πξφθιεζε γηα ηνλ εγέηε είλαη λα δηαρεηξηζηεί φινπο 

ηνπο ηνκείο, δειαδή νκάδα, εξγαζία θαη άηνκν 

6.4. ΢χέςεισ ηγέτη- οπαδών  
 

Σα κνληέια πνπ αλαπηχρζεθαλ κέρξη ηψξα έρνπλ ζηαζεί ζην φηη ν εγέηεο σο 

πξνζσπηθφηεηα μερσξίδεη απφ ηνπο ππφινηπνπο θαη ηνπο νδεγεί. Παξάιιεια, 

αλαπηχρζεθαλ ζεσξίεο, κε ζθνπφ λα εξκελεχζνπλ ηελ πνιππινθφηεηα ηεο ζρέζεο 

κεηαμχ εγέηε-δηνηθνχλησλ θαη  εγέηε-πεξηβάιινληνο ζην νπνίν πξαγκαηνπνηείηαη ε 

εξγαζία, αλαγλσξίδνληαο  ηε ζεκαζία ηεο ζρέζεο ησλ εγεηψλ κε ηνπο νπαδνχο ηνπο, 

ηα κέιε ηεο νκάδαο, ην πξνζσπηθφ ηνπ νξγαλσζηαθνχ πεξηβάιινληνο θαη ηελ 

αιιειεμάξηεζε ησλ ξφισλ.  

6.4.1. Η θεωρία τησ υπηρετούςασ ηγεςίασ 
 

Ζ ζεσξία απηή δηαηππψζεθε γηα πξψηε θνξά ην 1977 απφ ηνλ Greenleaf θαη 

εμαθνινπζεί λα αζθεί κεγάιε επηξξνή ζηε ζπιινγηζηηθή πνπ αθνξά ηελ εγεζία θαηά 

ηνλ 21
ν
 αηψλα. ΢χκθσλα κε ηνλ Greenleaf, επηηπρεκέλνο εγέηεο είλαη εθείλνο πνπ 

ζέηεη σο πξνηεξαηφηεηά ηνπ ηελ πξνζθνξά ππεξεζηψλ πξνο ηνπο άιινπο, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ  ησλ ππαιιήισλ, ησλ πειαηψλ θαη ηεο θνηλσλίαο. Ο 

Greenleaf ππνζηήξηδε φηη γηα λα είλαη θάπνηνο κεγάινο εγέηεο, πξέπεη πξψηα λα είλαη 

“ππεξέηεο”, λα δηαθαηέρεηαη απφ ηελ έληνλε δηάζεζε πξνζθνξάο πξνο ηνπο άιινπο. 

Ζ έλλνηα ηεο Τπεξεηνχζαο Ζγεζίαο ππνγξακκίδεη ην θαζήθνλ ηνπ εγέηε λα 

εμππεξεηεί ηνπο νπαδνχο ηνπ- απηφ πξνθχπηεη απφ ηελ επηζπκία λα εμππεξεηήζεη, 

παξά ηελ επηζπκία λα νδεγήζεη. ΢χκθσλα κε ηελ ζεσξία απηή, ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ 

ππεξέηε- εγέηε ζπλνςίδνληαη  ζηελ ηθαλόηεηα λα αθνύεη θαη λα θαηαλνεί  πξαγκαηηθά  

όζα  αθνύεη,  λα  είλαη  αλνηρηόκπαινο,  λα  αληηκεησπίδεη  δύζθνιεο θαηαζηάζεηο,  λα  

πηζηεύεη  ζηε  ζπιινγηθή  εμεύξεζε  ιύζεσλ,  λα  είλαη  ζσζηόο  ζηελ θαζνδήγεζε  πξνο  

ηελ  επίηεπμε  ησλ  ζηόρσλ  ρσξίο  λα  δίλεη  δηαηαγέο,  λα  είλαη  αξρηθά ππεξέηεο-

βνεζόο-δάζθαινο θαη ζηε ζπλέρεηα εγέηεο, λα ζθέθηεηαη πάληα πξηλ αληηδξάζεη θαη λα 

επηιέγεη ζνθά ηα ιφγηα ηνπ ψζηε λα κελ θάλεη θαθφ ζε απηνχο πνπ θαζνδεγεί. Σέινο 

λα δηαηζζάλεηαη ηηο ζρέζεηο θαη ηνπο δεζκνχο. Ζ ζεσξία απηή δηαθέξεη απφ ηελ 

παξαδνζηαθή δηνίθεζε φπνπ νη ζηφρνη θαη νη αλάγθεο ηνπ νξγαληζκνχ είλαη ππεξάλσ 

φισλ, θαζψο ζέηεη ζην επίθεληξν ηεο δηνίθεζεο ηελ νκάδα, ην πξνζσπηθφ, ηα κέιε 
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ηνπ νξγαληζκνχ. Οη ππεξεηνχληεο εγέηεο ιακβάλνπλ αξρηθά ππφςε ηηο αλάγθεο ησλ 

πθηζηακέλσλ ηνπο θαη ζηε ζπλέρεηα ηνπο ελδπλακψλνπλ γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ 

ηνπ νξγαληζκνχ. 

6.4.2. Ομαδική ηγεςία 
 

Μηα άιιε πξνζέγγηζε πνπ αθνξά ηελ νκαδηθή εγεζία γίλεηαη απφ ηνλ  Meredith 

Belbin, ν νπνίνο ζην πιαίζην κειέηεο πνπ πξαγκαηνπνίεζε ζρεηηθά κε ηηο 

επηηπρεκέλεο θαη απνηπρεκέλεο νκάδεο, δηαπίζησζε φηη ε ζχλζεζε ηεο νκάδαο είλαη 

ζεκαληηθή θαη πσο νη αηνκηθέο δηαθνξέο ζην χθνο, ην ξφιν θαη ηε ζπκβνιή δε 

ζπληζηνχλ πξνζσπηθέο αδπλακίεο αιιά κηα πεγή δπλεηηθψλ δπλάκεσλ ηεο νκάδαο. 

Οπζηαζηηθά αλαθέξεηαη ζηε κεηαηξνπή ησλ αδπλακηψλ ζε δπλαηά ζεκεία ηεο νκάδαο 

θαη ηνλ θαζνξηζηηθφ ξφιν φισλ ησλ κειψλ θαη ηεο εγεζίαο ζηελ πξαγκαηνπνίεζε 

απηνχ ηνπ ζηφρνπ. Δλλέα δηαθξηηηθνί ξφινη εληνπίζηεθαλ ζηε κειέηε, κε ηνπο 

πεξηζζφηεξνπο αλζξψπνπο λα αλαιακβάλνπλ 2 κε 3 ξφινπο, απνθεχγνληαο άιινπο, 

ελψ ν ν Belbin δελ βξήθε ην «ηδαληθφ» κέινο ηεο νκάδαο, πνπ ζα κπνξνχζε λα 

εθηειέζεη ην ζχλνιν ησλ ξφισλ. Απφ ην έξγν απηφ, ν Belbin έθαλε ηε δηάθξηζε 

κεηαμχ ηνπ «Μεκνλσκέλνπ» εγέηε θαη ηνπ εγέηε «Οκάδαο», κε βαζηθφ ζηνηρείν 

δηαθνξνπνίεζεο ηελ ζπκπεξηθνξά θαη ηε ζπκκεηνρή ησλ δχν.  

6.4.3.Από τη ςυναλλακτική ςτη μεταςχηματιςτική Ηγεςία 
 

Έλα απφ ηα γλσζηφηεξα κνληέια κειέηεο ηεο εγεζίαο είλαη απηφ ηεο ζπλαιιαθηηθήο 

εγεζίαο (transactional leadership). Ζ ζπγθεθξηκέλε κνξθή δνκείηαη γχξσ απφ 

ηέζζεξηο δηαζηάζεηο (Bass, 1985): έθηαθηε αληακνηβή (contingent reward), 

ελεξγεηηθή δηαρείξηζε (active management), παζεηηθή δηαρείξηζε (passive 

management) θαη εγεζία ηχπνπ «laissez – faire».΢ην πιαίζην ηεο παξνρήο έθηαθησλ 

αληακνηβψλ, νη εγέηεο δεζκεχνληαη ζηελ απφδνζε αληαιιαγκάησλ πξνο ηα κέιε ηεο 

νκάδαο αλάινγα κε ηηο επηδφζεηο ηνπο. Βέβαηα, γηα λα ππάξρεη αληακνηβή έρεη 

πξνεγεζεί δηεπθξίληζε ησλ απαηηήζεσλ, αληαιιαγή δεζκεχζεσλ θαη πφξσλ, 

ακνηβαίεο ζπκθσλίεο, παξνρή βνήζεηαο γηα ηελ εθπιήξσζε ησλ ζηφρσλ θαη ηέινο, 

παξνρή ζπκβνπιψλ θα δηαξθήο ζπλεξγαζία φισλ ησλ κειψλ ηεο νκάδαο. Καηά ηελ 

ελεξγεηηθή δηαρείξηζε νη εγέηεο παξαθνινπζνχλ ηελ επίδνζε ηεο νκάδαο θαη 

αλαιακβάλνπλ δξάζε κε δπλακηθφ ηξφπν, αλ ζπκβαίλεη θάηη ην νπνίν κπνξεί λα ζέζεη 
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ζε θίλδπλν ηηο πξνζδνθίεο πνπ έρνπλ ηεζεί. Δπίζεο, νη εγέηεο εληζρχνπλ ηνπο θαλφλεο 

γηα λα απνθεπρζνχλ ηα ιάζε. Αληίζεηα ζηελ παζεηηθή δηαρείξηζε νη εγέηεο 

απνηπγράλνπλ λα επέκβνπλ κέρξη ην πξφβιεκα λα γίλεη ζνβαξφ. Θα αλαιάβνπλ 

δξάζε φηαλ νη ζπλέπεηεο ησλ ιαζψλ ηνπο γίλνπλ αληηιεπηέο. ΢ηελ εγεζία ηχπνπ 

«laissez – faire» πηζαλφλ δελ εκπεξηέρεηαη ζε κεγάιν βαζκφ ε έλλνηα ηεο εγεζίαο, 

θαζψο πξφθεηηαη γηα έλαλ εγέηε πνπ ή απνθεχγεη λα αλαιάβεη ηηο επζχλεο ηνπ, ή είλαη 

απψλ ελψ ε παξνπζία ηνπ είλαη αλαγθαία, ή απνηπγράλεη λα ηθαλνπνηεί ηηο απαηηήζεηο 

ηεο νκάδαο θαη δελ εθθξάδεη ηηο απφςεηο ηνπ ζε ζεκαληηθά δεηήκαηα. ΢ηελ 

πεξίπησζε απηή απαηηείηαη φζν ην δπλαηφλ θαιχηεξε εθηέιεζε ησλ έξγσλ απφ ηελ 

ππφινηπε νκάδα. 

Ο Burns ζην βηβιίν ηνπ «Ζγεζία» είλαη ν πξψηνο πνπ εηζάγεη ηελ έλλνηα ηεο 

«κεηαζρεκαηηζηηθήο εγεζίαο». Γηα ηνλ Burns ε κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία είλαη κηα 

ζρέζε ακνηβαίαο δηέγεξζεο θαη αλχςσζεο πνπ κεηαηξέπεη ηνπο νπαδνχο ζε εγέηεο 

θαη κπνξεί λα κεηαηξέςεη ηνπο εγέηεο ζε εζηθνχο παξάγνληεο. Δίλαη ην κνληέιν 

εγεζίαο κε ζπκκεηνρηθφ δεκνθξαηηθφ ππφβαζξν, πνπ αληαπνθξίλεηαη ζηα δεδνκέλα 

ηεο παγθνζκηνπνίεζεο θαη ησλ δπλαηνηήησλ πνπ έρνπλ πξνθχςεη απφ ηελ 4
ε
 

βηνκεραληθή επαλάζηαζε. Ο εγέηεο δε δηαθαηέρεηαη απφ ην ζχλδξνκν ηεο 

αλσηεξφηεηαο θαη ε δξαζηεξηφηεηά ηνπ δελ θαζνξίδεηαη απφ ηηο παξελέξγεηεο ηεο 

αιαδνλείαο θαη ηεο ελδερφκελεο απζαηξεζίαο. Ο Burns βιέπεη ηε δχλακε ηεο 

κεηαζρεκαηηζηηθήο εγεζίαο πην επγελή θαη δηαθνξεηηθή απφ ηελ ραξηζκαηηθή θαη ηελ 

εθηειεζηηθή εγεζία. 

Ο Bernard Bass αλέπηπμε ηελ έλλνηα ηεο κεηαζρεκαηηζηηθήο εγεζίαο θαη αζρνιήζεθε 

κε ην κεηαζρεκαηηζηηθφ ηξφπν ηεο εθηειεζηηθήο εγεζίαο πνπ ελζσκαηψλεη ηελ 

θνηλσληθή αιιαγή, κηα πηπρή πνπ ιείπεη απφ ηελ εξγαζία ηνπ Burns. Γηα ηνλ Bass, ε 

κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία είλαη πην θνληά ζην πξσηόηππν ηεο εγεζίαο πνπ νη άλζξσπνη 

έρνπλ ζην κπαιό ηνπο όηαλ πεξηγξάθνπλ ηνλ ηδαληθό αξρεγό ηνπο θαη είλαη πην πηζαλό 

λα παξέρνπλ έλα πξόηππν κε ην νπνίν ζέινπλ νη πθηζηάκελνη λα αλαγλσξίζνπλ (Bass, 

1985). 

Γηα ηνλ Bass ν «κεηαζρεκαηηζηηθφο εγέηεο» κπνξεί λα: 

 Δπεθηείλεη ην ραξηνθπιάθην ησλ αλαγθψλ ελφο νπαδνχ. 

 Μεηαηξέπεη ηελ ηδηνηέιεηα ηνπ νπαδνχ. 

 Απμάλεη ηελ εκπηζηνζχλε ησλ νπαδψλ. 

 Αλεβάδεη ηηο πξνζδνθίεο ησλ νπαδψλ. 
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 Απμάλεη ηελ αμία ησλ επηδησθφκελσλ απνηειεζκάησλ ηνπ εγέηε γηα ηνλ 

νπαδφ. 

 Δλζαξξχλεη ηελ αιιαγή ζπκπεξηθνξάο. 

 Παξαθηλήζεη θαη άιινπο γηα πςειφηεξα επίπεδα πξνζσπηθήο επίηεπμεο 

ζχκθσλα κε ηνλ Maslow. 

Ο Bass αλαθέξεη φηη «ε κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία είλαη πην θνληά ζην πξσηόηππν ηεο 

εγεζίαο πνπ νη άλζξσπνη έρνπλ ζην κπαιό ηνπο όηαλ πεξηγξάθνπλ ηνλ ηδαληθό αξρεγό 

ηνπο θαη είλαη πην πηζαλό λα παξέρνπλ έλα πξόηππν κε ην νπνίν ζέινπλ νη πθηζηάκελνη 

λα αλαγλσξίζνπλ» (Bass, 1985). 

΢ηε ζπλέρεηα ζα παξνπζηαζηνχλ νη δηάθνξεο εθδνρέο, πξνζεγγίζεηο θαη εθθάλζεηο ηεο 

κεηαζρεκαηηθήο εγεζίαο. ΢χκθσλα κε ηνλ Hollander, o εγέηεο- κεηαξξπζκηζηήο  

απνηειεί ηελ επέθηαζε-πξαγκάησζε ηνπ δηαιεθηηθνχ εγέηε, αθνχ ε άζθεζε ηεο 

εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο είλαη κηα πνιχπινθε θαη πνιπζχλζεηε δεκηνπξγηθή 

δηαδηθαζία κέζα ζηελ νπνία αιιειεπηδξνχλ ηα αηνκηθά ραξαθηεξηζηηθά, ην 

πεξηβάιινλ, ε ζπγθπξία, νη ζπλζήθεο, ν δηάινγνο, ε αληαιιαγή απφςεσλ θαη ηδεψλ  

θ.ά. (Hollander, 1985). Καηά ηνλ Northouse, εγέηεο είλαη απηφο πνπ ελεξγνπνηεί ην 

ελδηαθέξνλ ησλ ζπλεξγαηψλ θαη  ησλ πθηζηακέλσλ  ηνπ γηα  ην  έξγν  ην  νπνίν  απφ  

θνηλνχ έρνπλ αλαιάβεη λα δηεθπεξαηψζνπλ. Δλεκεξψλεη ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ ζρεηηθά 

κε ην επηρεηξεζηαθφ φξακα αιιά θαη ηε ζηξαηεγηθή, επηρεηξεί λα παξαθηλεί ηνπο 

ζπλεξγάηεο ηνπ θαη λα δεκηνπξγεί ηελ αίζζεζε φηη φινη αλήθνπλ ζε κία θνηλή νκάδα. 

΢πλαιιαθηηθφο είλαη ν εγέηεο ν νπνίνο μεθαζαξίδεη ηνπο ξφινπο θαη ηηο αξκνδηφηεηεο 

ησλ πθηζηακέλσλ, ηελ δνκή ησλ πξσηνβνπιηψλ, παξέρεη ηηο αλάινγεο αληακνηβέο θαη 

πξνζπαζεί λα πξνζεγγίζεη θαη λα πινπνηήζεη ηηο θνηλσληθέο αλάγθεο ησλ 

πθηζηακέλσλ. Καηά ηνλ Covey (Covey 1992), ε ζπλαιιαθηηθή εγεζία έρεη ηηο ξίδεο 

ηεο ζην παξαδνζηαθφ κνληέιν ηεο εγεζίαο απφ ηελ νξγαλσηηθή άπνςε θαη: 

 Βαζίδεηαη ζηελ αλάγθε ηνπ αλζξψπνπ λα έρεη κηα δνπιεηά θαη λα βγάδεη ηα 

πξνο ην δελ. 

 Δίλαη απαζρνιεκέλε κε ηε δχλακε θαη ηε ζέζε, ηελ πνιηηηθή θαη ηα πξνλφκηα. 

 Δίλαη βπζηζκέλε ζε θαζεκεξηλέο ππνζέζεηο. 

 Δίλαη κηθξήο δηάξθεηαο κε ζθιεξά δεδνκέλα θαη πξνζαλαηνιηζκφ. 

 Δζηηάδεη ζε ηαθηηθά ζέκαηα. 
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 Βαζίδεηαη ζηηο αλζξψπηλεο ζρέζεηο γηα λα ιηπαίλεη ηηο αλζξψπηλεο 

αιιειεπηδξάζεηο. 

 Αθνινπζεί θαη εθπιεξψλεη ηηο πξνζδνθίεο ηνπ ξφινπ πξνζπαζψληαο λα 

ιεηηνπξγήζεη απνηειεζκαηηθά ζην πιαίζην ησλ πθηζηακέλσλ ζπζηεκάησλ. 

 Τπνζηεξίδεη ηηο δνκέο θαη ηα ζπζηήκαηα πνπ εληζρχνπλ ηελ θαηψηαηε 

γξακκή, ηε κεγηζηνπνίεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ηελ εγγχεζε 

θεξδψλ. 

Αληίζεηα,  ε κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία επηθεληξψλεηαη ζηελ «πξψηε γξακκή» θαη: 

 Βαζίδεηαη ζηελ αλάγθε ηνπ αλζξψπνπ γηα λφεκα. 

 Δίλαη απαζρνιεκέλε κε ηνπο ζθνπνχο, ηηο αμίεο, ηα ήζε θαη ηα έζηκα. 

 Ξεπεξλά ηηο θαζεκεξηλέο ππνζέζεηο. 

 Δίλαη πξνζαλαηνιηζκέλε πξνο ηνπο καθξνπξφζεζκνπο ζηφρνπο, ρσξίο λα 

ζέηεη ζε θίλδπλν αλζξψπηλεο αμίεο θαη αξρέο. 

 Δζηηάδεη πεξηζζφηεξν ζηηο απνζηνιέο θαη ζηηο ζηξαηεγηθέο. 

 Δλδηαθέξεηαη γηα ηελ απειεπζέξσζε θαη ηνλ εληνπηζκφ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ θαη ηελ αλάπηπμε λέσλ ηαιέλησλ. 

