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ʃʶˊʾ˂ʹ˕ʹ 

Η Διοίκηση Αλλαγών, ως επιστημονικό πεδίο του στρατηγικού μάνατζμεντ, 

ασχολείται με την αποτελεσματική εφαρμογή μιας αλλαγής. Οι μεταρρυθμίσεις πάλι, δεν 

είναι άλλο από διαδικασίες που επιδιώκουν βαθιές δομικές αλλαγές, που είναι ζωτικής 

σημασίας για την εξέλιξη και την πρόοδο της χώρας, την προσαρμογή της στο πολύπλοκο, 

ευμετάβλητο και απαιτητικό σύγχρονο περιβάλλον και, εν τέλει, για τη μακροημέρευσή της. 

Η παρούσα εργασία διερευνά τον ρόλο της Διοίκησης Αλλαγών κατά τη διαδικασία 

υλοποίησης διοικητικών μεταρρυθμίσεων, φιλοδοξώντας να συμβάλει στη συζήτηση, να 

φωτίσει την ανάγκη αποτελεσματικής διοίκησης των αλλαγών και να αναδείξει μια 

συνιστώσα που φαίνεται να προάγει την επιτυχή υλοποίηση των μεταρρυθμίσεων. Εστιάζει 

στην τεχνικο-διοικητική διάσταση της διαδικασίας, η οποία είναι λιγότερο μελετημένη σε 

σχέση με την ιστορική, κοινωνική και πολιτική της διάσταση. 

Η ανάλυση οργανώνεται σε τέσσερις άξονες: το ελληνικό διοικητικό σύστημα, τις 

διοικητικές μεταρρυθμίσεις, τη θεωρία της Διοίκησης Αλλαγών, και τα ευρήματα της 

εμπειρικής έρευνας, η οποία βασίστηκε στις απόψεις εννέα ειδικών, εμπειρογνωμόνων και 

επαγγελματιών της δημόσιας διοίκησης, με τη συμβολή των οποίων, η εργασία καταλήγει 

στη σύνδεση των τριών αυτών φαινομένων και στην αποσαφήνιση του ρόλου της Διοίκησης 

Αλλαγών. Η έρευνα ανέδειξε τη σημασία της Διοίκησης Αλλαγών για την επιτυχή υλοποίηση 

διοικητικών μεταρρυθμίσεων, προσφέροντας μια πρακτική προσέγγιση που γεφυρώνει τη 

θεωρία με την πράξη. 

Η Διοίκηση Αλλαγών διαδραματίζει κρίσιμο ρόλο, καθώς προάγει τη μεθοδική και 

αποτελεσματική εφαρμογή των μεταρρυθμίσεων, λαμβάνοντας υπόψη όλους τους 

παράγοντες επιτυχίας. Χρειάζεται, ωστόσο, στέρεο έδαφος για να εφαρμοστεί και να 

αποδώσει. Απαιτούνται, κυρίως, αλλαγή κουλτούρας και πολιτική βούληση για τον 

σχεδιασμό και την υλοποίηση ουσιαστικών μεταρρυθμίσεων και όχι κενών εξαγγελιών, 

καθώς και συμμετοχή της διοίκησης στη διαδικασία. Η εφαρμογή πρακτικών της Διοίκησης 

Αλλαγών, όπως έχει αποδειχθεί επιτυχώς σε άλλες χώρες, μπορεί να ξεπεράσει τα εμπόδια, 

να αυξήσει τις πιθανότητες επιτυχούς υλοποίησης μεταρρυθμίσεων, αξιοποιώντας 

ανεκμετάλλευτες δυνατότητες στη χώρα μας, και να οδηγήσει σε «αναζωογόνηση της 

διοίκησης». 

ɽʷ˅ʶʽˌ-ˁ˂ʶʽʵʽʱ: Διοίκηση Αλλαγών, διαχείριση αλλαγών, διοικητικές μεταρρυθμίσεις, 

ελληνικό διοικητικό σύστημα, αντίσταση στην αλλαγή, ανθρώπινο δυναμικό 
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Abstract 

Change Management, as a scientific field of strategic management, deals with the 

effective implementation of a change. Reforms, on the other hand, are the processes that 

seek deep structural changes, which are vital for the country's development and progress, its 

adaptation to the complex, volatile and demanding modern environment and, ultimately, for 

its long-term survival. 

This paper explores the role of Change Management in the process of implementing 

administrative reforms, with the ambition to contribute to the debate, shed light on the need 

for effective change management and highlight a component that seems to promote 

successful reform implementation. It focuses on the technical-administrative dimension of 

the process, which is much less studied than its historical, social and political dimensions. 

The analysis is organized along four axes: the Greek administrative system, 

administrative reforms, the theory of Change Management, and the findings of the empirical 

research, which was based on the opinions of nine experts and professionals of public 

administration, with whose contribution the paper concludes the connection between these 

three phenomena and the clarification of the role of Change Management. The research has 

highlighted the importance of Change Management for the successful implementation of 

administrative reforms, offering a practical approach that bridges theory and practice. 

Change management plays a crucial role in promoting the methodical and effective 

implementation of reforms, as it takes into account all success factors. However, it needs solid 

ground to be implemented and to work. It, mostly, requires a change of culture and political 

will to design and implement meaningful reforms rather than empty promises, and the 

involvement of the administration in the process. The application of Change Management 

practices, as has been successfully demonstrated in other countries, can overcome obstacles, 

increase the chances of successful reform implementation, exploiting untapped potential in 

our country, and lead to a " rejuvenation of the administration ". 

 

Keywords: Change Management, administrative reforms, Greek administrative 

system, resistance to change, human resources 
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ɳʽˋʰʴ˖ʴʺ 

Αφορμή για την παρούσα εργασία στάθηκε η προσωπική και η εργασιακή μου 

εμπειρία όσον αφορά στις διοικητικές μεταρρυθμίσεις και η αδιάκοπη διαπίστωση ότι αυτές 

αποτυγχάνουν. Νέοι νόμοι, που προσπαθούν να ενσωματώσουν επιχειρησιακές πρακτικές 

και να επηρεάσουν θετικά την αποτελεσματικότητα, τη διαφάνεια, τη διαχείριση του 

ανθρώπινου δυναμικού κ.ά., ψηφίζονται συνεχώς και οι δημόσιοι υπάλληλοι καλούμαστε 

να τους εφαρμόσουμε μέσα σε συνθήκες αντίξοες και δυσμενείς. Ακόμη και μεταρρυθμίσεις 

που με μια πρώτη ματιά φαίνονται καλοσχεδιασμένες, στερούνται του απαραίτητου 

υπόβαθρου για την επιτυχία τους. Έτσι, κάθε φορά που μας γνωστοποιείται μια νέα ρύθμιση, 

η πρώτη αντίδραση είναι ο δισταγμός και η επιφυλακτικότητα για το τι φέρνει το καινούργιο, 

ενώ η δεύτερη είναι το ευχολόγιο για ακόμη μία αποτυχία εφαρμογής της αλλαγής. 

Συναισθήματα απογοήτευσης και ματαίωσης των προσδοκιών για βελτιώσεις συνοδεύουν, 

για ορισμένους από εμάς, τα παραπάνω. 

 Η αποτυχία των διοικητικών μεταρρυθμίσεων, είναι, άλλωστε, ένα ζήτημα για το 

οποίο έχουν γραφτεί και ειπωθεί πάρα πολλά και ιδίως για τις αιτίες, αλλά και για τις πιθανές 

λύσεις. Τόσο οι αιτίες όσο και οι λύσεις φαίνεται να αποτελούν συναρτήσεις της κουλτούρας, 

του πολιτικού βολονταρισμού, των διαθέσιμων πόρων, των πελατειακών συμφύσεων που 

διατηρούν το διοικητικό σύστημα σε χαοτική κατάσταση, της ποιότητας του ανθρώπινου 

δυναμικού κ.ά.  

Σε συνδυασμό με τις γνώσεις που αποκόμισα από το μεταπτυχιακό πρόγραμμα και 

τις συζητήσεις και τους προβληματισμούς που αναπτύχθηκαν κατά τη διάρκεια των 

μαθημάτων, η σκέψη ότι μπορεί το μάνατζμεντ να είναι ένα στοιχείο που λείπει από την 

αέναη προσπάθεια μεταρρύθμισης της δημόσιας διοίκησης κίνησε το ερευνητικό μου 

ενδιαφέρον. Από μια πρώτη έρευνα που έκανα, δεν προέκυψε εκτεταμένη σύνδεση της 

επιτυχίας των μεταρρυθμίσεων με τη διοίκησή τους, παρά μόνο λίγες, επιφανειακές 

αναφορές. Καθώς η Διοίκηση Αλλαγών είναι η κατεξοχήν επιστημονική μέθοδος για την 

ενσωμάτωση μεταρρυθμίσεων (που δεν φέρνουν άλλο από αλλαγές), αποφάσισα να 

διερευνήσω, συγκεκριμένα, τη συμβολή της κατά την υλοποίηση διοικητικών 

μεταρρυθμίσεων, και τον ρόλο της ως παράγοντα επιτυχίας τους. 

Με βάση αυτή την κεντρική ερευνητική υπόθεση, πραγματοποιήθηκε αφενός 

βιβλιογραφική ανασκόπηση, αφετέρου πρωτογενής ποιοτική έρευνα, για τους σκοπούς της 

οποίας διενεργήθηκαν (εξαιρετικά ενδιαφέρουσες) συνεντεύξεις με εννέα ειδικούς σε 
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θέματα δημόσιας διοίκησης, διοικητικών μεταρρυθμίσεων και μάνατζμεντ. Οι συνεντεύξεις 

αυτές αποδείχθηκαν διαφωτιστικές, όπως, άλλωστε, ήταν αναμενόμενο, καθώς οι ειδικοί 

που μου έκαναν την τιμή να συμμετέχουν, κατέχουν υψηλή επιστημονική κατάρτιση και  

θεωρητικές γνώσεις μα, συνάμα, πολύχρονη εμπειρία στη δημόσια διοίκηση. 

Η βιβλιογραφική ανασκόπηση για το συγκεκριμένο θέμα παρουσίασε διττό 

χαρακτήρα ως προς τη δυσκολία της. Σε διεθνές επίπεδο, η έρευνα και η ανάπτυξη του 

θέματος έχουν μακρά ιστορία 40-50 ετών, τουλάχιστον, προσφέροντας άφθονο υλικό. 

Ωστόσο, στην Ελλάδα, η περιορισμένη μελέτη και εφαρμογή κατέστησαν δύσκολη την 

εξεύρεση επαρκών εγχώριων δεδομένων και πληροφοριών.  

Όπως προκύπτει, οι μεταρρυθμίσεις είτε πετύχαιναν γιατί οι συγκυρίες ήταν ευνοϊκές 

(κοινωνική συναίνεση, αποφασιστικοί μεταρρυθμιστές-πολιτικοί, αξιόλογοι και ικανοί 

διαχειριστές της αλλαγής-δημόσιοι υπάλληλοι κ.λπ.) είτε, κυρίως, αποτύγχαναν, γιατί, το 

συνηθέστερο, δεν σχεδιάστηκαν ποτέ για να πετύχουν, δεν έγινε η κατάλληλη προετοιμασία, 

έγιναν πολλά εσκεμμένα ή μη μεθοδολογικά σφάλματα, δεν παρακολουθήθηκε η εφαρμογή 

τους. Όπως έλεγε ο Kennedy «η πρόοδος είναι ωραία λέξη, αλλά αυτό που τη δημιουργεί 

είναι η αλλαγή και η αλλαγή έχει πολλούς εχθρούς». Σε γενικές γραμμές, αφήνονταν στην 

τύχη τους μετά τη νομοθέτησή τους και το μάνατζμεντ δεν είχε θέση κατά την υλοποίησή 

τους ούτε σε πρακτικό ούτε, όμως, και σε θεωρητικό επίπεδο.  

Σε αντίθεση με τις ελληνικές πρακτικές, η έρευνα έδειξε ότι στο εξωτερικό οι 

ουσιαστικές διοικητικές μεταρρυθμίσεις που υλοποιούνται με βάση τις μεθόδους της 

Διοίκησης Αλλαγών, έχουν αυξημένες πιθανότητες επίτευξης και εδραίωσης των 

επιδιωκόμενων αποτελεσμάτων. Τα αποτελέσματα, όπου εφαρμόστηκε η Διοίκηση 

Αλλαγών, ήταν από ικανοποιητικά έως πολύ θετικά, με τη μεταρρύθμιση να έχει υλοποιηθεί 

και να έχει επιτύχει τον στόχο της. 

Η Διοίκηση Αλλαγών δεν αποτελεί πανάκεια για την επιτυχή υλοποίηση μιας 

διοικητικής μεταρρύθμισης, καθώς πρόκειται για εγχειρήματα υψηλής πολυπλοκότητας, 

που η επιτυχία τους εξαρτάται από ένα αμάγαλμα παραγόντων. Προσδίδει, όμως, όπως 

συμπεραίνουμε στην παρούσα εργασία, πολλές πιθανότητες προς αυτή την κατεύθυνση, και 

ενισχύει σοβαρές και ειλικρινείς προσπάθειες για τον μετασχηματισμό και τη βελτίωση της 

λειτουργίας του κράτους.  

Για την όσο το δυνατόν πιο πλήρη διερεύνηση του θέματος, η εργασία εκκινεί από 

μια συνοπτική εννοιολόγηση και αδρομερή περιγραφή της δημόσιας διοίκησης (πρώτο 
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κεφάλαιο), αφενός ως προς τα οργανωτικά και λειτουργικά χαρακτηριστικά της, αφετέρου 

ως προς τα βαθύτερα στοιχεία που τη συγκροτούν, έτσι ώστε να καταστεί όσο το δυνατόν 

πιο σαφές το περιβάλλον εντός του οποίου αναπτύσσεται το κεντρικό θέμα της παρούσας 

εργασίας, και να γίνουν κατανοητά τα στοιχεία εκείνα που επηρεάζουν την εφαρμογή των 

διοικητικών μεταρρυθμίσεων. 

Η επόμενη θεματική (δεύτερο κεφάλαιο) αφορά στις διοικητικές μεταρρυθμίσεις. 

Από τα πολλά που μπορεί να γράψει κανείς για το θέμα – η σχετική βιβλιογραφία είναι 

ιδιαιτέρως εκτεταμένη – επιλέχθηκε, αρχικά, η αποσαφήνιση της έννοιας, η ανάδειξη της 

αναγκαιότητάς τους, τόσο σε διεθνές αλλά και σε εθνικό επίπεδο, καθώς και τα αίτια που 

οδηγούν σε επιτυχίες ή, συνηθέστερα, σε αποτυχίες, ενυφαίνοντας την υλοποίησή τους με 

την ανάγκη διοίκησής τους.  

Στο τρίτο κεφάλαιο αναπτύσσεται το θεωρητικό πλαίσιο της Διοίκησης Αλλαγών και 

τεκμηριώνεται η αξία της ως διοικητική πρακτική. Ορίζεται εννοιολογικά και παρατίθενται 

οι αρχές, οι μέθοδοι και τα εργαλεία της, όπως και οι τρόποι αντιμετώπισης της αντίστασης 

στην αλλαγή, αφού ο ρόλος του ανθρώπινου δυναμικού στην ενσωμάτωση αλλαγών, αλλά 

και γενικότερα της συναίνεσης, είναι καθοριστικός. Η εφαρμογή της Διοίκησης Αλλαγών στη 

δημόσια διοίκηση αποτυπώνεται ξεχωριστά με ενδεικτικές περιπτώσεις και καλές πρακτικές 

ενσωμάτωσης αλλαγών σε διοικητικές μεταρρυθμίσεις σε χώρες του εξωτερικού. 

Στο τέταρτο και τελευταίο κεφάλαιο παρουσιάζεται η εμπειρική έρευνα που 

εκπονήθηκε για τους σκοπούς της διπλωματικής διατριβής. Περιγράφεται η μεθοδολογία 

και παρατίθενται τα αποτελέσματά της, για τα οποία ακολουθεί σύντομη συζήτηση. 

Η εργασία ολοκληρώνεται με τη συνοπτική ανακεφαλαίωση της εργασίας και την 

παράθεση των βασικών συμπερασμάτων. 
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ɼʶ˒ʱ˂ʰʽˇ 1  ̌- ɶ ʶ˂˂ʹ˄ʽˁʺ ɲʹ˃ˈˋʽʰ ɲʽˇʾˁʹˋʹ 
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мΦм ɴ˄˄ˇʽʰΣ ̌́ ʴʱ˄˖ˋʹ ˁʰʽ ˔ʰˊʰˁˍʹˊʽˋˍʽˁʱ 

мΦмΦмΦ ɳ˄˄ˇʽˇ˂ˇʴʽˁ ̋̄ˊˇˋʷʴʴʽˋʹ 

 Ένας μοναδικός και απόλυτος ορισμός της δημόσιας διοίκησης είναι δύσκολο να 

βρεθεί, κυρίως, γιατί άλλοτε αντιμετωπίζεται ως διεπιστημονικό αντικείμενο των πολιτικών, 

κοινωνικών, οικονομικών ή νομικών σπουδών και άλλοτε ως ξεχωριστό στοιχείο κάθε μία 

από τις αντίστοιχες επιστήμες (De Vries, 2016). Τη δυσκολία επιτείνουν το τεράστιο εύρος 

της δράσης της και η έκταση της ποικιλομορφίας των εσωτερικών της δομικών στοιχείων, 

όπως π.χ. το ανθρώπινο δυναμικό της (Rosenbloom, Kravchuk, & Clerkin, 2022) 

Επιπλέον, η έννοια της δημόσιας διοίκησης έχει δύο διαστάσεις. Με βάση τη 

λειτουργική διάσταση, η δημόσια διοίκηση αναφέρεται στο αντικείμενο της δράσης της, ήτοι 

την εξυπηρέτηση του δημόσιου συμφέροντος. Σύμφωνα με την οργανική διάσταση, η έννοια 

περικλείει όλα τα όργανα του Κράτους, που ασκούν το διοικητικό έργο υλοποίησης των 

δημόσιων πολιτικών (Κτιστάκη, 2020)1. Η σταχυολόγηση ορισμών που ακολουθεί έχει ως 

βάση τη λειτουργική έννοια της δημόσιας διοίκησης. 

Η δημόσια διοίκηση συχνά συγχέεται με την έννοια της διοικητικής επιστήμης ή του 

δημόσιου μάνατζμεντ, που αποτελεί επιστημονικό κλάδο, ο οποίος έχει ως αντικείμενο ζΧ˄ʰ 

ʰ˄ʰˁʰ˂ˏ˕ʶʽΣ ˉˊ˗ˍˇ˄Σ ˍʽ ˃ˉˇˊʶʾ ˄ʰ ˁʱ˄ʶʽ ˋ˖ˋˍʱ ˁʰʽ ˃ʶ ʶˉʽˍˎ˔ʾʰ ʹ ˁˎʲʷˊ˄ʹˋʹ ˁʰʽΣ ʵʶˏˍʶˊˇ˄Σ 

ˉ˗ˌ ˃ˉˇˊʶʾ ˄ʰ ˁʱ˄ʶʽ ʰˎˍʱ ˍʰ ˋ˖ˋˍʱ ˉˊʱʴ˃ʰˍʰ ˃ʶ ˍʹ ˃ʶʴʰ˂ˏˍʶˊʹ ʵˎ˄ʰˍʺ 

ʰˉˇˍʶ˂ʶˋ˃ʰˍʽˁˈˍʹˍʰ ˁʰʽ ˃ʶ ˍˇ ˃ʽˁˊˈˍʶˊˇ ʵˎ˄ʰˍˈ ˁˈˋˍˇˌ ʶʾˍʶ ˋʶ ˔ˊʺ˃ʰ ʶʾˍʶ ˋʶ ʶ˄ʷˊʴʶʽʰ», 

σύμφωνα με τον πατέρα της επιστήμης της δημόσιας διοίκησης Woodrow Wilson (1887, p. 

198). Ή όπως, αργότερα, αναφέρει ο Dwight Waldo: «ɲʹ˃ˈˋʽʰ ɲʽˇʾˁʹˋʹ ʶʾ˄ʰʽ ʹ ˍʷ˔˄ʹ ˁʰʽ ʹ 

 

1 Όπως οριοθετούνται στην παρ.1 του άρθρου 51 του ν.1852/1990, όπως ισχύει. Για πλήρη απογραφή 
βλ. https://www.ypes.gr/dimosiefsi-tou-epikairopoiimenou-mitroou-ypiresion-kai-foreon-tis-ellinikis-dioikisis-
etous-2024/  

https://www.ypes.gr/dimosiefsi-tou-epikairopoiimenou-mitroou-ypiresion-kai-foreon-tis-ellinikis-dioikisis-etous-2024/
https://www.ypes.gr/dimosiefsi-tou-epikairopoiimenou-mitroou-ypiresion-kai-foreon-tis-ellinikis-dioikisis-etous-2024/
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ʶˉʽˋˍʺ˃ʹ ˍʹˌ ʵʽˇʾˁʹˋʹˌ ˈˉ˖ˌ ʶ˒ʰˊ˃ˈʸʶˍʰʽ ˋˍʽˌ ˎˉˇʻʷˋʶʽˌ ˍ˖˄ ˁˊʰˍ˗˄» (όπως αναφέρεται 

στο Adejare et al., 2014). Αν και οι δύο έννοιες δεν ταυτίζονται, η διοίκηση αποτελεί 

θεμελιώδη λειτουργία της δημόσιας διοίκησης και εργαλείο της διακυβέρνησης (Eichhorn & 

Towers, 2018), καθώς φροντίζει για τη διαχείριση (το μάνατζμεντ) και την υλοποίηση του 

συνόλου των κυβερνητικών δραστηριοτήτων και την παροχή δημοσίων υπηρεσιών (UNDP, 

2015). 

 Για την πολιτική επιστήμη, η δημόσια διοίκηση είναι μία εκ των δύο πρωταρχικών 

λειτουργιών κάθε κυβερνητικού συστήματος, έκφανση της εκτελεστικής λειτουργίας και 

άρρηκτα συνδεδεμένη με τη δεύτερη έκφανσή της, την κυβέρνηση (Goodnow, 1900, p. 22)2. 

Με βάση τη διάκριση των λειτουργιών, όπως κατοχυρώνεται στο άρθρο 26 του Συντάγματος, 

η δημόσια διοίκηση είναι επιφορτισμένη να εκτελεί τις αποφάσεις της εκάστοτε 

κυβέρνησης, να εφαρμόζει, δηλαδή, τις δημόσιες πολιτικές. Με άλλα λόγια, στην κυβέρνηση 

ανήκει το εκτελεστικό έργο, με κύριο χαρακτηριστικό την ανάληψη πρωτοβουλιών δημοσίων 

πολιτικών και τις σχετικές αποφάσεις, και στη δημόσια διοίκηση ανήκει το εφαρμοστικό 

έργο, το οποίο, στην πράξη, μπορεί να εκδηλωθεί θετικά ή αποφατικά, συμβάλλοντας 

αναλόγως στην πραγμάτωση των δημόσιων πολιτικών. Καθώς η διάκριση των λειτουργιών 

δεν δημιουργεί στεγανά και απόλυτο διαχωρισμό των εξουσιών, αλλά, όπου επιτρέπεται και 

με τον τρόπο που ορίζει το Σύνταγμα και οι νόμοι, οι λειτουργίες διασταυρώνονται, η 

Δημόσια Διοίκηση μπορεί να διαθέτει και ρυθμιστικές-κανονιστικές εξουσίες (Κτιστάκη, 

2020, σσ. 24-26).  

