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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

 

Η παρούσα διπλωµατική εργασία διαρθρώνεται σε έξι (6) κεφάλαια στα οποία αναλύεται  

διεξοδικά το ζήτηµα της διοίκησης αλλαγών. Συγκεκριµένα, εννοιολογικές  

αποσαφηνίσεις, παράγοντες και δυνάµεις που την προκαλούν, κατηγοριοποίηση, θεωρίες 

και µοντέλα διοίκησης αλλαγής, προϋποθέσεις επιτυχίας και λόγοι αποτυχίας της αλλαγής. 

Στη συνέχεια, η εργασία επικεντρώνεται στη ∆ιοίκηση Αλλαγών στο ∆ηµόσιο Τοµέα και 

στην εισαγωγή του Νέου ∆ηµόσιου Μάνατζµεντ. Γίνεται αναφορά στις προσπάθειες 

µεταρρύθµισης της Ελληνικής ∆ηµόσιας  ∆ιοίκησης από το 1950 και στις αλλαγές που 

έχουν υλοποιηθεί από την  εφαρµογή του Νέου ∆ηµόσιου Μάνατζµεντ.  Γίνεται ενδελεχής 

παρουσίαση τεσσάρων (4) εργαλείων  αναδιοργάνωσης δηµοσίων οργανισµών και 

συγκεκριµένα του Ανασχεδιασµού  Επιχειρησιακών Λειτουργιών (Business Process 

Reengineering-  BPR), της Συγκριτικής Προτυποποίησης (Benchmarking), της ∆ιαχείρισης 

γνώσης (Knowledge Management) και της Ισορροπηµένης Κάρτας (Balanced Scorecard). 

Επιπλέον,  υλοποιείται σχετική µελέτη περίπτωσης µε την χρήση του στρατηγικού 

εργαλείου Balanced Scorecard σε έναν δηµόσιο οργανισµό. 
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1. Εισαγωγή  

 

Η έννοια της εξέλιξης είναι συνυφασµένη µε την έννοια της αλλαγής. Παρόλα αυτά, η κάθε 

αλλαγή, ακόµη και αυτή που χαρακτηρίζεται ως θετική, συνοδεύεται συνήθως από 

αµφιθυµικά συναισθήµατα. Βασική προϋπόθεση για επιβίωση είναι η ικανότητα 

προσαρµογής στις εξελίξεις/αλλαγές. Η  θεωρία της  ∆ιοίκησης Αλλαγών (Change 

Management) καλείται να διαχειριστεί τις κοινωνικοοικονοµικές απαιτήσεις στις διαρκώς 

µεταβαλλόµενες συνθήκες έτσι ώστε να επιτύχει οµαλή προσαρµογή στις αλλαγές. Η κάθε 

οργάνωση µπορεί να δηµιουργεί εκείνη τις εξελίξεις  στις οποίες οι άλλες οργανώσεις θα 

πρέπει να προσαρµόζονται. Κοινό σηµείο αναφοράς της προσαρµογής και της δηµιουργίας 

των εξελίξεων είναι η αλλαγή (Μπουραντάς ∆.,2015). Τα τελευταία χρόνια η χώρα έχει 

περιέλθει σε µια αρνητική δηµοσιονοµική κατάσταση όπου η µόνη λύση για διέξοδο είναι 

η προσαρµογή και η αλλαγή. 

Η Ελληνική ∆ηµόσια  ∆ιοίκηση προσπαθεί να υλοποιήσει µεταρρυθµίσεις  υπό το πρίσµα 

του Νέου ∆ηµόσιου Μάνατζµεντ. Αποτέλεσµα των µεταρρυθµίσεων είναι η δηµιουργία 

εργαλείων και τεχνικών.  Αναλύονται τα εργαλεία στρατηγικού σχεδιασµού και ακολουθεί 

µια πρόταση εφαρµογής της Balanced Scorecard σε ∆ηµόσια Υπηρεσία, όπου 

παρουσιάζεται ο σχεδιασµός της Balanced Scorecard στην πράξη.  
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2. Εισαγωγή στη ∆ιοίκηση Αλλαγών 

2.1.  Έννοια της ∆ιοίκησης Αλλαγών 

Η ∆ιοίκηση Αλλαγών (Change Management) είναι το σύνολο των διαδικασιών, των 

εργαλείων και των τεχνικών που χρησιµοποιούνται για να διαχειριστεί η ανθρώπινη 

πλευρά την αλλαγή σε έναν οργανισµό, να επιτευχθούν οι στόχοι που έχουν τεθεί και να 

υλοποιηθεί αποτελεσµατικά το έργο, στο πλαίσιο του φορέα της αλλαγής, όσο και στο 

σύνολο του οργανισµού (Μιχιώτης, Σ.,2007). Το περιεχόµενο της  ∆ιοίκησης  Αλλαγών 

συνιστάται σε γνώσεις, έννοιες, αρχές, θεωρίες, µοντέλα, µεθόδους και τεχνικές που 

βοηθούν στην περιγραφή, κατανόηση, ερµηνεία και στην αποτελεσµατική διοίκηση των 

αλλαγών  στις επιχειρήσεις και στους οργανισµούς. Είναι  µία δυναµική διαδικασία που 

λαµβάνει υπόψη το πλαίσιο µέσα στο οποίο λειτουργεί και είναι διαφορετική για κάθε 

περίπτωση (Μπουραντάς ∆.,2015). Η Αλλαγή µπορεί  να επηρεάσει όλες τις πτυχές 

λειτουργίας της, επιχείρησης από τους πόρους που διαθέτει έως και το βαθµό που τους 

αξιοποιεί, να επιφέρει τροποποιήσεις στον τρόπο που ασκείται η διοίκηση σε θέµατα 

προγραµµατισµού, οργάνωσης, διεύθυνσης και ελέγχου πόρων και να τροποποιήσει τους 

ρόλους που αναλαµβάνουν να επιτελέσουν τα στελέχη (Γιαννάς Π., 2017).                

Η αποτελεσµατική διαχείριση της αλλαγής µειώνει την αντίσταση χτίζοντας δεσµούς 

εµπιστοσύνης και δίνοντας στους ανθρώπους τη δυνατότητα να έρθουν σε επαφή µε το 

καινούργιο, να καλλιεργήσουν δεξιότητες έτσι ώστε η µετάβαση να είναι ευκολότερη. 

Παρόλο που η έννοια της διοίκησης των αλλαγών είναι οικεία στις περισσότερες 

επιχειρήσεις, ο τρόπος που κάθε οργανισµός διαχειρίζεται την αλλαγή και πόσο 

επιτυχηµένα το κάνει διαφέρει καθώς εξαρτάται από τη φύση των δραστηριοτήτων του 

οργανισµού, το είδος της αλλαγής και τελικά, των ανθρώπων που εµπλέκονται. Όταν η 

διαχείριση της αλλαγής πραγµατοποιείται σωστά, οι ίδιοι οι εργαζόµενοι νιώθουν 
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δέσµευση απέναντι στην εταιρεία και την όλη διαδικασία και παρατηρείται ότι εργάζονται 

συλλογικά προς την επίτευξη ενός κοινού στόχου.  

 

2.2. Η αναγκαιότητα για αλλαγές   

Σύµφωνα µε το Σύνταγµα και τους νόµους µε τον όρο δηµοσία διοίκηση  αναφερόµαστε 

στο σύνολο των διοικητικών υπηρεσιών και οργάνων που εντάσσονται στην εκτελεστική 

λειτουργία της πολιτείας. Το ζητούµενο είναι η αποτελεσµατικότερη και αποδοτικότερη 

κάλυψη των αναγκών του πολίτη και η απλοποίηση κατά το δυνατό της επαφής του µε το 

δηµόσιο. 

Παρόλο το Σύνταγµα και τους νόµους έχει διαπιστωθεί ότι η δηµόσια διοίκηση παραµένει 

σε µεγάλο βαθµό αναποτελεσµατική και έχει να αντιµετωπίσει τη γραφειοκρατική 

δυσλειτουργία µε αποτέλεσµα τη δυσανασχέτηση των πολιτών. 

Η οικονοµική κρίση ανέδειξε όλα τα δοµικά ελλείµµατα που χαρακτηρίζουν την ελληνική 

δηµόσια διοίκηση. Το σύστηµα λήψης αποφάσεων, οι δοµές εφαρµογής και 

παρακολούθησης των πολιτικών καθώς και οι δοµές ελέγχου και εποπτείας παρουσιάζουν 

σηµαντικά προβλήµατα οι οποίες λόγω του συστηµικού τους χαρακτήρα, δύνανται να 

θεωρηθούν και «πάγιες αδυναµίες» του όλου πλαισίου οργάνωσης και λειτουργίας της 

δηµόσιας διοίκησης.   

Το βασικότερο πρόβληµα των περισσοτέρων δηµόσιων επιχειρήσεων είναι η σχετικά 

χαµηλή τεχνολογική τους αποτελεσµατικότητα, η οποία οφείλεται στην έλλειψη κινήτρων, 

τόσο της διοίκησης όσο και των εργαζοµένων σε αυτές, αφού τα διευθυντικά στελέχη 

επιλέγονται καθαρά  µε πολιτικά κριτήρια και το ενδιαφέρον στρέφεται κατά κύριο λόγο 

προς την κυβέρνηση παρά προς την αγορά και τους πελάτες (∆ρουλιά Θ., Πολίτης Φ. 
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2008). Προβλήµατα όπως η ανεπαρκής αξιοποίηση και ανορθολογική κατανοµή 

ανθρώπινου δυναµικού, η απουσία σύγχρονων µεθόδων, τεχνικών και εργαλείων διοίκησης 

και η έλλειψη συντονισµού οδήγησαν στη σηµερινή κατάσταση (Λαδή Σ., Νταλάκου Β., 

2008). 

 

2.3. Εµπόδια και Αντιστάσεις στις Αλλαγές  

Η αλλαγή αποτελεί κύριο χαρακτηριστικό της φύσης του ανθρώπου. Από την ηµέρα της 

γέννησης του µέχρι και την τελευταία µέρα στην ζωή, ο άνθρωπος δεν παύει να 

εξελίσσεται, η επιβίωση του εξαρτάται από την ικανότητά του να προσαρµόζεται. Η 

αλλαγή είναι µια διαδικασία που περικλείει  διαφοροποιήσεις στον τρόπο σκέψης (νόηση), 

τον τρόπο συµπεριφοράς (πράξη), την αντίληψη και την διαχείριση των συναισθηµάτων. Η  

αλλαγή τις περισσότερες φόρες είναι αλληλένδετη µε την επιτυχία, οι οργανώσεις 

αντιµετωπίζουν σηµαντικά προβλήµατα  στο ζήτηµα των αλλαγών.  

Βέβαια είναι σηµαντικό να επισηµάνουµε ότι η προσαρµογή στις εξελίξεις του 

περιβάλλοντος και οι αλλαγές για πολλές επιχειρήσεις, δεν συµβαίνουν µε αποτελεσµατικό 

τρόπο, είτε ως προς το περιεχόµενο και την κατεύθυνση τους είτε ως προς την εγκυρότητα 

τους (Μπουραντάς ∆. 2015). Σύµφωνα µε τους Beer & Nohria το 70% των προγραµµάτων 

αλλαγής αποτυγχάνουν (Beer, M., Nohria, 2000). 

Συγκεκριµένα, ο εφησυχασµός, η αυταρέσκεια και η αλαζονεία είναι αρκετά συνηθισµένες 

αιτίες κυρίως για τις επιτυχηµένες επιχειρήσεις όπου σύµφωνα µε τον J.Kotter δεν µπορεί 

µια επιχείρηση να τα αποφύγει αλλά µε τη σωστή πληροφόρησης µπορεί να τα περιορίσει. 

 Ο εφησυχασµός προκαλείται από διάφορες αιτίες  όπως η ύπαρξη φίλτρων για τα κακά 

νέα ως αποτέλεσµα η αδυναµία να δουν τη συνολική εικόνα µιας κατάστασης, η ύπαρξη 
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χαµηλών προτύπων απόδοσης, η ανθρώπινη αδράνεια κυρίως σε καταστάσεις 

υπεραπασχόλησης και άγχους, το εσωτερικό σύστηµα µέτρησης το οποίο στηρίζεται σε 

λάθος δείκτες επιδόσεων, οι άφθονοι φαινοµενικά πόροι  και η έλλειψη επαρκούς 

αναπληροφόρησης από εξωτερικές πηγές (Κotter J., 1996).    

 Ένα ακόµα βασικό εµπόδιο είναι η ατοµική αδράνεια δηλαδή ο άνθρωπος µε το πέρασµα 

των χρόνων έχει δηµιουργήσει µια «ζώνη ασφαλείας» στην οποία αισθάνεται σίγουρος και 

προστατευµένος, αυτή η κατάσταση όµως που βρίσκεται τον κρατάει στάσιµο και τον 

εµποδίζει να εξελιχθεί. Η συνήθεια και η στασιµότητα που δηµιουργείται στην 

κατεστηµένη κατάσταση και το άγχος και η αβεβαιότητα που δηµιουργείται από την 

αλλαγή τον οδηγούν στην ατοµική αδράνεια. Στη  συνέχεια αποτέλεσµα της ατοµικής 

αδρανείας σε συνδυασµό και µε διάφορα οµαδικά φαινόµενα όπως η διαίρεση της ευθύνης, 

οι διαφορετικές αντιλήψεις κ.α εµφανίζεται και η οµαδική αδράνεια. 

 Ένας ακόµη βασικός παράγοντας που εµποδίζει την αλλαγή είναι τα στερεότυπα. Τα οποία 

επηρεάζουν τις αντιλήψεις µας, πρόκειται για τις τυποποιηµένες και απλουστευµένες 

θετικές ή αρνητικές σκέψεις που συχνά σχηµατίζουµε για τους άλλους ως αποτέλεσµα να 

υπάρχει περιορισµός στον τρόπο σκέψης και έλλειψη ευελιξίας στις δράσεις.  

 Επιπλέον, ο φόβος της αποτυχηµένης αλλαγής είναι ένα ακόµη ανασταλτικός παράγοντας. 

Σε πολλές περιπτώσεις αρκετές προσπάθειες αλλαγών αποτυγχάνουν κυρίως λόγω µη 

αποτελεσµατικής διοίκησης. Αυτή η αποτυχία αποτελεί αρνητική εµπειρία και δυσκολεύει 

την ανάληψη πρωτοβουλιών για νέες αλλαγές στο µέλλον (Μπουραντάς ∆., 2015). 

Η αντιµετώπιση των αρνητικών στάσεων στις αλλαγές όπως και η σωστή διαχείριση του 

φόβου απαιτεί την κατανόηση των αιτιών που τις δηµιουργούν και τη γνώση των µεθόδων 

µέσω των οποίων θα τις αντιµετωπίσουν.  
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Η αντίσταση στην αλλαγή είναι ένας όρος της συστηµικής ανάλυσης και τον συναντάµε 

στην θεωρία των κοινωνικών συστηµάτων, σύµφωνα µε τον οποίο σε µια οµάδα ανθρώπων 

η οποία έχει µάθει να λειτουργεί µε ένα συγκεκριµένο τρόπο κάθε πρόταση, η προσπάθεια 

αλλαγής αυτής της λειτουργίας προσκρούει σε εµπόδια που τα µέλη της προβάλουν 

ενάντια σε αυτή την αλλαγή. Είναι µια διαµετρικά αντίθετη δύναµη, η οποία στην πράξη 

προβάλλει εµπόδια στην επιτυχή εφαρµογή της. Η αντίσταση στην αλλαγή µπορεί να 

κατηγοριοποιηθεί σε τρεις τύπους στους οποίους θα αναφερθούµε παρακάτω. 

Η λογική αντίσταση η οποία βασίζεται σε ορθολογική αιτιολόγηση και γνώση. Η 

οποιαδήποτε αλλαγή στις συνήθειες του ατόµου για να γίνει αποδεκτή χρειάζεται ο 

απαιτούµενος χρόνος προσαρµογής και η γνώση.  

Η ψυχολογική αντίσταση η οποία βασίζεται σε συναισθήµατα και στάσεις. Αυτός ο τύπος 

αντίστασης έχει να κάνει  µε το φόβο για το άγνωστο. Το άγνωστο προκαλεί αρνητικούς 

συνειρµούς. Ουσιαστικά πυροδοτεί δυσλειτουργικούς τρόπους σκέψεις και αρνητικού 

περιεχοµένου πεποιθήσεις, µε αποτέλεσµα το άτοµο  να επιθυµεί να διατηρήσει την 

υπάρχουσα κατάσταση.  

Τέλος, έχουµε την κοινωνιολογική αντίσταση, η οποία βασίζεται στα συµφέροντα και στις 

αξίες της οµάδας. αναφέρεται στις πολιτικές συµµαχίες, στις αντιτιθέµενες αξίες των 

οµάδων, στην περιορισµένη και στενή αντίληψη, στα κατεστηµένα Η λογική αντίσταση η 

οποία βασίζεται σε ορθολογική αιτιολόγηση και γνώση. Η οποιαδήποτε αλλαγή στις 

συνήθειες του ατόµου για να γίνει αποδεκτή χρειάζεται ο απαιτούµενος χρόνος 

προσαρµογής και η γνώση.  

Οι κύριες πηγές αντίστασης στις αλλαγές  αφορούν: α) στο φόβο του αγνώστου,  όπου η 

κάθε αλλαγή συνδέεται µε αβεβαιότητα.  Το αίσθηµα της αβεβαιότητας σε συνδυασµό µε 
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το αίσθηµα του φόβου κάνει τους περισσότερους ανθρώπους να αντιδρούν αρνητικά στην 

αλλαγή. 

Β) στο αίσθηµα της απώλειας των κεκτηµένων τους.  Τα άτοµα αισθάνονται ότι η αλλαγή 

µπορεί να οδηγήσει σε απώλεια πολύτιµων για αυτούς ικανοποιήσεων όπως δύναµη, αξία, 

περιεχόµενο εργασίας, ή κύρος. 

Γ) η δύναµη της συνήθειας, η οποία οδηγεί σε αδράνεια και σε συνεπώς σε αντίσταση στις 

αλλαγές. 

∆) η έλλειψη κατανόησης της χρησιµότητας της αλλαγής λόγω µη αποτελεσµατικής 

επικοινωνίας από τους υπεύθυνους των αλλαγών ως αποτέλεσµα οι εργαζόµενοι να  µην 

έχουν κανένα ενδιαφέρον και λόγο να τις ακολουθήσουν. 

Ε) οι οργανωσιακές αλλαγές συνήθως είναι αποτέλεσµα αξιών, πιστεύω, στόχων και 

επιλογών. Όπως είναι φυσικό υπάρχουν διαφορετικές αντιλήψεις που οδηγούν σε παθητική 

ή ενεργή  άρνηση µε το περιεχόµενο ή και µε τον τρόπο εισαγωγής των αλλαγών. 

Ζ) η έλλειψη εµπιστοσύνης στους φορείς των αλλαγών, µπορεί να προκαλέσει αρνητικές 

στάσεις στις αλλαγές και οι αρνητικές συνέπειες που µπορεί να προκαλέσουν οι αλλαγές 

στα άτοµα, οι οποίες µπορεί να είναι έµµεσες ή άµεσες και να αφορούν οτιδήποτε το οποίο 

για το άτοµο έχει αξία (Μπουραντάς ∆. (2015). 

Παρόλο που η αλλαγή είναι απαραίτητη, αλλά και συνεχής στη ζωή µας λόγω της φύσης 

της δηµιουργεί αβεβαιότητα και αναστάτωση. Στοιχεία απαραίτητα που πρέπει να διαθέτει 

το άτοµο είναι να µπορεί να προσαρµόζεται και να είναι ευέλικτο. Με βάση τα  αίτια που 

προκαλούν τις αντιστάσεις στη συγκεκριµένη αλλαγή πρέπει να επιλέγεται και η 

κατάλληλη µέθοδος για την αντιµετώπιση του ζητήµατος που έχει προκύψει.  
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2.4.  Μάθηση και αλλαγή συµπεριφοράς 

Η αποτελεσµατικότερη µέθοδος αντιµετώπισης της αντίστασης της αλλαγής είναι η 

µάθηση. Η λειτουργία της µάθησης είναι συνυφασµένη µε τη µακρόχρονη µνήµη, που 

εκδηλώνει ο άνθρωπος κατά τη διαδικασία της αντίληψης ενός ερεθίσµατος. Η αντίληψη 

και η λογική είναι δυο ανταγωνιστικές στρατηγικές του ανθρώπου. Η αντίληψη αναφέρεται 

σε µαθηµένες παγιωµένες συµπεριφορές, οι οποίες είναι οι αντιδράσεις µας σε κάποιο 

ερέθισµα. Η αλλαγή αυτής της παγιωµένης συµπεριφοράς επιτυγχάνεται µε την 

επεξεργασία των δεδοµένων µε τη χρήση της λογικής και την προσπάθεια διακοπής της 

µαθηµένης συµπεριφοράς (γνωστική αναστολή). Η αµφισβήτηση της παλιάς γνώσης είναι 

κάτι που απαιτεί µεγάλα αποθέµατα ενέργειας και αυτός είναι ένας από τους λόγους που 

παρατηρείται αντίσταση στην αλλαγή. Το δύσκολο, συνεπώς, δεν είναι να µάθει ο 

άνθρωπος, αλλά να «ξεµάθει». Η θέληση η οποία θα ενεργοποιηθεί µε το θέλγητρο ενός 

ισχυρού κινήτρου  θα τον ωθήσει προς τη νέα συµπεριφορά.  

Συγκεκριµένα, η µάθηση νέων γνώσεων, συνηθειών, διαδικασιών κ.α θα µπορούσε να 

επιτευχθεί µε την παρακίνηση των ατόµων µέσω του συναισθήµατος. Το συναίσθηµα θα 

µπορούσε να τους τραβήξει την προσοχή και να του ωθήσει προς την αλλαγή δηλαδή η 

αίσθηση εκπλήρωσης των αναγκών τους. Όταν αναφερόµαστε στο συναίσθηµα εννοούµε 

έκτος από το να αισθάνονται οι άνθρωποι ότι είναι σηµαντικοί δηλαδή να ικανοποιείται η 

ανάγκη τους για αποδοχή και ένταξη σε ένα σύνολο, σηµαντικό είναι να µεταφράζεται και 

σε χρηµατική ικανοποίηση και άλλες σχετικές πρακτικές που εφαρµόζονται στο χώρο 

εργασίας. 

Ως αποτέλεσµα θα ενεργοποιηθούν οι  µηχανισµοί της µάθησης και θα επεξεργαστούν εκ 

νέου τα δεδοµένα. Τα άτοµα από τη στιγµή που το κίνητρό τους είναι ένα  προσδοκώµενο 

θετικό συναίσθηµα θα αναστείλουν τις αντιστάσεις τους θα εγκαταλείψουν τις πάγιες 
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πεποιθήσεις τους και θα προσαρµοστούν στη νέα κατάσταση, κατανοώντας µε τη λογική το 

περιεχόµενο και τα οφέλη της αλλαγής, αναπτύσσοντας  νέες γνώσεις, στάσεις και 

συµπεριφορές. 

 

2.5.  Άλλοι µέθοδοι αντίστασης της αλλαγής 

Μια αρκετά αποτελεσµατική µέθοδος για τη δηµιουργία θετικών στάσεων απέναντι στην 

αλλαγή είναι η ενεργή υποστήριξη δηλαδή η συµµετοχή του ατόµου στο σχεδιασµό της 

αλλαγής. Ο βαθµός συµµετοχής στο σχεδιασµό της αλλαγής για κάθε άτοµο ή οµάδα 

ασφαλώς εξαρτάται από την κάθε συγκεκριµένη περίπτωση. Επιπλέον, η δηµιουργία 

προγραµµάτων υποστήριξης για ανάπτυξη νέων ικανοτήτων και συµπεριφορών, 

συµβουλευτική και «συναισθηµατική» υποστήριξη κτλ είναι µια χρήσιµη ενέργεια 

διευκόλυνσης των ατόµων.  

Η διαπραγµάτευση µε τους φορείς της αλλαγής για την αντιστάθµιση των «απωλειών» 

αποτελεί ίσως µια υποχρεωτική µέθοδο αντιµετώπισης των αντιστάσεων. Η µέθοδος αυτή 

ασφαλώς είναι υποχρεωτική όταν οι «αντιδρώντες» έχουν σηµαντική δύναµη να 

αντισταθούν π.χ. συνδικάτα.  