 ΢ρεδηάδεη θαη αλαζρεκαηίδεη ζέζεηο εξγαζίαο γηα λα γίλνπλ νπζηαζηηθέο θαη 

πξνθιεηηθέο. 

 ΢ηνηρίδεη εζσηεξηθέο δνκέο θαη ζπζηήκαηα γηα λα εληζρχζεη πξσηαξρηθέο 

αμίεο θαη ζηφρνπο. 

Ζ Μεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία, ε νπνία νπζηαζηηθά απνηειεί ηελ θχξηα έθθξαζε ηεο  

ζπλεξγαηηθήο εγεζίαο, είλαη κηα δηαδηθαζία ζηελ νπνία νη εγέηεο ιακβάλνπλ κέηξα 

γηα λα πξνζπαζήζνπλ λα επαηζζεηνπνηήζνπλ ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπο ζην ηη είλαη 

ζσζηφ θαη ζεκαληηθφ, λα ηνπο ππνθηλήζνπλ ζηελ σξηκφηεηα θαη λα κεηαθηλήζνπλ 

ηνπο ζπλεξγάηεο λα πάλε πέξα απφ ην δηθφ ηνπο θαιφ  γηα ην θαιφ ηεο νκάδαο, ηεο 

νξγάλσζεο ή ηεο θνηλσλίαο. Γηα ηελ επίηεπμε απηψλ ησλ ζηφρσλ, ε εγεζία αθνινπζεί 

ην δξφκν ηεο ζπλερνχο επηκφξθσζεο θαη αλάπηπμεο ησλ δεκηνπξγηθψλ δπλάκεσλ, 

δηακνξθψλνληαο ην ππφδεηγκα, πνπ ζα απνηειέζεη ζεκείν αλαθνξάο γηα ηα κέιε ηεο 

νκάδαο. Σέηνηνη εγέηεο παξέρνπλ ζηνπο ζπλεξγάηεο ηνπο κηα αίζζεζε ζθνπνχ πνπ 

πεγαίλεη πέξα απφ κηα απιή αληαιιαγή αληακνηβψλ γηα ηελ πξνζπάζεηα πνπ 

παξέρνπλ. 
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Απηνί νη εγέηεο πξνζπαζνχλ γηα ηε βειηηζηνπνίεζε ηεο αλάπηπμεο, φρη κφλν ηεο 

απφδνζεο. Αλάπηπμε πεξηιακβάλεη ηελ σξίκαλζε, ηελ ηθαλφηεηα, ην θίλεηξν, ηηο 

ζηάζεηο θαη ηηο αμίεο. Σέηνηνη εγέηεο ζέινπλ λα αλπςψζνπλ ην επίπεδν σξηκφηεηαο 

ησλ αλαγθψλ ησλ ζπλεξγαηψλ ηνπο (απφ ηηο αλάγθεο αζθαιείαο, ζηηο αλάγθεο γηα 

επίηεπμε δεκηνπξγίαο θαη αλάπηπμεο ηεο πξνζσπηθφηεηαο). Θέινπλ λα πείζνπλ ηνπο 

ζπλεξγάηεο ηνπο λα αγσληζηνχλ γηα έλα πςειφηεξν επίπεδν επηηπρίαο, θαζψο θαη γηα 

πςειφηεξα επίπεδα εζηθήο θαη δενληνινγηθψλ πξνηχπσλ. Μέζα απφ ηελ αλάπηπμε 

ησλ ζπλεξγαηψλ ηνπο, ζα ππάξμεη βειηηζηνπνίεζε ηεο αλάπηπμεο ηεο νξγάλσζήο 

ηνπο. Οη πςειέο επηδφζεηο ζπζρεηίδνληαη κε ηηο πςειέο επηδφζεηο νξγάλσζεο. 

΢χκθσλα κε ηνπο Bass and Avolio, νη κεηαζρεκαηηζηηθνί εγέηεο εκθαλίδνπλ 

ζπκπεξηθνξέο πνπ ζπλδένληαη κε πέληε κεηαζρεκαηηζηηθνχο ηξφπνπο: 

 

Μεηαζρεκαηηζηηθόο 

ηξόπνο ΢πκπεξηθνξά Ηγέηε 
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΢πκπεξαζκαηηθά αλαθέξεηαη φηη θαη ηα δχν είδε ηεο εγεζίαο είλαη απαξαίηεηα. 

Ωζηφζν, ε ΢πλαιιαθηηθή εγεζία έρεη παξακείλεη ην νξγαλσηηθφ κνληέιν πνπ δελ έρεη 

κεηαθηλεζεί θαη ν Μεηαζρεκαηηζηηθφο ξφινο απαηηείηαη γηα ηελ αληηκεηψπηζε ησλ 

πξνθιήζεσλ θαη ησλ αιιαγψλ ζηελ επνρή καο. ΢ηε ζπλέρεηα ζα παξνπζηαζηνχλ ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο εγεζίαο, ηηο ηδηαηηεξφηεηεο ηεο πξνζσπηθφηεηαο ηνπ εγέηε, ηνλ 

ηξφπν κε ηνλ νπνίν ν θάζε εγέηεο αζθεί ην ξφιν ηνπ. 

 

 

6.5.Σύποι ηγεςίασ 
 

Έλα απφ ηα βαζηθά εξσηήκαηα ζηνλ ρψξν ηεο νξγαλσηηθήο ςπρνινγίαο ζρεηίδεηαη κε 

ηα ραξαθηεξηζηηθά ελφο απνηειεζκαηηθνχ εγέηε, ν νπνίνο επηθνξηίδεηαη κε ηε 

΢πκπεξηθνξά: 

δνπλ ηα ηδεψδε θάπνηνπ 
 ΢πδήηεζε γηα ηηο ζεκαληηθφηεξεο αμίεο θαη πεπνηζήζεηο ησλ 

άιισλ  

 ππνγξάκκηζε ζεκαζίαο κηαο ηζρπξήο αίζζεζεο ηνπ ζθνπνχ 

 ΢πδήηεζε γηα ηε ζεκαζία ηεο εκπηζηνζχλεο 

εκπλεπζκέλα θίλεηξα: 

εκπλένληαο ηνπο άιινπο 
 ΢πδήηεζε κε αηζηνδνμία γηα ην κέιινλ 

 ΢πδήηεζε γηα ην ηη πξέπεη λα επηηεπρζεί 

 
πλεπκαηηθή δηέγεξζε: 

ηφλσζε ησλ άιισλ 
 Δπαλεμέηαζε θξίζηκσλ ππνζέζεσλ ζηελ εξψηεζε εάλ είλαη 

θαηάιιειεο 

 Αλαδήηεζε δηαθνξεηηθψλ νπηηθψλ γσληψλ γηα ηελ επίιπζε 

πξνβιεκάησλ 

 Δλζάξξπλζε κε παξαδνζηαθψλ ζθέςεσλ  

 Δλζάξξπλζε επαλεμέηαζεο  ησλ ηδεψλ  

εμαηνκηθεπκέλε εμέηαζε: 

θαζνδήγεζε θαη αλάπηπμε 
 Αθηεξψλεη ρξφλν γηα δηδαζθαιία θαη πξνπφλεζε 

 Αληηκεησπίδεη ηνπο άιινπο σο άηνκα θαη φρη σο κέιε ηεο 

νκάδαο 

 Βνεζάεη ηνπο άιινπο λα αλαπηχμνπλ ηηο δπλάκεηο ηνπο 

 Αθνχεη πξνζερηηθά ηηο αλεζπρίεο ησλ άιισλ 

 Πξνσζεί ηελ πξνζσπηθή αλάπηπμε 

ραξαθηεξηζηηθά: 

΢εβαζκφο, εκπηζηνζχλε 

θαη πίζηε 

 Καζηζηά ηελ ππεξεθάλεηα ζε άιινπο γηα λα ζπλδένληαη κε 

απηά 

 Βάδεη ζηελ άθξε ηνπο εγσηζκνχο γηα ην θαιφ ηεο νκάδαο 

 Δκθαλίδεη κηα αίζζεζε ηεο δχλακεο θαη ηεο ηθαλφηεηαο 

 Δλεξγεί κε ηξφπνπο πνπ δεκηνπξγνχλ ζεβαζκφ ζηνπο 

άιινπο 

 Βεβαηψλεη πξνζσπηθέο ζπζίεο γηα ην θαιφ ησλ άιισλ 

 Καζεζπράδεη ηνπο άιινπο γηα λα κπνξέζνπλ λα 

μεπεξαζηνχλ ηα εκπφδηα 
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ράξαμε ζηξαηεγηθήο, κε ηελ νξηνζέηεζε ζηφρσλ, κε ηελ παξαθίλεζε ησλ κειψλ ηεο 

νκάδαο, αιιά θπξίσο κε ηε δηακφξθσζεο κηαο γεληθφηεξεο «θνπιηνχξαο» πνπ ζα 

νδεγήζεη ηα κέιε ηεο εξγαζηαθήο νκάδαο ζηελ παξαγσγή απνηειέζκαηνο. Βέβαηα, 

φια απηά δελ κπνξνχλ λα πινπνηεζνχλ απφ έλα πξφζσπν, θαζψο ζηελ επνρή ηεο 

ππεξζπλδεζηκφηεηαο, ησλ κέζσλ θνηλσληθήο δηθηχσζεο θαη ηεο ππεξθφξησζεο ζε 

πιεξνθνξία αιιά κφλν απφ ζπιινγηθέο εγεζίεο θαη ζπλεξγαηηθά ζρήκαηα, ηα νπνία 

κε ηε ζεηξά ηνπο ρξεηάδνληαη έκπλεπζε, ζπληνληζκφ, θαζνδήγεζε. Ζ θάζε εγεζία 

ρξεζηκνπνηεί δηαθνξεηηθνχο ηξφπνπο θαη έρνπλ δεκηνπξγεζεί έμη δηαθνξεηηθνί ηχπνη 

άζθεζεο εγεζίαο, αιιά κφλν νη ηέζζεξηο απφ απηνχο θαίλεηαη λα έρνπλ ζπζηεκαηηθά 

ζεηηθά απνηειέζκαηα θαη λα δηακνξθψλνπλ έλα ζεηηθφ εξγαζηαθφ θιίκα. 

Πην ζπγθεθξηκέλα, ν θαηαλαγθαζηηθόο ηύπνο εγεζίαο (coercive style of leadership) 

ζπλεπάγεηαη ηε ιήςε πνιχ ζθιεξψλ απνθάζεσλ. Παξαδείγκαηα ηέηνησλ απνθάζεσλ 

είλαη ε πεξηθνπή ζέζεσλ εξγαζίαο, ε πψιεζε ηκεκάησλ ηεο εηαηξείαο, ε απηαξρηθή 

ζπκπεξηθνξά απέλαληη ζηνπο πθηζηακέλνπο, θιπ. Απηή ε θαηαλαγθαζηηθή - 

απηαξρηθή ζπκπεξηθνξά νδεγεί ζηελ εγθαζίδξπζε ελφο θιίκαηνο εθθνβηζκνχ θαη 

ηξνκνθξαηίαο, ζε απνρσξήζεηο ζηειερψλ, ζε πεξηζσξηνπνίεζε ησλ πθηζηακέλσλ, ζε 

έιιεηκκα εζηθψλ θηλήηξσλ, ζε αιινηξίσζε ηεο εξγαζίαο. Ο ηχπνο απηφο εγεζίαο δελ 

κπνξεί λα θέξεη  απνηειέζκαηα θαη γη' απηφ πξέπεη λα εθαξκφδεηαη κε κεγάιε 

πξνζνρή θαη κφλν ζε εμαηξεηηθέο πεξηπηψζεηο, φπσο ζε έθηαθηεο ή/θαη επείγνπζεο 

θαηαζηάζεηο. Ίζσο  ελδείθλπηαη φηαλ είλαη αλαγθαίν λα γίλνπλ γξήγνξεο αιιαγέο ζηε 

δνκή κηαο νξγάλσζεο ψζηε απηή λα αθππληζηεί θαη λα δηαζσζεί. Καηά ηε άπνςή καο 

ηα απνηειέζκαηα θαη ζε απηή ηε δπζρεξή θαηάζηαζε κπνξνχλ βάζηκα λα 

ακθηζβεηεζνχλ. 

Ο εμνπζηαζηηθόο ηύπνο εγεζίαο,  είλαη απφ ηνπο πην απνηειεζκαηηθνχο θαη κπνξεί 

λα εθαξκνζζεί ζε φιεο ηηο ζπλζήθεο - θαηαζηάζεηο πνπ ζπλαληψληαη ζηηο 

επηρεηξήζεηο, ηδηαηηέξσο φηαλ απηέο είλαη πξνβιεκαηηθέο. Ο εμνπζηαζηηθφο ηχπνο 

εγέηε (Authoritative leader) έρεη ηα παξαθάησ ραξαθηεξηζηηθά, φξακα, θίλεηξα 

ζηνπο εξγαδνκέλνπο, δέζκεπζε φισλ γηα πινπνίεζε ησλ ζηφρσλ, ζαθείο θαλφλεο θαη 

ξφινη, επειημία, πεξηζψξηα γηα θαηλνηνκίεο θαη πξσηνβνπιίεο. ΢ε θάζε πεξίπησζε, 

απηφο ν ηχπνο εγεζίαο ελδείθλπηαη γηα καθξνπξφζεζκα απνηειέζκαηα θαη φρη γηα 

βξαρππξφζεζκα θαη θπξίσο γηα ηελ πινπνίεζε ηνπ ζηξαηεγηθνχ πξνγξακκαηηζκνχ, 

πνπ έρεη ζρεδηαζηεί κε επηζηεκνληθφ ηξφπν άξα θαη ηεθκεξίσζε. 
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Ο ΢πλαδειθηθόο ηύπνο εγεζίαο πξνηάζζεη ηα άηνκα θαη ηα ζπλαηζζήκαηά ηνπο 

πάλσ απφ ηνπο ζηφρνπο θαη ηα θαζήθνληα απέλαληη ζηελ εξγαζία. ΢ην ζπγθεθξηκέλν 

ηχπν εγεζίαο (Affiliative style) ν εγέηεο ελδηαθέξεηαη πεξηζζφηεξν λα εμαζθαιίζεη 

αηζζήκαηα ηθαλνπνίεζεο ζηνπο εξγαδφκελνπο θαη λα δηαηεξήζεη ηελ αξκνλία κεηαμχ 

ηνπο, δηακνξθψλνληαο θιίκα εκπηζηνζχλεο. ΢ε απηφ ην πεξηβάιινλ αλαπηχζζνληαη 

ηδέεο, απμάλεηαη  ε επειημία θαη ε ακνηβαία εκπηζηνζχλε, θαιιηεξγείηαη ε δηάζεζε γηα 

θαηλνηνκίεο θαη γηα αλάιεςε ξίζθσλ. Οη απζηεξνί θαλφλεο ζρεδφλ απνπζηάδνπλ θαη 

νη εξγαδφκελνη έρνπλ ηελ ειεπζεξία λα δνπιεχνπλ πην απνηειεζκαηηθά. Σν εξψηεκα, 

ην νπνίν εχινγα πξνθχπηεη αθνξά ηελ απνδνηηθφηεηα,  ηε δηαρείξηζε ηεο ειεπζεξίαο 

ησλ θηλήζεσλ θαη ηνπ επηπέδνπ σξηκφηεηαο ησλ κειψλ ηνπ νξγαληζκνχ, θαζψο 

πνιιέο θνξέο νη  θαηεπζχλζεηο είλαη απαξαίηεηεο, ιφγσ πνιππινθφηεηαο ησλ 

εξγαζηψλ. 

Ο δεκνθξαηηθόο ηύπνο εγεζίαο (Democratic style) είλαη απηφο πνπ αλαδεηεί 

ζπλαηλέζεηο, επηδηψθεη ηελ νηθνδφκεζε ζρέζεσλ εκπηζηνζχλεο, αθνινπζεί 

δεκνθξαηηθέο δηαδηθαζίεο, κε ηηο νπνίεο δηαζθαιίδεηαη ππεπζπλφηεηα, επειημία θαη 

πςειφ εζηθφ απφ ηα κέιε ηεο νκάδαο. Βέβαηα, ν βαζκφο επίηεπμεο ησλ ζηφρσλ 

έγθεηηαη ζηελ ηθαλφηεηα δηακφξθσζεο ζπλαηλεηηθνχ θιίκαηνο θαη ζην ρξνληθφ 

δηάζηεκα ιήςεο ησλ απνθάζεσλ. Υξεηάδεηαη λα  δεζκεχνληαη φινη νη εκπιεθφκελνη 

γηα ιήςε απφθαζεο ζε ζπγθεθξηκέλν ρξνληθφ δηάζηεκα θαη πινπνίεζε ηεο 

επηθνηλσληαθήο εζηθήο ηνπ Habermas. Όκσο πνιιέο θνξέο θαη παξά ηελ απψιεηα 

πνιχηηκνπ ρξφλνπ, δηαπηζηψλνπκε φηη ην απνηέιεζκα είλαη λα κελ εμαζθαιίδεηαη ε 

ζπλαίλεζε, ε εκπηζηνζχλε θαη ε δέζκεπζε ησλ κειψλ ηεο νκάδαο θαη ζην ηέινο, ε 

επεμεξγαζία ησλ ηδεψλ κε ηηο δηαδηθαζίεο απηέο κπνξεί λα νδεγήζεη ζε ζχγρπζε θαη 

αίζζεζε έιιεηςεο θαηεχζπλζεο. Πνιιέο θνξέο δηαπηζηψλεηαη φηη ν ηχπνο απηφο 

εγεζίαο είλαη  αθαηάιιεινο φηαλ ηα κέιε ηεο νκάδαο δελ έρνπλ ηηο ηθαλφηεηεο λα 

παξνπζηάζνπλ ρξήζηκεο ηδέεο, ελψ αληηκεησπίδεηαη κε ζθεπηηθηζκφ ζε πεξηφδνπο 

θξίζεηο φπνπ απαηηείηαη λα ιεθζνχλ ηαρχηαηεο απνθάζεηο. 

Ο ζπληνληζηηθόο ηύπνο (Pace setting style) εγεζίαο είλαη απηφο πνπ επηδηψθεη ηελ 

πξαγκαηνπνίεζε πςειψλ ζηφρσλ, επηηπγράλεη πην ζχληνκα θαη πην απνηειεζκαηηθά, 

δίλεη ζπλερψο θίλεηξα πςειήο απνδνηηθφηεηαο ζε φια ηα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ. 

Όκσο ν θαηαπηεζηηθφο ηξφπνο πνιιέο θνξέο επηθέξεη αξλεηηθά απνηειέζκαηα, 

θαηαζηξέθεηαη ην θιίκα ηεο νκάδαο θαη είλαη πηζαλφ λα ραζεί ε επειημία, ε 

ππεπζπλφηεηα, ε αλάπηπμε πξσηνβνπιηαθήο δξάζεο. Ο ηχπνο απηφο εγεζίαο παξάγεη 
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θαιχηεξα απνηειέζκαηα ζε νιηγνκειείο νκάδεο απηφ-παξαθηλνχκελεο, κε κέιε πνπ 

δηαζέηνπλ πνιιέο ηθαλφηεηεο θαη ρξεηάδνληαη ειάρηζην βαζκφ θαηεχζπλζεο. 