Η δημόσια διοίκηση δεσμεύεται από το ρυθμιστικό και κανονιστικό πλαίσιο, έτσι 

ώστε, με νομικό κριτήριο, θα μπορούσε κάποιος να πει ότι, ουσιαστικά, ο ρόλος της δεν είναι 

άλλος από το να εφαρμόζει το δίκαιο: «ɶ ʵʹ˃ˈˋʽʰ ʵʽˇʾˁʹˋʹ ʶʾ˄ʰʽ ˃ʽʰ ˂ʶˉˍˇ˃ʶˊʺˌ ˁʰʽ 

ˋˎˋˍʹ˃ʰˍʽˁʺ ʶ˒ʰˊ˃ˇʴʺ ˍˇˎ ʵʽˁʰʾˇˎΦ ɼʱʻʶ ˋˎʴˁʶˁˊʽ˃ʷ˄ʹ ʶ˒ʰˊ˃ˇʴʺ ˍˇˎ ʵʽˁʰʾˇˎ ʰˉˇˍʶ˂ʶʾ 

ˉˊʱ˅ʹ ʵʽˇʾˁʹˋʹˌ» (Wilson, 1887, σ. 212). 

Η κοινωνιολογία προσφέρει μια ξεχωριστή οπτική, μια ευρύτερη θέαση της δημόσιας 

διοίκησης, μέσω της Θεωρίας των Συστημάτων. Σύμφωνα με τη συστημική προσέγγιση, η 

δημόσια διοίκηση είναι ένα σύστημα, το οποίο απαρτίζεται από τμήματα ή υποσυστήματα 

που αλληλεξαρτώνται με ένα ή περισσότερα από τα υπόλοιπα υποσυστήματα, υπό την 

 

2 «ʅʶ ˈ˂ʰ ˍʰ ˁˎʲʶˊ˄ʹˍʽˁʱ ˋˎˋˍʺ˃ʰˍʰ ώˎˉʱˊ˔ˇˎ˄ϐ ʵˏˇ ˉˊ˖ˍʰˊ˔ʽˁʷˌ ʺ ˍʶ˂ʽˁʷˌ ˂ʶʽˍˇˎˊʴʾʶˌ ˍʹˌ 
ˁˎʲʷˊ˄ʹˋʹˌΣ ʵʹ˂ʰʵʺ ʹ ʷˁ˒ˊʰˋʹ ˍʹˌ ʲˇˏ˂ʹˋʹˌ ˍˇˎ ˁˊʱˍˇˎˌ ˁʰʽ ʹ ʶˁˍʷ˂ʶˋʹ ʰˎˍʺˌ ˍʹˌ ʲˇˏ˂ʹˋʹˌ» (Goodnow, 
1900, p. 22). 
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έννοια ότι οι μεταβολές σε ένα από αυτά επηρεάζει και τα υπόλοιπα, ενώ είναι απαραίτητη 

η αλληλεπίδρασή τους για την επιτέλεση μιας λειτουργίας (Σωτηρόπουλος & Νταλάκου, 

2021). Περαιτέρω, η δημόσια διοίκηση αναδεικνύεται ως ένα αυτοαναφερόμενο, 

αυτοποιητικό σύστημα που «˅ʶ˔˖ˊʾʸʶʽ ʰˉˈ ˈ˂ʰ ˍʰ ʱ˂˂ʰ ˁˇʽ˄˖˄ʽˁʱ ˎˉˇˋˎˋˍʺ˃ʰˍʰΣ ʵʽˈˍʽ 

ʶʾ˄ʰʽ ˍˇ ˃ˈ˄ˇ ˉˇˎ ˉʰˊʱʴʶʽ ʰˉˇ˒ʱˋʶʽˌ ˇʽ ˇˉˇʾʶˌ ʷ˔ˇˎ˄ ʵʶˋ˃ʶˎˍʽˁˈ ʰˉˇˍʷ˂ʶˋ˃ʰ ʴʽʰ ˍˇˎˌ 

ʰˉˇʵʷˁˍʶˌ ˍˇˎˌΣ ʵʹ˂ʰʵʺ ʴʽʰ ˍʰ ʱ˂˂ʰ ˁˇʽ˄˖˄ʽˁʱ ˎˉˇˋˎˋˍʺ˃ʰˍʰ» (Luhmann, 1966, όπως 

αναφέρεται στο Karkatsoulis, 1995, p. 565). Πρόκειται για μια προσέγγιση με ιδιαίτερη 

εκπαιδευτική σημασία (Σωτηρόπουλος & Νταλάκου, 2021), που μπορεί να προσφέρει αξία 

στη δημόσια διοίκηση, αποτελώντας πολύτιμο εργαλείο για την επίλυση των προκλήσεων 

από τον επιταχυνόμενο ρυθμό των αλλαγών και την ανάγκη  των υπευθύνων λήψης 

αποφάσεων να αντιμετωπίζουν ποικίλα σύνθετα και δυσνόητα ζητήματα (OECD, 2017). 

Πέραν των διαφόρων χαρακτηριστικών που προσδίδουν στη δημόσια διοίκηση οι 

διαφορετικές όψεις της, η δράση της επηρεάζεται από το κοινωνικό, οικονομικό, πολιτισμικό 

και πολιτικό περιβάλλον, το ιστορικό και αξιακό πλαίσιο, την ηθική και την επαγγελματική 

δεοντολογία, τις αρχές της χρηστής διοίκησης, όπως απορρέουν από τις θεμελιώδεις αρχές 

του κράτους δικαίου (Μακρυδημήτρης & Πραβίτα, 2012, σ. 20).  

Με μια σύνθεση των προαναφερθέντων εννοιολογικών προσεγγίσεων και 

δεδομένων μπορεί να προταθεί ο εξής ορισμός της δημόσιας διοίκησης, ο οποίος περικλείει 

πολλές από τις έννοιες που αφορούν στη δημόσια διοίκηση, τονίζει την αυτονομία της, 

ταυτόχρονα με την ιεραρχική της σχέση με την κυβέρνηση και προσπαθεί να της αποδώσει 

την πολυδιάστατη μορφολογία της: ɲʹ˃ˈˋʽʰ ʵʽˇʾˁʹˋʹ ʶʾ˄ʰʽ ʷ˄ʰ ʶ˅ʷ˔˖˄ ʰˎˍˇˉˇʽʹˍʽˁˈ 

ˋˏˋˍʹ˃ʰΣ ˉˇˎ ʵʽʶˉʽʵˊʱ  ʶ˄ˍˈˌ ˋˎʴˁʶˁˊʽ˃ʷ˄ˇˎΣ ʰ˂˂ʱ ˉˇ˂ˏˉ˂ˇˁˇˎ ˁʰʽ ʰˉˊˈʲ˂ʶˉˍˇˎΣ 

ˁˇʽ˄˖˄ʽˁˇˏΣ ˉˇ˂ʽˍʽˁˇˏΣ ˇʽˁˇ˄ˇ˃ʽˁˇˏ ̄ʁ ˊʽʲʱ˂˂ˇ˄ˍˇˌ ˁʰʽ ʰ˅ʽʰˁˇˏ-ʽʵʶˇ˂ˇʴʽˁˇˏ ˉ˂ʰʽˋʾˇˎ, 

ʶˉʽ˒ˇˊˍʽˋ˃ʷ˄ʹ ˃ʶ ˍˇ˄ ˊˈ˂ˇ ˍˇˎ ʵʽˇʽˁʹˍʽˁˇˏ ˃ʹ˔ʰ˄ʽˋ˃ˇˏ ˉˇˎ ʶ˒ʰˊ˃ˈʸʶʽ ˃ʁ ʶˉʽˋˍʹ˃ˇ˄ʽˁˈ, 

˄ˈ˃ʽ˃ˇ ˁʰʽ ˔ˊʹˋˍˈ ˍˊˈˉˇ ˍʽˌ ʵʹ˃ˈˋʽʶˌ ˉˇ˂ʽˍʽˁʷˌ ˉˇˎ ʰˉˇ˒ʰˋʾʸʶʽ ʹ ˁˎʲʷˊ˄ʹˋʹΣ ˍʽˌ ˇˉˇʾʶˌ, 

ʶ˄ʾˇˍʶ, ̀ ˎ˄ʵʽʰ˃ˇˊ˒˗˄ʶʽ. 

  

мΦмΦнΦ ʁˊʴʰ˄˖ˍʽˁʱ ˁʰʽ ˂ʶʽˍˇˎˊʴʽˁʱ ̝ʰˊʰˁˍʹˊʽˋˍʽˁʱ 

мΦмΦнΦмΦ ɲʽˇʽˁʹˍʽˁʺ ˇˊʴʱ˄˖ˋʹ 

Χαρακτηριστικός είναι ο ορισμός της δημόσιας διοίκησης που τη θέλει να αφορά στο 

σύνολο των διοικητικών μηχανισμών και οργανισμών του κράτους οι οποίοι 
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δραστηριοποιούνται σε κεντρικό, περιφερειακό και τοπικό επίπεδο με στόχο την εφαρμογή 

των νόμων και των προγραμμάτων της δημόσιας πολιτικής (Μακρυδημήτρης & Πραβίτα, 

2012), επισημαίνοντας τον τρόπο οργάνωσης της ελληνικής δημόσιας διοίκησης. 

Τα κυρίαρχα, σύγχρονα συστήματα διοικητικής οργάνωσης ενός κράτους είναι: α) Το 

συγκεντρωτικό, σύμφωνα με το οποίο η δημόσια εξουσία ασκείται σε όλη την επικράτεια 

από τα όργανα που ανήκουν στο νομικό πρόσωπο του κράτους, β) στο αποκεντρωτικό, κατά 

το οποίο γενικές, αποφασιστικές αρμοδιότητες ασκούνται κατά τόπο από περιφερειακά 

κρατικά όργανα και γ) η αυτοδιοίκηση, η οποία αποτελεί μια μορφή αποκέντρωσης, 

σύμφωνα με την οποία οι τοπικές υποθέσεις διοικούνται από αυτοτελή χωρικά ΝΠΔΔ, τους 

Οργανισμούς Τοπικής Αυτοδιοίκησης (ΟΤΑ) (Κτιστάκη, 2020; Μπαμπαλιούτας, 2018). Στην 

Ελλάδα συνυπάρχουν και τα τρία συστήματα. 

  Η δημόσια διοίκηση στην Ελλάδα οργανώνεται με βάση, κατ’ αρχήν, το Σύνταγμα, το 

οποίο ορίζει το γενικότερο πλαίσιο, ενώ καταλείπει στον κοινό νομοθέτη να το εξειδικεύσει 

και να το συγκεκριμενοποιήσει (Βλαχόπουλος, 2021). Η διοικητική αποκέντρωση και η 

τοπική αυτοδιοίκηση, είναι τα δύο συστήματα που κατοχυρώνονται στα άρθρα 101 και 102 

Σ, αντίστοιχα, με τον θεσμό της αυτοδιοίκησης να περιλαμβάνει, επίσης, τα πανεπιστήμια 

και το Άγιο Όρος. 

Η εν λόγω οργάνωση ερείδεται στον σκοπό του συνταγματικού νομοθέτη, ο οποίος 

είναι η εγγύτητα μεταξύ του πολίτη και του διοικητικού οργάνου – που λόγω της 

εγκατάστασης και της αρμοδιότητάς του, γνωρίζει καλύτερα τις τοπικές υποθέσεις – και κατ’ 

επέκταση, η πληρέστερη και καλύτερη διεκπεραίωσή τους, με βάση τα διαθέσιμα μέσα και 

τους πόρους (Βλαχόπουλος, 2021).  

Πιο συγκεκριμένα, το άρθρο 101 του Συντάγματος προβλέπει τη δημιουργία 

αποκεντρωμένων οργάνων (που ανήκουν στο νομικό πρόσωπο του κράτους) και την 

ανάθεση σε αυτά ουσιαστικών (γενικών και αποφασιστικών) αρμοδιοτήτων. Παράλληλα, 

χαράσσει κατευθυντήριες γραμμές για τη διαίρεση της χώρας, η οποία θα πρέπει να γίνεται 

με βάση τις γεωοικονομικές, κοινωνικές και συγκοινωνιακές συνθήκες που επικρατούν 

(Βλαχόπουλος, 2021; Μπαμπαλιούτας, 2018).  

Το άρθρο 102 κατοχυρώνει δύο βαθμούς τοπικής αυτοδιοίκησης (δημόσια νομικά 

πρόσωπα διακριτά από το πρόσωπο του κράτους), με οικονομική και διοικητική αυτοτέλεια, 

και προκειμένου για τον χειρισμό των τοπικών υποθέσεων, χωρίς όμως να προσδιορίζει τον 

οργανωτικό τους τύπο ούτε το εύρος των τοπικών υποθέσεων, αφήνοντας στον νομοθέτη τη 
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δυνατότητα καθορισμού της οργανωτικής δομής και της κατανομής αρμοδιοτήτων, υπό την 

προϋπόθεση της μη ίδρυσης τρίτης βαθμίδας (Ψυχάρης & Σιμάτου, 2003). Επιτάσσει, 

πάντως, με κάθε μεταφορά αρμοδιότητας, να μεταφέρονται και οι απαραίτητοι πόροι και 

καθιστά υποχρέωση του κράτους να εξασφαλίζει την οικονομική αυτοτέλεια της τοπικής 

αυτοδιοίκησης, χωρίς την οποία δεν είναι νοητή (Μαυριάς, 2014)3. 

  Η σημερινή διάρθρωση της τοπικής αυτοδιοίκησης διαμορφώθηκε με τον 

ν.3852/104, χωρίς, ωστόσο, να τεκμηριώνεται η ορθολογική γεωγραφική κατανομή που 

επιτάσσει το άρθρο 101 του Συντάγματος (Κτιστάκη, 2020, σ. 77). Ειδικότερα, συνενώθηκαν 

οι προϋπάρχοντες Δήμοι και οι Κοινότητες και συστάθηκαν 325 δήμοι, δεκατρείς 

Περιφερειακές Αυτοδιοικήσεις (ΟΤΑ α΄ και β΄ βαθμού) και επτά Αποκεντρωμένες Διοικήσεις. 

Μετά τις μεταβολές που επήλθαν με τον ν.4555/185, οι δήμοι, σήμερα, ανέρχονται σε 332. 

  Στο συγκεντρωτικό σύστημα ανήκει η κεντρική διοίκηση του κράτους, η οποία 

απαρτίζεται από την Προεδρία της Δημοκρατίας, τα Υπουργεία, τις Αποκεντρωμένες 

Διοικήσεις και τις Ανεξάρτητες Αρχές (Ρωσσίδης, 2021). 

Η διοικητική οργάνωση του ελληνικού Κράτους αποτυπώνεται σχηματικά στο 

παρακάτω διάγραμμα:  

 

3 Παρά τη συνταγματική επιταγή, οι ΟΤΑ παραμένουν ασφυκτικά εξαρτημένοι από την Κεντρική 
Διοίκηση, με ένα από τους μικρότερους βαθμούς οικονομικής αυτονομίας ανάμεσα στις χώρες του ΟΟΣΑ και 
της Ε.Ε. Βλ. ενδεικτικά: Οδικός Χάρτης για μια δομική διοικητική μεταρρύθμιση της Τοπικής Αυτοδιοίκησης 
στην Ελλάδα (Γαλανός, και συν., 2023) 

4 «ɿʷʰ ɮˊ˔ʽˍʶˁˍˇ˄ʽˁʺ ˍʹˌ ɮˎˍˇʵʽˇʾˁʹˋʹˌ ˁʰʽ ˍʹˌ ɮˉˇˁʶ˄ˍˊ˖˃ʷ˄ʹˌ ɲʽˇʾˁʹˋʹˌ ҍ ʃˊˈʴˊʰ˃˃ʰ 
ɼʰ˂˂ʽˁˊʱˍʹˌ», ΦΕΚ 87/Α` 7.6.2010 

5 «Πρόγραμμα Κλεισθένης», ΦΕΚ Α’ 133/19.07.2018 

https://www.dianeosis.org/wp-content/uploads/2023/09/OTA.pdf
https://www.dianeosis.org/wp-content/uploads/2023/09/OTA.pdf
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ɲʽʱʴˊʰ˃˃ʰ 1: ɶ ʵʽˇʽˁʹˍʽˁʺ ˇˊʴʱ˄˖ˋʹ ˍˇˎ ˁˊʱˍˇˎˌ6 

мΦмΦнΦнΦ ɽʶʽˍˇˎˊʴʽˁʱ ˔ʰˊʰˁˍʹˊʽˋˍʽˁʱ 

Παρά τις επανειλημμένες μεταβολές στο ελληνικό διοικητικό σύστημα, η ελληνική 

δημόσια διοίκηση εξακολουθεί να χαρακτηρίζεται από ˎˉʶˊ-ˋˎʴˁʶ˄ˍˊ˖ˍʽˋ˃ˈ, με τη 

διοικητική αποκέντρωση να μην έχει ουσιαστικά εφαρμοστεί, χαρακτηριστικό που εκτείνεται 

σε θέματα πόρων, αρμοδιοτήτων και κατανομής του προσωπικού (Σωτηρόπουλος Δ. Α., 

2022).  

Η ισχυρή κεντρική διοίκηση, όπου οι αποφάσεις και οι εξουσίες συγκεντρώνονται 

κυρίως στα κεντρικά όργανα του κράτους και οι περιφερειακές και τοπικές αρχές έχουν 

λιγότερη αυτονομία στη λήψη αποφάσεων, επηρεάζει τη λειτουργία και την αποδοτικότητά 

της. Μελέτη για λογαριασμό της Ευρωπαϊκής Επιτροπής (Ε.ΕΠ.), σχετικά με τα γνωρίσματα 

και την απόδοση των δημοσίων διοικήσεων των 28 κρατών-μελών, επισημαίνει, μεταξύ 

άλλων, στο ειδικότερο κεφάλαιο για την Ελλάδα, το χαρακτηριστικό γεγονός ότι οι δημόσιες 

υπηρεσίες δεν εφαρμόζουν καμμία νομοθεσία, πριν να λάβουν από το αρμόδιο Υπουργείο 

εγκύκλιες οδηγίες, πολύ συγκεκριμένες και με βήμα προς βήμα περιγραφή για το πώς να 

ερμηνεύσουν και να εφαρμόσουν τη νομοθεσία (Sotiropoulos, 2018). 

Το παραπάνω συνδέεται άμεσα με το έτερο κυρίαρχο χαρακτηριστικό της ελληνικής 

δημόσιας διοίκησης: τον ˄ˇ˃ʽˁʽˋ˃ˈ ˁʰʽ ˍʹ˄ ˍˎˉˇ˂ʰˍˊʾʰ. Ο νομικισμός, δηλαδή η έμφαση 

στην τήρηση των νόμων και κανονισμών μέχρι το σημείο που η τυπολατρία γίνεται 

αυτοσκοπός, είναι έντονα παρών στην ελληνική δημόσια διοίκηση. Οι διοικητικές πράξεις 

και διαδικασίες προσανατολίζονται γύρω από την τυπική εφαρμογή του νόμου, συχνά, εις 

βάρος της ουσιαστικής επίλυσης προβλημάτων (Sotiropoulos, 2018).  

Το ζήτημα του νομικισμού προκρίνεται από πληθώρα μελετητών και φορέων ήδη 

από το 1950 ως μείζων παράγοντας αναποτελεσματικότητας της δημόσιας διοίκησης 

(Μακρυδημήτρης & Μιχαλόπουλος, 2000; OECD, 2011; Τσέκος, 2015). Οι αιτίες για το 

φαινόμενο είναι πολλές, οπότε θα αρκεστούμε να αναφέρουμε τις επικρατέστερες στη 

βιβλιογραφία: Πρόκειται, αφενός, για το νομικό υπόβαθρο των περισσότερων στελεχών της 

δημόσιας διοίκησης και το ελάχιστο κοινωνιολογικό ή διοικητικό, το οποίο οδηγεί σε 

υπερεκτίμηση της τυπικής νομικής άποψης σε βάρος της εξυπηρέτησης του γενικού καλού 

 

6 Πηγή: Σωτηρίου, Κορδονούρη, & Ζαφρανίδου, 2021 
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(Καρκατσούλης, 2004; Μαραγκόπουλος, 2000; Καρκατσούλης, 1997)7. Αφετέρου, για την 

ψυχολογική βάση του φαινομένου, την ασφάλεια που προσφέρει ο νομικισμός, 

ενισχυόμενος από την πολυνομία και την κακονομία, σε εκείνους που θέλουν να 

αποποιηθούν την ευθύνη και να βρίσκουν προσκόμματα στην αλλαγή και στην εξυπηρέτηση 

του πολίτη, με υπεροψία και καταχραζόμενοι τη δημόσια εξουσία που τους δίνει η θέση τους 

(Τσιούλου, 2007)8.  

Ο νομικισμός αποτελεί, επίσης, μια έκφανση του ʴˊʰ˒ʶʽˇˁˊʰˍʽˁˇˏ ˃ˇ˄ˍʷ˂ˇˎ κατά το 

οποίο συγκροτείται και λειτουργεί η ελληνική δημόσια διοίκηση9. Για τον Weber, η 

γραφειοκρατία αποτελούσε την ιδανική μορφή οργάνωσης της δημόσιας διοίκησης (και 

κάθε μεγάλου και πολύπλοκου οργανισμού) 10, η οποία θα έπρεπε να λειτουργεί ανεξάρτητα 

από την πολιτική, να χρηματοδοτείται μόνιμα, να δρα αντικειμενικά και αμερόληπτα βάσει 

κανόνων και να στελεχώνεται αξιοκρατικά, ώστε να είναι αποδοτική, συνεχής και αδιάκοπη. 

Έγραφε πως η γραφειοκρατία χαρακτηρίζεται από ταχύτητα, ακρίβεια, σαφήνεια κ.λπ. και 

αποδίδει ακριβώς όπως μια μηχανή σε σχέση με έναν μη-μηχανικό τρόπο παραγωγής, 

έχοντας την ικανότητα για το υψηλότερο επίπεδο ορθολογισμού ή αποτελεσματικότητας 

(Weber, 1968). 