Η χειραγώγηση συνίσταται σε ενέργειες «συγκαλυµµένου επηρεασµού» των 

«αντιδρώντων». Παραδείγµατα τέτοιων ενεργειών µπορεί να είναι η αποδοχή «ηγετών των 

αντιδρώντων» στην οµάδα σχεδιασµού της αλλαγής επιλεκτική χρήση πληροφοριών, 

συνειδητή δόµηση και σύνθεση γεγονότων ώστε να επιδράσουν στους αντιδρώντες κ.λπ. Η 

µέθοδος αυτή συνήθως µειώνει την αξιοπιστία των φορέων της αλλαγής και οδηγεί σε 

µελλοντικά προβλήµατα (Μπουραντάς ∆. 2015).  ∆ιάφοροι τρόποι αντιµετώπισης της 

αρνητικής αντίδρασης είναι οι παρακάτω: 
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• Περιθωριοποίηση ατόµων που αντιδρούν στην αλλαγή είτε µέσω πειθούς είτε µε τη 

µη συµµετοχή τους στα αρχικά στάδια  

• Όσο το δυνατό µεγαλύτερη συµµετοχή των εργαζοµένων  

• Ξεκάθαρη, αξιόπιστη ροή πληροφόρησης από τα πάνω προς τα κάτω και 

ανατροφοδότηση από τα κάτω προς τα πάνω  

• Βήµα για να ακουστούν αντιρρήσεις των εργαζοµένων  

• Υλοποίηση αναγκαίων αλλαγών και όχι του συνόλου 

• Παροχή κινήτρων προς τους εργαζόµενους  

• Πίστωση χρόνου για να γίνουν ορατά τα οφέλη της αλλαγής (Γιαννάς Π., 2017). 

Τέλος, η αντιµετώπιση των αντιστάσεων στην αλλαγή µπορεί να γίνει µέσω της άσκησης 

δύναµης (εξαναγκασµού) από τους φορείς της αλλαγής. Ουσιαστικά πρόκειται για ρητή ή 

σιωπηρή απειλή προς τους «αντιδρούντες». Η απειλή αυτή µπορεί να αφορά απώλεια της 

θέσης τους, προαγωγών, αυξήσεων ή ο,τιδήποτε άλλο που έχει για αυτούς αξία 

(Μπουραντάς ∆. 2015). 

 

2.6.  Φορείς Αλλαγής (change agents)  

Ο σχεδιασµός και η υλοποίηση αλλαγών είναι αποτέλεσµα ενός συστήµατος ρόλων και 

υπευθυνοτήτων που αναλαµβάνουν µέλη της οργάνωσης τα οποία αποτελούν τους φορείς 

των αλλαγών (change agents). Οι παλαιότερες προσπάθειες ορισµών των φορέων αλλαγής 

θέλουν το συγκεκριµένο ρόλο, «εξωτερικό» της διαδικασίας της αλλαγής που όµως µπορεί 

να υλοποιηθεί από οποιονδήποτε µπορεί να προσφέρει βοήθεια προς το σύστηµα της 

αλλαγής. 
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Στη σύγχρονη βιβλιογραφία ο ρόλος των φορέων αλλαγής δεν είναι εξωτερικός του 

συστήµατος της αλλαγής αλλά µπορεί να βρίσκεται και µέσα στον κάθε οργανισµό 

δηµιουργώντας ένα «εργαστήριο φορέων αλλαγής» (Hartley, J.et.al. 1997). 

 Γενικότερα, οι φορείς αλλαγής είναι τα άτοµα εκείνα που αναζητούν να αναδιαρθρώσουν 

τους οργανωσιακούς ρόλους, υπευθυνότητες, δοµές, αποτελέσµατα, διαδικασίες, 

συστήµατα, τεχνολογίες ή άλλους πόρους (Buchanan, D., & Badham, R. 1999). Μπορούν 

να βρίσκονται είτε εντός είτε εκτός της εταιρίας και λειτουργούν ως καταλύτες της 

αλλαγής που χρησιµοποιούν τις ικανότητες διαχείρισης έργου προκειµένου να επιτελέσουν 

το έργο της αλλαγής στο χρόνο και µέσα στον προβλεπόµενο προϋπολογισµό (Miller, E. J. 

1997). 

Οι  φορείς των αλλαγών διακρίνονται στους παρακάτω ρόλους:   

Οι ηγέτες των αλλαγών (change generators) είναι αυτοί που συνειδητοποιούν και 

αναγνωρίζουν την ανάγκη για αλλαγή, αµφισβητούν την υφιστάµενη κατάσταση, 

οραµατίζονται τη νέα και χαράσσουν τη γενική πορεία προς αυτή.  

Οι υποστηρικτές - διευκολυντές των αλλαγών είναι µέλη της οργάνωσης, σε οποιοδήποτε 

ιεραρχικό επίπεδο, τα οποία, έχοντας ενστερνιστεί το όραµα και τους στόχους της αλλαγής, 

µε τις ενέργειές τους υποστηρίζουν ενεργά και διευκολύνουν την υλοποίησή της, 

επιχειρηµατολογούν για τα οφέλη της και αντιµετωπίζουν τις αντιδράσεις των υπολοίπων. 

Οι υλοποιητές των αλλαγών συντονίζουν, σε καθηµερινή βάση, τις ενέργειες που αφορούν 

στο σχεδιασµό και την υλοποίηση της αλλαγής, συµµετέχοντας ως ενεργά µέλη σε οµάδες 

έργων.              
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 Τέλος, δέκτες των αλλαγών είναι όλα τα µέλη της οργάνωσης τα οποία πρέπει να 

υιοθετήσουν, να προσαρµοσθούν και να εφαρµόζουν τις αλλαγές. Ουσιαστικά αυτοί είναι 

που καλούνται να εδραιώσουν την αλλαγή.  

Επιπλέον, ο φορέας της αλλαγής µπορεί να είναι µέλος του οργανισµού δηλαδή εσωτερικός 

φορέας ο οποίος θεωρείται ότι έχει την ικανότητα, τη γνώση και την ενεργητικότητα να 

βοηθήσει στην πραγµατοποίηση της αλλαγής ή ένας ειδικός σύµβουλος έξω από τον 

οργανισµό δηλαδή εξωτερικός φορέας. Ο εξωτερικός φορέας είναι ένας επαγγελµατίας που 

έχει εκπαιδευτεί στην εφαρµογή της κάθε φάσης της διαδικασίας της αλλαγής.  

Ο συνδετικός τους κρίκος είναι ο κοινός στόχος που έχουνε δηλαδή την αύξηση της 

ατοµικής επίδοσης, την αύξηση της αποτελεσµατικότητας του οργανισµού και γενικά τη 

βελτίωση, ανάπτυξη και επιτυχία του οργανισµού µέσα από την αλλαγή (Ζαβλάνου 

Μ.1996).  

Επιπλέον, ο εξωτερικός φορέας έχει το πλεονέκτηµα ότι µπορεί να υλοποίηση µεγαλύτερες 

αλλαγές διότι δεν έχει συναισθηµατικούς δεσµούς µε άτοµα και καταστάσεις (Beugelsdijk, 

S., Slangen, A., Marco van Herpen 2002). Οι φορείς αλλαγής όπως αναφέραµε παραπάνω 

καλούνται να παίξουν κάποιους ρόλους όπου και ανάλογα ποσό αποτελεσµατικοί είναι σε 

αυτούς του ρόλους εξαρτάται και η επιτυχία της αλλαγής. 
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3. ∆ιοίκηση και ηγεσία αλλαγών 

 

3.1. Η συµβολή της οργανωσιακής συµπεριφοράς στη ∆ιοίκηση Αλλαγών 

Αρχικά θα πρέπει να αναφερθούµε στον ορισµό της οργανωσιακής συµπεριφοράς. Ο παρόν 

επιστηµονικός κλάδος πραγµατεύεται τη µελέτη της συµπεριφοράς των εργαζοµένων 

στους οργανισµούς/ επιχειρήσεις.  Περιλαµβάνει την περιγραφή, εξήγηση, ερµηνεία, 

πρόβλεψη και έλεγχο της ανθρώπινης συµπεριφοράς, καθώς και των παραγόντων που 

ασκούν επιρροή στην απόδοση των ανθρώπων, στο εργασιακό περιβάλλον, οι οποίοι 

παράγοντες µπορεί να εντοπίζονται είτε στο ίδιο το άτοµο, είτε στις οργανωσιακές οµάδες 

είτε στις οργανωτικές δοµές. 

Η µελέτη της συµπεριφοράς των εργαζοµένων εντός των οργανώσεων  είναι ιδιαίτερα 

σηµαντική διότι βοηθά στην πρόβλεψη  διαφόρων συµπεριφορών και έτσι διευκολύνει 

στον έλεγχο των αποτελεσµάτων είτε θετικά είτε αρνητικά. Οι Οργανώσεις αποτελούν 

όργανα για την επίτευξη άλλων σκοπών. Αυτό φαίνεται από τις ρίζες της λέξης οργάνωση, 

που προέρχεται από τη λέξη όργανο, που σηµαίνει εργαλείο. Γι΄ αυτό το λόγο σηµαντικές 

οργανωσιακές έννοιες αναφέρονται σε καθήκοντα, στόχους και αντικειµενικούς σκοπούς. 

Εφόσον τα εργαλεία και τα όργανα είναι µηχανικά επινοήµατα που εφευρέθηκαν και 

τελειοποιήθηκαν ακριβώς για να βοηθήσουν στην εκτέλεση κάποιας δραστηριότητας 

προσανατολισµένης σε κάποιο στόχο.(Σαλµόν Ι., 2017). 

Στη βιβλιογραφία υπάρχουν διάφοροι ορισµοί σχετικά µε την έννοια της οργάνωσης.  Οι 

Katz και Kahn αναφέρουν ότι «Μια οργάνωση είναι ένα κοινωνικό επινόηµα για να 

επιτευχθεί µε αποδοτικό τρόπο, και µε την χρήση οµαδικών µέσων, ένας διατυπωµένος 

σκοπός». Ο Schein αναφέρει ότι «οι οργανώσεις αντιπροσωπεύουν τον προγραµµατισµένο 
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συντονισµό των δραστηριοτήτων ενός αριθµού ανθρώπων για την επίτευξη κάποιου 

κοινού, εµφανούς σκοπού ή στόχου, µέσα από τον καταµερισµό της εργασίας και των 

λειτουργιών και την ιεράρχηση της εξουσίας και των ευθυνών. Οι διαπροσωπικές σχέσεις 

µπορεί να θεωρηθούν ως η κολλά που κρατά ενωµένοι την οργάνωση και αυτές οι σχέσεις 

είναι σύνδεσµοι στην αλυσίδα της υλοποίησης». (SMR Forum, 1983).   

Άρα κωδικοποιώντας τα σηµαντικότερα στοιχεία/συνιστώσες/κριτήρια της οργάνωσης θα 

λέγαµε ότι είναι µια µορφή κοινωνικής οµαδοποίησης η οποία δηµιουργείται  συνειδητά 

από τους ιδρυτές της και επιδιώκει συγκεκριµένα αποτελέσµατα µε εµφανές σκοπό. 

Επιπλέον, έχει συντονισµένες συλλογικές δραστηριότητες, υπάρχει ιεράρχηση εξουσίας και 

ευθυνών που βοηθάει στον έλεγχο της απόδοσης της οργάνωσης. Η επίτευξη 

αποδοτικότητας και ο έλεγχος είναι από τα πιο σηµαντικά στοιχεία της. Οι διαπροσωπικές 

σχέσεις άρα και ο ανθρώπινος παράγοντας τους παρακάτω λόγους. Αρχικά  γιατί όλα τα 

προγράµµατα, σχέδια και αποφάσεις τα υλοποιούν εργασιακές οµάδες που αποτελούνται 

από ανθρώπους-εργαζοµένους και όχι από µηχανές και προγράµµατα υπολογιστών. 

Έπειτα, οποιαδήποτε οργανωσιακή αλλαγή, νέα τεχνολογία, νέα οργανωσιακή δοµή θα 

«περάσει» µέσα από τους ανθρώπους και η επιτυχία της ή µη θα εξαρτηθεί εντέλει από 

τους εργαζοµένους που είτε θα την υιοθετήσουν και υποστηρίξουν είτε θα την αρνηθούν. 

Άρα οι συνέπειες όλων αυτών των αλλαγών στην συµπεριφορά των ανθρώπων σε 

προσωπικό είτε διαπροσωπικό επίπεδο θα πρέπει να µας απασχολήσει . (Βαγιάτης Γ., 

2008). 

Η συστηµατική µελέτη των οργανώσεων έχει σχετικά πρόσφατη ιστορία. Οι απόψεις για 

τις αιτίες συµπεριφοράς των ανθρώπων έχουν αλλάξει πολλές φορές σε συνάρτηση µε την 

κατανόηση που αποκτάµε για τα προβλήµατα που θέτουν οι αλλαγές στον ανταγωνισµό, 
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στις µεθόδους παραγωγής και στις διαπροσωπικές σχέσεις που αναπτύσσονται στην 

οργάνωση.  Παρακάτω θα κάνουµε µια συνοπτική παρουσίαση των θεωριών οργάνωσης. 

 

3.2. Θεωρίες οργάνωσης 

3.2.1. Η κλασική Σχολή 

Η κύρια επιδίωξη των θεωριών που υπάγονταν στην κλασική σχολή ήταν η ανακάλυψη 

ενός συνόλου αρχών, οι οποίες θα µπορούσαν να βοηθήσουν αυτόν που θα διευθύνει µια 

οργάνωση (manager) να ορθώσει µια τυπική δοµή (που θα έχει εφαρµογή σε όλων των 

ειδών των οργανώσεων) και να διοικήσει µε ένα ορθολογικό τρόπο. Η ανάγκη του 

συντονισµού και του ελέγχου και η προεξέχουσα σηµασία του δίκαιου µισθού ως κινήτρου 

για εργασία, υπάρχουν στον πυρήνα των θεωριών της κλασικής σχολής. Η κριτική που 

δέχθηκε συνολικά η κλασική σχολή έχει να κάνει, όπως πιστεύουν οι Simon και March 

(1958), στο ότι : 

• δεν κατάφερε να προσεγγίσει µε σωστό τρόπο τα κίνητρα των εργαζοµένων, 

• δεν µελέτησε τις συγκρούσεις εντός της οργάνωσης 

• δεν αναφέρθηκε στην περιορισµένη ορθολογικότητα του ανθρώπου 

• δεν προσέγγισε θέµατα σχετικά µε τις γνωστικές διεργασίες του ατόµου (π.χ. πως 

και για ποιους λόγους σκέπτεται το άτοµο µε συγκεκριµένους τρόπους) 

 

3.2.1.1. F.W. Taylor µέσω του ‘’ επιστηµονικού µάνατζµεντ’’ 

Ο Taylor ήταν από τους πρώτους που σκέφτηκε να χρησιµοποιήσει επιστηµονικές 

µεθόδους για την ανάλυση και την οργάνωση της εργασίας. ∆εν ασχολήθηκε τόσο µε τα 

οργανωτικά προβλήµατα της εξουσίας και της ηγεσίας µέσα στην επιχείρηση αλλά µε την 
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λύση πρακτικών προβληµάτων της παραγωγικότητας της εργασίας σε συνθήκες 

βιοµηχανικής παραγωγής θέτοντας ως σκοπό του να αυξήσει την αποδοτικότητα. 

Ένα από τα πιο σηµαντικά συµπεράσµατα στο οποίο κατέληξε ο Taylor ήταν ότι η 

παραγωγικότητα της εργασίας µπορεί να αυξηθεί µε την κατάτµηση µιας συγκεκριµένης 

εργασίας σε επιµέρους τµήµατα. Έτσι, το πεδίο δραστηριοποίησης ενός εργάτη 

προσδιορίζεται ολοένα και περισσότερο από την εξειδίκευση και την τυποποίηση της 

εργασιακής διαδικασίας (µείωση χρόνου και εξόδων κατάρτισης και αύξηση κέρδους ανά 

µονάδα παραγόµενου προϊόντος) 

Οι γενικές αρχές που διατύπωσε ο Taylor είναι συνοπτικά: 

• ∆ιαχωρισµός µεταξύ χειρωνακτικής και πνευµατικής εργασίας 

• Εργασία και ανταµοιβή 

• Επιλογή και κατάρτιση εργατών 

• Ο ρόλος των ειδικών ως συνδετικός κρίκος µεταξύ εργατών και εργοδότη 

Η κριτική που δέχθηκαν οι απόψεις του Taylor είχαν να κάνουν κυρίως µε τον λεπτοµερή 

προγραµµατισµό και σχεδιασµό της διαδικασίας παραγωγής/εργασίας εκτός του ότι 

‘’ αποµακρύνει’’ τον εργάτη από την ίδια του την εργασία και το προϊόν αυτής, δηµιουργεί 

και συνθήκες αλλοτρίωσης 

Επίσης,  ότι τα άτοµα δεν είναι δυνατόν να κινητοποιούνται µονάχα από τα χρήµατα (homo 

economicus) και ότι αγνόησε τους κοινωνικούς και ψυχολογικούς παράγοντες που 

επηρεάζουν τον εργαζόµενο. 
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3.2.1.2. M. Weber µέσω της ‘γραφειοκρατίας’ 

Οι απόψεις του Weber σχετικά µε την γραφειοκρατία βασίζονται στις ιδέες του σχετικά µε 

την εξουσία και τον διοικητικό µηχανισµό. Στη δουλειά του ο Max Weber συναντά κανείς 

τον πρώτο περιεκτικό ορισµό της γραφειοκρατίας, ως µιας µορφής οργάνωσης που δίνει 

έµφαση στην ακρίβεια, την ταχύτητα, την ευκρίνεια, την κανονικότητα και την 

αποτελεσµατικότητα, χαρακτηριστικά που επιτυγχάνονται µέσω της δηµιουργίας ενός 

σταθερού καταµερισµού καθηκόντων, µέσω ιεραρχικής επίβλεψης, καθώς και 

συγκεκριµένων κανόνων και διατάξεων. (Σαλµόν Ι., 2017). 

Θεωρούσε την εξουσία ως ένα ειδικό τύπο δύναµης, όπου ο εξουσιαστής πιστεύει ότι έχει 

δικαίωµα να ασκεί τη δύναµη του, ενώ ο εξουσιαζόµενος πιστεύει, ότι έχει υποχρέωση να 

συµµορφωθεί προς τις επιταγές του εξουσιαστή. Από την άλλη, ο διοικητικός µηχανισµός, 

είναι το µέσο µε το οποίο η εξουσία θα ασκείται πάνω σε ένα µεγάλο αριθµό ατόµων. 

Τα βασικά χαρακτηριστικά γνωρίσµατα της γραφειοκρατίας είναι: 

-Τα άτοµα που συµµετέχουν σε αυτήν υπακούουν µόνο σε συγκεκριµένα καθήκοντα και 

υποχρεώσεις που προκύπτουν από την θέση που κατέχουν. 

-Η εξουσία είναι διαρθρωµένη ιεραρχικά, δηλαδή η υπευθυνότητα και η ισχύς αυξάνονται 

κλιµακωτά από κάτω προς τα πάνω και ο βαθµός αρµοδιοτήτων καθορίζεται ανάλογα µε τη 

βαθµίδα. 

-Τα άτοµα που στελεχώνονται επιλέγονται ανάλογα µε τα προσόντα τους, τις γνώσεις και 

ικανότητες τους 

-Το ύψος της αµοιβής των υπαλλήλων ποικίλει ανάλογα την ιεραρχική θέση και τη χρονική 

διάρκεια της απασχόλησης 
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-Η προαγωγή και η εξέλιξη των υπαλλήλων γίνεται είτε κατ’ αρχαιότητα, είτε ανάλογα τα 

προσόντα 

-Ο «ιδανικός υπάλληλος» εκτελεί τα καθήκοντα του κρατώντας µια στάση τυπική και 

απρόσωπη. 

 

3.2.2. Σχολή ανθρωπίνων σχέσεων 

Η κύρια επιδίωξη των θεωριών που υπάγονταν στην σχολή ανθρωπίνων σχέσεων ήταν η 

µετατόπιση του ερευνητικού ενδιαφέροντος. Ο Follett πίστευε ότι το ερευνητικό 

ενδιαφέρον δεν θα πρέπει πλέον να εστιάζεται στην µελέτη της αποδοτικότητας της 

οργάνωσης καθεαυτής αλλά στην µελέτη (α) των οµάδων (β) των ανθρώπινων σχέσεων 

των ατόµων που την αποτελούν και (γ) των παραγόντων που συµβάλλουν στην 

ικανοποίηση των ατόµων µέσα στην οργάνωση. Τα µέλη της οργάνωσης έχουν τους δικούς 

τους προσωπικούς στόχους και ανάγκες και η επιτυχία της οργάνωσης ως σύνολο θα έλθει 

µέσω της επιτυχής εκπλήρωσης αυτών των αναγκών. Τα βασικά συµπεράσµατα στα οποία 

οδήγησαν τα πειράµατα στο Hawthorne από την ερευνητική οµάδα του Mayo ήταν ότι οι 

εργαζόµενοι  δεν συµπεριφέρονταν πάντα ως ορθολογικά όντα (π.χ. βάση 

οικονοµικώνκριτηρίων), αλλά ως υποκείµενα µε σύνθετο πλέγµα επιθυµιών, κινήτρων και 

ηθικών αξιών, δεν συµπεριφέρονταν ως αποµονωµένα άτοµα αλλά ως µέλη κοινωνικών 

οµάδων, µε σαφείς απόψεις για τις υποχρεώσεις τους προς το σύνολο των συναδέλφων 

τους, που πολλές φορές ξεπερνούσαν τα ατοµικά τους συµφέροντα. Επίσης, όταν είναι 

ικανοποιηµένοι έχουν αυξηµένη παραγωγικότητα και επηρεάζονται από τους άτυπους 

κανόνες που υπάρχουν µέσα στην οµάδα εργασίας τους. 
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3.2.3. Η ψυχο-κοινωνιολογική σχολή 

Η κύρια επιδίωξη των θεωριών που υπάγονταν στην ψυχο-κοινωνιολογική σχολή ήταν η 

‘’ διόρθωση’’ των ελαττωµάτων των προγενέστερων σχολών. Ο Simon προσπάθησε να 

µιλήσει ταυτόχρονα και για τις ορθολογικές και για τις µη ορθολογικές πλευρές της 

οργανωτικής συµπεριφοράς των ατόµων 

Συνοπτικά θα λέγαµε ότι η σχολή αυτή µελέτησε σε µεγάλο βαθµό τον τρόπο λήψης 

αποφάσεων και τις οργανωσιακές συγκρούσεις. 

 

3.2.4. Η νέο-κλασσική (ή εµπειρική) σχολή 

Η νέο-κλασσική (ή εµπειρική) σχολή βασίστηκε στις βασικές αρχές της κλασσικής σχολής 

και έδωσε µεγάλη βαρύτητα στην έρευνα και στα εµπειρικά αποτελέσµατα αυτής. 

Κεντρική άποψη αυτής ότι ‘’ τα πάντα αξιολογούνται βάση των αποτελεσµάτων’’. 

Συνοπτικά κάποια από τα θέµατα που µελέτησε η σχολή αυτή ήταν: 

•∆ιοίκηση βάσει στόχων 

•Αρχή της αποκέντρωσης 

•Μεγιστοποίηση του κέρδους (Βαγιάτης Γ., 2008) 

Αθροιστικά έθεσαν τις βάσεις για πολλές σύγχρονες τεχνικές διοίκησης, όπως το 

µάνατζµεντ µέσω καθορισµένων στόχων, τα  συστήµατα σχεδιασµού, προγραµµατισµού 

και  προϋπολογισµού, καθώς και σε άλλες µεθόδους που δίνουν έµφαση στον ορθολογικό 

σχεδιασµό και έλεγχο. (Σαλµόν Ι., 2017). 
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3.3. Θεωρητικά µοντέλα εισαγωγής αλλαγών 

Αποτέλεσµα της εντατικής επιστηµονικής προσπάθειας είναι ότι η σχετική θεωρία 

περιλαµβάνει µια τεράστια βιβλιογραφία που προσεγγίζει το φαινόµενο της αλλαγής από 

διαφορετικές σκοπιές και γωνίες. Υπάρχουν αρκετά µοντέλα  τα οποία  αφορούν τα στάδια 

και τις ενέργειες εισαγωγής των αλλαγών σε επιχειρήσεις και οργανισµούς. Παρακάτω θα 

παρουσιάσουµε συνοπτικά τα πιο γνωστά και διαδεδοµένα:  

 

3.3.1. Το µοντέλο του Kotter  

Το µοντέλο του Kotter ("eight step change model"), αναφέρεται στη διαδικασία της 

αλλαγής σε στρατηγικό επίπεδο και δηµιουργήθηκε µετά από µελέτη πάνω από 100 

οργανισµών µε διαφορετικά µεγέθη και σε διαφορετικούς τοµείς. Οι βασικές προτάσεις του 

µοντέλου είναι πώς η διαδικασία της αλλαγής περιλαµβάνει οκτώ επί µέρους στάδια, κάθε 

ένα από τα οποία διαρκεί µεγάλο χρονικό διάστηµα. Η πραγµατοποίηση σηµαντικών 

λαθών σε κάθε ένα από αυτά τα στάδια µπορεί να έχει σηµαντικές επιδράσεις στη 

διαδικασία της αλλαγής. Στη  συνέχεια θα αναφερθούµε στα οκτώ (8) διαδοχικά βήµατα  

που απαιτούνται για µία επιτυχηµένη αλλαγή:  

1. ∆ηµιουργία ανάπτυξης  της αίσθηση του επείγοντος σχετικά µε την ανάγκη για αλλαγή 

(establish a sense of urgency).  Οι πιέσεις, οι απαιτήσεις και οι απειλές του περιβάλλοντος 

αποτελούν βασικές παράµετροι ώστε τα µέλη της οργάνωσης να αντιληφθούν την άµεση 

ανάγκη για αλλαγή. Χρειάζεται κάτι δραµατικό που να σοκάρει και να ακουµπά στα 

αισθήµατα των ατόµων κυρίως τα συναισθήµατα ευθύνονται για το µπλοκάρισµα της 

αποδοχής της αλλαγής και όχι η αναλυτική σκέψη. Για παράδειγµα  ο εφησυχασµός, ο 

φόβος, η ανασφάλεια, αρνητικότητα και θυµός, και απαισιοδοξία είναι συναισθήµατα  που 
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ευθύνονται για την  αντίσταση στην αλλαγή τα οποία πρέπει να παραµεριστούν και στην 

θέση τους να δηµιουργηθεί ένα αίσθηµα επείγουσας ανάγκης για αλλαγή.  

