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                                     ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 

 

 

 Στην παρούσα πτυχιακή εργασία µελετάται και αναλύεται µε ποιούς τρόπους 
το γραφειοκρατικό πρότυπο οργάνωσης επηρέασε τις διοικητικές δοµές και πώς η 
ελληνική δηµόσια διοίκηση προσπαθεί να προσπελάσει τα προβλήµατα αυτά. 

 

 Η ελληνική δηµόσια διοίκηση, στις αρχές του εικοστού πρώτου αιώνα, 
συνεχίζει να χαρακτηρίζεται από τις ευρύτερα γνωστές παθολογίες: την απουσία 
στρατηγικής δράσης, την αναξιοκρατία, τη σπάταλη διαχείριση των ανεπαρκών 
δηµόσιων πόρων, τη διαφθορά, το νοµικισµό, την διοικητική ισοπέδωση, την ατροφία 
του πειθαρχικού δικαίου, τις οργανωτικές επικαλύψεις, την απουσία ορθολογικής 
σχεδίασης θέσεων εργασίας. Πρακτική συνέπεια της πραγµατικότητας αυτής είναι το 
κόστος των παραγόµενων αποτελεσµάτων των δηµόσιων υπηρεσιών να υπολείπεται 
του οφέλους. 

 Το γραφειοκρατικό φαινόµενο έχει αποτελέσει πηγή ενδιαφέροντος για 
πολλούς µελετητές. Το δικό µας ενδιαφέρον επικεντρώνεται, πρώτον, στην ιστορική 
αναδροµή και στην εννοιολογική αποσαφήνιση των δύο εννοιών της δηµόσιας 
διοίκησης και της γραφειοκρατίας. ∆εύτερον, θα αναλύσουµε το γραφειοκρατικό 
πρότυπο οργάνωσης, τι προκαλεί την δυσλειτουργία του και ποιές οι συνέπειες του 
στην δηµόσια διοίκηση. Τρίτον, θα αναφερθούµε στους τρόπους εξυγίανσης της 
δηµόσιας διοίκησης και στα νέα πρότυπα οργάνωσης. Τέλος, θα εξάγουµε 
συµπεράσµατα µε ποιους τρόπους τελικά η Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση θα πρέπει να 
αντιµετωπίσει το φαινόµενο της γραφειοκρατίας. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1Ο  

 

ΕΝΝΟΙΟΛΟΓΙΚΗ ΑΠΟΣΑΦΗΝΙΣΗ ΤΩΝ ∆ΥΟ ΕΝΝΟΙΩΝ ΚΑΙ 
ΤΑ ΒΑΣΙΚΑ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΤΟΥΣ 

 

1.1 ∆ηµόσια ∆ιοίκηση  
 
 Η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση στην Ελλάδα θεµελιώθηκε κατά την ίδρυση του 
Ελληνικού κράτους στα πρότυπα της γραφειοκρατικής οργάνωσης, της 
συγκεντρωτικής και ιεραρχικής διάρθρωσης του 19ου αιώνα. 

 ∆ιοικητική επιστήµη και διοίκηση είναι δύο όροι που εκ πρώτης όψεως 
φαίνονται ή χρησιµοποιούνται ως συνώνυµοι. Αυτή η φαινοµενική σύµπτωση συχνά 
οδηγεί σε παρερµηνείες, αµφισβητήσεις, αµφιβολίες ή και φιλονικίες µεταξύ των 
λειτουργών της διοικητικής επιστήµης και των λειτουργών της διοίκησης δηµόσιας ή 
ιδιωτικής. Ο όρος «διοικητική επιστήµη» αναφέρεται σ' έναν αυτοτελή, αυτόνοµο και 
αναγνωρισµένο επιστηµονικό κλάδο, από τον οποίο καθορίζονται οι αρχές και οι 
µέθοδοι µε τις οποίες δοµούνται, οργανώνονται, στελεχώνονται και λειτουργούν οι 
οργανισµοί στον ευρύτερο κοινωνικο-οικονοµικό χώρο. Εξ ορισµού πρόκειται για 
όρο ευρύτερο του όρου διοίκηση, η οποία µε τη σειρά της αξιοποιεί τις αρχές και τις 
µεθόδους της διοικητικής επιστήµης, δεδοµένου ότι η διοίκηση αποτελεί πράξη, 
ενέργεια, δράση, χωρίς να παραγνωρίζεται το γεγονός ότι η διοίκηση αποτέλεσε τη 
βάση για τη θεµελίωση, την αναγνώριση, την εξέλιξη και ανάπτυξη της διοικητικής 
επιστήµης, της κοινωνίας, του κράτους1. 

 Η διοικητική επιστήµη και οι αρχές της αναγνωρίσθηκαν από τις 
επιστηµονικές και πανεπιστηµιακές κοινότητες, έγιναν αποδεκτές και εφαρµόστηκαν 
τόσο στον ιδιωτικό όσο και στο δηµόσιο τοµέα. Στον ιδιωτικό τοµέα µε επιτυχία από 
τις οικονοµικές µονάδες, αλλά και από τις πανεπιστηµιακές µε τίτλο «∆ιοίκηση 
Επιχειρήσεων». Στο δηµόσιο τοµέα η διοικητική επιστήµη εφαρµόστηκε 
παραµορφωµένα. Οι αρχές της υιοθετήθηκαν για την εφαρµογή του γραφειοκρατικού 
συστήµατος οργάνωσης όχι όµως και για την αποτελεσµατικότητα της λειτουργίας 
των οργανισµών. Οι έννοιες του ορθολογισµού, της σωστής στελέχωσης και 
επαγγελµατικής κατάρτισης, της αποδοτικότητας και αποτελεσµατικότητας 
αποτέλεσαν θεωρητικά επιχειρήµατα και κατασκευάσµατα. Αντίθετα, το σύστηµα 
των πελατειακών σχέσεων κυριάρχησε στην ελληνική κοινωνία2. 

                                           
1 Μακρυδηµήτρης Α, Παπαδηµητρόπουλος ∆, Μιχαλόπουλος Ν., Το Κράτος στος 21ο Αιώνα – 

Κείµενα για το ρόλο του κράτους στις συνθήκες του νέου αιώνα, Ειδική Εκδοτική, Αθήνα. 

2 Μακρυδηµήτρης Α, Παπαδηµητρόπουλος ∆, Μιχαλόπουλος Ν., Το Κράτος στος 21ο Αιώνα – 
Κείµενα για το ρόλο του κράτους στις συνθήκες του νέου αιώνα, Ειδική Εκδοτική, Αθήνα. 
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 ∆ηµόσια ∆ιοίκηση είναι το εκτελεστικό όργανο των αποφάσεων της εκάστοτε 
κρατικής εξουσίας, διαµεσολαβητής εξουσίας-πολιτών. Με άλλα λόγια, δηµόσια 
διοίκηση είναι η οργάνωση που ρόλος της είναι η συγκεκριµενοποίηση και 
υλοποίηση των στόχων που θέτει η πολιτική ηγεσία µε τις αποφάσεις της. Αποστολή 
της πλέον και η εξυπηρέτηση των υποθέσεων του πολίτη και όχι απλά η εξουσιαστική 
επιβολή άνωθεν αποφάσεων3. 
 
 Η δηµόσια διοίκηση σαν θεσµός, και σαν οργάνωση διακρίνεται  από τους 
άλλους κοινωνικούς θεσµούς και οργανώσεις, γιατί σαν στοιχείο του κρατικού 
µηχανισµού από τη µια έχει τα ειδικά χαρακτηριστικά και τους ειδικούς στόχους που 
αντιστοιχούν στο ίδιο το κράτος και από την άλλη στα πλαίσια αυτά, διαθέτει µια 
δική της σχετική αυτονοµία. Συνεπώς η δηµόσια διοίκηση δεν είναι αναπαραγωγή 
µιας όποιας κοινής µορφής οργάνωσης της κοινωνίας ούτε απλή αντανάκλαση της 
κοινωνικής τάξης, αλλά όπως και το κράτος ένας ενεργός παράγοντας, όχι ουδέτερος, 
που τόσο οι στόχοι του όσο και η λειτουργία και η οργάνωση του αντιστοιχούν πριν 
απ' όλα στους στόχους του κράτους. Έτσι η δηµόσια διοίκηση διαφέρει από κοινωνία 
σε κοινωνία ακριβώς γιατί διαφέρει από κοινωνία σε κοινωνία και η φύση του 
κράτους. Έτσι όπως το κράτος η δηµόσια διοίκηση ασκεί ταυτόχρονα µια γενική 
λειτουργία κυριαρχίας και µια λειτουργία ρύθµισης του κοινωνικού συνόλου που 
όµως, και οι δυο συγχωνεύονται σε µια ενιαία γενική ταξική λειτουργία4. 

 Η δηµόσια διοίκηση λοιπόν από τη µια δεν υπάρχει παρά σαν εργαλείο για 
την πραγµατοποίηση των σκοπών του κράτους ή ακόµα της πολιτικής εξουσίας, και 
από την άποψη αυτή οι στόχοι, οι αποστολές της διοίκησης δεν µπορεί να διαφέρουν 
θεµελιακά από αυτές του Κράτους, ή µ' άλλα λόγια δεν µπορεί να µην υποτάσσονται 
στο σύνολο τους στην ίδια τη φύση του κράτους. Στην πραγµατικότητα η δηµόσια 
διοίκηση αποτελεί τµήµα του κρατικού µηχανισµού, σ' αυτήν παίρνονται και 
εκτελούνται αποφάσεις και µάλιστα συχνά πολύ σηµαντικές, όµως όπως περίπου 
συµβαίνει µε τις αποφάσεις που παίρνουν οι τεχνοκράτες στις ιδιωτικές επιχειρήσεις, 
αυτό δεν σηµαίνει πως η δηµόσια διοίκηση έχει µια αυτόνοµη και ίσως ουδέτερη 
ύπαρξη. Από την άλλη πλευρά η ύπαρξη ενός ειδικευµένου ανθρώπινου δυναµικού, η 
ύπαρξη µιας ορισµένης πείρας, η γραφειοκρατική δοµή της δηµόσιας διοίκησης, 
δηµιουργούν στη δηµόσια διοίκηση µια τάση αυτονοµίας τόσο όσο αφορά την 
επιλογή των µέσων επίτευξης των πολιτικών στόχων όσο και αναφορικά µε τον 
προσδιορισµό των ίδιων των αποφάσεων και την εφαρµογή τους. Από αυτή την 
άποψη η γραφειοκρατική δηµόσια διοίκηση µπορεί περισσότερο να εκδηλώσει τη 
σχετική αυτονοµία της σαν αντίσταση στις πολιτικές µεταρρυθµίσεις5. 
 

                                           
3 http://bonias.gr/www.bonias.gr/books-pdf/esdd-old-thems/esdd-shm-pubman-1.pdf 

4 Ρούσης Τ. Γιώργος, Εισαγωγή στη Θεωρία της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, Gutenberg, Αθήνα, 1984. 
 

5 Ρούσης Τ. Γιώργος, Εισαγωγή στη Θεωρία της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, Gutenberg, Αθήνα, 1984. 
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1.1.1. Λειτουργίες και στόχοι της δηµοσίας διοίκησης στα σύγχρονα καπιταλιστικά 
κράτη. 

 
 Αντικείµενο της δηµόσιας διοίκησης είναι η εξειδίκευση και εξατοµίκευση 
των νόµων και των κανονιστικών πράξεων της διοίκησης στις ιδιορρυθµίες της 
εκάστοτε ατοµικής περίπτωσης, µε σκοπό τη διασφάλιση του δηµοσίου συµφέροντος, 
η µέριµνα για τη δηµιουργία αξιοπρεπών συνθηκών διαβίωσης για τους πολίτες, 
απαραίτητων για τη σωµατική και την πνευµατική τους ανάπτυξη (περιβάλλον, υγεία, 
παιδεία) αλλά και ο έλεγχος των πράξεων των πολιτών, όταν αυτές αποβαίνουν σε 
βάρος του δηµοσίου συµφέροντος ή είναι παράνοµες, µε την επιβολή αντίστοιχων 
κυρώσεων. 

 Υπάρχουν διάφοροι τρόποι προσέγγισης των διαφόρων επί µέρους 
λειτουργιών της δηµόσιας διοίκησης. Ο καθένας απ' αυτούς έχει µια πιο έντονη 
νοµική, ή κοινωνιολογική ή πολιτική χροιά.  

 Έτσι, οι λειτουργίες της διοίκησης µπορούν να ταξινοµηθούν σε6: α) 
λειτουργίες του πυρήνα του κράτους (άµυνα, διεθνείς σχέσεις, ασφάλεια και τήρηση 
της τάξης, δικαιοσύνη), β) οικονοµικές λειτουργίες (επιβολή φόρων, έκδοση 
νοµίσµατος, εξωτερικό εµπόριο, δηµόσιες επενδύσεις), γ) κοινωνικές λειτουργίες 
(αναδιανοµή εισοδήµατος, προστασία υγείας, προστασία ασθενέστερων οµάδων 
πληθυσµού, οργάνωση σχέσεων εργασίας, προστασία περιβάλλοντος), δ) λειτουργίες 
παιδείας και πολιτισµού (εκπαίδευση, προαγωγή επιστηµονικής έρευνας, διαρκής 
επιµόρφωση, προστασία και ανάδειξη πολιτιστικής κληρονοµιάς, ανάπτυξη 
γραµµάτων και τεχνών). Η ανωτέρω ταξινόµηση δεν είναι απόλυτη, ορισµένες 
λειτουργίες µπορούν να ενταχθούν σε περισσότερες κατηγορίες (π.χ. κοινωνικές και 
λειτουργίες παιδείας και πολιτισµού). 

 
 

1.1.2 Η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση στο πλαίσιο του πολιτικού συστήµατος και της 
∆ηµοκρατίας

7. 
 
 Η διοίκηση δεν είναι αφ’ εαυτής δηµοκρατικός θεσµός. Σε αντίθεση µε τις 
περιοδικές εναλλαγές της πολιτικής εξουσίας στο πλαίσιο ενός δηµοκρατικού 
πολιτικού συστήµατος, η διοίκηση χαρακτηρίζεται από σταθερότητα και συνέχεια, 
χαρακτηριστικά βέβαια απαραίτητα για την αδιάλειπτη λειτουργία του κράτους. 

 Έτσι, οι δηµόσιοι υπάλληλοι δεν εκλέγονται από το λαό, αλλά είναι 
διορισµένοι, λειτουργούν υποστηρικτικά της εκάστοτε κρατικής εξουσίας, έχουν οι 
ίδιοι δηµόσια εξουσία και παραµένουν στη θέση τους ανεξαρτήτως πολιτικών 

                                           
6 http://bonias.gr/www.bonias.gr/books-pdf/esdd-old-thems/esdd-shm-pubman-1.pdf 

7 http://bonias.gr/www.bonias.gr/books-pdf/esdd-old-thems/esdd-shm-pubman-1.pdf 



 
 

7 
 

αλλαγών, εκτός αν υποπέσουν σε σοβαρά πειθαρχικά και ποινικά αδικήµατα. 
Εποµένως, η διοίκηση, ως ουσιαστικά επαγγελµατικός µηχανισµός, µπορεί κάλλιστα 
να λειτουργήσει και υπέρ αυταρχικών καθεστώτων – οπότε ο βαθµός νοµιµοποίησής 
της συναρτάται από το βαθµό νοµιµοποίησης και αποδοχής των καθεστώτων αυτών – 
ή και να καταλήξει να χρησιµοποιεί η ίδια αυταρχικές µεθόδους. Εξάλλου, ως 
µηχανισµός υλοποίησης του κρατικού καταναγκασµού, έχει εξ ορισµού άνιση σχέση 
µε τους πολίτες, οι οποίοι δε συναλλάσσονται συνήθως µε τη διοίκηση µε ελεύθερη 
επιλογή, όπως συµβαίνει στον ιδιωτικό τοµέα, αλλά καταφεύγουν υποχρεωτικά σε 
αυτήν για τη διεκπεραίωση των πολλαπλών υποθέσεων τους µε το κράτος. 
 
 Στα σύγχρονα δηµοκρατικά πολιτικά συστήµατα, λαµβάνει τη νοµιµοποίησή 
της έµµεσα από το γεγονός ότι οφείλει να ενεργεί εντός ενός νοµοθετικά 
καθορισµένου και εκ των προτέρων γνωστού πλαισίου κανόνων, οι οποίοι έχουν 
τεθεί από µία νόµιµα αναδειχθείσα κρατική εξουσία που λειτουργεί σύµφωνα µε την 
αρχή του κράτους δικαίου, µε σεβασµό των θεµελιωδών ατοµικών, κοινωνικών, 
πολιτικών δικαιωµάτων των πολιτών και χάριν του δηµοσίου συµφέροντος. Για τη 
νοµιµοποίηση εποµένως της δράσης της είναι απαραίτητη η συµµόρφωσή της µε τους 
νόµους. Οι νόµοι αποτελούν την εγγύηση και προσδιορίζουν τις διαδικασίες µέσω 
των οποίων οι δράσεις του πολιτικοδιοικητικού µηχανισµού αποκτούν κοινωνική 
αποδοχή. Οι δραστηριότητές της συνεπώς πρέπει να εντάσσονται στο πλαίσιο των 
νόµων και των κατευθύνσεων και οδηγιών της πολιτικής ηγεσίας υπό τον έλεγχο της 
οποίας τίθεται η δηµόσια διοίκηση. Η διοίκηση λοιπόν αφενός διακρίνεται από την 
πολιτική, αφετέρου υπάγεται σε αυτήν. 

 Η παραδοσιακή ωστόσο διάκριση πολιτικής (=απόφαση) και διοίκησης 
(=εκτέλεση) στην πράξη είναι τεχνητή, καθώς η δηµόσια διοίκηση αποτελεί 
αναπόσπαστο µέρος του πολιτικού συστήµατος, ενώ πολλαπλές είναι και οι µεταξύ 
τους αλληλεξαρτήσεις. Έτσι, η διοίκηση µε την τεχνογνωσία που διαθέτει συµµετέχει 
στη διαµόρφωση των σχεδίων νόµων και κανονιστικών πράξεων αφενός, αφετέρου 
κατά την εκτέλεση έχει σηµαντική ευχέρεια ως προς την διαµόρφωση και 
εξειδίκευση του περιεχοµένου των αποφάσεων των πολιτικών οργάνων, µε ό,τι αυτό 
συνεπάγεται για την έκταση και την αποτελεσµατικότητα της εφαρµογής τους. Από 
την άλλη, οι ίδιοι οι πολιτικά προϊστάµενοι των δηµοσίων υπηρεσιών (Υπουργοί 
κλπ), παράλληλα µε τον πολιτικό τους ρόλο, ασκούν και διοικητικά καθήκοντα. 

 Η σύνδεση της δηµόσιας διοίκησης µε το πολιτικό σύστηµα συνεπάγεται 
σειρά περιορισµών στη λειτουργία της που προκύπτουν από τις αυξηµένες απαιτήσεις 
απέναντί της. Τέτοιοι περιορισµοί είναι: 
• Νοµικοί (αρχή νοµιµότητας, δικαιώµατα και εγγυήσεις, διαφάνεια, έλεγχος), 
• Πολιτικοί (νοµιµοποίηση, υποταγή στην πολιτική ηγεσία και την κυβερνητική 
πολιτική), 
• Οικονοµικοί (δηµόσιο λογιστικό, τρόπος χρήσης δηµόσιων πόρων), 
• Τεχνικοί (µορφές οργάνωσης και µέθοδοι δράσης). 
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 Ο συνδυασµός όλων αυτών διαµορφώνει ένα περιοριστικό πλέγµα 
λειτουργίας και συντελεί στη δυσκαµψία και στη βραδύτητα που χαρακτηρίζουν τη 
διοικητική δράση. Σε ορισµένο βαθµό οι δυσκαµψίες, βραδύτητες κλπ. είναι σκόπιµες 
και ηθεληµένες, αφού αποτελούν τρόπο να εξασφαλισθεί ο δηµοκρατικός έλεγχος της 
διοίκησης και η αποφυγή της αυθαιρεσίας στην άσκηση της εξουσίας. 

 Ειδικότερα, η διοίκηση δεσµεύεται στη δράση της από µία σειρά αρχών που 
έχουν νόηµα και εφαρµογή µόνο στο πλαίσιο ενός δηµοκρατικού και συνταγµατικά 
οργανωµένου κράτους δικαίου: 
 
 Αρχή νοµιµότητας: Η αρχή της νοµιµότητας έχει ουσιαστικά την έννοια ότι η 
∆ιοίκηση οφείλει να ενεργεί µέσα στα πλαίσια που καθορίζουν οι θεσµοθετηµένοι 
κανόνες δικαίου. Τέτοιοι κανόνες  είναι οι κανόνες του ευρωπαϊκού δικαίου (άρθρο 
28 παρ. 2 & 3 Σ/τος), οι συνταγµατικές διατάξεις, οι κανόνες των διεθνών συνθηκών 
που έχουν κυρωθεί µε νοµοθετικές πράξεις και επικυρωθεί (άρθρο 28 παρ 1 Σ/τος), οι 
κανόνες που έχουν θεσπιστεί µε νοµοθετικές πράξεις (άρθρα 70-77 & 42 Σ/τος), οι 
κανονιστικές πράξεις της διοίκησης που έχουν εκδοθεί βάσει νοµοθετικής 
εξουσιοδότησης (άρθρο 43 Σ/τος) ή βάσει του άρθρου 83 Σ/τος. 
 
 Η  αρχή της νοµιµότητας συνεπάγεται την υπαγωγή της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης 
στο σύνολο των κανόνων δικαίου από οποιαδήποτε πηγή και αν προέρχονται, οι 
οποίοι διέπουν την οργάνωση, τη λειτουργία και τη δράση της. Στην περίπτωση αυτή 
περιλαµβάνονται επιπλέον οι γενικώς παραδεδεγµένοι κανόνες του διεθνούς δικαίου, 
οι γενικές αρχές του διοικητικού δικαίου, οι νοµολογιακοί κανόνες, καθώς και οι 
κανόνες που θεσπίζονται µε κανονιστικές πράξεις που εκδίδονται σύµφωνα µε το 
άρθρο 43 παρ.1 Σ/τος. 

 Αρχή δηµοσίου συµφέροντος: είναι το συµφέρον που υποκείµενό του είναι ο λαός 
που έχει οργανωθεί µε την έννοµη τάξη σε κράτος. Συνεπώς, το δηµόσιο συµφέρον α) 
έχει κοινωνικό χαρακτήρα και β) συνδέεται µε την έννοµη τάξη. Το δηµόσιο 
συµφέρον καθορίζεται από τους κανόνες δικαίου είτε ως ένα από τα στοιχεία του 
περιεχοµένου των κανόνων, είτε ως σκοπός των νοµικών πράξεων και υλικών 
ενεργειών της διοίκησης. Ο προσδιορισµός του δηµοσίου συµφέροντος από το Σ/µα 
είτε καθορίζει τα επιτρεπόµενα όρια περιορισµού ενός ατοµικού δικαιώµατος είτε 
ιδρύει δέσµευση του νοµοθετικού οργάνου για τη ρύθµιση ορισµένων θεµάτων. 

 Συχνά παρουσιάζονται συγκρούσεις συµφερόντων (π.χ. βιοµηχανική 
ανάπτυξη – ποιότητα περιβάλλοντος), όπου το πολιτικοδιοικητικό σύστηµα καλείται 
να προκρίνει, µέσα από µια πολύπλοκη διαδικασία βάσει αξιακών, οικονοµικών κλπ 
κριτηρίων, τη βέλτιστη λύση τη δεδοµένη στιγµή. Το περιεχόµενο της έννοιας του 
δηµοσίου συµφέροντος δεν είναι σταθερό αλλά σε µεγάλο βαθµό διαµορφώνεται από 
τις βασικές επιλογές της πολιτικής εξουσίας. 
 
 Αρχή προστασίας του διοικούµενου: πρόκειται ουσιαστικά για την αρχή της 
νοµιµότητας ιδωµένη από την πλευρά του διοικούµενου, συσχετίζεται και µε την 
αρχή της ασφάλειας δικαίου καθώς και της δικαιολογηµένης εµπιστοσύνης του 
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πολίτη στις αποφάσεις της διοίκησης. Η προστασία εκφράζεται µε δύο µορφές: α) 
αρνητικά και συνίσταται στην αδυναµία των οργάνων να βλάπτουν τα έννοµα 
συµφέροντα ή δικαιώµατα του πολίτη (status negativus) και β) θετικά, µε την έννοια 
ότι τα διοικητικά όργανα έχουν την υποχρέωση να αναπτύσσουν ορισµένη 
δραστηριότητα για την εξυπηρέτηση συγκεκριµένου έννοµου συµφέροντος ή την 
ικανοποίηση δικαιώµατος του πολίτη (status positivus). 
 
  Αρχή της ισότητας των διοικούµενων ενώπιον των δηµόσιων υπηρεσιών. 

 
 Αρχή αιτιολόγησης των αποφάσεων της διοίκησης: αιτιολογία σαφής, ειδική και 
επαρκής. 

 
 Αρχή χρηστής διοίκησης, που επιβάλλει στη διοίκηση να ενεργεί σύµφωνα µε το 
αίσθηµα δικαίου που επικρατεί, ώστε να αποφεύγονται οι ανεπιεικείς και απλώς 
δογµατικές ερµηνευτικές εκδοχές και να επιδιώκεται η προσαρµογή των κανόνων 
δικαίου στις επικρατούσες κοινωνικές και οικονοµικές συνθήκες. 

 
 Αρχή αναλογικότητας, κατά την οποία σε περίπτωση λήψης µέτρου δυσµενούς για 
τον πολίτη, πρέπει το µέτρο αυτό να είναι α) αναγκαίο, δηλαδή να µην υπάρχει άλλο 
λιγότερο επαχθές ή αποτελεσµατικότερο µέτρο για την επίτευξη του επιδιωκόµενου 
σκοπού, β) πρόσφορο, δηλαδή να εξυπηρετεί τον επιδιωκόµενο σκοπό και γ) ανάλογο 
του σκοπού, δηλαδή η αναγκαστική επιβάρυνση του πολίτη να περιορίζεται στο 
µέτρο που είναι απαραίτητο για την επίτευξη του σκοπού. 
 
 Αρχή της καλής λειτουργίας της διοίκησης. 