Η ιδεατή γραφειοκρατία του Weber ομοιάζει μόνο θεωρητικά με την ελληνική 

γραφειοκρατία. Στην πράξη, ο όρος έχει γίνει συνώνυμο με την κακή διοίκηση, την 

ανεπάρκεια και την αναποτελεσματικότητα, κρατώντας από το ιδεότυπο μόνο τον άτεγκτο, 

 

7 Σε κάποιες χώρες, όπως στη Δανία, η αυξανόμενη αναγνώριση της αξίας των αναλυτικών δεξιοτήτων 
των δημόσιων υπαλλήλων και της συμβολής τους στη διαμόρφωση των δημόσιων πολιτικών, οδήγησε 
σταδιακά σε μεγαλύτερη παρουσία οικονομολόγων και πολιτικών επιστημόνων στη δημόσια διοίκηση, αντί της 
προηγούμενης κυριαρχίας των νομικών επιστημόνων (Salomonsen & Knudsen, 2011). 

8 Βλ. μεταξύ άλλων Μακρυδημήτρης & Μιχαλόπουλος, «ɳˁʻʷˋʶʽˌ ɳ˃ˉʶʽˊˇʴ˄˖˃ˈ˄˖˄ ʴʽʰ ˍʹ ɲʹ˃ˈˋʽʰ 
ɲʽˇʾˁʹˋʹ», 2000 καθώς και μια ενδελεχή ανάλυση του φαινομένου στη διδακτορική  διατριβή της Τσιούλου, Β. 
Γ.. «ʌˎȄƻˁˇʽ˄˖˄ʽˁʺ ˍʰˎˍˈˍʹˍʰ ʵʹ˃ˇˋʾ˖˄ ˎˉʰ˂˂ʺ˂˖˄Φ ʁʽ ˁˇʽ˄˖˄ʽˁʷˌ ˋˎʴˁˊˇˏˋʶʽˌ ˍ˖˄ ʵʹ˃ˈˋʽ˖˄ ˎˉʰ˂˂ʺ˂˖˄ 
ˁʰʽ ˍˇ ˁˇʽ˄˖˄ʽˁˈ ˒ʰʽ˄ˈ˃ʶ˄ˇ ˍˇˎ Ϧ˄ˇ˃ʽˁʽˋ˃ˇˏϦη, 2007. 

9 Με κύρια χαρακτηριστικά κατά τον Weber (όπως αναφέρεται στο Roskin et al., 2017): 
1. Τα διοικητικά αξιώματα είναι οργανωμένα σε ιεραρχία. 
2. Κάθε αξίωμα έχει τον δικό του τομέα αρμοδιότητας. 
3. Οι δημόσιοι υπάλληλοι διορίζονται, και δεν εκλέγονται, με βάση τα τεχνικά προσόντα, όπως αυτά 
προσδιορίζονται από διπλώματα ή εξετάσεις. 
4. Οι δημόσιοι υπάλληλοι λαμβάνουν σταθερούς μισθούς ανάλογα με τον βαθμό τους. 
5. Η θέση εργασίας είναι καριέρας και η μοναδική απασχόληση του δημόσιου υπαλλήλου. 
6. Ο υπάλληλος δεν είναι κάτοχος του αξιώματός του. 
7. Ο υπάλληλος υπόκειται σε έλεγχο και πειθαρχία. 
8. Η προαγωγή βασίζεται στην κρίση των προϊσταμένων. 

10 Κυρίως, λόγω της τεχνικής της ανωτερότητας έναντι άλλων μορφών οργάνωσης (Weber, 1968, σ. 
973επ.) 
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απρόσωπο, μηχανικό και άκαμπτο χαρακτήρα του. Εξ ου και έχει κατηγορηθεί για την 

αδυναμία ανταπόκρισης της διοίκησης στις μεταβαλλόμενες συνθήκες και στις απαιτήσεις 

ποιότητας και ταχύτητας των πολιτών και επιχειρήσεων ως προς τις παρεχόμενες υπηρεσίες 

(Ραμματά, 2018)11. Δεν είναι τυχαίο, άλλωστε, πως όλες οι μελέτες που αφορούν είτε στην 

αποτελεσματικότητα της διοίκησης είτε στις αναγκαίες μεταρρυθμίσεις – με πλέον 

πρόσφατες την έκθεση Πισσαρίδη (Πισσαρίδης, Βαγιανός, Βέττας, & Μεγήρ, 2020) και την 

έκθεση της επιτροπής Κοντιάδη (Κοντιάδης και συν., 2020) – υπογραμμίζουν την ανάγκη 

καταπολέμησής του. 

Στο πέρασμα των χρόνων έχει συνειδητοποιηθεί η ανάγκη για αλλαγή του μοντέλου 

διοίκησης προς την κατεύθυνση ʶ˄ˋ˖˃ʱˍ˖ˋʹˌ ʰˊ˔˗˄ ˍˇˎ ɿʷˇˎ ɲʹ˃ˈˋʽˇˎ ɾʱ˄ʰˍʸ˃ʶ˄ˍ 

(ΝΔΜ), προκειμένου να είναι δυνατή η ανταπόκριση της διοίκησης στις σύγχρονες 

απαιτήσεις (Ρωσσίδης, 2014). Το ΝΔΜ έχει τις ρίζες του στον ιδιωτικό τομέα και σκοπός της 

εφαρμογής του είναι η βελτίωση της ποιότητας των παρεχόμενων υπηρεσιών και της 

αποδοτικότητας του δημοσίου τομέα, μέσω προσανατολισμού στον πελάτη-πολίτη, στα 

αποτελέσματα και στην οικονομικότητα (Καρκατσούλης, 2004). Στο πλαίσιο αυτό 

αναλήφθηκαν μεταρρυθμιστικές πρωτοβουλίες από διάφορες κυβερνήσεις, οι οποίες 

οδήγησαν στο σημερινό μοντέλο διοίκησης, που θα έλεγε κανείς, ότι είναι ένας «λευκός 

γάμος» της γραφειοκρατίας και του ΝΔΜ, αφού οι αρχές του υιοθετούνται τύποις με τους 

σχετικούς νόμους για στοχοθεσία, αποτελεσματικότητα, οικονομικότητα κ.λπ., που όμως δεν 

εφαρμόζονται ούτε υπακούουν σε ένα συνολικό στρατηγικό σχεδιασμό για την οργάνωση 

και τη λειτουργία της δημόσιας διοίκησης. 

Μια από τις σημαντικά διαφοροποιημένες συνιστώσες του ΝΔΜ σε σχέση με το 

γραφειοκρατικό μοντέλο είναι ʹ ʵʽˇʾˁʹˋʹ ˍˇˎ ʰ˄ʻˊ˗ˉʽ˄ˇˎ ʵˎ˄ʰ˃ʽˁˇˏ, η οποία υπερβαίνει 

την αντίληψη των υπαλλήλων ως εργαλεία υλοποίησης της πολιτικής βούλησης και τους 

αντιμετωπίζει ως έναν σημαντικό πόρο, ως «εσωτερικούς πελάτες», εφαρμόζοντας 

ανάλογες πρακτικές ενδυνάμωσης, ανταμοιβής, αξιολόγησης (Καρκατσούλης, 2004).  

Στην Ελλάδα, ωστόσο, οι μέθοδοι επιλογής, προαγωγής, κατανομής και αξιολόγησης 

 

11 Εντούτοις, δεν λείπουν από τη βιβλιογραφία οι μελέτες εκείνες που υποστηρίζουν ότι το βεμπεριανό 
μοντέλο είναι παρεξηγημένο και δυσερμηνευμένο, ενώ εξακολουθεί να αποτελεί ένα ικανό ιδεότυπο 
οργάνωσης μεγάλων και πολύπλοκων οργανισμών, όπως η δημόσια διοίκηση, εφόσον μελετηθεί και 
εφαρμοστεί σωστά και με βάση την ιδεολογία όπως τέθηκε από τον εμπνευστή του. Βλ. ενδεικτικά: (Olsen, 
2006), όπως και (Hummel, 2000). Για μια «ωδή στη γραφειοκρατία» βλ. (De Gay, 2000). 
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του προσωπικού δεν προάγουν την ορθολογική αξιοποίησή του ούτε την ενδυνάμωσή του, 

με δεδομένα, μάλιστα, αφενός, τη μονιμότητα – που σημαίνει ότι τα πρόσωπα που 

στελεχώνουν τη διοίκηση παραμένουν, ως επί το πλείστον, σταθερά – σε συνδυασμό με το 

σύστημα της σταδιοδρομίας, με βάση τα οποία συγκροτείται το δημοσιοϋπαλληλικό σώμα12, 

αφετέρου, ότι αποτελεί τον κυριότερο παράγοντα επιτυχίας τόσο των διοικητικών 

μεταρρυθμίσεων όσο και της δημόσιας διοίκησης, εν γένει. Ο επαγγελματισμός στις 

προσλήψεις και κατά τη διαχείριση του ανθρώπινου δυναμικού, η μελέτη και η εφαρμογή 

της Οργανωσιακής Συμπεριφοράς και η αναβάθμιση της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού 

(ΔΑΔ) σε στρατηγικό στόχο, αποτελούν, ακόμη, ζητούμενο (Ραμματά, 2018; Ρωσσίδης, 2014). 

Το πρόβλημα, επομένως, αναφορικά με το ανθρώπινο δυναμικό, δεν είναι το 

μέγεθός του, όπως συχνά ακούγεται στον δημόσιο λόγο, ιδίως την εποχή των μνημονίων, 

αλλά η επιλογή και η διαχείρισή του. Το 2020, ο δημόσιος τομέας απαριθμούσε περί τους 

800.000 δημόσιους υπαλλήλους, το 80% των οποίων ήταν μόνιμοι υπάλληλοι. Ως απόλυτο 

νούμερο φαντάζει τεράστιο. Στην πραγματικότητα, ανέρχεται στο 17%13 του ενεργού 

πληθυσμού και συγκλίνει με τα ποσοστά σε άλλες, διοικητικά συγκρίσιμες χώρες, όπως η 

Ιταλία ή η Ισπανία (Σωτηρόπουλος Δ. Α., 2022). Είναι, δε, σημαντικά μικρότερο  από χώρες 

του ευρωπαϊκού Βορρά, όπως η Νορβηγία (30,69%), η Σουηδία (28,66%) και η Δανία 

(27,61%) (OECD, 2021). Το μεγαλύτερο μέρος του προσωπικού απασχολείται στην κεντρική 

διοίκηση (84%) – ενισχύοντας το χαρακτηριστικό του συγκεντρωτισμού, στο οποίο 

αναφερθήκαμε νωρίτερα – και συντείνοντας στην έλλειψη προσωπικού, και δη 

εξειδικευμένου, στις υπόλοιπες δημόσιες υπηρεσίες (Σωτηρόπουλος Δ. Α., 2022). Επιπλέον, 

το νούμερο βαίνει μειούμενο (16,1% το 202314), με ταυτόχρονη γήρανση του πληθυσμού των 

 

12 Η συνύπαρξη του συστήματος σταδιοδρομίας και μονιμότητας συνδυάζει τα ακόλουθα, κύρια 
χαρακτηριστικά (Κτιστάκη, 2020):  
1. Ο υπάλληλος εισέρχεται στο δημοσιοϋπαλληλικό σώμα με την προοπτική να εξελιχθεί στην ιεραρχική 
κλίμακα,  
2. Προσλαμβάνεται με βάση προσόντα που αντιστοιχούν σε ορισμένο κλάδο, αλλά όχι σε συγκεκριμένα 
καθήκοντα,  
3. Εξελίσσεται σύμφωνα με τα προσόντα που αποκτά στη δημοσιοϋπαλληλική του πορεία,  
4. Διατηρεί την ειδική σχέση του με το κράτος μέχρι τη συμπλήρωση του νόμιμου ορίου ηλικίας, με το Σύνταγμα 
να του παρέχει τις απαραίτητες θεσμικές εγγυήσεις, αλλά και με την ύπαρξη εξαιρέσεων, όπως σε περίπτωση 
κατάργηση της οργανικής του θέσης, την επιτέλεση ειδικού πειθαρχικού αδικήματος κ.ά. 

13 16,65% για την ακρίβεια, σύμφωνα με την έκθεση του ΟΟΣΑ (OECD, 2021). 
14 Έχει τη σημασία του το γεγονός ότι, στο σύνολο του προσωπικού, καταλαμβάνουν θέσεις ολοένα και 

σε μεγαλύτερο ποσοστό οι έκτακτοι υπάλληλοι. Όπως καταγράφει ο Καρκατσούλης (2024a): ζʆˇ ˍʰˁˍʽˁˈ 
ˉˊˇˋ˖ˉʽˁˈΣ ˍˇ нлмпΣ ʰ˄ʶˊ˔ˈˍʰ˄ ˋʶ ртсΦурс ˎˉʰ˂˂ʺ˂ˇˎˌΣ ʶ˄˗ ˇʽ ʷˁˍʰˁˍˇʽ όˇˊʽˋ˃ʷ˄ˇˎ ˔ˊˈ˄ˇˎ-ˋˎ˃ʲʰˋʽˇˏ˔ˇʽύ 
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δημοσίων υπαλλήλων15 (OECD, 2021; 2023). 

Ειδικότερο ενδιαφέρον παρουσιάζει το ˋˏˋˍʹ˃ʰ ˉ˂ʺˊ˖ˋʹˌ ʻʷˋʶ˖˄ ʶˎʻˏ˄ʹˌ-

ʶˉʽ˂ˇʴʺˌ ˃ʱ˄ʰˍʸʶˊ του δημοσίου τομέα, ήτοι των προϊσταμένων τμημάτων, των διευθυντών, 

των γενικών διευθυντών και των υπηρεσιακών γενικών γραμματέων. Το ισχύον σύστημα 

επιλογής, αν και καθιερώνει σαφή και αντικειμενικά κριτήρια μοριοδότησης και αξιολόγηση 

της επαγγελματικής εμπειρίας και της απόδοσης των υποψηφίων, με τις αρχές της 

αξιοκρατίας και της ισότητας να αποτελούν κατευθυντήριες αρχές για την υπηρεσιακή 

εξέλιξη των δημοσίων υπαλλήλων (Κτιστάκη, 2020), κρίνεται ανεπαρκές για την επιλογή των 

καταλληλότερων. Τα κυριότερα προβλήματα εντοπίζονται στη συνέντευξη, η οποία 

διενεργείται συχνά από κριτές με ελάχιστη ικανότητα αξιολόγησης των ουσιαστικών 

προσόντων του υποψηφίου, σε συνδυασμό με την ανυπαρξία συγκριτικού προτύπου, π.χ. 

των ηγετικών χαρακτηριστικών του, και την απουσία του κατάλληλου οργανωτικού 

πλαισίου, όπως, ενδεικτικά, περιγράμματα θέσεων που να ανταποκρίνονται σε πραγματικές 

ανάγκες. Παράλληλα, οι υποψήφιοι δεν κρίνονται με βάση τις προηγούμενες αποδόσεις 

τους ούτε αξιολογείται η μετουσίωση της επαγγελματικής τους εμπειρίας σε ουσιαστικά 

προσόντα (Καρκατσούλης, 2022).  

Την ίδια ώρα, με την τοποθέτηση προϊσταμένων με τη μέθοδο της αναπλήρωσης, που 

αντί για προσωρινό μέτρο, καταλήγει χρόνια τακτική, η δημόσια διοίκηση καταλήγει με 

μάνατζερ αμφιβόλων προσόντων, ανίκανων να αναπτύξουν ηγετικούς ρόλους και να 

προωθήσουν μια κουλτούρας ποιότητας, αλλαγής και καινοτομίας, να αξιοποιήσουν 

παραγωγικά το ανθρώπινο δυναμικό αλλά και να εφαρμόσουν αποτελεσματικά τις δημόσιες 

πολιτικές αυξάνοντας ταυτόχρονα την αποδοτικότητα της δημόσιας διοίκησης (Rossidis et 

al., 2016). Συνεπώς, το σύστημα επιλογής προϊσταμένων πρέπει να αναμορφωθεί, έτσι ώστε 

να διασφαλίζει την αξιοκρατία, την αδιαβλητότητα αλλά και την επιλογή των ικανοτέρων σε 

σχέση με τις απαιτήσεις της θέσης που καλούνται να καλύψουν (Κοντιάδης, 2009).  

 

ʺˍʰ˄ слΦсфн ˁʰʽ ˇʽ ˃ʶˍʰˁ˂ʹˍˇʾ  мΦуууΦ ɾʶˍʱ ʰˉˈ ˍʷˋˋʶˊʰ ˔ˊˈ˄ʽʰΣ ˍˇ нлмуΣ ˇ ʰˊʽʻ˃ˈˌ ˍˇˎ ˍʰˁˍʽˁˇˏ ˉˊˇˋ˖ˉʽˁˇˏ 
ˋʹ˃ʶʽ˗˄ʶʽ ˃ʽʰ ʶ˂ʰ˒ˊʱ ˁʱ˃˕ʹ ˁʰʽ ʰ˄ʷˊ˔ʶˍʰʽ ˋʶ рсрΦрнп ˎˉʰ˂˂ʺ˂ˇˎˌΣ ʶ˄˗ ˇ ʰˊʽʻ˃ˈˌ ˍ˖˄ ʶˁˍʱˁˍ˖˄ ʰˎ˅ʱ˄ʶˍʰʽ 
ˋʶ улΦурр ˁʰʽ ˍ˖˄ ˃ʶˍʰˁ˂ʹˍ˗˄ ˋʶ нΦсффΦ ʆˇ нлно ˇ ʰˊʽʻ˃ˈˌ ˍ˖˄ ˃ˇ˄ʾ˃˖˄ ˁʱ˃ˉˍʶˍʰʽ ˉʶˊʰʽˍʷˊ˖ ˋʶ рспΦтун ʶ˄˗ 
ˇʽ ʷˁˍʰˁˍˇʽ ˋʹ˃ʶʽ˗˄ˇˎ˄ ˋʹ˃ʰ˄ˍʽˁʺ ʰˏ˅ʹˋʹ ˁʰʽ ʰ˄ʷˊ˔ˇ˄ˍʰʽ ˋʶ мрмΦнмп ˎˉʰ˂˂ʺ˂ˇˎˌΦ ʁʽ ˃ʶˍʰˁ˂ʹˍˇʾ ˋˎ˄ʶ˔ʾʸˇˎ˄ 
ˍʹ˄ ʰˎ˅ʹˍʽˁʺ ˍˇˎˌ ˉˇˊʶʾʰ ˁʰʽ ˒ʻʱ˄ˇˎ˄ ˍʽˌ оΦмфпηΦ  

Στο ίδιο πνεύμα, ο Σωτηρόπουλος (2021) χαρακτηρίζει «υπερβολική» και «πελατειακή» την τάση 
προσλήψεων μη μόνιμου, αλλά έκτακτου προσωπικού και μετακλητών υπαλλήλων, «…ακόμα και για τα 
νοτιοευρωπαϊκά μέτρα». 

15 Κατά το έτος 2021, ποσοστό 27% των δημοσίων υπαλλήλων της Κεντρικής Κυβέρνησης ήταν άνω των 
55 ετών (OECD, 2021). 
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Τα ζητήματα πρόσληψης και, ιδίως, εξέλιξης των δημοσίων υπαλλήλων οφείλονται 

σε μεγάλο βαθμό στην ˉˇ˂ʽˍʽˁˇˉˇʾʹˋʹ ̋ Σ ʰˁˊʽʲʷˋˍʶˊʰΣ ˋˍʹ˄ ˁˇ˃˃ʰˍʽˁˇˉˇʾʹˋʹ της δημόσιας 

διοίκησης16, ένα χρόνιο φαινόμενο που εξακολουθεί να είναι έντονα παρόν, όπως 

διαπιστώνεται και στην πρόσφατη έκθεση Πισσαρίδη (2020). Με απλά λόγια, οι υπάλληλοι 

της δημόσιας διοίκησης μπορεί να επιλέγονται ή να προάγονται όχι με βάση τα 

επαγγελματικά τους προσόντα και τις δεξιότητές τους, αλλά με κριτήριο την πολιτική τους 

πίστη ή τις σχέσεις τους με την εκάστοτε κυβέρνηση. Σημειώνεται, πως με τη θέσπιση του 

Ανώτατου Συμβουλίου Επιλογής Προσωπικού (ΑΣΕΠ) πραγματοποιήθηκε σημαντική 

άμβλυνση του φαινομένου, χωρίς, ωστόσο να εξαλειφθεί, λόγω της υπονόμευσης του ρόλου 

του ΑΣΕΠ17 και της διαρκούς εισαγωγής εξαιρέσεων και «κατά παρέκκλιση» πρακτικών 

(Σωτηρόπουλος Δ. Α., 2001).  

Η πολιτική επιρροή και η εμπλοκή της κυβέρνησης στην επιλογή μάνατζερ του 

δημοσίου, είναι, σε κάποιο βαθμό, αναπόφευκτη αλλά και θεμιτή, υπό την έννοια ότι πρέπει 

να ελέγχεται από την κυβέρνηση (Κοντιάδης, 2009), είναι, όμως τελικά, μια από τις κύριες 

αιτίες για την αναποτελεσματικότητα της δημόσιας διοίκησης. Οι μάνατζερ λειτουργούν 

προς όφελος των κομματικών ή/και προσωπικών ενδιαφερόντων των πολιτικών πατρώνων 

τους και όχι για την αποτελεσματική εφαρμογή των δημόσιων πολιτικών και την 

εξυπηρέτηση του δημοσίου συμφέροντος (Μαΐστρος Π. , 2016), παρεμποδίζοντας την 

ορθολογική λειτουργία της δημόσιας διοίκησης και την παραγωγή των προσδοκώμενων 

κοινωνικών αποτελεσμάτων (Παπατόλιας, 2023). 

Η h˄ʰˉˇˍʶ˂ʶˋ˃ʰˍʽˁˈˍʹˍʰ της δημόσιας διοίκησης, δηλαδή η αδυναμία της να 

επιτύχει τους σκοπούς της – σύμφωνα με την αριστοτελική ερμηνεία18, που αποτελεί και την 

απαρχή της έννοιας – τηρώντας συγκεκριμένες προδιαγραφές και με την ορθολογικότερη 

 

16 Ως πολιτικοποίησηη ορίζεται από τους B. Guy Peters & Jon Pierre η «…h˄ˍʽˁʰˍʱˋˍʰˋʹ ˍ˖˄ ˁˊʽˍʹˊʾ˖˄ 
ʰ˅ʽˇˁˊʰˍʾʰˌ ʰˉˈ ˉˇ˂ʽˍʽˁʱ ˁˊʽˍʺˊʽʰ ˁʰˍʱ ˍʹ˄ ʶˉʽ˂ˇʴʺΣ ʵʽʰˍʺˊʹˋʹΣ ˉˊˇʰʴ˖ʴʺΣ ʰ˄ˍʰ˃ˇʽʲʺ ˁʰʽ ˉʶʽʻʰˊ˔ʽˁʺ ʵʾ˖˅ʹ 
ˍ˖˄ ˃ʶ˂˗˄ ˍʹˌ ʵʹ˃ˈˋʽʰˌ ʵʽˇʾˁʹˋʹˌ» (2004, p. 2). 