2. Οργάνωση µίας  ισχυρής οµάδας καθοδήγησης της διαδικασίας, επιλέγοντας τους 

καταλληλότερους ανθρώπους, οι οποίοι να δεσµευτούν συναισθηµατικά(form a powerful 

guiding coalition). Είναι σηµαντικό τα άτοµα τα οποία θα επιλεγούν να διαθέτουν εµπειρία, 

αξιοπιστία και σηµαντικές ηγετικές και διοικητικές ικανότητες. Η ηγετική οµάδα να 

διακατέχεται από εµπιστοσύνη, οµαδικό πνεύµα, να είναι πειθαρχηµένη και να αναθέτει 

υπευθυνότητες σε οµάδες χαµηλότερου επιπέδου, δηλ. επιβλέπει και καθοδηγεί. 

3. ∆ηµιουργία κατάλληλου και ξεκάθαρου οράµατος αναφορικά µε την αλλαγή (create a 

vision). Ταυτόχρονα η διαµόρφωση µιας αποτελεσµατικής στρατηγικής είναι απαραίτητη 

για την πορεία προς το όραµα. Το όραµα είναι µια δήλωση προθέσεων και ένας τρόπος 

εµψύχωσης του ανθρώπινου δυναµικού. Είναι µια επιθυµητή µελλοντική κατάσταση για 

την οποία αξίζει να κινητοποιηθούν τα µέλη του οργανισµού. Το όραµα πρέπει να είναι 

ελκυστικό στο µεγαλύτερο δυνατό ποσοστό των εργαζοµένων του οργανισµού και να 

αγγίζει ευαίσθητες συναισθηµατικές χορδές για να αποτελέσει κινητήρια δύναµη αλλαγής. 

4. Μεταφορά του οράµατος σε όλους σε συνεχή βάση, τόσο µε τα λόγια όσο και µε τις 

πράξεις (communicate the vision). Η επικοινωνία αυτής της µορφής επιτελείται πρωτίστως 

από τον χαρισµατικό ηγέτη, ο οποίος δίνει και πρώτος το παράδειγµα κάνοντας τα λόγια 

του πράξεις Η επικοινωνία αναγνωρίζει τα αισθήµατα άγχους και φόβου, απαντάει στην 

ανασφάλεια, δίνει αξιόπιστες λύσεις, είναι έντιµη σε ότι αφορά τις θυσίες, και κατ’ 

επέκταση κινητοποιεί µε πίστη προς το όραµα. Τέλος, η µεταφορά του οράµατος πρέπει να 

αποτελείται από γρήγορες, ξεκάθαρες και πειστικές απαντήσεις. 
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5. Ενδυνάµωση και ευρεία συµµετοχή (empower others to act on the vision). Η ανάληψη 

ευθύνης από εργαζόµενο χωρίς άρση των εµποδίων (π.χ. γραφειοκρατία, απαρχαιωµένα 

συστήµατα, έλλειψη πληροφόρησης, κτλ) δεν εξυπηρετεί τον εργαζόµενο.  

Ιδιαίτερη βαρύτητα πρέπει να δοθεί στα συστήµατα αξιολόγησης και ανταµοιβής των 

εργαζοµένων. Τα ιδανικά συστήµατα ισορροπούν  ανάµεσα σε ένα συναίσθηµα ασφάλειας 

και δικαιοσύνης για τον εργαζόµενο  και στην προσφορά κινήτρων για αυτενέργεια, 

πρωτοβουλία, ανάληψη κινδύνου και δαπάνη προσπάθειας προς το συµφέρον του 

οργανισµού συνολικά 

 Επιπλέον, πρέπει να αντιµετωπιστούν οι αντιδράσεις στην αλλαγή  (φόβος, ασάφεια, 

διαφωνία για αναγκαιότητα αλλαγής κα) και να παραµεριστούν.  

6. Ο Σχεδιασµός και η δηµιουργία βραχυπρόθεσµών στόχών - «νίκες», ώστε να είναι 

εύκολο να επιτευχθούν και να επιβραβευτούν (plan for and create short term wins) . Οι 

µικρές νίκες µπορεί να είναι µικρές σε έκταση άλλα όµως έχουν µεγάλη συµβολική 

σηµασία. Το σηµαντικό είναι νίκες που να είναι ορατές από όλους, µε σαφές περιεχόµενο 

που έχει νόηµα, να κατακτώνται νωρίς γιατί διατηρούν αµείωτο το ενδιαφέρον και την 

αισιοδοξία των εργαζοµένων και να επιβραβεύονται τα άτοµα  που συνέβαλαν στην 

επίτευξη τους. 

 

7. Η Αξιοποίηση και επένδυση πάνω στα επιτυχή αποτελέσµατα της αλλαγής και 

προώθηση επιπρόσθετων αλλαγών (consolidate improvements and produce more change).  

Η συνεχής βελτίωση είναι το ζητούµενο και είναι σηµαντικό να µην  περιέλθει η 

επιχείρηση ξανά σε κατάσταση εφησυχασµού (complacency) και αδράνειας 
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Σηµαντική σε αυτό το στάδιο η συµβολή της ηγεσίας που σκέφτεται και δρα σε 

µακροπρόθεσµο ορίζοντα, ξεκαθαρίζει αντικρουόµενες προτεραιότητες, και εξασφαλίζει 

ότι οι αλλαγές υπηρετούν το όραµα και εγγράφονται στην οργανωσιακή κουλτούρα του 

οργανισµού. 

8. Η θεσµοθέτηση των αλλαγών µέσα στην κουλτούρα και τις αξίες του οργανισµού 

(institutionalize new approaches). Η παλιά κουλτούρα «σβήνει», κατά τη διαδικασία που 

νέες συµπεριφορές αρχίζουν να αντικαταστούν τις παλιές. Η νέα κουλτούρα, λοιπόν, 

δηµιουργείται καθώς τα νέα πρότυπα συµπεριφοράς υιοθετούνται από την πλειοψηφία των 

εργαζοµένων (Κotter J., 1996,2007).   

 

3.3.2. Το µοντέλο Lewin-Schein 

Το µοντέλο  Lewin-Schein υποστηρίζει ότι µια κατάσταση ισορροπίας σε ένα οργανισµό 

µπορεί να αλλάξει αν οι δυνάµεις που αντιτίθενται στην αλλαγή (π.χ. προσωπικές «άµυνες» 

και αντιστάσεις, οι νόρµες µιας ισχυρής οµάδας, η κουλτούρα του οργανισµού) σπάσουν ή 

ξεπαγώσουν. Αναφέρει ότι υπάρχουν τρεις ενέργειες που οδηγούν στη διαδικασία της 

αλλαγής. Παρακάτω θα αναφερθούµε συνοπτικά στα τρία στάδια της αλλαγής. 

  

Α στάδιο: Ξεπάγωµα (Unfreezing).       

Αµφισβήτηση κατεστηµένου µε νέες πληροφορίες που αµφισβητούν εδραιωµένες 

αντιλήψεις, συνειδητοποίηση αλλαγής όταν η ανησυχία επιβίωσης υπερτερεί της ανησυχίας 

εκµάθησης (αµυντικός µηχανισµός που περιλαµβάνει άρνηση, εντοπισµό αποδιοποµπαίου 

τράγου, διαπραγµάτευση). Το ξεπάγωµα εµπεριέχει τρεις διαδικασίες: α) διάψευση 

προσδοκιών, β)  ανάδυση συναισθηµάτων αγωνίας (ανησυχίας – anxiety) που προκύπτουν 
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από εγκυρότητα στοιχείων υποστηρίζουν την διάψευση των προσδοκιών, και γ) 

ψυχολογική ασφάλεια που µετατρέπει την αγωνία σε κίνητρο για αλλαγή  

B στάδιο: Αλλαγή (Change):  

Η Αναγνώριση  προκύπτει όταν τα µοντέλα αλλαγής παρέχονται στα άτοµα για να µάθουν 

και να αναγνωρίσουν τις νέες µεθόδους. Με την συνειδητοποίηση της αλλαγής, έννοιες 

αποκτούν νέα νοήµατα, ερµηνεύονται σε νέα πλαίσια, νέα σηµασιοδότηση  κατά την 

αλλαγή νέες συµπεριφορές είναι απαραίτητες για την επιτυχία, όπως και αλλαγή σε 

ρόλους, κίνητρά και στάσεις. 

 Γ στάδιο: Ξανά-πάγωµα ή Επαναδέσµευση (Refreezing)  

 Η εδραίωση της αλλαγής και η αποµάκρυνση υποτροπιασµού. Συνεχής ενδυνάµωση των 

ενισχυτικών παραγόντων της αλλαγής, παρόλα αυτά τα προβλήµατα ξεκινούν όταν η 

ενδυνάµωση σταµατήσει. H ενδυνάµωση χρησιµοποιείται όταν υπάρχει η απαραίτητη 

γνώση και βοηθά να εδραιωθεί η αλλαγή µακροχρόνια. 

Επιπλέον, το µοντέλο Lewin-Schein κάνει 5  βασικές υποθέσεις:  

1) η αλλαγή πραγµατοποιείται µέσα από µια γραµµική διαδικασία κίνησης προς τα εµπρός 

από την µία κατάσταση στην άλλη στην διάρκεια του χρόνου  

2) η κίνηση είναι µόνο προς τα εµπρός και από µία «χειρότερη» προς µία «καλύτερη» 

κατάσταση  

3) η κίνηση προσανατολίζεται προς µια συγκεκριµένη τελική κατάσταση (τέλος, 

τελεολογική διάσταση)  

4) η κίνηση προς τα εµπρός προϋποθέτει ανισορροπία στην υπάρχουσα κατάσταση  
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5) η κίνηση προς τα εµπρός διευκολύνεται από δρώντες οι οποίοι σχεδιάζουν και διοικούν 

την µετάβαση (Γιαννάς Π., 2017). 

 

3.3.3. Το µοντέλο  του Chip Heath, Dan Heath 

Το µοντέλο  του Chip Heath, Dan Heath περιγράφει διαδοχικές ενέργειες για την 

υλοποίηση αλλαγών στις οργανώσεις. Περιγράφει τρεις βασικούς πυλώνες τους οποίους 

αναφέρουµε παρακάτω:  

• Καθοδήγησε τον ιππέα (Direct the rider) όπου συνδέεται µε λογικές διεργασίες και 

µακροπρόθεσµο σχεδιασµό. Μπορεί να εξετάζει πολλές εναλλακτικές αλλά να παραµένει 

αναποφάσιστος και να µην καταλήγει σε υλοποίηση σχεδίου δράσης. Ο ιππέας δείχνει τον 

δρόµο.   Έχει τρία βασικά χαρακτηριστικά: Α) Ακολουθεί φωτεινά παραδείγµατα (follow 

the bright spots) δηλαδή εστιασµός στις καλές πρακτικές και στις λύσεις και όχι σε 

γενεσιουργούς  παράγοντες (σωστούς αλλά άχρηστους - true but useless).  Β) Η σαφήνεια 

των οδηγιών για τις σηµαντικές κινήσεις. Ο περιορισµός της ασάφειας µε τη  διατύπωση 

συγκεκριµένων οδηγιών-συµπεριφορών για αποφυγή παρερµηνεύσεων και τέλος 

υποδεικνύει  τον προορισµό. 

• Παρακίνησε τον ελέφαντα (Motivate the elephant) όπου συνδέεται µε 

συναισθηµατικές διεργασίες.  Ο ελέφαντας επιλέγει τον εύκολο δρόµο αλλά όταν 

υποκινηθεί κατάλληλα µπορεί µε το σθένος και την επιµονή του να επιφέρει σηµαντική 

αλλαγή. Ο ελέφαντας υλοποιεί την αλλαγή όπου αρχικά εντοπίζει την αλλαγή και δίνει 

σαφείς οδηγίες για τις σηµαντικές κινήσεις. ∆ιαιρεί την αλλαγή σε µικρότερα µέρη µε τη 

βαθµιαία κλιµάκωση της σε µεγαλύτερα µέρη και καλλιεργεί τα άτοµα ώστε να µπορέσουν 

να την διαχειριστούν. 
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• Καθορισµός διαδροµής  (Shape the path) όπου προσδιορίζονται συγκεκριµένοι 

τρόποι που κάνουν πιο εύκολη τη διαδικασία της αλλαγής µε τη βοήθεια της αλλαγής του 

περιβάλλοντος (π.χ συνθηκών εργασίας). Επιπλέον αναφέρεται ότι είναι ιδιαιτέρα 

σηµαντικό να µην υποτιµάµε την επιρροή των εξωτερικών παραγόντων και να 

υπερεκτιµάµε την επιρροή των εσωτερικών παραγόντων. Βασικό µέληµα είναι η 

δηµιουργία συνηθειών π.χ (πρωινός καφές (ανασκόπηση τι κάναµε χθες και τι θα κάνουµε 

σήµερα), καταλόγων αναφοράς (checklists) ως τελικό αποτέλεσµα να ακολουθήσουν και οι 

υπόλοιποι. (C. Heath & D.Heath, 2010). 

 

3.4. Ηγεσία Αλλαγών 

Η Ηγεσία Αλλαγών είναι ένα ισχυρό πρόγραµµα οργανωσιακής ανάπτυξης,  που βοηθά 

τους ηγέτες να κατανοήσουν το ρόλο τους στην υλοποίηση της επιχειρηµατικής 

στρατηγικής, να αναλάβουν την πραγµατοποίηση αλλαγών και να κατευθύνουν τους 

ανθρώπους τους.  Η ηγεσία, ως αντικείµενο των κοινωνικών επιστηµών, εµφανίζεται 

κυρίως υπό τρεις µορφές: 

-   Ως χαρακτηριστικό της θέσης (ηγετική θέση) 

-   Ως χαρακτηριστικό της προσωπικότητας του ατόµου (ηγέτης) 

-   Ως κατηγορία συµπεριφοράς (ηγετική συµπεριφορά) 

Τα κυριότερα σηµεία από τους ορισµούς της ηγεσίας είναι: 

-    Η ύπαρξη δυο πλευρών (ο ηγέτης και αυτοί που ‘’ ακούν’’ τον ηγέτη). 

-  Ο επηρεασµός από πλευράς ηγέτη των ατόµων που τον ακολουθούν µε σκοπό, την 

επίτευξη των   επιθυµητών στόχων. 
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-   Η δηµιουργία κινήτρων για την εκδήλωση συγκεκριµένων συµπεριφορών. 

Επιπλέον, τα προσωπικά χαρακτηριστικά των ηγετών διαφέρουν από αυτά των µη ηγετών. 

Κάποια από αυτά τα χαρακτηριστικά είναι η αυξηµένη νοηµοσύνη, η επιµονή στην 

επιδίωξη των στόχων, η ριψοκίνδυνη συµπεριφορά και πρωτοτυπία κατά την επίλυση 

προβληµάτων, η τάση για ανάληψη πρωτοβουλιών και ευθυνών, η αυτοπεποίθηση και 

αίσθηση προσωπικής ταυτότητας, η ικανότητα να κατανοεί τα συναισθήµατα των άλλων 

και να αντιδρά κατάλληλα, η προθυµία να υποµένει τη µαταίωση/απογοήτευση και την 

καθυστέρηση και η ικανότητα να επιδρά στη συµπεριφορά των άλλων. Η ύπαρξη των 

παραπάνω χαρακτηριστικών αυξάνει την πιθανότητα να είναι ο ηγέτης αποτελεσµατικός. 

H αλλαγή µε την ηγεσία είναι δυο έννοιες αλληλένδετες, µόνο µια εµπνευσµένη ηγεσία 

µπορεί να οδηγήσει σε µια επιτυχηµένη αλλαγή.  

Σε περιόδους αλλαγών η επιχείρηση πρέπει να κατανοήσει πώς χάνεται η παρακίνηση και 

η εστίαση στα αποτελέσµατα και τι µπορούν να κάνουν οι ηγέτες για να την κερδίσουν 

ξανά. Η ανάγκη για δέσµευση όλων των εργαζοµένων προς την αλλαγή, η ενδυνάµωση των 

εργαζοµένων, η µάθηση νέων δεξιοτήτων και συµπεριφορών και η προσπάθεια για  

πραγµατοποίηση της αλλαγής µέσω συγκεκριµένων εργασιών για µας οδηγούν στο 

συµπέρασµα πως η επιτυχία των προγραµµάτων αλλαγής εξαρτάται πολύ από τις ενέργειες 

ενός µεγάλου αριθµού υπαλλήλων που είναι δεσµευµένοι και έχουν κίνητρα για την 

αλλαγή. Η µετατροπή του οράµατος της διοίκησης, σε πραγµατική συµπεριφορά σε όλους 

τους υπαλλήλους της διοίκησης που εργάζονται σ ένα οργανισµό θα συµβάλλει στην 

απόδοση του (Ζαµπετάκης, Λ. 2007, Πολυτεχνείο Κρήτης). 
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4. Εισαγωγή του Νέου ∆ηµόσιου Μάνατζµεντ.  Η ∆ιοίκηση Αλλαγών στον 

∆ηµόσιο Τοµέα 

  

4.1. Προσπάθειες µεταρρύθµισης της Ελληνικής ∆ηµόσιας  ∆ιοίκησης από το 

1950 

Η ελληνική δηµόσια διοίκηση, εδώ και πολλά χρόνια αντιµετωπίζει διάφορα προβλήµατα 

εκ των οποίων τα βασικότερα είναι η  έλλειψη συντονισµού και οι αναποτελεσµατικές 

δοµές.  

Η οικονοµική κρίση διόγκωσε τα προβλήµατα του ελληνικού κράτους και αυτό είχε ως 

αποτέλεσµα να βγουν στην επιφάνεια όλα τα προβλήµατα τα οποία κρυβόντουσαν 

επιµελώς όλα αυτά τα χρόνια. 

Το τελευταίο διάστηµα έγιναν αρκετές προσπάθειες, όπου µε τη χρήση των 

µεταρρυθµίσεων προσπάθησαν να εξυγιάνουν την κατάσταση. Οι περιορισµοί, το αυστηρό 

πλαίσιο που υπάρχει στη  δηµόσια διοίκηση δηµιουργεί δυσκολίες στις αλλαγές και 

γενικότερα στον επανασχεδιασµό των διαδικασιών. Στη συνέχεια του κεφαλαίου θα 

αναφέρουµε κάποιες από τις πρώτες µεταρρυθµιστικές προσπάθειες που 

πραγµατοποιηθήκαν από το 1950 και έπειτα. 

Οι µεταρρυθµιστικές προσπάθειες στη χώρα µας αλλά και στο διεθνή χώρο ξεκινάνε 

κυρίως από τον  Β΄ παγκόσµιο πόλεµο. 

Ο θεσµός της παραχώρησης ήταν η πρώτη προσπάθεια του κράτους που χρησιµοποιούσε 

µε αντάλλαγµα των διαφόρων υπηρεσιών κοινής ωφέλειας (π.χ σιδηροδρόµων, ηλεκτρικής 

ενέργειας κ.α.) και δεν αναλάµβανε το ίδιο την εκµετάλλευση τους. Η πρώτη ουσιαστική 
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συµµετοχή του ελληνικού κράτους στην επιχειρηµατική δραστηριότητα έγινε το 1914 µε 

την απόκτηση της εκµετάλλευσης του σιδηροδροµικού δικτύου Πειραιά- Αθηνά-

Θεσσαλονίκη (Ι.Λοιζίδης, Β.Πατσουράτης, 2008). 

Μετά το τέλος του Εµφύλιου πολέµου (1949), ο θεσµός των δηµοσίων επιχειρήσεων 

επεκτάθηκε πολύ σε όλους τους τοµείς της οικονοµίας και ιδιαίτερα στις δραστηριότητες 

παροχής κοινής ωφέλειας.  

Η επέκταση της δηµόσιας επιχειρηµατικής πρωτοβουλίας ήταν απαραίτητη λόγω δυο 

κύριων παραγόντων. Αρχικά την αποκατάσταση των εκτεταµένων ζηµιών του πολέµου και 

δεύτερον της δραστηριοποίησης του κράτους για την προώθηση του στόχου της 

οικονοµικής ανάπτυξης της χώρας (Ι.Λοιζίδης, Β.Πατσουράτης, 2008). 

Στο άρθρο 26 , παράγραφος 2 του Συντάγµατος εκτελεστική λειτουργία της πολιτείας 

εντάσσεται η δηµόσια διοίκηση. Το Σύνταγµα περιέχει διατάξεις οι οποίες εισάγουν 

ορισµένες θεµελιώδεις αρχές και θεσπίζουν βασικούς κανόνες για την οργάνωση και 

λειτουργία της δηµόσιας διοίκησης καθώς και για την υπηρεσιακή κατάσταση των 

οργάνων της. 

Το 1951 γίνεται η σύνταξη και ψήφιση του πρώτου ενιαίου Υπαλληλικού Κώδικα, (Νόµος 

1811/1951) ο οποίος   δίνει νοµοθετικό ορισµό του δηµόσιου υπαλλήλου στο Άρθρο1 §2 

του Υ.Κ. «∆ηµόσιοι υπάλληλοι είναι τα έµµεσα, έµµισθα όργανα του Κράτους, τα 

διατελούντα εν προαιρετική, αµέσου, υπηρεσιακή και πειθαρχική προς αυτό σχέση» 

(Τσακωνά Σ. ∆ηµόσιοι Υπάλληλοι και Σύνταγµα). 

Παρόλο τις προσπάθειες για τη δηµιουργίας ενός αξιόπιστου διοικητικού µηχανισµού η 

κατάσταση, µετά τον β΄ παγκόσµιο πόλεµο και την εµφύλια διαµάχη δεν ευνοούσε την 

ανάπτυξη χώρας. 
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Σύµφωνα µε τον καθηγητή και τέως διοικητή της Τράπεζας της Ελλάδας Κυριάκο 

Βαρβαρέσο στην έκθεσή του «Περί του οικονοµικού προβλήµατος της Ελλάδος» (1952), ο 

οποίος συµπερασµατικά αναφέρει ότι «Καµία πραγµατική βελτίωση των οικονοµικών της 

χώρας δε θα ήταν δυνατή, εάν δεν αντιµετωπιζόταν το πρόβληµα της πληµµελώς 

λειτουργούσας µηχανής, που αδυνατούσε να εφαρµόσει αποτελεσµατικά προς αυτή την 

κατεύθυνση οποιαδήποτε πολιτική». Ειδικότερα διοικητικά προβλήµατα που επεσήµαινε ο 

καθηγητής Βαρβαρέσος ήταν ο υπερβολικός αριθµός δηµοσίων υπαλλήλων, οι µαζικοί 

διορισµοί που έγιναν χωρίς να ληφθούν υπόψη τα προσόντα κα το ήθος των υποψηφίων 

και οι συνεχείς παρεµβάσεις του κυβερνώντος κόµµατος στη λειτουργία της δηµόσιας 

διοίκηση (Έκθεση του καθηγητή  Κ.βαρβαρεσσου για την Οικονοµική κατάσταση της 

Ελλάδας, 1952). 