 
 Άλλες ειδικότερες αρχές: 

1. Η εκ των προτέρων πρόβλεψη διαδικασιών. 
2. Η πρόσβαση στα διοικητικά έγγραφα. 
3. Η άσκηση των αρµοδιοτήτων των ανεξάρτητων διοικητικών αρχών. 
4.Το δικαίωµα του «αναφέρεσθαι» στις αρχές και η παροχή δικαστικής προστασίας. 
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1.2 Γραφειοκρατία 

 Το οργανωτικό υπόδειγµα της «γραφειοκρατίας» αποτελεί οργανωτική µορφή 
παγκόσµιας εµβέλειας που έχει επηρεάσει τόσο τις δηµόσιες οργανώσεις όσο και το 
επιχειρηµατικό πεδίο σε όλον τον πλανήτη. 

 

1.2.1 Η γραφειοκρατία κατά τον Max Weber 

 Η έννοια της γραφειοκρατίας διατυπώθηκε για πρώτη φορά από τον Max 
Weber και αναφέρεται στη συνηθέστερη µορφή οργάνωσης «που χαρακτηρίζεται από 
συγκεντρωτισµό, ιεραρχία, εξουσία, πειθαρχία, κανόνες, καριέρα, καταµερισµό 
εργασίας, θητεία». Οι υποστηρικτές του γραφειοκρατικού τρόπου οργάνωσης 
τονίζουν ότι παρέχει σαφείς διαδικασίες επικοινωνίας, καθώς και σαφείς 
προδιαγραφές εξουσίας, αρµοδιότητας και ευθύνης, αποκλείοντας, ή τουλάχιστον 
µειώνοντας σε µεγάλο βαθµό, φαινόµενα ευνοιοκρατίας, διακρίσεων και 
εξουσιαστικών αυθαιρεσιών. Παράλληλα προϋποθέτει τις έννοιες της ειδίκευσης και 
της εµπειρίας8. 

 Η γραφειοκρατία, µε την σηµερινή της µορφή, εµφανίζεται στην Ευρώπη από 
την εποχή ακόµη που αρχίζει να εδραιώνεται το απολυταρχικό κράτος. 
Γραφειοκρατικές ωστόσο οργανώσεις σε τεράστια µεγέθη υπήρχαν και σε 
προηγούµενες εποχές, κάτω από διαφορετικές συνθήκες. Ως ιστορικά παραδείγµατα 
µεγάλων γραφειοκρατικών συστηµάτων ο Weber αναφέρει9: 

 την Αίγυπτο της εποχής του Νέου Βασιλείου, 
 την τελευταία περίοδο των Ρωµαϊκών Πριγκιπάτων και ιδιαίτερα κατά την περίοδο 
της βασιλείας του ∆ιοκλητιανού, όπως και κατά την περίοδο του Βυζαντίου που τη 
διαδέχτηκε (σε συνδυασµό µε πάµπολλα φεουδαλικά και πατρογονικά στοιχεία, 
πολιτικής και κοινωνικής κυριαρχίας), 
 την Ρωµαιοκαθολική Εκκλησία, από το τέλος του δέκατου τρίτου αιώνα και µετά, 
 την Κίνα από την εποχή του Shi Huang Ti ως τις µέρες µας. 

 
 Στην Αυστριακή Αυτοκρατορία από το 18ο αιώνα είχε κιόλας αναπτυχθεί µια 

ενήµερη, αποτελεσµατική, συγκεντρωτική και σχετικά εκσυγχρονισµένη 
γραφειοκρατία, απαλλαγµένη από προλήψεις και ελάχιστα διαβρωµένη από την 
κεντρική εξουσία. Στη διάρκεια του επόµενου αιώνα έπαψε να διατηρεί όλα αυτά τα 
χαρίσµατα. ∆ιατηρούσε πάντως ακόµα κάποια στοιχεία που την έκαναν πολύ πιο 
αποτελεσµατική σε σύγκριση µε τις γραφειοκρατίες άλλων χωρών. Στην Πρωσία, την 
πατρίδα του Weber, τα πράγµατα είχαν εξελιχθεί ευνοϊκότερα σε αυτόν τον τοµέα. Η 

                                           
8
 http://tsakthan.blogspot.com/2009/11/tsakthan-daily-10-november-2009-1.html 

9 Τερλεξής Πανταζής, ∆ιευθυντικές Ολιγαρχίες· Γραφειοκρατία, Κράτος, Κοινωνική Οργάνωση,    
Παπαζήση, Αθήνα, 1996. 
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πολιτιστική αναγέννηση που συντελείται στη χώρα αυτή κατά το 19ο αιώνα και οι 
µεταρρυθµίσεις που εισάγονται στα πανεπιστήµια δηµιούργησαν ένα πνεύµα αξιών 
και παιδείας που επηρέασε το προσωπικό στις δηµόσιες υπηρεσίες. Αργότερα η τάξη 
των γραφειοκρατών θα ταυτιστεί σχεδόν µε τα συµφέροντα της άρχουσας τάξης, σε 
σηµείο που η διοίκηση να πάρει τη θέση της κυβέρνησης. 

 Γενικά πάντως, σε όλη τη διάρκεια του περασµένου αιώνα κυριάρχησε µια 
διοικητική µηχανή που θεωρούνταν από πολλούς ως πρότυπο τάξης, 
αποτελεσµατικότητας και πειθαρχίας. Από την εποχή, λοιπόν, εκείνη αρχίζει να 
εισάγεται και να εξαπλώνεται η γραφειοκρατική οργάνωση σε όλες τις κοινωνικές 
σχέσεις. Επικρατούν σταδιακά σε όλους τους χώρους η λογική και οι κανόνες του 
γραφειοκρατισµού, εκτοπίζοντας προϋπάρχουσες αρχές, σχέσεις και θεσµούς. Η 
εµφάνιση έτσι των γραφειοκρατικών δοµών και η επικράτηση της γραφειοκρατικής 
λογικής, λειτουργούν ως παράγοντες θεσµικών αλλαγών και κοινωνικών 
µεταπτώσεων, που οδηγούν στην πρόοδο και την εξέλιξη, σύµφωνα µε τον Weber10. 

 

 Λόγοι επικράτησης της γραφειοκρατίας. 

 Οι λόγοι επικράτησης και επέκτασης της γραφειοκρατικής οργάνωσης στη 
σύγχρονη εποχή, κατά τον Weber, είναι11: 

 Η επικράτηση της χρηµατικής οικονοµίας. Η επέκταση της χρηµατικής οικονοµίας 
είναι µια από τις βασικές προϋποθέσεις της σύγχρονης γραφειοκρατίας, στο βαθµό 
που η αµοιβή των υπαλλήλων που την υπηρετούν, γίνεται µε τη µορφή µισθών σε 
κανονική βάση. Αλλά, όσο σηµαντική και αν είναι η χρηµατική οικονοµία για την 
εµφάνιση και λειτουργία της γραφειοκρατικής οργάνωσης, δεν θα πρέπει από µόνη 
της να θεωρείται ικανή συνθήκη για την εδραίωση της. Απλώς επηρεάζει τη µορφή 
και τους ρυθµούς της επέκτασης της, αφού η ιστορία µας δείχνει ότι χωρίς τη 
χρηµατική οικονοµία, η γραφειοκρατική δοµή δεν µπορεί να αποφύγει τις εσωτερικές 
αλλοιώσεις. Και µε αυτή την έννοια η επικράτηση της χρηµατιστικής οικονοµίας 
θεωρείται προϋπόθεση της επέκτασης της γραφειοκρατικής οργάνωσης. 

 Εµφάνιση και εδραίωση της καπιταλιστικής οικονοµίας. Ο υψηλός βαθµός 
αποδοτικότητας και αποτελεσµατικότητας της γραφειοκρατικής οργάνωσης, είναι 
στενά συνυφασµένος µε την ανάπτυξη του κεφαλαιοκρατικού τρόπου παραγωγής. 
Απαιτείται µια εκτεταµένη κατανοµή της εργασίας για να αντιµετωπιστούν οι 
ανάγκες της αποτελεσµατικότητας των µεγάλων επιχειρήσεων. Η επέκταση του 
κεφαλαίου δεν συντελεί µόνο στην αποµάκρυνση του εργάτη από τα µέσα 
παραγωγής. Απαιτεί επίσης όλο και περισσότερο αποτελεσµατικά µέσα διοίκησης, 
ώστε να προσαρµόζεται συνεχώς στην τεχνολογική πρόοδο που αφορά τις 

                                           
10 Τερλεξής Πανταζής, ∆ιευθυντικές Ολιγαρχίες· Γραφειοκρατία, Κράτος, Κοινωνική Οργάνωση, 

Παπαζήση, Αθήνα, 1996. 

11 Τερλεξής Πανταζής, ∆ιευθυντικές Ολιγαρχίες· Γραφειοκρατία, Κράτος, Κοινωνική Οργάνωση, 
Παπαζήση, Αθήνα, 1996. 
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παραγωγικές διαδικασίες. Είναι ανάγκη να δηµιουργηθούν σταθερές συνθήκες 
αγοράς, ώστε να µην διακόπτονται από τυχαία ή απρόβλεπτα περιστατικά, όπως είναι 
οι αυθαίρετες πολιτικές αλλαγές ή οι ανεξέλεγκτες κοινωνικές ταραχές. Ο 
καπιταλισµός χρειάζεται σταθερή και νόµιµη κυβέρνηση, που σηµαίνει κυβερνητικά 
σχήµατα και διευθυντικούς µηχανισµούς γραφειοκρατικά οργανωµένα. 

 Ροπή των δυτικών κοινωνιών προς τον ορθολογισµό. Πρόκειται για µια συστηµατική 
οργάνωση της πραγµατικότητας. Η γενική τάση προς τον ορθολογισµό εµφανίζεται 
επίσης στην ανάπτυξη της σύγχρονης επιστήµης, σε συνδυασµό µε την ορθολογική 
θεωρία, το µαθηµατικό ορθολογισµό και τη συστηµατική εµπειρική παρατήρηση.  

 ∆ηµοκρατία. Το δηµοκρατικό καθεστώς διακυβέρνησης έχει παίξει σηµαντικό ρόλο 
στην ανάπτυξη της γραφειοκρατίας, µε την έννοια της ανατροπής της παραδοσιακής 
εξουσίας των ευγενών και της αντικατάστασης τους από εξειδικευµένους κρατικούς 
λειτουργούς, οι οποίοι διορίζονται στις θέσεις που κατέχουν µε βάση την εκπαίδευση, 
τα προσόντα και τις ικανότητες τους. Η γραφειοκρατική οργάνωση, στη σύγχρονη 
µορφή της, επιδιώκει την εξισορρόπηση ανάµεσα σε οικονοµικές και κοινωνικές 
ανισότητες. Η ανάπτυξη δηλαδή της γραφειοκρατίας ευνοεί την επικράτηση ενός 
εξισωτικού πνεύµατος ανάµεσα στους πελάτες, τα µέλη ή τους οπαδούς της όποιας 
γραφειοκρατικής οργάνωσης. Όπως και το αντίστροφο. Κάθε εξισωτική διαδικασία 
συµβάλλει στη δηµιουργία ευνοϊκών συνθηκών για την ανάπτυξη της 
γραφειοκρατίας, µειώνοντας ή εξουδετερώνοντας το 'δηµόσιο λειτουργό' ή τον 
'αξιωµατούχο' (κάτοχο ελεγκτικού ή διευθυντικού ρόλου) που ασκεί εξουσία η οποία 
βασίζεται σε προνόµια, παρανοµία ή απάτη. 

 

 Η αύξηση των µεγεθών και η πολυπλοκότητα των διευθυντικών προβληµάτων. Στην 
Ευρώπη, τα κεντρικά οργανωµένα κράτη από το Μεσαίωνα και εδώ, έπρεπε να αντι-
µετωπίσουν πρωτόγνωρα διευθυντικά καθήκοντα. Τα κράτη αυτά ήταν υποχρεωµένα 
να ελέγχουν εκτεταµένες περιοχές και πολυάριθµους πληθυσµούς, ενώ παράλληλα 
έπρεπε να παρέχουν κοινωνικές υπηρεσίες της µορφής και της έκτασης που ήταν 
αγνωστα σε κάθε προηγούµενη µορφή κράτους. Η πολυπλοκότητα αυτών των 
καθηκόντων απαιτούσε ακρίβεια, ταχύτητα, εξειδικευµένη γνώση και 
αποτελεσµατική οργάνωση. Απαιτούσε µε άλλα λόγια γραφειοκρατικούς 
µηχανισµούς οργάνωσης και ελέγχου. Παράλληλα, η κατά καιρούς ραγδαία αύξηση 
του πληθυσµού πολλαπλασίαζε τα διευθυντικά καθήκοντα που θα έπρεπε να α-
ντιµετωπιστούν µε τη βοήθεια ευρύτερων οργανωτικών συστηµάτων. Οι πολυπληθείς 
οργανώσεις, που συστήνονται από το 16ο αιώνα και µετά, παίρνουν γραφειοκρατικές 
µορφές και διαστάσεις. Τα γραφειοκρατικά συστήµατα οργάνωσης αναπτύσσονται 
στις µεγάλης κλίµακας καπιταλιστικές επιχειρήσεις. Και όσο µεγαλύτερη η 
επιχείρηση, τόσο ευρύτερος ο ρόλος της γραφειοκρατίας. 

 Τεχνική υπεροχή. Η γραφειοκρατία αναπτύχθηκε χάρη στην ορθολογική και τεχνική 
υπεροχή της, σε αποτελεσµατικό µηχανισµό για την αντιµετώπιση πολύπλοκων 
προβληµάτων της σύγχρονης κοινωνίας. Ο αποφασιστικός λόγος για την ανάπτυξη 
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της γραφειοκρατικής οργάνωσης "υπήρξε πάντα η καθαρά τεχνική υπεροχή της 
απέναντι σε οποιαδήποτε άλλη µορφή οργάνωσης. Μια πλήρως αναπτυγµένη 
γραφειοκρατική µηχανή βρίσκεται, σε σύγκριση µε άλλες οργανώσεις, στην ίδια 
αντιστοιχία που βρίσκεται ο µηχανικός σε σύγκριση µε το µη µηχανικό τρόπο 
παραγωγής". Η ιδιαιτερότητα της σύγχρονης κουλτούρας και ιδιαίτερα η τεχνική και 
οικονοµική της βάση, απαιτούν ακριβή και τεκµηριωµένο απολογισµό των 
αποτελεσµάτων κάθε δραστηριότητας.  

 

 Βασικά χαρακτηριστικά της γραφειοκρατίας. 

 Κατά την Βεµπεριανή θεωρία η γραφειοκρατία ορίζεται σαν ένας «ιδεατός 
τύπος»  και τα βασικά του χαρακτηριστικά είναι12:  

 Τα άτοµα που συµµετέχουν σε µια γραφειοκρατική οργάνωση είναι πρόσωπα 
ελεύθερα και υπακούουν µόνο σε συγκεκριµένα καθήκοντα και υποχρεώσεις που 
προκύπτουν από τη θέση που κατέχουν. Έχουν δηλαδή µια τυπική σχέση µε την 
οργάνωση και οφείλουν να συµµορφώνονται προς τις απρόσωπες οργανωτικές 
ρυθµίσεις και τους κανόνες που δεν αντιτίθενται µε τις διαδικασίες που προβλέπονται 
σ’ αυτή την οργάνωση. 

 Σε κάθε γραφειοκρατική οργάνωση τα µέλη έχουν συγκεκριµένες αρµοδιότητες και 
καθήκοντα, τα οποία πρέπει να εκτελέσουν. Οι αρµοδιότητες και τα καθήκοντα 
καθορίζονται από τους ισχύοντες νόµους, κανόνες, κ.λ.π. και χωρίζονται ανάλογα µε 
το βαθµό ή το αξίωµα που έχει κάθε µέλος. Η έκταση των αρµοδιοτήτων σε 
συνάρτηση µε την ιεραρχική δόµηση της οργάνωσης ποικίλει, όσον αφορά τα 
περιθώρια ελευθερίας δράσης, υπευθυνότητας και επιβολής ελέγχου. Σύνθετοι τοµείς 
δραστηριοτήτων διαιρούνται σε επιµέρους δραστηριότητες που πρέπει να 
εκτελεσθούν από τα µέλη. 

 Η εξουσία στις γραφειοκρατικές οργανώσεις 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. Οι ανώτερες διοικητικές 
θέσεις µπορούν να ασκήσουν έλεγχο και εποπτεία σε όλες τις κατώτερες θέσεις. Η 
ιεραρχική µορφή γραφειοκρατικής διάρθρωσης παρατηρείται στο δηµόσιο αλλά και 
στον ιδιωτικό τοµέα λαµβάνοντας πάντα την µορφή της πυραµίδας. Όσο πιο κάτω 
βρίσκεται µια θέση, τόσο λιγότερη ευθύνη και ισχύ διαθέτει. Όσο αυξάνονται η 
ευθύνη και η ισχύς, τόσο µειώνεται ο αριθµός των θέσεων που παρέχουν το δικαίωµα 
να την ασκήσουν. 

 Τα άτοµα που στελεχώνουν ένα γραφειοκρατικό µηχανισµό επιλέγονται (δεν 
εκλέγονται) µε βάση τα προσόντα τους, τις γνώσεις τους και τις ικανότητές τους που 
επιβεβαιώνονται είτε µε αναγνωρισµένους τίτλους σπουδών είτε µε εξετάσεις. Εκτός 

                                           
12 Παναγιωτοπούλου Ρ., Η επικοινωνία στις οργανώσεις , Κριτική, 1997 
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από τις γνώσεις που κατέχει ο υπάλληλος, όταν προσληφθεί σε µια γραφειοκρατική 
οργάνωση, αποκτά µε τον καιρό πρόσθετες γνώσεις αφ’ ενός στο συγκεκριµένο πεδίο 
αρµοδιοτήτων του και αφ’ ετέρου στον τρόπο της συνολικής λειτουργίας της 
οργάνωσης. 

 Η αµοιβή των υπαλλήλων συνιστάται κατά κύριο λόγο στην καταβολή σταθερού 
µισθού και συνταξιοδοτικού δικαιώµατος. Το ύψος της αµοιβής ποικίλλει ανάλογα µε 
την ιεραρχική θέση και τη χρονική διάρκεια της απασχόλησης. 
 
  Η απασχόληση έχει συνήθως χαρακτήρα µονιµότητας. Η καταγγελία της 
συµβασιακής σχέσης µπορεί να προέλθει και από τα δύο µέρη. Η καθιέρωση της 
µονιµότητας θεσπίστηκε, µε σκοπό να εξασφαλίσει την ουδετερότητα, την 
ανεξαρτησία και την αντικειµενικότητα των υπαλλήλων κατά την εκτέλεση των 
καθηκόντων τους απέναντι στις πολιτικές διακυµάνσεις και στην ευνοιοκρατία. 
 
  Η µονιµότητα και η κατοχύρωση της σταδιοδροµίας επιβάλουν στους υπαλλήλους 
την υποχρέωση να απασχολούνται αποκλειστικά στη γραφειοκρατική οργάνωση ή 
τουλάχιστον να αποτελεί η απασχόλησή τους αυτή την κύρια θέση τους. 
 
 Η παραγωγή και η εξέλιξη των υπαλλήλων γίνεται είτε κατ’ αρχαιότητα, δηλαδή 
παραµονή στην κάθε βαθµίδα για ένα χρονικό διάστηµα, είτε κατ’ εκλογή, δηλαδή 
ανάλογα µε τις ικανότητες και τις επιδόσεις. 

 Η περιουσία της γραφειοκρατικής οργάνωσης διαχωρίζεται από την προσωπική 
περιουσία των µελών της οργάνωσης. Τα µέλη της οργάνωσης δεν κατέχουν κανένα 
τµήµα της ούτε µπορούν να χρησιµοποιήσουν τη θέση τους ή τον εξοπλισµό της 
οργάνωσης για προσωπικό πλουτισµό . 

 Ο «ιδανικός υπάλληλος» εκτελεί τα καθήκοντά του κρατώντας µια στάση τυπική και 
απρόσωπη. Η εκπλήρωση των καθηκόντων και υποχρεώσεων προδιαγράφεται από 
τους κανόνες και τις ρυθµίσεις που διέπουν την οργάνωση και όχι από τις προσωπικές 
εκτιµήσεις και τα συναισθήµατα απέναντι στους συναδέλφους και στους πελάτες. 

 Για τον Weber η επέκταση και εδραίωση του γραφειοκρατικού φαινοµένου, 
υπήρξε καθοριστικός παράγοντας κοινωνικής µεταλλαγής.  Είδε την γραφειοκρατία 
ως δύναµη επαναστατική, ικανή να επιφέρει θεσµικές αλλαγές που µπορούσαν να 
µεταβάλλουν τη µορφή του κόσµου. Ο Weber θεωρείται πρωτοπόρος στη διερεύνηση 
του γραφειοκρατισµού, ως δύναµης που ξεπερνάει τα όρια της δηµόσιας διοίκησης. 
∆ιαχέεται σε όλες τις θεσµοθετηµένες σφαίρες των ανθρωπίνων σχέσεων και των 
κοινωνικών επαφών (οικονοµία, θρησκεία, συνδικαλισµό, εκπαίδευση κτλ.) Αυτό 
συνεπάγεται την αποξένωση των παραγωγών, όχι µόνο από τα µέσα παραγωγής, αλλά 
και από τα µέσα της διοίκησης, του ελέγχου, της ιδεολογικής κατήχησης, της 
εκπαιδευτικής διαδικασίας, της καλλιτεχνικής δηµιουργίας κτλ. Η απόλυτη τεχνική 
υπεροχή της γραφειοκρατικής οργάνωσης έναντι των άλλων µορφών οργάνωσης, 
είναι η αιτία της συνεχούς εξάπλωσης της σε ολόκληρο τον κοινωνικό χώρο, 
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ιδιαίτερα τους τελευταίους δύο αιώνες: Ακρίβεια, ταχύτητα, καθαρότητα, γνώση των 
αρχείων, συνοχή, εχεµύθεια, ενότητα, αυστηρή υποταγή, µείωση του υλικού και 
προσωπικού κόστους - όλα αυτά τα βρίσκουµε στον υψηλότερο βαθµό µόνο στην 
αυστηρή γραφειοκρατική διοίκηση13. 

 Κεντρικό χαρακτηριστικό της Βεµπεριανής θεώρησης είναι η 
ορθολογικότητα. Η εξουσία βασίζεται στην ορθολογική και κανονιστική 
κωδικοποίηση. Ορίζονται τα όρια κάθε εργασίας µέσω του καταµερισµού και των 
προδιαγραφών εργασίας και του καθορισµού λειτουργικών τµηµάτων. Τα όρια της 
εξουσίας προσδιορίζονται για το κάθε µέλος απρόσωπα και τα µέλη είτε διορίζονται 
είτε εκλέγονται. Κάθε γραφειοκρατική θέση διαθέτει συγκεκριµένη εξουσία. Η 
εξουσιαστική ιεραρχία αποτελεί προσδιορισµένη αλυσίδα εντολών και ελέγχου. Ο 
συγκεντρωτισµός παρέχει στη διεύθυνση τη δυνατότητα συντονισµού των 
λειτουργιών και εργασιών της οργάνωσης. Οι κανόνες, τα κίνητρα για την υποταγή 
στους κανόνες, η ύπαρξη χρονικά καθορισµένης θητείας και ο έλεγχος του 
εσωτερικού περιβάλλοντος της οργάνωσης συµβάλλουν στη σταθερότητα και στην 
προβλεψιµότητα

14.  

 Μετά τον Βέµπερ, οι οπαδοί των ιδεών του εξακολούθησαν να εστιάζονται 
στις διοικητικές λειτουργίες της κρατικής γραφειοκρατίας και τη σηµασία τους για το 
κοινωνικό και πολιτικό σύστηµα. Παράλληλα όµως, υπογράµµισαν και τη µη 
ορθολογική, αναποτελεσµατική της πλευρά. Υποστηρίχτηκε δηλαδή ότι η έµφαση 
που αποδίδεται στην ακρίβεια και την εµπιστοσύνη, τη σταθερότητα και τη 
συστηµατική δράση, µπορεί να έχει τα αντίθετα αποτελέσµατα από τα αναµενόµενα. 
Κανόνες και διατάξεις, µεθοδεύσεις και κανονισµοί, που συνήθως θεωρούνται απλά 
µέσα για την επίτευξη σκοπών, µπορεί κάλλιστα να γίνουν αυτοσκοποί. Εργαζόµενοι 
κάτω από ίδιες ή παρόµοιες συνθήκες εργασίας, οι υπάλληλοι µιας γραφειοκρατίας 
αναπτύσσουν συναισθήµατα οµαδικότητας και συνοχής, τα οποία µπορεί να 
καταλήξουν εµπόδιο σε ενδεχόµενες αλλαγές. Εκεί όπου οι αξιωµατούχοι υποτίθεται 
ότι έχουν οριστεί να υπηρετούν το κοινό, είναι δυνατόν, το απρόσωπο στοιχείο που 
παρεµβαίνει κατά την εκτέλεση των καθηκόντων τους να τους φέρει αντιµέτωπους µε 
τα εξατοµικευµένα συµφέροντα των πελατών τους. Η γραφειοκρατική δοµή της 
οργάνωσης, συνεπώς, που για τον Weber είναι ορθολογική, µπορεί εύκολα να 
καταλήξει σε παραλογισµούς και για το κοινό που υπηρετεί, και για τους ίδιους τους 
σκοπούς της οργάνωσης15. 