Ο Πξνπνλεηηθόο ηύπνο εγεζίαο βνεζά ηα κέιε ηεο νκάδαο λα εληνπίζνπλ ηα δπλαηά 

θαη αδχλαηα ζεκεία ηνπο, ελζαξξχλνληάο ηα λα νξίζνπλ καθξνπξφζεζκνπο ζηφρνπο 

γηα ηελ αλάπηπμή ηνπο θαη λα δηακνξθψζνπλ ζρέδην γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ 

απηψλ. Ζ πξνλνεηηθή εγεζία ζπκθσλεί κε ηα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ γηα ην ξφιν θαη 

ηελ επζχλε πινπνίεζεο ησλ πξνγξακκάησλ θαη ησλ ζρεδίσλ αλάπηπμεο θαη ζπρλά 

αδηαθνξνχλ γηα ηε βξαρππξφζεζκε απνηπρία, αλ απηή ζεκαίλεη ηε καθξνπξφζεζκε 

γλψζε θαη αλάπηπμε. Σν θαηλνκεληθφ παξάδνμν ηεο ζεηηθήο επίδξαζεο ηεο κεζφδνπ 

απηήο, ε νπνία εζηηάδεη ζηελ πξνζσπηθή αλάπηπμε ηνπ αηφκνπ θαη φρη ζηα άκεζα 

εξγαζηαθά θαζήθνληα, εμεγείηαη απφ ηελ χπαξμε δηαιφγνπ, ν νπνίνο εληζρχεη θαη 

ελδπλακψλεη θάζε δηάζηαζε ηνπ εξγαζηαθνχ θιίκαηνο, κε ραξαθηεξηζηηθά 

παξαδείγκαηα ηελ επειημία, ηελ  επζχλε, ηε ζαθήλεηα θαη θπξίσο ηε δέζκεπζε φισλ 

γηα ηελ πινπνίεζε ηνπ επηρεηξεζηαθνχ ζρεδίνπ θαη ηνπ νξάκαηνο. Απηφο ν ηχπνο 

εγεζίαο απνδίδεη θαιχηεξα ζε αλζξψπνπο κε πςειφ επίπεδν σξηκφηεηαο, κε 

επηζηεκνληθή θαηάξηηζε αιιά θαη επξχηεξε θαιιηέξγεηα, ζε εξγαδφκελνπο πνπ έρνπλ 

ζπλεηδεηνπνηήζεη φηη αλαπηχζζνληαο λέεο ηθαλφηεηεο ζα κπνξέζνπλ λα εμειηρζνχλ. 

΢πλεπψο, απνδίδεη θαιχηεξα ζε αλζξψπνπο πνπ ζέινπλ λα αλαπηχμνπλ ηηο ηθαλφηεηέο 

ηνπ, πνπ επηδηψθνπλ ηελ επηκφξθσζή ηνπο θαη ηελ επαγγεικαηηθή αλέιημε.  

Παξαθάησ αθνινπζεί ε αλάπηπμε ηεο ζρέζεο αιιειεμάξηεζεο πνπ αλαπηχζζεηαη 

αλάκεζα ζην management θαη ηελ εγεζία. 

6.6.Ηγεςία και management 
 

Σν κάλαηδκελη θαηά θχξην ιφγν αληηκεησπίδεη ηελ πνιππινθφηεηα ζηηο ζχγρξνλεο 

επηρεηξήζεηο θαη νξγαληζκνχο, δειαδή αζρνιείηαη κε ηηο πεξίπινθεο ππνζέζεηο. 

(Management is about coping with complexity). Πην ζπγθεθξηκέλα είλαη ν ηξφπνο 

δηνίθεζεο πνπ αθνξά ηελ εθηέιεζε ησλ αλαγθαίσλ ιεηηνπξγηψλ πνπ είλαη 

απαξαίηεηεο γηα ηελ επηηπρία ελφο νξγαληζκνχ ή ηκήκαηνο απηνχ. Οη πξαθηηθέο θαη νη 

δηαδηθαζίεο ηνπ management, ζε κεγάιν βαζκφ, απνηεινχλ κηα απάληεζε ζηε 

ζεκαληηθφηεξε ίζσο εμέιημε ηνπ 20νπ αηψλα, απηή ηεο εκθάληζεο θη αλάπηπμεο 

κεγάισλ επηρεηξήζεσλ θαη νξγαληζκψλ. Ζ αλαγθαηφηεηα γηα κηα απνηειεζκαηηθή θαη 

πνηνηηθή δηνίθεζε αθνξά ηηο κεγάιεο επηρεηξήζεηο, νη νπνίεο  ηείλνπλ λα θαηαζηνχλ 
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ρανηηθέο κε ηξφπνπο πνπ απεηινχλ ηελ χπαξμε ηνπο. Αληίζεηα, ην απνηειεζκαηηθφ 

management, ην νπνίν ζηεξίδεηαη ζε επηζηεκνληθέο βάζεηο εμαζθαιίδεη ζπλήζσο ηελ 

ηάμε θαη ηελ ζπλέπεηα ζε θξίζηκεο δηαζηάζεηο ηεο επηρεηξήζεηο, φπσο π.ρ. ε πνηφηεηα 

θαη ε θεξδνθνξία ησλ πξντφλησλ, θαζψο κηα ζχγρξνλε επηρείξεζε νθείιεη λα 

ινγνδνηεί, ηφζν εζσηεξηθά, φζν θαη εμσηεξηθά. 

Ζ εγεζία, ζε αληίζεζε κε ην management
10

 αληηκεησπίδεη ηηο αιιαγέο ηνπ ζχγρξνλνπ 

θφζκνπ (Leadership is about coping with change). Σν γεγνλφο φηη ην εμσηεξηθφ 

πνιηηηθννηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ ζην νπνίν δξα ε δεκφζηα δηνίθεζε έρεη γίλεη πην 

αζηαζέο θαη πεξηζζφηεξν αληαγσληζηηθφ, είλαη έλαο απφ ηνπο ιφγνπο πνπ ν ξφινο ηεο 

εγεζίαο έρεη θαηαζηεί ηφζν ζεκαληηθφο ηελ ζχγρξνλε πεξίνδν. Δίλαη θαηά θχξην ιφγν 

ε ηθαλφηεηα ησλ δηνηθνχλησλ λα επηβιέπνπλ, αιιά θαη λα ζπλεξγάδνληαη κε ηνπο 

πθηζηακέλνπο ηνπο γηα ηελ απνηειεζκαηηθφηεξε θη απνδνηηθφηεξε εθηέιεζε ηνπ 

έξγνπ, πνπ ηνπο έρεη αλαηεζεί (ψζηε λα επηηεπρζνχλ νη ζηφρνη ηνπ νξγαληζκνχ). 

Δπηπξνζζέησο ε εγεζία ρξεηάδεηαη λα αλαιχεη δηαξθψο ηα λέα δεδνκέλα, κε ηα 

επηζηεκνληθά εξγαιεία, ψζηε νη παξεκβάζεηο λα είλαη άκεζεο θαη απνηειεζκαηηθέο. 

Ο γξήγνξνο ξπζκφο αιιαγήο ηεο ηερλνινγίαο, ε ελ εμειίμεη 4
ε
 βηνκεραληθή 

επαλάζηαζε,  ν κεγαιχηεξνο δηεζλήο αληαγσληζκφο, ε πιεζψξα ησλ πιεξνθνξηψλ, ε 

απνξξχζκηζε ησλ αγνξψλ θαη νη δεκνγξαθηθέο αιιαγέο ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ 

απνηεινχλ ηνπο βαζηθνχο ιφγνπο απηήο ηεο αιιαγήο. ΢ην πιαίζην απηφ απαηηνχληαη  

κεηαξξπζκηζηηθά projects θαη αιιαγέο κεγαιχηεξνπ εχξνπο γηα ηελ επηβίσζε ζην 

πιαίζην ηνπ αληαγσληζκνχ. 

Ζ εγεζία δελ έρεη ζρέζε κε ην «ράξηζκα» ηνπ αηφκνπ ή άιια ραξαθηεξηζηηθά ηεο 

πξνζσπηθφηεηαο ηνπ θαη δελ είλαη- θαη‟ αλάγθε- θαιχηεξε ηνπ management. Δίλαη 

πξψηα θαη πάλσ απ' φια κηα δηαπξνζσπηθή ζρέζε, κηα θαζεκεξηλή αιιειεπίδξαζε ε 

νπνία καζαίλεηαη. Αλ θαη ην ζέκα ηεο εγεζίαο έρεη απνηειέζεη αληηθείκελν 

ζεσξεηηθψλ θη εκπεηξηθψλ εξεπλψλ γηα πνιιέο δεθαεηίεο ηψξα, έσο ζήκεξα δελ 

ππάξρεη κηα κφλε ζεσξία ή ππφδεηγκα πνπ λα εμεγεί αθξηβψο ηη είλαη εγεζία θαη γηαηί 

(πσο θαη κε βάζε πνηα θξηηήξηα) θάπνηνο ραξαθηεξίδεηαη απνηειεζκαηηθφο ή 

αλαπνηειεζκαηηθφο εγέηεο. 

Ζ Γηνίθεζε (Management) θαη ε Ζγεζία (Leadership) είλαη δχν δηαθνξεηηθέο κέζνδνη 

λα νξγαλψζεη θάπνηνο κηα νκάδα αλζξψπσλ λα πεηχρεη έλα ζηφρν. Δίλαη απαξαίηεηα 
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ζηνηρεία γηα λα θηάζεη θαλείο ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ πνπ ζέηεη, κα φρη 

απαξαίηεηα ζπκβαηά κεηαμχ ηνπο. Δίλαη δπν ζπζηήκαηα πξάμεσλ, δηαθνξνπνηεκέλα 

θαη ζπκπιεξσκαηηθά κεηαμχ ηνπο, θαζψο ην έλα επεξεάδεη δξαζηηθά ην άιιν ζε κηα 

ζρέζε δηαξθνχο αιιειεπίδξαζεο. Σα δπν απηά ζπζηήκαηα δηακνξθψλνπλ ηηο δηθέο 

ηνπο ιεηηνπξγίεο θαη ραξαθηεξηζηηθέο δξαζηεξηφηεηεο θαη είλαη αλαγθαία γηα ηελ 

επηηπρία ζ‟ έλα απμαλφκελα πνιχπινθν θαη αζηαζέο επηρεηξεζηαθφ πεξηβάιινλ. 

Καζέλα απφ ηα ζπζηήκαηα απηά πεξηιακβάλεη δηαδηθαζίεο ιήςεο απνθάζεσλ 

ζρεηηθά κε ην(λ): 

 Ση πξέπεη λα γίλεη. 

 Με πνηνπο θαη πσο πξέπεη λα γίλεη, δειαδή ηε δεκηνπξγία δηθηχσλ αλζξψπσλ 

θαη ζρέζεσλ πνπ κπνξνχλ αλ θέξνπλ ζε πέξαο κηα αηδέληα.
11

 

 Έιεγρν απνηειεζκάησλ, δειαδή ηελ εμαζθάιηζε φηη νη εξγαδφκελνη πξάγκαηη 

θάλνπλ ζσζηά ηελ εξγαζία πνπ ηνπο έρεη αλαηεζεί. 

Πην αλαιπηηθά, νη δεκφζηνη νξγαληζκνί δηαρεηξίδνληαη ηελ πεξηπινθφηεηα ησλ 

θαηαζηάζεσλ κε ηνλ πξνγξακκαηηζκφ (ζρεδηαζκφ) θαη νηθνλνκηθφ πξνυπνινγηζκφ 

(planning and budgeting). ΢ε αληίζεζε, ε θαζνδήγεζε (leading) ελφο νξγαληζκνχ 

πξνο θάπνηα ζεηηθή αιιαγή
12

αξρίδεη κε ηελ νξηνζέηεζε ηεο θαηεχζπλζεο (setting 

direction) ηνπ νξγαληζκνχ. To management αλαπηχζζεη ηελ ηθαλφηεηα επίηεπμεο ησλ 

ζρεδίσλ ηνπ, κε ηελ νξγάλσζε θαη ζηειέρσζε (by organizing and staffing), ελψ ε 

ηζνδχλακε δξαζηεξηφηεηα ηεο εγεζίαο είλαη απηή ηεο επζπγξάκκηζεο ησλ αηφκσλ 

(aligning people) κε ηηο επηρεηξεζηαθέο θαηεπζχλζεηο θαη ηηο ζηξαηεγηθέο αιιαγήο 

θαζψο θαη ηεο δεκηνπξγίαο θιίκαηνο επηθνηλσλίαο. 

Σέινο, ην management εμαζθαιίδεη ηελ εθηέιεζε ησλ ζρεδίσλ ηνπ, κε ηνλ έιεγρν θαη 

ηελ επίιπζε ησλ πξνβιεκάησλ (by controlling and problem solving) ελψ γηα ηελ 

εγεζία ε επηηπρία ηνπ νξάκαηνο απαηηεί παξαθίλεζε θαη έκπλεπζε (motivation and 

inspiration). 
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Ση πξέπεη λα γίλεη Πξνγξακκαηηζκόο θαη 

νηθνλνκηθόο πξνϋπνινγηζκόο 

 Θέηεη ζηφρνπο θαη 

αληηθεηκεληθνχο ζθνπνχο 

γηα ην κέιινλ 

 Πξνζδηνξίδεη ιεπηνκεξή 

βήκαηα γηα ηελ επηηπρία 

ησλ ζηφρσλ 

 Καηαλέκεη ηνπο πφξνπο 

γηα ηελ εθηέιεζε ησλ 

ζρεδίσλ 

Οξηνζέηεζε ηεο θαηεύζπλζεο 

 Παξνπζίαζε ελφο νξάκαηνο 

γηα ην απψηεξν κέιινλ καδί 

κε ηηο απαηηνχκελεο 

ζηξαηεγηθέο γηα ηελ 

παξαγσγή ησλ αιιαγψλ πνπ 

ζπκβάιινπλ ζηελ επηηπρία 

ηνπ νξάκαηνο. 

Με πνηνπο θαη 

πσο πξέπεη λα γίλεη 

 

Οξγάλσζε θαη ζηειέρσζε 

 Γεκηνπξγία νξγαλσηηθήο 

δνκήο θαη ζπλφινπ 

εξγαζηψλ γηα ηελ επίηεπμε 

ησλ απαηηνχκελσλ 

ζρεδίσλ 

 ΢ηειέρσζε ζέζεσλ 

εξγαζίαο 

 Μεηαβίβαζε ησλ ζρεδίσλ 

πξνο ηνπο εξγαδφκελνπο 

 Αλάζεζε ππεπζπλφηεηαο 

γηα ηελ εθηέιεζε ησλ 

ζρεδίσλ 

 Δπηλφεζε ζπζηεκάησλ γηα 

ηελ παξαθνινχζεζε ηεο 

πινπνίεζεο 

Δπζπγξάκκηζε αηόκσλ θαη 

δεκηνπξγία θιίκαηνο επηθνηλσλίαο 

 Μεηαβίβαζε ηεο λέαο 

θαηεχζπλζεο ζε εθείλνπο πνπ 

κπνξνχλ λα δεκηνπξγήζνπλ 

ζπλαζπηζκνχο, πνπ 

θαηαιαβαίλνπλ ην φξακα θαη 

δεζκεχνληαη γηα ηα 

επηηεχγκαηα ηνπ νξάκαηνο 

Έιεγρνο 

απνηειεζκάησλ  

Έιεγρνο θαη Δπίιπζε 

Πξνβιεκάησλ 

 Παξαθνινχζεζε 

απνηειεζκάησλ 

ζπγθξηηηθά κε ηα πξφηππα 

Παξαθίλεζε θαη Έκπλεπζε 

 Γηαηήξεζε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ πξνο ηε ζσζηή 

θαηεχζπλζε, 

παξαθάκπηνληαο ηα εκπφδηα 
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6.6.1.Αποτελεςματική ηγεςία:  η ιςορροπία ανάμεςα ςτην ουςία και 

τον τύπο, η πορεία προσ μια ολοκληρωμένη ηγεςία με αίςθημα 

ευθύνησ 
 

΢ην πιαίζην ηεο αλαζηνραζηηθήο (reflective) κειέηεο ηεο απνηειεζκαηηθήο  εγεζίαο, 

ζεσξνχκε σο πξφηππν ηελ πιαησληθή άπνςε , ζχκθσλα κε ηελ νπνία ε εγεζία 

επηηειεί ξφιν ζπληνληζηή (coordinator), δειαδή φρη απιψο δηεπζχλεη αιιά εκπλέεη 

θαη θαζνδεγεί, κε απψηεξν ζθνπφ ην θαιχηεξν απνηέιεζκα. Ο ελ ιφγσ ηχπνο 

εγεζίαο πεξηγξάθεηαη ζην «Πνιηηηθφ» ηνπ Πιάησλα θαη ηαηξηάδεη ζε θνηλσλίεο κε 

πςειφ επίπεδν σξηκφηεηαο, κε αμηαθφ ζχζηεκα θαη αξρέο, πνπ πξνζθέξεη 

δπλαηφηεηεο ζηνπο ηθαλνχο λα πξνζθέξνπλ θαη λα δεκηνπξγήζνπλ. Ζ πξνζέγγηζή 

καο, ζπλνςίδεηαη ζην φηη κηα απνηειεζκαηηθή εγεζία ζα πξέπεη λα δηαηεξεί  

ηζνξξνπία αλάκεζα ζηελ Οπζία θαη ζηνλ Σχπν. Ζ Οπζία αθνξά ηα ζηνηρεία ηεο 

εγεηηθήο πξνζσπηθφηεηαο θαη ηελ εηθφλα πνπ έρνπλ νη άιινη γηα απηήλ. Δλψ  ν Σχπνο 

αληηπξνζσπεχεη εθείλα ηα ζηνηρεία ηεο εγεζίαο πνπ πξνζαξκφδνληαη θαη 

δηαθνξνπνηνχληαη αθνχ  πξνζδηνξίδνληαη απφ ην επίπεδν ηνπ εγέηε θαη ηνπο ξφινπο 

πνπ αλαιακβάλεη ζην πιαίζην ηεο ιεηηνπξγίαο ηνπ νξγαλσζηαθνχ πεξηβάιινληνο. 

Με αθεηεξία ηελ πξνζέγγηζε ηεο Wilson Learning
13

, γηα ηνλ ζθνπφ ηνπ εγέηε, ν 

νπνίνο ζπλίζηαηαη ζην λα εκπιέθεη θαη δεζκεύεη ηνπο άιινπο ζην λα δίλνπλ όιε ηνπο 

ηελ ελέξγεηα γηα ηε δεκηνπξγία «αμίαο» θαη ηελ επίηεπμε ησλ ζηόρσλ, νη εγέηεο πνπ 

                                                           
13

 Ζ Wilson Learning κειεηάεη θαη αζρνιείηαη κε ην ζέκα ηεο Ζγεζίαο, έρνληαο βνεζήζεη ηνπο πειάηεο 

ηεο λα αλαπηχμνπλ ηα δηθά ηνπο κνληέια θαη λα εθαξκφζνπλ πξαθηηθέο εγεζίαο πνπ ηαηξηάδνπλ 

θαιχηεξα ζηηο αλάγθεο ηνπο, θαηαιήγεη ζην ζπκπέξαζκα πσο ν βαζκφο επηηπρίαο ηεο εηαηξηθήο 

ζηξαηεγηθήο εμαξηάηαη  απφ ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν νη εγέηεο βιέπνπλ ηε ζέζε ηνπο κέζα ζηελ 

εηαηξία. 

ζρεδηαζκνχ, κέζσ 

αλαθνξψλ ζπλεδξηάζεσλ 

ή άιισλ δηαζέζηκσλ 

κέζσλ 

 Γηαπίζησζε ησλ 

απνθιίζεσλ 

 ΢ρεδηαζκφο θαη νξγάλσζε 

επίιπζεο ησλ 

πξνβιεκάησλ 

γηα αιιαγή, ηθαλνπνηψληαο 

βαζηθέο αιιά ζπρλά 

αλαμηνπνίεηεο αλζξψπηλεο 

αλάγθεο, άμηεο θαη 

ζπλαηζζήκαηα 
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έρνπλ θαηνξζψζεη  λα εκπιέθνπλ θαη  λα δεζκεχνπλ ηνπο άιινπο ζην λα δίλνπλ φιε 

ηνπο ηελ ελέξγεηα γηα ηε δεκηνπξγία «αμίαο» θαη ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ, έρνπλ 

επηηχρεη ηελ αλσηέξσ ηζνξξνπία θαη σο εθ ηνχηνπ ηελ απνηειεζκαηηθή εγεζία. 