17 Βλ. ενδεικτικά: (Καρκατσούλης & Παπατόλιας, 2022), (Παπατόλιας, 2023), (Μαντζούφας, 2023). 
18 «H h ˉˇˍʶ˂ʶˋ˃ʰˍʽˁˈˍʹˍʰ ˖ˌ ʹ ʽˁʰ˄ˈˍʹˍʰ ˄ʰ ˒ʷˊʶʽ ˍʰ ˉˊʱʴ˃ʰˍʰ ʶʽˌ ˉʷˊʰˌΣ ʵʹ˂ʰʵʺ ˖ˌ ʶ˄ʶˊʴˈˌ ʵˏ˄ʰ˃ʹΣ 

ʽˋ˔ˏˌ ʺ ʽˁʰ˄ˈˍʹˍʰΣ ˖ˌ ˇ ˂ʶʽˍˇˎˊʴʽˁˈˌ ˉʰˊʱʴˇ˄ˍʰˌ ώΦΦΦϐ ɮˎˍʺ ʹ ʷ˄˄ˇʽʰ ˍʹˌ ʰˉˇˍʶ˂ʶˋ˃ʰˍʽˁˈˍʹˍʰˌ ʰ˒ˇˊʱ ˁˎˊʾ˖ˌ 
ˍʹ˄ ˉˇʽˈˍʹˍʰ ˁʰʽ ˍˇ˄ ˔ʰˊʰˁˍʺˊʰ ʰˍˈ˃˖˄ ˁʰʽ ˇ˃ʱʵ˖˄ ʰˍˈ˃˖˄ [αναφέρεται όχι μόνο στη γνώση και τις 
δεξιότητες, αλλά και στην καταλληλότητα για αξιώματα, στο ήθος ή την ακεραιότητα, στην ικανότητα για 
έγκαιρη δράση]Φ ɶ ʰˉˇˍʶ˂ʶˋ˃ʰˍʽˁˈˍʹˍʰ ˋˎ˄ʵʷʶˍʰʽ ʶʴʴʶ˄˗ˌ ˃ʶ ˍˇˎˌ ˍʶ˂ʽˁˇˏˌ ˋˍˈ˔ˇˎˌΣ ʰ˂˂ʱ ʵʶ˄ ʰ˅ʽˇ˂ˇʴʶʾˍʰʽ 
ʰˉʰˊʰʾˍʹˍʰ ˃ʶ ʲʱˋʹ ˍʹ˄ ʶˉʾˍʶˎ˅ʺ ˍˇˎˌΣ ʵʹ˂ʰʵʺ ˈ˔ʽ ˖ˌ ˋ˔ʷˋʹ ˃ʶˍʰ˅ˏ ˉˈˊ˖˄ ˁʰʽ ʰˉˇˍʶ˂ʶˋ˃ʱˍ˖˄Σ ʰ˂˂ʱ ˃ʱ˂˂ˇ˄ 
˖ˌ ʽˁʰ˄ˈˍʹˍʰ ˉʰˊʰʴ˖ʴʺˌ ʶ˄ˈˌ ʰˉˇˍʶ˂ʷˋ˃ʰˍˇˌ» (Rutgers & van der Meer, 2010, p. 772). Η σύγχρονη έννοια του 
όρου είναι τεχνικής φύσεως και περιγράφει τη σχέση μεταξύ αποτελέσματος και προσδοκιών ως προς τις 
προδιαγραφές του προϊόντος ή της υπηρεσίας (Ρωσσίδης, 2014). 
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διαχείριση των διαθέσιμων μέσων (Ραμματά, 2011; Rutgers & van der Meer, 2010), είναι ένα 

πάγιο χαρακτηριστικό της, που εμπεριέχει χαμηλή αποδοτικότητα και παραγωγικότητα και 

είναι συναφής με την πολιτικο-διοικητική κουλτούρα, όπως αυτή αναπτύχθηκε κατά της 

σύζευξη της προϋπάρχουσας ανατολίτικης με την νέο-εισερχόμενη, κατά τη δημιουργία του 

ελληνικού κράτους, δυτική (Τσέκος, 2015). Ταυτόχρονα, χωρίς την έννοια του κέρδους για 

τον προσδιορισμό της αποτελεσματικότητας, η διαδικασία μέτρησης γίνεται διάχυτη και 

πολύπλοκη (Bower, 1977). 

Το 2022 η Ελλάδα κατατάχθηκε κάτω από το μέσο όρο των 27 χωρών της Ευρωπαϊκής 

Ένωσης (ΕΕ-27), ως προς την κρατική αποτελεσματικότητα (European Commission, 2023b), 

ενώ το 2011 βρέθηκε στην 31η θέση ανάμεσα στις χώρες του ΟΟΣΑ (OECD, 2011). Τα κατά 

καιρούς εγχειρήματα19 που συνδέονται με την παραγωγικότητα των δημοσίων υπαλλήλων 

δεν πέτυχαν τους στόχους τους, είτε λόγω ατέλειάς τους, είτε λόγω του ότι έμεινε 

ανολοκλήρωτη η εφαρμογή τους (γιατί π.χ. δεν εκδόθηκαν ποτέ τα απαραίτητα π.δ.), είτε 

γιατί προκάλεσαν σφοδρές αντιδράσεις και εγκαταλείφθηκαν (Ρωσσίδης και συν., 2017). 

Παρομοίως, και οι επιβαλλόμενες και μη μεταρρυθμίσεις που νομοθετήθηκαν την τελευταία 

15ετία, όπως είναι τα πρόσφατα μέτρα βελτίωσης και αξιολόγησης της απόδοσης που 

νομοθετήθηκαν το 202220, οδήγησαν σε κάποια συνολική βελτίωση σε σχέση με το 

παρελθόν, αλλά ουσιαστικά απέφεραν μικρό ή περιορισμένο αντίκτυπο (European 

Commission, 2024).  

Η ελληνική δημόσια διοίκηση υστερεί, επίσης, ως προς την ʹ˂ʶˁˍˊˇ˄ʽˁʺ 

ʵʽʰˁˎʲʷˊ˄ʹˋʹ και την αξιοποίηση των ΤΠΕ, αλλά και ως προς την ενσωμάτωση καινοτομιών 

γενικότερα, κάτι που, αναμφίβολα, θα βελτίωνε την παραγωγικότητα και την αποδοτικότητά 

της και συνολικά την αποτελεσματικότητά της (Ραμματά, 2011; Υπουργείο Διοικητικής 

Ανασυγκρότησης, 2017; Sotiropoulos, 2018).  

Η αποτελεσματικότητα, όμως, στη δημόσια διοίκηση είναι ουσιώδης για την ορθή 

λειτουργία του κράτους και την ικανοποίηση των αναγκών της κοινωνίας. Συμβάλλει στην 

παροχή ποιοτικών υπηρεσιών, στην ορθολογική αξιοποίηση των πόρων, στην ενίσχυση της 

 

19 Τα πιο σημαντικά από αυτά, μαζί με τις τροποποιήσεις τους ήταν τα ακόλουθα: ΠΔ 906/1975, ΠΔ 
16/1977, ΠΔ 581/1984, ΠΔ 318/1992, Ν.2085/1992, Ν. 2683/1999, Ν. 3230/2004, Ν. 3528/2007, Ν. 3620/2004, 
Ν. 3839/2010, Ν.4024/2011, Ν. 4250/2014, Ν.4369/2016 (Ρωσσίδης και συν., 2017). 

20 N.4940 «ʅˏˋˍʹ˃ʰ ˋˍˇ˔ˇʻʶˋʾʰˌΣ ʰ˅ʽˇ˂ˈʴʹˋʹˌ ˁʰʽ ʰ˄ˍʰ˃ˇʽʲʺˌ ʴʽʰ ˍʹ˄ ʶ˄ʾˋ˔ˎˋʹ ˍʹˌ 
ʰˉˇˍʶ˂ʶˋ˃ʰˍʽˁˈˍʹˍʰˌ ˍʹˌ ʵʹ˃ˈˋʽʰˌ ʵʽˇʾˁʹˋʹˌΣ ˊˎʻ˃ʾˋʶʽˌ ʴʽʰ ˍˇ ʰ˄ʻˊ˗ˉʽ˄ˇ ʵˎ˄ʰ˃ʽˁˈ ˍˇˎ ʵʹ˃ˇˋʾˇˎ ˍˇ˃ʷʰ ˁʰʽ 
ʱ˂˂ʶˌ ʵʽʰˍʱ˅ʶʽˌ», ΦΕΚ Α ́112/14.6.2022. 
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εμπιστοσύνης στους θεσμούς και το κράτος, στην προώθηση των αλλαγών και της 

καινοτομίας. Ιδίως, σε εποχές μειωμένων πόρων και αυξημένων, κρίσιμων αναγκών, όπως 

αυτές που διανύουμε, καθώς και αλλεπάλληλων κρίσεων, δημοσιονομικών, 

περιβαλλοντικών, διακινδύνευσης και αβεβαιότητας, η αναποτελεσματικότητα της 

δημόσιας διοίκησης οδηγεί ακόμη και σε απώλειες ανθρώπινων ζωών21. Καθίσταται, λοιπόν, 

απαραίτητη όσο ποτέ άλλοτε μια ολιστική, συστημική προσέγγιση της βελτίωσης της 

αποτελεσματικότητας της δημόσιας διοίκησης, που θα λάβει υπόψη της τις ιδιαιτερότητές 

της και αποφεύγοντας άκριτες μεταφορές επιχειρηματικών (και συνήθως αλλοδαπών) 

πρακτικών στη λειτουργία της (Κέφης Β. , 2023). 

Στο σημείο αυτό πρέπει να επισημάνουμε, ότι, με βάση τις ραγδαία επιτυχημένες 

αλλαγές που συντελέστηκαν τον καιρό της πανδημίας, με τις προσπάθειες ψηφιοποίησης 

της δημόσιας διοίκησης να έχουν ξεκινήσει δεκαετίες πριν (διαδικτυακή πύλη ΕΡΜΗΣ, 

ψηφιακές υπογραφές, διαλειτουργικότητα), αλλά να ολοκληρώνονται με πρωτοφανή 

ταχύτητα λόγω της covid-19, αλλά και με βάση την εργασιακή εμπειρία της γράφουσας στο 

ελληνικό δημόσιο, επιβεβαιώνεται πλήρως ο νόμος του Parkinson, ο οποίος θέλει κάθε 

διαδικασία να διαρκεί τόσο χρόνο όσο είναι ο διαθέσιμος χρόνος, ασχέτως του αριθμού των 

υπαλλήλων που απασχολούνται, ακόμη και αν αυτοί αυξηθούν (που κατά τον ίδιο νόμο, 

συμβαίνει νομοτελειακά) (Parkinson, 1957). Καταδεικνύεται, όμως, επιπλέον, η δυνατότητα 

και η ικανότητα της δημόσιας διοίκησης να ανταποκρίνεται στις διαμορφούμενες συνθήκες 

με ταχύτητα και αποδοτικότητα. Οδηγούμαστε, τελικά, σε μια παραδοξότητα: η ίδια 

δημόσια διοίκηση άλλες φορές λειτουργεί αποτελεσματικά, άλλες – τις περισσότερες – όχι, 

γεγονός που δείχνει ότι διαθέτει δυνατότητες βελτίωσης, εφόσον εφαρμοστούν οι 

κατάλληλες πολιτικές. 

Τα παραπάνω αποτελούν τα βασικά χαρακτηριστικά της ελληνικής δημόσιας 

διοίκησης, χωρίς να εξαντλούν έναν σχετικό κατάλογο. Όπως θα παρατηρεί ο αναγνώστης, 

ταυτίζονται με τις παθογένειές της. Σκοπίμως αναπτύσσονται ξεχωριστά, στην αμέσως 

επόμενη ενότητα, εκείνα τα χαρακτηριστικά που, κατά τη γνώμη μας, αποτελούν ενδογενείς, 

διαχρονικές διοικητικές παθογένειες και τη μήτρα όλων των υπόλοιπων προβλημάτων της 

 

21 Η πανδημία covid-19: στοίχισε τη ζωή σε 50.000 ανθρώπους, πυρκαγιές: χάθηκαν περισσότεροι από 
100 άνθρωποι στο Μάτι και αλλού, σιδηροδρομικό δυστύχημα στα Τέμπη: 57 τουλάχιστον νεκροί, οι 
περισσότεροι νέοι 19-27 ετών, είναι ορισμένα από τα πλέον πρόσφατα συμβάντα, όπου η 
αναποτελεσματικότητα της δημόσιας διοίκησης είχε τραγικές επιπτώσεις (επίσημα στοιχεία). 
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ελληνικής δημόσιας διοίκησης, είτε λόγω έντασης και έκτασής τους είτε λόγω του μεγάλου 

βαθμού επίδρασής τους στη διοικητική δράση καθώς και στην αναποτελεσματικότητα των 

μεταρρυθμίσεων.  

 

мΦн ɸʶ˃ʶ˂ʽʰˁʷˌ ɻʽˇʽˁʹˍʽˁʷˌ ˉʰʻˇʴʷ˄ʶʽʶˌ 

мΦнΦмΦ ɮʵˎ˄ʰ˃ʾʰ ˋˎ˄ˍˇ˄ʽˋ˃ˇˏ ˁʰʽ ˋˏʴ˔ˎˋʹ ʰˊ˃ˇʵʽˇˍʺˍ˖˄ 

Η Δημόσια Διοίκηση ως σύστημα, αποτελούμενο από υποσυστήματα τα οποία 

αλληλεπιδρούν για την επίτευξη κοινών στόχων, έχει de facto ανάγκη για συντονισμένη 

δράση προκειμένου να είναι αποτελεσματική. Εξ ου και ξεχωρίζουμε την αδυναμία 

συντονισμού και τη σύγχυση αρμοδιοτήτων, που χαρακτηρίζουν την ελληνική δημόσια 

διοίκηση ως ένα από τα σημαντικότερα λειτουργικά της στοιχεία, αλλά και για δύο, 

επιπλέον, λόγους: Πρώτον, αποτελούν ένα ζήτημα που έχει καταγραφεί εδώ και δεκαετίες22 

και συνεχίζει να υφίσταται σε έντονο βαθμό, και δεύτερον, έχει πάρα πολλές πτυχές και 

επενεργεί αρνητικά στις περισσότερες λειτουργίες της δημόσιας διοίκησης. Η αντίληψη και 

κατανόηση των χαρακτηριστικών ποιότητας του συντονισμού σε ένα κράτος, άλλωστε, 

βοηθά και στην κατανόηση της ποιότητας της δημόσιας διοίκησης (Kårtvedt, 2024). 

Σκοπός του συντονισμού είναι η εναρμόνιση των επιμέρους λειτουργιών και 

δραστηριοτήτων, συμπεριλαμβανομένης της στάθμισης και της ιεράρχησης των 

προτεραιοτήτων, με γνώμονα την αποφυγή επικαλύψεων, συγκρούσεων, κενών, σπατάλης 

πόρων, ενέργειας και χρόνου (Μακρυδημήτρης, 2004)23. Για τον Mintzberg (1993) αποτελεί 

μία εκ των δύο αντιτιθέμενων προαπαιτούμενων για την επιτέλεση οποιασδήποτε 

οργανωμένης ανθρώπινης δραστηριότητας, με την πρώτη να είναι ο καταμερισμός της 

εργασίας, ο οποίος από τη φύση του δυσκολεύει τον συντονισμό και επιτάσσει, με τη σειρά 

του, την συγκέντρωση της εξουσίας σε διαδοχικές ιεραρχικές βαθμίδες, ως απαραίτητο 

χαρακτηριστικό του γραφειοκρατικού συστήματος του Weber και προκειμένου να 

οργανωθούν οι διάφορες οργανώσεις και να γίνουν αποδοτικές (Niskanen, 2007, όπως 

 

22 Μεταξύ των πολλών μελετών που είτε αναφέρονται είτε υπεισέρχονται στο θέμα του συντονισμού 
και των αρμοδιοτήτων είναι οι Εκθέσεις Εμπειρογνωμόνων για τη Δημόσια Διοίκηση (Μακρυδημήτρης & 
Μιχαλόπουλος, 2000), διάφορες μελέτες του ΟΟΣΑ, η έκθεση της Επιτροπής Κοντιάδη (2020) κ.ά. 

23 Η Δραμαλιώτη (2019) συνθέτει αρκετούς από τους διαθέσιμους στη βιβλιογραφία ορισμούς και ορίζει 
ότι ο συντονισμός είναι «ʁ ˋˎʴ˔ˊˇ˄ʽˋ˃ˈˌ ˁʰʽ ʹ ʶ˄ˋ˖˃ʱˍ˖ˋʹ ˍ˖˄ ʵˊʰˋˍʹˊʽˇˍʺˍ˖˄Σ ˍ˖˄ ʰˊ˃ˇʵʽˇˍʺˍ˖˄ ˁʰʽ ˍʹˌ 
ʵʽʰʵʽˁʰˋʾʰˌ ʶ˂ʷʴ˔ˇˎ ʶ˄ˍˇ˂˗˄ ʵʽʰ˒ˇˊʶˍʽˁ˗˄ ˇˊʴʰ˄ʽˋ˃˗˄ ˃ʶ ˋˁˇˉˈ ˍʹ˄ ʰˉˇʵˇˍʽˁʺ ʰ˅ʽˇˉˇʾʹˋʹ ˍ˖˄ ˉˈˊ˖˄ ˍˇˎˌ 
ˋʶ ˋ˔ʷˋʹ ˃ʶ ˍˇˎˌ ˁˇʽ˄ˇˏˌ ˋˍˈ˔ˇˎˌ ˉˇˎ ʷ˔ˇˎ˄ ʻʷˋʶʽ». 
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αναφέρεται στο Ρωσσίδης Ι.Φ., 2014). 

Ο ΟΟΣΑ (OECD, 2011), στην έκθεσή του για την ελληνική δημόσια διοίκηση, 

υπογραμμίζει  την απουσία συντονισμού, ως βασικό χαρακτηριστικό της, αναφέροντας 

συγκεκριμένα ότι «ˎˉʱˊ˔ʶʽ ˉˇ˂ˏ ˃ʽˁˊˈˌ ˋˎ˄ˍˇ˄ʽˋ˃ˈˌ ˃ʶˍʰ˅ˏ ˁʰʽ ʶ˄ˍˈˌ ˍ˖˄ ˎˉˇˎˊʴʶʾ˖˄Φ ɶ 

ʵʽˇʾˁʹˋʹ ˂ʶʽˍˇˎˊʴʶʾ ʴʶ˄ʽˁʱ ˋʶ ˋʽ˂ˈΦ ʆʰ ˎˉˇˎˊʴʶʾʰ ʵʶ˄ ʰ˄ˍʰ˂˂ʱˋˋˇˎ˄ ʶˏˁˇ˂ʰ ˉ˂ʹˊˇ˒ˇˊʾʶˌΦ 

ʁ ˋˎ˄ˍˇ˄ʽˋ˃ˈˌΣ ˈˉˇˎ ʴʾ˄ʶˍʰʽΣ ʶʾ˄ʰʽ ˋˎ˄ʺʻ˖ˌ ŀŘ ƘƻŎΣ ʲʰˋʽˋ˃ʷ˄ˇˌ ˋʶ ˉˊˇˋ˖ˉʽˁʷˌ ʴ˄˗ˋʶʽˌ» 

και συστήνει τον ανά δημόσια πολιτική οριζόντιο συντονισμό του κυβερνητικού έργου και 

τον κάθετο συντονισμό των διοικητικών επιπέδων, δηλαδή την πολυεπίπεδη διακυβέρνηση.  

Ο συντονισμός είναι ένα από τα παλαιότερα προβλήματα που αντιμετωπίζει ο 

δημόσιος τομέας διεθνώς. Σύμφωνα με τη θεωρία του φθίνοντος συντονισμού του Downs, 

η μεγέθυνση ενός οργανισμού οδηγεί σε αντίστοιχη δυσχέρεια συντονισμού του (Ρωσσίδης, 

2014). Πράγματι, από τη στιγμή που η κυβέρνηση επέκτεινε συνεχώς τη δράση της και 

παρείχε διαφορετικές υπηρεσίες ή την ίδια υπηρεσία με διάφορους τρόπους, ο συντονισμός 

αποτέλεσε ζήτημα. Όσο η κυβέρνηση παρέμενε μικρή, μπορούσε να αντιμετωπιστεί σχετικά 

εύκολα, όσο αυξάνεται το μέγεθος και το εύρος δράσης της, το ζήτημα γίνεται πιο οξύ και 

πολύπλοκο (Bouckaert, Peters, & Verhoest, 2010). Την ανάγκη συντονισμού αυξάνει η φύση 

των σύγχρονων δημόσιων πολιτικών που έχουν οριζόντιο χαρακτήρα, όπως η πολιτική της 

καλής νομοθέτησης, της πολιτικής προστασίας, της καταπολέμησης της ανεργίας, που 

απαιτούν δράση σε διαφορετικά υποπεδία πολιτικής και τη συνεργασία αρκετών 

διαφορετικών Υπουργείων και φορέων (Σωτηρίου Σ. , 2020). Στην Ελλάδα, το ιδιαίτερα 

πολυπληθές κυβερνητικό σχήμα24 έχει οξύνει το πρόβλημα του συντονισμού και της 

συνολικής λειτουργίας της Κυβέρνησης (Πραβίτα, 2013).  

Σε επίπεδο δημόσιας διοίκησης, παρατηρούνται «τεράστια» λειτουργικά 

προβλήματα που πηγάζουν από την αδυναμία συντονισμού των δραστηριοτήτων και των 

παρεχόμενων υπηρεσιών, αφού εφαρμόζεται μια πληθωριστική και γραφειοκρατική 

κατανομή των αρμοδιοτήτων, οδηγώντας σε κατακερματισμό και επικαλύψεις που  

αιμοδοτούν, με τη σειρά τους, την αδυναμία συντονισμού, δημιουργώντας έναν φαύλο 

κύκλο κακής λειτουργίας της δημόσιας διοίκησης, όπως διαπιστώνεται στη Λευκή Βίβλο για 

τη Διακυβέρνηση (2012).  Το φαινόμενο αποδίδεται, κυρίως,  στο αυξητικό μοντέλο 

 

24 Η παρούσα κυβέρνηση απαρτίζεται από 62 υπουργούς, αναπληρωτές υπουργούς, και υφυπουργούς, 
συν τον Πρωθυπουργό (Ελληνική Κυβέρνηση, 2024). 
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δημόσιας πολιτικής, κατά το οποίο μια υφιστάμενη πολιτική βελτιώνεται με συνεχείς, 

[πολιτικά ανώδυνες] μικρές αλλαγές, τροποποιήσεις και διορθώσεις, αντί για [πολιτικά 

επώδυνες] δομικές και ρηξικέλευθες αλλαγές. Αυτή η τακτική συντελεί στην υπερπαραγωγή 

ρυθμίσεων και νέων αρμοδιοτήτων, που έρχονται, συνήθως, να προστεθούν στις ήδη 

υπάρχουσες, μέσω διάσπαρτων νόμων, υπουργικών αποφάσεων και προεδρικών 

διαταγμάτων – καθιστώντας την ανακάλυψη του εκάστοτε αρμόδιου μια πραγματική 

πρόκληση – και αφορούν λεπτομέρειες, ενώ θα έπρεπε να αποτυπώνουν την ευρύτερη 

αποστολή του κάθε φορέα σε συγκεκριμένα πεδία πολιτικής.  