                                           
13 Τερλεξής Πανταζής, ∆ιευθυντικές Ολιγαρχίες· Γραφειοκρατία, Κράτος, Κοινωνική Οργάνωση, 

Παπαζήση, Αθήνα, 1996 
 

   14  http://tsakthan.blogspot.com/2009/11/tsakthan-daily-10-november-2009-1.html 

15 Τερλεξής Πανταζής, ∆ιευθυντικές Ολιγαρχίες· Γραφειοκρατία, Κράτος, Κοινωνική Οργάνωση, 
Παπαζήση, Αθήνα, 1996 
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 Έτσι, µερικοί ερευνητές της κοινωνικής οργάνωσης θα προσπαθήσουν να 
αποδείξουν το αστήρικτο των απόψεων του Weber γύρω από το θέµα της 
γραφειοκρατίας, τονίζοντας ότι σε κάθε γραφειοκρατική τακτοποίηση παρατηρούνται 
ορισµένες απρόβλεπτες αντιδράσεις και απρογραµµάτιστες συνέπειες, που 
αλλοιώνουν το χαρακτήρα της και εµποδίζουν την εκπλήρωση των σκοπών για τους 
οποίους αρχικά η οργάνωση αυτή έχει συσταθεί. Οι δυσλειτουργίες αυτές είναι 
συνήθως το πρακτικό αποτέλεσµα αυτού του ίδιου του τυπικού, µηχανιστικού 
χαρακτήρα των γραφειοκρατιών, που δε λαµβάνει υπόψη, ή σκόπιµα υποτιµά, τη 
θεµελιακή φύση του µεγαλύτερου µέρους της ανθρώπινης συµπεριφοράς. Σε άλλες 
πάλι περιπτώσεις εµφανίζονται άλλου είδους δυσλειτουργίες που µειώνουν αισθητά ή 
εξουδετερώνουν τελείως την αποτελεσµατικότητα της γραφειοκρατικής οργάνωσης. 
Ένα παράδειγµα: Για λόγους ταχύτερης εξυπηρέτησης ή διευθέτησης υποθέσεων, 
συχνά παραχωρούνται εξουσίες από τα ανώτερα επιτελικά όργανα ή κλιµάκια της 
οργανωτικής πυραµίδας στα κατώτερα. 

 
1.2.2 Η γραφειοκρατία κατά τον Karl Marx 16 

 Μια άλλη σηµαντική θεωρία που αναπτύχθηκε σχετικά µε την γραφειοκρατία, 
ήταν αυτή του Karl Marx. Για τον Marx, η γραφειοκρατία δεν αποτελεί µέρος της 
γενικότερης και αναπόφευκτης συνθήκης του καταµερισµού εργασίας, που 
παρατηρείται σε όλες τις σφαίρες της κοινωνικής ζωής, όπως υποστήριξε ο Weber. 
Παρά τις αντιθέσεις που παρατηρούµε ανάµεσα στους δυο, ο Marx επηρέασε τον 
Weber, περισσότερο µέσα γενικότερες τοποθετήσεις του γύρω από τις συνέπειες της 
αποξένωσης που δηµιουργεί το καθεστώς της γραφειοκρατικής οργάνωσης στη 
σύγχρονη κοινωνία µάλλον, παρά µε τον εξειδικευµένο προβληµατισµό του πάνω 
στην έννοια του κράτους και των διευθυντικών του µηχανισµών.  

 Οι θεωρίες του Marx του έγιναν όραµα, ιδεολογία, κίνηµα. Η σκέψη του δεν 
έπαψε να επισκιάζει οποιαδήποτε άλλη σκέψη πάνω στο θέµα. Μια σειρά από 
κοινωνικές αναλύσεις και θεωρητικές προτάσεις που ακολούθησαν, εµφανίστηκαν σε 
αντιπαράθεση προς τις θέσεις του Marx ή σε µια προσπάθεια να προωθήσουν τη 
σκέψη του ένα βήµα παραπέρα. Παρόλα αυτά ωστόσο, ο Marx δεν µπορεί να 
θεωρηθεί ως ο βασικός αναλυτής του γραφειοκρατικού φαινόµενου. Ο αντικειµενικός 
του στόχος, που υιοθετήθηκε ενθέρµως αργότερα από τον Lenin, ήταν σε γενικές 
γραµµές η 'καταστροφή της κρατικής µηχανής' από την προλεταριακή επανάσταση. 
Συγκέντρωσε την προσοχή του στην αποκάλυψη των µεθόδων µε τις οποίες ένας 
ορισµένος τρόπος παραγωγής, σε συνδυασµό µε ορισµένες πολιτικές σχέσεις και 
καπιταλιστικές µορφές εκµετάλλευσης, εδραιώνουν και προάγουν την κυριαρχία της 
αστικής τάξης. 

                                           
16 Τερλεξής Πανταζής, ∆ιευθυντικές Ολιγαρχίες· Γραφειοκρατία, Κράτος, Κοινωνική Οργάνωση, 

Παπαζήση, Αθήνα, 1996 
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 Είδε το πρόβληµα της γραφειοκρατίας να µην περιορίζεται µόνο στην ύπαρξη 
µερικών ανίκανων και ανεύθυνων διοικητικών υπαλλήλων, αλλά να επεκτείνεται στις 
σχέσεις του διευθυντικού µηχανισµού µε το ευρύτερο κοινωνικό περιβάλλον µέσα 
στο οποίο λειτουργεί, αλλά δεν ασχολήθηκε µε το φαινόµενο συστηµατικά και 
εκτεταµένα. Ο Marx ασχολήθηκε µε το πρόβληµα µόνο σε συνδυασµό µε άλλα 
προβλήµατα, όπως η ταξική εκµετάλλευση, που βρίσκεται πάντα στο επίκεντρο του 
ενδιαφέροντος του, ή η κρίση της καπιταλιστικής κοινωνίας και η µετάβαση της µέσα 
από το σοσιαλισµό στην κοµµουνιστική κοινωνία. Αναφέρεται στη γραφειοκρατία, 
όταν µιλάει για την Οικονοµικά κυρίαρχη τάξη ή όταν προχωρεί στη διάκριση 
ανάµεσα στην πολιτική κοινωνία (το κράτος ) και την κοινωνία των πολιτών. Όταν 
αναφέρεται στη γραφειοκρατία, έχει υπόψη του συνήθως τις συνθήκες που 
διαχωρίζουν τον πολίτη, ως µέλος της αστικής κοινωνίας, από το κράτος. Η 
γραφειοκρατία είναι το φυσικό επακόλουθο του διαχωρισµού ανάµεσα στην πολιτική 
κοινωνία (το κράτος) και στην κοινωνία των ιδιωτών (τη σφαίρα της ατοµικής 
ελευθερίας). Οι γραφειοκρατικές σχέσεις διεισδύουν και καλύπτουν όλες τις σφαίρες 
της ζωής, αφού όλα σε αυτό τον κόσµο γίνονται αντικείµενο διευθυντικής διαπραγ-
µάτευσης. Σε κανένα στάδιο κοινωνικής εξέλιξης δεν είδε τη γραφειοκρατία ως 
µηχανισµό εκδηµοκρατισµού ή ως παράγοντα εκλογίκευσης των διαδικασιών της 
παραγωγής, όπως θα κάνει αργότερα ο Weber. 

 Ο γραφειοκρατισµός, είναι αποτέλεσµα του καπιταλιστικού τρόπου 
παραγωγής και των πολιτικοκοινωνικών σχέσεων. Η λειτουργία και ανάπτυξη της 
γραφειοκρατίας είναι αποτέλεσµα δύο κυρίως παραγόντων: α) της διαίρεσης ανάµεσα 
στην κοινωνία και το κράτος, χωρίς την οποία δεν θα είχε κανένα λόγο ύπαρξης, και 
β) της αντίθεσης ανάµεσα στα διάφορα οικονοµικά συµφέροντα και τις κοινωνικές 
οµάδες, η καθεµία από τις οποίες αγωνίζεται να επικρατήσει και να επεκτείνει τη 
δύναµη της, σε βάρος των άλλων. 

 Η ιεραρχία, µια από τις βασικότερες οργανωτικές αρχές της γραφειοκρατίας, 
ευνοεί και αναπαράγει αυθαιρεσίες της διοίκησης. Αυτοί που βρίσκονται στα 
κατώτερα κλιµάκια της ιεραρχίας αναγκάζονται να υποκύπτουν στους ανωτέρους και 
να υπακούν πιστά στους κανόνες και τις διαταγές,  βοηθώντας έτσι στην διατήρηση 
της αυθαιρεσίας και της υποτέλειας.  Αυτοί που βρίσκονται στα ανώτερα κλιµάκια, 
στηρίζονται µόνο σε αυτούς που βρίσκονται στα κατώτερα κλιµάκια. Και οι δύο 
αυτές οµάδες µαζί γίνονται ένα, ενάντια σε όλους όσους βρίσκονται έξω από αυτό το 
σύστηµα ιεραρχίας. Με αυτό τον τρόπο η γραφειοκρατία µετατρέπεται σε µια 
"κλειστή και επιµελώς περιφρουρούµενη κάστα". 

 Ένα άλλο βασικό χαρακτηριστικό της γραφειοκρατίας είναι η ανικανότητα. 
Υπάρχει έλλειψη πρωτοβουλίας και φαντασία. O γραφειοκράτης συχνά δε 
συνειδητοποιεί την παρασιτική φύση της δουλειάς του, πιστεύοντας ότι ενεργεί για το 
γενικό συµφέρον. Αυτή η αυταπάτη ενισχύεται από την ιεραρχία και την πειθαρχία 
που επιβάλλει η γραφειοκρατία. Επίσης, oι γραφειοκράτες αγωνίζονται για την 
κατοχύρωση της θέσης τους και των προνοµίων τους και θεωρούν ότι αυτό που 
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κάνουν είναι χρήσιµο και απαραίτητο για τους σκοπούς της οργάνωσης και 
γενικότερα για την κοινωνία. Έτσι, η γραφειοκρατία µετατρέπεται σε ένα καλά 
οργανωµένο σύστηµα συντεχνιακών συµφερόντων.  

 Προάγει και σκόπιµα διασφαλίζει τα συµφέροντα της άρχουσας τάξης, αν και 
πάντα προσπαθεί για την απόκτησης δύναµης και για λογαριασµό της. Ο σκοπός του 
κράτους µετατρέπεται σε ιδιωτικό σκοπό της γραφειοκρατίας. Η γραφειοκρατία 
λοιπόν ως κρατικός µηχανισµός συµβάλει στην διατήρηση της οικονοµικής και 
πολιτικής κυριαρχίας της άρχουσας τάξης, ενώ είναι ταυτόχρονα και µηχανισµός 
διαχείρισης των περίπλοκων υποθέσεων της κοινωνικής ζωής.  

 Τέλος, πρέπει να αναφέρουµε ότι ο Marx δεν αναφέρθηκε µόνο στη δηµόσια 
γραφειοκρατία, όπως πιστεύεται. Ασχολήθηκε επίσης και µε την ιδιωτική 
γραφειοκρατία, που στις µέρες του είχε αναπτυχθεί στις µεγάλες επιχειρήσεις, στα 
πλαίσια της καπιταλιστικής οργάνωσης.  
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2ο ΚΕΦΑΛΑΙΟ 
 

ΤΟ ΓΡΑΦΕΙΟΚΡΑΤΙΚΟ ΠΡΟΤΥΠΟ ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ ΚΑΙ ΤΑ 
ΑΜΕΣΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΤΟΥ ΣΤΗΝ ∆ΗΜΟΣΙΑ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ 

 
 

2.1. Το γραφειοκρατικό σύστηµα οργάνωσης  
 

 Συστήµατα διοικητικής οργάνωσης είναι οι τρόποι µε τους οποίους 
οργανώνεται η άσκηση εξουσίας που φέρει η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση, έτσι ώστε η εξουσία 
αυτή αφενός να ασκείται σε ολόκληρη την επικράτεια και αφετέρου να επιλύει όλα τα 
προβλήµατα της κοινωνικής και πολιτειακής ζωής στο πλαίσιο λειτουργίας του 
Κράτους ∆ικαίου.  

 
  Τα συστήµατα διοικητικής οργάνωσης, γενικότερα, έχουν τις εξής µορφές17:  

 
 το συγκεντρωτικό σύστηµα: σε αυτό αποφασιστική αρµοδιότητα ασκούν µόνο τα 
όργανα της δηµόσιας διοίκησης, τα οποία εδρεύουν στην πρωτεύουσα του κράτους. 
Τα όργανα της περιφέρεια ασκούν απλώς εκτελεστική αρµοδιότητα. Το 
συγκεντρωτικό σύστηµα είναι αναγκαίο για τη διατήρηση της ενότητας και της 
ασφάλειας οποιουδήποτε Κράτους.  

 
 το αποκεντρωτικό σύστηµα: σε αυτό αποφασιστική αρµοδιότητα επί των τοπικών 
υποθέσεων ασκούν, σε όση έκταση εφαρµόζεται, και όργανα της διοίκησης που 
εδρεύουν µακριά από την πρωτεύουσα του κράτους.  

 
 το σύστηµα της διοικητικής αυτοδιοίκησης: σε αυτό, µέρος των διοικητικών 
υποθέσεων διοικείται από ξεχωριστά όργανα, µη κρατικά, µε δική τους ευθύνη. Οι 
υποθέσεις αυτές είναι δυνατό να αφορούν ορισµένο τόπο, οπότε γίνεται λόγος για 
τοπική αυτοδιοίκηση ή ορισµένο είδος αναγκών, οπότε γίνεται λόγος για ειδική καθ’ 
ύλην αυτοδιοίκηση.  
 
 Στην Ελλάδα συνυπάρχουν, κατά το Σύνταγµα, τα τρία προαναφερόµενα 
συστήµατα: οι κεντρικές υπηρεσίες ασκούν ειδικές αρµοδιότητες, κατευθύνουν, 
συντονίζουν και ελέγχουν τα περιφερειακά όργανα. Τα περιφερειακά όργανα έχουν 
γενική αποφασιστική αρµοδιότητα για τις υποθέσεις της περιφέρειας τους. Η 
διοίκηση των τοπικών υποθέσεων ανήκει στους Οργανισµούς Τοπικής 
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Αυτοδιοίκησης ενώ δεν αγνοείται η καθ’ ύλην αυτοδιοίκηση, όπως π.χ. των ΑΕΙ. 
Συµπληρωµατικά µε τα προαναφερόµενα λειτουργούν οι δηµόσιες επιχειρήσεις και οι 
Ανεξάρτητες ∆ιοικητικές Αρχές.  
 
 Η επιλογή πάντως του ενός ή του άλλου συστήµατος διοικητικής οργάνωσης 
ανήκει στην κυριαρχική εξουσία του κράτους που είναι ο φυσικός φορέας της 
οργανωτικής εξουσίας της δηµόσιας διοίκησης και τελεί υπό την άµεση επίδραση 
παραγόντων ιστορικού, ιδεολογικού, οικονοµικού και κοινωνικού χαρακτήρα.  
 

 Μονάδες διοικητικής οργάνωσης είναι18 οι δηµόσιες υπηρεσίες και οι αρχές.  
Οι αρχές είναι τα µονοπρόσωπα ή συλλογικά όργανα του κράτους ή των ΝΠ∆∆ που 
ασκούν αρµοδιότητα έκδοσης εκτελεστών διοικητικών πράξεων. Χαρακτηριστικό 
γνώρισµα των αρχών είναι η άσκηση αποφασιστικής αρµοδιότητας.  Οι δηµόσιες 
υπηρεσίες, υπό την ουσιαστική έννοια του όρου, είναι η δραστηριότητα δηµόσιων 
νοµικών προσώπων ή και ιδιωτών, που ενεργούν κατά παραχώρηση, µε αντικείµενο 
τη θεραπεία βασικών αναγκών του κοινωνικού συνόλου. ∆ηµόσιες υπηρεσίες, υπό 
την τυπική ή οργανική έννοια του όρου, είναι διοικητικά όργανα στα οποία 
ανατέθηκε από το νόµο η διαχείριση ορισµένων διοικητικών υποθέσεων. Βασικό 
χαρακτηριστικό τους είναι η θεραπεία του δηµοσίου συµφέροντος.  
 
 Όργανα διοικητικής οργάνωσης είναι19 τα φυσικά πρόσωπα τα οποία 
φέροντας δηµόσια εξουσία εκφράζουν µε τις πράξεις τους τη βούληση της δηµόσιας 
διοίκησης. Πρόκειται για τα όργανα του νοµικού προσώπου του κράτους ή άλλων 
ΝΠ∆∆ τα οποία εκτελούν τη βούληση του κράτους ενεργώντας αντί γι’ αυτό, το 
οποίο, µε βάση την κρατούσα οργανική θεωρία, αναγνωρίζεται ως κοινωνική 
οντότητα, µε βούληση ιδιαίτερη από εκείνη των οργάνων του. 
 

  Τα προαναφερόµενα συστήµατα, µονάδες και όργανα διοικητικής οργάνωσης, 
όπως ισχύουν στην ελληνική έννοµη τάξη, συγκροτούν την έννοια της δηµόσιας 
γραφειοκρατίας.  
 

 Η γραφειοκρατία υπήρξε ιστορικά ένα αποτελεσµατικό σύστηµα οργάνωσης 
επειδή επέτρεψε την αποσύνδεση των δραστηριοτήτων µιας οργάνωσης από τους 
συγκεκριµένους ανθρώπους που την ασκούσαν. Η καθιέρωση τυποποιηµένων 
διαδικασιών, η διατήρηση φακέλων, οι προαγωγές µε βάση την ικανότητα και η 
εξειδίκευση προσδίδουν σε µια οργάνωση, πάνω απ’ όλα, διάρκεια και συνέχεια. 
Έτσι, το γεγονός ότι η γραφειοκρατική διοίκηση θεωρείται από τεχνική πλευρά ως ο 
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περισσότερο έλλογος τύπος διακυβέρνησης, την καθιστά απαραίτητο διευθυντικό 
µηχανισµό

20.  

 Έχει, δηλαδή το γραφειοκρατικό µοντέλο, ορισµένα πλεονεκτήµατα, όπως η 
ορθολογική κατανοµή του έργου, το σύστηµα κανόνων και προτύπων λειτουργίας και 
η αξιοκρατική επιλογή του ανθρώπινου δυναµικού, που συµβάλουν θετικά στην 
αποτελεσµατικότητα του δηµοσίου. Παρ’ όλα αυτά η γραφειοκρατία έχει βασικά 
µειονεκτήµατα, όπως η τυπολατρία και οι κανόνες και οι κανονισµοί εργασίας, που 
καθιστούν έναν οργανισµό δύσκαµπτο και αναποτελεσµατικό.  

 Την γραφειοκρατία µπορούµε να την διακρίνουµε σε δυο κατηγορίες. Την 
εσωτερική, εκείνη δηλαδή που δεν είναι ορατή στον πολίτη, αναφέρεται δηλαδή στα 
interna της δηµοσίας διοίκησης. Ο πολίτης, δυστυχώς, είναι ο τελικός αποδέκτης των 
συνεπειών της. Υπάρχει, όµως και η εξωτερική γραφειοκρατία, δηλαδή αυτή που ζει 
καθηµερινά ο πολίτης. Οι δυο αυτές µορφές αποτελούν έναν από τους βασικότερους 
συντελεστές της ταλαιπωρίας των πολιτών και σηµαντικό τροφοδότη της διαφθοράς. 
Το ελλιπές, ασαφές και αναχρονιστικό νοµοθετικό-κανονιστικό πλαίσιο, η ανεπαρκής 
υπηρεσιακή και περιορισµένη επιστηµονική κατάρτιση, η ευθυνοφοβία των 
υπαλλήλων είναι οι κύριοι τροφοδότες της γραφειοκρατίας21.  

 Το κόστος από τη δυσλειτουργία του κράτους λόγω γραφειοκρατίας είναι 
τεράστιο και ανέρχεται σύµφωνα µε τα στοιχεία των αρµοδίων οργάνων της ΕΕ στο 
6,8% του ΑΕΠ. Οι κυβερνήσεις την τελευταία εικοσαετία είναι σε µόνιµη µάχη µε τη 
γραφειοκρατία - έστω και αν η πολιτική τους απεδείχθη ατελέσφορη.  

Από  το 1986, µε τα άρθρα 9, 10 και 11 του N. 1599/86, επιχειρήθηκε η µαζική 
κατάργηση περιττών δικαιολογητικών - όπως τα πιστοποιητικά γέννησης - µέσω 
κοινών υπουργικών αποφάσεων. Τα όποια ωφελήµατα όµως ακυρώθηκαν στην πράξη 
αφού, εκτός των άλλων, δεν λειτούργησε τότε ούτε ένας µηχανισµός ελέγχου. Ο N. 
1892/90, από την άλλη πλευρά, µε τον οποίο επιχειρήθηκε να µειωθούν οι υπογραφές 
στις διοικητικές πράξεις, παρέµεινε ουσιαστικά ανεφάρµοστος. Ο λόγος ήταν ότι οι 
υπηρεσίες έκαναν «µαζική χρήση» των εξαιρέσεων που προέβλεπε. Το φαινόµενο της 
παραβίασης του νόµου µέσω «παράθυρου» που ο ίδιος δηµιούργησε επαναλήφθηκε 
και στον N. 2026/92. Το ίδιο ακριβώς συνέβη και µε τις διατάξεις του N. 1943/91 
(άρθρο 5), µε τον οποίον επιχειρήθηκε η καθιέρωση αποκλειστικής προθεσµίας εντός 
της οποίας πρέπει να απαντά η διοίκηση. Όλες οι υπηρεσίες ζήτησαν και 
απαλλάχθηκαν από τη σχετική ρύθµιση22.  

                                           
20 Τερλεξής Πανταζής, ∆ιευθυντικές Ολιγαρχίες· Γραφειοκρατία, Κράτος, Κοινωνική Οργάνωση, 

Παπαζήση, Αθήνα, 1996 

21 Φλωράτος Α. Χρήστος, Η Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση – Αδυναµίες – Μέτρα Εξυγίανσης, 
Εκδόσεις Αρσενίδη, Αθήνα, 2005. 

 
22 http://www.tovima.gr/default.asp?pid=2&ct=75&artid=162488&dt=21/11/2004 
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Εξαίρεση από τον κανόνα υπήρξε µόνον ο N. 2539/97 που προέβλεπε την 
έκδοση κοινών υπουργικών αποφάσεων για την απλούστευση των διοικητικών 
διαδικασιών. Εξεδόθησαν 15 κοινές υπουργικές αποφάσεις µε τις οποίες επήλθε 
ποσοστιαία µείωση ως 58% των απαιτούµενων δικαιολογητικών. Ώθηση στην 
πολιτική απλούστευσης έδωσε και η ρύθµιση του άρθρου 31 του N. 3013/2002, η 
οποία επαναλαµβάνει τη δυνατότητα κατάργησης δικαιολογητικών µε διαδικασίες 
που πρόκειται να ενταχθούν στα Κέντρα Εξυπηρέτησης Πολιτών. Μέσω της 
ηλεκτρονικής αυτής εφαρµογής δηµιουργήθηκε µια βάση δεδοµένων µε χαρακτήρα 
«µητρώου διαδικασιών» που «υποχρέωσε» µε τη σειρά της την τυποποίηση των 
εντύπων στα οποία αποτυπώνονται οι διαδικασίες αυτές. Έτσι ανασχεδιάσθηκαν και 
τυποποιήθηκαν 879 ηλεκτρονικά έντυπα που βρίσκονται στα ΚΕΠ23.  

 Παρά ταύτα όµως η κατάσταση παραµένει ουσιαστικά η ίδια. Η 
γραφειοκρατία η οποία είναι διάχυτη στους περισσότερους τοµείς της ∆ηµόσιας 
∆ιοίκησης έχει βαρύτατες επιπτώσεις στην οικονοµική ανάπτυξη της χώρας και 
προκαλεί ταλαιπωρία στους πολίτες, εφόσον24: 
 
 ∆ηµιουργεί δυσκολίες στους πολίτες-χρήστες στην πρόσβαση στις υπηρεσίες του 
κράτους αυξάνοντας το χρόνο και την δαπάνη που απαιτείται για την εξυπηρέτησή 
τους, 
 Οδηγεί συχνά σε διαδικασίες και πρακτικές οι οποίες έρχονται σε αντίθεση µε τη 
σύγχρονη απαίτηση για διαφάνεια, λογοδοσία και ανοικτή διοίκηση, 
 Ευνοεί την κακοδιοίκηση η οποία, όπως είναι γνωστό, οδηγεί αρκετές φορές και στη 
διαφθορά ή ευνοεί την ανάπτυξή της, 
 Προκαλεί δυσκολίες και καθυστερήσεις στις διαδικασίες λήψης αποφάσεων και 
επίλυσης προβληµάτων, 
 Οδηγεί σε σπάταλη διαχείριση των διαθέσιµων πόρων και αύξηση του κόστους 
λειτουργίας των κρατικών υπηρεσιών, 
 Εµποδίζει την γενικότερη ανάπτυξη της χώρας καθόσον δηµιουργεί ανασφάλεια 
δικαίου και καθιστά δυσχερείς τις επενδύσεις σύµφωνα µε τις Εκθέσεις ∆ιεθνών 
Οργανισµών για τη χώρα µας (Ευρωπαική Κεντρική Τράπεζα, ΟΟΣΑ, Παγκόσµια 
Τράπεζα, κλπ.). Θα παραθέσουµε σ’ αυτό το σηµείο  ένα παράδειγµα

25 
γραφειοκρατικής αναλγησίας στο ελληνικό κράτος. 

 Τρεις επιχειρηµατικοί όµιλοι ελληνικών και ξένων συµφερόντων χρειάστηκε 
να συγκεντρώσουν τον απίστευτο αριθµό των 10.700 υπογραφών αρµόδιων 

                                                                                                                          
 
23 http://www.tovima.gr/default.asp?pid=2&ct=75&artid=162488&dt=21/11/2004 

          24 Γενικός Επιθεωρητής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, Συνοπτική Παρουσίαση Ετήσιας Έκθεσης      
  2007, Αθήνα, Ιούνιος 2008. 

 
25 http://news.kathimerini.gr/4dcgi/_w_articles_economy_100018_23/05/2010_402054 
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υπηρεσιακών παραγόντων του στενού και ευρύτερου δηµόσιου τοµέα, σε όλες τις 
διοικητικές βαθµίδες,  για την υλοποίηση εννέα µεγάλων τουριστικών επενδύσεων, 
συνολικού προϋπολογισµού 5,2 δισ. ευρώ. Πρόκειται, προφανώς, για παγκόσµιο 
ρεκόρ, που πολύ δύσκολα θα καταρριφθεί στο µέλλον. 

 Στα 13 χρόνια που µεσολάβησαν από την έναρξη των διαδικασιών 
αδειοδότησης µέχρι σήµερα, απαιτήθηκαν 3.000 υπογραφές αρµοδίων υπηρεσιακών 
παραγόντων για να καταστεί υλοποιήσιµη η επένδυση. Κατά συνέπεια, απαιτήθηκε 
και πολλή υποµονή και µεράκι από τους ίδιους τους επιχειρηµατίες που την 
οραµατίσθηκαν. 