Η περίοδος που ακολούθησε γίνανε κάποιες προσπάθειες για τη βελτίωση των 

παρεχόµενων υπηρεσιών όµως ο διοικητικός µηχανισµός έµεινε παρέµεινε ίδιος χωρίς να 

έχει πραγµατοποιηθεί καµία αλλαγή. Επιγραµµατικά θα αναφερθούµε σε κάποιες 

µεταρρυθµίσεις που είχαν στόχο την βελτίωση της δηµοσιάς διοίκησης. 

Τη  δεκαετία του 1980 αξίζει να αναφερθεί ότι τεθήκαν τα θεµέλια για τη λειτουργία της 

Εθνικής Σχολής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης το 1985 όπου ιδρύθηκε µε το Ν.1388/1983,   επίσης 

είχαµε την καθιέρωση ενιαίου µισθολογίου µε το Ν. 1505/1984  (ΦΕΚ Α΄194/3.12.1984, 

«Αναδιάρθρωση µισθολογίου προσωπικού ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και άλλες διατάξεις) και  

µε το Ν. 1585/1986 (ΦΕΚ Α’37/1.4.1986, «Βαθµολογική διάρθρωση των θέσεων του 

∆ηµοσίου, ΝΠ∆∆, ΟΤΑ και άλλες διατάξεις»). Επιπλέον, µειώθηκε η διοικητική ιεραρχία, 

µε την κατάργηση των κορυφαίων υπαλληλικών βαθµίδων (Ν. 1505/1985 και 1586/1986) 

και είχαµε εγκαθίδρυση ενός µηχανογραφικού συστήµατος προσλήψεων προσωπικού µε 
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µόρια (Ν. 1320/1983) που όµως παρόλο τις προσπάθειες δεν έφεραν τα επιδιωκόµενα 

αποτελέσµατα (από τον πρόλογο του Καθηγητή Ι. Παπαδηµόπουλου,2013).  

Επιπλέον, το 1990 ακολουθεί η έκθεση του Υπουργείου Προεδρίας (η έκθεση των «100») 

για τη µεταρρύθµιση και τον εκσυγχρονισµό της δηµόσιας διοίκησης. Η έκθεση αυτή 

χαρακτηρίστηκε από το Ν. Θέµελη στον πρόλογό του ως µια ολοκληρωµένη και 

ρεαλιστική πρόταση για την έξοδο της δηµόσιας διοίκησης από την κρίση δοµών και 

αποτελεσµατικότητας. Η έκθεση αποδίδει ιδιαίτερη σηµασία στη χάραξη µιας νέας 

στρατηγικής στα ζητήµατα προσωπικού, καθώς επίσης και στα ζητήµατα λειτουργικού 

εκσυγχρονισµού των δηµοσίων υπηρεσιών, κυρίως µε την υιοθέτηση αρχών και µεθόδων 

βελτιστοποίησης της αποτελεσµατικότητας και της αποδοτικότητας και µέτρων 

απλούστευσης της διοικητικής δράσης (Μακρυδηµήτρης Α., Μιχαλόπουλος Ν., 2000). 

Η τελευταία µεταρρύθµιση µπορεί να θεωρηθεί ως ο προποµπός στην εισαγωγή και 

εφαρµογή του Νέου ∆ηµόσιου Μάνατζµεντ (Ν∆Μ) που ήδη υπάρχει στην Ευρώπη από τις 

αρχές της δεκαετίας του ογδόντα.  

 

4.2. Θεωρητικά Μοντέλα ∆ιοικητικής Μεταρρυθµίσεις  

4.2.1. Νέο ∆ηµόσιο Μάνατζµεντ 

Στη Σύνοδο Κορυφής της Λισσαβόνας τον Μάρτιο του 2000 η Ευρωπαϊκή Ένωση 

αναγνώρισε την επιβεβληµένη ανάγκη εκσυγχρονισµού των δηµόσιων υπηρεσιών των 

κρατών µελών της, προκειµένου να ενισχυθεί  η  οικονοµική  και  κοινωνική της ανάπτυξη. 

Ο ρόλος της δηµόσιας διοίκησης είναι η εξυπηρέτηση του γενικού συµφέροντος της 

εκάστοτε κοινωνίας ενώ η Ευρωπαϊκή Ένωση αναφέρει ότι η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση 

επιβάλλεται να είναι συγκρίσιµη µε τον ιδιωτικό τοµέα και συγκεκριµένα να εργάζεται µε 
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παρόµοια ταχύτητα, αξιοπιστία και παραγωγικότητα. 

(http://www.europarl.europa.eu/summits/lis1_en.htm). 

Η ελληνική δηµόσια διοίκηση, βρίσκεται σε κρίση η οποία επιτείνεται από τα εξαιρετικώς 

αρνητικά δηµοσιονοµικά δεδοµένα (Κοϊµτζόγλου Ι. 2005). Η άµεση µεταρρύθµιση της 

δηµόσιας διοίκησης αποτελεί πλέον επιτακτική ανάγκη. Ο αναποτελεσµατικός ελληνικός 

δηµόσιος τοµέας αντιµετωπίζει έντονα προβλήµατα που το κράτος οφείλει να διαχειριστεί 

µε ταχύτητα και αποτελεσµατικότητα. Οι κυβερνήσεις προώθησαν µεταρρυθµιστικές 

αλλαγές µε βάσει τις αρχές του Ν∆Μ επιδιώκοντας τη σύµπλευση τους µε τα νέα 

δεδοµένα.  

Αρχικά, θα αναλύσουµε τη διοικητική τάση του Νέου ∆ηµόσιου Μάνατζµεντ η οποία 

αναπτύχθηκε στο δυτικό κόσµο κατά τη δεκαετία του ΄80, προσπαθώντας να επιλύσει τα 

προβλήµατα που προκάλεσε η κλασική γραφειοκρατία. Έπειτα θα αναφερθούµε  στις 

µεταρρυθµιστικές προσπάθειες που εφαρµόσθηκαν στο δηµόσιο τοµέα για την υλοποίηση 

του Νέου ∆ηµόσιου Μάνατζµεντ. 

 

4.2.2 Αρχές, τάσεις και πρακτικές του Νέου ∆ηµόσιου Μάνατζµεντ 

Με τον όρο ∆ηµόσια ∆ιοίκηση ορίζεται το σύνολο των µέσων και των ενεργειών που 

αποσκοπούν στην επίτευξη κάποιου συγκεκριµένου αποτελέσµατος για την ικανοποίηση 

του γενικού συµφέροντος των πολιτών ενός κράτους. Η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση µιας Χώρας 

αποτελεί µέρος του κρατικού µηχανισµού της και ειδικότερα της εκτελεστικής εξουσίας 

και υφίσταται σε όλες τις Χώρες του κόσµου, ανεξάρτητα του πολιτεύµατός που έχουν 

(http://el.wikipedia.org/wiki). 
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Η προβληµατική δηµόσια διοίκηση στην Ελλάδα, παρουσιάζει εξαιρετικές οµοιότητες µε 

την αντίστοιχη των χωρών της Νότιας Ευρώπης. ∆υστυχώς όπως γίνεται φανερό µε τα 

τελευταία γεγονότα, το κλασικό σύστηµα διοικητικής οργάνωσης δεν ήταν αποτελεσµατικό 

και για αυτό κατέληξε σε αποτυχία. Συνέπεια της αποτυχίας αυτής ήταν το κράτος να µην 

είναι ικανοποιηµένο από την αποτελεσµατικότητα του κρατικού µηχανισµού και τα όργανα 

του, οι δηµόσιοι υπάλληλοι να διαµαρτύρονται για χαµηλές αµοιβές και άλλα εργασιακά 

θέµατα. Φυσική απόρροια των παραπάνω προβληµάτων είναι η αµφισβήτηση της έννοιας 

του Κράτους από τους πολίτες, οι οποίοι βιώνουν τα αποτελέσµατα της δυσλειτουργικής 

εφαρµογής του συστήµατος (Κοϊµτζόγλου Ι. 2005). 

 Το ∆ηµόσιο Μάνατζµεντ εµφανίστηκε κατά τη διάρκεια της δεκαετίας του 1980, όπου τα 

τεράστια δηµοσιονοµικά ελλείµµατα των κρατών, η µετάβαση στην ελεύθερη οικονοµία, ο 

περιορισµός του κράτους πρόνοιας και η ανάγκη για ποιοτικότερη και ταχύτερη 

εξυπηρέτηση του πολίτη– πελάτη και των επιχειρήσεων ήταν η αφορµή για τον 

εκσυγχρονισµό της δηµόσιας διοίκησης.   

Είναι µια εναλλακτική προσέγγιση στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση που εµφανίστηκε ως πρόταση 

εκµοντερνισµού της παραδοσιακής δηµόσιας διοίκησης η οποία είχε έντονα ιεραρχικά 

στοιχεία. Η εναλλακτική αυτή προσέγγιση ήταν το θεµέλιο της µεταρρυθµιστικής κίνησης 

της Ευρωπαϊκής Ένωσης σε θέµατα δηµόσιας διακυβέρνησης ενώ θεωρείται ότι 

χαρακτηρίζεται από πολλά θετικά στοιχεία και ότι µπορεί να βοηθήσει  ουσιαστικά στην 

αποκατάσταση της κλονισµένης εµπιστοσύνης των πολιτών προς τις παρεχόµενες από το 

δηµόσιο υπηρεσίες, µε την ανεύρεση τρόπων που να διασφαλίζουν την παροχή ποιοτικών 

υπηρεσιών.   

Οι αρχές του Ν∆Μ αποτελούν µια σύνθεση ιδεών, οι οποίες µπορούν να εφαρµοστούν στο 

δηµόσιο τοµέα, κατά τον ίδιο τρόπο που εφαρµόστηκαν στον ιδιωτικό τοµέα. Βασική πηγή 



39 
«Το Balanced Scorecard ως εργαλείο υποστήριξης της Αλλαγής στο ∆ηµόσιο Τοµέα» 

 

άντλησης των ιδεών στην περίπτωση του Ν∆Μ, αποτελούν οι συνθήκες της αγοράς και ο 

χώρος των επιχειρήσεων.  

Με βάση τις αρχές περιλαµβάνει την εκτίµηση των αποτελεσµάτων, τη µέτρηση της 

διοικητικής ικανότητας και την αξιολόγηση ατόµων και υπηρεσιών  στα πλαίσια της 

διοικητικής µεταρρύθµισης. Με βάση τα παραπάνω µπορεί να επιτευχθεί ενίσχυση της 

αξιοπιστίας των δηµόσιων φορέων και αποκατάσταση της διασαλευµένης εµπιστοσύνης 

των πολιτών προς τις παρεχόµενες από το δηµόσιο υπηρεσίες.                                

Ένας από τους αρχικούς στόχους του Ν∆Μ, αποτελεί η καθιέρωση µιας κουλτούρας που 

προσανατολίζεται στην απόδοση, σε ένα λιγότερο συγκεντρωτικό δηµόσιο τοµέα. Οι 

κύριες αξίες που διέπουν τη µεταρρυθµιστική αυτή τάση είναι η αποτελεσµατικότητα, 

αποδοτικότητα και η οικονοµικότητα (Κολέτσιος ∆.,2010).  

Η οικονοµικότητα, είναι µια από τις βασικές αρχές του Ν∆Μ και σχετίζεται µε  την 

εκτίµηση του οικονοµικού κόστους σε σχέση µε το όφελος. Η πρώτη πρακτική εφαρµογή 

της αρχής αυτής θα πρέπει να αναζητηθεί στη σύνταξη των δηµοσίων προϋπολογισµών 

έτσι ώστε να επιτευχθεί µείωση των δαπανών του δηµόσιου τοµέα (Λαδή Σ., Νταλάκου 

Β.,2008).  

Η αποδοτικότητα είναι µια αξία εµπνευσµένη από τον ιδιωτικό τοµέα και αποσκοπεί στην 

παραγωγή ποιοτικών δηµόσιων προϊόντων και υπηρεσιών µε το χαµηλότερο εφικτό 

κόστος, εξασφαλίζοντας ότι το αποτέλεσµα ανταποκρίνεται στις αρχικές προθέσεις αυτών 

που διαµορφώνουν την πολιτική. Η αποτελεσµατικότητα είναι η τρίτη βασική αξία που 

υπάρχει στις µεταρρυθµίσεις που εµπνέονται από το Ν∆M και αναφέρεται στο κατά πόσο 

µια πολιτική ή ένα πρόγραµµα επιτυγχάνει τους στόχους του. Η επιτυχία µιας 

µεταρρύθµισης εξαρτάται από τη δυνατότητα της να περιλαµβάνει και άλλες µη 
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οικονοµικές παραµέτρους κι εφόσον γίνεται λόγος για «διακυβέρνηση» δεν πρέπει να 

παραβλέπουµε αξίες όπως η νοµιµότητα και η λογοδοσία (Λαδή Σ., Νταλάκου Β.,2008).                                                           

Η νοµιµότητα είναι µια αξία που αφορά την ίδια τη δηµοκρατική διαδικασία και 

συνοψίζεται στην αρχή ότι οι ενέργειες των διοικητικών οργάνων δεν πρέπει να είναι 

αντίθετες στους κανόνες δικαίου. Η αξία της νοµιµότητας αποτελεί απαραίτητη 

προϋπόθεση για να υπάρξει διαφάνεια. (Λαδή Σ., Νταλάκου Β.,2008).                                                            

Άρρηκτα συνδεδεµένη µε τη νοµιµότητα είναι η αξία της λογοδοσίας σύµφωνα µε την 

οποία οι κυβερνήσεις, οι κρατικές υπηρεσίες, και οι υπάλληλοι θα πρέπει να λογοδοτούν 

στο κοινό για τη χρήση της χρηµατοδότησης που λαµβάνουν, την ποιότητα των υπηρεσιών 

τους, για το αν εστιάζουν στο δηµόσιο συµφέρον και για τη δράση τους στον τοµέα 

ευθύνης τους.  

Η επιτυχία των µεταρρυθµίσεων αυτών επηρεάζεται από την ύπαρξη της κατάλληλης 

τεχνογνωσίας, την συναίνεση όλων των οµάδων ενδιαφέροντος και την πολιτική βούληση 

για ουσιαστικές µεταρρυθµίσεις. Οι παραπάνω παράγοντες ωθούν τις δηµόσιες 

γραφειοκρατικές δοµές προς στην αλλαγή και προς τις νέες διευθυντικές πρακτικές 

(Κολέτσιος ∆.,2010). 

Το Ν∆Μ ουσιαστικά θεωρείται ένας εναλλακτικός τρόπος λειτουργίας των δηµόσιων 

υπηρεσιών που στοχεύει στην ποιοτική διαχείριση των σύγχρονων κοινωνικών αναγκών.  

Με βάση τις παραπάνω αρχές, παρατηρούµε τέσσερις βασικές µεταρρυθµίσεις. Αρχικά θα 

αναφερθούµε στην αγορά όπου η τάση αυτή εστιάζει στην ενίσχυση του δηµόσιου τοµέα 

µέσα από την εφαρµογή πρακτικών που εφαρµόζονται στον ιδιωτικό τοµέα. Αυτό µπορεί 

να επιτευχθεί µέσα από µια διαδικασία µερικών ή ολικών ιδιωτικοποιήσεων, όπου όµως ο 

σχεδιασµός και ο έλεγχος παραµένει στα χέρια της κυβέρνησης.     
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  Τη συµµετοχή, που αφορά στην ενδυνάµωση των πολιτών µέσα από την ενεργή 

συνεισφορά τους, αλλά και µέσα από τη δηµιουργία χαρτών, όπου εκτός από τις 

υποχρεώσεις αναφέρονται και τα δικαιώµατα του πολίτη. Ενισχύεται η λήψη των 

αποφάσεων των δηµόσιων λειτουργών, ώστε να είναι πιο αποδοτικοί στην άσκηση των 

καθηκόντων τους και να µην επιδιώκουν το ατοµικό τους συµφέρον. 

Η κανονιστική µεταρρύθµιση η οποία αναφέρεται σε µεταβολές που προάγουν την 

αποδοτικότητα και οικονοµική αποτελεσµατικότητα των κυβερνητικών διαδικασιών που 

βασίζεται στην απορύθµιση και την καλύτερη νοµοθέτηση.  

Τέλος, την ευέλικτη διακυβέρνηση που αποσκοπεί στη δηµιουργία ευέλικτων δοµών έτσι 

ώστε να µπορούν να ανταποκριθούν στις νέες προκλήσεις αποτελεσµατικά. 

Εκφράζεται µε πρακτικές που αποσκοπούν στην αποκέντρωση της εξουσίας και στην 

αυτονοµία των φορέων, µε την αποκέντρωση να αφορά στο µοίρασµα της εξουσίας που 

µπορεί να λάβει διάφορες µορφές όπως για παράδειγµα την πολιτική ή/ και διοικητική 

αποκέντρωση κ.α µε βασικό στόχο την ευελιξία και την αποτελεσµατικότητα. Μια ακόµα 

σηµαντική δράση είναι οι νέες µορφές ελέγχου και ρύθµισης µέσα από ιδιωτικοποιήσεις, 

την δηµιουργία ανεξάρτητων αρχών, αξιολογήσεις, ελέγχους, µε τη χρήση µετρήσεων και 

δεικτών στο δηµόσιο τοµέα.      

Η ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού και η  προαγωγή ανταγωνισµού όσον αφορά στη 

σχεδίαση δηµοσίων πολιτικών. Είναι µια σηµαντική µεταρρύθµιση όπου στόχος της είναι ο 

αποτελεσµατικός προγραµµατισµός και η διοίκηση των ανθρωπίνων πόρων µε βάση τη 

γνώση ώστε να αποµακρύνεται έτσι η ∆ιοίκηση από το γραφειοκρατικό υπαλληλικό 

σύστηµα. (Λαδή Σ., Νταλάκου Β.,2008), (Χριστοπούλου Σ. 2008).                                                      

 Ανακεφαλαιώνοντας, η ιδεολογία του Ν∆Μ θεµελιώθηκε πάνω σε επτά βασικές αρχές: 
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1. Εφαρµογή επαγγελµατικού management. 

2. Κατασκευή ολοκληρωµένων συστηµάτων µέτρησης απόδοσης. 

3. Έµφαση στις εκροές. 

4. Αποκέντρωση υπηρεσιών µέσω µεταφοράς ικανού βαθµού εξουσίας σε φορείς της 

περιφέρειας . 

5. Ενίσχυση ανταγωνισµού. 

6. Υιοθέτηση µεθόδων management που εφαρµόσθηκαν επιτυχώς στον ιδιωτικό 

τοµέα. 

7. Συντηρητική και πειθαρχηµένη διαχείριση των πόρων (Brown K., et.al. 2003). 

Οι παραπάνω αρχές όπως προαναφέραµε εφαρµόζονται στον ιδιωτικό τοµέα.  Στην 

προσπάθεια υιοθέτησης του νέου µοντέλου πολλοί φορείς είτε ιδιωτικοποιηθήκαν είτε ένα 

µέρος των αρµοδιοτήτων τους µεταφέρθηκε σε ιδιωτικές εταιρείες (outsourcing). 

Οι σύγχρονες διοικητικές µεταρρυθµίσεις έχουν σκοπό τους την ανασυγκρότηση του 

κλονισµένου κύρους του κράτους. Εφαρµόζοντας τα προγράµµατα ποιότητας ή εργαλεία 

που βελτιώνουν τη διαφάνεια και τον επιµερισµό της ευθύνης, όπως είναι κάποιες µορφές 

συνεργασίας ή από κοινού λήψη αποφάσεων δηµόσιων και ιδιωτικών οργανώσεων, πολλές 

χώρες κατάφεραν να µεταµορφώσουν την αρνητική εικόνα του κράτους και να του 

αποδώσουν  µια νέα, αναβαθµισµένη όψη, σύµφωνα µε την οποία το κράτος είναι  ένας 

αξιόπιστος κοινωνικός παράγοντας στη διαδικασία επίλυσης των δηµόσιων προβληµάτων. 

Το Ν∆Μ είναι πλέον αναγκαιότητα και όχι πολυτέλεια ή µια θεωρητική ακαδηµαϊκή 

προσέγγιση. Αποτελεί προϋπόθεση για τη βιωσιµότητα των κρατικών οργανισµών και την 

επιβίωση του ίδιου του κράτους και των πολιτών του. Η εύρυθµη λειτουργία των κρατικών 

οργανισµών εξαρτάται σηµαντικά από την ύπαρξη ενός σύγχρονου και αποτελεσµατικού 

συστήµατος διοίκησης, αποκοµµένου από την κρατική παρέµβαση, σε παρόµοια πλαίσια 



43 
«Το Balanced Scorecard ως εργαλείο υποστήριξης της Αλλαγής στο ∆ηµόσιο Τοµέα» 

 

µε αυτά των κρατών της ∆υτικής Ευρώπης. Το σύστηµα αυτό θα πρέπει βέβαια να είναι 

προσαρµοσµένο στην ελληνική κουλτούρα και να υποστηρίζεται από άτοµα µε την 

αντίστοιχη ικανότητα, αποτελεσµατικότητα και επαγγελµατική κατάρτιση.  

Τα κυβερνητικά προγράµµατα οφείλουν να αναπτύξουν και να εφαρµόσουν πολιτικές, 

καλλιεργώντας προγράµµατα άµεσης ανταπόκρισης και αποδοτικότητας ώστε να 

προσφέρουν περισσότερες και πιο ποιοτικές υπηρεσίες, µε λιγότερες εισροές από φόρους 

(Μακρυδηµήτρης, Α. & Μιχαλόπουλος, Ν. 2000). 

 

4.2.3. H ελληνική εµπειρία από την εφαρµογή του Νέου ∆ηµόσιου Μάνατζµεντ 

Οι µεταρρυθµίσεις µε βάση του Νέου ∆ηµόσιου Μάνατζµεντ  είναι ακόµη στο ξεκίνηµα 

τους και έχουν σύντοµη ιστορία στην Ελλάδα.  Η πρώτη προσπάθεια εισαγωγής 

σύγχρονων τάσεων µε τις µεταρρυθµίσεις που λαµβάνουν χώρα στον υπόλοιπο κόσµο και 

την υιοθέτηση νέων διοικητικών εργαλείων γίνεται µε την ψήφιση του Νόµου 1943/1991 

(ΦΕΚ Α’ 50/11.4.1991) που αφορά τον «Εκσυγχρονισµό της οργάνωσης και λειτουργίας 

της δηµόσιας διοίκησης, αναβάθµιση του προσωπικού της και άλλες συναφείς διατάξεις». 

Ο στόχος είναι  η συστηµατικότερη οργάνωση των µέτρων για τη βελτίωση της 

λειτουργικότητας, την αύξηση της παραγωγικότητας και την αναβάθµιση της ποιότητας 

των υπηρεσιών που παρέχουν οι φορείς του δηµοσίου τοµέα. Συγκεκριµένα, το άρθρο 1 

του Ν. 1943/1991: «Για τη µεθοδική και αποτελεσµατική προώθηση µέτρων 

καταπολέµησης της γραφειοκρατίας, βελτίωση των µεθόδων και διαδικασιών, αύξησης της 

παραγωγικότητας, αναβάθµισης του προσωπικού, προσαρµογής των οργανωτικών δοµών, 

αποκέντρωσης αρµοδιοτήτων µε σκοπό την ενίσχυση ιδίως της τοπικής αυτοδιοίκησης και 

βελτίωσης της ποιότητας των υπηρεσιών που παρέχουν οι φορείς του δηµόσιου τοµέα, 

καταρτίζεται κάθε τρία χρόνια πρόγραµµα εκσυγχρονισµού της δηµόσιας διοίκησης στα 
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πλαίσια της οικονοµικής και κοινωνικής ανάπτυξης της χώρας, το οποίο εγκρίνεται από τη 

Βουλή κατά το άρθρο 79 παρ. 8 του Συντάγµατος. Στο πρόγραµµα αναφέρονται οι µέθοδοι, 

οι διαδικασίες, τα συστήµατα ορθολογικής οργάνωσης, λειτουργίας και στελέχωσης και θα 

προβλέπονται τα µέσα που απαιτούνται για την πραγµάτωση των ανωτέρω σκοπών» 

(www.et.gr).  

Αξίζει να αναφερθεί η σύσταση ανεξάρτητης αρχής για την επιλογή προσωπικού στο 

δηµόσιο (Ανώτατο Συµβούλιο Επιλογής Προσωπικού) µε το Ν.2190/1994 (ΦΕΚ 

Α/28/03.03.1994) η οποία έφερε ευεργετικά αποτελέσµατα και ενίσχυσε την αξιοκρατία 

στο πεδίο των προσλήψεων και λίγο αργότερα ψηφίστηκε ο Ν. 2683/1999, µε τον οποίο 

κυρώθηκε ο νέος Υπαλληλικός Κώδικας.  