Αλαιχνληαο ηελ αλσηέξσ πξνζέγγηζε, ζηεθφκαζηε ζηηο ζπληζηψζεο πνπ 

εμαζθαιίδνπ ηελ επηηπρία ηνπ εγρεηξήκαηνο:  

 «Να εκπιέθεη άιινπο»: Απηή είλαη κηα επδηάθξηηε δηαθνξά αλάκεζα ζηνλ 

εγέηε θαη ζε νπνηνδήπνηε άιιν άηνκν ζπκκεηέρεη ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ. 

Γηα λα επηηεπρζνχλ ζπγθεθξηκέλνη ζηφρνη, νη εγέηεο δελ πξέπεη κφλν λα 

θαηεπζχλνπλ αιιά θαη λα εκπλένπλ ηνπο άιινπο, αμηνπνηψληαο ηα ραξίζκαηα 

θαη ηαιέληα ησλ άιισλ θαη ζπλδένληάο ηα κε ην φξακα ηεο εηαηξίαο. 

Δπηπξνζζέησο, θαζνξηζηηθή είλαη ε ζπλεηζθνξά ηνπ εγέηε φηαλ φινη 

δηαβιέπνπλ ηελ απνθαζηζηηθή ζπκκεηνρή ηνπ ζηελ πινπνίεζε ησλ ζηφρσλ. 

 «Να δεζκεύεη ηνπο άιινπο λα δίλνπλ όιε ηνπο ηελ ελέξγεηα»: Γελ είλαη αξθεηφ 

γηα ηνπο εγέηεο λα νδεγνχλ ηνπο αλζξψπνπο ηνπ ζηελ «επζπγξάκκηζε» ή ζηε 

ζπκκφξθσζε κε ηε ζηξαηεγηθή ή ηηο πνιηηηθέο ηεο εηαηξίαο. Ο πξαγκαηηθφο 

εγέηεο ηξνθνδνηεί ηνλ θφζκν ηνπ κε πάζνο πνπ απνηειεί ηνλ θηλεηήξην κνριφ  

γηα λα επηηχρεη πςειφηεξα επίπεδα δέζκεπζεο. Έηζη, νη εξγαδφκελνη είλαη 

έηνηκνη θαη αηζζάλνληαη πξφζπκνη λα δψζνπλ φιε ηνπο ηε δεκηνπξγηθφηεηα, 

ηελ  ελέξγεηα θαη ηε γλψζε πνπ δηαζέηνπλ γηα ηελ εηαηξία ηνπο θαη απηφ λα ην 

θάλνπλ ζε θαζεκεξηλή βάζε. Ωο αληάιιαγκα, νη εξγαδφκελνη παίξλνπλ πίζσ 

νηηδήπνηε ρξεηάδνληαη γηα λα αλαπηπρζνχλ θαη λα θεξδίζνπλ επαγγεικαηηθή 

αλαγλψξηζε. 

 «Δεκηνπξγία αμίαο θαη επίηεπμεο ζηόρσλ». Οη απνηειεζκαηηθνί εγέηεο 

γλσξίδνπλ φηη γηα λα επηβηψζνπλ θαη αλαπηπρζνχλ, νη κέηνρνη θαη νη 

εξγαδφκελνη ζα πξέπεη λα απνθηνχλ πξνζηηζέκελε αμία απφ ηελ εηαηξία. 

Έρνληαο ηθαλνπνηεκέλνπο εξγαδφκελνπο, παξέρνληαο θαιχηεξα πξντφληα 

ζηνπο πειάηεο θαη εμαζθαιίδνληαο ζηνπο κεηφρνπο φηη ζα έρνπλ νηθνλνκηθά 

νθέιε, νη απνηειεζκαηηθνί εγέηεο επηρεηξνχλ λα θάλνπλ ηνπο άιινπο λα είλαη 

πην ζηνρεπκέλνη ζηνλ παξάγνληα ηεο πξνζηηζέκελεο αμίαο - κέζσ ηεο 

πξνζσπηθήο θαη επηρεηξεκαηηθήο αλάπηπμεο. 

΢πκπεξαζκαηηθά, φηαλ «είλαη» θάπνηνο εγέηεο , ν ζπγθεθξηκέλνο ξφινο 

απνδεηθλχεηαη ζηε ζθαίξα ηνπ θνηλσληθνχ «πξάηηεηλ». Ζ πξνζέγγηζε ηεο Wilson 

Learning ζηελ αμηνιφγεζε θαη ζηελ αλάπηπμε ησλ εγεηψλ δεκηνπξγήζεθε κε ηε 
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πξφζεζε λα ζπλδπαζηεί ζηελ εγεζία ηφζν ε Οπζία φζν θαη ν Σχπνο,  ψζηε ε εγεζία 

λα είλαη πςεινχ επηπέδνπ θαη απνηειεζκαηηθή. 

6.6.2.Ηγετικόσ χαρακτήρασ: Η ουςία τησ Ηγεςίασ 
 

Ζ δχλακε θαη ε εμνπζία ηεο εγεζίαο δε δχλαληαη λα θαιχςνπλ ην έιιεηκκα ηεο 

αλαπνηειεζκαηηθφηεηαο. Ζ εμνπζία ζε θακία πεξίπησζε δελ ηζνδπλακεί νχηε 

πξνζθέξεη ερέγγπα απνηειεζκαηηθφηεηαο. Καηά  ηνλ νξηζκφ ηεο Wilson Learning,  ν 

Ζγεηηθφο Υαξαθηήξαο ραξαθηεξίδεηαη  απφ αμίεο, θαη κηα θαζαξφηεηα ηνπ ζθνπνχ 

θαη ηνπ επξχηεξνπ ζηφρνπ πνπ ζέηεη, ζε αηνκηθφ επίπεδν, απφ ηελ ηθαλφηεηα 

ζηξαηεγηθνχ πξνγξακκαηηζκνχ, απφ ηε ηθαλφηεηα πινπνίεζεο θαη εθαξκνγήο ηνπ 

ζρεδίνπ, απφ ηε ζπλέπεηα ιφγσλ θαη πξάμεσλ, απφ ηε ζπλεξγαηηθή δηάζεζε θαη ηελ 

πξνζθνξά πξνο ην ζχλνιν. Ζ Wilson Learning νκαδνπνηεί ηα ραξαθηεξηζηηθά πνπ 

ζπκβάιινπλ ζηελ δηακφξθσζε εγεηηθνχ ραξαθηήξα ζε ηξεηο βαζηθέο θαηεγνξίεο: 

Πξνζσπηθφο Υαξαθηήξαο, Κνηλσληθφο Υαξαθηήξαο θαη Δηαηξηθφο Υαξαθηήξαο. 

 Πξνζσπηθφο Υαξαθηήξαο: Δίλαη ν ραξαθηήξαο πνπ ζα πξέπεη λα παξακέλεη 

ζηαζεξφο θαη απνθαζηζηηθφο ζε θάζε αιιαγή πνπ ζπκβαίλεη ζην πεξηβάιινλ 

 Κνηλσληθφο Υαξαθηήξαο: ε επίδεημε ζεβαζκνχ θαη θαηαλφεζεο πξνο ηνπο 

άιινπο θαη ε αλαγλψξηζε ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο 

 Δηαηξηθφο Υαξαθηήξαο: Ζ πξνζπκία λα ηνπνζεηνχκε ηηο αλάγθεο ησλ πειαηψλ 

θαη ηεο εηαηξίαο κπξνζηά απφ ηηο πξνζσπηθέο καο αλάγθεο. 

Ζ ηζνξξνπία ησλ ηξηψλ ραξαθηήξσλ απνηειεί ηε βάζε ηεο απνηειεζκαηηθήο εγεζίαο, 

θαζνξίδεη ην αμηαθφ ζχζηεκα, κεγηζηνπνηεί ηελ απνδνηηθφηεηα θαη δηακνξθψλεη 

πξνυπνζέζεηο δεκηνπξγίαο πξνζηηζέκελεο αμίαο ζηνλ νξγαληζκφ. ΢πλνςίδνληαο, ζα 

κπνξνχζακε λα αλαθέξνπκε φηη νη ηθαλφηεηεο πνπ απαηηνχληαη πξνθεηκέλνπ λα 

αζθήζεη θάπνηνο απνηειεζκαηηθή εγεζία κπνξνχλ λα ζπλνςηζζνχλ ζε ηέζζεξηο 

βαζηθνχο ξφινπο πνπ πξέπεη λα έρεη έλαο εγέηεο: 

 Οξακαηηζηήο: Καζνδεγεί ηηο ελέξγεηεο γηα εηαηξηθή θαη αηνκηθή αλάπηπμε 

κέζσ ηεο δεκηνπξγίαο θαη επηθνηλσλίαο ηνπ νξάκαηνο θαη ηεο 

καθξνπξφζεζκεο ζηξαηεγηθήο 

 ΢ηξαηεγηθόο: Γηαζθαιίδεη φηη επηηπγράλνληαη νη ζηφρνη κέζα απφ ηνλ ζσζηφ 

πξνγξακκαηηζκφ, ηελ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο θαη ησλ βειηηψζεσλ ζε 

ζπζηήκαηα θαη δηαδηθαζίεο 
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 Γηεπθνιπληήο: Γεκηνπξγεί έλα δπλαηφηεηεο  ζπκκεηνρήο κε ζηφρν λα 

πξνάγεη απνηειεζκαηηθέο ζρέζεηο ζπλεξγαζίαο - κηα ζεκαληηθή 

ππεπζπλφηεηα ζε θάζε επίπεδν εγεζίαο.  

 ΢πλεηζθέξσλ: Γεκηνπξγεί ηηο πξνυπνζέζεηο γηα ηελ επίηεπμε ησλ 

απνηειεζκάησλ, ζπλεηζθέξνληαο κε ηηο δηθέο ηνπ εκπεηξίεο, γλψζεηο θαη 

ηθαλφηεηεο. 

Οη παξαπάλσ ξφινη ιεηηνπξγνχλ ζπκπιεξσκαηηθά, έρνληαο ν θαζέλαο ηε δηθή ηνπ 

αμία ζηελ απνηειεζκαηηθή εγεζία. Ωζηφζν, είλαη δχζθνιν λα ζπγθεληξψλνληαη 

ζσξεπηηθά ζην πξφζσπν φισλ ησλ εγεηψλ. Γη‟ απηφ θαη ε εμηζνξξφπεζε κεηαμχ ησλ 

ξφισλ απηψλ θαη πνιχ πεξηζζφηεξν ε ελζσκάησζή ηνπο ζηνλ εγεηηθφ ραξαθηήξα 

απνηειεί κηα πξφθιεζε γηα ηνλ πξαγκαηηθά απνηειεζκαηηθφ εγέηε θαη δεκηνπξγεί 

νπζηαζηηθέο πξνυπνζέζεηο γηα ηελ πξνζέγγηζε κηαο νινθιεξσκέλεο εγεζίαο, ε νπνία 

ζηεξίδεηαη ζηελ απνδνηηθφηεηα θαη ζην αίζζεκα εθπιήξσζεο. Δλζσκαηψλνληαο ηνπο 

ηέζζεξηο ξφινπο θαη έρνληαο σο βάζε ηνλ Ζγεηηθφ Υαξαθηήξα, δεκηνπξγνχκε ηηο 

απαξαίηεηεο πξνυπνζέζεηο γηα απφδνζε κε αίζζεκα ηθαλνπνίεζεο, ζε ζπλζήθεο πνπ  

απαηηνχλ πςειή απφδνζε ζε ζπλερή βάζε, θαζψο νη άλζξσπνη δελ δχλαληαη λα έρνπλ 

ηελ πςειφηεξε δπλαηή απφδνζε αλ δελ αηζζάλνληαη φηη έρνπλ εθπιεξψζεη κε 

επηηπρία, ζηνλ βαζκφ πνπ ηνπο αλαινγεί, ην έξγν ηνπο. 

Ζ αδπλακία ελφο εγέηε λα ρεηξηζηεί απνηειεζκαηηθά θάπνηνλ απφ ηνπο ηέζζεξηο 

ξφινπο κεηψλεη ην αίζζεκα εθπιήξσζεο, ηελ απφδνζε ή θαη ηα δχν καδί. Υσξίο 

φξακα, νη εξγαδφκελνη δελ ληψζνπλ πςειφ βαζκφ εθπιήξσζεο θαη πνιιέο θνξέο δελ 

θαηαιαβαίλνπλ φηη ζπλεηζθέξνπλ γηα ην «θαιφ» ηεο επηρείξεζεο. Υσξίο ηε 

δηεηζδπηηθή καηηά απφ ηνλ εγέηε κε ζηξαηεγηθφ ξφιν, νη άλζξσπνη βξίζθνπλ δχζθνιν 

λα αληηιεθζνχλ ην πψο ε δηθή ηνπο εξγαζία ζπκβάιιεη ζηελ επίηεπμε ησλ εηαηξηθψλ 

ζηφρσλ. Υσξίο ηελ απαξαίηεηε θαηεχζπλζε θαη θαζνδήγεζε, ην εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ κπνξεί λα γίλεη ερζξηθφ θαη αληηπαξαγσγηθφ. Υσξίο ηελ ππνζηήξημε, ηε 

θαζνδήγεζε θαη ηε ζπλεηζθνξά ησλ εγεηψλ, νη εξγαδφκελνη δελ ζα έρνπλ θάπνηα 

κνληέια ή πξφηππα απφδνζεο. Με ηελ απνπζία ηνπ Ζγεηηθνχ Υαξαθηήξα, νη 

εξγαδφκελνη ζα αηζζαλζνχλ φηη νη πξντζηάκελνη ηνπο δελ ελδηαθέξνληαη γηα ηνπο 

ίδηνπο ή φηη δελ έρνπλ αμίεο πνπ ζα έπξεπε λα είραλ. Σν απνηέιεζκα είλαη φηη ζα 

πξνζαξκφζνπλ ηε ζπκπεξηθνξά ηνπο αλάινγα θαη απηφ ζα έρεη αληίθηππν ζηα 

απνηειέζκαηα. Ζ εγεζία είλαη αλαγθαίν λα βξεη ην ζεκείν ηζνξξνπίαο αλάκεζα ζηελ 

παξαγσγή ζεκαληηθνχ έξγνπ θαη απνηειεζκάησλ θαη ζηε δηακφξθσζε ζπλαηλεηηθνχ 
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θαη ζπλεξγαηηθνχ θιίκαηνο ζην νξγαλσζηαθφ πεξηβάιινλ. Θεσξνχκε φηη νη 

ζπιινγηθέο εγεζίεο δχλαληαη λα αληαπνθξηζνχλ πην απνηειεζκαηηθά ζηα λέα 

δεδνκέλα θαη ζηηο δπλαηφηεηεο, πνπ έρνπλ πξνθχςεη απφ ηελ επαλάζηαζε πςειήο 

ηερλνινγίαο. Ζ πςειή εμεηδίθεπζε, ε επηζηεκνληθή θαηάξηηζε, ε ηαρχηεηα θαη ε 

απνηειεζκαηηθφηεηα επηβάιινπλ ζπλεξγαζίεο, ζπκκεηνρή φισλ ησλ εκπιεθνκέλσλ  

κεξψλ, ζπληνληζκφ ηνπ  έξγνπ, έιεγρν, παξαθνινχζεζε αιιά θαη θαλφλεο 

ζπκκφξθσζεο. Όζεο ηθαλφηεηεο θαη αλ έρεη έλα άηνκν είλαη δχζθνιν λα επηηειέζεη 

έλα ηφζν πνιχπινθν θαη απαηηεηηθφ έξγν. Όζν αλαπηχζζνληαη νη θνηλσλίεο, ηφζν ν 

θαθφο ηνπ θηλεκαηνγξαθηζηή κεηαηνπίδεηαη απφ ηνπο θαηλνκεληθνχο πξσηαγσληζηέο 

ζηηο ζπλνιηθφηεξεο θαηαζηάζεηο. Οπζηαζηηθά ε πνηφηεηα ηνπ πεξηβάιινληνο, ηεο 

θνηλσλίαο, ηνπ νξγαληζκνχ πξνζδηνξίδεη θαη ηελ πνηφηεηα ηεο εγεζίαο. 

 

Γξαζηεξηόηεηεο Κεθαιαίνπ 

1.  ΢χγρξνλε ηάζε ζηε δηνίθεζε ησλ δεκνζίσλ νξγαληζκψλ θαη ηα 

επηθξαηέζηεξα πξφηππα εγεζίαο πξνηείλνπλ ην ζπκκεηνρηθφ πξφηππν φζνλ 

αθνξά ζηε ιεηηνπξγία  ηνπ νξγαληζκνχ θαη  ζηελ πινπνίεζε ηνπ ζηξαηεγηθνχ 

ζρεδίνπ.  ΢ε έλα θείκελν κηαο παξαγξάθνπ, λα δηαηππψζεηε  ηηο απφςεηο ζαο 

γηα ην ζπγθεθξηκέλν ζέκα. 

2. Αλαθέξεηε ηξφπνπο παξαθίλεζεο ηνπ πξνζσπηθνχ κε βάζε ην ζηπι εγεζίαο : 

απηαξρηθφ, δεκνθξαηηθφ, ζπλαηλεηηθφ  
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7.Η ΟΡΓΑΝΩ΢ΙΑΚΗ ΚΟΤΛΣΟΤΡΑ  

7.1. Εννοιολογική προςέγγιςη τησ κουλτούρασ 
 

Σν 1952 νη εξεπλεηέο Kroeber θαη Kluckhohn απαξίζκεζαλ 164 νξηζκνχο ηεο 

έλλνηαο ηεο θνπιηνχξαο, αξηζκφο ν νπνίνο έρεη θαηά πνιχ μεπεξαζηεί ζηηο κέξεο καο. 

Οη Kilman et al. (1985) πξνηείλνπλ φηη ε θνπιηνχξα αληηθαηνπηξίδεη ηηο ηδενινγίεο, 

ηελ θνηλή θηινζνθία, ηηο πεπνηζήζεηο, ηηο αμίεο, ηα πηζηεχσ, ηηο ππνζέζεηο, ηηο 

ζπκπεξηθνξέο θαη ηνπο θαλφλεο ηεο θάζε νξγάλσζεο. Όια ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο 

θνπιηνχξαο είλαη αλειαζηηθά (ή δχζθνια αλαζεσξήζηκα) θαη δηαηεξνχληαη 

αλαιινίσηα ππφ νπνηεζδήπνηε ζπλζήθεο. Οη Deal θαη Kennedy (1982) αλέθεξαλ φηη 

ε θνπιηνχξα πεξηιακβάλεη κία ζεηξά απφ ζηνηρεία, φπσο ηα ζχκβνια, ηελ εγεζία, σο 

«κέζα» γηα ηελ θαηάθηεζε ηεο δέζκεπζεο θαη ηεο αθνζίσζεο ηνπ πξνζσπηθνχ. Οη 

Thompson and McHugh (1995) πξνηείλνπλ φηη ε δηνίθεζε πξνζσπηθνχ έρεη 

εμαηξεηηθή ζεκαζία θαηά ηνλ ζρεδηαζκφ θαη ηελ δηαηήξεζε ησλ λέσλ ή 

θαηαιιειφηεξσλ θνπιηνχξσλ ππφ ηελ έλλνηα ηνπ management. Ο Schein, E. (1985) 

αλαθέξεηαη ζηελ θνπιηνχξα σο έλα ζρέδην βαζηθψλ ππνζέζεσλ πνπ εθεπξέζεθαλ, 

αλαθαιχθζεθαλ ή αλαπηχρζεθαλ απφ κηα νκάδα ζηελ πξνζπάζεηά ηεο λα κάζεη λα 

αληεπεμέξρεηαη ζηα πξνβιήκαηα ηεο εμσηεξηθήο πξνζαξκνγήο θαη ηεο εζσηεξηθήο 

ελζσκάησζεο, ην νπνίν απέδσζε θη έηζη πηνζεηήζεθε σο ρξήζηκν. Γη‟απηφ 

κεηαθέξεηαη θαη ζε λέα κέιε ηεο νκάδαο σο ν ζσζηφο ηξφπνο αληηκεηψπηζεο ησλ πην 

πάλσ πξνβιεκάησλ. Ο ίδηνο ζπγγξαθέαο ελλνεί κε ηνλ φξν θνπιηνχξα «έλα ζρέδην 

βαζηθψλ ππνζέζεσλ πνπ εθεπξέζεθαλ, αλαθαιχθζεθαλ ή αλαπηχρζεθαλ απφ κηα 

νκάδα ζηελ πξνζπάζεηά ηεο λα κάζεη λα αληαπεμέξρεηαη απέλαληη ζηα πξνβιήκαηα 

ηεο εμσηεξηθήο πξνζαξκνγήο θαη ηεο εζσηεξηθήο ελζσκάησζεο, ην νπνίν απέδσζε θη 

έηζη πηνζεηήζεθε σο ρξήζηκν. Γη‟ απηφ κεηαθέξεηαη θαη ζε λέα κέιε ηεο νκάδαο σο ν 

ζσζηφο ηξφπνο αληηκεηψπηζεο ησλ πην πάλσ πξνβιεκάησλ» (Schein, 2004). Καηά 

ηνλ Watson : “H θνπιηνχξα είλαη έλα ζχζηεκα ελλνηψλ πνπ πηνζεηείηαη απφ ηα κέιε 

κηαο νκάδαο θαη ην νπνίν πξνζδηνξίδεη ηη είλαη θαιφ θαη ηη θαθφ, ζσζηφ θαη ιάζνο, 

θαη πνηνο είλαη ν ελδεδεηγκέλνο ηξφπνο ζθέςεο θαη ζπκπεξηθνξάο ηεο νκάδαο», 

(Watson, 1994).  