Ως συνέπεια, υπάρχουν εκατοντάδες, αν όχι χιλιάδες αρμοδιότητες με ασαφή 

χρησιμότητα, αόριστα αποτελέσματα (εκροές), ασυνδετότητα με τη λήψη απόφασης και τη 

δράση – που ως εκ τούτου, για τον Καρκατσούλη (2014), εξισώνονται με μηδενικές 

αρμοδιότητες – οδηγώντας σε διάχυση της ευθύνης και αδυναμία ουσιαστικής αξιολόγησης 

των στόχων μιας υπηρεσίας (Υπ.Διοικητικής Ανασυγκρότησης, 2012)25. Επιπρόσθετα, 

καθιστούν ανεπαρκή τη συνοχή και την ολοκληρωμένη, αποτελεσματική προσέγγιση της 

εκάστοτε πολιτικής (OECD, 2011). Είναι, μάλλον, ευκόλως εννοούμενες οι περαιτέρω 

επιπτώσεις: μειωμένη αποδοτικότητα, αυξημένα διοικητικά βάρη και διοικητικό κόστος, 

χαμηλή ποιότητα παρεχόμενων υπηρεσιών αλλά και σχεδιασμού-εκτέλεσης των δημόσιων 

πολιτικών και άλλα. Ο κατάλογος μπορεί να είναι τόσο αναρίθμητος, που όπως 

χαρακτηριστικά διατυπώνεται στη Λευκή Βίβλο «σήμερα η κατάσταση εγγίζει τα όρια του μη 

περαιτέρω». 

Για να αντιληφθούμε καλύτερα το πρόβλημα, θα παραπέμψουμε στον 

Παπαδημητρίου (2014) και σε ένα από τα χαρακτηριστικά παραδείγματα που παραθέτει στη 

μελέτη του, το οποίο αν και βασίζεται σε παλαιότερες ρυθμίσεις, αποτυπώνει πάνω κάτω 

την ισχύουσα κατάσταση. Αναφέρει ο Παπαδημητρίου: 

«…̌ ʽ ʰˊ˃ˇʵʽˈˍʹˍʶˌΣ ʴʽʰ ˍˇˏˌ ʵˊˈ˃ˇˎˌ ˍˇˎ ˂ʶˁʰ˄ˇˉʶʵʾˇˎ ɮˍˍʽˁʺˌ ʷ˔ˇˎ˄ 

ˁʰʻˇˊʽˋˍʶʾ ˃ʶ ˍˇ˄ ˄Φ омррκмфррΣ ˋˏ˃˒˖˄ʰ ˃ʶ ˍˇ˄ ˇˉˇʾˇ пу ʵˊˈ˃ˇʽ ˋˎ˄ˇ˂ʽˁˇˏ 

˃ʺˁˇˎˌ тт ˔˂˃ ʰ˄ʺˁʰ˄ ˋˍʹ ɿˇ˃ʰˊ˔ʾʰ ɮʻʹ˄˗˄Σ ʶ˄˗ ˇʽ ʱ˂˂ˇʽ ˃ˇʽˊʱʸˇ˄ˍʰ˄ 

˃ʶˍʰ˅ˏ όˉˊ˗ʹ˄ύ ʇˉˇˎˊʴʶʾˇˎ ɲʹ˃ˇˋʾ˖˄ ɳˊʴ˖˄ ό˂ʶ˖˒ˈˊˇʽ ʃʰ˄ʶˉʽˋˍʹ˃ʾˇˎ ˁʰʽ 

ʅˍʰʵʾˇˎύΣ ˍˇ ˇˉˇʾˇ ʷ˔ʶʽ ˁʰʽ ˍʹ˄ ˋˎ˄ˍʺˊʹˋʹ ˍ˖˄ ˉʰˊˍʶˊʽ˗˄ ˃ʶ ˉˊʱˋʽ˄ˇ ˁʰʻ˗ˌ 

 

25 To 2011, στη μοναδική λειτουργική αξιολόγηση που έχει πραγματοποιηθεί για την ελληνική δημόσια 
διοίκηση, καταγράφηκαν περίπου 24.000 αρμοδιότητες (!) (Καρκατσούλης, 2014). Βλ. αναλυτικά την 
κατηγοριοποίησή τους στο Παράρτημα 1. 
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ˁʰʽ ˍʰ ˒ʰ˄ʱˊʽʰ ˁʰʽ ˍˇˎ ʵʺ˃ˇˎΣ ˇ ˇˉˇʾˇˌ ʷ˔ʶʽ ˍʹ˄ ʰˊ˃ˇʵʽˈˍʹˍʰ ʴʶ˄ʽˁʱ ˁʰʽ ʴʽʰ 

ˍʰ ˉʶʸˇʵˊˈ˃ʽʰΦΦΦ ʁ˃ˇʾ˖ˌΣ ʴʽʰ ˍˇ ˎˉˈ˂ˇʽˉˇ ˇʵʽˁˈ ʵʾˁˍˎˇ ˍʹˌ ˔˗ˊʰˌΣ ˍ˖˄ плΦллл 

˔˂˃Σ ʹ ˁʰˍʱˋˍʰˋʹ ʶʾ˄ʰʽ ʶ˅ʾˋˇˎ ˉʶˊʾˉ˂ˇˁʹΦΦΦ ʃʷˊʰ˄ ˍ˖˄ ʶʻ˄ʽˁ˗˄ ʵˊˈ˃˖˄ ˉˇˎ 

ˁʰˍʱ ˁʰ˄ˈ˄ʰ ʰ˄ʺˁˇˎ˄ ˋˍˇ ˉˊ˗ʹ˄ ʇˉˇˎˊʴʶʾˇ ɲʹ˃ˇˋʾ˖˄ ɳˊʴ˖˄Σ ˍʰˎˍˈ˔ˊˇ˄ʹ 

ʰˊ˃ˇʵʽˈˍʹˍʰ ʷ˔ʶʽ ˁʰʽ ʹ ʆˊˇ˔ʰʾʰ ʴʽʰ ˍʽˌ ˉʽ˄ʰˁʾʵʶˌ ˍˊˇ˔ʰʾʰˌ ˁʾ˄ʹˋʹˌΦΦΦʂ̀ ˇ ʴʽʰ 

ˍˇ ˉˊʱˋʽ˄ˇΣ ˍʰ ˉˊʱʴ˃ʰˍʰ ʶʾ˄ʰʽ ʰˁˈ˃ʹ ˉʽˇ ˉʶˊʾˉ˂ˇˁʰΦ ɮ˄ ʲˊʾˋˁʶˍʰʽ ˋˍʹ ˄ʹˋʾʵʰΣ 

ʹ ˋˎ˄ˍʺˊʹˋʺ ˍˇˎ ʰ˄ʺˁʶʽ ˋˍˇ˄ -ˋˎ˄ʺʻ˖ˌ ʱʴ˄˖ˋˍˇ-˒ˇˊʷʰ ˍˇˎ ʵˊˈ˃ˇˎ». 

Οι Μπούας και συν. (2015) οπτικοποιούν τη διαδικασία κλεισίματος και 

αποκατάστασης ενός Χώρου Ανεξέλεγκτης Διάθεσης Απορριμμάτων (ΧΑΔΑ) και κάνουν πιο 

άμεσα αντιληπτή τη δαιδαλώδη κατάσταση:  

 

ɲʽʱʴˊʰ˃˃ʰ 2: ʁˉˍʽˁˇˉˇʾʹˋʹ ̱ ʹˌ ʵʽʰʵʽˁʰˋʾʰˌ ˁ˂ʶʽˋʾ˃ʰˍˇˌ ˁʰʽ ʰˉˇˁʰˍʱˋˍʰˋʹˌ ʶ˄ˈˌ ʋɮɲɮ26 

 

Στα δύο αυτά ενδεικτικά παραδείγματα, αποτυπώνεται ανάγλυφα το πρόβλημα με 

 

26 Πηγή: (Μπούας, Κατσιμάρδος, & Ρωσσίδης, 2015) 
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την πανσπερμία των αρμοδιοτήτων, όπως και της σύγχυσης και της περιπλοκότητας που 

δημιουργεί.  Από τις πιο πρόσφατες προσπάθειες αντιμετώπισής του ήταν ο νόμος για το 

επιτελικό κράτος (4622/1927) και ο νόμος για την πολυεπίπεδη διακυβέρνηση (5013/2328).  

Όσον αφορά στον νόμο για το επιτελικό κράτος, φιλοδοξία του νομοθέτη ήταν, 

μεταξύ άλλων, να διευκολύνει τον συντονισμό του κυβερνητικού έργου. Έτσι, συστάθηκε η 

Προεδρία της Κυβέρνησης (ΠτΚ), σε ρόλο Κέντρου Διακυβέρνησης, οι Υπηρεσίες 

Συντονισμού εντός των Υπουργείων και άλλα όργανα, ο αριθμός των οποίων είναι τέτοιος 

που, μάλλον, αυτοαναιρείται ο σκοπός του (Παπατόλιας, 2019). Το διοικητικό σύστημα 

υπερφορτώνεται, λόγω των πολλών κυκλωμάτων εξουσίας και οι αρμοδιότητες 

επικαλύπτονται, λόγω της συνύπαρξης πέντε δομών συντονισμού, η δημιουργία των οποίων, 

χαρακτηρίστηκε ως παράδοξο, αφού «ɶ ʰ˄ˍʽ˃ʶˍ˗ˉʽˋʹ ˍʹˌ ʰˉˇˎˋʾʰˌ ˋˎ˄ˍˇ˄ʽˋ˃ˇˏ ˃ʶ ˍʹ 

ʵʹ˃ʽˇˎˊʴʾʰ ˃ʽʱˌ ʶˉʽˉ˂ʷˇ˄ ʵˇ˃ʺˌ όˍʹˌ ʃˍɼύΣ ʵʹ˃ʽˇˎˊʴʶʾ ʷ˄ʰ˄ ˄ʷˇ ˉʰʾˁˍʹ ʶ˄ˍˈˌ ˍˇˎ 

ˋˎˋˍʺ˃ʰˍˇˌΣ ʰˎ˅ʱ˄ˇ˄ˍʰˌ ˍʽˌ ʰˉʰʽˍʺˋʶʽˌ ˋˎ˄ˍˇ˄ʽˋ˃ˇˏ…» (Παπαδημητρίου, 2019). 

Σκοπός του νόμου για την πολυεπίπεδη διακυβέρνηση29, όπως διακηρύσσεται στο 

πρώτο άρθρο του, είναι ο «ʁ˅ˇˊʻˇ˂ˇʴʽˋ˃ˈˌ ˍʹˌ ˁʰˍʰ˄ˇ˃ʺˌ ˁʰʽ ˍʹˌ ˃ʶˍʰ˒ˇˊʱˌ ʰˊ˃ˇʵʽˇˍʺˍ˖˄ 

˃ʶˍʰ˅ˏ ˍ˖˄ ʶˉʽˉʷʵ˖˄ ʵʽʰˁˎʲʷˊ˄ʹˋʹˌ ˉˊˇˌ ʶ˄ʾˋ˔ˎˋʹ ˍʹˌ ʰˉˇˍʶ˂ʶˋ˃ʰˍʽˁˈˍʹˍʰˌ ˍʹˌ 

ˁˎʲʶˊ˄ʹˋʽ˃ˈˍʹˍʰˌ ˋˍˇ˄ ʵʹ˃ˈˋʽˇ ˍˇ˃ʷʰ», η λειτουργική ενοποίηση μεταξύ των διαφόρων 

φορέων και επιπέδων διοίκησης και η δημιουργία ενός ενιαίου διοικητικού συστήματος. Ο 

τομέας των αρμοδιοτήτων αποτελεί μείζον αντικείμενο του νόμου. Μεταξύ άλλων, 

προβλέπεται ρητά η ανάγκη η ανακατανομή, η διατήρηση ή η κατάργηση αρμοδιοτήτων να 

γίνεται με βάση το λειτουργικό κριτήριο και τη συνοχή, με αποφυγή των κατατμήσεων.  Ήταν 

ένας πολυαναμενόμενος νόμος, με αρκετούς μελετητές να έχουν επισημάνει από καιρό την 

ανάγκη μετάβασης στο μοντέλο διακυβέρνησης, ως απάντηση, μάλιστα, στις αστοχίες του 

ΝΔΜ (Εκθέσεις ΟΟΣΑ; Καρκατσούλης, 2014; Καρκατσούλης, 2004; Κοντιάδης και συν., 2020; 

Halachmi, 2003). Όπως, όμως, σχολιάζουν οι Καρκατσούλης και Κοντιάδης (2023) ο νόμος 

 

27 Ν. 4622 «ɳˉʽˍʶ˂ʽˁˈ ɼˊʱˍˇˌΥ ˇˊʴʱ˄˖ˋʹΣ ˂ʶʽˍˇˎˊʴʾʰ ˁʰʽ ʵʽʰ˒ʱ˄ʶʽʰ ˍʹˌ ɼˎʲʷˊ˄ʹˋʹˌΣ ˍ˖˄ ˁˎʲʶˊ˄ʹˍʽˁ˗˄ 
ˇˊʴʱ˄˖˄ ˁʰʽ ˍʹˌ ˁʶ˄ˍˊʽˁʺˌ ʵʹ˃ˈˋʽʰˌ ʵʽˇʾˁʹˋʹˌ», ΦΕΚ A’ 133/07.08.2019. 

28 Ν. 5013 «ʃˇ˂ˎʶˉʾˉʶʵʹ ʵʽʰˁˎʲʷˊ˄ʹˋʹΣ ʵʽʰ˔ʶʾˊʽˋʹ ˁʽ˄ʵˏ˄˖˄ ˋˍˇ˄ ʵʹ˃ˈˋʽˇ ˍˇ˃ʷʰ ˁʰʽ ʱ˂˂ʶˌ ʵʽʰˍʱ˅ʶʽˌ», 
ΦΕΚ A΄ 12/19.01.2023. 

29 Ως πολυεπίπεδη διακυβέρνηση η ΚΕΔΕ ορίζει ότι ζΧʴʽʰ ˄ʰ ʰˋˁʹʻʶʾ ˃ʽʰ ζˋˎ˄ˍˊʷ˔ˇˎˋʰ ʰˊ˃ˇʵʽˈˍʹˍʰ 
ˍˇ˃ʶʰˁʺˌ ʵʹ˃ˈˋʽʰˌ ˉˇ˂ʽˍʽˁʺˌη ʰˉʰʽˍʶʾˍʰʽ ʹ ˁʰˍʰ˄ˇ˃ʺ ˋʶ ˉʶˊʽˋˋˈˍʶˊʰ ʶˉʾˉʶʵʰ ˍʹˌ ɲʽˇʾˁʹˋʹˌ ˁʰʽ ˍʹˌ 
ɮˎˍˇʵʽˇʾˁʹˋʹˌ ˍ˖˄ ʶˉʽ˃ʷˊˇˎˌ ˂ʶʽˍˇˎˊʴʽ˗˄ ˍʹˌ όˋ˔ʶʵʽʰˋ˃ˈˌΣ ʶ˅ʶʽʵʾˁʶˎˋʹΣ ʵʽʰˋ˒ʱ˂ʽˋʹ ˍ˖˄ ˉˊˇːˉˇʻʷˋʶ˖˄ ˁʰʽ 
ˍ˖˄ ˎ˂ʽˁ˗˄ ˁʰʽ ʱˎ˂˖˄ ˉˈˊ˖˄Σ ʶ˒ʰˊ˃ˇʴʺΣ ˉʰˊʰˁˇ˂ˇˏʻʹˋʹΣ ʶˉˇˉˍʶʾʰ ˁʰʽ ʰ˅ʽˇ˂ˈʴʹˋʹ ˍʹˌ ʶ˒ʰˊ˃ˇʴʺˌ ˍʹˌ 
ʵʹ˃ˈˋʽʰˌ ˉˇ˂ʽˍʽˁʺˌύ ˁʰʽ ʹ ˋˎ˄ʶˊʴʰˋʾʰ ˍ˖˄ ʶˉʽˉʷʵ˖˄ ʰˎˍ˗˄» (Παπατόλιας, 2023). 
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έχει, μάλλον, συμβολικό χαρακτήρα παρά ουσιαστικό, κυρίως, γιατί περιορίζεται σε 

ορισμούς και δημιουργία δομών, χωρίς να περιγράφει το ίδιο το σύστημα της πολυεπίπεδης 

διακυβέρνησης και να προχωρά σε ουσιώδεις ρυθμίσεις. 

Οι περισσότεροι νόμοι στην Ελλάδα, όπως και οι συγκεκριμένοι, παρουσιάζουν 

ποικίλες αγκυλώσεις στην εφαρμογή τους. Ένα από τα βαθύτερα αίτια πρέπει να αναζητηθεί 

στην ποιότητα των νομοθετικών κειμένων και της διαδικασίας της νομοθέτησης. 

мΦнΦнΦ ʃˊˇʲ˂ʹ˃ʰˍʽˁʺ ˄ˇ˃ˇʻʷˍʹˋʹ 

Η νομοθέτηση αποτελεί μια θεμελιώδη, οριζόντια δημόσια πολιτική.  Όπως γλαφυρά 

αναφέρει η Mousmouti (2019, p. 109) «ɶ ˋʹ˃ʰˋʾʰ ˍʹˌ ˄ˇ˃ˇʻʶˋʾʰˌ ˋˍʰ ˋˏʴ˔ˊˇ˄ʰ ˁˊʱˍʹ ʶʾ˄ʰʽ 

ˍˈˋˇ ˉˊˇ˒ʰ˄ʺˌ ˈˋˇ ʹ ʰ˄ʰˍˇ˂ʺ ˁʰʽ ʹ ʵˏˋʹ ˍˇˎ ʺ˂ʽˇˎ ʴʽʰ ˍˇ˄ ˁˏˁ˂ˇ ˍʹˌ ʹ˃ʷˊʰˌηΦ Στην 

ποιότητα των νόμων, επαφίεται ολόκληρο το σύστημα διακυβέρνησης μιας χώρας 

διαμορφώνοντας στάσεις, συμπεριφορές, νοοτροπίες σε όλα τα πεδία της ανθρώπινης ζωής 

(οικονομικό, κοινωνικό, πολιτισμικό, πολιτικό). O καθηγητής Μακρυδημήτρης είναι σαφής: 

«…̀ ˍˇ˄ ˍˊˈˉˇ ˉˇˎ ˄ˇ˃ˇʻʶˍʶʾ ˃ʽʰ ʃˇ˂ʽˍʶʾʰ ʰ˄ˍʰ˄ʰˁ˂ʱˍʰʽ ˇ ʵʽˁˈˌ ˍʹˌ ʹʻʽˁˈˌ ˁ˗ʵʽˁʰˌ ˁʰʽ ˇʽ 

ʰ˅ʾʶˌΥ ά̄ ʶˌ ˃ˇˎ ˍʽ ˄ˈ˃ˇˎˌ ʷ˔ʶʽˌ ˁʰʽ ˉ˗ˌ ˍˇˎˌ ʻʷˍʶʽˌΣ ʴʽʰ ˄ʰ ˋˇˎ ˉ˖ ˉˇʽˇˌ ʶʾˋʰʽέ»  (2008). Ο 

ίδιος, θωρεί την καλή νομοθέτηση ως προϋπόθεση για μια αποτελεσματική και ποιοτική 

διακυβέρνηση. 

Η νομοθέτηση θεωρείται, επίσης, ένα αυτοποιητικό σύστημα ικανό να επηρεάζει τα 

υπόλοιπα συστήματα, όπως το διοικητικό, να εξελίσσεται δυναμικά και να απαντά στις 

ανάγκες και στις προκλήσεις ενός πολύπλοκου κόσμου (Καρκατσούλης, 1990). Από την άλλη 

μεριά, ακριβώς, λόγω της ιδιότητάς του να αλληλεπιδρά και να επηρεάζει τα υπόλοιπα 

συστήματα, η κακή νομοθέτηση προκαλεί σοβαρές δυσλειτουργίες και παθογένειες 

αποτελώντας την προμετωπίδα της γραφειοκρατίας και του πελατειασμού.  

Η δημόσια διοίκηση, όπως χαρακτηριστικά αναφέρει η Καμτσίδου (2017), αποτελεί 

«θύμα» και «δράστη» της κακής νομοθέτησης, υπό την έννοια ότι και επηρεάζεται από την 

κακή νομοθέτηση αλλά και συμμετέχει στη διαμόρφωση των νόμων.  

Η κακή νομοθέτηση είχε πάρει μεγάλες διαστάσεις στην Ελλάδα, με την κακονομία 

και την πολυνομία να αποτελούν καθεστώς με ποικίλες επιπτώσεις (Σωτηρόπουλος & 

Χριστόπουλος, 2016). Τα τελευταία χρόνια, η συζήτηση γύρω από την ανάγκη για καλή 

νομοθέτηση εντάθηκε και η πεισματική εμμονή ενάντια στα δεδομένα της γνώσης και της 

εμπειρίας φαίνεται να υποχωρεί. Προτάσεις εμπειρογνωμόνων, συστάσεις οργανισμών 
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(ΟΟΣΑ, Ε.Ε.) και διεθνείς καλές πρακτικές ενσωματώθηκαν στο εθνικό μας δίκαιο και δη 

προσφάτως στον Ν.4622/1930. Τα μέτρα που έχουν θεσπιστεί περιλαμβάνουν τις αρχές, τις 

διαδικασίες, τα μέσα και τις τεχνικές της καλής νομοθέτησης, συμπεριλαμβανομένης της 

έκδοσης ενός αναλυτικού Εγχειριδίου Νομοπαρασκευαστικής Διαδικασίας και πρότυπα 

συνοδευτικών εγγράφων, για την πλήρη περιγραφή της δέουσας διαδικασίας. 

 Στην πράξη, ελάχιστη πρόοδος έχει γίνει. Ενώ κάθε νόμος πρέπει να καθίσταται 

πλήρης, ευανάγνωστος, προσβάσιμος απ’ όλους, τα νομοθετικά κείμενα βρίθουν 

γλωσσικών, νομικών και νοηματικών κακοτεχνιών, που, μέσα σε όλα, επιτρέπουν 

αμφισημίες και παρερμηνείες, ήτοι ερμηνείες κατά το δοκούν (Mousmouti, 2019). 

Παράλληλα, το σύστημα δικαιοσύνης επιβαρύνεται από αυξημένες προσφυγές στα 

δικαστήρια, που καλούνται να διευκρινίσουν τις αντιφάσεις και τα κενά της νομοθεσίας και 

να παρέμβουν, ουσιαστικά, στον ιδιωτικό χώρο ζωής (Καρκατσούλης, 1994)31.  