Το 2010 συντάσσεται η έκθεση «Ελληνική ∆ιοίκηση 2000» µε το πρώτο Πρόγραµµα 

∆ιοικητικού Εκσυγχρονισµού (1993-1995) όπου καταγράφεται η αναβάθµιση του 

ανθρώπινου δυναµικού µε προγραµµατισµό των αναγκών, η θέσπιση κινήτρων 

αποδοτικότητας και παραγωγικότητας που όµως δυστυχώς δεν υλοποιηθήκαν λόγω 

αλλαγής της κυβέρνησης (Σ. Χριστοπούλου 2008). 

Με το Ν. 2880/2001(ΦΕΚ Α’/9/30.01.2001) πραγµατοποιήθηκε µια µεγάλη προσπάθεια 

εισαγωγής των αρχών του Ν∆Μ στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση.  Συγκεκριµένα, εισήγαγε τις αρχές 

της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας στην ελληνική δηµόσια διοίκηση. Η ∆.Ο.Π. αποτελεί µία 

από τις δράσεις του Ν∆Μ. Είναι  µια φιλοσοφία διοίκησης που θέτει στο επίκεντρό της τον 

ανθρώπινο παράγοντα η οποία πρεσβεύει ότι η ποιότητα είναι ευθύνη όλων των 

εµπλεκόµενων µελών και όλων των λειτουργιών µέσα στον οργανισµό. Υποστηρίζει ότι η 

επίτευξη του ελέγχου ποιότητας είναι αυτοσκοπός και αναµένεται από οποιονδήποτε να 

συµβάλλει στην συνολική βελτίωση της ποιότητας.  Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας  µπορεί 

να χαρακτηρισθεί ως ένα σύγχρονο «µοντέλο διοίκησης», που η επιτυχία του εξαρτάται 
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από την αποτελεσµατικότερη επίτευξη του άριστου συνδυασµού όλων των συντελεστών 

της παραγωγής που συµµετέχουν σε µια επιχείρηση. Στοχεύει στην ικανοποίηση των 

αναγκών του πελάτη της οργάνωσης µε το λιγότερο κόστος, ενεργοποιώντας το δυναµικό 

του συνόλου των εργαζοµένων στη χρήση ποσοτικών µεθόδων και άλλων τεχνικών, µε 

σκοπό τη συνεχή βελτίωση των οργανωσιακών διαδικασιών, προϊόντων και υπηρεσιών. 

Για την επιτυχία της εφαρµογής της ∆ΟΠ υπάρχουν 3 βασικές συνιστώσες: 

(συµπεριλαµβανοµένου πάντα της επικοινωνίας και της κουλτούρας): 

1. Η πνευµατική και ψυχική δέσµευση του συνόλου των ανθρώπων της επιχείρησης, 

στη συνεχή βελτίωση της ποιότητας και της καινοτοµίας 

2. Επιστηµονική γνώση των κατάλληλων τεχνικών και εργαλείων 

3. Η εµπλοκή όλων των µελών της επιχείρησης στη διαδικασία της ∆ιοίκησης της 

Ποιότητας (wikipedia) 

Με γνώµονα τις αρχές της ∆.Ο.Π., το εθνικό σχέδιο δράσεων µε σκοπό την εύρυθµη 

λειτουργία της δηµόσιας διοίκησης  θεσπίζει το πρόγραµµα ΄΄ποιότητα για τον Πολίτη΄΄, 

το ‘Επιχειρησιακό Πρόγραµµα Πολιτεία – Η επανίδρυση της δηµόσιας διοίκησης 2005-

2007’(http://www.ypes.gr/ypes_po/detail.asp?docid=466). 

Το πρόγραµµα «Πολιτεία» πραγµατοποιεί µια τοµή στη διοικητική πραγµατικότητα, καθώς 

προτείνει µεθόδους σύγκρισης επιδόσεων σε διαχρονική βάση. Επιπλέον, θέτει  το θεσµικό 

πλαίσιο µεταρρυθµίσεων και χρηµατοδοτήσεων για τη συµπόρευση µε τις δράσεις των 

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

αναµενόµενα αποτελέσµατα, παρά τη µερική υιοθέτηση κάποιων προτεινόµενων µέτρων 

(Σ. Χριστοπούλου 2008). Επίσης, το πρόγραµµα TAXIS του Υπουργείου Οικονοµικών για 

την εξυπηρέτηση των πολιτών από τις οικονοµικές εφορίες (http://www.gsis.gr/), το 



46 
«Το Balanced Scorecard ως εργαλείο υποστήριξης της Αλλαγής στο ∆ηµόσιο Τοµέα» 

 

πρόγραµµα ΣΥΖΕΥΞIΣ για την διασύνδεση σε ένα ενιαίο τηλεπικοινωνιακό δίκτυο 

υψηλών προδιαγραφών 2000 φορέων της δηµόσιας διοίκησης 

(http://www.syzefxis.gov.gr/) µε στόχο την ηλεκτρονική διακίνηση της φωνής, της εικόνας 

και των δεδοµένων, το ΚΕΠ όπου είναι η πιο δηµοφιλής µεταρρύθµιση των τελευταίων 

χρόνων που µπορεί να θεωρηθεί ως επαρκής απόδειξη της καθολικότητας των 

µεταρρυθµίσεων του Ν.∆.Μ. καθώς επίσης και διάφορα άλλα προγράµµατα που έχουν ως 

στόχο τη βελτίωση της δηµόσιας διοίκησης µε την εισαγωγή νέων παραµέτρων και αρχών.                                          

Η Καθιέρωση του Συστήµατος ∆ιοίκησης µε Στόχους τέθηκε µε τις διατάξεις του                

Ν. 3230/2004 (ΦΕΚ 44 Α΄, 11-2-2004), άρθρα 1-4, καθιερώθηκε στις υπηρεσίες του 

∆ηµοσίου, τα Νοµικά Πρόσωπα ∆ηµοσίου ∆ικαίου (Ν.Π.∆.∆.) καθώς και τους 

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

µέσω Στόχων, µε το οποίο επιδιώκεται η αποτελεσµατικότερη λειτουργία των δηµοσίων 

υπηρεσιών και η ανταπόκριση του ανθρώπινου δυναµικού στις σύγχρονες ανάγκες και τα 

νέα πρότυπα διοίκησης. Ως ∆ιοίκηση µέσω Στόχων ορίζεται η διαδικασία προσδιορισµού 

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

και η εν συνεχεία καθοδική διάχυσή τους, υπό µορφή εξειδικευµένων δράσεων, σε κάθε 

κατώτερο ιεραρχικό επίπεδο (Χριστοπούλου Σ. 2008). Η εφαρµογή της στρατηγικής, όπως 

προκύπτει από εγκύκλιο του Υπουργείου (ΥΠΕΣ, ∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.20260/13.09.2006), θα 

παρακολουθείται µέσω της τεχνικής της balanced scorecard ή «εξισορροπηµένης µεθόδου 

µέτρησης της απόδοσης», Η διαδικασία της εξισορροπηµένης µέτρησης απόδοσης 

βασίζεται σε µια προσέγγιση «από πάνω προς τα κάτω» (top-down) µε τη στρατηγική και 

τους στόχους να καθορίζονται πρωταρχικά από την ανώτερη ηγεσία της οργάνωσης µε την 

ακόλουθη διάχυσή τους σε όλα τα επίπεδα της διοικητικής πυραµίδας από µορφή 
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εξειδικευµένων δράσεων (Ν. 3230/2004). Στο παρακάτω κεφάλαιο θα γίνει αναλυτική 

αναφορά του συγκεκριµένου εργαλείου.                                                  

 Ένα επιπλέον εγχείρηµα εκσυγχρονισµού των δοµών της  δηµόσιας διοίκησης, ξεκίνησε 

το 2012, καθώς αποτέλεσε υποχρέωση της χώρας να επιβάλλει ένα κράτος λιτό, µε µία 

διοίκηση ικανή, στελεχωµένη κατά τρόπο αξιοκρατικό και ορθολογικό για τη 

χρηµατοδοτική στήριξη της, από το ∆ιεθνές Νοµισµατικό Ταµείο, την ΕΕ και την 

Ευρωπαϊκή Κεντρική Τράπεζα. Με το νόµο 4024/2011 (ΦΕΚ Α’226 / 27-20-2011) 

«Συνταξιοδοτικές ρυθµίσεις, ενιαίο µισθολόγιο –βαθµολόγιο, εργασιακή εφεδρεία και 

άλλες διατάξεις εφαρµογής του µεσοπρόθεσµου πλαισίου δηµοσιονοµικής στρατηγικής 

2012-2015», ο οποίος αποτέλεσε τη βάση για τη διαδικασία αξιολόγησης των δοµών της 

δηµόσιας διοίκησης εκκινήθηκαν οι διαδικασίες για τη σύγκλιση και επίτευξη των στόχων 

που τέθηκαν µε την υπογραφή του µνηµονίου. Η αξιολόγηση έγινε µε αξιοποίηση της 

Τεχνικής Βοήθειας της ΕΕ, µε τη συµµετοχή εξωτερικών εµπειρογνωµόνων και του 

ΟΟΣΑ. Τα πρακτικά των επιτροπών αποτέλεσαν τη βάση για προτάσεις αλλαγών και 

σχετικές διαβουλεύσεις (Αγγελίδου Ζ. 2015). 

Στη συνέχεια η ∆ηµοσιά ∆ιοίκηση επανέρχεται µε το Ν. 4369/2016 σε συνέχεια του Ν. 

3230/2004 όπου µε τις διατάξεις των άρθρων 22 και 23 καθώς και της παραγράφου 3 του 

άρθρου 31 του Ν. 4369/2016, διαµορφώθηκε, όσον αφορά στα Υπουργεία, τα Ν.Π.∆.∆., τις 

Αποκεντρωµένες ∆ιοικήσεις και τις Ανεξάρτητες Αρχές, ένα νέο πιο λειτουργικό και 

συµµετοχικό περιβάλλον για την αποτελεσµατικότερη εφαρµογή των διαδικασιών που 

αφορούν στην εφαρµογή του Συστήµατος «∆ιοίκηση µέσω Στόχων» στη δηµόσια 

διοίκηση, ενώ µε τις διατάξεις του άρθρου 5 του Ν.3230/2004 όπως αναφέραµε παραπάνω 

έχει ήδη τεθεί το πλαίσιο της παρακολούθησης της υλοποίησης της στοχοθεσίας µέσω της 

χρήσης δεικτών µέτρησης αποδοτικότητας και αποτελεσµατικότητας.   
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Η απόφαση για τους στρατηγικούς στόχους της κάθε υπηρεσίας εκδίδεται από τον αρµόδιο 

Υπουργό ή το µονοµελές όργανο διοίκησης εντός της πρώτης εβδοµάδας του Νοεµβρίου, 

ενώ η απόφαση για τους στόχους των Γενικών ∆ιευθύνσεων, ∆ιευθύνσεων και Τµηµάτων 

εκδίδεται από τους Προϊσταµένους Γενικών ∆ιευθύνσεων για τον τοµέα αρµοδιότητάς τους 

έως την πρώτη εβδοµάδα του ∆εκεµβρίου (http://www.minadmin.gov.gr/?p=24376). Οι 

αποφάσεις στοχοθεσίας δηµοσιεύονται στο «∆ιαύγεια» και καθορίζουν το βαθµό 

προτεραιότητας για κάθε στόχο, τους δείκτες µέτρησης των αποτελεσµάτων, το 

χρονοδιάγραµµα υλοποίησης ενώ ρυθµίζουν και κάθε άλλο σχετικό θέµα (Εγκύκλιος. 

«Εφαρµογή Συστήµατος ∆ιοίκησης µε Στόχους για το έτος 2017» , Α∆Α: ΩΥ∆Λ465ΦΘΕ-

ΙΞ9). 

Τέλος, ένας ακόµα νόµος στις επιταγές του Ν∆Μ  στο πλαίσιο της αναδιοργάνωσης της 

δηµόσιας διοίκησης είναι ο  Νόµος 4440/2016 που δηµοσιεύθηκε στο ΦΕΚ 224/Α/2-12-

2016 όπου καθιερώνεται η κινητικότητα των υπαλλήλων µεταξύ των  δηµόσιων υπηρεσιών 

o οποίος έχει ιδιαίτερη σηµασία, δεδοµένου ότι  συνιστά αναντικατάστατο «εργαλείο» για 

την ανακατανοµή του προσωπικού βάσει των  πραγµατικών αναγκών κάθε φορέα και 

παρέχει τη δυνατότητα σε κάθε υπάλληλο να αξιοποιήσει τα τυπικά και ουσιαστικά 

προσόντα του, να εµπλουτίσει την εργασιακή εµπειρία του αλλά και να υπηρετήσει σε 

θέση υπηρεσίας που βρίσκεται στον τόπο συµφερόντων του. Ο παραπάνω νοµός µείωσε 

την αδικαιολόγητη γραφειοκρατική επιβάρυνση στις σχετικές διαδικασίες. 

Οι παραπάνω µεταρρυθµίσεις ήταν αποτέλεσµα των επιταγών του Ν∆Μ και αποτύπωνε 

την ανάγκη για µια ανταγωνιστική διοίκηση. Απόρροια των µεταρρυθµίσεων στη ∆ηµόσια 

∆ιοίκηση είναι η χρήση Εργαλείων που εξυπηρετούν για την αναδιοργάνωση των 

δηµοσίων οργανισµών, στα οποία θα αναφερθούµε διεξοδικά στο επόµενο κεφάλαιο.  
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5. Αναδιοργάνωση ∆ηµοσίων Οργανισµών 

 

5.1. Εργαλεία αναδιοργάνωσης δηµοσίων οργανισµών 

Τα τελευταία χρόνια η  Κυβέρνηση  βρίσκεται σε µια συνεχή προσπάθεια εκσυγχρονισµού 

της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. Η αναδιοργάνωση των θεσµών, η εισαγωγή νέων µεθόδων 

εργασίας, η αξιοποίηση της σύγχρονης τεχνολογίας και  η αλλαγή της κουλτούρας κρίνεται 

πλέον ως επιτακτική ανάγκη για αλλαγή. 

Για να µπορέσουν να υλοποιηθούν οι αλλαγές απαιτείται η χρήση σύγχρονων εργαλείων 

αναδιοργάνωσης όπως είναι οι πρακτικές του reengineering, του benchmarking, του 

knowledge management και του balanced scorecard τις οποίες θα αναλύσουµε παρακάτω. 
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5.1.1. Ανασχεδιασµός Επιχειρησιακών Λειτουργιών (Business Process Reengineering - 

BPR).  

5.1.1.1. Ορισµός Business Process Re-engineering  

Οι δηµόσιοι οργανισµοί καλούνται να λειτουργήσουν και να προσαρµοστούν σε ένα νέο 

περιβάλλον µε καινούργια δεδοµένα όπου αυτό έχει ως αποτέλεσµα, την άσκηση πίεσης 

για συνεχή προσαρµογή και άµεση ανταπόκριση στις αλλαγές. 

Για να στεφθεί µε επιτυχία οποιοδήποτε καινούργιο  εγχείρηµα, ιδιαίτερη σηµασία θα 

πρέπει να δοθεί στον ανασχεδιασµό ή αναδιάρθρωση των οργανισµών, ώστε να 

επιτυγχάνονται όλες οι απαραίτητες αλλαγές που έχουν ως στόχο την βελτίωση της 

λειτουργίας.  Αυτό που στην διεθνή ορολογία ονοµάζεται Business Process Reengineering. 

Το Business Process Reengineering (BPR) περιλαµβάνει αλλαγές τόσο στις δοµές όσο και 

στις διαδικασίες στο επιχειρησιακό περιβάλλον. Όλες οι ανθρώπινες, οργανωτικές και 

τεχνολογικές διαστάσεις που χαρακτηρίζουν µία επιχείρηση, δύναται να αλλάξουν µέσα 

από τη διαδικασία αναδιοργάνωσης (BPR).  

Στην βιβλιογραφία υπάρχει πληθώρα ορισµών και αυτό συµβαίνει γιατί υπάρχουν 

παρόµοιες φράσεις  όπως “process redesign” , “business process redesign” κ.α. Ο 

επικρατέστερος ορισµός είναι του Hammer και Champy (1993) όπου ορίζουν το BPR ως, 

“τη θεµελιώδη αναθεώρηση και τον ριζοσπαστικό επανασχεδιασµό των επιχειρηµατικών 

διαδικασιών µε σκοπό την επίτευξη δραµατικών-θεαµατικών -ραγδαίων βελτιώσεων στους 

κρίσιµους παράγοντες επιτυχίας για µία επιχείρηση όπως το κόστος, η ποιότητα, η 

εξυπηρέτηση και η ταχύτητα”(Hammer, Μ., Champy, J., 1993).  Τέλος, αξίζει να 

σηµειωθεί ότι στη βιβλιογραφία αναφέρεται και ο όρος Public Administration Re-

engineering, όπου περιγράφει µια ολοκληρωµένη προσέγγιση µε προοπτική την 

οργανωσιακή αλλαγή, εστιάζοντας περισσότερο στις διαδικασίες ενός οργανισµούς από ότι 
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στις λειτουργίες του, µε σκοπό να επιτευχθεί σηµαντική βελτίωση στην απόδοσή του. 

Επιπλέον, λόγω της διαφορετικότητας του δηµοσίου και ιδιωτικού τοµέα είναι απαραίτητες 

κάποιες τροποποιήσεις πριν γίνει η εφαρµογή τους στο δηµόσιο τοµέα (Saxena, K.B.C., 

1996). Σύµφωνα µε τα παραπάνω διακρίνονται ορισµένα κύρια σηµεία τα οποία θα 

αναλύσουµε. 

Βασικό στοιχείο του Ανασχεδιασµού Επιχειρησιακών Λειτουργιών είναι η απλούστευση 

των διεργασιών, όπου πρέπει να είναι απλές ώστε να ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις 

ποιότητας, ευελιξίας και χαµηλού κόστους.   

Οι επιχειρησιακές δοµές γίνονται οριζόντιες, δηλαδή έχουµε αντικατάσταση των κλασικών 

τµηµάτων λειτουργίας, µε οµάδες έργου, που ασχολούνται από την αρχή ως το τέλος µε 

µια διεργασία µε βασικό στόχο την αποφυγή λαθών, καθυστερήσεων και αναγκών 

συντονισµού. 

Η κάθετη ολοκλήρωση των διεργασιών όπου οι εργαζόµενοι  λαµβάνουν τις αποφάσεις, ως 

αποτέλεσµα η οργανωτική δοµή να γίνεται  περισσότερο πεπλατυσµένη, οι καθυστερήσεις 

µικρότερες και οι εργαζόµενοι να αισθάνονται περισσότερο ενδυναµωµένοι.  

Οι διεργασίες εκτελούνται µε φυσική σειρά δηλαδή εκτελούνται ανάλογα µε τι πρέπει να 

γίνει µε αποτέλεσµα να επιταχύνονται οι διεργασίες. Επιπλέον, οι διεργασίες έχουν 

πολλαπλές παραλλαγές έτσι ώστε να είναι απλές και ξεκάθαρές, γιατί κάθε παραλλαγή 

πρέπει να χειρίζεται µόνο τις καταστάσεις για τις οποίες είναι αρµόδια από εκείνους που 

πρέπει και εκεί που πρέπει. Υπάρχει κάποιος υπεύθυνος ο οποίος αποτελεί ένα και µόνο 

σηµείο επαφής και θα έχει πρόσβαση σε όλα τα συστήµατα πληροφοριών έτσι ώστε να 

εξυπηρετεί τον πολίτη από την αρχή µέχρι το τέλος της διεργασίας (Μπουραντάς ∆. 2015). 
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5.1.1.2.  Μεθοδολογία εφαρµογής BPR  

Οι εταιρίες για την υλοποίηση του ΑΕ∆ χρησιµοποιούν  συγκεκριµένες µεθοδολογίες και 

εργαλεία τα οποία αφορούν τη διάγνωση των «προβληµατικών διεργασιών» και την 

υλοποίηση  και τον σχεδιασµό νέων. Η τεχνική αυτή βασίζεται στο συντονισµό των 

µεθόδων για γρήγορες αλλαγές, αναβάθµιση και εκπαίδευση των υπαλλήλων καθώς και τη 

χρήση των συστηµάτων πληροφορικής.  

Επιπλέον, επιφέρει σηµαντικές βελτιώσεις στις επιδόσεις µέσω των ριζικών αλλαγών στις 

λειτουργίες της επιχείρησης/οργανισµού, της ανοικοδόµησης και των διοικητικών 

διαδικασιών. Το ΑΕ∆ περιλαµβάνει τον ανασχεδιασµό των ορίων, την αναθεώρηση των 

εργασιών, των δραστηριοτήτων και των αρµοδιοτήτων της επιχείρησης/οργανισµού. 

Η µεθοδολογική προσέγγιση εφαρµογής του BPR,  βήµα προς βήµα (step by step) είναι 

ιδιαίτερα σηµαντική για την επιτυχία του εγχειρήµατος µε την λογική ότι ο ανασχεδιασµός 

είναι αποτέλεσµα µελέτης και οµαδικής εργασίας. Στη συνέχεια θα αναφερθούµε 

συνοπτικά  στη συστηµική προσέγγιση των πέντε διαδοχικών φάσεων που προτείνουν οι 

Geary και Alan για καλύτερη κατανόηση της διαδικασίας . 

Φάση 1η : Σχέδιο Ανασχεδιασµού 

Στόχος είναι η εξασφάλιση ότι η αλλαγή καθορίζεται από οργανωσιακές και στρατηγικές 

προτεραιότητες. Για την επίτευξη του στόχου αυτού ακολουθούνται συγκεκριµένα βήµατα. 

Αρχικά προσδιορίζεται η στρατηγική που θα ακολουθηθεί και θα αναπτυχθεί το πλαίσιο µε 

τις βασικές και υποστηρικτικές διαδικασίες.  Ο προσδιορισµός των κρίσιµων ενοτήτων 

δραστηριοτήτων, απειλών και ευκαιριών που επιδρούν περισσότερο στη στρατηγική. 

Φάση 2η :    Ορισµός του Έργου 
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Οι στόχοι και οι διαδικασίες από την προηγούµενη φάση ορίζονται σε αυτή τη φάση. 

Συνοπτικά στο στάδιο αυτό συστήνεται οµάδα ηγεσίας που θα δώσει κατευθύνσεις, 

επίβλεψη και έγκριση, η οµάδα σχεδιασµού που θα αναλάβει το σχεδιασµό και την 

υλοποίηση του ανασχεδιασµού και η βοηθητική οµάδα που αποτελείται από την 

γραµµατειακή υποστήριξη. Επιπλέον, θα τεθούν οι περιορισµοί του έργου, τα χρονικά όρια 

και οι δεσµεύσεις. 

 

 

Φάση 3η :    Ανάλυση και Σχεδιασµός ∆ιαδικασίας 

Σε αυτή τη φάση η οµάδα σχεδιασµού µε τη βοήθεια της οµάδας υποστήριξης χαρτογραφεί 

τη διαδικασία επισηµαίνει τα προβλήµατα, αναπτύσσει ένα σύνολο προτάσεων 

συνοδευόµενων από αναλύσεις κόστους- οφέλους και σχέδια εκτέλεσης υψηλού επιπέδου. 

Φάση 4η :    Η Υλοποίηση 

 Η φάση αυτή συνήθως αυτή περιλαµβάνει τη διαδικασία υλοποίησης. Γίνεται η εκτίµηση 

και η αντιµετώπιση της ετοιµότητας για αλλαγή, ο καθορισµός των οµάδων και 

αναγνωρίζονται οι ανάγκες για εκπαίδευση που µπορεί να προκύψουν. Αναπτύσσονται τα 

σχέδια υλοποίησης µε µεγαλύτερη λεπτοµέρεια, καθορίζεται ποιος θα κάνει τι και πότε και 

τέλος γίνεται η εγκατάσταση. 

Φάση 5η :    ∆ιαχείριση της ∆ιαδικασίας Ανασχεδιασµού 

Περιλαµβάνει τεχνικές διασφάλισης της παρακολούθησης και διαρκούς βελτίωσης της 

διαδικασίας, προκειµένου να µην εγκαταλειφθεί η αποτύχει η προσπάθεια ανασχεδιασµού.  
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5.1.1.3.  Μελέτες περίπτωσης BPR  

Παγκοσµίως δηµόσιοι και ιδιωτικοί Οργανισµοί, έχουν κάνει  προσπάθειες 

αναδιοργάνωσης. Αρχικά αυτή η τεχνική εφαρµόστηκε πρώτα σε µεγάλες πολυεθνικές 

εταιρίες (IBM, AT&T, SONY, GENERAL ELECTRIC, HEWLETT PACKARD, κ.α) και 

είχε σαν αποτέλεσµα την αλλαγή προς οριζόντιες οργανωτικές δοµές των εταιριών αυτών.  