Ο πνιηηηζκφο (θνπιηνχξα) απνηειεί, γηα θάζε κέινο ηνπ πξνζσπηθνχ, ηε βάζε πνπ ην 

δηαθξίλεη απφ ηα άιια επεηδή, φπσο ηφληζε θαη ν Hofstede (1980), "ε θνπιηνχξα είλαη 
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ν ζπιινγηθφο πξνγξακκαηηζκφο ηνπ κπαινχ" θαη ν θαζέλαο ελζσκαηψλεη ηελ 

θνπιηνχξα ηεο θνηλσλίαο ζηελ νπνία αλήθεη. 

Ο Hofstede (1984) πινπνίεζε κία ζε βάζνο κειέηε ηεο θνπιηνχξαο γηα πάλσ απφ 13 

έηε εξεπλψληαο ην πξνζσπηθφ ηεο εηαηξείαο ΗΒΜ ζε δηάθνξεο ρψξεο ηνπ θφζκνπ. 

Γηαπίζησζε φηη νη κάλαηδεξ θαη νη ινηπνί εξγαδφκελνη δηαθνξνπνηνχληαη σο πξνο 

πέληε δηαζηάζεηο ηεο εζληθήο θνπιηνχξαο. Γηα παξάδεηγκα: 

- Σν εζληθό επίπεδν : Κάζε άλζξσπνο επεξεάδεηαη απφ ηε ρψξα πνπ 

γελλήζεθε, ηε ρψξα ή ηηο ρψξεο ζηηο νπνίεο έδεζε. Δληφο ηνπ εζληθνχ 

επηπέδνπ δηαρσξίδνληαη επηπιένλ ην ηνπηθφ, ην ζξεζθεπηηθφ θαη ην γισζζηθφ 

επίπεδν. Αθφκα θαη ζε κία κεκνλσκέλε ρψξα είλαη ζχλεζεο ην θαηλφκελν λα 

παξαηεξνχληαη δηαθνξεηηθέο ππνθνπιηνχξεο ιφγσ εληνπηφηεηαο, 

ζξεζθεπηηθψλ πεπνηζήζεσλ θαη ηνπηθψλ δηαιέθησλ. 

- Σν επίπεδν Φύινπ : Πξφθεηηαη γηα δηαθνξεηηθέο θνπιηνχξεο πνπ 

δεκηνπξγνχληαη ζηνπο άληξεο θαη ζηηο γπλαίθεο ιακβάλνληαο πάληνηε ην 

επξχηεξν θνηλσληθνπνιηηηθφ πεξηβάιινλ. 

- Σν επίπεδν Γεληάο : Γηαθνξεηηθή θνπιηνχξα έρνπλ νη λεφηεξεο γελεέο απφ ηηο 

παιαηφηεξεο (παηδηά – γνλείο - παππνχδεο). 

- Σν επίπεδν θνηλσληθήο ηάμεο : Αθνξά ζην επίπεδν κφξθσζεο, ζην 

επάγγεικα θαη ζηηο δηαθνξεηηθέο θάζηεο πνπ δεκηνπξγνχληαη ζε κία θνηλσλία.  

- Σν Οξγαλσζηαθό Δπίπεδν : ΢ρεηίδεηαη κε ηε θνηλσληθνπνίεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζηνπο νξγαληζκνχο πνπ απαζρνινχληαη 

 

΢ηελ εθηελή κειέηε ηνπ αλαθέξζεθε, εηδηθφηεξα, ζηελ παξαθάησ θαηαλνκή ησλ 

δηαζηάζεσλ ηεο θνπιηνχξαο : 

 Αηνκηθηζκόο-΢πιινγηθόηεηα : Ο αηνκηθηζκφο ζε ζρέζε κε ηε 

ζπιινγηθφηεηα ζρεηίδνληαη σο πξνο ην βαζκφ ζπζζσκάησζεο κεηαμχ ησλ 

αηφκσλ κίαο θνηλσλίαο. Απφ ηε κία πιεπξά, ηα άηνκα κπνξεί λα 

επηθεληξψλνληαη απνθιεηζηηθά ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ δηθψλ ηνπο 

ζπκθεξφλησλ θαη γη‟απηά ησλ νηθνγελεηψλ ηνπο. Απφ ηελ άιιε πιεπξά, 

έκθαζε κπνξεί λα δίδεηαη ζηελ ζπιινγηθή επζχλε, ζηελ δηεπξπκέλε 

νηθνγέλεηα θαη ζηελ θνηλφηεηα. 

 Απόζηαζε εμνπζίαο : Ο βαζκφο θαηά ηνλ νπνίν ππάξρεη ζπγθεληξσηηζκφο 

εμνπζίαο, θαζψο θαη θαηά πφζν έλαο ιαφο απνδέρεηαη ηελ άληζε θαηαλνκή 
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εμνπζίαο ζε ζηειέρε νξγαληζκψλ/εηαηξεηψλ. Όζν πην πςειφο είλαη ν βαζκφο 

ζπγθέληξσζεο ηεο εμνπζίαο ζε ιίγα άηνκα ζηελ θνξπθή ηεο ππξακίδαο, ηφζν 

πςειφηεξνο είλαη ν δείθηεο κέηξεζεο ηεο απφζηαζεο εμνπζίαο. Έλαο ρακειφο 

δείθηεο απφζηαζεο εμνπζίαο επηζεκαίλεη έλα ζηελφηεξν ζχλδεζκν κεηαμχ 

απηψλ πνπ έρνπλ ηζρχ θαη ησλ «απιψλ» αλζξψπσλ.   

 Απνθπγή αβεβαηόηεηαο : Απηή ε παξάκεηξνο αθνξά ζηνλ ηξφπν πνπ ηα 

κέιε ηεο θνηλσλίαο ζρεηίδνληαη κε ηελ αβεβαηφηεηα. Οη θνηλσλίεο ζηηο νπνίεο 

ηα κέιε ηνπο είλαη ζρεηηθά αζθαιή, δελ αηζζάλνληαη φηη απεηινχληαη απφ ην 

(αβέβαην) εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ θαη αλαιακβάλνπλ ξίζθα ελψ, δηαηεξνχλ 

ρακειφ βαζκφ απνθπγήο αβεβαηφηεηαο. Ζ επηθξάηεζε ηεο ηζρπξήο απνθπγήο 

αβεβαηφηεηαο πξνθαιεί ηελ ζέζπηζε ιεπηνκεξψλ πνιηηηθψλ, δηαδηθαζηψλ θαη 

αζθπθηηθψλ λνκνζεηηθψλ ξπζκίζεσλ ψζηε λα κεησζεί ν βαζκφο ελδερφκελεο 

αξλεηηθήο επίπησζεο ηεο αβεβαηφηεηαο θαη λα δηαζθαιηζηεί, φζν είλαη 

δπλαηφλ, ε αζθάιεηα θαη ζην κέιινλ.  

 Μαθξνπξόζεζκνο, έλαληη βξαρππξόζεζκνπ πξνζαλαηνιηζκνύ : Ο 

καθξνπξφζεζκνο πξνζαλαηνιηζκφο ζεκαίλεη ζηξνθή πξνο ην κέιινλ. Έλαο 

βξαρππξφζεζκνο πξνζαλαηνιηζκφο απνδίδεη αμία ζην παξειζφλ θαη ζην 

παξφλ θαη δίλεη έκθαζε ζηνλ ζεβαζκφ πξνο ηελ παξάδνζε θαη ηελ 

εθπιήξσζε ησλ θνηλσληθψλ ππνρξεψζεσλ. 

 Αξξελσπόηεηα / Θειπθόηεηα (Masculinity – Femininity) : Γηαρσξίδεη  ηηο 

«αξζεληθέο» αμίεο (απφθηεζε πινχηνπ θαη αληαγσληζκφο) απφ ηηο «ζειπθέο» 

αμίεο (πνηφηεηα δσήο θαη αιιειεγγχε). ΢ε θνηλσλίεο νη νπνίεο εληάζζνληαη 

ζηελ ηππνινγία ησλ «Αξξελσπψλ», νη δξαζηεξηφηεηεο πνπ ζεσξνχληαη 

επηηπρεκέλεο είλαη φζεο πξνσζνχλ ηελ θαηάθηεζε ζηφρσλ, ηελ επίδεημε 

ηζρχνο, ηνλ αληαγσληζκφ, ην ξεαιηζκφ. ηε δηάθξηζε, ηελ θεξδνθνξία, ηελ 

απφθηεζε πιηθψλ αγαζψλ, θ.ά.. Οη θνηλσλίεο νη νπνίεο εληάζζνληαη ζηελ 

θαηεγνξία ησλ “Feminine” δίλνπλ έκθαζε ζηνλ παξάγνληα «άλζξσπν» πξηλ 

απφ ηελ απφθηεζε «ρξήκαηνο», ζηελ θνηλσληθή επαηζζεζία, ζηνλ ηδεαιηζκφ, 

ζηελ πξνζθνξά, ζηελ αιιειεγγχε, ζηελ πνηφηεηα δσήο ζηε δηαηήξεζε ηνπ 

πεξηβάιινληνο, θ.ά..  
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Τςειφο ΑΜΔΡΗΚΖ ΦΗΛΗΠΠΗΝΔ΢  ΔΛΛΑΓΑ ΗΑΠΩΝΗΑ 

 Μ. 

ΒΡΔΣΑΝΗΑ 

ΜΔΞΗΚΟ ΠΟΡΣΟΓΑΛΗΑ ΑΤ΢ΣΡΑΛΗΑ 

 ΑΤ΢ΣΡΑΛΗΑ ΗΝΓΗΑ ΗΑΠΩΝΗΑ ΗΣΑΛΗΑ 

 ΚΑΝΑΓΑ΢ ΒΡΑΕΗΛΗΑ ΓΑΛΛΗΑ ΜΔΞΗΚΟ 

Υακειφο ΜΔΞΗΚΟ ΑΤ΢ΣΡΑΛΗΑ ΓΑΝΗΑ ΢ΟΤΖΓΗΑ 

 ΔΛΛΑΓΑ Η΢ΡΑΖΛ ΢ΟΤΖΓΗΑ ΓΑΝΗΑ 

 ΣΑΗΒΑΝ ΓΑΝΗΑ Μ. ΒΡΔΣΑΝΗΑ ΣΑΗΛΑΝΓΖ 

 ΚΟΛΟΜΒΗΑ ΢ΟΤΖΓΗΑ ΑΜΔΡΗΚΖ ΦΗΝΛΑΝΓΗΑ 

   ΗΝΓΗΑ  

Πίλ. 1. Παξνπζίαζε ηεο θαηεγνξηνπνίεζεο ησλ ρσξψλ θαηά ηνλ Hofstede 

Ο Hofstede έθξηλε φηη ε απφζηαζε εμνπζίαο θαη ε απνθπγή αβεβαηφηεηαο ήηαλ νη δχν 

πην ζεκαληηθέο δηαζηάζεηο ηεο θνπιηνχξαο. Παξφιε ηελ εμαηξεηηθή ηνπ έξεπλα 

δέρζεθε θξηηηθή ζην βαζκφ πνπ δελ ελζσκάησζε ηε δπλακηθή δηάζηαζε ηεο 

θνπιηνχξαο. Γει. ε έξεπλά ηνπ θξίζεθε σο πεξηγξαθηθή θαη ζηαηηθή, θαη φηη δελ 

ιάκβαλε ππφςε μερσξηζηά πεδία εθαξκνγήο πνπ κπνξεί λα αλαθχπηνπλ. Ο Hofstede 

πξνζεγγίδεη ηελ θνπιηνχξα σο ζρεηηθά ζπκπαγή ζε ζρέζε κε ην ρξφλν θαη έρνληαο 

σο δεδνκέλν φηη αιιάδεη αξγά, θάηη πνπ δελ ηζρχεη ζηελ πξαγκαηηθφηεηα. Πην 

πξφζθαηεο έξεπλεο κε έκθαζε ζηελ αλζξσπνινγηθή δηάζηαζε ηεο θνπιηνχξαο ηελ 

πξνζεγγίδνπλ πξάγκαηη πην δπλακηθά, σο ηελ εμηζνξξφπεζε κεηαμχ ησλ 

αληηηηζέκελσλ θνηλσληθψλ θαη νηθνλνκηθψλ πηέζεσλ πνπ δέρεηαη ε εθάζηνηε 

θνηλσλία (Alvesson 1993).  

 

Οξγαληζκόο κε ππνζηεξηθηηθή θνπιηνύξα 

Έλαο νξγαληζκφο κε ππνζηεξηθηηθή θνπιηνχξα είλαη θηιηθφο, δεζηφο, θνηλσληθφο, 

αμηφπηζηνο θαη πξνζαλαηνιηζκέλνο πξνο ηηο ζρέζεηο. Με δεδνκέλε ηε θηιηθή θχζε 

ηεο θνπιηνχξαο ηνπο, νη νξγαληζκνί απηνί έρνπλ ηελ ηάζε λα απνηεινχλ κηα 

δηεπξπκέλε κνξθή νηθνγέλεηαο γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο. Σα κέιε έρνπλ κία αίζζεζε 

νξγαλσηηθήο δέζκεπζεο θαη ππνρξέσζεο, πνπ εθηείλεηαη πέξα απφ ηελ απιή 

αληαιιαγή ηεο εξγαζίαο κε ην κηζζφ. Ζ αίζζεζε ηεο δέζκεπζεο πνπ δεκηνπξγνχλ νη 

νξγαληζκνί κε ππνζηεξηθηηθή θνπιηνχξα, νδεγεί ζηελ πηνζέηεζε ησλ αμηψλ θαη ησλ 

πεπνηζήζεσλ ηνπ νξγαληζκνχ απφ ηα κέιε ηνπ (Akaah, 1993). 
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7.2.Μοντέλα oργανωςιακήσ  κουλτούρασ 
 

Καηά ηα πξψηα ρξφληα ιεηηνπξγίαο ησλ νξγαληζκψλ, ε θνπιηνχξα εμαξηψηαλ 

απνθιεηζηηθά απφ ηνπο ζεκειησηέο ηνπο, ηηο πξνζσπηθφηεηέο ηνπο, θαη ηνλ ηξφπν πνπ 

επέιεγαλ λα νξγαλψζνπλ ηηο δηαδηθαζίεο. Οη ππάιιεινη θαινχληαλ λα «κάζνπλ» θαη 

λα εζσηεξηθνπνηήζνπλ ηελ ππάξρνπζα θνπιηνχξα, κία δηαδηθαζία πνπ ν Herskovitts 

(1948) απνθάιεζε σο ηνλ εθπνιηηηζκφ (enculturation), δει. σο έλαλ ηξφπν κάζεζεο 

φκνην κε ηελ πξνζνκνίσζε. Ο Handy (1993) θαζφξηζε κία ζεηξά επηξξνψλ νη νπνίεο 

είλαη απνηππσκέλεο ζε θάζε θνπιηνχξα :  

 Ιζηνξία θαη ηδηνθηεζία : Ζ θνπιηνχξα είλαη θάηη μέρσξν απφ ηνπο ππαιιήινπο. 

Ζ θνπιηνχξα πξνππάξρεη θαη πξηλ λα εληαρζεί έλαο ππάιιεινο ζε έλαλ 

νξγαληζκφ θαη πεξηγξάθεηαη αλαιπηηθά απφ ην ηζηνξηθφ ηνπ θνξέα θαη ηελ 

παξαθαηαζήθε πνπ άθεζαλ νη ηδηνθηήηεο ηνπ.   

 Μέγεζνο : Σν κέγεζνο επίζεο πξνζδηνξίδεη ην είδνο ηεο θνπιηνχξαο κε δεδνκέλε 

ηελ επηθξάηεζε ησλ ηππνπνηεκέλσλ δηαδηθαζηψλ ζε κεγάινπο νξγαληζκνχο ζε 

ζρέζε κε κηθξφηεξνπο.  

 Σερλνινγία : Μία νξγάλσζε πνπ εμεηδηθεχεηαη ζηε ρξήζε ησλ λέσλ ηερλνινγηψλ 

ζα δψζεη έκθαζε ζηηο ηερληθέο γλψζεηο ησλ ππαιιήισλ ηηο νπνίεο ζα θαζνξίζεη 

σο βαζηθή αμία.  

 ΢θνπνί θαη ζηόρνη : Οη ζηφρνη πνπ ζέηεη θαη θαηαθηά κία ππεξεζία επίζεο είλαη 

ζεκαληηθέο γηα ηνλ θαζνξηζκφ ηεο θνπιηνχξαο ηεο. Γηα παξάδεηγκα, εάλ κία 

ππεξεζία ζέζεη σο πξσηαξρηθφ ζηφρν ηελ εμππεξέηεζε ηνπ πνιίηε, ηφηε κπνξεί 

λα  θαηαθέξεη λα δηαθξηζεί ζηελ θνηλσλία γηα ηνλ ζθνπφ απηφ.  

 Πεξηβάιινλ : Σν εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ θαζνξίδεη ζπρλά ην πεξηερφκελν ηεο 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο. Ζ θάζε ππεξεζία αλάινγα κε ην θνηλφ πνπ 

εμππεξεηεί δηακνξθψλεη θαη ηελ αληίζηνηρε θνπιηνχξα εξγαζίαο (π.ρ. θνηλσληθά 

επαίζζεηεο νκάδεο, άλεξγνη, θ.ά. ζα πξνζδψζνπλ κία άιιε θνπιηνχξα εξγαζίαο 

απφ φηη κία ππεξεζία πνπ ζπλαιιάζζεηαη κε ζπληαμηνχρνπλ γηα ηελ απνλνκή 

ζπληάμεσλ). ΢ε γεληθέο γξακκέο φκσο ν ηξφπνο πνπ θάζε ππεξεζία επηιέγεη λα 

ζπλδηαιεγεί κε ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ θαζνξίδεη ηδηαίηεξα ηελ θνπιηνχξα ηεο.  

 Άλζξσπνη : Ο ηξφπνο πνπ επηιέγεη ε αλψηαηε εγεζία λα δηαρεηξηζηεί ην 

πξνζσπηθφ ηεο επίζεο δηακνξθψλεη εμαηξεηηθά ραξαθηεξηζηηθά ηεο 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο. Δάλ γηα παξάδεηγκα επηιεγεί λα εθαξκνζεί ην 
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απηαξρηθφ κάλαηδκελη ην νπνίν δελ ζπλάδεη κε ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ 

εξγαδνκέλσλ, ηφηε ην πξνζσπηθφ κπνξεί λα εθδειψζεη εκθαλή ραξαθηεξηζηηθά 

αληίζηαζεο κέζα απφ : κεηαθηλήζεηο, ρακειή παξαγσγηθφηεηα, ρακειφ επίπεδν 

πνηφηεηαο θαη αλάγθε γηα πςειφ βαζκφ επηηήξεζεο.  