 O όµιλος Dolphin Capital Investors την τριετία 2006 - 2008 συγκέντρωσε 
εκτάσεις 16.500 στρεµµάτων στην Ελλάδα για την υλοποίηση επτά επενδύσεων 
ύψους 2 δισ. ευρώ. Χωρίς  να υπολογίζονται οι υπογραφές για το στήσιµο και τη 
λειτουργία των εταιρειών και την αγορά γης στην Ελλάδα, ο όµιλος είχε 
συγκεντρώσει 2.200 υπογραφές, ενώ απαιτούνταν άλλες 3.500 για την ολοκλήρωση 
της αδειοδότησης των έργων. Μέσος όρος, περίπου 800 υπογραφές ανά έργο, αριθµός 
τουλάχιστον 20 φορές µεγαλύτερος από τις άλλες χώρες. 

 Όπως χαρακτηριστικά τονίζει διευθύνων σύµβουλος της εταιρίας, «στον 
Παναµά, όπου αγοράσαµε ένα ιδιόκτητο νησί στο ίδιο µέγεθος µε τις Σπέτσες και µε 
πολύ ευαίσθητο φυσικό περιβάλλον, µέσα σε ένα χρόνο και µε 20 υπογραφές έχουµε 
πάρει άδεια για 6 ξενοδοχεία, 1.100 σπίτια, µαρίνα, αεροδρόµιο δηµιουργώντας 
ταυτόχρονα και 10.000 στρέµµατα προστατευοµένου πάρκου, για να είναι 
επισκέψιµο από το κοινό». 

 Αντιλαµβανόµαστε λοιπόν, ότι τέτοιου είδους παραδείγµατα αποτελούν 
αποτρεπτικό παράγοντα για τον οποιαδήποτε επιχειρηµατία ξένο ή Έλληνα 
προκειµένου να επενδύσει στην χώρα. 
 
 
2.2. Αποδοτικότητα – αναποτελεσµατικότητα φερέφωνα του γραφειοκρατικού 
φαινοµένου

26. 
 
 Ένα µεγάλο ερώτηµα που προκύπτει είναι αφού δεν υπάρχει ανταγωνισµός 
στον γραφειοκρατικό τρόπο οργάνωσης, πώς µπορούµε να διασφαλίσουµε ότι η 
γραφειοκρατία θα κάνει καλά και όσο το δυνατόν πιο οικονοµικά τη δουλειά της, ενόψει 
των σύγχρονων προβληµάτων (διαφθορά, κωλυσιεργία, κακή οργάνωση κλπ.); 

 Σήµερα στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση κυριαρχούν η αναξιοκρατία και ο κοµµατισµός 
που συνεπάγονται χαµηλού επιπέδου παραγωγικότητα, αποδοτικότητα και 

                                           
26 Μακρυδηµήτρης Α, Παπαδηµητρόπουλος ∆, Μιχαλόπουλος Ν., Το Κράτος στος 21ο Αιώνα – 

Κείµενα για το ρόλο του κράτους στις συνθήκες του νέου αιώνα, Ειδική Εκδοτική, Αθήνα. 
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αποτελεσµατικότητα των δηµοσίων υπηρεσιών. Παρατηρείται γενικά µια δυσκαµψία 
και µια συντηρητική νοοτροπία στην αντιµετώπιση του προβλήµατος της 
γραφειοκρατίας, µε συνέπεια οι δηµόσιες υπηρεσίες µας να χαρακτηρίζονται από 
χαµηλό δείκτη αποδοτικότητας. Πρόκειται για πρόβληµα µε  πολλές πτυχές. 

 Ένας από τους πολλούς παράγοντες που συµβάλλουν αρνητικά, δηλαδή 
εµποδίζουν την αύξηση της παραγωγικότητας της δηµόσιας διοίκησης και κατ' 
επέκταση αποτελεί βασική αιτία της χαµηλής αποδοτικότητας των οργάνων της είναι 
ο έντονος νοµικισµός που χαρακτηρίζει τις διοικητικές δοµές και διαδικασίες της 
διοικητικής δράσης των οργάνων της διοίκησης. Η επικράτηση της αρχής της 
µονιµότητας στη διοικητική δράση, εδραιώνει την δυνατότητα των δηµοσίων 
υπαλλήλων και αντιστέκονται, υπό την κάλυψη µιας οργανωµένης οµάδας πίεσης, 
απέναντι στην πολιτική εξουσία διαφωνώντας µε την έκδοση παρανόµων πράξεων 
της διοίκησης. Κατά το παρελθόν, αλλά και σήµερα η «τάξη» των δηµοσίων 
υπαλλήλων σχολιάζεται δυσµενώς για την χαµηλή αποδοτικότητα της, ότι δηλαδή τα 
όργανα της διοίκησης δεν προσφέρουν αυτό το οποίο πρέπει να προσφέρουν και 
συνεπώς η αποτελεσµατικότητα των υπηρεσιών του Κράτους παρουσιάζει εικόνα όχι 
ευχάριστη. Πρόκειται για µια κατάσταση η οποία χρονολογείται από πολλών ετών 
και η οποία τελευταία κινδυνεύει να λάβει τη µορφή της επιδηµίας στη δηµόσια δι-
οίκηση µε απρόβλεπτες διαστάσεις. Το πλέον δυσάρεστο στην προκειµένη περίπτωση 
είναι ότι καµιά Κυβέρνηση των τελευταίων δεκαετιών δεν φρόντισε να ασχοληθεί 
συστηµατικά µε το θέµα αυτό, δηλαδή να ερευνήσει τί φταίει στη δηµόσια διοίκηση 
για την µέτρια απόδοση. Αντίθετα, οι ευθύνες επιρρίπτονται στα όργανα της 
διοίκησης, τα οποία ανεξάρτητα από το βαθµό προστασίας που παρέχει η µονιµότητα, 
βρίσκονται αντιµέτωπα µε το φαινόµενο ενός άκρατου κοµµατισµού, που σε κάθε 
περίπτωση επιχειρεί να τα αλώσει, να τα καταστήσει τυφλά όργανά του, για την 
επίτευξη των σκοπών του. Εξάλλου η έλλειψη αστικής προστασίας προς τα όργανα 
της διοίκησης από το φαινόµενο του κοµµατισµού από την πλευρά του Κράτους 
επιτείνει το πρόβληµα της σύγχυσης και της αβεβαιότητας που µε τη σειρά τους 
οδηγούν σε φαινόµενα δυσλειτουργίας. 

 Η εκάστοτε πολιτική εξουσία στην προσπάθεια της να ικανοποιήσει τις 
προεκλογικές της εξαγγελίες προχωρεί στην ψήφιση σειράς νοµοθετηµάτων για τη 
ρύθµιση θεµάτων της διοίκησης. Έτσι εµφανίζεται ως ρυθµίζουσα και επιλύουσα 
προβλήµατα µε πλούσια παραγωγή νοµοθετικού έργου δηµιουργώντας όµως η ίδια το 
φαινόµενο της πολυνοµίας, δεδοµένου ότι οι νέοι νόµοι δεν καταργούν στο σύνολο 
τους παλαιούς αφενός και αφετέρου µε τη ρύθµιση θεµάτων άσχετων σε µεγάλο 
βαθµό µε το κυρίως ρυθµιζόµενο θέµα. Η πολυνοµία αυτή δηµιουργεί σύγχυση, 
ανακολουθία και ασυνέχεια στους διοικητικούς θεσµούς µε αποτέλεσµα τη 
δυσλειτουργία των δηµοσίων υπηρεσιών και τη µείωση της αποδοτικότητας των 
οργάνων της και γενικότερα στην αναποτελεσµατικότητα των επιµέρους οργανισµών 
της δηµόσιας διοίκησης, αντί του επιθυµητού στόχου που είναι η εύρυθµη λειτουργία 
και η αποτελεσµατικότητα που ενώ καταχωρούνται στις αντίστοιχες εισηγητικές 
εκθέσεις, στην πράξη δεν οδηγούν σε αναµενόµενες επιτεύξεις.  



 
 

26 
 

 Οι δηµόσιοι υπάλληλοι µπροστά στην κατάσταση της αβεβαιότητας και της 
σύγχυσης που επικρατεί στον εργασιακό χώρο µε αντιπαραθέσεις και απειλή 
αποδυνάµωσης της απόλυτης εγγύησης που αποζητούν για λόγους προστασίας, 
παρακολουθούν µε αδυναµία τα φαινόµενα ασκώντας τα καθήκοντα τους µε λιγότερο 
επικίνδυνο για τους ίδιους τρόπο, προσκολλώµενοι κατά τρόπο τυπολατρικό στη 
γραµµατική διατύπωση των κανόνων δικαίου αφήνοντας κατά µέρος την επίδειξη 
πρωτοβουλίας και τη διάθεση φαντασίας στο έργο τους. Έτσι,  η κατάσταση αυτή 
οδηγεί στην ανάπτυξη µιας αρνητικής νοοτροπίας στα όργανα της διοίκησης και ιδίως 
όσον αφορά την απόδοση αυτών αφού το καθένα φροντίζει να λειτουργεί µέσα στα 
στενά όρια της εφαρµογής του νόµου εγκαταλείποντας κάθε ιδέα αύξησης της 
απόδοσης του. Πέρα όµως από αυτό ο έντονος νοµικισµός και η γραφειοκρατική 
αυτή νοοτροπία των οργάνων του Κράτους δεν αναστέλλει µόνο την πρωτοβουλία 
και τη δηµιουργικότητα αλλά ταλαιπωρεί και δυναστεύει τον πολίτη ιδιαίτερα τις 
κοινωνικά υποδεέστερες και πλέον ευπαθείς τάξεις, η δυνατότητα πρόσβασης και 
επιρροής των οποίων είναι περιορισµένη. 

 Επίσης, η απουσία προγραµµατισµού και στοχοθεσίας οδηγεί στη λήψη 
ευκαιριακών µέτρων τα οποία οδηγούν σε αρνητικά αποτελέσµατα. Ο  
προγραµµατισµός θα βοηθήσει αφενός µεν να αναζητήσουµε τα λάθη του 
παρελθόντος και να τα διορθώσουµε αφετέρου δε να οδηγηθούµε σήµερα στην 
επίτευξη µεγάλων επιτυχιών τόσο στην οργάνωση και τον εκσυγχρονισµό της 
δηµόσιας διοίκησης όσο και στην αύξηση της αποτελεσµατικότητας αυτής διαµέσου 
της αύξησης της απόδοσης των εργαζοµένων της και της βελτίωσης του 
αποτελέσµατος των ενεργειών της. Όµως για την αποτελεσµατικότητα και 
αποδοτικότητα των στελεχών της διοίκησης δεν αρκεί αυτά να εµφορούνται από 
πνεύµα αποφυγής του σφάλµατος και της παρανοµίας αλλά να συµβάλλουν µε τρόπο 
θετικό και δηµιουργικό στην καταπολέµηση της γραφειοκρατίας, τη βελτίωση, της 
λειτουργίας των υπηρεσιών και την ανάπτυξη του επιπέδου της ατοµικής και 
συλλογικής απόδοσης. Αυτό βέβαια απαιτεί µεταξύ των άλλων την βαθµιαία αλλά 
ουσιαστική ανάπτυξη και καλλιέργεια των απαραιτήτων προσόντων, δεξιοτήτων και 
ικανοτήτων του προσωπικού. 

 
 Ένας άλλος σηµαντικός παράγοντας που συµβάλει στην µείωση της 

αποδοτικότητας είναι ο εξισωτισµός µισθολογίου και βαθµολογίου. Ο εξισωτισµός 
αυτός αποσυνδέει τον µισθό από την απόδοση, εξασφαλίζει την απρόσκοπτη 
µισθολογική και βαθµολογική εξέλιξη και καθιστά συνεπώς άνευ αντικειµένου την 
µέτρηση και τη βελτίωση της ατοµικής και οργανωτικής αποδοτικότητας. Επίσης, ο 
εξισωτισµός από πλευράς αξιολόγησης των ουσιαστικών προσόντων των οργάνων 
του Κράτους εξ αιτίας της αναξιοπιστίας του συστήµατος αξιολόγησης της απόδοσης 
και των ουσιαστικών προσόντων τους. Ήδη σχεδόν το σύνολο των υπαλλήλων πλην 
σπανίων εξαιρέσεων βαθµολογούνται µε άριστα. 

 Απαραίτητη κρίνεται λοιπόν, η ανάγκη θέσπισης ενός βαθµολογίου που να 
εγγυάται τη λειτουργικότητα και αποδοτικότητα µε την καλύτερη δυνατή αξιοποίηση 
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των ικανοτήτων και των εµπειριών των στελεχών της δηµόσιας διοίκησης και τούτο 
διότι η βαθµολογική διάρθρωση της υπαλληλικής ιεραρχίας αποτελεί βασική 
λειτουργική συνθήκη και αναγκαιότητα της δηµόσιας διοίκησης και συνδέεται 
ταυτόχρονα και µε την εξέλιξη της σταδιοδροµίας των οργάνων του Κράτους. 
Απαιτείται η θέσπιση ενός βασικού µισθολογίου που να συνδέεται µε τη βαθµολογική 
διάρθρωση, να περιλαµβάνει ρυθµίσεις που να λαµβάνουν υπόψη το χρόνο 
υπηρεσίας, καθώς και την αποδοτικότητα των δηµοσίων υπαλλήλων.  

 Βασικό, επίσης παράγοντα χαµηλής αποτελεσµατικότητας αποτελεί  το 
χαµηλό επίπεδο ανάπτυξης τους διοικητικού συστήµατος. Καθώς ένα σύστηµα 
αναπτύσσεται, εφευρίσκει τρόπους εξοικονόµησης πόρων και ενεργειών, αυξάνοντας 
την παραγωγικότητα του. Αυτό βέβαια προϋποθέτει ένα υψηλό επίπεδο 
διαφοροποίησης κι εξειδίκευσης εντός του συστήµατος ώστε να µπορεί να 
διαχειρίζεται µε ταχύτητα κι ασφάλεια µεγάλες ποσότητες πληροφορίας, να αποκτά 
ικανότητες µάθησης και µνήµης, δυνατότητες παρακολούθησης του παραγόµενου 
έργου και σύνθετες διαδικασίες ελέγχου και ανατροφοδότησης, ώστε να παράγεται η 
απαιτούµενη ποιότητα και ποσότητα (αποτέλεσµα) µε το χαµηλότερο δυνατό κόστος 
(απόδοση) σε συνδυασµό µε δοµική και λειτουργική ευκαµψία και 
προσαρµοστικότητα στις µεταβολές, ιδιαίτερα όταν το περιβάλλον του συστήµατος 
χαρακτηρίζεται από αστάθεια, πολυπλοκότητα κι αβεβαιότητα. 

 Στην ελληνική δηµόσια διοίκηση, θα χαρακτηρίζαµε το διοικητικό µας 
σύστηµα ως υπανάπτυκτο, καθώς η δηµόσια διοίκηση στη χώρα µας χαρακτηρίζεται 
από χαµηλή διαφοροποίηση και εξειδίκευση, χαµηλή παραγωγικότητα, ανικανότητα 
µάθησης και απουσία µνήµης, αδυναµία προσαρµοστικότητας, ανικανότητα 
ανταπόκρισης σε µια διαρκώς αυξανόµενη κοινωνική ζήτηση κ.ά. 

 Επακόλουθο του χαµηλού επιπέδου ανάπτυξης και εξέλιξης του διοικητικού 
συστήµατος είναι η υποταγή και επιβολή του  πολιτικού συστήµατος στο διοικητικό. 
Αποτέλεσµα της πολιτικής παρέµβασης στη στελέχωση του διοικητικού µηχανισµού 
εµφανίζεται η άσκηση κοινωνικής πολιτικής µέσω της πολιτικής προσλήψεων, ειδικά 
σε περιόδους οικονοµικής ύφεσης. Επίσης, σε κοµµατικό πλέον επίπεδο, η εξεύρεση 
ή ικανοποίηση ψηφοφόρων µε σκοπό την εκλογική νίκη, οδηγεί σε ιδιαίτερα 
επιβλαβείς για την αποτελεσµατικότητα παράγοντες, όπως η αναξιοκρατία και ο 
αποκλεισµός µεγάλων οµάδων πληθυσµού (αντιπολιτευόµενοι). 

 Τέλος, οι ηγεσίες πριν προχωρήσουν στην λήψη µέτρων ή πολιτικής, 
εξετάζουν πρώτα το πολιτικό κόστος που µπορεί να προκύψει από την εφαρµογή 
τους.  Εξετάζουν επίσης τα εκλογικά αξιοποιήσιµα πλεονεκτήµατα που η συγκε-
κριµένη πολιτική µπορεί να της αποφέρει. Αυτό γιατί η κάθε κυβέρνηση είναι λογικό 
να στοχεύει σε βραχυχρόνια αποτελέσµατα (εντός της τετραετίας) και να επιλέγει 
ακριβώς εκείνες τις πολιτικές που εξασφαλίζουν τέτοια κι όχι πολιτικές των οποίων 
τα αποτελέσµατα θα γίνουν αντιληπτά µετά τον προκαθορισµένο για την εκλογική 
αναµέτρηση χρόνο. Οδηγούµαστε µ’ αυτόν τον τρόπο σε µια προτίµηση εκ µέρους 
των κυβερνήσεων στα σύντοµα αποτελέσµατα από τα πιθανόν πολύ καλύτερα αλλά 
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ετεροχρονισµένα (µε βάση πάντα την εκλογική αναµέτρηση) και συνακολούθως σε 
αδυναµία κι απροθυµία κατάστρωσης µακροχρόνιου προγραµµατισµού και 
σχεδιασµού. Αδυναµία που γίνεται ακόµη χειρότερη όταν παρατηρούνται σηµαντικές 
αλλαγές πλεύσης στις πολιτικές µιας κυβέρνησης όχι µόνο µε αλλαγή του 
κυβερνώντος κόµµατος (εκλογές) αλλά και µε εσω-κοµµατικές αλλαγές 
(ανασχηµατισµοί) που κάποτε, όπως στην περίπτωση της Ελλάδας, µπορεί να είναι 
συχνότατοι.  

 Η ύπαρξη και συντήρηση µιας ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης καθοδηγούµενης από 
πνεύµα νοµικισµού και εξισωτισµού και συνακολούθως χαρακτηριζόµενης από 
χαµηλή αποτελεσµατικότητα, δυσπροσαρµοστικότητα, απαρχαιωµένες δοµές και 
λειτουργίες µπορεί να υπήρξε δυνατή σε κάποιες εποχές έντονης οικονοµικής 
ανάπτυξης (δεκαετίες ‘50-‘60) και σταθερού εξωτερικού περιβάλλοντος (πολιτικού, 
στρατιωτικού, οικονοµικού, κοινωνικού, πολιτισµικού, οικολογικού). 

 Σήµερα όµως, η πολυτέλεια της διοίκησης να λειτουργεί µε χαµηλή 
αποτελεσµατικότητα σπαταλώντας έτσι δυσεύρετους πια πόρους έχει εκλείψει. Έτσι 
ενώ διαρκώς αυξάνονται, τόσο ο ανταγωνισµός και τα σηµεία τριβής µε την ιδιωτική 
οικονοµία όσο και η κοινωνική ζήτηση για δηµόσια αγαθά και υπηρεσίες από την 
άλλη µειώνονται συνεχώς οι οικονοµικές δυνατότητες και σπανίζουν οι διαθέσιµοι 
πόροι. Σ' αυτό το πλαίσιο και κάτω από αυτές τις πιέσεις η δηµόσια διοίκηση αν δεν 
πείσει για την ορθότητα της επιλογής των στόχων, την ορθολογική δράση, τα καλά 
αποτελέσµατα και την οικονοµική της απόδοση, κινδυνεύει να χάσει την 
νοµιµοποίηση της, γεγονός µε ανυπολόγιστες συνέπειες. 

 Συγκεκριµένα µέτρα που προτείνονται µε σκοπό την αύξηση της 
αποδοτικότητας των υπαλλήλων είναι27: 

α. Απονοµή αµοιβών, η οποία να γίνεται µέσα στα πλαίσια των υπηρεσιακών 
καθηκόντων του υπαλλήλου, µε κριτήριο τη γενική απόδοση και επίδοση του, σε 
συνδυασµό µε τις εκθέσεις ουσιαστικών προσόντων. 
β. Σύνθεση ηθικής αµοιβής µε υλικά κίνητρα. Συγκεκριµένα: 
 Έπαινος. 
 Επαύξηση χρόνου κανονικής άδειας απουσίας µε πλήρεις αποδοχές µέχρι το 
δικαιούµενο κατ' έτος ανώτατο όριο κανονικής άδειας. 

 Εφάπαξ χρηµατική αµοιβή. 

 Έπαινος και χρηµατική αµοιβή. 

 Συντόµευση του χρόνου για παροχή µισθολογικού κλιµακίου µέχρι ένα έτος. 
 Παροχή του επόµενου µισθολογικού κλιµακίου. 

 Συντόµευση του χρόνου προαγωγής µέχρι ένα έτος. 

                                           
27 Φλωράτος Α. Χρήστος, Η Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση – Αδυναµίες – Μέτρα Εξυγίανσης, 

Εκδόσεις Αρσενίδη, Αθήνα, 2005. 
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γ. Κλιµάκωση ηθικών και υλικών αµοιβών, µε δυνατότητα απονοµής αµφοτέρων. 
Απονοµή µέσω υπηρεσιακού συµβουλίου, µε αιτιολογηµένη γνωµοδότησή του. 

 Ένας ακόµη τρόπος αύξησης της αποδοτικότητας της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης θα 
ήταν η οργάνωση των συνθηκών εργασίας. Προτείνεται λοιπόν: 

 Αυτοµατοποίηση εργασιών γραφείου (µε συστήµατα επεξεργασίας στοιχείων). 
 Αναβάθµιση της τεχνικολειτουργικής υποδοµής εργασίας γραφείου (αρχειοθέτηση, 
γραµµατεία, υποδοχή, επικοινωνίες). 

 Ριζική αναπροσαρµογή της παραδοσιακής τυπικής οργάνωσης υπηρεσιών (κύρια 
αυτών µε εκτελεστικές αρµοδιότητες µε αιχµή χρήσης από το κοινό, όπως π.χ. 
εφορίες, υποκαταστήµατα ΙΚΑ, πολεοδοµικά γραφεία), πιθανότατα και στην 
κατεύθυνση απλούστευσης της σχέσης υπηρεσίας-χρήστη στη βάση της οργάνωσης 
τύπου guichet, όπου ο χρήστης βλέπει µόνον έναν υπάλληλο που διαχειρίζεται την 
εσωτερική διαδικασία. 
  Καθιέρωση προδιαγραφών εσωτερικής οργάνωσης µε: 

- Περιγραφές εργασίας για κάθε θέση (και καθορισµό θέσεων εργασίας). 
- Κανονισµό λειτουργίας. 
- Πρότυπα/στόχους παραγόµενου έργου και ποιότητας. 
  Προώθηση σύγχρονων προτύπων οργάνωσης εργασίας, όπως: 

- Μικρή κλίµακα. 
- Ελεγχόµενη αυτονοµία. 
- Συλλογικότητα. 
 Κατοχύρωση αναβάθµισης ρόλου και αρµοδιότητας υπαλλήλων βάσης (εισηγητές, 
προϊστάµενοι γραφείων/τµηµάτων). 
 ∆ιαµόρφωση νέου σύγχρονου προτύπου «κτιριακής» οργάνωσης υπηρεσιών, 
πιθανότατα στη βάση των ανοιχτών χώρων εργασίας. 
 Πρόγραµµα αναβάθµισης καίριων κτιριακών εγκαταστάσεων δηµόσιων υπηρεσιών: 

- Υπουργεία στην Αθήνα, 
- Νοµαρχίες-διοικητικά κέντρα στην περιφέρεια. 
 ∆ιαµόρφωση πολιτικής για καλύτερη ποιότητα ζωής των εργαζοµένων στο ∆ηµόσιο 

(εξυπηρετήσεις για πολιτισµό, ελεύθερο χρόνο, φροντίδα παιδιού κ.λπ.). 
 Καθιέρωση µηχανισµών προώθησης θεµάτων όπως τα παραπάνω στη βάση 
δραστηριότητας/φορέα. 

- ∆ραστηριότητας/φορέα (management/consulting). 
- Πρωτοβουλιών προτυποποίησης. 
- Προτεραιότητες σε εκτελεστικές λειτουργίες χρήσης από το κοινό και τοπική 

οργάνωση σε παρόµοιες µονάδες (π.χ. εφορίες, υποκαταστήµατα ΙΚΑ) µε κριτήριο 
και τις οικονοµίες κλίµακας. 
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2.3. ∆ιαφθορά και διαπλεκόµενα συµφέροντα ενισχύουν την γραφειοκρατία28 
 

 ∆ιαφθορά σηµαίνει ότι τα κρατικά όργανα, κατά την άσκηση των καθηκόντων 
τους, µετέρχονται τέτοια µέσα, µεθοδεύουν τέτοιες διαδικασίες που µε τις πράξεις 
τους ή τις παραλήψεις αποκοµίζουν οικονοµικό ή άλλου είδους όφελος. ∆εν τους 
απασχολεί αν ζηµιώνονται τα συµφέροντα του ∆ηµοσίου ή αν θίγονται, ακόµη και 
συνταγµατικά κατοχυρωµένα δικαιώµατα άλλων πολιτών. Ο πρωταγωνιστής για το 
φαινόµενο αυτό είναι φυσικά ο άνθρωπος. Αυτό δε σηµαίνει ότι όποτε το 
αποφασίσει, το πραγµατοποιεί. Για να επιτύχει το κακοποιό έργο του πρέπει να 
δηµιουργηθούν οι κατάλληλες προϋποθέσεις, οι ευνοϊκές συνθήκες. Και οι 
προϋποθέσεις αυτές δυστυχώς, υπάρχουν. Η αναχρονιστική και διάσπαρτη νοµοθεσία 
µε τις ελλείψεις, παραλείψεις και αντιφατικές διατάξεις, η έλλειψη οδηγιών από την 
κεντρική διοίκηση, η νοµοθετηµένη γραφειοκρατία, η εκκρεµότητα για µακρό 
χρονικό διάστηµα και κυρίως η πληµµελής λειτουργία ή η ανυπαρξία ελεγκτικού 
µηχανισµού, δηµιουργούν τις αναγκαίες συνθήκες για την ανάπτυξη της διαφθοράς. 
Για την πάταξη αυτού του θλιβερού φαινοµένου πρέπει, το ταχύτερο δυνατό, να 
ληφθούν µέτρα για να µην υπάρχει πρόσφορο έδαφος εµφάνισης κρουσµάτων 
διαφθοράς.  