Στη συνέχεια, ακολούθησε ο κλάδος των τραπεζών µε οργανισµούς που προχώρησαν σε 

αναδιοργάνωση και είχαν µεγάλη επιτυχία, όπως οι CITIBANK, NORTHWESTERN 

BANK, BANK OF AMERICA και άλλοι. Μεγάλες επιχειρήσεις κοινής ωφέλειας 

χρησιµοποίησαν την τεχνική BPR για να βελτιώσουν τις υπηρεσίες τους, όπως οι ΟΤΕ και 

ΕΛΤΑ (Zigiaris,S.2000).   

Το BPR χρησιµοποιείται πλέον και ως µέσο για αλλαγές στην οργανωτική δοµή των 

∆ηµόσιων επιχειρήσεων. Η εφαρµογή του είναι ιδιαίτερα χρήσιµη επειδή στις δηµόσιες 

επιχειρήσεις  εισάγονται καινοτοµικά εργαλεία Συστηµάτων Πληροφορικής όπως SAP και 

διάφορα άλλα συστήµατα ERP ως αποτέλεσµα να επιφέρουν αλλαγές στην οργανωτική 

δοµή (οριζόντια οργανωτική δοµή).  

Το µεγαλύτερο ποσοστό των δηµόσιων επιχειρήσεων έχει τοποθετήσει τέτοιου είδους 

συστήµατα πληροφορικής. 

 

5.1.1.4. Αναµενόµενα αποτελέσµατα/ Οφέλη 

Τα αναµενόµενα αποτελέσµατα από την εφαρµογή της τεχνικής BPR είναι η ανακατάταξη 

εργασιών και διαδικασιών ώστε να προκύψουν λιγότερες, να εκτελούνται µε φυσική σειρά, 

ταυτόχρονα,  µε τη συµµετοχή όσο το δυνατό λιγότερων εργαζοµένων η αναδιοργάνωση 

στη δοµή της επιχείρησης (από κάθετη σε διατµηµατική) και αναβάθµιση του ρόλου του 
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ανθρώπινου δυναµικού. Επιπλέον,  οι εργασίες και οι διαδικασίες γίνονται πιο ευέλικτες 

ανάλογα µε τις ανάγκες της κάθε περίπτωσης.  Οι παραπάνω αλλαγές επιφέρουν µείωση 

του κόστους στην λειτουργία της επιχείρησης, καλύτερη ποιότητα (όσον αφορά στην τιµή, 

στην ετοιµότητα, στην παράδοση και προσφορά των σχετικών υπηρεσιών) στα προϊόντα 

και τις υπηρεσίες που προσφέρονται στους πελάτες.  Τέλος η χρήση παράλληλα µε το BPR 

και άλλων τεχνικών µπορεί να έχει καλύτερα αποτελεσµατα. Η συγκριτική προτυποποίηση 

(benchmarking) βοηθάει έναν οργανισµό να µάθει από τις εµπειρίες, τα λάθη και τις 

ελλείψεις άλλων επιχειρήσεων ή και από προσπάθειες BPR στον ίδιο τον οργανισµό 

(Zigiaris,S.2000).    

 

5.1.2.   Συγκριτική Προτυποποίηση (Benchmarking).  

To benchmarking (Συγκριτική προτυποποίηση) είναι η συνεχής και συστηµατική σύγκριση 

µιας ή περισσοτέρων επιχειρησιακών στρατηγικών, λειτουργιών, διαδικασιών ή πρακτικών 

µε αυτές των καλύτερων ανταγωνιστών ή αυτών που θεωρούνται ‘’ άριστες’’ στον τοµέα 

τους. Είναι ένα σηµαντικό εργαλείο στη µεταφορά τεχνογνωσίας το οποίο θα µπορούσε να 

προσφέρει αξιόπιστες λύσεις σε επιµέρους διοικητικά προβλήµατα που αντιµετωπίζει ο 

δυσλειτουργικός δηµόσιος τοµέας.  

 

5.1.2.1. Έννοια και σκοπός του benchmarking 

Η ιστορία του Benchmarking ξεκινά την εποχή που οι επιχειρήσεις συγκέντρωναν και 

µελετούσαν µετρήσεις απόδοσης άλλων επιχειρήσεων µε στόχο τη σύγκριση τους µε αυτές. 

Πρώτη φορά το Benchmarking (1979) εφαρµόστηκε από την εταιρεία Xerox 

Manufacturing Operations, η οποία υιοθέτησε µια πρώιµη διαδικασία συγκριτικής 
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αξιολόγησης προκειµένου να εξετάσει αρχικά το ανά µονάδα κόστος παραγωγής, και στη 

συνέχεια, και κατόπιν των πρώτων εντυπωσιακών αποτελεσµάτων, ένα ευρύ φάσµα 

διαδικασιών και λειτουργιών της, µε στόχο να γίνει περισσότερο ανταγωνιστική. Η 

εµπειρία που διαθέτει σήµερα στο Benchmarking η εταιρεία Xerox την καθιστά πρότυπο 

εφαρµογής ενώ τα παραδείγµατα εφαρµογών στην εταιρία αποτελούν πηγή πλήθους 

δηµοσιεύσεων (Wireman, T., 2004). 

Συγκεκριµένα, ο όρος Benchmarking αναφέρεται στην τεχνική που χρησιµοποιείται για την 

αξιολόγηση της επίδοσης ενός οργανισµού και την ανάδειξη πλεονεκτηµάτων ή ελλείψεων 

σε σύγκριση µε τον ανταγωνισµό. Η ακριβής έννοια του όρου δεν µπορεί να αποδοθεί 

πιστά στην ελληνική γλώσσα, αλλά προσδιορίζεται εννοιολογικά ως «συγκριτική 

προτυποποίηση» ή «συγκριτική αξιολόγηση». Η εν λόγω τεχνική δίνει τη δυνατότητα να 

επεξηγηθεί και να προβλεφθεί καλύτερα η µελλοντική ανταγωνιστικότητα ενός 

οργανισµού ενώ παράλληλα ευνοεί τον εντοπισµό διοικητικών τοµέων που χρίζουν 

βελτιώσεων, προκειµένου να ενισχυθεί η ανταγωνιστικότητα και η αποτελεσµατικότητα 

του οργανισµού αυτού (Bergman, A., 2009). Μέσω του benchmarking µια επιχείρηση 

µπορεί να ποσοτικοποιήσει τις υπάρχουσες διαφορές απόδοσης, να αιτιολογήσει την 

ύπαρξη των όποιων διαφορών και να αναγνωρίσει τα βήµατα εκείνα που πρέπει να 

υιοθετήσει, έτσι ώστε να ‘’ προλάβει’’ και να ξεπεράσει τους καλύτερους από τους 

ανταγωνιστές της. 

Το Benchmarking παρέχει σηµαντική τεχνογνωσία, καλύπτοντας την ανάγκη µάθησης από 

αντίστοιχες επιχειρήσεις ή οργανισµούς. Αυτό σηµαίνει ότι παρέχεται η ευκαιρία να 

εξελιχθούν προϊόντα και υπηρεσίες ενός οργανισµού χρησιµοποιώντας τη συσσωρευµένη 

γνώση άλλων επιχειρήσεων, επωφελούµενος της πεπατηµένης των «καλών πρακτικών» 

(Saul, J., 2006). 
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Η χρήση Benchmarking είναι απαραίτητη διότι συµβάλλει στην αυτογνωσία η οποία 

αποτελεί βασική προϋπόθεση βελτίωσης και προόδου, µειώνει την αυταρέσκεια και τον 

εφησυχασµό, αποτελεί πηγή µάθησης, υποστηρίζει το σχεδιασµό στοχευµένων αλλαγών 

και δηµιουργεί «αίσθηµα επείγοντος» για αυτές, ενισχύει το κλίµα και την κουλτούρα 

καινοτοµίας και αυξάνει την αποδοτικότητα, την ανταγωνιστικότητα και τη συνολική 

αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης (Μπουραντάς ∆.2015). 

 

5.1.2.2. Κατηγορίες του benchmarking 

Το benchmarking είτε αφορά το σύνολο των ζητηµάτων µιας επιχείρησης/ οργανισµού είτε 

εστιάζει σε ένα µόνο ζήτηµα. Για την καλύτερη κατανόηση της έννοιας του benchmarking 

έχουν καθιερωθεί τρεις βασικές κατηγορίες στις οποίες θα αναφερθούµε συνοπτικά. 

Το Στρατηγικό benchmarking όπου αφορά της σύγκριση των στρατηγικών της επιχείρησης 

µε αυτές των βασικών ανταγωνιστών και την αναγνώριση των βασικών αλλαγών που θα 

πρέπει να υιοθετηθούν από την επιχείρηση έτσι ώστε να προκύψει µια επιτυχηµένη 

στρατηγική. Τα βασικά ερωτήµατα που πρέπει να απαντήσει η επιχείρηση είναι σε ποια 

τµήµατα εστιάζουν οι ανταγωνιστές, τι είδους στρατηγικές εφαρµόζουν, ποιες είναι οι 

επενδυτικές επιλογές των ανταγωνιστών και σε ποιες λειτουργίες εντοπίζονται τα ισχυρά 

και τα αδύνατα σηµεία τους 

 Το Benchmarking βασικών λειτουργιών αφορά τη συγκριτική αξιολόγηση των 

λειτουργιών για παράδειγµα το µάρκετινγκ, παραγωγή, σχεδίαση προϊόντων κ.α. Στόχος 

συνήθως είναι η βελτίωση του κόστους αλλά και η επίτευξη διαφοροποίησης έναντι των 

ανταγωνιστών. 
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Το Benchmarking υποστηρικτικών λειτουργιών αναφέρεται στην ανάλυση υποστηρικτικών 

λειτουργιών όπως η διαχείριση ανθρωπίνων πόρων, επιχειρησιακός  προγραµµατισµός, 

πληροφοριακά  συστήµατα διοίκησης κ.α (Παπαδάκης Β., 2007). 

5.1.2.3. Εφαρµογή του benchmarking στο δηµόσιο τοµέα  

Το Benchmarking κυρίως είναι ένα εργαλείο το οποίο χρησιµοποιείται στον ιδιωτικό τοµέα 

σηµειώνοντας εντυπωσιακά αποτελέσµατα. Ιδιαίτερο ενδιαφέρον αποτελεί η εφαρµογή του 

Benchmarking, στον δηµόσιο τοµέα. Ο δυσλειτουργικός και αναποτελεσµατικός δηµόσιος 

τοµέας, χρειάζεται βελτιωτικές  κινήσεις. Η πρακτική του Benchmarking, θα µπορούσε να 

βοηθήσει στην αύξηση της αποτελεσµατικότητας και τον εκσυγχρονισµό 

κατακερµατισµένων λειτουργιών των δηµοσίων οργανισµών.  

Η κρατική διοίκηση θα µπορούσε να εµπλουτίσει σηµαντικά τα διοικητικά της εργαλεία, 

εφαρµόζοντας την τεχνική του Benchmarking, εστιασµένο σε επιµέρους λειτουργίες ή 

στρατηγικές, ενεργώντας σε συνεργατικό επίπεδο. Η τεχνική του Benchmarking αρκετές 

φορές αποφεύγεται να χρησιµοποιείται από ορισµένες επιχειρήσεις λόγω του υψηλού 

κόστους και των µακρών χρονικών απαιτήσεων.  

Η συγκριτική προτυποποίηση, αποτελεί µια χρήσιµη πρακτική που µπορεί να προσφέρει 

αποτελεσµατικές λύσεις στην δυσλειτουργική δηµόσια διοίκηση. Μέσω της τεχνικής της 

συγκριτικής προτυποποίησης ο δηµόσιος τοµέας µπορεί να αντλήσει καλές πρακτικές από 

επιτυχηµένους οργανισµούς του ιδιωτικού τοµέα µεταφέροντας σηµαντική τεχνογνωσία ή 

ακόµα και να παραδειγµατισθεί από αντίστοιχες υπηρεσίες του δηµόσιου τοµέα που έχουν 

καταφέρει να σηµειώσουν αξιοσηµείωτες επιδόσεις κατά τη  διοικητική τους λειτουργία 

(Rossidis I., 2017).  Να σηµειωθεί ότι η χρήση των πρακτικών του Benchmarking 

χρειάζεται µεγάλη προσοχή γιατί είναι δύσκολο να συλλάβει κανείς ένα εφικτό και 



59 
«Το Balanced Scorecard ως εργαλείο υποστήριξης της Αλλαγής στο ∆ηµόσιο Τοµέα» 

 

εφαρµόσιµο πρόγραµµα και αυτό θα έχει ως αποτέλεσµα να αποθαρρύνει και τους πιο 

καινοτοµικούς υπαλλήλους (Παπαδάκης Β. 2007). 

Στον παρακάτω πίνακα παρουσιάζεται σύµφωνα µε τον Ρωσσίδη (2014) η  αναγωγή της 

εφαρµοσµένης τεχνικής του Benchmarking στον δηµόσιο τοµέα σε θεωρία, διαµορφώνεται 

ένας τύπος διαγραµµατικής προσοµοίωσης των αρχών της συγκριτικής προτυποποίησης, 

στη δηµόσια διοίκηση. 
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5.1.3. ∆ιαχείριση γνώσης (Knowledge Management) 

 

5.1.3.1. Ορισµός ∆ιαχείρισης Γνώσης (Knowledge Management) 

Η «∆ιαχείριση της Γνώσης» (Knowledge Management) αποτελεί ένα σύγχρονο ερευνητικό 

πεδίο µε µεγάλο ενδιαφέρον για τον οικονοµικό κόσµο. Σήµερα, ο τρόπος µε τον οποίο οι 

διάφοροι οικονοµικοί οργανισµοί διαχειρίζονται τη γνώση καθορίζει το πλαίσιο της 

επιτυχίας ή της αποτυχίας τους. Σήµερα ο ρόλος της γνώσης είναι ο πιο σηµαντικός 

στρατηγικός πόρος των επιχειρήσεων και των οργανισµών κάτι που είναι ευρέως αποδεκτό 

και κατανοητό (Davenport, T., & Grover, V., 2001). 

Η ∆ιαχείριση Γνώσης (∆Γ) περιλαµβάνει µια σειρά από στρατηγικές και πρακτικές που 

χρησιµοποιούνται σε έναν οργανισµό για τον εντοπισµό, τη δηµιουργία, την 

αντιπροσώπευση, τη διανοµή και την υιοθέτηση ιδεών και εµπειριών. Είναι η καταγραφή 

υφιστάµενων γνώσεων στην επιχείρηση, την απόκτηση νέων γνώσεων, την κατανοµή και 

διάχυση της πληροφόρησης, την ερµηνεία πληροφοριών και την καλλιέργεια 

οργανωσιακής µνήµης Τέτοιες ιδέες και εµπειρίες αποτελούν γνώση, ενσωµατωµένη είτε 

σε ανθρώπους είτε σε οργανισµούς ως διαδικασίες ή πρακτικές (wikipedia). Είναι ένα 

πολύτιµό εργαλείο το οποίο δηµιουργεί αξία σε κάθε οργανισµό που το εφαρµόζει 

καθιστώντας τη γνώση µοναδική. Η ∆Γ είναι µια καθιερωµένη πρακτική από το 1991 και 

περιλαµβάνει γνώση που διδάσκεται στους τοµείς της διοίκησης επιχειρήσεων, των 

πληροφοριακών συστηµάτων, του µάνατζµεντ και της πληροφορικής. Πιο πρόσφατα, άλλοι 

τοµείς που έχουν αρχίσει να συνεισφέρουν στην έρευνα για τη ∆Γ είναι η επιστήµη των 

υπολογιστών, η δηµόσια υγεία και η δηµόσια πολιτική. 
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5.1.3.2. Στρατηγικά βήµατα για την Εφαρµογή ∆ιαχείρισης Γνώσης 

Η ∆ιαχείριση Γνώσης µπορεί να χρησιµοποιηθεί σε όλων των ειδών τις 

επιχειρήσεις/οργανισµούς και αυτό γιατί βοηθά στο να λαµβάνονται καλύτερες και 

γρηγορότερες αποφάσεις µε την άντληση της εµπειρίας του οργανισµού και την εφαρµογή 

δοκιµασµένων και ορθών λύσεων. Με την πρόσβαση των υπαλλήλων στη γνώση των 

συναδέλφων τους ενισχύετε ο έλεγχος και η υπευθυνότητας τους για την προσωπική τους 

επίδοση. Επιπλέον, επιτυγχάνετε γρηγορότερη εκµάθηση συµπιέζοντας την διάρκεια της 

καµπύλης εκµάθησης για οτιδήποτε καινούριο προκύπτει στον οργανισµό. 

Υπάρχουν µερικά βήµατα που διασφαλίζουν την επιτυχία οποιασδήποτε πολιτικής ∆Γ 

αποφασίσει να ακολουθήσει η εταιρία/οργανισµός τα οποία και θα αναφέρουµε παρακάτω. 

Βήµα 1ο : Καθορισµός των επιχειρηµατικών στρατηγικών στόχων 

Οι στρατηγικοί στόχοι δηλώνονται στο επιχειρηµατικό σχέδιο της εταιρίας και πρέπει να 

συµπαραταχθούν µε τη ∆Γ για να υπάρχει το καλύτερο δυνατό αποτέλεσµα.  

Βήµα 2ο : Εντοπισµός των κενών γνώσης, τις µελλοντικές απαιτήσεις σε γνώση και τα 

ειδικά χαρακτηριστικά γνώσης της εταιρίας – ∆ιάγνωση της γνώσης του οργανισµού 

Εφόσον οι στρατηγικοί στόχοι έχουν αναλυθεί παρέχουν ένα κατάλληλο πλαίσιο για 

ανάλυση των κενών της παρούσας γνώσης και των µελλοντικών αναγκών γνώσης 

 Τα κενά γνώσεων µπορεί να προκύψουν από απουσία ατόµων (ειδικοί τεχνογνωσίας ή 

εµπειρογνώµονες) ή έλλειψη τεχνολογίας ή και των δύο αυτών. Τα οποία καλύπτονται µε 

εσωτερική κατάρτιση, πρόσληψη νέου προσωπικού απόκτηση τεχνογνωσίας, παραγωγή 

νέας γνώσης, κλπ. 
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Βήµα 3ο  : Εφαρµογή µιας πολιτικής αλλαγής κουλτούρας 

το µεγαλύτερο εµπόδιο για κάθε δραστηριότητα ∆Γ είναι ο φόβος του προσωπικού να 

µοιραστεί τη γνώση. Ένας πιθανός λόγος µπορεί να είναι ότι πιστεύουν ότι άµα 

µοιραστούν τις γνώσεις θα χάσουν το προσωπικό πλεονέκτηµα γνώσης. Οι υπάλληλοι 

πρέπει να αισθάνονται ασφαλείς και ελεύθεροι να ανταλλάξουν ιδέες έτσι ώστε σιγά σιγά 

να οικοδοµηθεί µια νέα κουλτούρα. 

Βήµα 4ο : Εφαρµογή ένα εργαλείο χαρτογράφησης γνώσης 

Η χαρτογράφηση της γνώσης είναι µια διαδικασία που στοχεύει να συνδέσει την 

περιγραφή γνώσης µε τους ανθρώπους που την κατέχουν.  Στις περισσότερες περιπτώσεις 

είναι δύσκολο να χαρτογραφηθεί η γνώση καθαυτή και είναι πιο εύκολο και λογικό να 

δηµιουργηθούν σύνδεσµοι ανάµεσα σε µια σύντοµη περιγραφή της γνώσης και στους 

κατόχους της έτσι ώστε να γίνει κατανοητή από όλους (ΕΚΕΤΑ, 2006).   

 

5.1.3.3. Η διαχείριση γνώσης στο δηµόσιο τοµέα 

Η διαχείριση γνώσης ως στρατηγικό εργαλείο διαχείρισης έχει να κάνει µε το πως οι 

οργανισµοί χαράζουν στρατηγικές για να εργάζονται αποτελεσµατικά ή σχεδιάζουν να 

εργαστούν. Η στρατηγική προσέγγιση η οποία εστιάζει στη διοίκηση της γνώσης 

(knowledge management) αποτελεί µια µετεξέλιξη του στρατηγικού µάνατζµεντ, η οποία 

βασίζεται στο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα που δύναται να αποκτήσει ένας οργανισµός 

µέσω της αξιοποίησης των ιδιαίτερων στοιχείων γνώσης που κατέχει ή µπορεί να 

αποκτήσει. 
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 Οι κυβερνήσεις γενικά, έχουν συνειδητοποιήσει τη σηµασία της διαχείρισης της γνώσης 

στη χάραξη της πολιτικής καθώς και στις προσφερόµενες δηµόσιες υπηρεσίες παρόλα αυτά 

η εφαρµογή τους δεν έχει υλοποιηθεί (Κοτζαϊβάζογλου Ι.κ.α. 2017). 

Η διαχείριση της γνώσης είναι απαραίτητη για µια επιχείρηση διότι γίνεται αντιληπτό το 

εξωτερικό περιβάλλον, οργανώνονται χρήσιµες πληροφορίες που εντοπίζονται στο 

εσωτερικό περιβάλλον, και  το σύνολο των γνώσεων που έχουν συγκεντρωθεί τυγχάνουν 

επεξεργασίας και αξιοποίησης σε επίπεδο στρατηγικής  µε στόχο  τη βελτίωση της 

ανταγωνιστικότητας (Bergeron, Br., 2003). 

Η διοίκηση της γνώσης είναι σηµαντική διότι µπορεί να συµβάλλει στις καλύτερες και πιο 

αποτελεσµατικές αποφάσεις της διοίκησης, προσφέροντας χρήσιµα εργαλεία για την 

εξόρυξη δεδοµένων, τη δηµιουργία πληροφοριών, τον µετασχηµατισµό τους σε γνώσεις 

και την αξιοποίηση αυτών προς όφελος της επιχείρησης (ΕΚΕΤΑ, 2006). 

Σύµφωνα µε τον Ρωσσίδη (2017) η διαχείριση γνώσης στο δηµόσιο τοµέα αποτελεί µια 

χρήσιµη διοικητική προσέγγιση µε αξιοσηµείωτες προοπτικές εξέλιξης παρά τη δυσκολία 

εφαρµογής της και µπορεί να συµβάλει στην ανάπτυξη της εξωστρέφειας µε την 

αλληλεπίδραση µε το εξωτερικό περιβάλλον, στη βελτίωση ποιότητας µε την εξέλιξη των 

παρεχόµενων υπηρεσιών, µε την βελτίωση του επιπέδου ικανοποίησης των πολιτών και 

των εργαζοµένων, µε την αποφυγή λαθών  κ.α και στην αναβάθµιση των λειτουργιών, 

συµβάλλοντας δραστικά στην προαγωγή του δηµόσιου συµφέροντος (Ρωσσίδης, Ι., 

Ασπρίδης, Γ. 2017). 

Στο πλαίσιο ανάλογων εγχειρηµάτων διαπιστώθηκε πως η εφαρµογή ενός ενιαίου 

συστήµατος διοίκησης της γνώσης στο σύνολο των δηµοσίων υπηρεσιών, δεν είναι εφικτή. 

Η βασική αιτία προσδιορίζεται στην τεράστια ποικιλοµορφία των δράσεων και των 
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πολιτικών που καλείται να πραγµατοποιήσει η εκάστοτε δηµόσια διοίκηση. Η µέχρι τώρα 

πρακτική, καθιστά σαφές πως είναι εφικτή η εφαρµογή συστηµάτων της διοίκησης της 

γνώσης σε επιµέρους τοµείς (Κοτζαϊβάζογλου Ι. κ.α 2017). Σύµφωνα µε έρευνα των 

Michalopoulos and Psychogios (2002) διαπιστώθηκε ότι µόνο ένα µικρό ποσοστό από τα 

διοικητικά στελέχη προτείνε καινοτόµες ιδέες και αλλαγές αντιθέτως το µεγαλύτερο 

ποσοστό των στελεχών (75%) περιορίζεται στο διαχειριστικό ρόλο. Σύµφωνα µε την 

έρευνα οι βασικοί λόγοι που διαµόρφωσαν την προβληµατική αυτή κατάσταση πολιτικοί, 

γραφειοκρατικοί, αυστηρή ιεραρχία, µονιµότητα, έλλειψη κινήτρων, κουλτούρα, 

πολιτισµικοί και λόγοι που σχετίζονται µε τον τρόπο που γίνεται αντιληπτό το εξωτερικό 

περιβάλλον. Η  ελληνική δηµόσια διοίκηση απέτυχε να διαµορφώσει µια ανθρωποκεντρική 

προσέγγιση, τοποθετώντας τον άνθρωπο στο επίκεντρο και δηµιουργώντας µέσω αυτού, 

την επιζητούµενη αξιοποίηση της οργανωσιακής γνώσης (Κοτζαϊβάζογλου Ι. κ.α 2017). 