Ο Harrison (1972) αζρνιήζεθε κε ηελ θαηάηαμε ησλ νξγαλψζεσλ αλάινγα κε ηελ 

θνπιηνχξα πνπ ηνπο ραξαθηεξίδεη σο εμήο :  

Γίαο – Κνπιηνύξα δύλακεο : Ζ θνπιηνχξα «Γίαο» είλαη ε θνπιηνχξα ηνπ club, ηεο 

ιέζρεο πνπ δεκηνπξγείηαη απφ ην θεληξηθφ πξφζσπν, ηνλ Πξντζηάκελν. Σν θιίκα 

είλαη ζπγθεληξσηηθφ θαη ζπρλά απηαξρηθφ γηα ην ιφγν απηφ απαηηείηαη πιήξεο 

ηαχηεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ κε ην νξγαλσζηαθφ απηφ θιίκα : επηιέγεηαη ή ε πιήξεο 

αθνζίσζε ή ε απνρψξεζε. Όζνη δείρλνπλ αθνζίσζε αληακείβνληαη κε εμνπζία, 

αξκνδηφηεηεο θαη ππεπζπλφηεηα. Πιενλεθηήκαηα ζεσξνχληαη ε πεξηνξηζκέλε δνκή, 

θαζψο θαη φηη ε εκπηζηνζχλε θαη ε ππαθνή ππνζηεξίδνπλ απνθάζεηο ηνικεξέο, 

γξήγνξεο πνπ αλαιακβάλνληαη αθφκε θαη δηαηζζεηηθά. Ωο κεηνλεθηήκαηα 

ζεσξνχληαη ε ειάρηζηε ινγηθή ζε φ,ηη γίλεηαη θαη ε πιήξεο εμάξηεζε απφ έλα άηνκν.  

Οη ππεξεζίεο πνπ δηνηθνχληαη κε απηφλ ηνλ ηξφπν, ζπλήζσο είλαη κηθξνχ κεγέζνπο. 

΢ηα έξγα πνπ δηνηθνχληαη κε απηφλ ηνλ ηξφπν κπνξεί λα γίλεηαη ε δνπιεηά, αιιά απηφ 

ζπρλά απνβαίλεη ζε βάξνο ηεο νκάδαο έξγνπ θαη ησλ άιισλ νκάδσλ ζπκθεξφλησλ. 

Όπνπ ην εξγαζηαθφ θαζήθνλ δελ είλαη θαη ηφζν απιφ, είλαη αδχλαηνλ έλα κφλν άηνκν 

λα αξθεί γηα λα αλαιάβεη φιεο ηηο επζχλεο θαη αξκνδηφηεηεο. ΢ηελ πεξίπησζε πνπ έλα 

έξγν θαζπζηεξήζεη θαη απαηηείηαη εζπεπζκέλα ε ιήςε κέηξσλ ε θνπιηνχξα απηή 

κπνξεί λα θαλεί απνηειεζκαηηθή.  

Απόιισλ – Κνπιηνύξα ξόισλ : Δίλαη ε θνπιηνχξα ηνπ ηεξαξρηθνχ νξγαληζκνχ 

φπνπ ηα πάληα απνξξένπλ απφ ηελ ηππηθή αξκνδηφηεηα, ηελ εμνπζία θαη ην ξφιν 

(ηππνπνηεκέλνο, βαζηζκέλνο ζε θαλφλεο, εζηηαζκέλνο ζε αηνκηθέο εηδηθφηεηεο). Σν 

βάξνο δίλεηαη ζε δηαδηθαζίεο θαη θαλνληζκνχο θαη ε γξαθεηνθξαηηθή 

απνπξνζσπνπνίεζε εμαζθαιίδεη ηππνπνίεζε, πξνβιεςηκφηεηα, ζπλέρεηα θαη 

ζηαζεξφηεηα.  

΢ηνλ νξγαληζκφ πνπ επηθξαηεί ε θνπιηνχξα «Απφιισλ» ππάξρεη πςειφ επίπεδν 

δφκεζεο πνπ βαζίδεηαη ζηελ ηδέα φηη ε αλάιπζε ηεο εξγαζίαο ζε κηθξφηεξα κέξε 

δεκηνπξγεί ζχιαθεο εμεηδίθεπζεο. ΢ηνλ ηχπν απηήο ηεο θνπιηνχξαο εληάζζνληαη νη 

πεξηζζφηεξεο δεκφζηεο ππεξεζίεο θαζψο θαη νη κεγάιεο εηαηξείεο (π.ρ. πνιπεζληθέο 

επηρεηξήζεηο). Σα κεηνλεθηήκαηα ηεο θνπιηνχξαο «Απφιισλ» είλαη ε γξαθεηνθξαηία 
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θαη ε άθξα ηππνπνίεζε πνπ ραξαθηεξίδεηαη σο έλα είδνο ζπκπεξηθνξάο πνπ κπνξεί 

λα αλαραηηίζεη ηελ πξφνδν θαη ηελ δεκηνπξγηθφηεηα. 

Αζελά – Κνπιηνύξα έξγσλ : Δίλαη ε θνπιηνχξα ησλ εηδηθψλ, ησλ επαγγεικαηηψλ, 

φπνπ ην έξγν θαη ην θαζήθνλ πξνέρνπλ ηνπ ξφινπ ελψ ε επίιπζε πξνβιεκάησλ θαη ε 

νπζηαζηηθή ζπκβνιή απνηεινχλ βαζηθά ζηνηρεία ελδηαθέξνληνο. Ζ νκαδηθή 

ζπλεξγαζία γηα έλαλ θνηλφ ζθνπφ απνηειεί βαζηθφ ραξαθηεξηζηηθφ θαη νη δνκέο είλαη 

ιηγφηεξν ηεξαξρηθέο θαη πεξηζζφηεξν δηθηπσηέο.  

Οξγαληζκνί φπσο κηθξέο επηρεηξήζεηο ζπκβνχισλ θαη νη κηθξέο επηρεηξήζεηο πςειήο 

ηερλνινγίαο έρνπλ απηφ ην είδνο θνπιηνχξαο. Ωο πιενλεθηήκαηα ζηνλ ηχπν 

θνπιηνχξαο «Αζελά» εληνπίδνληαη ε δεκηνπξγηθφηεηα, ε δπλακηθή, ν 

επαγγεικαηηζκφο, θαζψο θαη ην θίλεηξν γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ θαη ηνπ έξγνπ. 

Ωο κεηνλεθηήκαηα εληνπίδνληαη ην πςειφ θφζηνο δηαηήξεζεο απηήο ηεο θνπιηνχξαο 

δηφηη απαηηνχληαη ζηαζεξή ξνή λέσλ θαζεθφλησλ θαη πνιχ ηθαλά άηνκα. 

Γηόλπζνο – Κνπιηνύξα αηόκσλ : Ζ θνπιηνχξα απηή ραξαθηεξίδεηαη απφ ηελ 

ππαξμηαθή αλάγθε ησλ αλζξψπσλ πνπ απαξηίδνπλ ηνλ νξγαληζκφ. Δίλαη έλαο 

νξγαληζκφο πνπ κνηξάδεηαη πφξνπο, αιιά ηα άηνκα δελ εμαξηψληαη ην έλα απφ ην 

άιιν. Ωο πιενλεθηήκαηα ζεσξνχληαη ε ειάρηζηε δνκή πνπ ππάξρεη θαη φηη επηηξέπεη 

ζηνλ θαζέλα λα απηνπξνζδηνξίδεηαη. Μεηνλεθηήκαηα απηήο ηεο θνπιηνχξαο είλαη φηη 

βαζίδεηαη ζηηο αηνκηθέο επζχλεο θαη θηλδχλνπο θαη φηη απαηηεί πςειφ βαζκφ 

πξνζσπηθήο αλάπηπμεο θαη ππεπζπλφηεηαο. 

Ζ θνπιηνχξα «Γηφλπζνο» αληηπξνζσπεχεηαη απφ ηελ θνπιηνχξα πνπ ηζρχεη ζηα 

παλεπηζηήκηα ηεο Βξεηαλίαο. Σα ζηειέρε αληηκεησπίδνληαη σο νκάδεο κε πνιχ 

ραιαξνχο δεζκνχο θαη ζπλδένληαη κε ηνλ ππξήλα ηνπ νξγαληζκνχ ιφγσ ηεο αλάγθεο 

παξνρήο ππεξεζηψλ, φπσο είλαη ε δηνίθεζε, ε ζπληήξεζε ησλ θηηξηαθψλ 

εγθαηαζηάζεσλ, ε παξνρή ηερλνινγίαο θαη θπξίσο ε ρξεκαηνδφηεζε γηα ηηο 

κεκνλσκέλεο δξαζηεξηφηεηεο θαη ηα ζπιινγηθά έξγα. Παξφκνηα θνπιηνχξα έρεη θαη 

ην ηαηξηθφ επάγγεικα (εηδηθά ηα λνζνθνκεία) φπνπ φινη κνηξάδνληαη ηηο θεληξηθέο 

εγθαηαζηάζεηο. 
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8. Η ΟΡΓΑΝΩ΢ΙΑΚΗ ΑΛΛΑΓΗ ΚΑΙ Η ΔΙΑΦΕΙΡΙ΢Η ΣΗ΢ 
 

Ζ εθαξκνγή ησλ ζηξαηεγηθψλ απνηειεί κία πνιχ ζεκαληηθή δηαδηθαζία ην ίδην 

ζεκαληηθή φζν είλαη θαη ν ζρεδηαζκφο ηνπο. Πνιιέο ζηξαηεγηθέο θαη λέεο πνιηηηθέο, 

παξφηη θαηαζηξψλνληαη ζε κεγάιν ρξνληθφ δηάζηεκα θαη απαηηνχλ καθξνρξφληα 

έξεπλα ψζηε λα θαιχπηνπλ θάζε πηζαλή ζπλζήθε, λα αληηκεησπίδνπλ θάζε πηζαλφ 

θίλδπλν θαη λα ελζσκαηψλνπλ ελαιιαθηηθά ζελάξηα δξάζεο, απνηπγράλνπλ, δηφηη δελ 

επνδψζεθαλ θαηά ην ζηάδην ηεο εθαξκνγήο ηνπο. Ζ δηαδηθαζία πινπνίεζεο, αλ θαη 

εληάζζεηαη ζην ζρέδην ηεο ζηξαηεγηθήο, ζηελ πξάμε, απαηηεί πνιχ θαιέο 

δηαρεηξηζηηθέο ηθαλφηεηεο απφ πιεπξάο ησλ Γηεπζπληψλ θαη ζηειερψλ ησλ δεκφζησλ 

νξγαληζκψλ, θαιή δηαρείξηζε ησλ δηαηηζέκελσλ πφξσλ θαη επζπγξάκκηζε ηεο 

θνπιηνχξαο θαη ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ σο πξνο ηνπο ζηφρνπο ηεο λέαο 

ζηξαηεγηθήο-πνιηηηθήο. Ζ ρξνληθή ζηηγκή πινπνίεζεο θαη ε ζεηξά ησλ ελεξγεηψλ πνπ 

απαηηνχληαη εμαξηψληαη απφ ην επίπεδν ηεο επηρεηξνχκελεο αιιαγήο (κεξηθή ή 

νιηθή),  απφ ηελ ηξέρνπζα νξγαλσζηαθή θαηάζηαζε θαη ην επξχηεξν πεξηβάιινλ 

εληφο ηνπ νπνίνπ δξα ε νξγάλσζε. ΢πρλά αθνινπζείηαη ε πξαθηηθή ηεο δηάζπαζεο 

ησλ ελεξγεηψλ ζε βξαρπρξφληεο θαη καθξνρξφληεο, ελψ ε ηαθηηθή αμηνιφγεζε ηνπ 

ζρεδίνπ εθαξκνγήο κπνξεί λα νδεγήζεη ζε πεξηνδηθέο αλαγθαίεο αλαζεσξήζεηο ηνπ 

ζρεδίνπ.  

Σε δηεζλή θαη εζληθή βηβιηνγξαθία έρεη απαζρνιήζεη ηδηαίηεξα ην δήηεκα ηεο 

πινπνίεζεο ηεο ζηξαηεγηθήο θαη ηεο δηαρείξηζεο ησλ αιιαγψλ. Παξαθάησ πξφθεηηαη 

λα αλαιπζνχλ ελδεηθηηθά ζεσξεηηθά κνληέια πνπ κπνξνχλ λα βξνπλ εθαξκνγή θαηά 

ηελ πινπνίεζε λέσλ δεκφζησλ πνιηηηθψλ θαη ζηξαηεγηθψλ ζηε δεκφζηα δηνίθεζε.  

 

8.1.Σο μοντέλο του Kurt Lewin  
 

Ο Kurt Lewin (1951) αλέπηπμε κία δηεζλψο αλαγλσξηζκέλε ζεσξία ζρεηηθά κε ηελ 

νξγαλσζηαθή αιιαγή ε νπνία εζηηάδεη ζηελ εμέηαζε ησλ «δπλάκεσλ αιιαγήο» 

(επηζπεχδνληεο παξάγνληεο) θαη ησλ δπλάκεσλ πνπ αληηζηέθνληαη ζηελ αιιαγή 

(επηβξαδπληηθνί παξάγνληεο). Ζ βαζηθή ηνπ ηδέα είλαη φηη νη δπλάκεηο ηεο αιιαγήο ζα 

πξέπεη λα ππεξηεξήζνπλ ζε ζρέζε κε ηηο δπλάκεηο αληίζηαζεο κέζα απφ ηελ 

εθαξκνγή ηξηψλ βεκάησλ. Σν πξψην βήκα πεξηιακβάλεη ηελ «απφςπμε» ηεο 
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ηξέρνπζαο θαηάζηαζεο θαη ζπλίζηαηαη ζηνλ θαζνξηζκφ ηεο ηξέρνπζαο θαηάζηαζεο, 

ηελ πεξηγξαθή ησλ δπλάκεσλ αιιαγήο θαη αληίζηαζεο θαη ηελ απεηθφληζε ηεο 

επηζπκεηήο ηειηθήο θαηάζηαζεο. Σν δεχηεξν βήκα, είλαη ε κεηάβαζε ζε κηα λέα 

θαηάζηαζε κέζσ ηεο ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ινηπψλ εκπιεθνκέλσλ. Σν 

ηξίην βήκα, επηθεληξψλεηαη ζηελ αλαλέσζε θαη ηε ζηαζεξνπνίεζε ηεο λέαο 

θαηάζηαζεο ησλ πξαγκάησλ ζέηνληαο ηηο βάζεηο ηεο λέαο πνιηηηθήο, αληακείβνληαο 

ηελ επηηπρία θαη ζεζπίδνληαο λέα πξφηππα.  

Κξίζηκεο παξάκεηξνη γηα ηελ 

πινπνίεζε ηνπ ζρεδίνπ ηνπ 

Lewin είλαη : 

• ε αλάιπζε θαη ε επηθνηλσλία 

ηνπ ράζκαηνο κεηαμχ ηεο 

ηξέρνπζαο θαη ηεο ηειηθήο 

θαηάζηαζεο. 

• ε επηθέληξσζε ζηελ 

ειαρηζηνπνίεζε ησλ δπλάκεσλ 

αληίζηαζεο. 

• Ζ επηθέληξσζε ησλ δπλάκεσλ ψζηε λα κεγηζηνπνηεζνχλ θαη λα αμηνπνηεζνχλ ζην 

έπαθξν νη θηλεηήξηεο δπλάκεηο. 

• Ζ επεμεξγαζία ελφο ζπκθψλνπ γηα έλα ζρέδην αιιαγήο θαη έλα ρξνλνδηάγξακκα κε 

ζηφρν ηελ θαηάθηεζε ηεο ηειηθήο επηζπκεηήο θαηάζηαζεο. 

 

8.2. H πρόταςη ενςωμάτωςησ αλλαγών κατά τον Κοtter 
 

Καηά ηνλ Kotter (1995) ηα βήκαηα γηα ηελ αιιαγή είλαη ηα παξαθάησ :  

1. Γεκηνπξγήζηε κηα αίζζεζε επείγνπζαο αλάγθεο. ΢πδεηήζηε ηηο ζεκεξηλέο 

αληαγσληζηηθέο πξαγκαηηθφηεηεο, εμεηάζηε πηζαλά κειινληηθά ζελάξηα θαη απμήζηε 

ηελ «αίζζεζε αλάγθεο γηα αιιαγή». 

2. Γεκηνπξγήζηε έλαλ ηζρπξφ θαζνδεγεηηθφ ζπλαζπηζκφ. ΢πγθεληξψζηε κηα ηζρπξή 

νκάδα αηφκσλ πνπ κπνξνχλ λα εξγαζηνχλ απφ θνηλνχ. 

3. Γεκηνπξγήζηε έλα φξακα. Γεκηνπξγψληαο έλα φξακα γηα ηελ πξνζπάζεηα αιιαγήο 

πνπ ζα ζηεξίδεηαη ζε ζηξαηεγηθέο γηα ηελ επίηεπμε απηνχ ηνπ ζηφρνπ. 

4. Δπηθνηλσλήζηε κε ηελ ελφξαζε. Ο Kotter ηνλίδεη ηελ αλάγθε επηθνηλσλίαο 

ηνπιάρηζηνλ 10 θνξέο παξαπάλσ ζε ζρέζε κε απηφ πνπ επηδηψθεηαη λα 



 
 

108 
 
 

επηθνηλσλεζεί. Σν φξακα θαη νη ζπλνδεπηηθέο ζηξαηεγηθέο θαη νη λέεο ζπκπεξηθνξέο 

πξέπεη λα επηθνηλσλεζνχλ κε δηάθνξνπο ηξφπνπο.  

5. Βνεζήζηε ηνπο άιινπο λα ελεξγήζνπλ ππνβνεζεηηθά ζε ζρέζε κε ην φξακα. Απηφ 

ην βήκα πεξηιακβάλεη ηελ απαιιαγή απφ εκπφδηα ζηελ αιιαγή, θαζψο θαη ηελ 

θαηάξξηςε κε επηβνεζεηηθψλ δνκψλ ή ζπζηεκάησλ. Δπηηξέςηε ηνπο αλζξψπνπο λα 

πεηξακαηηζηνχλ. 

6. ΢ρεδηάζηε θαη δεκηνπξγήζηε βξαρππξφζεζκεο λίθεο. Αλαδεηήζηε θαη δηαδψζηε 

βξαρππξφζεζκα νξαηέο βειηηψζεηο. ΢ρεδηάζηε ηα θαη αληακείςηε ηνπο αλζξψπνπο 

δεκφζηα. 

7. Δπηβεβαηψζηε ηηο βειηηψζεηο θαη παξάγεηε ηε ζηαδηαθή αιιαγή. Αληακείςηε φζνπο 

κπνξνχλ λα πξνσζήζνπλ θαη λα εξγαζηνχλ γηα ηελ πινπνίεζε ηνπ νξάκαηνο. 

Δλεξγνπνηψληαο ηε δηαδηθαζία αιιαγήο κε λέα έξγα, πφξνπο θαη πξάθηνξεο ηεο 

αιιαγήο. 

8. Θεζκνζεηήζηε λέεο πξνζεγγίζεηο. Βεβαησζείηε φηη φινη θαηαιαβαίλνπλ φηη νη λέεο 

ζπκπεξηθνξέο νδεγνχλ ζε νξγαλσζηαθή επηηπρία. 

Σα νθηψ βήκαηα ηνπ Kotter δίλνπλ έκθαζε ζηελ αλάγθε ησλ ζηειερψλ λα 

πηνζεηήζνπλ ζηα πξψηα ζηάδηα, κία ζηάζε κε κεγάιν ελζνπζηαζκφ θαη ελέξγεηα θαη 

θαηφπηλ λα αθνινπζήζεη εμνπζηνδφηεζε ελεξγεηψλ θαη παξαθνινχζεζε απφ 

απφζηαζε. Καηά ηελ έλαξμε ηνπ ζρεδίνπ αιιαγήο ν Kotter δίλεη έκθαζε ζε έλλνηεο 

φπσο «επείγνλ», «ηζρχο» θαη «φξακα». Καηφπηλ κεηά ην 5
ν
 ζηάδην δίλεηαη έκθαζε 

ζην «ζρεδηαζκφ», ζηελ «εδξαίσζε» θαη ζηε «ζεζκνζέηεζε» αξκνδηνηήησλ πνπ 

εληάζζνληαη ζην πεδίν δξάζεο ησλ θαηψηεξσλ ηεξαξρηθψλ επηπέδσλ.  