 Οι νόμοι τροποποιούνται πριν καν εφαρμοστούν καλά καλά, από τις ίδιες 

κυβερνήσεις που τους ψήφισαν, εντός ελαχίστου χρονικού διαστήματος32, με τις 

τροποποιήσεις να συνιστούν ακόμη και ένα άρθρο εντός ενός εντελώς άσχετου νόμου, 

αναγκάζοντας τη δημόσια διοίκηση να αναζητά διαρκώς «την ισχύουσα διάταξη» και να 

μεταβάλει συνεχώς τις πρακτικές της. Έτσι, όχι μόνο γίνεται αναποτελεσματική, αλλά φτάνει 

να παραβιάζει θεμελιώδεις αρχές της και τα δικαιώματα των διοικούμενων (Μανιτάκης, 

2016; Καμτσίδου, 2017). Οι μεταρρυθμίσεις, δε, καταλήγουν κενές περιεχομένου και δεν 

εφαρμόζονται. Επομένως, ενώ η δημόσια διοίκηση δεν νομοθετεί, επηρεάζεται βαθιά από 

την ποιότητα της νομοθέτησης και, όταν οι νόμοι είναι προβληματικοί, αυτό ενισχύει τις 

υπάρχουσες αδυναμίες και παθογένειες της διοικητικής λειτουργίας. 

 Πρέπει ακόμη να σημειωθεί ότι  η νομοθέτηση βασισμένη σε τεκμηρίωση βρίσκεται 

ακόμη σε αρχικό στάδιο. Παρά τις τυπικές προσπάθειες για αλλαγή, η συλλογή, επεξεργασία, 

 

30 N.4622 «ɳˉʽˍʶ˂ʽˁˈ ɼˊʱˍˇˌΥ ˇˊʴʱ˄˖ˋʹΣ ˂ʶʽˍˇˎˊʴʾʰ ˁʰʽ ʵʽʰ˒ʱ˄ʶʽʰ ˍʹˌ ɼˎʲʷˊ˄ʹˋʹˌΣ ˍ˖˄ ˁˎʲʶˊ˄ʹˍʽˁ˗˄ 

ˇˊʴʱ˄˖˄ ˁʰʽ ˍʹˌ ˁʶ˄ˍˊʽˁʺˌ ʵʹ˃ˈˋʽʰˌ ʵʽˇʾˁʹˋʹˌηΣ ɾʷˊˇˌ ɱ˘Σ ɼʶ˒ʱ˂ʰʽˇ ɱ˘ ζɿˇ˃ˇˉʰˊʰˋˁʶˎʰˋˍʽˁʺ ʵʽʰʵʽˁʰˋʾʰ ˁʰʽ 
ˁʰ˂ʺ ˄ˇ˃ˇʻʷˍʹˋʹ», ΦΕΚ A’ 133/07.08.2019. 

31 Μια κατάσταση που ο Καρκατσούλης (1994) ονομάζει «δικαστικοποίηση» και τη συνδέει με την 
πολυνομία.  

32 Τα παραδείγματα πάρα πολλά. Ενδεικτικά: Ο ν.5056/23, ψηφισθείς στις 6/10/23, με το άρθρο 53 
καταργεί το άρθρο 50 του ν.5027/23, με το οποίο μόλις προ ολίγον μηνών, τροποποιήθηκε το άρθρο 6 
ν.4071/12. Στον ν.4957/22, μερικούς μήνες μετά την ψήφισή του, εν μέσω θυελλωδών αντιδράσεων, 
τροποποιείται ή καταργείται πλειάδα άρθρων του με τους ν.5021/23 και ν.5029/23. Χαρακτηριστικός είναι ο 
νόμος 4412/16, ο οποίος μέσα σε λιγότερο από τέσσερα έτη από την ψήφισή του υπέστη 401 τροποποιήσεις 
(Πηγή: διαΝEOσις https://t.ly/B6uQO). 

https://t.ly/B6uQO
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οργάνωση και ανάλυση δεδομένων στη δημόσια διοίκηση παραμένουν ανεπαρκείς, γεγονός 

που δυσχεραίνει τη διαμόρφωση αποτελεσματικών πολιτικών και την αναγνώριση και 

επίλυση των προβλημάτων. 

 Μέσα σε αυτό το περιρρέουν κλίμα ανασφάλειας δικαίου και διάχυσης της ευθύνης 

(σε σημείο που, τελικά, δεν φταίει κανείς) αναπτύσσεται η πολιτικο-διοικητική κουλτούρα, 

η διαφθορά, οι πελατειακές σχέσεις, αλλά και η αντίδραση και η αντίσταση στην ευθύνη και 

στην εφαρμογή των κανόνων από τους δημοσίους υπαλλήλους, γεγονός που συμμετέχει 

στην οικοδόμηση της γενικότερης απαξίωσης του επαγγέλματος του δημοσίου υπαλλήλου.  

мΦнΦоΦ ɶ ʰ˂˂ˇˍˊʾ˖ˋʹ ʰˉˈ ˍʹ˄ ʶˊʴʰˋʾʰ ϧ ́ ʰˉʰ˅ʾ˖ˋʹ ˍ˖˄ ʶˉʰʴʴʶ˂˃ʰˍʽ˗˄ ˍʹˌ 

ʵʽˇʾˁʹˋʹˌ 

Η αλλοτρίωση από την εργασία είναι ένα πολυπαραγοντικό  και σημαντικό 

πρόβλημα, καθώς επηρεάζει αρνητικά την απόδοση των υπαλλήλων, την ποιότητα των 

παρεχόμενων υπηρεσιών, τον συντονισμό και τη συνεργασία, οδηγεί σε εργασιακή κόπωση 

(burnout) και, συνεπώς, υποβαθμίζει τη συνολική λειτουργία των δημόσιων υπηρεσιών.  

Οδηγεί, επίσης, σε αποξένωση των επαγγελματιών της δημόσιας διοίκησης από τις 

δημόσιες πολιτικές, η οποία συσχετίζεται αρνητικά με την ικανοποίηση από την εργασία και 

την προθυμία αλλαγής. Αυτό σημαίνει ότι ˉʰˊʱʴʶˍʰʽ ̫ ˄ˍˇ˄ʹ ʰ˄ˍʾˋˍʰˋʹ ˋˍʽˌ ʰ˂˂ʰʴʷˌ, και ότι 

επηρεάζεται αρνητικά η πρόθεση εφαρμογής μιας διοικητικής μεταρρύθμισης και η 

απόδοσή της (Tummers, 2012; Tummers et al., 2015). 

Η ˉˇ˂ʽˍʽˁˇˉˇʾʹˋʹ της δημόσιας διοίκησης είναι ένας από τους πιο σημαντικούς 

παράγοντες εργασιακής αλλοτρίωσης. Σύμφωνα με τη Στεφοπούλου (2024), η εισπήδηση 

της πολιτικής ηγεσίας στη διοικητική λειτουργία και ιεραρχία (βλ. π.χ. γιγάντωση σώματος 

μετακλητών) έχει συμβάλει καθοριστικά στην αμεθεξία του υπαλλήλου από τη λήψη 

αποφάσεων, στην αποστέρησή του από λειτουργίες και αρμοδιότητες που προσφέρουν 

ενδιαφέρον και νόημα στη δουλειά του και εκτίμηση της προσωπικότητάς του, 

απομακρύνοντάς τον από την αίσθηση συνεισφοράς στο κοινό καλό, στο δημόσιο συμφέρον, 

από την αίσθηση ευθύνης και καθήκοντος. Αυτό που του μένει είναι ένας «διακοσμητικός» 

ρόλος, εκτελεστικός, η ιδιότητα του αποδιοπομπαίου τράγου (πάλαι ποτέ «περιούσιου 

λαού») και ένας μόνιμος, αδικαιολόγητος - για τους μη μυημένους – φόβος για τον μέλλον 

του στην υπηρεσία, αφού αυτό εξαρτάται από τον πολιτικό του προϊστάμενο και όχι από 

αξιοκρατικές και μεθοδευμένες κρίσεις που θα αποτίνασαν τη στασιμότητα και την έλλειψη 
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επαγγελματικής ανάπτυξης. Η έλλειψη προοπτικών και η αίσθηση του αδιεξόδου, που 

καιροφυλακτεί σε τέτοιες συνθήκες, ενισχύουν το αίσθημα της αλλοτρίωσης. 

Η ̱̀ ʶʾˊʰ ʵʽʰ˔ʶʾˊʽˋʹ ˍˇˎ ʰ˄ʻˊ˗ˉʽ˄ˇˎ ʵˎ˄ʰ˃ʽˁˇˏ, η απουσία κατάλληλων μηχανισμών 

αξιολόγησης και αναγνώρισης στον δημόσιο τομέα οδηγεί, επίσης, σε αλλοτρίωση. Πολλοί 

δημόσιοι υπάλληλοι αισθάνονται ότι η απόδοσή τους δεν εκτιμάται ή ότι δεν υπάρχει 

αντικειμενικός τρόπος για την αξιολόγηση του έργου τους. Αυτό μπορεί να δημιουργήσει 

ένα αίσθημα αδικίας και να μειώσει το κίνητρο για παροχή υψηλής ποιότητας υπηρεσιών. 

Επιπρόσθετα, βιώνουν μια, οικεία πια, ματαίωση, λόγω της παραγκώνισής τους από τους 

μετακλητούς υπαλλήλους33, τόσο κατά τον σχεδιασμό των δημόσιων πολιτικών όσο και κατά 

την εκτέλεση (Σωτηρόπουλος Δ. Α., 2022). 

Ένα άλλο στοιχείο της αλλοτρίωσης στο δημόσιο τομέα είναι η αναγκαστική 

συμμόρφωση με πολιτικές ή πρακτικές που μπορεί να αντιβαίνουν στην προσωπική ηθική ή 

επαγγελματική κρίση των υπαλλήλων. Όταν οι δημόσιοι υπάλληλοι αναγκάζονται να 

συμμορφωθούν με αποφάσεις που θεωρούν ότι είναι λανθασμένες ή άδικες, μπορεί να 

αναπτύξουν ένα έντονο αίσθημα εσωτερικής σύγκρουσης και αποξένωσης από την εργασία 

τους (Mastracci & Adams, 2018). 

Το γραφειοκρατικό μοντέλο διοίκησης είναι από τους παράγοντες που έχουν 

οδηγήσει στην αλλοτρίωση του δημοσίου υπαλλήλου από την εργασία του. Η γραφειοκρατία 

χαρακτηρίζεται από μια αυστηρή ιεραρχική δομή, προκαθορισμένους κανόνες και 

διαδικασίες και έναν υψηλό βαθμό τυποποίησης. Η αυστηρή προσήλωση στους κανόνες 

υπερισχύει της ευελιξίας και της καινοτομίας και εμποδίζει κάθε σκέψη για 

δημιουργικότητα. Αντ’ αυτού «ακμάζει» η μονοτονία (Ρωσσίδης, 2014, σ. 108; Mastracci & 

Adams, 2018). Αυτή η ακαμψία και η ρουτίνα μπορεί να οδηγήσει τους υπαλλήλους να 

αισθάνονται σαν απλά γρανάζια σε μια τεράστια μηχανή, χωρίς τη δυνατότητα να 

επηρεάσουν ουσιαστικά το αποτέλεσμα της εργασίας τους. 

Οι Έλληνες δημόσιοι υπάλληλοι δεν έχουν καταφέρει, μέχρι σήμερα, να 

χειραφετηθούν και να αποκτήσουν μια σεβαστή κοινωνική ταυτότητα, παρά τον σπουδαίο 

ρόλο τους στη λειτουργία της δημόσιας διοίκησης και στην κοινωνία γενικότερα (Δίελλας, 

2020). Σε αυτό έχει παίξει ρόλο και το εργασιακό περιβάλλον (Στεφοπούλου, 2019). Παλιά 

 

33 Το πλήθος των οποίων ανέρχεται στον καθόλου ασήμαντο αριθμό των 3.274 ατόμων, σύμφωνα με 
επίσημα στοιχεία Μαΐου 2024, από την ιστοσελίδα του ΥΠΕΣ (2024). 
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κτίρια, ατάκτως ειρημένα γραφεία, μεγάλος αριθμός υπαλλήλων στον ίδιο χώρο, 

απαρχαιωμένος εξοπλισμός, παντελής απουσία αισθητικής αλλά και εργονομικού 

σχεδιασμού είναι τα στοιχεία που, συνήθως, συνθέτουν τον περιβάλλον μιας δημόσιας 

υπηρεσίας. Το κατάλληλο περιβάλλον, όμως, είναι ικανό να συνεισφέρει στο χτίσιμο της 

ταυτότητας και στην αίσθηση του «ανήκειν» (“esprit de corps”) και θα πρέπει να 

συναποτελεί στρατηγικό στόχο για μια δημόσια διοίκηση που θέλει ικανοποιημένους και, 

επομένως, αποτελεσματικούς υπαλλήλους. 

Όπως έδειξε η έρευνα των Aiken και Hage (1966), η οποία πραγματοποιήθηκε με τη 

διεξαγωγή συνεντεύξεων 314 ατόμων από ιδιωτικούς και δημόσιους φορείς, ανάμεσα στους 

οποίους ήταν όλοι οι μάνατζερ και μέρος του προσωπικού, μεταξύ των παραγόντων που 

συντελούν στην εργασιακή αποξένωση είναι ο συγκεντρωτισμός και η τυπολατρία, 

χαρακτηριστικά που σύμφωνα με την ανάλυσή μας, αποτελούν στοιχεία της ελληνικής 

δημόσιας διοίκησης.  

Το 1990 πραγματοποιήθηκε η πρώτη έρευνα δημοσιοϋπαλληλίας στην Ελλάδα, η 

οποία ανίχνευσε τα χαρακτηριστικά, τις στάσεις, τις αντιλήψεις των δημοσίων υπαλλήλων 

(Καρκατσούλης, 1997; 2004). Αν και η έρευνα θα έπρεπε να επικαιροποιηθεί από την άποψη 

ότι το μείγμα των δημοσίων υπαλλήλων έχει αλλάξει έκτοτε, το γεγονός ότι ο κύριος τρόπος 

εκπαίδευσης των νέων υπαλλήλων είναι «πάνω στη δουλειά», με την κουλτούρα των 

παλαιότερων να κληρονομείται και να διαχέεται στους νεοεισερχόμενους, η υπόθεση ότι, 

πάνω-κάτω, ισχύουν τα ίδια δεδομένα μπορεί να θεωρηθεί βάσιμη και, επομένως, αξίζει να 

αναφέρουμε κάποια βασικά σημεία της. 

 Η έρευνα αυτή έδειξε ότι ο Έλληνας δημόσιος υπάλληλος φαίνεται πως νιώθει 

μειονεκτικά και κοινωνικά παραμελημένος, εξαιτίας του επαγγέλματός του, το οποίο τον 

κατατάσσει σε μια κατώτερη κοινωνική ομάδα. Επιπρόσθετα, βρέθηκε ότι δεν δεσμεύεται 

με την υπηρεσία του ούτε ενδιαφέρεται για τις προϋποθέσεις λειτουργία της.  Οι προσδοκίες 

που είχε κατά την είσοδο στην υπηρεσία επαληθεύτηκαν πλήρως μόνο για το 3% του 

προσωπικού!  

Τα παραπάνω οδηγούν σε «ηθική απομόνωση» και, σε αντιστάθμισμα αυτής, σε 

«αρνητική αλληλεγγύη», ενώ ενισχύονται από το γεγονός της εν γένει ελλιπούς 

επιμόρφωσης, εκπαίδευσης και λήψης γνώσεων από την υπηρεσία, με το μεγαλύτερο μέρος 

των δημοσίων υπαλλήλων, όπως προαναφέρθηκε, να μαθαίνουν τη δουλειά εμπειρικά, από 

παλαιότερους συναδέλφους. Στις ελληνικές δημόσιες υπηρεσίες, επικρατεί μια στρεβλή 
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αντίληψη της συναδελφικότητας και της αλληλεγγύης, αλλά και ελλιπής αίσθηση 

υπευθυνότητας και ανάγκης υπεράσπισης του δημόσιου συμφέροντος (Καρκατσούλης, 

1997; 2004). Με τον τρόπο αυτό, αναπαράγεται, διαδίδεται και διαχέεται η παραδοσιακή 

δημοσιοϋπαλληλική κουλτούρα και τα λανθασμένα πρότυπα συμπεριφοράς, τα οποία 

κατέχουν μερίδιο ευθύνης για τις διαχρονικές παθογένειες της ελληνικής δημόσιας 

διοίκησης, την κακοδιοίκηση, τη διαφθορά.  

Την περίοδο της δημοσιονομικής κρίσης τα προβλήματα ταυτότητας, αυτo-εκτίμησης 

και αυτo-αναφοράς των δημοσίων υπαλλήλων διογκώθηκαν. Οι ίδιοι αποτέλεσαν τον «σάκο 

του μποξ» και τα θύματα μιας ισοπεδωτικής και απαξιωτικής πολιτικής στο πλαίσιο των 

πολιτικών λιτότητας και σε μια προσπάθεια αποσόβησης του πολιτικού αντικτύπου της 

κρίσης. Υπέστησαν ιδιαίτερα επαχθή οικονομικά μέτρα (υπέρογκες μειώσεις μισθών, 

διαθεσιμότητα, απολύσεις, κατάργηση δώρων και επιδομάτων), όπως και την έντονη κριτική 

των πολιτών, φερόμενοι ως οι βασικοί υπεύθυνοι για την ατυχή δημοσιονομική κατάληξη 

της χώρας μας, η οποία οφειλόταν σε παθογένειες προερχόμενες από τη διαφθορά, την 

ανεπάρκεια, τη χαμηλή παραγωγικότητα, την αναξιοκρατική κατάληψη των θέσεών τους στο 

δημόσιο, την απουσία αξιολόγησης και ουσιαστικού ελέγχου τους. Τα ΜΜΕ αναπαρήγαγαν 

την κακή εικόνα των δημοσίων υπαλλήλων, αποκλείοντας καλές πρακτικές και 

υποβαθμίζοντας περαιτέρω έναν ολόκληρο επαγγελματικό κλάδο, εξαιτίας μεμονωμένων 

περιπτώσεων. Ως αποτέλεσμα, χάθηκε μαζί με το όποιο κύρος ή «προνόμιό» τους και κάθε 

κίνητρο για δημιουργική προσπάθεια, για εφαρμογή μεταρρυθμίσεων και βελτίωση της 

δημόσιας διοίκησης, ενώ δεν ήταν λίγοι εκείνοι που αποχώρησαν από το δημόσιο 

(Καρκατσούλης, 2014; Μαραβέγιας, 2013).  

Η μεταγενέστερη λειτουργική αξιολόγηση της ελληνικής δημόσιας διοίκησης 

(ΕΥΣΣΕΠ, 2011)34, ένα μέρος της οποίας αφορούσε στάσεις και αντιλήψεις της ελληνικής 

δημοσιοϋπαλληλίας σχετικά με διάφορα πεδία που εξέταζε η έρευνα, μεταξύ των οποίων το 

 

34 Πραγματοποιήθηκε το 2011 από το Υπουργείο Εσωτερικών, Αποκέντρωσης και Ηλεκτρονικής 
Διακυβέρνησης, υπό την αιγίδα του ΟΟΣΑ και στο πλαίσιο του έργου «Καταγραφή και Ανάλυση της 
Υφιστάμενης Κατάστασης», Υποέργου Νο 2 της Πράξης «Αναμόρφωση του Κράτους: Προς ένα επιτελικό 
κράτος». Η ομάδα εργασίας, με επικεφαλής εννέα δημοσίους υπαλλήλους ως μέλη της Συντονιστικής 
Επιτροπής (ΕΥΣΣΕΠ), αποτελούνταν από 189 δημόσιους υπαλλήλους, χωρισμένους σε 16 ομάδες αντίστοιχες 
των Υπουργείων, οι οποίοι ανέλαβαν τη χαρτογράφηση των υπηρεσιών τους και παρέδωσαν τα αποτελέσματα 
μέσα στην ορισμένη προθεσμία, έξι μήνες από την έναρξή του. Τα στοιχεία αντλήθηκαν από έγγραφα στη 
ΔΙΑΥΓΕΙΑ και από το (Karkatsoulis, 2016). Αναφέρεται, επίσης στην έκθεση του ΟΟΣΑ «Greece: Review of the 
Central Administration» (2011). 
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ανθρώπινο δυναμικό, έδειξε την εικόνα όπως την αξιολογούν οι ίδιοι οι δημόσιοι υπάλληλοι. 

Καταρχάς, βρέθηκαν στοιχεία, λίγο πολύ γνωστά και διαχρονικά: οι δημόσιοι υπάλληλοι 

εργάζονται σε ένα περιβάλλον που δεν ευνοεί την ανάληψη πρωτοβουλιών, που έχει 

σοβαρά οργανωτικά προβλήματα όπως και προβλήματα κατανομής αρμοδιοτήτων αλλά και 

ενδοϋπηρεσιακού-ενδοϋπουργικού συντονισμού, που δεν προσφέρει κίνητρα 

παραγωγικότητας και δεν χαρακτηρίζεται από αξιοκρατία στην απόδοση θέσεων ευθύνης, 

ενώ υποβαθμίζει τη σημασία της επιμόρφωσης και της εκπαίδευσης. Η δε εικόνα που 

προβάλλεται στα ΜΜΕ, δεν ανταποκρίνεται στην πραγματικότητα. Κατ’ αντιπαράθεση με τις 

εργασιακές τους συνθήκες, οι δημόσιοι υπάλληλοι, σύμφωνα, πάντα, με την ίδια έρευνα, 

είναι θετικοί στις αλλαγές και πρόθυμοι να στηρίξουν τις μεταρρυθμίσεις (σε ποσοστό 

περίπου 95% των ερωτηθέντων), τις οποίες δεν θεωρούν καθόλου μάταιες. Είναι εργατικοί, 

συχνά μένουν στη δουλειά τους πέραν του ωραρίου τους και διακατέχονται από υψηλό 

βαθμό συναδελφικής αλληλεγγύης και εμπιστοσύνης. 