 

5.1.4. Ισορροπηµένη Κάρτα (Balanced Scorecard)        

 

5.1.4.1. Λογική της  Ισορροπηµένης Κάρτας (Balanced Scorecard)        

Η Ισορροπηµένη Κάρτα (Balanced Scorecard) αποτελεί µια µεθοδολογία ολοκληρωµένης 

στοχοθεσίας και µέτρησης βοηθώντας τους οργανισµούς να υλοποιήσουν αποτελεσµατικά 

τη στρατηγική τους, µετασχηµατίζοντας την σε µετρήσιµους στόχους. Κατά τους Kaplan 

και Norton (1996) το Balanced Scorecard «είναι ένα πλαίσιο το οποίο µετουσιώνει τους 

στρατηγικούς στόχους µιας επιχείρησης σε µια σειρά δεικτών απόδοσης» (Kaplan 

R.S.,Norton D.P.,1996). Η λογική της κάρτας ισόρροπης στοχοθεσίας είναι να αποκαλύπτει 

τις επιχειρησιακές και οργανωτικές λειτουργίες, δραστηριότητες και στόχους που 

κρύβονται πίσω από την χρηµατοοικονοµική απόδοση. Στηρίζεται στη σχέση αιτίας- 
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αποτελέσµατος. Για να πετύχει τα επιθυµητά χρηµατοιοικονοµικά αποτελέσµατα (financial 

perspective),   πρέπει να έχει δηµιουργηθεί η µέγιστη δυνατή αξία στα προϊόντα/ υπηρεσίες  

για τους πελάτες (customer perspective). Η επιτυχία εξαρτάται από την καλύτερη δυνατή 

λειτουργία των εσωτερικών επιχειρησιακών διαδικασιών (internal business process 

perspective) οι οποίες θα της εξασφαλίσουν τις απαιτούµενες ικανότητες. Αυτή  µε τη 

σειρά της προϋποθέτει την ανάπτυξη προσωπικών ικανοτήτων από τους υπαλλήλους 

(learning and grown perspective) καθώς και τη λειτουργία συστηµάτων υποκίνησης από 

την ανώτατη διοίκηση. Η ανάπτυξη µετρήσιµων στόχων, µε βάση την εταιρική στρατηγική, 

δίνει τη δυνατότητα της διαρκούς αξιολόγησης και προσαρµογής της στρατηγικής µιας 

επιχείρησης, έτσι ώστε το σύνολο των εταιρικών δραστηριοτήτων, πόρων και 

πρωτοβουλιών να ευθυγραµµίζονται πλήρως στο ίδιο όραµα, στην ίδια κατεύθυνση. Ο 

στόχος αυτός επιτυγχάνεται µόνο µε την υλοποίηση ενός προσεγµένου επιχειρηµατικού 

σχεδίου, που δεν περιορίζεται στους οικονοµικούς δείκτες, αλλά περιλαµβάνει δείκτες για 

το εταιρικό όραµα, τις επιχειρησιακές λειτουργίες, το ανθρώπινο δυναµικό και τη 

διαχείριση των πελατών. Για να έλθει όµως η διάκριση, θα πρέπει όλοι οι ανωτέρω 

συντελεστές της στρατηγικής να ελέγχονται και να µετρούνται τακτικά στην πορεία. 

 

5.1.4.2. Βασικές ∆ιαστάσεις της Ισορροπηµένης Κάρτας (Balanced Scorecard)        

Για την επίτευξη του οράµατος και των σκοπών της επιχείρησης/οργανισµού, η BSC 

αποτελείται από τέσσερις κρίσιµες διαστάσεις και όχι µόνο από οικονοµικούς δείκτες οι 

οποίοι δεν µπορούν να χρησιµεύσουν στη λήψη µακροπρόθεσµων αποφάσεων. Να 

σηµειωθεί ότι µπορούν να προστεθούν και άλλες διαστάσεις ανάλογα µε τη φύση και τις 

στρατηγικές του οργανισµού. Για παράδειγµα, η BSC των ΗΠΑ που αναπτύχθηκε για τη 

∆ηµόσια ∆ιοίκηση εµπεριείχε µια πέµπτη διάσταση αποκαλούµενη «ενδυνάµωση 
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εργαζοµένων», µε σκοπό να δοθεί έµφαση στον κεντρικό ρόλο που θα έπρεπε να παίζουν 

οι δηµόσιοι υπάλληλοι σε όλη τη διαδικασία. Παρακάτω θα αναλύσουµε τις κύριες 

διαστάσεις:     

   Χρηµατοοικονοµική ∆ιάσταση: Αφορά  τις οικονοµικές επιδόσεις της µονάδας και 

δείχνει αν µε την εκτέλεση της επιλεγµένης στρατηγικής και τη θέσπιση οικονοµικών 

στόχων επιτυγχάνονται τελικά τα επιθυµητά οικονοµικά αποτελέσµατα. Η 

Χρηµατοοικονοµική ∆ιάσταση εστιάζει στα πεδία όσο αφορά την αύξηση του 

εισοδήµατος, τη µείωση του κόστους, τη χρήση περιουσιακών στοιχείων, όπου δίνεται η 

δυνατότητα να τεθούν συγκεκριµένοι στόχοι, µέτρα και δείκτες  σε καθένα από τα 

παραπάνω πεδία.                   

Πελάτες: Για να επιτευχθούν οι στόχοι που αποσκοπούν στην ικανοποίηση των πελατών 

αλλά και οι δείκτες απόδοσης που θα τους χαρακτηρίζουν, πρέπει η επιχείρηση/οργανισµός  

να δώσει µεγάλη αξία στους πελάτες κυρίως τους άξονες που αφορούν τη διατήρηση των 

πελατών, την απόκτηση νέων πελατών.  την κερδοφορία πελατών κ.α.    

Εσωτερικές διεργασίες: Προσδιορίζονται οι κρίσιµες διαδικασίες που πρέπει να εκτελεί η 

εταιρεία προκειµένου να έχει οικονοµικά αποτελέσµατα, αλλά και να βελτιώνει την εικόνα 

της στους πελάτες της. Για το λόγο αυτό αναπτύσσονται οι κατάλληλοι δείκτες για την 

αύξηση της παραγωγικότητας, βελτίωση της ποιότητας παραγωγής, βελτίωση των 

ικανοτήτων των εργαζοµένων κλπ. 

Μάθηση και ανάπτυξη: Η επίτευξη των στόχων και των µέτρων της επιχείρησης στις 

προηγούµενες διαστάσεις εξαρτάται ουσιαστικά από τις δυνατότητες της για συνεχή 

µάθηση και ανάπτυξη. Η επιχείρηση για να µπορέσει να εξασφαλίσει µακροπρόθεσµα την 

επιτυχία της και τη συνεχή ανάπτυξή της, θα πρέπει να καθορίσει τις ικανότητες και τα 
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εργαλεία που θα µετατρέψουν τους εργαζοµένους της σε ικανούς να συνεισφέρουν στην 

εκτέλεση της στρατηγικής της.  

Παρατηρούµε ότι οι χρηµατοοικονοµική δείκτες αποτυπώνουν το παρελθόν της 

επιχείρησης, οι πελάτες και οι εσωτερικές διαδικασίες απεικονίζουν την τρέχουσα εικόνα 

της και η ανάπτυξη εγγυάται τη µελλοντική της επιτυχία. Περιγράφει την ιστορία της 

στρατηγικής της επιχείρησης, συνδέοντας τα αποτελέσµατα και τα µέτρα που οδηγούν 

στην απόδοση µε σχέσεις αιτίας και αποτελέσµατος. 

 

5.1.4.3. Πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα της Ισορροπηµένης Κάρτας (Balanced 

Scorecard)        

Η υιοθέτηση της µεθοδολογίας του Balanced Scorecard, επιτρέπει σε µια 

επιχείρηση/οργανισµό να λειτουργεί µε συνοχή, να µπορεί να ανταποκρίνεται άµεσα στις 

επιταγές της αγοράς και να διαθέτει όλα τα εφόδια για συνεχή ανάπτυξη στο σύγχρονο 

οικονοµικό περιβάλλον.        

 Γενικότερα η µεθοδολογία Balanced Scorecard βοηθάει την επιχείρηση να εκπληρώσει τη 

στρατηγική της ταχύτερα, ορθότερα και µε µεγαλύτερη ευκολία γιατί µας επιτρέπει να 

έχουµε µια συνοπτική αλλά συγχρόνως και πλήρη αντίληψη των κρίσιµων στρατηγικών 

ενεργειών για κάθε µία από τις τέσσερεις συνιστώσες. Επιτυγχάνει την ευθυγράµµιση των 

συστηµάτων αξιολόγησης µε την εταιρική στρατηγική σε όλα τα επίπεδα του οργανισµού. 

∆ιευκολύνει την επικοινωνία και την κατανόηση των εταιρικών στόχων και των 

στρατηγικών προσεγγίσεων που ακολουθούνται, σε όλα τα επίπεδα του οργανισµού. 

Παρέχει στο σύνολο της εταιρείας χρήσιµη ανατροφοδότηση πάνω σε θέµατα στρατηγικής 

και ευκαιρίες για ενίσχυση της γνώσης.   
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Βασικά µειονεκτήµατα είναι η ελλιπής κατανόηση του οράµατος από τα στελέχη µε 

συνέπεια ένα δυσνόητο σχήµα BSC, η έλλειψη πόρων για την εφαρµογή. Ο Φόβος και 

σύγχυση είτε λόγω της παρανόησης των στόχων είτε λόγω της υπερβολής στην αντίληψη 

του ανταγωνισµού που υπονοείται για την επίτευξη των στόχων. Τέλος, η αδυναµία 

πρόβλεψης των µελλοντικών επιδόσεων. 

 

5.1.4.4.  Εφαρµογές  της Ισορροπηµένης Κάρτας (Balanced Scorecard) στο δηµόσιο 

τοµέα 

Η BSC µπορεί εύκολα να προσαρµοστεί για χρήση σε οργανισµούς του δηµόσιου τοµέα 

παρόλο που αρχικά σχεδιάστηκε για κερδοσκοπικές επιχειρήσεις. Με την κατάλληλη 

αναδιάρθρωση  τοποθετεί τους πολίτες- ενδιαφερόµενα µέρη και την αποστολή στην 

κορυφή της ιεραρχίας (Kaplan και Norton, 2001). Η µετάβαση της µεθόδου από τον 

ιδιωτικό στο δηµόσιο τοµέα συνοδεύθηκε από αναγκαίες διαφοροποιήσεις, λόγω της φύσης 

των δηµόσιων και µη κερδοσκοπικών οργανισµών. Για παράδειγµα, όπως προαναφέραµε η 

BSC που αναπτύχθηκε για τη δηµόσια διοίκηση των ΗΠΑ µετά την εκλογή του Clinton, 

εµπεριείχε ως πέµπτη διάσταση την «ενδυνάµωση εργαζοµένων», µε σκοπό να δοθεί 

έµφαση στον κεντρικό ρόλο των δηµοσίων υπαλλήλων στη διαδικασία (Μπουραντάς, 

2015). 

Στην ελληνική πραγµατικότητα όπως αναφέραµε σε προηγούµενο κεφάλαιο η καθιέρωση 

του Συστήµατος ∆ιοίκησης µε Στόχους τέθηκε µε τις διατάξεις του  Ν. 3230/2004 (ΦΕΚ 44 

Α΄, 11-2-2004), άρθρα 1-4, καθιερώθηκε στις υπηρεσίες του ∆ηµοσίου, τα Νοµικά 

Πρόσωπα ∆ηµοσίου ∆ικαίου (Ν.Π.∆.∆.) καθώς και τους Οργανισµούς Τοπικής 

Αυτοδιοίκησης (Ο.Τ.Α.) α΄ και β΄ βαθµού το σύστηµα ∆ιοίκησης µέσω Στόχων, µε το 

οποίο επιδιώκεται η αποτελεσµατικότερη λειτουργία των δηµοσίων υπηρεσιών και η 
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ανταπόκριση του ανθρώπινου δυναµικού στις σύγχρονες ανάγκες και τα νέα πρότυπα 

διοίκησης. Η εφαρµογή της στρατηγικής, όπως προκύπτει από εγκύκλιο του Υπουργείου 

(ΥΠΕΣ∆∆Α, ∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.20260/13.09.2006), θα παρακολουθείται µέσω της τεχνικής 

της balanced scorecard ή «εξισορροπηµένης µεθόδου µέτρησης της απόδοσης». Η 

πολυπλοκότητα της σχέσης µεταξύ πολίτη και δηµόσιας οργάνωσης προσεγγίζεται µέσω 

καθορισµού στρατηγικών στόχων στη βάση τεσσάρων (4) διαστάσεων-ρόλων που µπορεί 

να διαδραµατίσει ο πολίτης στη σχέση του µε τη ∆ηµόσια Οργάνωση 

(∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.5270/01-03-2007, εγκύκλιος ΥΠΕΣ∆∆Α, σελ. 20):  

Πολίτης ως Πελάτης: έµφαση δίνεται στην ανταπόκριση στις προσδοκίες των πολιτών και 

στην παροχή της βέλτιστης ποιότητας υπηρεσιών 

Πολίτης ως Ιδιοκτήτης: έµφαση δίνεται στη λογοδοσία προς τον φορολογούµενο πολίτη 

στο πλαίσιο της δέσµευσης των δηµοσίων οργανισµών για προάσπιση του δηµοσίου 

συµφέροντος και αποδοτική χρήση του δηµοσίου χρήµατος πολίτης ως Υποκείµενο 

∆ικαίου: έµφαση δίνεται στην προστασία του πολίτη ως υποκειµένου δικαιωµάτων και 

υποχρεώσεων. 

Πολίτης ως Συνεργάτης: έµφαση δίνεται στην ενεργό συµµετοχή του πολίτη, σε ατοµικό ή 

οµαδικό επίπεδο, στην άσκηση των δηµοσίων πολιτικών. 

Στη συνέχεια ακολουθεί ο εντοπισµός, βάσει των τεσσάρων διαστάσεων- ρόλων του 

πολίτη, των κρίσιµων εσωτερικών ∆ιαδικασιών που πρέπει να βελτιστοποιηθούν, 

προκειµένου να παρέχονται στους πολίτες και τα όργανα διοίκησης  οι προσδοκώµενες 

υπηρεσίες. Ακολούθως συσχετίζονται µε Στόχους για την ανάπτυξη δράσεων σε επίπεδο 

ανθρώπινου κεφαλαίου, πληροφοριών και γνώσης και οργανωσιακού κεφαλαίου της 

δηµόσιας οργάνωσης, ώστε οι εσωτερικές διαδικασίες να εξελιχθούν βελτιωτικά.  
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Οι ∆ιαθέσιµοι Οικονοµικοί Πόροι συνδέονται µε Στόχους που αφορούν τη χρηµατοδότηση 

και κατανοµή πόρων, µπορούν να γίνουν αντιληπτοί είτε ως µοχλοί στήριξης της επιτυχούς 

λειτουργίας του είτε, αντίθετα, ως περιορισµοί στο πλαίσιο των οποίων καλείται να 

αναπτύξει πολιτικές. 

Η χρήση δεικτών κατά την εφαρµογή δηµοσίων πολιτικών συνιστά µηχανισµό ενίσχυσης 

της διορθωτικής ικανότητας της δηµόσιας οργάνωσης (∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.7323/5-4-2006, 

εγκύκλιος ΥΠΕΣ∆∆Α). 

∆υστυχώς, θα µπορούσαµε να αναφέρουµε ότι στην πλειονότητα του ∆ηµόσιου Τοµέα δεν 

γίνεται χρήση της balanced scorecard. Ένας βασικός λόγος είναι ότι δεν υπάρχει σαφώς 

διατυπωµένο όραµα και αποστολή, εποµένως δεν είναι εφικτή η αξιολόγηση των 

στρατηγικών στόχων. 

Αναλυτικότερα, ο αριθµός των φορέων που µέχρι σήµερα έχουν εκδώσει αποφάσεις 

καθορισµού στόχων µόλις υπερβαίνει τους δέκα (10) και πρόκειται κυρίως για Περιφέρειες 

και Νοµαρχιακές Αυτοδιοικήσεις. Σε τρεις µόνο περιπτώσεις, στο ∆ήµο Θεσσαλονίκης, το 

∆ήµο Αµαρουσίου και την Περιφέρεια Κεντρικής Μακεδονίας έχουν καθορισθεί δείκτες 

µέτρησης αποτελεσµατικότητας/αποδοτικότητας, όπως επιβεβαιώθηκε και από τον 

εκπρόσωπο (manager-σύµβουλο ∆ιοίκησης) εταιρείας σύνταξης δεικτών. Ενδεικτικό είναι, 

επίσης το γεγονός ότι Τµήµατα Ποιότητας συστάθηκαν στις 13 Περιφέρειες, ενώ 

αντίστοιχες διευθύνσεις έχουν συσταθεί σε 16 Υπουργεία µέχρι σήµερα (Βασιλάκης Α., 

Παπαθεοδώρου Ν., Ντρούτσα Ε. 2010). 

Παρακάτω παραθέτουµε όλες τις εγκυκλίους οι οποίες αναφέρονται στη στοχόθεσια. 
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 1. ∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.26397/27.12.2005 «Καθιέρωση Συστήµατος ∆ιοίκησης µε Στόχο.υς (ν. 

3230/2004) - Μεθοδολογία Στοχοθεσίας», ΥΠΕΣ∆∆Α, Γενική Γραµµατεία ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης και Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης  

2.  ∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.7323/5.4.2006 «Μεθοδολογία καθορισµού ∆εικτών Μέτρησης της 

Αποτελεσµατικότητας και Αποδοτικότητας της ∆ιοίκησης (ν.3230/2004)», ΥΠΕΣ∆∆Α, 

Γενική Γραµµατεία ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης  

3.  ∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.20260/13.9.2006 «Σύνταξη και υποβολή Εκθέσεων Απολογισµού 

∆ράσης και Εκθέσεων Αποτελεσµάτων επιµέρους αξιολογήσεων/µετρήσεων 

(ν.3230/2004)», ΥΠΕΣ∆∆Α, Γενική Γραµµατεία ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Ηλεκτρονικής 

∆ιακυβέρνησης  

4. ∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.5270/1.3.2007 «Ανάπτυξη Συστήµατος Στρατηγικής ∆ιοίκησης 

(ν.3230/2004)», ΥΠΕΣ∆∆Α, Γενική Γραµµατεία ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Ηλεκτρονικής 

∆ιακυβέρνησης  

5. ∆ΙΠΑ/Φ.10/οικ.2813/23.1.2008 «Καθορισµός ∆εικτών Μέτρησης Αποτελεσµατικότητας  

και Αποδοτικότητας», ΥΠ.ΕΣ. Γενική Γραµµατεία ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Ηλεκτρονικής 

∆ιακυβέρνησης 

6. ∆ΙΠΑ/Φ.10/οικ.20741/23.7.2008 «Υπόµνηση εγκυκλίου Καθορισµού ∆εικτών 

Μέτρησης Αποτελεσµατικότητας και Αποδοτικότητας», ΥΠ.ΕΣ. Γενική Γραµµατεία 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης 

7. ∆ΙΠΑ/Φ.10/οικ.26250/30.9.2008 «Επιµόρφωση Υπαλλήλων σε θέµατα Στοχοθεσίας, 

Μέτρησης  Αποτελεσµατικότητας  / Αποδοτικότητας και Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης», 

ΥΠ.ΕΣ. Γενική Γραµµατεία ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης 
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8. ∆ΙΠΑ/Φ.7/οικ.25016/17.9.2008 «Προκήρυξη 2ου Εθνικού Βραβείου Ποιότητας 

∆ηµοσίων Υπηρεσιών, Ν.Π.∆.∆., Ο.Τ.Α. α’ και β’ βαθµού – Υποβολή Αιτήσεων 

Υποψηφιότητας», ΥΠ.ΕΣ. Γενική Γραµµατεία ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Ηλεκτρονικής 

∆ιακυβέρνησης 

9. ∆ΙΠΑ/Φ.3.1/4113/8.2.2010 «Εφαρµογή στοχοθεσίας για το έτος 2010, σύνταξη και 

υποβολή Εκθέσεων Απολογισµού ∆ράσης για το έτος 2009». 

6. Χρήση του µοντέλου Balanced Scorecard (Εξισορροπηµένης Κάρτας 

Αποτελεσµάτων) σε ∆ηµόσια Υπηρεσία 

 

Στο πλαίσιο της παρούσας εργασίας παρουσιάσαµε τα βασικότερα εργαλεία 

αναδιοργάνωσης δηµοσίων οργανισµών. Στο δεύτερο µέρος επιχειρείται η παρουσίαση της 

µεθοδολογίας της Balanced Scorecard (Εξισορροπηµένης Κάρτας Αποτελεσµάτων) σε ένα 

δηµόσιο οργανισµό, ως ένα σύγχρονο και ευέλικτο εργαλείο ∆ιαχείρισης της Απόδοσης 

στο ∆ηµόσιο τοµέα.  

Με την  εγκύκλιο  του Υπουργείου Εσωτερικών ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Αποκέντρωσης 

∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.5270/2007, παρέχεται η µεθοδολογία για την ανάπτυξη Συστήµατος 

Στρατηγικής ∆ιοίκησης στις ∆ηµόσιες Οργανώσεις. Επιχειρεί να συσχετίσει και να 

ενσωµατώσει τα άλλα σχετικά νοµοθετήµατα και είναι το πρώτο θεσµικό κείµενο που 

αντιµετωπίζει συνολικά και µε ενιαίο τρόπο την στρατηγική διοίκηση και που εισάγει ως 

προτεινόµενο εργαλείο υλοποίησης της στρατηγικής, την ΙΚΜ.  

Όπως προαναφέραµε πρόκειται για µια διαδικασία κατά την οποία η ανώτερου επιπέδου 

οργανωτική δοµή καθορίζει τους στόχους της και ακολουθεί η αµέσως κατώτερη. Η 
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πολιτική ηγεσία θέτει το όραµα και τη στρατηγική, στη βάση της αποστολής της δηµόσιας 

οργάνωσης.  

Το προτεινόµενο πρότυπο ανάπτυξης συστήµατος Στρατηγικής ∆ιοίκησης αποτυπώνεται 

στο σχήµα της επόµενης σελίδας, µε κύριο χαρακτηριστικό τη διαδραστική επικοινωνία 

µεταξύ των επιµέρους βηµάτων: 
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Στην παρούσα εργασία θα προσπαθήσουµε να εφαρµόσουµε τη µεθοδολογία της Balanced 

Scorecard σε µια κεντρική δηµοσία υπηρεσία µε αποκεντρωµένες δοµές. Συγκεκριµένα, θα 

αναφερθούµε στη ∆ιεύθυνση Ανάπτυξης Ανθρώπινου ∆υναµικού, στο Τµήµα ∆ιαχείρισης 

Ανθρώπινων Πόρων. 

Παρακάτω βλέπουµε ένα οργανόγραµµα δηµόσιας υπηρεσίας για να µπορέσουµε να 

κατανοήσουµε τη δοµή ενός οργανισµού. Βέβαια ανάλογα µε το δηµόσιο οργανισµό 

υπάρχουν και οι ανάλογες διαφοροποιήσεις στον οργανισµό. 

 

Οργανόγραµµα ∆ηµόσιας Υπηρεσίας 
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Όπως παρατηρούµε πρόκειται για µια υπηρεσία µε πολλές αρµοδιότητες και τµήµατα. 

Λόγω της πολυπλοκότητας και το µέγεθος της υπηρεσίας θα επικεντρωθούµε όπως 

προαναφέραµε στη ∆ιεύθυνση Ανάπτυξης Ανθρώπινου ∆υναµικού και συγκεκριµένα στο 

Τµήµα ∆ιαχείρισης Ανθρώπινων Πόρων. Στις περισσότερες κεντρικές υπηρεσίες το 

µεγαλύτερο ποσοστό εργάζεται υπό το καθεστώς µετακίνησης ή απόσπασης, αυτή η συχνή 

εναλλαγή του προσωπικού  δηµιουργεί ένα µόνιµο κενό γνώσης  διότι ο υπάλληλος που 

έρχεται να εργαστεί ώσπου να µάθει τις διαδικασίες  και το αντικείµενο της δουλειάς 

αποχωρεί για άλλη υπηρεσία. 