 

8.3.To μοντέλο ςυμμόρφωςησ των Nadler and Tushman’s 
 

To κνληέιν ζπκκφξθσζεο ησλ Nadler and Tushman‟s πηνζεηεί κία άιιε πξνζέγγηζε 

θαη επελδχεη ζηελ αλάδεημε ησλ παξαγφλησλ πνπ επεξεάδνπλ ηελ επηηπρία ηνπ 

ζρεδίνπ αιιαγήο (Nadler and Tushman, 1997). Απηή ε ζεσξία εμεγεί ηη ζπκβαίλεη ζε 

κία νξγάλσζε πνπ επηδηψθεη ηελ αιιαγή. Δηδηθφηεξα, ζηεξίδεηαη ζηελ άπνςε φηη νη 

νξγαλψζεηο κπνξεί λα πξνζεγγηζηνχλ σο ζχλνια εληφο ησλ νπνίσλ αιιειεπηδξνχλ 

ππνζχλνια ηα νπνία αλαιχνπλ θαη θαηαλννχλ ηηο αιιαγέο πνπ επέξρνληαη ζην 

εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ.  
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Ζ ζεσξία απηή εληάζζεηαη πιήξσο ζηε ΢ρνιή ησλ αλνηθηψλ ζπζηεκάησλ πνπ 

πξεζβεχεη φηη νη νξγαλψζεηο είλαη αλνηθηά ζπζηήκαηα θαη κφλν κέζα απφ ηε κειέηε 

ηνπ πεξηβάιινληνο κπνξνχκε λα θαηαλνήζνπκε ηε ζπκπεξηθνξά ηεο θάζε 

νξγάλσζεο. ΢ε θάζε πεξίπησζε, ην πνιηηηθφ πεξηβάιινλ δελ πξέπεη λα αγλνείηαη θαη 

απνηειεί έλα απφ ηα ππνζπζηήκαηα (αλεπίζεκε νξγάλσζε). Ζ νξγάλσζε 

πξνζεγγίδεηαη σο έλα ζχζηεκα πνπ πξνζιακβάλεη εηζξνέο, ηφζν απφ εζσηεξηθέο, φζν 

θαη απφ εμσηεξηθέο πεγέο (ζηξαηεγηθή, πφξνη θαη πεξηβάιινλ) θαη ηηο κεηαηξέπεη ζε 

εθξνέο (δξάζεηο, ζπκπεξηθνξέο, ζηάζεηο, απφδνζε ζε αηνκηθφ, νκαδηθφ ή ππεξεζηαθφ 

επίπεδν).  

Όπσο αλαθέξνπλ νη ζπγγξαθείο : «Δίλαη πνιχ ζεκαληηθφ λα δεη θαλείο ην κνληέιν 

απηφ σο έλα εξγαιείν γηα ηελ νξγάλσζε ηεο ζθέςεο, παξά σο έλα απζηεξφ πιαίζην 

γηα ηελ ηεξάξρεζε ηδεψλ θαη ηελ θαηεγνξηνπνίεζε φζσλ παξαηεξνχκε. Δίλαη κία 

κέζνδνο γηα ηνλ εμνξζνινγηζκφ θαη ηελ θαηαλφεζε ηεο δηαξθνχο αιιαγήο, ηνπ 

θαηαθιπζκνχ πιεξνθνξηψλ θαη εληππψζεσλ».  

΢ε απηφ ην κνληέιν αιιαγήο, 

ε νξγάλσζε απνηειείηαη απφ 

ηέζζεξα κέξε ή 

ππνζπζηήκαηα ηα νπνία 

εμαξηψληαη ην έλα απφ ην 

άιιν. Απηά είλαη :  

1. Η εξγαζία:  

Πεξηιακβάλεη ηηο θαζεκεξηλέο 

δξαζηεξηφηεηεο πνπ 

αλαιακβάλνπλ ηα άηνκα. Π.ρ. 

ηε δηαρείξηζε ησλ δηαδηθαζηψλ, ηηο πηέζεηο ζηα  

Σρ. Nadler and Tushman’s κνληέιν 

 

άηνκα θαη ηηο ελδερφκελεο αληακνηβέο.  

2.Οη άλζξσπνη : Οη ηθαλφηεηεο θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ εξγαδνκέλσλ φπσο, νη 

πξνζδνθίεο ηνπο, ην ππφβαζξφ ηνπο, ηα ζρέδηά ηνπο, θ.ά. 

3. Η ηππηθή νξγάλσζε : Δδψ πεξηιακβάλεηαη ε δνκή, ηα ζπζηήκαηα θαη νη πνιηηηθέο 

πνπ εθαξκφδνληαη θαζψο θαη ν ηξφπνο πνπ απηά εγθαζηδξχνληαη.  
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4. Η άηππε νξγάλσζε : Πεξηιακβάλεη φιεο ηηο κε ζρεδηαζκέλεο δξαζηεξηφηεηεο, 

φπσο ηελ ηζρχ, ηελ επηξξνή, ηηο αμίεο θαη ηνπο θαλφλεο πνπ πηνζεηνχληαη.  

Με βάζε απηφ ην κνληέιν νπνηαδήπνηε αιιαγή ζα πξέπεη λα δηαπεξλάεη θαη ηνπο 

ηέζζεξηο παξαπάλσ παξάγνληεο.  

Δξσηήκαηα πνπ κπνξεί λα ηεζνχλ θαηά ηελ αλάιπζε είλαη :  

- Πψο ε εξγαζία επζπγξακκίδεηαη κε ηηο ηθαλφηεηεο ηνπ πξνζσπηθνχ ; (Οη 

άλζξσπνη). 

- Πψο κία αιιαγή σο πξνο ηηο εξγαζίεο ή ηηο δηαδηθαζίεο ελαξκνλίδεηαη κε ηνλ 

ηξφπν πνπ νξγαλψλεηαη ε δνπιεηά γεληθφηεξα ; (Ζ εξγαζία). 

- Πψο ε ζπγθεθξηκέλε ζρεδηαδφκελε αιιαγή ζηηο εξγαζίεο επζπγξακκίδεηαη κε 

ηνλ ηξφπν πνπ ε ζπλνιηθή εξγαζία είλαη νξγαλσκέλε ; (Ζ ηππηθή νξγάλσζε).  

- Πνηεο άηππεο δξαζηεξηφηεηεο ζα κπνξνχζαλ λα επεξεαζηνχλ απφ ηελ αιιαγή 

ζηελ εξγαζία ; (Ζ άηππε νξγάλσζε).  

΢ηνηρεία πνπ ζα πξέπεη λα ιεθζνχλ ππφςε θαηά ηελ δηαρείξηζε ηεο αιιαγήο είλαη :  

- Ζ αληίζηαζε ζηελ αιιαγή είλαη ην πην ζπρλφ θαηλφκελν πνπ αληηκεησπίδεη ν 

θάζε εγέηεο ηεο αιιαγήο. Ζ αληίζηαζε πξνέξρεηαη απφ ην θφβν απέλαληη ζην 

άγλσζην ή απφ ηελ αλάγθε λα παξακείλνπλ νη θαηαζηάζεηο ζηαζεξέο, 

γλσζηέο θαη άξα ειεγρφκελεο. Μία αιιαγή ε νπνία εηζάγεηαη απφ ην 

εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ δεκηνπξγεί αλεζπρία ζην πξνζσπηθφ, ελψ κεηψλεη ην 

βαζκφ απηνλνκίαο ηνπο. Ζ αληίζηαζε ζηελ αιιαγή κπνξεί λα θακθζεί κέζα 

απφ ηε ζπκκεηνρή, ηελ επηρεηξεκαηνινγία σο πξνο ηα ζεηηθά ζηνηρεία ηεο 

λέαο θαηάζηαζεο θαη κέζα απφ ηελ ελίζρπζε ηεο άπνςεο φηη ε απξαμία ζα 

επηηείλεη ην άγρνο θαη άξα απαηηείηαη ε ζεκειίσζε ηεο άπνςεο λα αηζζαλζνχλ 

ηα κέιε ηελ αλάγθε γηα αιιαγή.  

- ΢ηε θάζε πινπνίεζεο ηεο αιιαγήο ζηνηρεία ειέγρνπ θαη αλαθνξάο ζρεηηθά κε 

ηηο ηππηθέο δνκέο θαη ηηο δηαδηθαζίεο ηίζεληαη ελ ακθηβφισ. ΢ε πεξηπηψζεηο 

έληνλσλ αλεζπρηψλ σο πξνο ηελ έθβαζε ηεο πξνζπάζεηαο γηα αιιαγή ε 

νξγάλσζε κπνξεί λα δεηήζεη ηελ ππνζηήξημε ελφο κεηαβαηηθνχ Γ/ληή (ή ελφο 

εμσηεξηθνχ ζπκβνχινπ).  

- Πξνβιήκαηα σο πξνο ηελ άζθεζε ηζρχνο αλαθχπηνπλ φηαλ ππάξρεη κία 

απεηιή φηη νη θαηέρνληεο ηελ ηζρχ πξφθεηηαη λα ηελ απσιέζνπλ κε ηελ 

επηθείκελε αιιαγή (είηε πξφθεηηαη γηα άηνκα, είηε γηα νκάδεο). Απηφ ην 
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δήηεκα κπνξεί λα αληηκεησπηζηεί κε ηε ζχζηαζε κίαο εληζρπκέλεο 

ζπλεξγαζίαο ε νπνία ζα θιεζεί λα πξνρσξήζεη ηελ αιιαγή πεξαηηέξσ.  

Σν κνληέιν ησλ «Nadler and Tushman» πξνζθέξεη κία επθνινθαηαλφεηε ιίζηα ησλ 

παξακέηξσλ πνπ κπνξνχλ λα ειεγρζνχλ θαη εκπιέθνληαη ζηε δηαρείξηζε ηεο αιιαγήο. 

Απηφ ην κνληέιν είλαη επίζεο ρξήζηκν γηα ηελ ex post αλαζεψξεζε ησλ αηηηψλ 

απνηπρίαο κίαο αιιαγήο, εθφζνλ είλαη κία κέζνδνο πνπ δελ εζηηάδεη ζε πηζαλέο 

ιχζεηο, αιιά ζηε δηαδηθαζία δηαρείξηζεο ηνπ πξνβιήκαηνο ηεο αιιαγήο θαη 

κεζφδεπζεο ηεο ζχκπξαμεο φισλ ησλ εκπιεθνκέλσλ ψζηε ε αιιαγή λα ζηεθζεί κε 

επηηπρία. Γελ δίδεηαη δει. έκθαζε ζηελ αλάδεημε ηεο αμίαο ηεο νξακαηηθήο εγεζίαο ή 

ζηελ αλάγθε λα ηεζνχλ θαη λα θαηαθηεζνχλ ζηφρνη.  

8.4.Σο μοντέλο : «McKinsey seven ‘S’ model» 
 

Μία άιιε ηζάμηα κεζνδνινγία πξνζέγγηζεο ησλ αιιαγψλ  απνηειεί ην «McKinsey 

seven „S‟ model». ΢ηε δεθαεηία ηνπ ‟80 κία νκάδα ζπκβνχισλ ηεο εηαηξείαο 

McKinsey, θαζψο θαη Καζεγεηέο απφ ην Harvard Business School θαη ην Stanford 

Business School, δεκηνχξγεζαλ έλα κνληέιν γηα ηελ απνηειεζκαηηθή νξγάλσζε κηαο 

επηρείξεζεο/νξγάλσζεο γλσζηφ σο κνληέιν 7-S. Σα επηά „S αθνξνχλ ηε ΢ηξαηεγηθή, 

ηε Γνκή, ηα ΢πζηήκαηα, ηε ΢ηειέρσζε, ηηο Γεμηφηεηεο, ην ΢ηπι θαη ηηο Κνηλέο Αμίεο. 

Οη δηαρεηξηζηέο πξέπεη λα ιακβάλνπλ ππφςε φινπο ηνπο παξάγνληεο πξνθεηκέλνπ λα 

εθαξκφζνπλ απνηειεζκαηηθά κία λέα ζηξαηεγηθή. Καη ζε απηφ ην κνληέιν ε 

νξγάλσζε πξνζεγγίδεηαη σο έλα εληαίν ζχλνιν ζην νπνίν αιιειεπηδξνχλ δηάθνξα 

ππνζπζηήκαηα. Δπίζεο, έκθαζε δίδεηαη ζηελ αλάγθε εληνπηζκνχ ησλ κεξψλ ηνπ 

ζπζηήκαηνο πνπ ρξεηάδεηαη λα πξνζαξκνζηνχλ, θαζψο επίζεο θαη ζηηο επηπηψζεηο ηεο 

κίαο αιιαγήο ζηα άιια κέξε ηνπ ζπζηήκαηνο. Ζ θαηεγνξηνπνίεζε θαη ε αλάιπζε 

ησλ αληίζηνηρσλ παξαγφλησλ έρεη σο εμήο :  

S- Strategy : Ζ ζηξαηεγηθή κίαο νξγάλσζεο 

ιακβάλεη ππφςε ηνπο πφξνπο ηεο, ηνπο 

αληαγσληζηέο, ηνπο πειάηεο/ρξήζηεο θαη ηνπο 

πξνκεζεπηέο ηεο, κε ζηφρν λα θαζνξηζηεί ε 

βέιηηζηε ζέζε απφ ηελ νπνία κπνξνχλ λα 

πξνζθέξνπλ ηε κεγαιχηεξε δπλαηή αμία γηα 

ηνπο ρξήζηεο θαη ηελ θνηλσλία.  
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Σρ. Παξάγνληεο νξγάλσζεο 7’S θαηά Mc Kinsey 

΢ηνλ ηδησηηθφ ηνκέα, γηα ηηο επηρεηξήζεηο κπνξεί λα δεκηνπξγεζεί κνλαδηθή αμία 

κέζσ ραξαθηεξηζηηθψλ ρακεινχ θφζηνπο ή δηαθνξνπνηεκέλσλ πξντφλησλ, ζην 

δεκφζην ηνκέα ε κνλαδηθή αμία αθνξά ζηελ παξνρή ζηελ θαηάιιειε πνζφηεηα 

πνηνηηθψλ αγαζψλ πνπ ζα ηθαλνπνηήζνπλ ηνπο απαηηεηηθνχο ρξήζηεο θαη ζα δψζνπλ 

έκθαζε ζε φια ηα θνηλσληθά ζηξψκαηα, ηδηαίηεξα ζηα πην επάισηα.  

S- Structure : Ζ νξγαλσζηαθή δνκή είλαη ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν θαηαλέκνληαη νη 

δηάθνξεο ππεξεζίεο ηεο νξγάλσζεο ζε ηεξαξρηθά επίπεδα. Δίλαη δσηηθήο ζεκαζίαο ε 

δνκή λα επηηξέπεη ηελ αξκνληθή δηαζχλδεζε ησλ δηαθνξεηηθψλ κεξψλ ηεο νξγάλσζεο 

κεηαμχ ηνπο. Ζ βέιηηζηε δνκή πνπ ζα πηνζεηήζεη θάζε νξγάλσζε εμαξηάηαη απφ 

δηάθνξνπο παξάγνληεο, φπσο ε ζηξαηεγηθή, ην κέγεζνο, ε πνιππινθφηεηα ησλ 

παξερφκελσλ αγαζψλ ή ππεξεζηψλ, ε γεσγξαθηθή θαηαλνκή ησλ επηκέξνπο 

ππεξεζηψλ, θ.ά.. 

 

Πψο γίλεηαη πην απνηειεζκαηηθά ε ηκεκαηνπνίεζε θαη ν θαζνξηζκφο ηνπ 

νξγαλνγξάκκαηνο ζε έλα νξγαληζκφ ;  

Οργάνωζη καηά ημήμαηα : Ο ζηφρνο κέζα απφ ηελ νξγάλσζε θαηά ηκήκαηα είλαη 

λα επηηεπρζεί ε  απνηειεζκαηηθφηεηα θαηά ην κέγηζην δπλαηφ ηξφπν. Ζ 

ηκεκαηνπνίεζε γίλεηαη αλάινγα κε ηελ :  

– Αιιειεμάξηεζε  

– Δμεηδίθεπζε ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο 

– Λεηηνπξγία ηνπ ηκήκαηνο 

– Αγαζφ ή ππεξεζία 

– Γεσγξαθηθή πεξηνρή 

– Καηεγνξίεο εμππεξεηνχκελσλ πνιηηψλ 

– Γίθηπα δηαλνκήο, θ.ά. 

 

Σν νξγαλφγξακκα απνδίδεη κηα γξακκηθή απεηθφληζε ηνπ νξγαληζκνχ, απνηππψλεη 

ηηο γξακκηθέο – επηηειηθέο ζρέζεηο ηνπ νξγαληζκνχ θαη θαηαδεηθλχεη ηελ δηαθνξά 

θαηαλνκήο εμνπζίαο θαη εχξνπο επνπηείαο κεηαμχ ησλ δηαθνξεηηθψλ ηεξαξρηθψλ 

επηπέδσλ. Βι. παξαθάησ έλα ηχπν νξγαλνγξάκκαηνο.  
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1. Οργάνωζη ηων 

ημημάηων ανά είδος 

παρετόμενης σπηρεζίας : 

απαηηεί απφ ηνπο 

ηκεκαηάξρεο επξεία 

γλψζε ηεο δηνίθεζεο κηαο 

θαη επηβάιιεη ηνλ έιεγρν 

φισλ ησλ ιεηηνπξγηψλ 

(νηθνλνκηθά, ΓΑΠ, 

ηερλνινγία, θ.α.). 

 

Σα Πιενλεθηήκαηα απηήο ηεο θαηαλνκήο είλαη :  

 Σαρχηεξεο απνθάζεηο 

 Ληγφηεξεο ζπγθξνχζεηο – Καιχηεξε επίιπζε πξνβιεκάησλ 

 Δπθνιφηεξε κέηξεζε απνηειεζκάησλ – Δπηβξάβεπζε ησλ απνηειεζκάησλ 

 Δπθαηξίεο θαξηέξαο γηα ηνπο Γηεπζπληέο – Κίλεηξα γηα ην πξνζσπηθφ 

 Δπειημία γηα ηαρχηεξε πξνζαξκνγή ζηηο αλάγθεο 

 

Σα κεηνλεθηήκαηα ηεο ηκεκαηνπνίεζεο αλά παξερφκελν δηνηθεηηθφ αγαζφ είλαη :  

 Μηθξφηεξε αμηνπνίεζε ησλ πφξσλ ιφγσ ηκεκαηνπνίεζεο κηθξήο νηθνλνκίαο 

θιίκαθαο 

 Μεγαιχηεξν δηνηθεηηθφ θφζηνο 

 Δζηηαζκφο ηνπ πξνζσπηθνχ ζε έλα αληηθείκελν θαη έιιεηςε ελδηαθέξνληνο 

γηα ηελ ζπλνιηθή πξφνδν ηνπ νξγαληζκνχ  

 

ΔΙΕΤΘΤΝΣΗ΢ 

Τπθρεςία 1 Τπθρεςία 2 Τπθρεςία 3 Τπθρεςία 4 

Γενικι Δ/νςθ 

Δ/νση Δ/νση Δ/νση 

Τμήμα Τμήμα 

Υπάλληλοι Υπάλληλοι 
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 Λφγσ κεγέζνπο νξηζκέλεο ππεξεζίεο αλαγθαζηηθά ζα ππνβηβαζηνχλ 

πεξηζζφηεξν απφ άιιεο 

 Γπζθνιία εμεχξεζεο ζηειερψλ κε επξεία γλψζε ησλ πξαγκάησλ 

 ΢χγρπζε κεηαμχ ησλ πνιηηψλ 

 

2. Η οργάνωζη ηων ημημάηων ανά διαδικαζία - πολιηική απνηειεί κία επφκελε 

κέζνδν νξγάλσζεο. ΢ε απηή ηελ πεξίπησζε θαηαλέκνληαη νη ππεξεζίεο ή νη 

απαηηνχκελεο ιεηηνπξγίεο γηα ηελ νξγάλσζε ηεο ππεξεζίαο, π.ρ. βι. (γεληθφ) 

νξγαλφγξακκα ηνπ Τπνπξγείνπ Αλάπηπμεο.  