 Τα τελευταία χρόνια έχει καθιερωθεί και συχνά αναφέρεται ο όρος 
διαπλεκόµενα συµφέροντα. Πολλοί τα ταυτίζουν µε τη διαφθορά. ∆εν είναι ακριβώς 
έτσι. ∆ιαπλεκόµενα συµφέροντα σηµαίνει ότι κάποιο φυσικό ή νοµικό πρόσωπο έχει 
αναπτύξει οικονοµική δραστηριότητα σε πολλούς συγχρόνως τοµείς. Σε ορισµένους 
απ’ αυτούς, έχει άµεση εξάρτηση από το κράτος όπου εµφανίζεται και ως 
αντισυµβαλλόµενος. Από άλλες όµως δραστηριότητες αντλεί δύναµη πίεσης προς το 
∆ηµόσιο για να επιτύχει µε αδιαφανείς ή παράτυπες ή παράνοµες διαδικασίες, 
οικονοµικά οφέλη από τo ∆ηµόσιο. Εάν τo τελευταίο υποκύψει, τότε πια µιλάµε για 
διαφθορά. Για την πάταξη του φαινοµένου πρέπει η εκτελεστική εξουσία, 
εξαντλώντας όλα τα περιθώρια, όλες τις δυνατότητες που της παρέχει το σύνταγµα, 
να µεριµνήσει για τη δηµιουργία του κατάλληλου νοµικού πλαισίου που να αποκλείει 
αυτού του είδους τις συναλλαγές.  

 Με εµφανή την επιρροή από τις διεθνείς τάσεις καταστολής των φαινοµένων 
της διαφοράς και της κακοδιοίκησης, η ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση, έχει 
αναµορφωθεί και προσαρµοστεί στα διεθνή πρότυπα, ώστε να επιτύχει την πάταξη 
των φαινοµένων αυτών. Υιοθετηθήκαν διεθνή πρότυπα εσωτερικού ελέγχου, τα 
οποία προσαρµόστηκαν στις ιδιαιτερότητες της διάρθρωσης των ελληνικών δηµοσίων 
υπηρεσιών. Έτσι, ο διοικητικός έλεγχος αποµακρύνθηκε από το παραδοσιακό 
µοντέλο του ιεραρχικού ελέγχου, που κρίθηκε ανεπαρκής στην πάταξη της 
διαφθοράς. Η ελληνική πολιτεία δηµιούργησε νέους ελεγκτικούς θεσµούς, είτε µε την 
µορφή Ανεξάρτητων Αρχών, είτε µε τη µορφή ελεγκτικών σωµάτων και υπηρεσιών 
ελέγχου. Χαρακτηριστικό παράδειγµα Ανεξάρτητης Αρχής, που εποπτεύει τη δράση 

                                           
28 Φλωράτος Α. Χρήστος, Η Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση – Αδυναµίες – Μέτρα Εξυγίανσης, 

Εκδόσεις Αρσενίδη, Αθήνα, 2005. 
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της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης είναι ο Συνήγορος του Πολίτη (Σ.τ.Π) που ιδρύθηκε στα 
πρότυπα παρόµοιων θεσµών στην Ευρώπη.  

 Παράλληλα µε τις ανεξάρτητες αρχές ο έλεγχος στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση 
ασκείται από ένα σχετικά µεγάλο αριθµό ελεγκτικών σωµάτων και υπηρεσιών, τα 
οποία εντάσσονται σε υπουργεία, δεν εντάσσονται όµως στην τακτική λειτουργία της 
δηµόσιας διοίκησης και αυτό είναι το στοιχείο που διαφοροποιεί τη δράση τους από 
τον ιεραρχικό έλεγχο. Οι διατάξεις που διέπουν τη λειτουργία των σωµάτων αυτών, 
παρουσιάζουν πολλές κοινές ρυθµίσεις, διατηρούν όµως ιδιαιτερότητες, κάποιες από 
τις οποίες δικαιολογούνται από την ποικιλοµορφία των ελεγχόµενων φορέων, ενώ 
άλλες οφείλονται στην αποτελεσµατικότητα των σχετικών διατάξεων και στην 
έλλειψη συντονισµένης πολιτικής στον έλεγχο της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. 
Χαρακτηριστικό δείγµα του τελευταίου αποτελεί η µεγάλη απόκλιση που εµφανίζει 
το νοµικό πλαίσιο που διέπει τα ελληνικά ελεγκτικά σώµατα, όσον αφορά στο βαθµό 
ανεξαρτησίας τους. 

 Τα σηµαντικότερα ελεγκτικά σώµατα και οι σηµαντικότεροι φορείς  που 
λειτουργούν σήµερα στην ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση είναι29: 

 ΕΛΕΓΚΤΙΚΑ ΣΩΜΑΤΑ: 

� Το Σώµα Επιθεωρητών-Ελεγκτών ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης.  

� Το Σώµα  Επιθεωρητών-Ελεγκτών του Υπουργείου Μεταφορών και Επικοινωνιών.  

� Σώµα Επιθεωρητών Υπηρεσιών Υγείας & Πρόνοιας. 

� Σώµα Επιθεώρησης Εργασίας. 

� Σώµα Επιθεωρητών ∆ηµοσίων Έργων. 

� Σώµα Επιθεώρησης & Ελέγχου Καταστηµάτων Κράτησης. 

� Ειδική Υπηρεσία Επιθεωρητών Περιβάλλοντος. 

� Υπηρεσία Ελέγχου ∆απανών Υγείας Φορέων Κοινωνικής Ασφάλισης. 

� Σώµα ∆ίωξης Οικονοµικού Εγκλήµατος (Σ.∆.Ο.Ε.). 

ΦΟΡΕΙΣ:  

� Ενιαίος Φορέας Ελέγχου Τροφίµων. 

� Εθνικός Οργανισµός Φαρµάκων. 

ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ, ΓΕΝΙΚΕΣ ∆/ΝΣΕΙΣ, ∆/ΝΣΕΙΣ ΚΑΙ ΓΡΑΦΕΙΑ: 

� Υπηρεσία Εσωτερικών Υποθέσεων της Ελληνικής Αστυνοµίας. 
� Γενική ∆ιεύθυνση Τελωνείων και Ειδικών Φόρων Κατανάλωσης, 
� Γενική ∆ιεύθυνση ∆ιοίκησης και ελέγχου Συγχρηµατοδοτούµενων Προγραµµάτων 

από την Ε.Ε. του Γενικού Λογιστηρίου του Κράτους, 
� Γενική ∆ιεύθυνση ∆ηµοσιονοµικών Ελέγχων, 

                                           
29 http://www.gedd.gr/article_data/Linked_files/38/02EgxeiridioElegxou.pdf 
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� ∆ιεύθυνση Επιθεώρησης του Ταµείου Παρακαταθηκών και ∆ανείων, 
� ∆ιεύθυνση Επιθεώρησης στη Γενική Γραµµατεία Κοινωνικών Ασφαλίσεων, 
� ∆ιεύθυνση Επιθεώρησης Υπουργείου ΠΕ.ΧΩ.∆Ε., 
� ∆ιεύθυνση Προστασίας Θαλάσσιου Περιβάλλοντος του Υ.Ε.Ν., 
� Γραφείο Εσωτερικών Υποθέσεων του Υ.Ε.Ν. 

  Οι έλεγχοι που ασκούν τα ανωτέρω ελεγκτικά Σώµατα και οι 
Υπηρεσίες Επιθεώρησης, έχουν ως βασικό στόχο την εξέταση της συνδροµής των 
όρων νοµιµότητας της διοικητικής δράσης και τη διαπίστωση τυχόν 
καταστρατηγήσεων και παρανοµιών, τον εντοπισµό των αιτίων κακής λειτουργίας, 
κακής διαχείρισης, χαµηλής ποιότητας ή υψηλού κόστους των υπηρεσιών, την έρευνα 
πληµµελούς εφαρµογής της νοµοθεσίας, την παραβίαση της αρχής της ισότητας και 
διαφάνειας κατά την παροχή υπηρεσιών προς τους πολίτες και τον εντοπισµό γενικά 
κάθε παράγοντα που επηρεάζει δυσµενώς την αποδοτικότητα και την 
αποτελεσµατικότητα των ελεγχόµενων Υπηρεσιών, Οργανισµών ή Φορέων. Στις 
αρµοδιότητές τους είναι επίσης η διασφάλιση της εύρυθµης και αποτελεσµατικής 
λειτουργίας των Υπηρεσιών, Φορέων, Οργανισµών και νοµικών ή φυσικών 
προσώπων που υπάγονται στη δικαιοδοσία τους, ιδιαίτερα δε η επισήµανση 
φαινοµένων διαφθοράς, κακοδιοίκησης, αδιαφανών διαδικασιών, 
αναποτελεσµατικότητας, χαµηλής παραγωγικότητας και ποιότητας των παρεχόµενων 
υπηρεσιών. Το συντονισµό και τον έλεγχο των ανωτέρω Σωµάτων και Υπηρεσιών 
έχει ο Γενικός Επιθεωρητής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης µέσω του Συντονιστικού Οργάνου 
Επιθεώρησης και Ελέγχου (Σ.Ο.Ε.Ε.) στο οποίο προεδρεύει. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3Ο 

 

 

 

 

ΑΝΑ∆ΙΟΡΓΑΝΩΣΗ ΤΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΑΣ 
∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΚΑΙ ΝΕΑ ΠΡΟΤΥΠΑ ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ  

 

 

1. Μέτρα εξυγίανσης της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης  

 

2. Νέα Πρότυπα Οργάνωσης  
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3ο ΚΕΦΑΛΑΙΟ 
 

ΑΝΑ∆ΙΟΡΓΑΝΩΣΗ ΤΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΑΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΚΑΙ ΝΕΑ 
ΠΡΟΤΥΠΑ ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ 

 
 

 Στις προηγµένες κοινωνίες, η δηµόσια διοίκηση αποτελεί τον πυρήνα 
λειτουργίας του κράτους και ισχυρό µηχανισµό επίτευξης υψηλών στόχων 
(πολιτικών, οικονοµικών και κοινωνικών).  

 Η αποτελεσµατικότητά της επηρεάζει την πορεία κάθε χώρας και 
προσδιορίζει τα επιτεύγµατά της σε όλους τους τοµείς ευθύνης του κράτους. Λόγω 
του σηµαντικού αυτού ρόλου, οι ανεπτυγµένες χώρες φρόντισαν, µε την εισαγωγή 
αξιοκρατικών διαδικασιών επιλογής του προσωπικού και καλά δοµηµένων 
συστηµάτων αµοιβών, να δηµιουργήσουν µια ανεξάρτητη και αξιόπιστη δηµόσια 
διοίκηση, ικανή να αντιµετωπίζει τα προβλήµατα των πολιτών, να σχεδιάζει 
στρατηγικές για το µέλλον της χώρας και να υλοποιεί στόχους κοινωνικής και 
οικονοµικής ανάπτυξης στους διάφορους τοµείς30.  

Η Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση είναι ο καθρέπτης της κοινωνίας που ζούµε, της 
οικονοµίας και του εκπαιδευτικού µας στρεβλού συστήµατος. Είναι προϊόν της 
ιστορίας της χώρας και της έντονης κοµµατικοποίησης, που έχει για κέντρο βάρους 
ορισµένους πολιτικούς µε τον ξύλινο ή λαϊκίζοντα λόγο. Γενικά χαρακτηρίζεται από 
έντονη αναποτελεσµατικότητα, αναχρονισµό, προχειρολογία, έλλειψη επιστηµονικών 
και συγχρόνων µεθόδων διοίκησης και δράσης.  Έλλειψη αποτελεσµατικών και 
συγχρόνων εκπαιδευτικών προγραµµάτων, αναξιοκρατία και ανισοµερή κατανοµή 
του πλεονάζοντος προσωπικού, το οποίο χαρακτηρίζεται δυνάστης αλλά και 
δυναστευόµενος. Άλλα χαρακτηριστικά είναι οι κάθε µορφής παρεµβάσεις, ο 
συντεχνισµός και η αλλοτρίωση. Κάθε προσπάθεια βελτίωσης της χαµηλής 
παραγωγικότητας, έρχεται σε µετωπική σύγκρουση µε τον κυρίαρχο σήµερα 
συντεχνιασµό

31.  

 Παρά το γεγονός ότι η ανάγκη για µείωση της γραφειοκρατίας στο ελληνικό 
δηµόσιο έχει γίνει πλέον κατανοητή ως αναγκαιότητα από όλους αλλά και τις πολλές 
επιτυχηµένες προσπάθειες που έχουν καταβληθεί προς την κατεύθυνση αυτή, δεν 
έχουµε φθάσει ακόµα στο επιθυµητό επίπεδο, διότι δεν έχει αλλάξει ακόµη η 
νοοτροπία των υπαλλήλων. Η καταπολέµηση της γραφειοκρατίας µπορεί να 
επιτευχθεί µε µια σειρά µέτρων όπως η απλούστευση των διαδικασιών και η ανάθεση 

                                           
30 http://www.enet.gr/?i=news.el.article&id=188780 

31 Φλωράτος Α. Χρήστος, Η Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση – Αδυναµίες – Μέτρα Εξυγίανσης, 
Εκδόσεις Αρσενίδη, Αθήνα, 2005. 
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σε έναν µόνο υπάλληλο της διεκπεραίωσης όλης της διαδικασίας µιας σοβαρής 
υπόθεσης εντός τακτής προθεσµίας, ο αυτοπεριορισµός των συνδικαλιστών µόνο στις 
συνδικαλιστικές τους αρµοδιότητες και όχι να επεµβαίνουν µε το πρόσχηµα της 
προστασίας των δικαιωµάτων των εργαζοµένων στις αποφάσεις της διοίκησης, η 
ολοκλήρωση της προσπάθειας που γίνεται και µάλιστα επιτυχώς για τη 
µηχανογράφηση των υπηρεσιών, η παροχή κινήτρων στους πραγµατικά άξιους 
υπαλλήλους που παράγουν έργο και προσπάθεια για περισσότερη υπευθυνότητα κατά 
τη σύνταξη των εκθέσεων αξιολογήσεων των υπαλλήλων διότι εµφανίζεται το 
φαινόµενο όλοι σχεδόν να έχουν βαθµολογηθεί ως άριστοι µε συνέπεια να αδυνατούν 
τα υπηρεσιακά συµβούλια να επιλέξουν τους πραγµατικά άριστους. Επίσης σε 
ορισµένους κρίσιµους τοµείς όπως η δικαιοσύνη, η αστυνοµία, οι εφορίες κ.λπ. θα 
πρέπει να επανέλθει το κώλυµα εντοπιότητας για τους υπηρετούντες σε αυτές, 
πρόσφατα δε παραδείγµατα επιβεβαιώνουν την ανάγκη αυτή32. 
 
 Επιπλέον, πρέπει οι ελεγκτικοί µηχανισµοί να λειτουργούν πιο 
αποτελεσµατικά και γρήγορα διότι πολλές φορές, ώσπου να ολοκληρωθεί η έρευνα 
τα πειθαρχικά αδικήµατα έχουν παραγραφεί. Εξάλλου πρέπει για τα σηµαντικά  
πειθαρχικά παραπτώµατα να λειτουργούν πιο αποτελεσµατικά τα µονοµελή 
πειθαρχικά όργανα. Τέλος, στην προσπάθεια επανίδρυσης του Κράτους και του 
εκσυγχρονισµού της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης πρέπει όλοι να δώσουµε το παράδειγµα 
αφοσίωσης στο έργο µας µε συνεχή, αποτελεσµατική, χωρίς παρεµβάσεις εργασία και 
χωρίς την αυθάδεια της εξουσίας. 

 Ο βασικός παράγων για την εύρυθµη λειτουργία του κρατικού µηχανισµού 
είναι ο άνθρωπος. Μία ∆ηµόσια ∆ιοίκηση µε στελέχη που νιώθουν ανασφάλεια, 
χωρίς πρωτοβουλία, χωρίς την απαιτούµενη εκπαίδευση, απόµακρα από τα κέντρα 
λήψης αποφάσεων δεν είναι δυνατόν να ανταποκριθεί στην αποστολή της. 

 Το προσωπικό του ∆ηµόσιου τοµέα, όλων των βαθµίδων, διακρίνεται από 
γραφειοκρατική νοοτροπία. Οι νέοι άνθρωποι που εισέρχονται στο ∆ηµόσιο δεν 
µεταλαµπαδεύουν ένα σύγχρονο πνεύµα, µια άλλη αντίληψη απλούστευσης 
διαδικασιών και πατάξεως της γραφειοκρατίας. Αντίθετα εναρµονίζονται και 
αποκτούν τη νοοτροπία των παλαιοτέρων υπηρετούντων συναδέλφων τους. Πολλές 
υπηρεσίες, ακόµα και πολλοί χαµηλόβαθµοι υπάλληλοι από δική τους πρωτοβουλία 
ζητούν την προσκόµιση περιττών δικαιολογητικών, άλλοι µε µεγάλη ευκολία ζητούν 
την υποβολή υπεύθυνης δήλωσης του Ν1599/86 χωρίς, ουσιαστικά να δηλώνεται 
τίποτε χρήσιµο. Ακόµη και σε έντυπα που χορηγούν στους πολίτες διακρίνεται η 
γραφειοκρατική νοοτροπία τους33. 

                                           
32 Γενικός Επιθεωρητής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, Συνοπτική Παρουσίαση Ετήσιας Έκθεσης  

 2007, Αθήνα, Ιούνιος 2008. 

33 Φλωράτος Α. Χρήστος, Η Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση – Αδυναµίες – Μέτρα Εξυγίανσης, 
Εκδόσεις Αρσενίδη, Αθήνα, 2005. 
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 Πρέπει, πριν απ' όλα να αλλάξει το κλίµα καχυποψίας που υπάρχει από τους 
δηµοσίους υπαλλήλους προς το Κράτος και των πολιτών προς το κράτος και τα 
όργανά του. Η εκάστοτε κυβέρνηση πρέπει να διακηρύττει και να εφαρµόζει την 
αρχή της αξιοκρατίας. Μέχρι σήµερα οι πάντες επαγγέλλονται την εφαρµογή της και 
αρκούνται απλά στη διαστρέβλωσή της. Αξιοκρατία απαιτείται σε όλες τις φάσεις της 
υπαλληλικής ζωής. Στις προσλήψεις, µετά από αδιάβλητο διαγωνισµό, στις 
τοποθετήσεις, στις µετακινήσεις, στις µεταθέσεις, στις προαγωγές, στις αποσπάσεις, 
στη συµµετοχή σε συλλογικά όργανα ακόµη δε και στην αξιοποίηση εξαιρετικών 
προσόντων κρατικών λειτουργών που έχουν πρόσφατα αποχωρήσει από την υπηρε-
σία τους. Το τι επικρατεί σήµερα είναι γνωστό στους υπαλλήλους, αλλά δεν 
διαφεύγει της προσοχής των πολιτών που αναποτελεσµατικά προσπαθούν να 
αντιδράσουν. Απαιτείται η λήψη, αµέσως, διοικητικών και νοµοθετικών µέτρων σε 
όλους τους τοµείς.  

 

3.1. Μέτρα εξυγίανσης της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης  
 
 Στο πλαίσιο αναδιοργάνωσης της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και της αντιµετώπισης 
του φαινοµένου της γραφειοκρατίας απαιτούνται: 
 

1. Απαραίτητος τοµέας για την λειτουργικότητα της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης είναι η 
πληροφόρηση

34 σχετικά µε τις δηµόσιες υπηρεσίες. Είναι το µέσο εγκαθίδρυσης της 
αµοιβαίας και σταθερής συνεργασίας µεταξύ κράτους και πολίτη. Πληροφόρηση 
θεωρείται η παροχή κάθε σηµαντικής ή όχι πληροφορίας που έχει αποδεκτή τον 
πολίτη και προέρχεται από τη διαδικασία άσκησης της εξουσίας από το κράτος 
διαµέσου των εκτελεστικών του οργάνων. Η πληροφόρηση είναι η υποχρέωση για τη  
∆ηµόσια ∆ιοίκηση να δίνει την δυνατότητα στον αποδέκτη της να ασκεί τον έλεγχο 
που επιβάλλεται για τη σωστή λειτουργία ενός δηµοκρατικού πολιτεύµατος.  

  Οι διάφοροι τύποι πληροφοριών σχετικά µε τις δηµόσιες υπηρεσίες 
 µπορεί να διακριθούν ως εξής: 

 
 Πληροφορίες για τη διευκόλυνση της πρόσβασης των πολιτών στις δηµόσιες υπη-
ρεσίες. 
 Πληροφορίες που επιτρέπουν στους πολίτες να εκπληρώσουν τις υποχρεώσεις τους. 
 Πληροφορίες σχετικά µε τους δείκτες ποιότητας, αποδοτικότητας φορέων παροχής 
υπηρεσιών µε σκοπό να επιτραπεί στο κοινό και στην κυβέρνηση να αξιολογήσει την 
απόδοση τους. 
 Πληροφορίες που έχουν σκοπό να διευκολύνουν τη συµµετοχή των πολιτών στη δια-
δικασία λήψης των αποφάσεων. 

                                           
34 Φλωράτος Α. Χρήστος, Η Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση – Αδυναµίες – Μέτρα Εξυγίανσης, 
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 Πληροφορίες που έχουν σκοπό να ενθαρρύνουν τους πολίτες να υιοθετήσουν µια 
συγκεκριµένη συµπεριφορά. 

  Συγκεκριµένα, προτείνεται35 να ενισχυθούν και να προβληθούν τα 
Γραφεία Πληροφόρησης Πολιτών καθώς και τα Κέντρα ∆ιοικητικών Πληροφοριών 
µέσω τηλεφώνου. Ιδιαίτερη χρησιµότητα για την ενηµέρωση των πολιτών έχει η 
προβολή του έργου που επιτελείται της διάφορες υπηρεσιακές µονάδες, ιδίως µέσω 
της κατάλληλης δραστηριοποίησης των Γραφείων Τύπου. Επιβάλλεται ακόµη ο 
εκσυγχρονισµός της Εφηµερίδας της Κυβερνήσεως, τόσο από την άποψη της 
ευρετηριάσεως των δηµοσιευοµένων κειµένων (µέσω ηλεκτρονικής υποστήριξης), 
όσο και από την πλευρά της διάθεσης. Το Εθνικό Τυπογραφείο θα µπορούσε επί 
πλέον να αποτελέσει τη βάση Οργανισµού Επισήµων Εκδόσεων και Τεκµηρίωσης, 
που θα είχε ως έργο τη δηµοσίευση των επισήµων εκθέσεων που καταρτίζονται από 
φορείς της ∆ιοίκησης ή από εµπειρογνώµονες και των πορισµάτων µελετών και 
ερευνών που διεξάγονται oro πλαίσιο της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης.  

  Με την πληροφόρηση ενισχύεται η διαφάνεια της διοικητικής δραστηριότητας 
και επιτρέπεται ο έλεγχος του κοινού (των φορολογουµένων) και της πολιτικής 
ηγεσίας. Η  διαφάνεια επιτρέπει σε όσο το δυνατόν µεγαλύτερο αριθµό πολιτών να έ-
χουν πρόσβαση σε µια υπηρεσία που προσφέρει το δηµόσιο. Το τελευταίο είναι πολύ 
σηµαντικό διότι τείνει να εξασφαλίσει ίσες ευκαιρίες στους πολίτες και αποτρέπει την 
περιθωριοποίηση ευαίσθητων κατηγοριών πληθυσµού. Η πολυπλοκότητα της 
κοινωνικής ζωής, του τρόπου λειτουργίας της ∆ιοίκησης δεν πρέπει να αποβαίνει σε 
βάρος των ασθενέστερων κοινωνικών οµάδων. Επιτρέπει στους πολίτες τη 
διεκδίκηση παροχών που δικαιούνται. ∆εν µπορείς να διεκδικήσεις κάτι όταν δεν 
γνωρίζεις ακριβώς για τι πρόκειται. Υποχρεώνει τις δηµόσιες υπηρεσίες να φθάνουν 
ένα συγκεκριµένο επίπεδο απόδοσης. Η πληροφόρηση του κοινού για τον τρόπο 
λειτουργίας και τους όρους παροχής των υπηρεσιών, παρέχει τη δυνατότητα στους 
πολίτες να απαιτούν την τήρηση ορισµένων προδιαγραφών. Η γνώση της λειτουργίας 
των δηµοσίων υπηρεσιών βοηθάει τους πολίτες να είναι ρεαλιστές στις απαιτήσεις 
τους. Τέλος, αυξάνει τις δυνατότητες των χρηστών να επηρεάσουν τον τρόπο 
λειτουργίας των υπηρεσιών. 

2. Άλλος  σηµαντικός τοµέας είναι η εξυπηρέτηση του πολίτη36. Οι δυσκολίες του 
πολίτη στις συναλλαγές µε το δηµόσιο δεν αφορούν µόνο τις διαδικασίες 
πληροφόρησης και επικοινωνίας. Στις διαδικασίες αυτές συµπεριλαµβάνονται και οι 
συνυφασµένες µε την αντιµετώπιση των προβληµάτων του πολίτη και είναι οι 
υπηρεσίες περιορισµού των διαδροµών, η απλούστευση των διαδικασιών, η 
αναζήτηση δικαιολογητικών, η βελτίωση της λειτουργίας συστηµάτων που 
προορίζονται για το κοινό. Όλα αυτά έχουν να κάνουν µε την εξυπηρέτηση του 

                                           
35 Φλωράτος Α. Χρήστος, Η Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση – Αδυναµίες – Μέτρα Εξυγίανσης, 

Εκδόσεις Αρσενίδη, Αθήνα, 2005. 

36 Μακρυδηµήτρης Α, Παπαδηµητρόπουλος ∆, Μιχαλόπουλος Ν., Το Κράτος στος 21ο Αιώνα – 
Κείµενα για το ρόλο του κράτους στις συνθήκες του νέου αιώνα, Ειδική Εκδοτική, Αθήνα. 
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Πολίτη. Η εξυπηρέτηση του Πολίτη κατά την επικρατούσα άποψη του όρου σηµαίνει 
γρήγορη, και χωρίς ταλαιπωρία, διεκπεραίωση των ατοµικών του υποθέσεων. 