 Είναι γεγονός πως οι Έλληνες δουλεύουν τις περισσότερες ώρες την εβδομάδα (39,2) 

σε σχέση με τους εργαζόμενους στις υπόλοιπες ευρωπαϊκές χώρες, σύμφωνα με τη Eurostat 

(2024). Είναι, επίσης, γεγονός ότι διαθέτουν την ικανότητα να συνεργάζονται και να δίνουν 

λύσεις εκεί που η νομοθεσία είναι κενή ή αμφίσημη για να λειτουργήσουν και να 

εξυπηρετήσουν τον πολίτη και να εφαρμόσουν με επιτυχία, τις διοικητικές μεταρρυθμίσεις 

που διαθέτουν τις κατάλληλες προϋποθέσεις (βλ. π.χ. ΑΣΕΠ, ΚΕΠ, ψηφιοποίηση των 

διαδικασιών μέσω gov.gr κατά τη διάρκεια της υγειονομικής κρίσης). Για τον Καρκατσούλη 

(2014), αυτό οφείλεται στην ιδιοσυγκρασία του Έλληνα δημοσίου υπαλλήλου, που 

περικλείει στοιχεία όπως φιλοπατρία, αφοσίωση στο καθήκον, φιλότιμο και αλληλεγγύη στο 

κοινωνικό σύνολο. Έρευνα των Fafaliou et al. (2020) έδειξε ότι το μόνο ουσιαστικό κίνητρο 

προσπάθειας και απόδοσης των δημοσίων υπαλλήλων, μέσα στο δυσλειτουργικό και 

αντιπαραγωγικό περιβάλλον του δημοσίου τομέα, είναι η ατομική αίσθηση του πολιτικού 

τους καθήκοντος, η αυτο-παρακίνηση, με άλλα λόγια.  

Ο Breit (2014) εξέτασε έναν σουηδικό οργανισμό, που βρέθηκε στο επίκεντρο 

έντονης δημόσιας κριτικής και βρήκε πως οι υπάλληλοι ξεπερνούν τις προκλήσεις και τα 

προβλήματα που συνιστούν την εξωτερική απαξίωση του οργανισμού κατασκευάζοντας την 
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«εσωτερική νομιμοποίηση» 35, μια κατάσταση, δηλαδή, κατά την οποία τα ίδια τα μέλη του 

οργανισμού επικυρώνουν κανονιστικά τον οργανισμό στον οποίο ανήκουν. Ισχυρίζεται ότι 

πρόκειται για μια κατάσταση παραδοξότητας, αφού οι υπάλληλοι έρχονται διαρκώς 

αντιμέτωποι με αντιφατικές απόψεις και ασυμβίβαστα χαρακτηριστικά 

(αναγνώριση/απόρριψη, φωνή/σιωπή, ενότητα/κατακερματισμός και εικόνα/υπόσταση), τα 

οποία καλούνται να διαχειριστούν είτε παράγοντας ευνοϊκές για τον οργανισμό αντιλήψεις 

σε κάποια συνάφεια με την εξωτερική νομιμότητα είτε αποσυνδέοντας την εσωτερική με την 

εξωτερική νομιμότητα. Καταλήγει ότι η εσωτερική νομιμότητα δεν συνδέεται απαραίτητα με 

τη βελτίωση ή την αλλαγή του οργανισμού, ώστε να συμφωνεί με την αντίληψη που έχει το 

ευρύ κοινό για τον οργανισμό. Οι ομοιότητες με την ελληνική δημόσια διοίκηση είναι 

προφανείς.  

 Καθίσταται σαφές, ότι, παρά την κατασκευασμένη εσωτερική νομιμοποίηση των 

δημόσιων φορέων, τη διοικητική αλληλεγγύη των υπαλλήλων και την ευσυνειδησία τους, 

που υπό προϋποθέσεις γίνεται κινητήριος δύναμη για ορισμένους εξ αυτών, είναι 

απαραίτητο ένα στρατηγικό μοντέλο οργάνωσης και διαχείρισης του ανθρώπινου δυναμικού 

προσαρμοσμένο στις ανάγκες της ελληνικής διοικητικής κουλτούρας, το οποίο θα αξιοποιεί 

σύγχρονες μεθόδους και εργαλεία προσλήψεων, αμοιβών, αξιολόγησης, κινητικότητας, 

επιμόρφωσης, οργάνωσης (Κατσιμάρδος & Μπούας, 2012).  Μόνο έτσι θα καταστεί εφικτή 

η παρακίνηση και η αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού προς την κατεύθυνση της 

βελτίωσης της αποτελεσματικότητας, της αποδοτικότητας, της παροχής γρήγορων και 

ποιοτικών υπηρεσιών.   

мΦнΦпΦ ɵʹˍʺ˃ʰˍʰ ˉʶ˂ʰˍʶʽʰˁ˗˄ ˋ˔ʷˋʶ˖˄ 

Ένα από τα βασικά χαρακτηριστικά της ελληνικής δημόσιας διοίκησης, από το οποίο 

έλκουν την ύπαρξή τους οι περισσότερες από τις παθογένειές της, είναι ο πελατειακός 

χαρακτήρα της. Η πατρωνία - όπως αλλιώς αποκαλείται - αποτελεί ιστορικό φαινόμενο με 

τις ρίζες του να βρίσκονται βαθιά στην πολιτικο-διοικητική κουλτούρα του ελληνικού 

κράτους και την κομματοκρατία, που επικρατεί από πριν ακόμη ιδρυθεί επίσημα και η οποία 

κατάφερε να εξαπλωθεί και να διογκωθεί καταρχήν με τη συνδρομή των πολιτών και εν 

 

35 Την οποία ορίζει ο Suchman (1995, p.574, αναφέρεται στο Breit, 2014), ως "˃ʽʰ ʴʶ˄ʽˁʶˎ˃ʷ˄ʹ ʰ˄ˍʾ˂ʹ˕ʹ 
ʺ ˉʰˊʰʵˇ˔ʺ ˈˍʽ ˇʽ ʶ˄ʷˊʴʶʽʶˌ ˃ʽʰˌ ˇ˄ˍˈˍʹˍʰˌ ʶʾ˄ʰʽ ʶˉʽʻˎ˃ʹˍʷˌΣ ˁʰˍʱ˂˂ʹ˂ʶˌ ʺ ˁʰˍʱ˂˂ʹ˂ʶˌ ˋˍˇ ˉ˂ʰʾˋʽˇ ˁʱˉˇʽˇˎ 
ˁˇʽ˄˖˄ʽˁʱ ˁʰˍʰˋˁʶˎʰˋ˃ʷ˄ˇˎ ˋˎˋˍʺ˃ʰˍˇˌ ˁʰ˄ˈ˄˖˄Σ ʰ˅ʽ˗˄Σ ˉʶˉˇʽʻʺˋʶ˖˄ ˁʰʽ ˇˊʽˋ˃˗˄". 
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δυνάμει δημοσίων υπαλλήλων (Σωτηρόπουλος Δ. Α., 2001; Mouzelis, 1978; Mavrogordatos, 

1997; Σωτηρόπουλος Δ. Α., 2021).  

Ο Χαραλάμπης περιγράφει αρκετά αναλυτικά την καταβολή αυτών των σχέσεων 

(2012), ως προκύπτουσες, κυρίως, μέσω της καθολικής ψηφοφορίας, η οποία δεν ήταν 

αποτέλεσμα σταδιακής ενίσχυσης των δημοκρατικών δικαιωμάτων, αλλά εργαλείο για την 

ενίσχυση της τοπικής εξουσίας των προυχόντων μετά την Επανάσταση. Οι τοπικοί άρχοντες, 

στερούμενοι άλλων πόρων λόγω της φτώχειας και της καταστροφής της χώρας, στηρίχθηκαν 

στην επιρροή που διατηρούσαν στις τοπικές κοινωνίες. Μέσω της καθολικής ψηφοφορίας, 

κατάφεραν να ελέγχουν τη Βουλή και το κράτος (την πολιτική εξουσία), εξασφαλίζοντας την 

αναπαραγωγή των πελατειακών σχέσεων και τη διατήρηση της εξουσίας τους. 

Όπως, περαιτέρω, περιγράφει ο Χαραλάμπης (2012), αυτή η σχέση μεταξύ πάτρωνα 

και πελάτη έγινε η βάση για το ελληνικό κοινοβουλευτικό σύστημα και επηρέασε την 

οργάνωση του κράτους. Το πελατειακό σύστημα δεν επέτρεψε την εξέλιξη μιας ισχυρής 

βιομηχανικής οικονομίας, καθώς ο κρατικός παρεμβατισμός επικράτησε, εμποδίζοντας την 

ανάπτυξη ανεξάρτητων παραγωγικών δραστηριοτήτων και την κεφαλαιακή ρευστότητα που 

θα χρειαζόταν για τη βιομηχανική επανάσταση. Αντί να προάγεται η επιχειρηματικότητα και 

η ιδιωτική πρωτοβουλία, το κράτος έγινε ο κύριος μοχλός παροχής πόρων και θέσεων 

εργασίας, ενισχύοντας τις πελατειακές σχέσεις. 

Η έννοια των δικαιωμάτων ταυτίστηκε με την ατομική απαίτηση για προνόμια, 

δημιουργώντας μια εγωκεντρική προσέγγιση προς το κράτος. Ο λαϊκισμός και η πολιτική 

πίεση για διανομή πόρων ενίσχυσαν μια κουλτούρα εξάρτησης από το κράτος, 

υπονομεύοντας την οικονομική αυτοδυναμία και τον εκσυγχρονισμό. 

Η κοινωνική συνοχή στην Ελλάδα καθοριζόταν από αυτό το σύστημα, καθώς το 

κράτος λειτουργούσε περισσότερο ως πεδίο διανομής προνομίων και πόρων παρά ως 

ανεξάρτητος παράγοντας οικονομικής ανάπτυξης. Οι πελατειακές σχέσεις διαπότισαν όχι 

μόνο την οικονομία, αλλά και την πολιτική, διαμορφώνοντας την κοινωνική δομή και 

περιορίζοντας την ανάπτυξη ενός ισχυρού και διαφανούς δημοκρατικού συστήματος 

(Χαραλάμπης, 2012).   

Στη συνέχεια, η δυνατότητα που είχαν οι κυβερνήσεις να διορίζουν και να παύουν 

όποιον ήθελαν, με αποκλειστικό κριτήριο τη συλλογή ψήφων, επέτρεψε τον απόλυτο 

κομματικό έλεγχο της λειτουργίας της δημόσιας διοίκησης, με επιπτώσεις στην 

αποτελεσματικότητα, στην ανάπτυξη, στην ευημερία (Σωτηρόπουλος Δ. Α., 2001).  
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Στο διάβα των χρόνων έγιναν κάποιες προσπάθειες καταπολέμησης του φαινομένου. 

Από τις επιδραστικότερες ήταν η συνταγματική κατοχύρωση της μονιμότητας των δημοσίων 

υπαλλήλων το 1911 και η θέσπιση του ΑΣΕΠ το 1994, μαζί με την καθιέρωση συστημάτων 

πρόσληψης που ενείχαν αξιοκρατικά στοιχεία (Μαντζούφας, 2023). Οι πελατειακές σχέσεις, 

ωστόσο, θεμελιώθηκαν σε εθνικό επίπεδο και αποτελούν πλέον δομικό χαρακτηριστικό και 

στοιχείο του κώδικα αυτό-αναφοράς του κράτους (Καρκατσούλης, 2014). Η συνεχής 

εξάρτηση από το κράτος και η διαπλοκή μεταξύ πολιτικών και οικονομικών συμφερόντων 

έχουν επιδεινώσει τις κρίσεις. Παρά τις μεταρρυθμίσεις και την ένταξη στην Ε.Ε., οι 

πελατειακές σχέσεις εξακολουθούν να εμποδίζουν τη λειτουργία του δημοκρατικού 

συστήματος και τον εκσυγχρονισμό της κοινωνίας, ενώ ο λαϊκισμός και η εγωκεντρική στάση 

απέναντι στο κράτος συνεχίζουν να καθορίζουν τη δημόσια ζωή (Χαραλάμπης, 2012). 

Για τον Trantidis (2016), το πελατειακό σύστημα αποτελεί μια διαδεδομένη, 

αναμενόμενη και αναπόφευκτη πρακτική στην πολιτική, η οποία λειτουργεί όχι απλώς ως 

ένα εργαλείο εξαγοράς ψήφων, αλλά ως ένα δίκτυο υποστήριξης και εξασφάλισης της 

επανεκλογής πολιτικών προσώπων, συνδεόμενο άμεσα με τη διαφθορά. Για τη 

Lambropoulou (2012) αποτελεί, μάλιστα, την κύρια αιτία του ιδιαίτερα εκτεταμένου 

φαινομένου της διαφθοράς στην Ελλάδα.  

Οι συνέπειες του πελατειακού συστήματος συναντώνται: στην οικονομία, με 

στρεβλώσεις στην κατανομή των πόρων και την ενίσχυση των ανισοτήτων, στην κοινωνία, με 

την απώλεια εμπιστοσύνης στους θεσμούς, την υποβάθμιση της πολιτικής συμμετοχής και 

μακροχρόνιες συνέπειες στην κοινωνική συνοχή, στο πολίτευμα, με διάβρωση της 

δημοκρατίας και την αναξιοκρατία. Παράλληλα, υπάρχει και κάποια θετική πλευρά που 

συνίσταται στην ενίσχυση κοινωνικών δικτύων και την άτυπη διανομή πόρων σε περιόδους 

κρίσης. 

Εν κατακλείδι, οι πελατειακές σχέσεις έχουν παγιώσει έναν φαύλο κύκλο πολιτικής 

και οικονομικής στασιμότητας, όπου οι θεσμοί και οι πολίτες δεν προσανατολίζονται προς 

μια ουσιαστική δημοκρατική και οικονομική ανάπτυξη, αλλά στην εξυπηρέτηση των 

δικτύων-πελατών, στις ανάγκες των οποίων δίνεται προτεραιότητα κατά των σχεδιασμό των 

δημόσιων πολιτικών και των μεταρρυθμίσεων (Χαραλάμπης, 2012; Trantidis, 2016). Έτσι, ο 

πελατειασμός, οι υπάρχουσες σχέσεις και τα δίκτυα συμφερόντων, μπορεί να εμποδίζουν τη 

θεσμική αλλαγή και τις μεταρρυθμίσεις που απαιτούνται για την εκσυγχρονισμό της 

δημόσιας διοίκησης (Katsikas, 2022; Papadoulis, 2006). 
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мΦо ɶ ˁˇˎ˂ˍˇˏˊʰ ˍʹˌ ʶ˂˂ʹ˄ʽˁʺˌ ʵʹ˃ˈˋʽʰˌ ʵʽˇʾˁʹˋʹˌ 

Τα χαρακτηριστικά που προαναφέρθηκαν είναι τα στοιχεία εκείνα που επηρεάζουν 

τη διαμόρφωση της κουλτούρας του ελληνικού διοικητικού συστήματος. Η κουλτούρα, με τη 

σειρά της, προσδίδει στη διοίκηση συγκεκριμένες ιδιότητες που επηρεάζουν καθοριστικά τη 

λειτουργία της και την υλοποίηση των στόχων της36. Κρίνεται, εντούτοις, σκόπιμη μια 

ξεχωριστή εξέταση της ελληνικής διοικητικής κουλτούρας, εν είδη ανακεφαλαίωσης και 

εμπέδωσης του περιβάλλοντος εντός του οποίου συντελούνται οι διοικητικές 

μεταρρυθμίσεις. 

Την κουλτούρα της ελληνικής δημόσιας διοίκησης εξετάζει διεξοδικά ο Τσέκος (2003) 

και όπως διαπιστώνει αποτελεί μια σύνθετη και μοναδική πολιτισμική ταυτότητα, που έχει 

διαμορφωθεί μέσα από ιστορικές συγκρούσεις και συμβιβασμούς, αντλώντας στοιχεία από 

διαφορετικές παραδόσεις και δημιουργώντας μια «συνθετική» κουλτούρα η οποία 

αποκλίνει από το βεμπεριανό πρότυπο. Η κουλτούρα αυτή συνδυάζει τόσο τον 

δυτικοευρωπαϊκό ορθολογισμό όσο και την τοπική, παραδοσιακή πελατειακή παράδοση. Το 

αποτέλεσμα είναι μια «μη βεμπεριανή» μορφή γραφειοκρατίας που λειτουργεί βάσει 

προσωπικών σχέσεων, δεσμών και δικτύων επιρροής, γεγονός που αποτρέπει την καθολική 

εφαρμογή των τυπικών, απρόσωπων διαδικασιών της βεμπεριανής γραφειοκρατίας. 

Η κουλτούρα αυτή, γνωστή και ως «συνθετικός ορθολογισμός», δηλαδή ένα σύστημα 

που συνδυάζει τόσο τον βεμπεριανό ορθολογισμό, όσο και στοιχεία παραδοσιακής 

πολιτικής πατρωνίας και πελατειακών σχέσεων, διαμορφώνει ένα διοικητικό σύστημα που 

εμφανίζεται τυπικά οργανωμένο, αλλά υποφέρει από διοικητική αναποτελεσματικότητα και 

φαινόμενα διαφθοράς. 

Η αντίσταση στην αλλαγή είναι δομικό στοιχείο αυτής της κουλτούρας, καθώς τα 

παραδοσιακά στοιχεία, παρά τις εξωτερικές επιρροές, διατηρούνται και μεταφέρονται από 

γενιά σε γενιά, υπονομεύοντας σε μεγάλο βαθμό τις μεταρρυθμιστικές προσπάθειες. Οι 

παραδοσιακές πρακτικές όχι μόνο επιβιώνουν, αλλά συχνά ενισχύονται κάτω από το τυπικό 

πλαίσιο της διοίκησης. Ως αποτέλεσμα, η ελληνική δημόσια διοίκηση παραμένει 

παγιδευμένη σε ένα διττό σύστημα, όπου οι προσπάθειες για εφαρμογή ορθολογικών 

 

36 Ο Καρκατσούλης (2004) συγχωνεύει τους ποικίλους προσδιορισμούς της κουλτούρας και μας δίνει τον 
ακόλουθο ορισμό της: «ɶ ˁˇˎ˂ˍˇˏˊʰ ʰˉˇˍʶ˂ʶʾ ʷ˄ʰ ˋˏ˄ˇ˂ˇ ʰ˅ʽ˗˄Σ ˁʰ˄ˈ˄˖˄Σ ʰˉˈ˕ʶ˖˄Σ ˉʶˉˇʽʻʺˋʶ˖˄ ˁʰʽ 
ʽʵʰ˄ʽˁ˗˄ ˉˇˎ ʵʽʰ˃ˇˊ˒˗˄ˇˎ˄ ˍˈˋˇ ˍʹ˄ ˉˊˇˋ˖ˉʽˁˈˍʹˍʰ ʶ˄ˈˌ ʰˍˈ˃ˇˎΣ ˈˋˇ ˁʰʽ ˍʹ˄ ˍʰˎˍˈˍʹˍʰ ˃ʽʰˌ ˇ˃ʱʵʰˌ 
όˇˊʴʱ˄˖ˋʹˌΣ ˒ˎ˂ʺˌΣ ˂ʰˇˏύ». 
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διοικητικών πρακτικών συναντούν αντίσταση από τις ίδιες τις πολιτισμικές δομές της, οι 

οποίες αντιστέκονται στην πλήρη ενσωμάτωση ενός σύγχρονου, αποδοτικού 

γραφειοκρατικού μηχανισμού.  

Οι Aspridis & Poulania (2021) εντοπίζουν, επίσης, την πελατειακή λογική στην 

κουλτούρα της ελληνικής δημόσιας διοίκησης με τις προσωπικές σχέσεις και τις πολιτικές 

διασυνδέσεις να υπερισχύουν της αξιοκρατίας, υπονομεύοντας την επαγγελματική 

αντικειμενικότητα και την εμπιστοσύνη στο σύστημα. Η έλλειψη κουλτούρας διαλόγου και 

διαβούλευσης, που αποτελεί κληρονομιά της οθωμανικής διοίκησης, περιορίζει τη 

δυνατότητα συντονισμού και διαμόρφωσης κοινών στόχων. Παράλληλα, η καχυποψία 

απέναντι στην αξιολόγηση και στις αποφάσεις των προϊσταμένων δημιουργεί εσωτερική 

αντιπαλότητα και αποτρέπει τη συνεργασία. Η έντονη γραφειοκρατία και τυπολατρία, με 

έμφαση στις διαδικασίες αντί για το αποτέλεσμα, ενισχύουν τη δυσκαμψία της διοίκησης, 

ενώ η έλλειψη επαγγελματικής ταυτότητας στους δημόσιους υπαλλήλους υποβαθμίζει την 

αφοσίωση και την εικόνα της δημόσιας διοίκησης. Όπως υπογραμμίζουν, η καλλιέργεια μιας 

κουλτούρας ηθικής και ακεραιότητας, που περιλαμβάνει αρχές διαφάνειας, λογοδοσίας και 

κώδικες δεοντολογίας, είναι κρίσιμη για τη διαμόρφωση μιας θετικής κουλτούρας με στόχο 

την εξυπηρέτηση των πολιτών και την υπευθυνότητα. Κατά την εφαρμογή των διοικητικών 

μεταρρυθμίσεων, δε, τα συστήματα ηθικής έχουν ακόμη μεγαλύτερη σημασία, αφού η 

ακεραιότητα των συμμετεχόντων στη μεταρρυθμιστική διαδικασία και η ύπαρξη ηθικής 

βάσης του μεταρρυθμιστικού εγχειρήματος, επηρεάζουν την επιτυχία του. Στον αντίποδα, η 

παραδοσιακή κουλτούρα των δημοσίων υπαλλήλων και τα λανθασμένα πρότυπα 

συμπεριφοράς, που κληρονομούνται από γενιά σε γενιά, συμβάλλουν σημαντικά στις 

διαρκείς παθογένειες της ελληνικής δημόσιας διοίκησης, όπως η κακοδιοίκηση και η 

διαφθορά (Καρκατσούλης, 2004). 

Μια διαφορετική και ενδιαφέρουσα οπτική της κουλτούρας, μάς δίνει το μοντέλο έξι 

διαστάσεων του Hofstede37, στο οποίο θα αναφερθούμε επιγραμματικά και τα 

 

37 Οι έξι διαστάσεις του μοντέλου πολιτισμικών διαστάσεων του Hofstede (Hofstede, Hofstede, & 
Minkov, 2010) είναι οι εξής: 

1. Απόσταση Δύναμης (Power Distance - PDI): Ο βαθμός αποδοχής της ανισότητας. 
2. Ατομικισμός vs. Συλλογικότητα (Individualism vs. Collectivism - IDV): Ο βαθμός στον οποίο τα άτομα 
προτιμούν να ενεργούν ως ανεξάρτητα ή ως μέλη μιας ομάδας. 