 

 

 

3. Οργάνωζη ηων ημημάηων καηά ηον ηύπο ηης matrix οργάνωζης αθνξά έλα 

ζπλδπαζκφ, ηφζν ηεο ιεηηνπξγηθήο θαη πξντνληηθήο νξγάλσζεο, φζν θαη ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ πνπ απηφλνκα αλαπηχζζνπλ νη Γηεπζπληέο. Θα πξέπεη λα 

πξνζεγγίδεηαη ε νξγάλσζε απηή πεξηζζφηεξν σο κία δηαδηθαζία θαη ιηγφηεξν σο κία 

δνκή ζηελ νπνία ζπκπεξηιακβάλεηαη ζε ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα ε αλάδξαζε απφ 

ηνπο Γηεπζπληέο πνπ ηελ εθαξκφδνπλ. Γηα ηελ εθαξκνγή ηεο matrix νξγάλσζεο, 

απαξαίηεην θξίλεηαη λα ππάξρεη ην θαηάιιειν ππφβαζξν θαη ε αλάινγε θνπιηνχξα 

απφ πιεπξάο ηεο νξγάλσζεο. Αλαθέξνληαη ζηελ matrix νξγάλσζε πεξηζζφηεξεο απφ 

κηα δηαζηάζεηο ηαπηφρξνλα γηα θάζε πεξηνρή επζχλεο, θαηά ζπλέπεηα ηα κέιε ηεο 

ΤΠΟΤΡΓΟ΢ 

ΑΝΑΠΣΤΞΗ΢ 

Γ. ΓΡΑΜΜΑΣΕΑ΢ 

ΓΓ. Δθμοςίων 

επενδφςεων 

& Εταιρικοφ 

΢υμφώνου 

για το 

Πλαίςιο 

Ανάπτυξθσ 

(Ε΢ΠΑ) 

Γεν. 

Γραμματεία 

΢τρατθγικών 

και Ιδιωτικών 

Επενδφςεων 

Γεν. Γραμματεία 

Εμπορίου και 

Προςταςίασ  

του Καταναλωτι 

Γεν. 

Γραμματεία 

Βιομθχανίασ 

Ειδικζσ 

Γραμματείεσ 
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νξγάλσζεο αλαθέξνληαη ηαπηφρξνλα ζε δχν ή πεξηζζφηεξνπο Πξντζηακέλνπο 

(ρσξηζκφο αλά ιεηηνπξγία θαη αλά πξντφλ).  

 

Ζ νξγάλσζε matrix εθαξκφδεηαη ζπλεζέζηεξα φηαλ ππάξρεη αλάγθε:  

 

 Γηα πινπνίεζε πνιύπινθσλ, αβέβαησλ, ζηελά αιιεινεμαξηώκελσλ έξγσλ πνπ 

απαηηνύλ κεγάιν όγθν πιεξνθνξηώλ θαη θαιό ζπληνληζκό. 

 Γηα εμαζθάιηζε απνηειεζκαηηθήο αμηνπνίεζεο αλζξώπηλσλ πόξσλ. 

 Σπληνληζκνύ πεξηζζόηεξσλ από έλα θξίζηκσλ ηνκέσλ γηα ηελ επηηπρία ηνπ 

νξγαληζκνύ. 

 
 

ΠΛΔΟΝΔΚΣΗΜΑΣΑ ΚΑΙ ΜΔΙΟΝΔΚΣΗΜΑΣΑ  

ΑΠΟ ΣΗΝ MATRIX ΟΡΓΑΝΩ΢Η 

ΠΛΕΟΝΕΚΣΗΜΑΣΑ ΜΔΙΟΝΔΚΣΗΜΑΣΑ 

o Επειημία 

o Απνθέληξσζε εμνπζίαο 

o Σπλέξγηα – επηθνηλσλία 

o Αμηνπνίεζε, αλάπηπμε 

αλζξώπηλσλ Πόξσλ 

o Σύγρπζε ξόισλ, εμνπζίαο 

o Δπζθνιία εθαξκνγήο ηεο από ηνπο  

αλζξώπνπο 

o Δηνηθεηηθά θόζηε 

 

S- Systems : ΢πζηήκαηα : Ο ηξφπνο κε ηνλ νπνίν νξγαλψλνληαη νη δηαδηθαζίεο κίαο 

νξγάλσζεο, ηππηθέο θαη άηππεο, κπνξεί λα ζηεξίμεη ηελ πινπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο. 

Οξηζκέλεο ηέηνηεο δξαζηεξηφηεηεο πεξηιακβάλνπλ ηηο πξαθηηθέο ειέγρνπ, ηηο 

δηαδηθαζίεο αμηνιφγεζεο, ηα ζπζηήκαηα παξνρήο θηλήηξσλ, ηηο δηαδηθαζίεο 

θαηάξηηζεο πξνυπνινγηζκνχ θαη θαηαλνκήο ησλ πφξσλ, ηνλ ηξφπν άζθεζεο 

δεκνζηνλνκηθνχ ειέγρνπ, ηα ζπζηήκαηα πιεξνθνξηψλ, ηελ αμία θαη ηα δηθαηψκαηα 

πνπ παξέρνληαη ζηνπο εμππεξεηνχκελνπο πνιίηεο, θ.ά.. Απηά ηα ζπζηήκαηα 

ζπκβάιινπλ ζηελ εζηίαζε ηεο δηνίθεζεο θαη ησλ εξγαδνκέλσλ ζε κία ζπγθεθξηκέλε 

δηαδηθαζία ε νπνία επαθφινπζα νδεγεί ζηε δηακφξθσζε κίαο θνπιηνχξαο, ξνπηίλαο 

θαη κνηξάζκαηνο ησλ θνηλψλ αμηψλ θαη πεπνηζήζεσλ.  

• S- Staff: Οη αλζξψπηλνη πφξνη κπνξνχλ λα απνηειέζνπλ αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα ηεο νξγάλσζεο.  Ζ πξνζέγγηζε ηεο δηαδηθαζίαο επηινγήο, πξναγσγηθήο 
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εμέιημεο, αλάπηπμεο θαη θνηλσληθνπνίεζεο ησλ ππαιιήισλ είλαη δσηηθήο ζεκαζίαο 

γηα ηελ επηηπρία ηεο νξγάλσζεο. Ζ ηνπνζέηεζε ησλ ζσζηψλ αηφκσλ ζηηο θαηάιιειεο 

ζέζεηο εξγαζίαο θαη ε νξζνινγηθή δηαρείξηζε ηεο ζηαδηνδξνκίαο ηνπο κπνξεί λα 

νδεγήζνπλ ζηελ δεκηνπξγία ηνπ θαηάιιεινπ ππφβαζξνπ θάηη ην νπνίν δελ κπνξεί λα 

αλαπαξαρζεί αιινχ, αιιά δεκηνπξγεί έλα κνλαδηθφ πιενλέθηεκα γηα ηελ εθάζηνηε 

νξγάλσζε. Σν κνληέιν απηφ πξνηείλεη νη δηαδηθαζίεο νξγάλσζεο ηνπ πξνζσπηθνχ λα 

αλαπηχζζνληαη πξνζεθηηθά θαη λα παξαθνινπζείηαη ε εθαξκνγή ηνπο θαηά ηξφπν 

ηέηνην ψζηε λα δηαζθαιίδεηαη φηη είλαη επζπγξακκηζκέλεο κε ην φξακα ηεο 

νξγάλσζεο.  

• S- Skills:  H δχλακε κίαο νξγάλσζεο είλαη αλάινγε ησλ εμεηδηθεπκέλσλ 

ηθαλνηήησλ ησλ ζηειερψλ ηεο. Οη ζχγρξνλεο απαηηνχκελεο δεμηφηεηεο ζρεηίδνληαη κε 

ηελ πξνζσπηθφηεηα ηνπ εξγαδνκέλνπ θαη ζπρλά ππεξηεξνχλ απφ ηηο ηππηθέο γλψζεηο 

θαη πξνζφληα, αθνξνχλ δε ζε κία ζεηξά ηθαλνηήησλ φπσο : αλαιπηηθή, ζπλζεηηθή θαη 

θξηηηθή ηθαλφηεηα, νκαδηθφηεηα θαη θνηλσληθέο δεμηφηεηεο, ηθαλφηεηεο ζρεδηαζκνχ, 

εμεηδηθεπκέλεο ηθαλφηεηεο αλά ζέζε εξγαζίαο, εγεζία, δεκηνπξγηθφηεηα θαη 

παξαγσγηθφηεηα, επηθνηλσλία, ηερληθέο ηθαλφηεηεο, γισζζηθέο ηθαλφηεηεο, θ.ά. 

(Δπξσπατθή Δπηηξνπή, 2015). Πέξαλ φισλ απηψλ, νη δεμηφηεηεο κίαο νξγάλσζεο 

ζπρλά επεθηείλνληαη πέξαλ ησλ αηνκηθψλ δεμηνηήησλ ηνπ πξνζσπηθνχ θαη 

αλαθέξνληαη ζηελ ρξεζηκνπνηνχκελε ηερλνινγία, ζηα ζπζηήκαηα, ζηε δηαρείξηζε 

ησλ δηαδηθαζηψλ, ζηελ θαηλνηνκία θαη ζηα ζπζηήκαηα εμππεξέηεζεο ηνπ θνηλνχ. 

΢πρλά, νη δεμηφηεηεο κίαο νξγάλσζεο αλαγλσξίδνληαη κέζα απφ ην «ηη» είλαη ηθαλή 

λα παξάμεη θαιχηεξα ε ελ ιφγσ νξγάλσζε. Δθφζνλ απαηηεζεί, γηα ην ζχζηεκα 

δηαρείξηζεο αιιαγψλ ελδερνκέλσο λα ρξεηαζηεί λα θαιιηεξγεζνχλ λέεο δεμηφηεηεο 

ηνπ πξνζσπηθνχ.  

• S- Style: Σν ζηπι κίαο νξγάλσζεο ηαπηίδεηαη κε ηηο αμίεο πνπ πηνζεηεί ην 

πξνζσπηθφ, κε ην πψο ζπλεξγάδνληαη θαη αιιειεπηδξνχλ ηα άηνκα κεηαμχ ηνπο. Ζ 

θνπιηνχξα δελ κπνξεί λα πεξηγξαθεί κε ιέμεηο εχθνια, αιιά κπνξεί λα είλαη αθφκε 

πην ηζρπξή ε επίπησζή ηεο θαη απφ ηηο ηππηθέο θαηαγεγξακκέλεο δηαδηθαζίεο. Γηα ηελ 

θαηαλφεζε ηεο θνπιηνχξαο κίαο νξγάλσζεο απαηηείηαη λα βξεζεί θαλείο εληφο ηνπ 

νξγαληζκνχ θαη λα παξαηεξήζεη ην πψο απηή ιεηηνπξγεί ζηελ πξάμε. Πνηα είλαη ε 

ελδεδεηγκέλε δηαρείξηζε ρξφλνπ ; Πψο ιακβάλνληαη νη απνθάζεηο ; Δπηθξαηεί ην 

αηνκηθφ ή ην νκαδηθφ κνληέιν εξγαζίαο;  
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• S- Shared values: Απηή ε παξάκεηξνο ηνπνζεηείηαη ζην θέληξν ηνπ δηαγξάκκαηνο 

επεηδή αθνξά ζηνλ ππξήλα ησλ θεληξηθψλ αμηψλ θαη πεπνηζήζεσλ πνπ 

δηακνηξάδνληαη ζε φιε ηελ νξγάλσζε. Όπσο θαη ην ζηπι, έηζη θαη εδψ πξφθεηηαη γηα 

κία ζεηξά άγξαθσλ ηδεψλ θαη πεπνηζήζεσλ πνπ φκσο θαζνδεγνχλ ηελ νξγάλσζε ηεο 

εηαηξείαο. Απηέο νη αμίεο είλαη θαηαγεγξακκέλεο ζηελ απνζηνιή ηεο νξγάλσζεο θαη 

επεξεάδνπλ ηα ζηειέρε ζηνλ ηξφπν εργαςίασ τουσ.  

 

Με βάζε ηελ 

θακπχιε δηαρείξηζεο 

ηεο αιιαγήο θάζε 

πξνζπάζεηα γηα 

εηζαγσγή κίαο 

αιιαγήο ζηελ 

νξγάλσζε πξνθαιεί 

κία ζεηξά ζηαδίσλ :  

1ν ζηάδην : ΢νθ-

Απνρώξεζε : 

Οη ζπκκεηέρνληεο 

αληηδξνχλ θαη 

δεηνχλ λα 

απνρσξήζνπλ 

ηδηαίηεξα φζνη είλαη πνιιά ρξφληα ζηνλ νξγαληζκφ θαη αληηζηέθνληαη πεξηζζφηεξν ζε 

νπνηαδήπνηε κεηαξξχζκηζε. 

2ν ζηάδην : Άξλεζε - Δλεξγεηηθή ή παζεηηθή αληίζηαζε. Ζ αλάγθε λα κελ 

εηζαρζνχλ νη αιιαγέο νδεγνχλ ηνπο εξγαδφκελνπο ζε πςειά επίπεδα απφδνζεο γηα λα 

απνδείμνπλ φηη ν παιαηφο ηξφπνο νξγάλσζεο είλαη απνδνηηθφο θαη δελ επηδέρεηαη 

αιιαγέο. 

3ν ζηάδην : Δπαγξύπλεζε -  Γύζθνιεο εξσηήζεηο. Οη ζπκκεηέρνληεο αξρίδνπλ λα 

δηεξεπλνχλ ηελ δπλαηφηεηα πηνζέηεζεο ησλ αιιαγψλ. Ζ αηνκηθή αληίζηαζε ζηηο 

αιιαγέο νθείιεηαη ζηε ζπλήζεηα, ζηελ αζθάιεηα πνπ απνπλέεη ν παξαδνζηαθφο 

ηξφπνο νξγάλσζεο, ζην θφβν γηα ην άγλσζην θαη ζηνλ ελδερφκελν επηπιένλ θφξην 

εξγαζίαο πνπ ζα ζπλεπάγεηαη ε λέα κνξθή νξγάλσζεο. ΢ην ζηάδην απηφ γίλεηαη 

επηιεθηηθή επηινγή πιεξνθνξηψλ πνπ δίδνληαη γηα ηελ εηζεξρφκελε αιιαγή. Γηα ηελ 

νκαιή ελζσκάησζε ηνπ ζηαδίνπ απηνχ, ζεκαληηθφ ξφιν ζα έρεη ε εθπαίδεπζε θαη ε 

ππνζηήξημε ησλ εξγαδνκέλσλ.  
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4ν  ζηάδην : Απνδνρή - ΢πλερήο ζθεπηηθηζκόο θαη ππνζηήξημε κε 

επηθπιαθηηθόηεηα. Παξά ηε ζεηηθή -κε επηθπιαθηηθφηεηα- ζηάζε, νη εξγαδφκελνη 

ζπλερίδνπλ λα ππνζηεξίδνπλ ηελ παξαδνζηαθή κέζνδν.  

5ν  ζηάδην : Πεηξακαηηζκόο - Γεζκεπκέλνο ππνζηεξηθηήο. Οη εξγαδφκελνη 

μεθηλνχλ ηε δηαδηθαζία πηνζέηεζεο ηεο αιιαγήο κε ηελ ππνζηήξημε ηνπ ηθαλνχ εγέηε.  

6ν ζηάδην : Καηαλόεζε - Πξσηαζιεηήο εγέηεο. Έρεη επέιζεη ε πιήξεο θαηαλφεζε 

ηεο αλάγθεο γηα πηνζέηεζε ηεο αιιαγήο.  

7ν ζηάδην : Οινθιήξσζε - Μεηαζρεκαηηζηηθόο εγέηεο. Μφλν ζην ζηάδην απηφ 

φινη νη ζπκκεηέρνληεο απνθηνχλ ηηο λέεο ζπλήζεηεο θαη πξνρσξνχλ ζηελ ππνζηήξημε 

εκπξάθησο ησλ λέσλ δηαδηθαζηψλ.   
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Δραζηηριόηηηες κεθαλαίοσ  

1ε άζθεζε 

- Αθνχ ρσξηζηείηε ζε νκάδεο 4 – 5 αηφκσλ, επηιέμηε κία δεκφζηα ππεξεζία. 

- Παξνπζηάζεηε ηα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ελφο κεραληζκνχ/κνληέινπ ππνζηήξημεο 

κηαο επηδησθφκελεο αιιαγήο ζηνλ επηιεγέληα θνξέα, π.ρ. ρξήζε ειεθηξνληθήο 

πιαηθφξκαο κε ζπρλέο εξσηαπαληήζεηο κε ην θνηλφ, εγθαηλίαζε ηειεθσληθνχ 

θέληξνπ κε ηξηςήθην αξηζκφ, γξαθείν πιεξνθνξηψλ, θ.ά.. 

- Πξνηείλεηε δξάζεηο ζχλδεζεο ηνπ κεραληζκνχ ππνζηήξημεο κε κία ζπγθεθξηκέλε 

παξέκβαζε ηνπ πξνγξάκκαηνο αιιαγήο. 

2ε άζθεζε 

- Αθνχ ρσξηζηείηε ζε νκάδεο 4 – 5 αηφκσλ, επηιέμηε κία δεκφζηα ππεξεζία. 

- Δπηιέμηε κία ζπγθεθξηκέλε δξάζε ηνπ πξνγξάκκαηνο αιιαγήο ηνπ θνξέα, π.ρ. 

αιιαγή ησλ δηθαηνινγεηηθψλ γηα κία ππεξεζία, αιιαγή ηνπ ηξφπνπ αμηνιφγεζεο ηνπ 

πξνζσπηθνχ, θ.ά.. 

- Πξνηείλεηε ζπγθεθξηκέλεο δξάζεηο παξαθνινχζεζεο ησλ πινπνηνχκελσλ αιιαγψλ. 

- Παξνπζηάζηε ηα θξηηήξηα παξαθνινχζεζεο θαη αμηνιφγεζεο ηεο επηιεγείζαο 

δξάζεο αιιαγήο. 

- Πξνηείλεηε δφθηκνπο ηξφπνπο ζπκκεηνρήο ησλ ζηειερψλ ηνπ θνξέα ζηελ 

παξαθνινχζεζε ηεο επηιεγείζαο δξάζεο αιιαγήο. 

3ε άζθεζε 

- Αθνχ ρσξηζηείηε ζε νκάδεο 4 – 5 αηφκσλ, επηιέμηε κία δεκφζηα ππεξεζία. 

- Παξνπζηάζηε ηα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ηεο λέαο νξγαλσηηθήο θνπιηνχξαο ηνπ 

θνξέα, απαξαίηεηεο γηα ηελ πηνζέηεζε ελφο λένπ επηρεηξεζηαθνχ κνληέινπ 

ιεηηνπξγίαο. 

- Αλαγλσξίζηε ελδερφκελνπο ηνκείο αληίζηαζεο ηνπ πξνζσπηθνχ, ζηελ εηζαγσγή ησλ 

ζπγθεθξηκέλσλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο λέαο νξγαλσηηθήο θνπιηνχξαο ηνπ θνξέα. 
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- Πξνηείλεηε ζπγθεθξηκέλεο δξάζεηο γηα ηελ αληηκεηψπηζε ηεο παξνπζηαδφκελεο 

αληίζηαζεο ζηελ αιιαγή, θαζψο θαη ηελ πξνψζεζε ηεο λέαο νξγαλσηηθήο 

θνπιηνχξαο.  
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