  Συχνά το πρόβληµα που αντιµετωπίζει κάποιος πολίτης, ανήκει στην 
αρµοδιότητα του δικτύου υπηρεσιών. Για να λύσει το πρόβληµα του θα πρέπει να 
απευθυνθεί σε όλους τους συναρµόδιους φορείς, µεταφέροντας µηνύµατα από τον 
ένα φορέα στον άλλο, λειτουργώντας στην ουσία ως βοηθητικός υπάλληλος. Για τον 
καλύτερο συντονισµό αυτού του δικτύου, για τον περιορισµό των διαδροµών του 
πολίτη από φορέα σε φορέα ή από γραφείο σε γραφείο, εφαρµόζονται διάφορες 
τεχνικές, όπως οι υπηρεσίες µιας στάσης ή υπηρεσίες περιορισµού των διαδροµών, η 
αναζήτηση ορισµένων δικαιολογητικών από την αρµόδια υπηρεσία, η κατάρτιση 
φάκελου µε την αίτηση και όλα τα απαραίτητα στοιχεία.  

  Οι «υπηρεσίες περιορισµού των διαδροµών», είναι µια µέθοδος που σκοπό 
έχει να περιορίσει όσο είναι δυνατόν, τις µετακινήσεις του κοινού από γραφείο σε 
γραφείο και από υπηρεσία σε υπηρεσία. Οι µορφές που µπορεί να λάβει µια τέτοια 
υπηρεσία είναι. Συνοπτικά αναφέρουµε: 

  Εξυπηρέτηση από ένα σηµείο. Με την εφαρµογή αυτή ο πολίτης 
εξυπηρετείται: α) από ένα κτίριο, ∆ιοικητηριο, ∆ηµαρχείο, κ.λ.π. Οι υπάλληλοι εδώ ή 
διεκπεραιώνουν τις υποθέσεις σε συνεργασία µε τις υπηρεσίες που εκπροσωπούν είτε 
χωρίς τη συνεργασία αυτή επ’ ονόµατι των υπηρεσιών της. Η Ιρλανδία αποτελεί 
παράδειγµα χώρας όπου έγινε τέτοια προσπάθεια για τη σύσταση τέτοιας υπηρεσία. 
Β) Από ένα οργανισµό (π.χ. ΕΛΤΑ. ∆ΕΚΟ, ΟΑΣΑ, κ.λ.π.). γ) Από ένα γραφείο ή από 
ένα τηλεφωνικό κέντρο. Όταν εξυπηρετείται ο πολίτης από ένα γραφείο µπορεί να 
συναλλάσσεται είτε µε ένα υπάλληλο µόνο, είτε µε περισσότερους στο πλαίσιο αυτού 
του γραφείου.  δ) Εξυπηρέτηση από κάθε σηµείο (αποκέντρωση), εξυπηρέτηση κατά 
οµάδες (νέοι, άτοµα τρίτης ηλικίας, παλιννοστούντες) και εξυπηρέτηση µε τη 
συνεργασία δηµόσιων φορέων.  

  Με τις υπηρεσίες περιορισµού των διαδροµών εξασφαλίζεται: 

 Η µείωση των διαδροµών και της ταλαιπωρίας των πολιτών. Σταµατά ή περιορίζεται 
η παραποµπή από τον έναν φορέα στον άλλο. 

 Η ταχύτητα των συναλλαγών. Η ίδια η υπηρεσία µπορεί να συνεργαστεί αµέσως µε 
τις  συναρµόδιες υπηρεσίες και να κινήσει το φάκελο, συντοµότερα από ότι θα 
µπορούσε να κάνει ο πολίτης. 

 Η υπογράµµιση της αρχής της ενότητας των δηµοσίων υπηρεσιών. 

 Η τεχνική αυτή δεν είναι δυνατόν βέβαια να καταργήσει τις  ιδιαίτερες 
οργανωτικές µονάδες, ή φορείς, αναθέτοντας τις  αρµοδιότητες της  σε υπηρεσίες 
περιορισµού των διαδροµών. Αν  συνέβαινε   αυτό θα καταργούνταν η αρχή 
της εξειδίκευσης και του  καταµερισµού των  εργασιών µε συνέπεια να 
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οδηγούµαστε σε ανορθολογικά  από οργανωτικής  άποψης σχήµατα και 
δυσλειτουργίες.  

3. Η σωστή και έγκαιρη εφαρµογή των νέων τεχνολογιών πληροφορικής και 
επικοινωνιών στον ευρύτερο δηµόσιο τοµέα αποτελεί βασική προϋπόθεση, τόσο για 
την αποδοτικότητα της κρατικής δράσης, όσο και για την ποιότητα των σχέσεων 
κράτους – πολίτη. Στόχος είναι οι πολίτες και οι επιχειρήσεις, να έχουν εύκολη 
πρόσβαση της πληροφορίες και της υπηρεσίες της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. Αυτό 
συνεπάγεται οργανωτικές αλλαγές, αλλά και νέες δεξιότητες του προσωπικού, µε 
σκοπό τη βελτίωση της εξυπηρέτησης του κοινού και την υποστήριξη των δηµοσίων 
φορέων. Η χρήση τεχνολογιών πληροφορίας και επικοινωνίας και συγκεκριµένα του 
διαδικτύου, ως εργαλείο πρόσβασης στις δηµόσιες υπηρεσίες στοχεύει στην 
οργάνωση της διοίκησης, µε καλύτερη ποιότητα και ταχύτερη εξυπηρέτηση. 

 Οι νέες τεχνολογίες ανατρέπουν παντελώς το παλιό υπόδειγµα οργανώσεως 
και λειτουργίας της βιοµηχανικής κοινωνίας. Στη θέση της µπαίνει γοργά το 
υπόδειγµα της κοινωνίας της Πληροφορικής και των Τηλεπικοινωνιών. Η 
Πληροφορική και οι Τηλεπικοινωνίες έχουν σήµερα καταργήσει τις έννοιες του 
χώρου και του χρόνου. Κάθε πληροφορία και επικοινωνία µπορεί να γίνει σε χρόνο 
µηδέν, χωρίς την ανάγκη να µετακινηθούν οι επικοινωνούντες. Το Ηλεκτρονικό 
Ταχυδροµείο και οι Τηλεδιασκέψεις έχουν γίνει καθηµερινή ρουτίνα στις ευρωπαϊκές 
χώρες. Έτσι, αντί, π.χ., οι δηµόσιες υπηρεσίες να στέλνουν τους πολίτες να µαζεύουν 
χαρτιά από τις υπηρεσίες, µπορούν να τα προµηθεύονται από αυτές σε χρόνο µηδέν 
και, αντί να συσκέπτονται αραιά και πού τα στελέχη της ∆.∆. στο ίδιο µέρος, 
µπορούν κάθε πρωί να το κάνουν αυτό από το γραφείο τους37.  

 Καταλύτη για την ∆ηµόσια ∆ιοίκηση αποτελεί λοιπόν αυτό που αποκαλούµε 
Ηλεκτρονική ∆ιακυβέρνηση (e-government). Η ηλεκτρονική διακυβέρνηση 
ορίζεται

38 ως η αξιοποίηση των τεχνολογιών πληροφοριών και επικοινωνιών στις 
δηµόσιες διοικήσεις, σε συνδυασµό µε οργανωτικές αλλαγές και νέες δεξιότητες, 
ώστε να βελτιωθούν η παροχή δηµοσίων υπηρεσιών και οι δηµοκρατικές διαδικασίες, 
καθώς και να ενισχυθεί η υποστήριξη των πολιτικών που ασκεί το δηµόσιο. 
Βελτιώνει τη διαµόρφωση και την εφαρµογή των πολιτικών που ασκεί το δηµόσιο και 
βοηθά τον δηµόσιο τοµέα να αντιµετωπίσει τις αλληλοσυγκρουόµενες απαιτήσεις για 
την παροχή περισσότερων και καλύτερων υπηρεσιών µε λιγότερους πόρους. 

  Ενώ η τεχνολογία δεν µπορεί να µετατρέψει τις κακές διαδικασίες σε καλές, 
η ηλεκτρονική διακυβέρνηση προσφέρει στον δηµόσιο τοµέα µία επιλογή για να 
επιτελέσει διαφορετικά τα καθήκοντά του. Για παράδειγµα, µε τη βελτίωση της 
απόδοσης και του ανταγωνισµού στις δηµόσιες συµβάσεις µε την ηλεκτρονική 

                                           
37 http://www.tovima.gr/default.asp?pid=2&ct=6&artid=83408&dt=03/11/1996 

38http://www.goonline.gr/ebusiness/specials/article.html?article_id=1516&PHPSESSID=0%09fbe93
6d8765dfae4a1a72fc944b3f56 
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διεκπεραίωση των συµβάσεων είναι δυνατόν να εξοικονοµηθούν εκατοντάδες 
εκατοµµυρίων ευρώ και να κατευθυνθούν σε δηµόσια αγαθά και υπηρεσίες, ώστε να 
συµβάλουν στην οικονοµική µεγέθυνση. Παράλληλα θα βελτιωθεί η διαφάνεια και η 
λογοδοσία για τις δηµόσιες συµβάσεις. Ορισµένες κυβερνήσεις έχουν µειώσει 
δραστικά το χρόνο που χρειάζεται για την ίδρυση της εταιρείας και προσφέρουν 
δωρεάν ηλεκτρονική εγγραφή στα µητρώα. Με τον τρόπο αυτό οι επιχειρηµατίες 
έχουν τη δυνατότητα να αφιερώσουν τους περιορισµένους πόρους τους σε 
πραγµατικά επιχειρηµατικές δραστηριότητες. Με τη δυνατότητα ηλεκτρονικής 
υποβολής δηλώσεων κοινωνικής ασφάλισης, οι εταιρείες εξοικονοµούν ήδη σήµερα 
διοικητικά γενικά έξοδα και έτσι ελευθερώνονται πόροι για την παραγωγή ή την 
καινοτοµία. 

  Με την ηλεκτρονική διάθεση πληροφοριών του δηµοσίου τοµέα, την 
περαιτέρω αξιοποίηση (όπου αυτό επιτρέπεται από τη νοµοθεσία), παρέχεται στις 
επιχειρήσεις η δυνατότητα να αναπτύξουν ελκυστικότερα και ανταγωνιστικότερα 
προϊόντα. 

 Η ηλεκτρονική διακυβέρνηση προσφέρει στο δηµόσιο τοµέα τη δυνατότητα 
να διατηρήσει και να ενισχύσει την ορθή διακυβέρνηση στην κοινωνία της γνώσης. 
Αυτό σηµαίνει39: 

 Ανοικτό και διεπόµενο από διαφάνεια δηµόσιο τοµέα: δηµόσια διοίκηση κατανοητή 
και υπόλογη έναντι των πολιτών, ανοικτή στη δηµοκρατική συµµετοχή και έλεγχο. 
 ∆ηµόσιος τοµέας στην υπηρεσία όλων. ∆ηµόσιος τοµέας µε επίκεντρο τους χρήστες 
πρέπει να απευθύνεται σε όλους, δηλαδή να µην αποκλείεται κανένας από τις 
υπηρεσίες που παρέχονται και να γίνεται σεβαστή η προσωπικότητα µε την παροχή 
εξατοµικευµένων υπηρεσιών. 
 Παραγωγικός δηµόσιος τοµέας που να αξιοποιεί όσο το δυνατόν καλύτερα τα 
χρήµατα των φορολογουµένων. Το αποτέλεσµα είναι να αναλώνεται λιγότερος 
χρόνος για την αναµονή στις ουρές, η δραστική µείωση των σφαλµάτων και η 
διάθεση περισσότερου χρόνου για επαγγελµατική διαπροσωπική υπηρεσία, στοιχεία 
που καθιστούν πιο ικανοποιητική την εργασία των δηµοσίων υπαλλήλων. 

  
Σ’ αυτό το πλαίσιο, διενεργούνται τα τελευταία χρόνια σηµαντικές θεσµικές και 

οργανωτικές αλλαγές στον ελληνικό ∆ηµόσιο Τοµέα, µε χρηµατοδότηση από τον 
κρατικό προϋπολογισµό και τα Κοινοτικά Προγράµµατα Στήριξης, το Πρόγραµµα 
«ΠΟΛΙΤΕΙΑ», το οποίο λειτουργεί ως δράση συντονισµού και υποστήριξης για τα 
επιµέρους Επιχειρησιακά Προγράµµατα του Γ’ ΚΠΣ, µε στόχο τη βελτίωση της 
ποιότητας των υπηρεσιών της στον πολίτη, και το Επιχειρησιακό Πρόγραµµα 
«Κοινωνία της Πληροφορίας» (ΕΠ ΚτΠ), που αποτελεί ένα σύνολο ολοκληρωµένων 
και συµπληρωµατικών παρεµβάσεων σε διάφορους τοµείς της οικονοµικής και 

                                           
39 La signature electronique ransactions et confiance sur Internet de Arnaud-F. 
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κοινωνικής ζωής, ώστε να αξιοποιηθούν οι νέες τεχνολογίες και να επιταχυνθεί η 
ανάπτυξη της ΚτΠ στην Ελλάδα40. 

Στη χώρα µας, η συνολική ευθύνη της πορείας της δηµόσιας διοίκησης της το 
e-government βαραίνει τους ώµους του ΥΠΕΣ∆∆Α και ειδικότερα της Γενικής 
Γραµµατείας ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. Από την άλλη πλευρά, βέβαια, το µεγαλύτερο 
µέρος των έργων e-government που πρέπει να υλοποιηθούν, χρηµατοδοτούνται από 
το επιχειρησιακό πρόγραµµα ΚτΠ που βρίσκεται υπό την ευθύνη του Υπουργείου 
Οικονοµίας και Οικονοµικών41. 

Τις σηµαντικότερες πρωτοβουλίες στο χώρο της ηλεκτρονικής διακυβέρνησης 
συναντάµε τη δηµιουργία των ΚΕΠ µέσω του προγράµµατος Αριάδνη, τις 
προκηρύξεις των δυο µεγάλων έργων ηλεκτρονικής διακυβέρνησης Σύζευξις και 
Police Online, το TAXISnet, τη δηµιουργία του επιχειρησιακού προγράµµατος 
Πολιτεία, που είχε σχεδιαστεί για να καλύψει e-ανάγκες που δεν ήταν επιλέξιµες από 
την ΚτΠ, µια προσπάθεια που δεν ολοκληρώθηκε για τη δηµιουργία της δοµής της 
δηµόσιας διοίκησης µέσω σχετικού νοµοσχεδίου, τη δηµιουργία της ΚτΠ ΑΕ – µιας 
εταιρίας που δηµιουργήθηκε για να βοηθήσει τους φορείς του δηµοσίου στην 
υλοποίηση των e-έργων της, τον σχεδιασµό των ΠεΣΥΠ, τη δηµιουργία του πλαισίου 
διαλειτουργικότητας πληροφοριακών συστηµάτων του δηµόσιου τοµέα, τα «crash» 
προγράµµατα επιτάχυνσης στα οποία συµµετείχαν οι γενικές γραµµατείες των 
υπουργείων και στελέχη των περιφερειών και βέβαια το σχεδιασµό, την ένταξη και 
την προκήρυξη πολλών σχετικών έργων που, δυστυχώς, δεν ακολούθησαν σε 
σηµαντικό ποσοστό και το δρόµο της κατακύρωσης42. 

Σε ένα γενικότερο πλαίσιο, θα µπορούσαµε να πούµε ότι τα κύρια εµπόδια στην 
υλοποίηση των προγραµµάτων ηλεκτρονικής διακυβέρνησης δεν είναι τεχνικά. Είναι 
κοινωνικά και πολιτισµικά. Το e-government πρέπει να ακολουθείται από αλλαγές 
στην οργάνωση, τη φιλοσοφία και τη δοµή των δηµόσιων υπηρεσιών. Απαιτεί 
εκπαίδευση των δηµοσίων υπαλλήλων αλλά και των πολιτών, αντιµετώπιση πλήθους 
θεσµικών ζητηµάτων, σηµαντική διείσδυση του ∆ιαδικτύου. Όλα αυτά τα εµπόδια 
στην εξάπλωση της ηλεκτρονικής διακυβέρνησης πρέπει να λυθούν άµεσα και η αρχή 
καλό θα ήταν να γίνει µε την αντιµετώπιση της άγνοιας των πολιτών, που στην 
παρούσα φάση ελάχιστη γνώση έχουν γύρω από το τι σηµαίνει Κοινωνία της 
Πληροφορίας, τι αλλαγές θα φέρει στην καθηµερινότητά της το e-government, τι 
είναι το πρόγραµµα Αριάδνη ή το πρόγραµµα Θησέας.  

 Τέτοιου είδους δράσεις προκειµένου να πετύχουν θα πρέπει να 
συµπληρώνονται από τη λειτουργία της συνολικού Συστήµατος Ποιότητας για τη 
∆ηµόσια ∆ιοίκηση. Η ύπαρξή του αφενός θα βοηθήσει στην αντιµετώπιση των 

                                           
40 http://www.karounos.gr/blog/?p=15 
41http://www.goonline.gr/ebusiness/specials/article.html?article_id=1516&PHPSESSID=0%09fb

e936d8765dfae4a1a72fc944b3f56 
42http://www.goonline.gr/ebusiness/specials/article.html?article_id=1516&PHPSESSID=0%09fb

e936d8765dfae4a1a72fc944b3f56 
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υφιστάµενων δυσλειτουργιών (π.χ. κατά την παροχή υπηρεσιών της τον πολίτη), 
αφετέρου θα ορίσει µε σαφήνεια τους στόχους, τη στρατηγική ανάπτυξης κάθε φορέα 
ή οργανισµού και τα αναµενόµενα από τη λειτουργία του αποτελέσµατα. Έτσι, θα 
µπορέσουν να αξιοποιηθούν πλήρως οι διαθέσιµοι πόροι (ανθρώπινο δυναµικό, 
υποδοµές, δαπάνες, επενδύσεις), να οριοθετηθούν συγκεκριµένες διαδικασίες για τη 
βελτίωση της απόδοσης σε όλους τους επιµέρους τοµείς και θα τεθούν συγκεκριµένοι 
στόχοι  επίτευξης. 
 
 Τα οφέλη που µπορεί να αποκοµίσει ο φορέας ή οργανισµός και εν γένει η 
∆ηµόσια ∆ιοίκηση από την εγκατάσταση και κυρίως τον συνεχή έλεγχο και την 
αξιοποίηση του Συστήµατος Ποιότητας είναι πολλά, µε πιο χαρακτηριστικά τα 
εξής

43: 
 
 αποσαφήνιση σχέσεων µεταξύ των εµπλεκοµένων µερών, καθορισµός του τρόπου 
αποτελεσµατικής εσωτερικής και εξωτερικής επικοινωνίας  
 αναγνωρισιµότητα από τον πελάτη/ συνεργάτη της ποιότητας στην παροχή 
υπηρεσιών (όπου «πελάτης» νοείται ο πολίτης, η επιχείρηση ή άλλη οντότητα, 
ανάλογα µε το πού απευθύνεται η υπηρεσία – όπου «συνεργάτης» νοείται ο 
συνεργαζόµενος φορέας ή οργανισµός) 
 εύρεση κατάλληλων τρόπων για την προβολή των θετικών σηµείων, αλλά και των 
συστηµατικών προσπαθειών για την αντιµετώπιση των αδύνατων σηµείων κάθε 
φορέα ή οργανισµού 
 εξασφάλιση συνθηκών για άµεση επικοινωνία µε τον πελάτη / συνεργάτη, ώστε να 
επιτυγχάνεται η έγκαιρη και σαφής πληροφόρηση των στελεχών των εµπλεκόµενων 
οργανισµών για προβλήµατα / παράπονα, προσδοκίες, ιδέες που πρέπει να ληφθούν 
υπόψη για τη συνεχή βελτίωση του τρόπου λειτουργίας της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης 
συνολικά και την ανάπτυξη κλίµατος εµπιστοσύνης 
 µέτρηση της αποτελεσµατικότητας της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και των παρεχοµένων 
από αυτήν υπηρεσιών, ώστε να δοθεί η δυνατότητα ποσοτικοποίησης της 
επιδιωκόµενης βελτίωσης, αλλά και η µέτρηση του βαθµού επίτευξης των υπολοίπων 
στόχων, στο πλαίσιο της εκάστοτε γενικότερης στρατηγικής 
 βελτίωση της αποδοτικότητας της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, µέσω της καλύτερης 
διαχείρισης των διαθέσιµων πόρων 
 ορθολογική τεκµηρίωση των αναγκών για περαιτέρω επενδύσεις, άρα ενίσχυση της 
εικόνας διαφάνειάς της στον πολίτη, που έµµεσα συµµετέχει στη χρηµατοδότηση  
 ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού µε σταδιακή εξάλειψη της σηµερινής 
νοοτροπίας για δυνατότητα απασχόλησης στον ∆ηµόσιο Τοµέα µε µειωµένο 
επαγγελµατισµό χωρίς συνέπειες, εφόσον συχνά ισχύουν «µη ελεγχόµενες» ως προς 
την απόδοση συνθήκες εργασίας 
 διαµόρφωση κατάλληλου συστήµατος αναφορών διοίκησης (management reporting), 
ώστε να αποφεύγεται η ανάπτυξη επιµέρους εργαλείων επεξεργασίας στοιχείων, που 

                                           
43 http://www.karounos.gr/blog/?p=15 
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κρύβει κινδύνους για την ορθότητα των υπολογισµών και την αξιοπιστία µεταφοράς 
δεδοµένων 
 κατάλληλη τεκµηρίωση των διαδικασιών, µε στόχο τον περιορισµό των φυσικών 
αρχείων στο ελάχιστο, ενέργεια που θα οδηγήσει σε σηµαντική µείωση του κόστους 
διατήρησης (αποθηκευτικοί χώροι) και διαχείρισης. 
 

4. Εκπαίδευση και επιµόρφωση των υπαλλήλων της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. Στην 
κοινωνία της πληροφορίας που διανύουµε η επαρκής και συνεχής εκπαίδευση του 
ανθρώπινου δυναµικού αποτελεί βασική προϋπόθεση για την οικονοµική ανάπτυξη. 
Η εκπαίδευση παρέχει στους εργαζόµενους τη δυνατότητα να ανταποκριθούν στο 
γενικευµένο αίτηµα για αποτελεσµατικότητα και αποδοτικότητα του παραγόµενου 
έργου καθώς και για βελτίωση της ποιότητας των παρεχόµενων υπηρεσιών, τόσο 
στον ιδιωτικό όσο και στο δηµόσιο τοµέα. Στα πλαίσια αυτά η εκπαίδευση και 
επιµόρφωση των δηµοσίων υπαλλήλων αποτελεί έναν από τους κεντρικούς άξονες 
για τον εκσυγχρονισµό της λειτουργίας της ελληνικής δηµόσιας διοίκησης και τη 
συστηµατική µετατροπή της σε µοχλό ανάπτυξης της χώρας και µέσο εξυπηρέτησης 
των πολιτών. 

  Η προσωπική βελτίωση των εργαζοµένων οποιουδήποτε οργανισµού, 
ιδιωτικού ή δηµοσίου, µόνο θετικές επιπτώσεις µπορεί να έχει στη λειτουργία του 
οργανισµού. Ουσιαστικά, µε το να βελτιώνει κανείς τις γνώσεις και τις ικανότητες 
ανθρώπων (µε σεµινάρια, µαθήµατα, πρακτική εξάσκηση, κ.λπ.) δηµιουργεί 
«δυνητικό» δυναµικό. ∆ηµιουργεί, δηλαδή, ανθρώπινο δυναµικό, το οποίο έχει 
αυξηµένη «δυνατότητα», µε τις πρόσθετες γνώσεις και εµπειρίες που απέκτησε, να 
αποδώσει περισσότερο. Το αν θα αποδώσει και πόσο, εξαρτάται από το κατά πόσο το 
ίδιο θα θελήσει (εσωτερική υποκίνηση) και από το βαθµό που οι εργασιακές 
συνθήκες ή το εργασιακό κλίµα (εξωτερική υποκίνηση) θα το βοηθήσουν να θελήσει. 
Αυτό σηµαίνει ότι σε ένα µη ανταγωνιστικό και µη αξιοκρατικό περιβάλλον, 
συνήθως συµβαίνει στον δηµόσιο τοµέα, οι πιθανότητες αξιοποίησης των 
βελτιωµένων γνώσεων – ικανοτήτων είναι µικρότερες από τον ιδιωτικό τοµέα44. 

  Υπό συνθήκες ταχέων και ριζικών µεταβολών στο εξωτερικό και εσωτερικό 
περιβάλλον εργασίας της δηµόσιας διοίκησης η εκπαίδευση του ανθρώπινου 
δυναµικού καθίσταται, συνεπώς, εξαιρετικά ζωτικός παράγοντας ικανοποιητικής 
εξυπηρέτησης του κοινού, αποτελεσµατικής άσκησης δηµοσίων πολιτικών και 
γενικότερα επιτυχούς διακυβέρνησης. 

  Η παραδοσιακή προσέγγιση στην εκπαίδευση είναι κατά βάση διµερής: 
αποτελεί σχέση µεταξύ εκπαιδευτή και εκπαιδευόµενου. Ο εκπαιδευτής γνωρίζει το τι 
πρέπει να µάθει ο εκπαιδευόµενος και γνωρίζει το τι θα διδάξει. Το πρότυπο µιας 
τέτοιας προσέγγισης προέρχεται από το ακαδηµαϊκό υπόδειγµα. 

                                           
44 http://www.idkaramanlis.gr/_html/publish/pdf/emf36/04-Afierwma.pdf 
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 Το νέο πλαίσιο

45 εντός του οποίου καλούµαστε να προσεγγίσουµε τις 
εκπαιδευτικές παρεµβάσεις στο ανθρώπινο δυναµικό της δηµόσιας διοίκησης 
επιβάλλει ωστόσο µία διαφορετική αντίληψη. Η µαθησιακή αυτή διαδικασία, είναι 
σύνθετη και συµµετοχική. Η δραστική παράµετρος δεν είναι η από καθέδρας 
διδασκαλία. Η απόσταση µεταξύ εκπαιδευτή και εκπαιδευόµενου είναι προφανώς 
πολύ µικρότερη από την αντίστοιχη του ακαδηµαϊκού προτύπου. Ο εκπαιδευόµενος 
είναι φορέας εµπειριών και ένα πολύ µεγάλο µέρος της γνώσης που αφοµοιώνει 
παράγεται από την επεξεργασία αυτών ακριβώς των εµπειριών. Ο εκπαιδευτής 
καλείται να διευκολύνει την µαθησιακή διαδικασία του υποκειµένου. Λειτουργεί, ως 
εκ τούτου ως διευκολυντής (facilitator) της διαδικασίας της και όχι ως από καθέδρας 
διδάσκων.  Μεταφέρει, κυρίως, µία µαθησιακή µεθοδολογία που βοηθά τον 
εκπαιδευόµενο να µάθει από την εµπειρία του αλλά και από την εµπειρία των άλλων. 