Η διατύπωση της στρατηγικής απαιτεί, σύµφωνα µε τη µεθοδολογία BSC, τη ∆ήλωση του 

Οράµατος από τη ∆ιοίκηση. Η δήλωση αυτή στους δηµόσιους οργανισµούς συνήθως 

περιγράφει γιατί είναι σηµαντικό να επιτευχθεί η αποστολή τους. 

Το όραµα του τµήµατος είναι να µετατραπεί σε πρότυπο τµήµα όσον αφόρα τις διαδικασίες 

και την εξυπηρέτηση των υπαλλήλων που ανήκουν οργανικά στη υπηρεσία. 

Η Αποστολή του τµήµατος είναι κυρίως η Ποιοτική & Άµεση εξυπηρέτηση των αναγκών 

των υπαλλήλων που ανήκουν στην υπηρεσία και που εργάζονται σε αυτή.  

Στο πλαίσιο της ∆ιαµόρφωσης της Στρατηγικής η ηγεσία του τµήµατος, αναλαµβάνει τη 

µετατροπή του οράµατος της ∆ηµόσιας Οργάνωσης όπως αυτό έχει ήδη προσδιοριστεί 

παραπάνω σε ένα ολοκληρωµένο σύνολο στόχων µε βάση τις προτεραιότητες που έχουν 

τεθεί. Η προαναφερθείσα διαδικασία υλοποιείται µεθοδολογικά µε τη χρήση της Ανάλυσης 

S.W.O.T. (Strengths-Weaknesses-Opportunities-Threats).  

Η ανάλυση S.W.O.T. είναι µια τεχνική που παραθέτει και συσχετίζει τα ενδοδιοικητικά 

∆υνατά και Αδύνατα Σηµεία µιας ∆ηµόσιας Οργάνωσης απέναντι στις Ευκαιρίες και στις 
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Απειλές που διαµορφώνονται στο πλαίσιο του εξωτερικού περιβάλλοντος 

δραστηριοποίησης της ως άνω ∆ηµόσιας Οργάνωσης, α@ποβλέ@ποντας: 

1. Στον προσδιορισµό των κύριων Στρατηγικών Προβληµατισµών που η ∆ηµόσια 

Οργάνωση καλείται να αντιµετωπίσει και 

2. Στη διαµόρφωση των κατάλληλων Στρατηγικών Επιλογών που θα διασφαλίζουν επιτυχή 

προσέγγιση των ως άνω Στρατηγικών Προβληµατισµών (∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.5270/1.3.2007). 

 

Παρακάτω θα παρουσιάσουµε το SWOT ANALYSIS ενός τµήµατος ∆ιαχείρισης 

Ανθρώπινων Πόρων. 

∆ΥΝΑΤΑ ΣΗΜΕΙΑ: 

Επαρκής Στελέχωση του Τµήµατος 

Χρήση πληροφοριακού συστήµατος ERP  

Γεωγραφική θέση 

Φιλικό εργασιακό περιβάλλον 

Α∆ΥΝΑΤΑ ΣΗΜΕΙΑ: 

Γραφειοκρατία 

Το ωράριο δεν είναι προσαρµοσµένο στις ανάγκες των υπαλλήλων που εργάζονται στις 

αποκεντρωµένες δοµές της υπηρεσίας 

Έλλειψη µόνιµου προσωπικού 

Έλλειψη Εξειδικευµένου Προσωπικού σε θέµατα του τµήµατος 
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Χωροταξική αδυναµία (Ανεπαρκής Κτιριακή Υποδοµή, παλαιότητα κτηρίου) 

Πολυνοµία, ασάφεια, συνεχείς µεταβολές νοµοθετικού πλαισίου  

Ελλείψεις στην τυποποίηση διαδικασιών 

 Προβλήµατα στις εσωτερικές λειτουργίες 

∆υσκολία χρήσης του ERP λογισµικού  

 

ΕΥΚΑΙΡΙΕΣ: 

∆ιεξαγωγή επιµορφωτικών σεµιναρίων για την αναµόρφωση των υπαλλήλων 

Ενδυνάµωση του θεσµού της ηλεκτρονικής διακυβέρνησης στις περισσότερες δηµόσιες 

υπηρεσίες 

∆ιασύνδεση µέσω των πληροφοριακών υποδοµών µε τις δοµές που βρίσκονται εκτός του 

κτιρίου. 

 

ΑΠΕΙΛΕΣ: 

Εκχώρηση δηµόσιων υπηρεσιών στον ιδιωτικό τοµέα 

∆υσµενές ασταθές οικονοµικό περιβάλλον 

∆ικαστικές ∆ιαµάχες 
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Εξισορροπηµένη Μέτρηση Απόδοσης ∆ηµόσιας Οργάνωσης (Balanced Scorecard) 

 

Η ολοκληρωµένη θεώρηση της Στρατηγικής που εφαρµόζει µια ∆ηµόσια Οργάνωση 

απαιτεί την υιοθέτηση µιας τεχνικής για την ενδελεχή παρακολούθηση της εφαρµογής της 

που θα αποτελεί ταυτόχρονα, τη βάση ενός Στρατηγικού Συστήµατος ∆ιοίκησης για τη 

µετατροπή της Στρατηγικής σε Προγράµµατα ∆ράσης σε όλα τα επίπεδα της ∆ηµόσιας 

Οργάνωσης. 

Όπως αναφέρθηκε η τεχνική Balanced Scorecard είναι δοµηµένη στη βάση της µέτρησης 

της απόδοσης της ∆ηµόσιας Οργάνωσης υ@πό τέσσερεις (4) οπτικές γωνίες. Στη συνέχεια 

γίνεται  ο προσδιορισµός Στρατηγικών Στόχων ανά Οπτική Γωνία: επιλογή των πιο 

σηµαντικών-κοµβικών δραστηριοτήτων. Οι Στρατηγικοί Στόχοι απαντούν στην ερώτηση τι 

θέλουµε να πετύχουµε σε χρονικό ορίζοντα τριών (3) έως πέντε (5) ετών ή και παραπάνω 

(∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.5270/1.3.2007). 
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Όραµα
Στρατηγικοί Στόχοι

∆ιάσταση 
∆ηµόσιας Εντολής

(Κάλυψη αναγκών-Αποδοτικότητα)

Πελατοκεντρική

∆ιάσταση

Εσωτερικές 
∆ιαδικασίες

Μάθηση  
Οργανωτική Ανάπτυξη

Επιδιώκουµε 
την µέγιστη 
προστιθέµενη αξία

Επιδιώκουµε την 
απλούστευση και  
βελτιστοποίηση των 
διαδικασιών

Επιδιώκουµε την 
ανάπτυξη 
τεχνικών και 
δεξιοτήτων και 
βελτίωση όλων 
των δυναµικών 

Κεντρικοί άξονες στρατηγικής 
ανά επίπεδο διαστάσεων της BSC (ΕΣ∆∆ – Μπουρσανίδης Χ.,2005)

Επιδιώκουµε 
την µέγιστη 
παραγωγικότητα

κάλυψη αναγκών 
µε το ελάχιστο 
δυνατό κόστος

 

Από τη swot analysis απορρέουν οι παρακάτω Στρατηγικοί στόχοι:  

• Μείωση του χρόνου διεκπεραίωσης των αιτηµάτων 

• Επιµόρφωση Προσωπικού και αξιολόγηση αυτών ανά τακτά διαστήµατα, µε 

αντικειµενικά κριτήρια  

• Ανακατανοµή Προσωπικού. Εσωτερική κινητικότητα 

• Ανάπτυξη Υπηρεσιών µε άξονα τις νέες τεχνολογίες/ Αξιοποίηση Τεχνολογίας 

• Ηλεκτρονική διακυβέρνηση για πάταξη της γραφειοκρατίας. Μείωση Κόστους 

Γραφειοκρατίας 

• Μόνιµο προσωπικό 

• Κατάλληλη Κτιριακή Υποδοµή και συγκέντρωση των Υπηρεσιών 
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Συνεχίζουµε µε την Ανάπτυξη Χάρτη Στρατηγικών Αλληλεπιδράσεων: η σχηµατική 

αναπαράσταση των Στρατηγικών Στόχων της ∆ηµόσιας Οργάνωσης κατανεµηµένων 

στις τέσσερεις Οπτικές Γωνίες. 

 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΣ ΧΑΡΤΗΣ 

Balanced Scorecard – Στρατηγικός Χάρτης

Εξυπηρέτηση

πελατών/ 
εργαζοµένων

Μείωση

κόστους

γραφειοκρατίας

Συµµετοχή σε

χρηµ/µενα
προγράµµατα/ 
Απορρόφηση

κονδυλίων

Μείωση των

αναλώσιµων

υλικών

Έγκαιρη & ορθή
ενηµέρωση των

εργαζοµ. Μέσω του

διαδικτυακού τόπου

του οργανισµού

Ανατροφοδότηση

ως προς την

ικανοποίηση

Πλήρης

αξιοποίηση ERP
λογισµικού

Χρήση

τυποποιηµένων

διαδικασιών

λειτουργίας

Ανακατανοµή

αρµοδιοτήτων & 
προσωπικού ανά

∆ιεύθυνση και

Τµήµα

Βελτίωση ERP
λογισµικού

Σχεδιασµός

Παροχής κινήτρων

Βελτίωση

δεξιοτήτων/ 
γνώσεων

προσωπικού
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Στη συνέχεια βλέπουµε τον Στρατηγικό Χάρτη µε τις συνδέσεις 
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Χρήση τυποποιημένων διαδικασιών

λειτουργίας

Ικανοποίηση Πελατών/εργαζομένων

(Πτυχή Πελατών)

Σχεδιασμός παροχής κινήτρων

(Πτυχή Ανάπτυξη & Καινοτομία)

Η χρήση των τυποποιημένων διαδικασιών

λειτουργίας καθιστά τη δουλεία του

εργαζόμενου ευκολότερη και του δίνει κίνητρο

και να ασχοληθεί με καινούργια αντικείμενα

Ανακατανομή αρμοδιοτήτων & προσωπικού
ανά Διεύθυνση και τμήμα

Εξυπηρέτηση Πελατών/εργαζομένων

(Πτυχή Πελατών)

Μείωση Κόστους γραφειοκρατίας

(Πτυχή Χρηματοοικονομικά)

Ο αρμόδιος υπάλληλος στην κατάλληλη θέση

έτσι ώστε να διευκολύνεται ο

πελάτης/εργαζόμενος

Με την Ανακατανομή αρμοδιοτήτων ο

οργανισμός θα λειτουργεί

αποτελεσματικότερα με συνέπεια τη μείωση

του κόστους.

Πλήρης αξιοποίηση ERP λογισμικού
Εξυπηρέτηση Πελατών/εργαζομένων

(Πτυχή Πελατών)

Μείωση των αναλώσιμών υλικών &
Μείωση Κόστους γραφειοκρατίας

(Πτυχή Χρηματοοικονομικά)

Μέσω της χρήσης ERPμειώνονται τα

αναλώσιμα διότι πολλές διαδικασίες

πραγματοποιούνται ηλεκτρονικά. Η
εξυπηρέτηση γίνεται ευκολότερη και

γρηγορότερη

Η Ικανοποίηση των εργαζομένων, αυξάνει την

αποδοτικότητα τους με αποτέλεσμα την

αύξηση της παραγωγικότητας. 
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ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΙΚΟΣ

ΣΚΟΠΟΣ

ΔΕΙΚΤΕΣ ΣΤΟΧΟΣ ΔΡΑΣΗ

Βελτίωση

δεξιοτήτων/ 
γνώσεων

προσωπικού

Αριθμός Εκπαιδευμένων

Ανά εξάμηνο. Από 6 σε 10 

υπαλλήλους.

Βελτίωση Απόδοσης

Προσωπικού.

Καταγραφή εκπαιδευτικών αναγκών

Παρακίνηση εργαζοµένων για

συµµετοχή σε εκπαιδευτικά σεµινάρια

Ενηµέρωση εργαζοµένων για

προγράµµατα και οφέλη εκπαίδευσης

Προγραµµατισµός συµµετοχής σε

εκπαιδεύσεις – επιµορφώσεις

Σχεδιασμός

Παροχής Κινήτρων

Ποσοστό Κινητοποιήσεις

Εργαζομένων .

Παρακίνηση Εργαζομένων με

παροχή κινήτρων.

Σύµφωνα µε το Ν.4369/2016 στην τρίτη

άριστη αξιολόγηση ανά έτος λαµβάνουν

επιπλέον ένα µισθολογικό κλιµάκιο. 

Έπαινος στον αποδοτικότερο υπάλληλο

Βελτίωση ERP
λογισμικού

Ποσοστό Χρόνου

Ολοκλήρωσης Διαδικασιών

Ποσοστό Χρόνου

Παράδοσης Reports.50% 

για το έτος 2018-2019

Σωστή διαχείριση γνώσης σε

συνδυασμό με τα κατάλληλα

τεχνολογικά συστήματα θα μας

προσφέρουν αύξηση της

Παραγωγικότητας.

Συνεργασία µε τη ∆ιεύθυνση

Πληροφορικής

∆οκιµαστική εφαρµογή

Συνεχή Παραμετροποίηση Προγράμματος

ERP με βάση τις ανάγκες που

δημιουργούνται.

∆ράσεις ανά αντικειµενικό σκοπό

Εκπαίδευση και Ανάπτυξη
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∆ράσεις ανά αντικειµενικό σκοπό

Εσωτερικές ∆ιαδικασίες

ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΙΚΟΣ

ΣΚΟΠΟΣ

ΔΕΙΚΤΕΣ ΣΤΟΧΟΣ ΔΡΑΣΗ

Χρήση

τυποποιημένων

διαδικασιών

λειτουργίας

Ποσοστό διαδικασιών

που υλοποιούνται

προς τις συνολικές

διαδικασίες, 80% για

το έτος 2018-2020

Καλύτερη απόδοση των

εργαζοµένων και λιγότερα

λάθη

Επιλογή έµπειρου προσωπικού

Σχηµατισµός οµάδας εργασίας

∆ιαδικασίες καταγραφής

Εγχειρίδιο καταγραφής της µεθοδολογίας

διαδικασιών σε ένα πεδίο µε οδηγίες, 

παραδείγµατα και προσχέδια εγγράφων

Ανακατανομή

αρμοδιοτήτων & 
προσωπικού ανά

Διεύθυνση και τμήμα

Αριθµός θέσεων. 

Αύξηση από 5 σε 8 το

έτος 2018-2019

Βελτίωση Επικοινωνίας

μεταξύ των τμημάτων & 

ελάττωση λαθών.

Επικοινωνία Διοίκησης με όλα τα τμήματα . 
Αναδιοργάνωση τμημάτων

Υποβολή σχετικής πρότασης

Τήρηση Οργανισμού Εσωτερικής Υπηρεσίας

Εσωτερική μετακίνηση προσωπικού με

κριτήριο την Εμπειρία και την εξειδίκευση

Αξιολόγηση Προσωπικού με

Αντικειμενικά κριτήρια. Επιπλέον, σύµφωνα
µε το ν. 4440/2016, άρ. 16, παρ. 1, 
υπενθυµίζεται ότι την υποχρέωση

κατάρτισης Περιγραµµάτων Θέσεων

Εργασίας

Πλήρης αξιοποίηση

ERP λογισμικού

Ποσοστό Διαδικασιών

κατά 30%  το 2018-

2019 που εκτελούνται

πλήρως από ERP

λογισμικό

Αύξησης Απόδοσης

εργαζομένων με άξονα τις

νέες τεχνολογίες

βελτιώνοντας τις συνθήκες

εργασίας.

Καταγραφή διαδικασιών π.χ. Χρήση

Ψηφιακών Πιστοποιητικών

Παραμετροποίηση ERP λογισμικού

Εισαγωγή δεδομένων

Εκπαίδευση υπαλλήλων στις νέες τεχνολογίες
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∆ράσεις ανά αντικειµενικό σκοπό

Πελάτες /Εργαζόµενοι

ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΙΚΟΣ

ΣΚΟΠΟΣ

ΔΕΙΚΤΕΣ ΣΤΟΧΟΣ ΔΡΑΣΗ

Εξυπηρέτηση Πολιτών/ 

Εργαζοµένων.

Χρόνος ανταπόκρισης

στα αιτήµατα των

υπαλλήλων/πολιτών. 10 

ηµέρες κατά µέσω όρο

Μείωση του χρόνου

διεκπεραίωσης των

αιτηµάτων

Πλήρης αξιοποίηση του ERP λογισµικού. 

Ψηφιακά πιστοποιητικά Υπηρεσιακών Μεταβολών και Βεβαιώσεις

Έγκαιρη και ορθή

ενημέρωση των

εργαζομένων μέσω του

διαδικτυακού τόπου

του οργανισμού

Αριθµός

επισκεψιµότητας 100 

εργαζόµενοι ανά ηµέρα

Άµεση, γρήγορη και

αποτελεσµατική

εξυπηρέτηση.

Συνεργασία µε τη ∆ιεύθυνση Πληροφορικής.

Συλλογή υλικού

Ανάρτηση υλικού

Επικαιροποίηση πληροφοριών ιστοσελίδας

Βελτίωση δοµής ιστοσελίδας

Ενηµέρωση εργαζοµένων

Ανατροφοδότηση

(Feedback) ως προς την

ικανοποίηση.

Ποσοστό

Ικανοποίησης 45% 
από τις Ικανότητες και

τις γνώσεις του

προσωπικού στο

χρονικό διάστηµα

2018-2020

Άντληση Πληροφοριών

για την συνεχή

βελτίωση των

λειτουργιών της

Υπηρεσίας, λήψη

Αποφάσεων και

διαμόρφωση

Πολιτικής.

Τηλεφωνική Επικοινωνία Τμήματος Παραπόνων για την διεξαγωγή

έρευνας για τυχόν παράπονα και προβλήματα. (Συμπλήρωση

Εντύπου Καταγραφής Παραπόνων). Εντός 10 ημερών ενημερώνουμε

εγγράφως για την βασιμότητα του Παραπόνου και τα διορθωτικά

μέτρα που αποφασίστηκαν.

Το Έντυπο Καταγραφής Παραπόνων να διατίθεται ελεύθερα στην

ιστοσελίδα της Υπηρεσίας καθώς και η διαδικασία διαχείρισης

των Παραπόνων.  
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7. Συµπεράσµατα 

Πλήθος βιβλιογραφικών πηγών αναφέρονται στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση και την παθογένεια 

και αναποτελεσµατικότητα που την χαρακτηρίζει. Σε ένα µεγάλο βαθµό δικαιολογούνται οι 

χαρακτηρισµοί όµως οφείλουµε να αναγνωρίσουµε τις προσπάθειες που γίνονται τα 

τελευταία χρόνια για την εξυγίανση και τον εκσυγχρονισµό της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. 

Με την εισαγωγή του ν. 3230/2004, η ελληνική δηµόσια διοίκηση έχει κάνει σηµαντικά 

βήµατα προς την κατεύθυνση της θέσπισης συγκεκριµένων στόχων και της µέτρησης της 

απόδοσης. Το  2007 εκδόθηκε σχετική εγκύκλιος η οποία προτείνει και δεν υποχρεώνει τις 

δηµόσιες δοµές να εφαρµόζουν τη ∆ιοίκηση µέσω Στόχων. Ωστόσο, παρά το γεγονός ότι 

έχει τύχει ευρείας επιτυχηµένης εφαρµογής ως σύστηµα στρατηγικής διοίκησης σε 

οργανισµούς του ιδιωτικού και δηµόσιου τοµέα άλλων χωρών, ιδίως της Βόρειας 

Αµερικής, η Ελληνική δηµόσια διοίκηση δείχνει να δυσκολεύεται να υιοθετήσει τέτοιο 

σύστηµα ως εργαλείο υλοποίησης της στρατηγικής (Κουέλης Ε.,2014). Προσπάθειες 

ενηµέρωσης διεξάγονται από το  Ινστιτούτο Επιµόρφωσης (ΙΝΕΠ) το οποίο διοργανώνει 

προγράµµατα που έχουν ως σκοπό να επιµορφώσουν τους δηµοσίους υπαλλήλους σε 

θέµατα περί στοχοθεσίας µε απώτερο σκοπό η υλοποίηση τους στον ευρύτερο δηµόσιο 

τοµέα.  

Η νέα δοµή του δηµόσιου τοµέα πρέπει να διασφαλίζει τη βιωσιµότητα και την υγιή πορεία 

σε µακροπρόθεσµο ορίζοντα. Η ριζική αλλαγή σε ζητήµατα δοµής και οργάνωσης  είναι  

µία ευκαιρία που θα βοηθήσει τη χώρα στην περίοδο της οικονοµικής κρίσης που διανύει. 

Εφόσον υλοποιηθούν οι απαραίτητες µεταρρυθµίσεις τότε υπάρχει µεγάλη πιθανότητα 

αύξησης  της αποτελεσµατικότητας και της αποδοτικότητας από τους δηµόσιους φορείς . 
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Με τα Εργαλεία Αναδιοργάνωσης ∆ηµοσίων Οργανισµών όπως το Benchmarking, το 

Balanced Scorecard και όλα όσα προαναφέραµε στο προηγούµενο κεφάλαιο  η δηµόσια 

διοίκηση έχει την δυνατότητα να τα χρησιµοποιήσει έτσι ώστε να αποφύγει  τη χρονοβόρα 

και κοστοβόρα διαδικασία ανάπτυξης αποτελεσµατικών πολιτικών και διοικητικών 

εργαλείων προς βελτίωση της λειτουργίας της. 

Η εφαρµογή του Balanced Scorecard σε ένα δηµόσιο οργανισµό και συγκεκριµένα στη 

∆ιεύθυνση Ανθρώπινου ∆υναµικού κατέστησε εφικτή την αποκωδικοποίηση της 

στρατηγικής από ένα θεωρητικό κείµενο που αφορούσε µόνο τα διευθυντικά στελέχη σε 

κατανοητούς επιχειρησιακούς στόχους, οι οποίοι κινητοποιούν όλους τους εργαζόµενους 

και τους οδηγούν σε πραγµατικά αποτελέσµατα. 

Η δυσκολία αρχικά ήταν στην αποσαφήνιση του οράµατος και της αποστολής. ∆ιότι 

συνήθως είναι απλές καταστάσεις µε δράσεις και προγράµµατα που πρέπει να αναληφθούν 

και όχι τα αποτελέσµατα που προσπαθούν να επιτύχουν. Επιπλέον, η έλλειψη δεικτών είναι 

ένα από τα µεγαλύτερα προβλήµατα διότι αν κάτι δεν έχει µετρηθεί δεν µπορεί να 

αξιολογηθεί. Βασική αρχή είναι η παρακολούθηση- ανάλυση των βασικών δεικτών από τις 

διαδικασίες που έχουν οριστεί µέσα από τα πληροφοριακά  συστήµατα από ένα σύστηµα 

∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας.  Στη συνέχεια µετά από την παρακολούθηση τέτοιων 

δεικτών ενσωµατώνονται στο στρατηγικό χάρτη του οργανισµού. ∆ιαφορετικά τα 

αποτελέσµατα είναι δύσκολο να ανταποκρίνονται στην επίτευξη των στρατηγικών στόχων 

και ενδέχεται να συµβάλλουν στην αποµάκρυνση από αυτούς.  Αξίζει να σηµειωθεί ότι η 

χρήση του συγκεκριµένου εργαλείου βοήθησε στην υλοποίηση των στρατηγικών στόχων 

της υπηρεσίας διότι οριοθετηθήκαν οι στόχοι, υπήρξε επικοινωνία του στόχου και των 

επιµέρους διαδικασιών σε όλα τα επίπεδα διοίκησης, η διατµηµατική συµµετοχή των 

εργαζοµένων και η παροχή κινήτρων και ανταµοιβών. 
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Γενικότερα τα εργαλεία του Νέου ∆ηµόσιου Μάνατζµεντ έχουν εισέλθει πλέον στην 

εργασιακή ζωή και στη λειτουργία της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. Το βασικό πρόβληµα της 

ελληνικής δηµόσιας διοίκησης, δεν είναι τόσο η απουσία µεταρρυθµιστικών 

προγραµµάτων, όσο η ανυπαρξία δραστικών αλλαγών µέσω των προγραµµάτων αυτών.  

Το ζητούµενο είναι η ενδυνάµωση και ουσιαστικοποίηση της χρήσης τους ώστε να 

πραγµατοποιηθούν αλλαγές µε απώτερο στόχο τη συνεχή ενηµέρωση των πολιτών για την 

πορεία του εγχειρήµατος, ώστε να εξασφαλιστεί η στήριξη των εργαζοµένων αλλά και του 

κοινωνικού συνόλου. 
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