  Το ποιες γνώσεις θα αναπτυχθούν δεν καθορίζεται µονοµερώς από τους 
εκπαιδευτές-κατόχους θεσφάτων, αλλά αποτελεί προϊόν µιας πολυµερούς διάδρασης: 
 οι προτεραιότητες του κάθε πεδίου δηµόσιας πολιτικής, 
 τα θεσµικά και λειτουργικά χαρακτηριστικά του επιπέδου χάραξης των δηµόσιων 
πολιτικών (ενωσιακό, εθνικό, τοπικό) 
 οι δοµο-λειτουργικές ιδιαιτερότητες των φορέων εφαρµογής, 
 οι ανάγκες οµαλής εξέλιξης της σταδιοδροµίας του προσωπικού, 
 η εγχώρια και διεθνής εµπειρία, 
 η επιστηµονική θεωρία και µεθοδολογία. 

 Χαρακτηριστικό παράδειγµα αποτελεί η Γαλλική ∆ηµοκρατία46, η  οποία 
διαθέτει ίσως το πλέον αναπτυγµένο σύστηµα εκπαίδευσης δηµοσίων υπαλλήλων 
παγκοσµίως. Το πυκνότατο δίκτυο  εκπαιδευτικών φορέων απαρτίζεται από 29 
σχολές και ινστιτούτα και  είναι έντονα αποσυγκεντρωµένο. Το σύνολο των 
φορέων, συµπεριλαµβανοµένης και  της πλέον προβεβληµένης Εθνικής Σχολής 
∆ηµόσιας ∆ιοίκησης εδρεύει εκτός πρωτευούσης. Στο Παρίσι έχει την έδρα του 
µόνο το Εθνικό Κέντρο Τοπικής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης.   
 

  Το 1986 λειτούργησε στην Ελλάδα47 το Εθνικό Κέντρο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης 
που είχε ιδρυθεί µε τον Ν. 1388 του 1983. Βασικές του µονάδες υπήρξαν καθ’ όλη 
την διάρκεια της 18χρονης πορείας του η Εθνική Σχολή ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης (ΕΣ∆∆) 
και το Ινστιτούτο Επιµόρφωσης (ΙΝΕΠ παλαιότερα Ινστιτούτο ∆ιαρκούς 
Επιµόρφωσης Ι∆Ε). 

  Σχετικά βραχύβια µονάδα υπήρξε το Ινστιτούτο Εισαγωγικής ∆ιοικητικής 
Εκπαίδευσης (ΙΕ∆Ε), ενώ πρόσφατα µε τον Νόµο 3200/2003 προσετέθη µία ακόµη, η 
Εθνική Σχολή Τοπικής Αυτοδιοίκησης (ΕΣΤΑ), γεγονός που οδήγησε στην ανάλογη 

                                           
45 http://www.inegsee.gr/sitefiles/studies/MELETH_20.pdf 
46 http://www.inegsee.gr/sitefiles/studies/MELETH_20.pdf 

47 http://www.inegsee.gr/sitefiles/studies/MELETH_20.pdf 
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µετονοµασία του Κέντρου σε Εθνικό Κέντρο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και 
Αυτοδιοίκησης (ΕΚ∆∆Α). 

  Στόχος  της λειτουργίας του κεντρικού εκπαιδευτικού φορέα της ελληνικής 
διοίκησης αποτελεί η δηµιουργία προσωπικού ικανού να στηρίξει την 
αποτελεσµατική αλλά και δηµοκρατική λειτουργία του κρατικού µηχανισµού της 
χώρας. Η αποστολή αυτή αναµένεται να εκπληρωθεί µε παραγωγή και διάχυση 
εξειδικευµένων γνώσεων. 

  Οι δράσεις του ΕΚ∆∆Α υποδιαιρούνται σε τρεις βασικές ενότητες, την προ-
εισαγωγική εκπαίδευση, την εισαγωγική εκπαίδευση και τη διαρκή επιµόρφωση οι 
οποίες και αντιστοιχούν στις δύο βασικές οργανωτικές µονάδες, την Εθνική Σχολή 
∆ηµόσιας ∆ιοίκησης (ΕΣ∆∆) και το Ινστιτούτο Επιµόρφωσης (ΙΝΕΠ). 
 
 Η λειτουργία της ΕΣ∆∆48 έχει αποτελέσει αντικείµενο εκτενούς διαλόγου. 
Σηµείο προβληµατισµού αποτελεί το χαµηλό ποσοστό αποφοίτων που βρίσκονται σε 
διευθυντικές θέσεις, γεγονός που υποδηλώνει αποτυχία του θεσµού. Η αιτιολόγηση 
της ανεπαρκούς αξιοποίησης των αποφοίτων της ΕΣ∆∆ από την διοίκηση έχει 
επιχειρηθεί να συνδεθεί µε το περιεχόµενο και την µορφή των σπουδών. Σύµφωνα µε 
αυτή την προσέγγιση η αποτυχία οφείλεται στην ακαταλληλότητα των γνώσεων που 
παρέχονται από την Σχολή και η ακαταλληλότητα αυτή τεκµαίρεται από την 
ασυνέχεια που προκαλεί η απουσία µόνιµου διδακτικού προσωπικού. Από µια 
τελείως αντίθετη οπτική γωνία έχει υποστηριχθεί ότι η ευελιξία και η 
προσαρµοστικότητα του προγράµµατος –και κατ’ επέκταση και του διδακτικού 
προσωπικού της διαρκώς εξελισσόµενες συνθήκες και ανάγκες του περιβάλλοντος 
εργασίας, δηλαδή της ενεργού δηµόσιας διοίκησης, αποτελεί εκ των ων ουκ άνευ για 
την επιτυχία µιας επαγγελµατικής σχολής της η ΕΣ∆∆. 
 

  Η διαρκής επιµόρφωση, συµπεριλαµβανοµένης και της εισαγωγικής 
εκπαίδευσης αποτελεί το πεδίο δραστηριοτήτων του Ινστιτούτου Επιµόρφωσης 
(ΙΝΕΠ). Η διαρκής επιµόρφωση αποτελεί το κατ’ εξοχήν πεδίο εκπαίδευσης του 
απευθυνόµενο στην πλατειά µάζα των υπηρετούντων δηµοσίων υπαλλήλων. 
Ειδικότερα, τα προγράµµατα επιµόρφωσης του ΙΝΕΠ στοχεύουν στην εκ µέρους των 
δηµοσίων υπαλλήλων (όλων των βαθµίδων) κατανόηση της σύγχρονης διοικητικής 
πραγµατικότητας και των νέων απαιτήσεων και προβληµάτων που αντιµετωπίζει ο 
δηµόσιος τοµέας, καθώς και στην προσαρµογή της στις ανάγκες µιας  ∆ηµόσιας 
∆ιοίκησης στο περιβάλλον της Κοινωνίας της Πληροφορίας49. 

                                           
48 Φλωράτος Α. Χρήστος, Η Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση – Αδυναµίες – Μέτρα Εξυγίανσης, 

Εκδόσεις Αρσενίδη, Αθήνα, 2005. 
 

49 http://www.ekdd.gr/inep/index.php?option=com_content&task=view&id=152&Itemid=205 
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  Οι δραστηριότητες του ΙΝΕΠ αναπτύσσονται από το Κεντρικό Ινστιτούτο 
Αθηνών. Το εκπαιδευτικό πρόγραµµα του ΙΝΕΠ στηρίζεται στις εξής βασικές 
κατευθύνσεις:  

 Στην ανίχνευση των προβληµάτων του πεδίου διοικητικής δράσης σε επίπεδο δοµών, 
διαδικασιών και ανάπτυξης συγκεκριµένων και απαιτητών δεξιοτήτων του 
ανθρώπινου δυναµικού για την υποστήριξη των βέλτιστων λύσεων. 
 Στην εισαγωγή νέων µεθόδων αποτελεσµατικής διαχείρισης των αλλαγών 

(Management of change), στην απλοποίηση των µεθόδων εργασίας και στη 
συστηµατική απλούστευση των διοικητικών διαδικασιών. 
 Στην ευαισθητοποίηση, κατανόηση και αποτελεσµατική ενσωµάτωση του ρόλου των 
νέων τεχνολογιών σε όλο το φάσµα των παραγωγικών δραστηριοτήτων της ∆ηµόσιας 
∆ιοίκησης και των παρεχοµένων υπηρεσιών της στους πολίτες, στην προοπτική της 
«ηλεκτρονικής διακυβέρνησης» (e-government). 
 Στη µελέτη και επεξεργασία του αξιοκρατικού και αποτελεσµατικού συστήµατος 
αξιολόγησης των δηµοσίων υπαλλήλων καθώς και στη δυνατότητα µέτρησης της 
παραγωγικότητας και ανταγωνιστικότητας των δηµοσίων υπηρεσιών και, κατά 
συνέπεια, στη βελτίωση της ανταπόκρισής της στις ανάγκες της ελληνικής κοινωνίας. 
 Στην κατάρτιση του προσωπικού στο νέο δοµικό πλαίσιο διοικητικής δράσης και τις 
νέες µεθόδους εργασίας µε τη θέσπιση της ∆ιοίκησης µε στόχους και την εφαρµογή 
δεικτών αποδοτικότητας. 
 
 Ολοκληρώνοντας, πρέπει να επισηµάνουµε ότι απαραίτητη κρίνεται η 
διασύνδεση της εκπαίδευσης και επιµόρφωσης, µε τις διαδικασίες πρόσληψης και 
εξέλιξης των δηµοσίων υπαλλήλων, ώστε οι καλώς επιλεγέντες και προαχθέντες, να 
είναι ενήµεροι των σύγχρονων αναγκών και των σύγχρονων µεθόδων αντιµετώπισης 
των και ικανοί για δηµιουργικές πρωτοβουλίες. Το ανέβασµα του επιπέδου 
εκπαίδευσης σε συνδυασµό µε τις ανάγκες ανάπτυξης των διοικητικών υπηρεσιών, θα 
προσδώσει το αναγκαίο κύρος στα στελέχη της ∆ηµόσιας ∆ιοίκηση και θα βελτιώσει 
την εικόνα τους στην κοινωνία50. 
 
 
 

3.2. Νέα Πρότυπα Οργάνωσης  

 Οι σύγχρονες κοινωνικές, οικονοµικές και πολιτικές συνθήκες καθιστούν σαφή 
την ανάγκη διοικητικής µεταρρύθµισης στη λειτουργία της δηµόσιας διοίκησης. Τη 
βελτίωση, δηλαδή, των λειτουργιών που επιτελεί η διοίκηση και των διαδικασιών που 
χρησιµοποιεί. Ειδικότερα, εξαιρετικά επείγουσα είναι η ανάγκη άµεσης και 
πρακτικής βελτίωσης και ανάπτυξης της αποδοτικότητας και αποτελεσµατικότητας 
στη λειτουργία και τις µεθόδους διοίκησης (MANAGEMENT) οργανώσεων και 
υπηρεσιών του δηµόσιου τοµέα. Αποτελεί ανάγκη η αναζήτηση και η επεξεργασµένη 

                                           
50 http://www.idkaramanlis.gr/_html/publish/pdf/emf36/04-Afierwma.pdf 
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εισαγωγή σύγχρονων και δοκιµασµένων ιδεών, προσεγγίσεων, τεχνικών, µεθόδων, και 
εργαλείων µάνατζµεντ στην δηµόσια διοίκηση.  

   Αποτελεί πλέον πεποίθηση ότι η γραφειοκρατία το µόνο σύστηµα 
οργάνωσης της διοίκησης που έχει λειτουργήσει έως σήµερα, δεν είναι το µόνο 
πρότυπο οργάνωσης των δηµόσιων υπηρεσιών, ούτε και ο µόνος τρόπος  παροχής 
υπηρεσιών και αγαθών. Στη δηµόσια διοίκηση τις τελευταίες δεκαετίες 
αναπτύχθηκαν προσπάθειες για την αλλαγή της οργανωτικής δοµής και λειτουργίας, 
στη βάση εφαρµογής µοντέλων όπως, το συµµετοχικό πρότυπο οργάνωσης, η 
διοίκηση ολικής ποιότητας, το νέο δηµόσιο management, το αυτορρυθµιζόµενο και 
το αυτοδιαχειριζόµενο, Balanced Scorecard, κ.λ.π. 

   Στη συγκεκριµένη µελέτη θα αναφερθούµε στη διοίκηση ολικής ποιότητας, στο 
νέο δηµόσιο management και στο Balanced Scorecard.  

 

1. Νέο ∆ηµόσιο Management51 

    Στο πλαίσιο αυτό και ειδικότερα στη προσπάθεια κάλυψης του ελλείµµατος 
στρατηγικού µάνατζµεντ αναπτύχθηκαν διάφορες προσεγγίσεις γνωστές µε τον γενικό 
όρο Performance Management. Βασικό χαρακτηριστικό της νέας εποχής είναι η  
µετάβαση από το Βεµπεριανό µοντέλο της δηµόσιας γραφειοκρατίας στο ∆ηµόσιο 
Μάνατζµεντ52. 

    Το δηµόσιο management βασίστηκε για να αναπτυχθεί στη θεωρία και 
πρακτική ανάπτυξης των Ιδιωτικών επιχειρήσεων, στην επιστηµονική διοίκηση και 
κατά άλλους στον Neo-Taylorism. Ο εκσυγχρονισµός των Ιδιωτικών επιχειρήσεων 
κατά την δεκαετία του ’60 αποτυπώθηκε θεωρητικά στην επιστήµη του management 
και απέδωσε ορατά αποτελέσµατα στην ανάπτυξη των επιχειρήσεων και των αγορών. 
Η µεταφορά υποδειγµάτων του επιχειρηµατικού management προκρίθηκε σταδιακά 
ως λύση για τα προβλήµατα που ταλάνιζαν τη δηµόσια διοίκηση. Με τη βοήθεια της 
διοικητικής επιστήµης και τον εµπλουτισµό µε στοιχεία πολιτικών και νοµικών 
επιστηµών διαµορφώθηκε το πεδίο του δηµόσιου management.  

 
   Τα στοιχεία που διαφοροποιούν το δηµόσιο management από τη δηµόσια 
γραφειοκρατία είναι:  
 Ο µακροπρόθεσµος προγραµµατισµός  
 Η δυναµική στοχοθεσία  

                                           
51http://www.pspa.uoa.gr/data/download/ede/conferences/SDE_2005/papers/Koimtzoglou_Ioannis.p

df 

 
52http://www.pspa.uoa.gr/data/download/ede/conferences/SDE_2005/papers/Boursanidis_Christos.pd
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 Η επιδίωξη της επιτυχίας  
 Οι οικονοµικοί πόροι που είναι πρωτεύουσας σηµασίας  
 Η απέριττη δοµή  
 Η µέγιστη εκχώρηση της εξουσίας λήψης αποφάσεων  
 Η έµφαση στα αποτελέσµατα 

 
   Ωστόσο η µεταφορά του δηµόσιου management από τη παραδοσιακή 
διοίκηση δηµιούργησε κενό το οποίο ήρθε να καλύψει το µόρφωµα του Νέου 
δηµόσιου management. Οι δηµόσιες επιχειρήσεις που εφαρµόζουν το Νέο δηµόσιο 
management έχουν ως στόχο την καλύτερη εξυπηρέτηση των πολιτών-πελατών, τη 
βελτίωση της ποιότητας και των παρεχόµενων υπηρεσιών και κρίνονται µε βάση τα 
αποτελέσµατα τους. 

    Το νέο δηµόσιο management, σε αντίθεση µε την παραδοσιακή 
γραφειοκρατία και τη θεωρία της δηµόσιας διοίκησης που έδιναν έµφαση στις 
διαδικασίες παραγωγής των αποτελεσµάτων και στη σωστή χρήση των κανόνων 
δικαίου, αποµακρύνεται από την εσωστρέφεια και τον νοµικισµό.  

     Το νέο δηµόσιο management, διαφοροποιείται και στον τοµέα διοίκησης 
των ανθρώπινων πόρων και δίνει έµφαση στην προσωπική ευθύνη και επίδοση του 
υπαλλήλου η οποία µετράται και αξιολογείται σε σύγκριση µε τις επιδόσεις άλλων 
υπαλλήλων. Το ανθρώπινο δυναµικό του δηµόσιου φορέα/επιχείρησης, 
αντιµετωπίζεται εξατοµικευµένα τόσο ως προς τις ανάγκες όσο και ως προς τις 
απαιτήσεις που ο φορέας έχει από αυτό. Η νέα αντίληψη δανεισµένη από τις θεωρίες 
ποιότητας αποδίδεται στην έννοια του “εσωτερικού πελάτη”. Θεµελιακή αρχή 
αποτελεί η οικονοµικότητα που απεικονίζεται στην σύνταξη των δηµόσιων 
προϋπολογισµών δίνοντας έµφαση στην εκτίµηση του οικονοµικού κόστους σε σχέση 
µε το όφελος που αποτυπώνεται. Το νέο δηµόσιο management υποστηρίζει τη 
υιοθέτηση και άλλων, ευρέως διαδεδοµένων οικονοµικών εργαλείων διοίκησης, όπως 
οι συµφωνίες µεταξύ εργαζοµένων και εργοδοτών µετά από διαπραγµατεύσεις και όχι 
µε προκαθορισµένους κανόνες δικαίου. Ο προγραµµατισµός και η παρακολούθηση 
της διοικητικής δράσης πραγµατοποιείται βάση στόχων και αποτελεσµάτων: γίνεται 
µέτρηση σε δείκτες και αξιολογούνται πολιτικές, αξιολογείται συγκριτικά και ο 
ανταγωνισµός µεταξύ των δηµόσιων υπηρεσιών. 

 

2. ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας53  

 Μια πολύ σηµαντική εξέλιξη στη δηµόσια διοίκηση αποτελεί η εφαρµογή της 
διοίκησης ολικής ποιότητας σε αυτή. Η διοίκηση ολικής ποιότητας συνιστά µια νέα 
προσέγγιση στον τρόπο διοίκησης µιας επιχείρησης, ενός οργανισµού για την 

                                           
53 Ρούση Γεωργία, Η Ολική Ποιότητα στη ∆ιοίκηση της ∆ευτεροβάθµιας Εκπαίδευσης, ∆ιδακτορική 

∆ιατριβή, Πάντειο Πανεπιστήµιο, Τµήµα ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, Αθήνα, 2007. 
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αποτελεσµατικότερη ανάπτυξή του, είναι µια φιλοσοφία διοίκησης η οποία 
«αγκαλιάζει» όλες τις δραστηριότητες, που ικανοποιούν τις ανάγκες και τις 
προσδοκίες του πελάτη καθώς και τους στόχους του οργανισµού µε τον πιο 
αποτελεσµατικό τρόπο, αξιοποιώντας πλήρως τις δυνατότητες των εργαζοµένων, 
µέσω µιας αδιάκοπης πορείας βελτίωσης. 

 Ο επίσηµος ορισµός της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας σύµφωνα πάντα µε το 
πρότυπο ΕΛΟΤ ΕΝ ISO 8402 είναι ο εξής: «τρόπος διοίκησης ενός οργανισµού 
εστιαζόµενος στην ποιότητα, ο οποίος βασίζεται στη συµµετοχή όλων των µελών του 
και στοχεύει στη µακροπρόθεσµη επιτυχία µέσω της ικανοποίησης του πελάτη και 
στην παροχή οφελών σε όλα τα µέλη του οργανισµού και στην κοινωνία». 

 Η θεωρητική βάση της διοίκησης ολικής ποιότητας µπορεί να αναζητηθεί στις 
εργασίες του Αµερικανού Edwards Deming, ο οποίος ανέπτυξε το µοντέλο για τον 
Στατιστικό Έλεγχο της Παραγωγικής ∆ιαδικασίας. Με πυρήνα το συγκεκριµένο 
υπόδειγµα δοµήθηκε σταδιακά αλλά και µε τη συµβολή πολλών ακόµη θεωρητικών 
(Crosby, Juran, Feigenbaum, Taguchi, κ.α.), το εννοιολογικό και µεθοδολογικό 
πλαίσιο της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας.  

 Στη ∆ιοίκηση Ολικής ποιότητας, η έννοια της ποιότητας εκλαµβάνεται στη 
σχετική της διάσταση. Επίσης η έννοια της ποιότητας στη φιλοσοφία και πρακτική 
της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας αποκτάει µια διαφορετική πολιτισµική διάσταση 
καθώς περιλαµβάνει όλες τις επιµέρους διαδικασίες που αφανώς συνεισφέρουν στη 
διαδικασία παραγωγής του τελικού προϊόντος, µε τη δηµιουργία συστηµάτων 
διασφάλισης της ποιότητας, την ποιοτική διαδικασία διοίκησης, την διασύνδεση όλων 
των µερών του οργανισµού για µεγαλύτερη συµµετοχή στην παραγωγική διαδικασία, 
την ενθάρρυνση της συνεχούς βελτίωσης µε απώτερο σκοπό την ικανοποίηση των 
αναγκών των πολιτών. 

 Η παλαιού τύπου ∆ηµόσια ∆ιοίκηση µε τον αυστηρά ρυθµιστικό ρόλο, κατά 
την οποία οι πολίτες λογίζονταν ως διοικούµενοι ή υπήκοοι έχει παρέλθει. Η 
σύγχρονη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση συνδέεται αφενός µε ένα κράτος, που πρέπει να 
εξισορροπήσει πολύπλοκα κοινωνικά µέγα - συστήµατα και αφετέρου οφείλει να 
ανταποκριθεί στην επίλυση των αναγκών των πολιτών της, οι οποίοι θεωρούνται ως 
χρήστες, πελάτες, αποκτώντας έτσι ένα ανταποκριτικό χαρακτήρα. 

 Το «κίνηµα της ποιότητας» έχει κατακλύσει τις δηµόσιες υπηρεσίες σε 
παγκόσµιο επίπεδο. Όλες σχεδόν οι χώρες της Ευρωπαϊκής Ένωσης επιχειρούν να 
εφαρµόσουν τις αρχές της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας µε στόχο τη βελτίωση των 
παρεχοµένων δηµοσίων υπηρεσιών. 
 
 Οι πολιτικές ή οι πρωτοβουλίες στον τοµέα εφαρµογής της ∆ιοίκησης Ολικής 
Ποιότητας αναφέρονται στα εξής : 

1. Ανακατανοµή των πόρων, που σηµαίνει περιστολή των δαπανών.  
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2. Ανταπόκριση και αντιστοίχηση των παρεχοµένων υπηρεσιών προς τις 
επιθυµίες των πολιτών. 
3. Αναγνώριση της αξίας των καινοτοµιών, που µπορούν να εφαρµοστούν στη 
διοίκηση, για την ενίσχυση της αποδοτικότητας της οικονοµίας. 
4. Ενίσχυση της διαφάνειας στον τρόπο λειτουργία των δηµοσίων υπηρεσιών. 

 Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας στο χώρο της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης έχει 
συµβάλλει στην ενίσχυση των επιλογών του πολίτη, στη µεγαλύτερη συµµετοχή των 
πολιτών πάνω στη διαµόρφωση των δηµόσιων πολιτικών, στην αύξηση της 
εµπιστοσύνης προς την κυβέρνηση, που µπορεί να χρησιµοποιηθεί ως ένα 
επιπρόσθετο στοίχηµα στη διαδικασία επανεκλογής της, καθώς και στην αξιοποίηση 
των θεσµών και µηχανισµών της έρευνας και της διατύπωσης παραπόνων. 

 Η διαχείριση της κρίσης εµπιστοσύνης που παρατηρείται στη δηµόσια 
διοίκηση, λόγω της αναποτελεσµατικότητας της, επιβάλλει την ενδελεχή έρευνα και 
την κατάλληλη προσαρµογή των αρχών και τεχνικών του ιδιωτικού management στο 
δηµόσιο τοµέα, διότι δεν πρέπει να λησµονείται ότι οι δηµόσιες υπηρεσίες πρέπει να 
κρίνονται στη βάση τόσο της ισονοµίας και ισοπολιτείας, όσο και της 
αποτελεσµατικότητας τους. Η δηµόσια διοίκηση λειτουργεί σωστά όταν µπορεί να 
ικανοποιεί τις ανάγκες των πολιτών, µε αποτέλεσµα οι πολίτες να εµπιστεύονται το 
κράτος, που ανταποκρίνεται στις προσδοκίες τους και πραγµατώνει την αποστολή 
του. 

 Κυρίαρχο εργαλείο στην υλοποίηση των σύγχρονων διοικητικών 
µεταρρυθµίσεων, απετέλεσε η καθιέρωση των Χαρτών των ∆ικαιωµάτων Πολιτών, 
που σχεδιάστηκαν πάνω στις αρχές της επιλογής, της προτυποποίησης των 
υπηρεσιών, της πληροφόρησης, της ανοικτής διοίκησης, του νεωτερισµού και της 
διόρθωσης µέσω Μάθησης. Στην Ελλάδα τον Ιανουάριο του 1998, υιοθετήθηκε από 
το Υπουργικό Συµβούλιο «η αρχή της ποιότητας» και αναγνωρίστηκε η ανάγκη 
προσανατολισµού των δηµοσίων υπηρεσιών σε δράσεις «ποιότητας». Το ΥΠΕΣ∆∆Α 
υλοποιώντας αυτές τις κατευθύνσεις κατάρτισε το πρόγραµµα «Ποιότητα για τον 
Πολίτη», που κινείται γύρω από τρεις άξονες: την πληροφόρηση, την εξυπηρέτηση 
και την προστασία του πολίτη. 

 Αναφορικά µε τις ενέργειες της ∆ιοίκησης στα πλαίσια της προστασίας του 
πολίτη, εκδίδονται οι Χάρτες ∆ικαιωµάτων των Πολιτών µέσα από τους οποίους ο 
πολίτης γνωρίζει τι προσδοκά από τις δηµόσιες υπηρεσίες, αλλά και ποιες είναι οι 
υποχρεώσεις του απέναντι σ’ αυτές. 
 
 Μέσα από τους χάρτες οι υπηρεσίες υποχρεώνονται στην τήρηση χρόνου 
εξυπηρέτησης, δεσµεύονται να απαντήσουν µέσα σε συγκεκριµένες προθεσµίες, να 
δηµοσιοποιούν τις αποφάσεις τους, να παρέχουν εναλλακτικές λύσεις στα 
προβλήµατα των πολιτών και να παρεµβαίνουν διορθωτικά στις διάφορες 
δυσλειτουργίες της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. Πρέπει να σηµειωθεί ότι η αλλαγή στις 
σχέσεις των πολιτών µε τις δηµόσιες υπηρεσίες δεν επέρχεται µε τη σχεδίαση και 
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κατάρτιση Χαρτών και οδηγιών, αλλά προϋποθέτει µια γενικότερη και «ολιστικού 
τύπου αλλαγή», που εκτείνεται στις δοµές, στις διαδικασίες και στην διαχείριση 
πόρων ανθρώπινων και υλικών των δηµοσίων υπηρεσιών. 

 Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας εστιάζει στις πραγµατικές ανάγκες του πολίτη 
– πελάτη και υιοθετεί την έννοια της διοίκησης των διαδικασιών (process 
management) και του εσωτερικού χρήστη – πελάτη . Η διασφάλιση της ποιότητας 
(quality assurance), όπως υποστηρίζουν οι Deming, Juran, Ishikawa, κ.α. 
επιτυγχάνεται µε την παρέµβαση στις διαδικασίες και όχι στον τελικό έλεγχο. 

 Οι διαδικασίες χρησιµοποιούνται από τα άτοµα στην παραγωγή προϊόντων 
και υπηρεσιών, κάθε διαδικασία χαρακτηρίζεται από µια είσοδο και µια έξοδο. Η 
έξοδος– εκροή απ’ την πρώτη διαδικασία γίνεται είσοδος – εισροή της δεύτερης 
διαδικασίας και έτσι δηµιουργείται η αλυσίδα της διοικητικής παραγωγής ή των 
προµηθευτών και των πελατών. Η ποιότητα του τελικού αποτελέσµατος εξαρτάται 
άµεσα από την ποιότητα του αποτελέσµατος, που έχουν όλα τα ενδιάµεσα βήµατα. 
 
 Έτσι κάθε υπάλληλος που πραγµατοποιεί µια ενδιάµεση ενέργεια στη 
διαδικασία παραγωγής ενός διοικητικού προϊόντος, θα πρέπει να παραλάβει απ’ τον 
προηγούµενο υπάλληλο, που διεκπεραίωσε τη διαδικασία ένα ικανοποιητικό 
ενδιάµεσο αποτέλεσµα. Σ’ αυτή την αλυσίδα διοικητικής παραγωγής κάθε 
συµµετέχων συνιστά ταυτόχρονα εσωτερικό πελάτη – χρήστη του ενδιάµεσου 
αποτελέσµατος, που του µεταβιβάζει ο προηγούµενος και εσωτερικό προµηθευτή, 
που παράσχει το δικό του ενδιάµεσο αποτέλεσµα στον επόµενο. Ο συνεργάτης σε µια 
δηµόσια υπηρεσία θα πρέπει να αντιµετωπίζεται ως πελάτης µε πραγµατικές ανάγκες 
στήριξης, συµπλήρωσης και ενηµέρωσης, που πρέπει να καλυφθούν από την 
υπηρεσία του, για να κάνει σωστά τη δουλειά του. 

 Η ποιότητα του τελικού αποτελέσµατος εξαρτάται άµεσα από την ποιότητα 
του αποτελέσµατος, που έχουν όλα τα ενδιάµεσα βήµατα. Έτσι κάθε υπάλληλος που 
πραγµατοποιεί µια ενδιάµεση ενέργεια στη διαδικασία παραγωγής ενός διοικητικού 
προϊόντος, θα πρέπει να παραλάβει απ’ τον προηγούµενο υπάλληλο, που 
διεκπεραίωσε τη διαδικασία ένα ικανοποιητικό ενδιάµεσο αποτέλεσµα. 
 

  Σ’ αυτή την αλυσίδα διοικητικής παραγωγής κάθε συµµετέχων συνιστά 
ταυτόχρονα εσωτερικό πελάτη – χρήστη του ενδιάµεσου αποτελέσµατος, που του 
µεταβιβάζει ο προηγούµενος και εσωτερικό προµηθευτή, που παράσχει το δικό του 
ενδιάµεσο αποτέλεσµα στον επόµενο. 

  Ο συνεργάτης σε µια δηµόσια υπηρεσία θα πρέπει να αντιµετωπίζεται ως 
πελάτης µε πραγµατικές ανάγκες στήριξης, συµπλήρωσης και ενηµέρωσης, που 
πρέπει να καλυφθούν από την υπηρεσία του, για να κάνει σωστά τη δουλειά του. Οι 
πραγµατικές ανάγκες του πελάτη – χρήστη, όπως προαναφέραµε αναφέρονται στις 
ελάχιστες απαιτήσεις, στις αναµονές που προσδοκά ένας χρήστης από ένα διοικητικό 
προϊόν. Οι πραγµατικές ανάγκες του χρήστη θα διαµορφώσουν µε τη σειρά τους το 
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πρότυπο ενός διοικητικού προϊόντος, το οποίο θα αποτελέσει το υπόδειγµα της 
ποιότητας . Οι κάθε είδους αποκλίσεις από το πρότυπο υποβαθµίζουν την ποιότητα 
και οδηγούν στην ακύρωση της. 

  Πρότυπο προϊόν µπορεί να θεωρηθεί εκείνο, του οποίου τα χαρακτηριστικά 
ικανοποιούν τις ελάχιστες αναµονές του πελάτη – χρήστη. Τα εν λόγω 
χαρακτηριστικά µπορεί να τα αναζητήσει κανείς σε τρία πεδία προδιαγραφών: στην 
ακρίβεια, δηλαδή στο κατά πόσο ένα προϊόν ανταποκρίνεται στο σκοπό της χρήσης 
του, στην ταχύτητα, δηλαδή στην ελαχιστοποίηση του συνολικού χρόνου 
εξυπηρέτησης και τέλος στην προσβασιµότητα, που συνδέεται µε την καταλληλότητα 
των χώρων εξυπηρέτησης και της αναµονής, τη συµπεριφορά των υπαλλήλων και την 
ύπαρξη επαρκούς πληροφόρησης. 

  Στη θεµελίωση του όλου ποιοτικού εγχειρήµατος, απαραίτητη προϋπόθεση 
αποτελεί η υιοθέτηση στην κουλτούρα του οργανισµού των τριών ηθικών – αξιακών 
παραµέτρων, της ανταποκριτικότητας, αξίας διαρκούς και ουσιαστικής στην 
αναζήτηση και κάλυψη των πραγµατικών του κοινού, της συνολικότητας, αξίας που 
συµβάλλει στην απρόσκοπτη επικοινωνία και συνεργασία µεταξύ των τµηµάτων του 
οργανισµού και της συµµετοχής, δηλαδή την ιδεολογική και λειτουργική 
ενσωµάτωση όλου του προσωπικού στο σχεδιασµό, στη λήψη των αποφάσεων και 
την αξιολόγηση. 

 

3. Balanced Scorecard 

  Μία δηµοφιλής και γνωστή προσέγγιση που απετέλεσε αντικείµενο ευρείας 
συζήτησης και έτυχε µίας προνοµιακής µεταχείρισης και αποδοχής σε επίπεδο 
εφαρµογών συνιστά η µεθοδολογία του Balanced Scorecard (Ισορροπηµένη Κάρτα 
Επιδόσεων).  

  H προσέγγιση Balanced Scorecard (BSC) συνιστά για κάθε Οργανισµό ένα 
ισχυρό εργαλείο µετασχηµατισµού της στρατηγικής σε ένα επιχειρησιακό πρόγραµµα 
δράσης και διασφαλίζει την αποδοτική υλοποίηση αυτής. Η µεθοδολογία του BSC 
ξεκινά από την διατύπωση του οράµατος και την χάραξη της στρατηγικής, προχωράει 
στον προσδιορισµό των κρίσιµων παραγόντων επιτυχίας, συνεχίζει στην κατασκευή 
συστήµατος δεικτών µέτρησης απόδοσης και ολοκληρώνει µε την ανάπτυξη και 
εφαρµογή πλέγµατος µέτρων και δράσεων. Με αυτήν την έννοια λοιπόν το Balanced 
Scorecard δεν είναι απλώς ένα παραδοσιακό εργαλείο, αλλά ένα εργαλείο 
Performance Management, πολύ δε περισσότερο o στρατηγικός εστιασµός και ο 
ολιστικός χαρακτήρας της προσέγγισης το αναγάγουν σε ένα σύγχρονο Σύστηµα 
Στρατηγικού Μάνατζµεντ

54. 
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  Η κεντρική ιδέα της προσέγγισης BSC που αναπτύχθηκε από τους Kaplan και 
Norton συνίσταται στην υπέρβαση κυρίως δύο βασικών αδυναµιών των 
παραδοσιακών συστηµάτων. Πρώτον της µονοδιάστατης θεώρησης στην περιγραφή 
και τη µέτρηση του περιεχοµένου των υπηρεσιών µε καθαρά χρηµατοοικονοµικά 
αξιολογούµενα µεγέθη επιδόσεων, η οποία δεν επέτρεπε την κατανόηση και την 
διαχείριση των αιτιατών παραγόντων που τις προσδιορίζουν και δεύτερον ο 
προσανατολισµός σε επιδόσεις του παρελθόντος µε λογική συνέπεια την αδυναµία 
πρόβλεψης των µελλοντικών επιδόσεων55.  

  Τα µέτρα και οι στόχοι που προσδιορίζει και παρακολουθεί η µέθοδος της 
εξισορροπηµένης µέτρησης απόδοσης πηγάζουν από τη θεώρηση της δράσης της 
οργάνωσης µέσα από τέσσερις διαφορετικές οπτικές γωνίες ή διαστάσεις56: α) των 
οικονοµικών πόρων β) των πολιτών-πελατών γ) των εσωτερικών διαδικασιών και 
δ)της µάθησης και συνεχούς βελτίωσης. 

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 
εξειδικευµένων δράσεων.  

Όσον αφορά την χώρα µας η πολιτική ηγεσία της χώρας ψήφισε το νόµο 
3230/2004 «Καθιέρωση ενός συστήµατος διοίκησης µε στόχους, µέτρηση της 
αποδοτικότητας και άλλες διατάξεις». 

Ειδικότερα, ως προς τη διαδικασία καθορισµού των στόχων:  

� κάθε οργάνωση, κάθε δηµόσια υπηρεσία  και κάθε Ν.Π.∆.∆. όπως και οι ΟΤΑ α΄ και 
β΄ βαθµού, σε ετήσια βάση καθορίζουν στόχους κατά τους µήνες Νοέµβριο και 
∆εκέµβριο το αργότερο µέχρι 20 ∆εκεµβρίου κάθε έτους.  

� οι στόχοι επιµερίζονται από πάνω προς τα κάτω µε την πολιτική ηγεσία να θέτει τους 
στρατηγικούς στόχους  

� οι ∆ιευθυντές/Τµηµατάρχες, εν συνεχεία, προσδιορίζουν τους ειδικούς-
επιχειρησιακούς στόχους, µε τους οποίους προσδιορίζουν το πώς θα υλοποιήσουν τη 
στρατηγική της υπηρεσίας και θα προωθήσουν τους στόχους τους  

                                                                                                                          
 

55
http://www.pspa.uoa.gr/data/download/ede/conferences/SDE_2005/papers/Boursanidis_Christos.

pdf 

56 Κωνσταντίνος Παπαδηµητρίου, ∆ηµόσια Πολιτική για τη ∆ιοικητική Μεταρρύθµιση. Η 
Προσπάθεια Μέτρησης της Απόδοσης και Καθιέρωσης Συστήµατος ∆ιοίκησης µε Στόχους, Εθνική 
Σχολή ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, Τµήµα Γενικής ∆ιοίκησης, Αθήνα, 2008. 
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� σε ένα επόµενο στάδιο, οι προϊστάµενοι ∆ιεύθυνσης σε συνεργασία µε τους 
προϊσταµένους Τµηµάτων εξειδικεύουν και επιµερίζουν από κοινού τους στόχους της 
∆ιεύθυνσης ανά Τµήµα 

� οι προϊστάµενοι Τµήµατος σε συνεργασία µε τους υφισταµένους τους καθορίζουν τη 
συµβολή κάθε υπαλλήλου στην επίτευξη των στόχων του ανάλογα µε τις γνώσεις, τις 
δεξιότητες και την εµπειρία του κάθε υπαλλήλου 

� η επιτυχής ή µη υλοποίηση των στόχων κρίνεται από τους δείκτες, ο σχεδιασµός των 
οποίων ανήκει στις Μονάδες Ποιότητας και Αποδοτικότητας και όπου αυτές δεν 
υφίστανται στις ∆ιευθύνσεις ∆ιοικητικού/Προσωπικού. Οι δείκτες µπορούν να είναι 
είτε γενικοί , οι οποίοι αφορούν το χρόνο ανταπόκρισης στα αιτήµατα των πολιτών, 
το ποσοστό ικανοποίησης των παραπόνων που υποβάλλονται, την εφαρµογή των 
τεχνολογιών, το κόστος διαχείρισης είτε ειδικοί, οι οποίοι αφορούν τους 
εξειδικευµένους δείκτες που κάθε υπηρεσία θα εφαρµόσει και που αντιστοιχούν µε το 
είδος των παρεχόµενων υπηρεσιών. 
 

 Αυτά ήταν τρία µόνο παραδείγµατα από τους νέους τρόπους διοίκησης και 
οργάνωσης του δηµοσίου. Υπάρχουν δεκάδες θεωρίες σχετικά µε το πρόβληµα της 
αλλαγής της οργανωτικής δοµής και λειτουργίας της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης από τα 
οποία πρέπει η ελληνική δηµόσια διοίκηση να παραδειγµατιστεί και να τα εφαρµόσει 
προσαρµόζοντάς τα στον ελληνικό δηµόσιο τοµέα. 
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4Ο ΚΕΦΑΛΑΙΟ 

ΕΠΙΛΟΓΟΣ – ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

 

 Παρατηρούµε από όλα αυτά που αναφερθήκαν σε αυτή  την πτυχιακή 
διατριβή ότι παρά την πολύχρονη συµµετοχή µας στις ευρωπαϊκές δοµές και την 
σταδιακή προσαρµογή µας στο ευρωπαϊκό κεκτηµένο, την υλοποίηση πολλών 
συγχρηµατοδοτούµενων έργων και ευρωπαϊκών προγραµµάτων, οι διαρθρωτικές µας 
αδυναµίες παραµένουν ένας σοβαρός ανασχετικός παράγοντας στην διοικητική 
αναβάθµιση της χώρας. Παρά τις προσπάθειες που καταβλήθηκαν και καταβάλλονται 
στον τοµέα της απλούστευσης των διαδικασιών και γενικά του περιορισµού της 
γραφειοκρατίας, εντούτοις το πρόβληµα αυτό δεν αντιµετωπίστηκε µέχρι τώρα στο 
βαθµό που πρέπει.  

 Βασικά χαρακτηριστικά του προβλήµατος κυρίως σε ότι αφορά τις 
συναλλαγές των δηµοσίων υπηρεσιών µε τους πολίτες είναι:  
 
 Πολυνοµία: Κακή, περιστασιακή, περιπτωσιακή νοµοθέτηση, έλλειψη ουσιωδών 
κωδικοποιήσεων, πολύπλοκο ασαφές κανονιστικό πλαίσιο, συνθέτουν το περίγραµµα 
µιας κακής ποιότητας νοµοθέτησης. 
 Μη εφαρµογή σύγχρονου µάνατζµεντ: Παραδοσιακές µέθοδοι διοίκησης, δυσχέρεια 
οριζόντιας, ενδοϋπηρεσιακής ή διϋπηρεσιακής συνεργασίας µε απουσία 
διϋπουργικών κλάδων, συνθέτουν το κύριο κορµό της διοίκησης. Οι διαδικασίες 
στοχοθέτησης µε χρήση δεικτών µέτρησης της παραγωγικότητας και αποδοτικότητάς 
της, ευρίσκονται ακόµη σε πρώιµο στάδιο υλοποίησης (παρά την ισχύ του σχετικού 
νόµου από το έτος 2004) και τα αποτελέσµατα της εφαρµογής της είναι επιεικώς 
απογοητευτικά. 
 Κατακερµατισµός οργάνωσης: Τα πολλαπλά επίπεδα διοίκησης µε επικαλύψεις 
αρµοδιοτήτων, ο συγκεντρωτισµός, η έλλειψη περιγραφής θέσεων εργασίας και 
σοβαρές ελλείψεις σε αποκεντρωµένες υπηρεσίες είναι ορισµένα µόνο από τα σοβαρά 
προβλήµατα που έρχονται να δυσχεράνουν ακόµα περισσότερο την έλλειψη 
εφαρµογής σύγχρονων µεθόδων µάνατζµεντ. 
 Ηλεκτρονική διακυβέρνηση: Χαµηλό επίπεδο διείσδυσης του διαδικτύου και 
ανάπτυξης της ευρυζωνικότητας. Σοβαρές δυσχέρειες στην επίτευξη της 
διαλειτουργικότητας και της αυθεντικοποίησης των ηλεκτρονικών διαδικασιών. 
 Απουσία σύγχρονων συστηµάτων οικονοµικής διαχείρισης και συγκέντρωση 
αρµοδιοτήτων δηµοσιονοµικής διαχείρισης στις κεντρικές υπηρεσίες. 

 ∆ιαφθορά και έλλειµµα αξιοκρατίας. 
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Μερικές από τις συνέπειες των παραπάνω δυσλειτουργιών είναι: 

 Η επιβάρυνση των συναλλασσόµενων µε τις δηµόσιες υπηρεσίες, είτε πρόκειται για 
τους πολίτες, είτε πρόκειται για τις επιχειρήσεις, µε υπέρογκο διαχειριστικό κόστος 
για τη συµµόρφωσή τους µε τις ρυθµίσεις. Το διαχειριστικό αυτό κόστος συνιστά 
σοβαρό ανασταλτικό παράγοντα για την επιχειρηµατικότητα, τις επενδύσεις και την 
οικονοµική ανάπτυξη, σε ότι αφορά τις συναλλαγές των επιχειρήσεων µε το κράτος, 
αλλά και σε ότι αφορά τις συναλλαγές των πολιτών. 
 Η επιβάρυνση της ίδιας της δηµόσιας διοίκησης µε περιττό εσωτερικό κόστος 
διεκπεραίωσης περιττών γραφειοκρατικών διαδικασιών. 
 Ο προσανατολισµός των δηµοσίων υπαλλήλων προς ένα πρότυπο ρόλου που θεωρεί 
ως πρωτεύοντα στόχο τη διασφάλιση της τυπικής νοµιµότητας και όχι την παραγωγή 
υπηρεσιών και έργου. 
 Η µειονεκτική θέση των συναλλασσοµένων µε το κράτος έναντι των δηµοσίων 
υπηρεσιών µε τις οποίες συναλλάσσονται, ιδίως αυτών που δεν διαθέτουν αυξηµένη 
ικανότητα ή γνώσεις διαχείρισης των υποθέσεών τους, όπως είναι διάφορες 
κατηγορίες πολιτών (π.χ. άτοµα χαµηλής µόρφωσης, µετανάστες κλπ.) αλλά και 
επιχειρήσεων (π.χ. οι πολύ µικρές επιχειρήσεις). 
 Η επιβάρυνση του κόστους ζωής και της ποιότητας ζωής του πολίτη. 
 Η δηµιουργία πρόσφορου εδάφους που καθιστά δύσκολη τη διασφάλιση της 
διαφάνειας στις πράξεις της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και την αντιµετώπιση της 
διαφθοράς.  

  
 Στην Ελλάδα, η ανάγκη για αλλαγές στη δηµόσια διοίκηση είναι κρίσιµη και 
αποτελεί το ζητούµενο για τη µεγάλη πλειοψηφία των Ελλήνων πολιτών. Σε ένα 
συνεχώς µεταβαλλόµενο οικονοµικό περιβάλλον, η δηµόσια διοίκηση οφείλει και 
αυτή να παρακολουθεί τα νέα δεδοµένα, να είναι ευέλικτη και να προσαρµόζεται στις 
αλλαγές και στις απαιτήσεις της κοινωνίας. Οφείλει να απαντά στις ανάγκες των 
πολιτών και να ανταποκρίνεται στις προσδοκίες τους.  

 Η κοινωνία των πολιτών απαιτεί συνεχώς αναβαθµισµένες ευκαιρίες όχι µόνο 
για µεγαλύτερη αντιπροσώπευση στη λήψη αποφάσεων, αλλά και για περισσότερη 
και ενεργό συµµετοχή και δέσµευση στις δηµόσιες υποθέσεις, µε τη χρήση 
καινοτόµων θεσµικών µηχανισµών, όπως η δηµόσια διαβούλευση και το impact 
assessment. 
 
 Ένας δεύτερος κρίσιµος παράγοντας είναι η καινοτοµία. Η έννοια της 
καινοτοµίας και της διάχυσής της στον δηµόσιο τοµέα είναι ιδιαίτερα σηµαντική στην 
κατεύθυνση του επαναπροσδιορισµού ή της επανίδρυσης του κράτους και του ρόλου 
του. Μέσω της καινοτοµίας η δηµόσια διοίκηση µπορεί να αναζωογονηθεί 
ουσιαστικά, να γίνει περισσότερο δυναµική, αποδοτική, υπεύθυνη. Για να συµβεί 
αυτό, απαιτούνται καινοτοµίες στην οργανωτική δοµή της και στον τρόπο που 
κινητοποιεί και χρησιµοποιεί τους ανθρώπινους, υλικούς, τεχνολογικούς και 
οικονοµικούς πόρους για την παροχή υπηρεσιών στους πολίτες. Ιδιαίτερα η 
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εκτεταµένη χρήση του egovernment αποτελεί τον καταλύτη των αλλαγών (βελτίωση 
αποτελεσµατικότητας και καλύτερη εξυπηρέτηση των πολιτών – πελατών) και 
βασικό εργαλείο για την ενίσχυση της διαφάνειας. Η µείωση του αριθµού των 
σηµείων επαφής των πολιτών µε τη δηµόσια διοίκηση αποδεδειγµένα οδηγεί σε 
περιορισµό των «συναλλαγών» και της διαφθοράς.  

Ο όποιος εκσυγχρονισµός της δηµόσιας διοίκησης θα κριθεί και από την 
κινητοποίηση των δηµόσιων υπαλλήλων. Θα πρέπει τα στελέχη της δηµόσιας 
διοίκησης να γίνουν µέρος – φορείς της αλλαγής, να πιστέψουν σε αυτήν και να την 
υλοποιήσουν. Να ενστερνιστούν την αναγκαιότητα των αλλαγών και να τις κάνουν 
κτήµα πολλών ετών. Οι υπάλληλοι θα πρέπει να πειστούν ότι οι αλλαγές είναι προς 
όφελός τους, προς όφελος της εργασίας τους. Να πιστέψουν ότι θα έχουν καλύτερο 
περιβάλλον εργασίας, καλύτερη ποιότητα εργασίας, καλύτερη σχέση µεταξύ εργασίας 
και οικογενειακής ζωής. 

 Για να το πετύχει αυτό ∆ηµόσια ∆ιοίκηση χρειάζεται να επανακαθορίσει το 
ρόλο της και το είδος των υπηρεσιών που προσφέρει στους πολίτες και στο κοινωνικό 
σύνολο. Χρειάζεται να εκσυγχρονισθεί ο τρόπος µε τον οποίο λειτουργεί, αλλά και να 
επαναπροσδιοριστούν οι τοµείς της οικονοµικής και κοινωνικής δραστηριότητας 
στους οποίους εµπλέκεται. Ωστόσο, ό,τι και αν συνεχίσει να κάνει ή ό,τι νέο και αν 
προστεθεί στις αρµοδιότητές της, η δηµόσια διοίκηση οφείλει: 

� να είναι αποτελεσµατική (και µε οικονοµικούς όρους), 
� να είναι ευέλικτη στη δοµή και στη λειτουργία της, ώστε να προσαρµόζεται γρήγορα 

στις αλλαγές, 
� να λειτουργεί µε ταχύτητα, σεβασµό και διαφάνεια, προς όφελος του πολίτη – 

πελάτη, 
� να εµπνέει εµπιστοσύνη. 

 
 Ειδικότερα, απαιτείται η απλούστευση των διαδικασιών και η ανάθεση σε 

έναν µόνο υπάλληλο της διεκπεραίωσης όλης της διαδικασίας µιας σοβαρής υπόθεσης 
εντός τακτής προθεσµίας, ο αυτοπεριορισµός των συνδικαλιστών µόνο στις 
συνδικαλιστικές τους αρµοδιότητες και όχι να επεµβαίνουν µε το πρόσχηµα της 
προστασίας των δικαιωµάτων των εργαζοµένων στις αποφάσεις της διοίκησης, η 
ολοκλήρωση της προσπάθειας που γίνεται και µάλιστα επιτυχώς για τη 
µηχανογράφηση των υπηρεσιών, η παροχή κινήτρων στους πραγµατικά άξιους 
υπαλλήλους που παράγουν έργο και προσπάθεια για περισσότερη υπευθυνότητα κατά 
τη σύνταξη των εκθέσεων αξιολογήσεων των υπαλλήλων διότι εµφανίζεται το 
φαινόµενο όλοι σχεδόν να έχουν βαθµολογηθεί ως άριστοι µε συνέπεια να αδυνατούν 
τα υπηρεσιακά συµβούλια να επιλέξουν τους πραγµατικά άριστους.  

 Η καταπολέµηση της γραφειοκρατίας απαιτεί µεθοδική, διαρκή και 
συστηµατική προσπάθεια και εργασία, εκδηλώσεις δηλαδή που δεν παρατηρήθηκαν 
µέχρι τώρα στο χώρο της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. Η αποσπασµατική και περιπτωσιακή 
αντιµετώπιση των προβληµάτων δεν ανταποκρίνεται στην έκταση και την 
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πολυπλοκότητα τους. Τα γενικά νοµοθετικά µέτρα, που εκφράζονται µε 
απαγορεύσεις και επιταγές, είναι αµφίβολο αν µπορούν να καταφέρουν καίριο 
πλήγµα στις γραφειοκρατικές εκδηλώσεις της κρατικής µηχανής.  
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