3. Αρρενωπότητα vs. Θηλυκότητα (Masculinity vs. Femininity - MAS): Η έμφαση στην επιτυχία και τον 
ανταγωνισμό (αρρενωπότητα) ή στη φροντίδα και τις σχέσεις (θηλυκότητα). 
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αποτελέσματα του οποίου θα επιχειρήσουμε να ερμηνεύσουμε με βάση τη δημόσια 

διοίκηση. Σύμφωνα με την έρευνα που έχει πραγματοποιηθεί, η βαθμολογία της Ελλάδας 

στο μοντέλο του Hofstede υποδεικνύει ότι η ελληνική δημόσια διοίκηση λειτουργεί σε ένα 

πλαίσιο όπου η ιεραρχία και η ανισότητα στην κατανομή της εξουσίας είναι αποδεκτές 

(υψηλό PDI = 60), κάτι που μπορεί να ενισχύει τη γραφειοκρατία και την εξάρτηση από 

ανώτερα κλιμάκια για αποφάσεις. Ο χαμηλός ατομικισμός (IDV = 35) υποδηλώνει 

συλλογικότητα και έμφαση στην ομαδικότητα, αλλά πιθανώς εις βάρος της προσωπικής 

πρωτοβουλίας. Η πολύ υψηλή αποφυγή αβεβαιότητας (UAI = 112) δείχνει έντονη προτίμηση 

στους κανονισμούς και την τήρηση διαδικασιών, με συνέπεια ακαμψία και δυσκολία στην 

προσαρμογή. Ο σχετικά χαμηλός μακροπρόθεσμος προσανατολισμός (LTO = 45) μπορεί να 

δυσχεραίνει τον στρατηγικό σχεδιασμό, ενώ η μέτρια επιτρεπτικότητα (IVR = 50) σημαίνει 

ότι οι δημόσιοι λειτουργοί ισορροπούν μεταξύ αυτοελέγχου και προσωπικών αναγκών, 

επηρεάζοντας τη συνολική αποτελεσματικότητα και ικανοποίηση στο εργασιακό 

περιβάλλον. 

 

  

 

4. Αποφυγή Αβεβαιότητας (Uncertainty Avoidance - UAI): Η ανοχή μιας κοινωνίας στην αβεβαιότητα και 
τον κίνδυνο. 

5. Μακροπρόθεσμος vs. Βραχυπρόθεσμος Προσανατολισμός (Long vs. Short-term Orientation - LTO): Η 
τάση μιας κοινωνίας να προσανατολίζεται στο μέλλον ή να εστιάζει στο παρόν και τις παραδόσεις. 

6. Απόλαυση vs. Συγκράτηση (Indulgence vs. Restraint - IVR): Ο βαθμός στον οποίο οι άνθρωποι 
ικανοποιούν τις ανάγκες και τις επιθυμίες τους ή επιλέγουν τον αυτοέλεγχο. 
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ɼʶ˒ʱ˂ʰʽˇ н ̌- ʁʽ ʵʽˇʽˁʹˍʽˁʷˌ ˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʾˋʶʽˌ ˋˍʹ˄ ɳ˂˂ʱʵʰ 

 

ʁʽ ʱ˄ʻˊ˖ˉˇʽ ʵʶ˄ ʵʷ˔ˇ˄ˍʰʽ ˍʹ˄ ʰ˂˂ʰʴʺ  

ˉʰˊʱ ˃ˈ˄ˇ ˈˍʰ˄ ˎˉʱˊ˔ʶʽ ʰ˄ʱʴˁʹ  

ˁʰʽ ʵʶ˄ ʲ˂ʷˉˇˎ˄ ˍʹ˄ ʰ˄ʱʴˁʹ ˉʰˊʱ ˃ˈ˄ˇ ˈˍʰ˄ ˎˉʱˊ˔ʶʽ ˁˊʾˋʹ 

Jean Monnet 

 

 

нΦм ɶ ̫˄˄ˇʽʰ ̱ʹ ̩ɻʽˇʽˁʹˍʽˁʺˌ ˃ʶˍʰˊˊˏʻ˃ʽˋʹˌ 

Η ερμηνεία του όρου «διοικητική μεταρρύθμιση» παρουσιάζει πολλές προκλήσεις, 

καθώς διαφέρει ανάλογα με το πολιτικό σύστημα κάθε χώρας. Στις ανεπτυγμένες 

βιομηχανικές χώρες, όπως οι ΗΠΑ και οι ευρωπαϊκές χώρες, ο όρος αναφέρεται κυρίως σε 

αλλαγές στις διοικητικές δομές και διαδικασίες για να συμβαδίζουν με τις κοινωνικές και 

πολιτικές προσδοκίες. Αντίθετα, στις αναπτυσσόμενες χώρες, η διοικητική μεταρρύθμιση 

συνδέεται συχνά με την προσπάθεια εκσυγχρονισμού και αλλαγής της κοινωνίας, 

χρησιμοποιώντας τη διοίκηση ως εργαλείο κοινωνικού και οικονομικού μετασχηματισμού 

(Farazmand, 1999). 

Στην Ελλάδα, η διοικητική μεταρρύθμιση είναι μια ευρέως χρησιμοποιούμενη και 

πολυσυζητημένη έννοια και για τον λόγο αυτό ταυτίζεται, στην καθομιλουμένη, με την 

αλλαγή. Είναι, όμως, κάτι διαφορετικό από την απλή αλλαγή, όπως και από την 

αντικατάσταση, την αναβάθμιση, τον εκσυγχρονισμό και την εξέλιξη, την πρόοδο ή την 

ανάπτυξη, όρους, τους οποίους εμπεριέχει (Κωνσταντινίδου, 2020), όπως θα 

προσπαθήσουμε να δείξουμε προσεγγίζοντας εννοιολογικά την έννοια ακολούθως. 

Για τον Μακρυδημήτρη (2004), η αλλαγή είναι ένα ουσιώδες και διαρθρωτικό 

γνώρισμα των κοινωνικών συστημάτων και η μεταρρύθμιση είναι μια διαδικασία διαρκούς 

αναζήτησης των οργανωτικών και διοικητικών αλλαγών που θα επιφέρουν βελτίωση και 

αναβάθμιση στην οργανωτική λειτουργία και στη διοικητική συμπεριφορά (τουλάχιστον σε 

επίπεδο εξαγγελιών των μεταρρυθμιστών) με σκοπό την ανταπόκριση στις απαιτήσεις και 

συνθήκες του περιβάλλοντός της. Η διαδικασία αυτή ενισχύεται από το γεγονός ότι οι 

σύγχρονες, νεωτερικές κοινωνίες χαρακτηρίζονται από μια άδηλη ικανότητα να προκαλούν, 

να προωθούν και να απορροφούν αλλαγές. 
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Η αλλαγή, ωστόσο, κατά τον ίδιο, είναι μια μεταβολή που πραγματοποιείται και 

γίνεται αποδεκτή σχετικά εύκολα, ενώ η μεταρρύθμιση είναι η αλλαγή που προκαλεί 

αντιστάσεις, ανάλογες του περιεχομένου, της έκτασης και του χαρακτήρα της αλλά και του 

κλονισμού ή της ανατροπής που προκαλεί στα εγκατεστημένα συμφέροντα και στις 

ωφέλειες της παλιάς τάξης πραγμάτων. Ως εκ τούτου, η αντιμετώπιση των αντιδράσεων και 

της αντίστασης στην αλλαγή πρέπει να αποτελεί ˃ʷˊˇˌ ˍˇˎ ˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʽˋˍʽˁˇˏ ˋ˔ʶʵʾˇˎ. 

Ο Brunsson (2006) εξαίρει, επίσης, το γεγονός ότι η μεταρρύθμιση δεν ισοδυναμεί με 

αλλαγή, καθώς ένας οργανισμός μπορεί να υποστεί αρκετές μεταρρυθμίσεις αλλά οι 

αλλαγές να είναι μικρές. Συμπέρανε, μάλιστα, μετά τη μελέτη πληθώρας μεταρρυθμιστικών 

επιχειρημάτων, ότι οι διοικητικές μεταρρυθμίσεις αποτελούν, μάλλον, μια ρουτίνα, μια 

επαναλαμβανόμενη δραστηριότητα, παρά ξαφνικές και εφάπαξ αλλαγές.  Μπορεί να 

αφορούν τις δομές, οπότε να προβλέπουν αναδιοργάνωση τμημάτων, κατάργηση ή 

δημιουργία νέων. Μπορεί, επίσης, να αφορούν διαδικασίες, οπότε να αλλάζουν τον τρόπο 

με τον οποίο επιτελείται μια λειτουργία. Σε κάποιες περιπτώσεις στοχεύουν στην αλλαγή 

οργανωσιακής κουλτούρας και ιδεολογίας, στην εισαγωγή πιο δημοκρατικών δομών, αξιών 

ή διαδικασιών. Συχνά, έχουν ως σκοπό τη βελτίωση των αποτελεσμάτων του οργανισμού, 

την ενίσχυση, δηλαδή της αποδοτικότητας και της αποτελεσματικότητάς του. Υπογραμμίζει, 

ωστόσο, ότι όσο εύκολο είναι να ξεκινήσει κανείς μια διαδικασία μεταρρύθμισης, άλλο τόσο 

δύσκολο είναι να πετύχει αυτή η μεταρρύθμιση και να φέρει τις επιθυμητές αλλαγές, ενώ η 

ευκολία αυτή αποτελεί έναν από τους παράγοντες αποτυχίας της. 

Οι Pollitt & Bouckaert (2017) δίνουν μια βαθύτερη διάσταση στην έννοια και ορίζουν 

ευρέως τη διοικητική μεταρρύθμιση ως τις ζɳˋˁʶ˃˃ʷ˄ʶˌ ˉˊˇˋˉʱʻʶʽʶˌ ʰ˂˂ʰʴʺˌ ˍ˖˄ ʵˇ˃˗˄Σ 

ˍ˖˄ ʵʽʰʵʽˁʰˋʽ˗˄ ˁʰʽκʺ ˍʹˌ ˁˇˎ˂ˍˇˏˊʰˌ ˍ˖˄ ˇˊʴʰ˄ʽˋ˃˗˄ ˍˇˎ ʵʹ˃ˈˋʽˇˎ ˍˇ˃ʷʰ ˃ʶ ˋˍˈ˔ˇ ˄ʰ 

ˍˇˎˌ ˁʱ˄ˇˎ˄ όˎˉˈ ˁʱˉˇʽʰ ʷ˄˄ˇʽʰύ ˄ʰ ˂ʶʽˍˇˎˊʴˇˏ˄ ˁʰ˂ˏˍʶˊʰ» (2017, p. 2). Η ανοιχτότητα του 

ορισμού επιτρέπει διαφορετικές ερμηνείες των συνιστωσών του ανάλογα του εκάστοτε 

πλαισίου. Για παράδειγμα, το να «λειτουργούν καλύτερα» μπορεί να σημαίνει εκπλήρωση 

της επίσημης στοχοθεσίας ή καλύτερη εξυπηρέτηση του πολίτη και, πάντως, υπονοεί την 

υποχρεωτική προτεραιοποίηση των στόχων, καθώς δεν είναι δυνατόν να τα πετύχει κανείς 

όλα ταυτόχρονα. 

Το Εγκυκλοπαιδικό Λεξικό της Δημόσιας Διοίκησης (Gow, 2012) υπογραμμίζει, 

επίσης, το γεγονός ότι η διοικητική μεταρρύθμιση είναι μια συνειδητή και καλά μελετημένη 

αλλαγή και επισημαίνει στους σκοπούς της τη βελτίωση της ποιότητας του ανθρώπινου 
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δυναμικού, πέραν της βελτίωσης των δομών και των λειτουργιών. 

Ο Οργανισμός Ηνωμένων Εθνών (ΟΗΕ) περιγράφει αναλυτικά την έννοια στον οδηγό 

διοικητικών μεταρρυθμίσεων που εξέδωσε το 2015 (UNDP, 2015): Η διοικητική 

μεταρρύθμιση αναφέρεται στις διαδικασίες αλλαγής σε διάφορους τομείς της δημόσιας 

διοίκησης, όπως είναι οι οργανωτικές δομές, η αποκέντρωση, η διαχείριση του προσωπικού, 

τα δημόσια οικονομικά και οι ρυθμιστικές μεταρρυθμίσεις. Επικεντρώνεται στη βελτίωση 

της αποτελεσματικότητας, της διαφάνειας, και της λογοδοσίας της δημόσιας διοίκησης, 

ώστε να διαχειρίζεται και να υλοποιεί τις δραστηριότητες της κυβέρνησης, να εφαρμόζει 

τους νόμους, τις κανονιστικές διατάξεις και τις αποφάσεις της κυβέρνησης, και να παρέχει 

δημόσιες υπηρεσίες.  

Όπως αποσαφηνίζεται, τέλος, στην έκθεση της επιτροπής Δεκλερή (1992, σ. 13) η 

έννοια της διοικητικής μεταρρύθμισης έχει εξελιχθεί από μια «ʵˊʰˋˍʽˁʺ ˁʰʽ ˃ʱ˂˂ˇ˄ 

ʶˁˍʶˍʰ˃ʷ˄ʹ ʶˉʷ˃ʲʰˋʹ ˋˍʹ˄ ˇˊʴʱ˄˖ˋʹ ˁʰʽ ˂ʶʽˍˇˎˊʴʾʰ ˍʹˌ ɲʹ˃ˇ̀ ʾʰˌ ɲʽˇʽˁʺˋʶ˖ˌ», δηλαδή, 

από μια «ˉʶˊʽˇʵʽˁʺ ʻʰˎ˃ʰˍˇˎˊʴˈˌ ʻʶˊʰˉʶʾʰ», σε μια «˃ʶʻˇʵʽˁ˗ˌ ˋ˔ʶʵʽʰˋ˃ʷ˄ʹ 

˃ʰˁˊˇ˔ˊˈ˄ʽʰ ˋˍˊʰˍʹʴʽˁʺ ʲʶ˂ˍʽ˗ˋʶ˖ˌ ˍʹˌ ɲʽˇʽˁʺˋʶ˖ˌ», που προσεγγίζεται πλέον ως μια 

διαρκής οργανωτική αλλαγή, όπως συνιστά η σύγχρονη οργανωτική θεωρία. 

Συμπερασματικά, η διοικητική μεταρρύθμιση είναι μια διαδικασία με την οποία 

επιχειρούνται αλλαγές, τόσο διαρθρωτικές όσο και λειτουργικές, για τη βελτίωση του 

δημοσίου τομέα, ώστε, μέσω ενός νέου τρόπου δράσης, να ανταποκριθεί καλύτερα και με 

αποδοτικότερο τρόπο στις ανάγκες της κοινωνίας, δεδομένων των εκάστοτε συνθηκών και 

του περιβάλλοντος (Ρωσσίδης και συν., 2023; Ρωσσίδης, 2014). 

Σε αυτό το πλαίσιο, η εξέταση των αιτίων που ωθούν στην ανάγκη για διοικητικές 

μεταρρυθμίσεις αποτελεί το επόμενο βήμα για την κατανόηση του πώς και γιατί αυτές οι 

αλλαγές καθίστανται αναγκαίες. 

 

нΦн ɶ ̀ ʹ˃ʰˋʾʰ ˁʰʽ ʹ ʰ˄ʰʴˁʰʽˈˍʹˍʰ ˍ˖˄ ʵʽˇʽˁʹˍʽˁ˗˄ ˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʾˋʶ˖˄ ˁʰʽ ˍˇˎ 

˃ʶˍʰˋ˔ʹ˃ʰˍʽˋ˃ˇˏ ˍˇˎ ˁˊʱˍˇˎˌ 

Για να κατανοήσουμε πλήρως τη σημασία και την αναγκαιότητα των διοικητικών 

μεταρρυθμίσεων, είναι απαραίτητο να εξετάσουμε τα αίτια που οδηγούν στην ανάγκη για 

δομικές αλλαγές και τα οποία είναι πολυπαραγοντικά και ποικίλλουν ανάλογα με το 

ιστορικό, κοινωνικό και πολιτικό πλαίσιο κάθε χώρας.  
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Η διοικητική μεταρρύθμιση, άλλωστε, αποτελεί ένα παγκόσμιο φαινόμενο και μια 

κοινή πρόκληση για όλες τις εθνικές κυβερνήσεις. Οι μεταρρυθμίσεις των αρχών του 20ού 

αιώνα έδιναν έμφαση στη δημιουργία θεσμών, τη γραφειοκρατική οργάνωση και την 

ενίσχυση των διοικητικών δυνατοτήτων για την εθνική ανάπτυξη. Στη συνέχεια, 

ακολούθησαν μια αντίθετη πορεία προς την κατεύθυνση της μείωσης του παραδοσιακού 

ρόλου του κράτους και της δημόσιας διοίκησης, προωθώντας μια αγορά που κυριαρχείται 

από ιδιωτικά συμφέροντα και επιχειρηματικές ελίτ (Farazmand, 2001), μέσα σε ένα πλαίσιο 

ορθολογικού σχεδιασμού των δημόσιων πολιτικών, επηρεασμένα σαφώς από τις 

δημοσιονομικές κρίσεις, τις επιχειρηματικές πρακτικές και την ανάγκη για οικονομικότητα, 

αποδοτικότητα και αποτελεσματικότητα, τις αρχές, δηλαδή, που συνέστησαν το δόγμα του 

ΝΔΜ (Pollitt & Bouckaert, 2017). 

Σήμερα, διάφοροι ειδικοί υποστηρίζουν ότι οι μεταρρυθμίσεις της δημόσιας 

διοίκησης συνιστούν μια έννοια-ομπρέλα, η οποία γίνεται αντιληπτή ως μια διαδικασία 

συνδεδεμένη με την πολιτική, την εξουσία και τον έλεγχο, εκπορευομένη από διάφορους 

λόγους, και η οποία οδηγεί σε σύνθετους μετασχηματισμούς, ενώ είναι πλαισιωμένη από 

ιδεολογικές, θεσμικές και συμφεροντολογικές πρακτικές (Inkina, 2022).Οι μεταρρυθμίσεις 

απορρέουν, ειδικότερα, από την ανάγκη για χρηστή και δημοκρατική διακυβέρνηση και 

προσαρμογή στις παγκόσμιες οικονομικές πιέσεις (OECD, 2024b). Στοχεύουν στη χρήση των 

νέων τεχνολογιών για καλύτερη επικοινωνία και επιχειρησιακές διαδικασίες, προληπτική 

ανάπτυξη ικανοτήτων για τη διαχείριση εκτάκτων αναγκών και κρίσεων, καθώς και για τις 

συνήθεις διοικητικές διαδικασίες (Farazmand, 2020).  

Στις χώρες του ΟΟΣΑ, οι κυριότεροι στόχοι των διοικητικών μεταρρυθμίσεων, που 

πηγάζουν από τα αντίστοιχα προβλήματα, απεικονίζονται στο παρακάτω διάγραμμα38: 

 

38 Πηγή: (OECD, 2024b) 
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Περαιτέρω, μέσα από την ανάλυση της διαθέσιμης βιβλιογραφίας, εντοπίστηκαν τα 

κυριότερα ζητήματα που καθιστούν αναγκαία την υλοποίηση διοικητικών μεταρρυθμίσεων 

και τον μετασχηματισμό του κράτους, τα οποία δύνανται να θεωρηθούν ως εναύσματα, και 

κατατάχθηκαν στις κατηγορίες που ακολουθούν. 

нΦнΦмΦ ʃˇ˂ˎˁˊʾˋʶʽˌ ˁʰʽ ʵʽʰˊˁʶʾˌ ˁˊʾˋʶʽˌ 

Οι κοινωνίες του 21ου αιώνα χαρακτηρίζονται από διακινδύνευση και αβεβαιότητα,  

μαστίζονται από πληθώρα διαφορετικών και αλλεπάλληλων κρίσεων (υγειονομική, 

περιβαλλοντική, ενεργειακή, γεωπολιτική αστάθεια και πολέμους) επαναφέροντας στο 

λεξιλόγιό μας τις έννοιες της «πολυκρίσης» και της «διαρκούς ή μόνιμης κρίσης», οι οποίες 

φαίνεται να περιγράφουν μια κανονικότητα πλέον, παρά μια απρόβλεπτη και εξαιρετική 

κατάσταση (Beck, 1992; Kotarski, 2023). 

 

 

ɲʽʱʴˊʰ˃˃ʰ 3Υ ʃˊˇˍʶˊʰʽˈˍʹˍʶˌ ˍ˖˄ ʵʽˇʽˁʹˍʽˁ˗˄ ˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʾˋʶ˖˄ ˋˍʽˌ ˔˗ˊʶˌ -˃ʷ˂ʹ ˍˇˎ ʁʁʅɮ 
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Οι πολυκρίσεις δοκιμάζουν τις κυβερνήσεις, οι οποίες σε πολλές περιπτώσεις 

αποδείχθηκαν ανέτοιμες να αντιμετωπίσουν το μέγεθος, τη συχνότητα και τη ροή των 

κρισιακών φαινομένων. Ο αναστοχασμός αυτών των αποτυχιών και η θεμελιώδης σημασία 

της έγκαιρης αντιμετώπισης των φαινομένων στο μέλλον αποτελούν ένα σημαντικό έναυσμα 

για μεταρρυθμίσεις. Όπως εύστοχα παρατηρούν οι Cheung & Low (2023, p. 182): ζɶ 

ʰ˄ˍʽ˃ʶˍ˗ˉʽˋʹ ˁʰʽ ʵʽʰ˔ʶʾˊʽˋʹ ˁˊʾˋʶ˖˄ ʰˉˇˍʶ˂ʶʾ ˉ˂ʷˇ˄ ʲʰˋʽˁʺ ˂ʶʽˍˇˎˊʴʾʰ ˁʰʽ ʶˎʻˏ˄ʹ ˍʹˌ 

ʵʽʰˁˎʲʷˊ˄ʹˋʹˌΦ ɶ ʱ˄ˍ˂ʹˋʹ ʵʽʵʰʴ˃ʱˍ˖˄ ʰˉˈ ˉˊˇʹʴˇˏ˃ʶ˄ʶˌ ˁˊʾˋʶʽˌ ˁʰʽ ʹ ˃ʶˍʰˊˊˏʻ˃ʽˋʹ ˍʹˌ 

ʵʹ˃ˈˋʽʰˌ ˇˊʴʱ˄˖ˋʹˌ ˁʰʽ ʵʽˇʾˁʹˋʹˌ ʻʰ ˉˊʷˉʶʽ ˋˎ˄ʶˉ˗ˌ ˄ʰ ʶ˄ˋ˖˃ʰˍ˖ʻˇˏ˄ ˋˍʹ˄ ˁˏˊʽʰ 

ˋˎʸʺˍʹˋʹ ʴʽʰ ˍʹ ʵʽˇʽˁʹˍʽˁʺ ˃ʶˍʰˊˊˏʻ˃ʽˋʹη. 

Καθώς οι πολυκρίσεις τείνουν να γίνουν κανονικότητα, είναι εξαιρετικά σημαντικό, 

όπως επισημαίνουν οι Schomaker & Bauer (2020) στη σχετική μελέτη τους, οι δημόσιες 

διοικήσεις να επικεντρωθούν στη δημιουργία και διατήρηση ισχυρών δικτύων, στην 

τεκμηρίωση επιτυχημένων πρακτικών και στην καλλιέργεια μιας κουλτούρας μάθησης τόσο 

από τις τρέχουσες όσο και από τις προηγούμενες κρίσεις. Αυτές οι στρατηγικές είναι 

απαραίτητες για τη βελτίωση της αντιμετώπισης κρίσεων, τη διασφάλιση της ανθεκτικότητας 

και την ενίσχυση των επιδόσεων κατά τη διάρκεια πρωτοφανών προκλήσεων και απαιτούν 

την ολιστική μεταρρύθμιση δομών, λειτουργιών, διαδικασιών και κουλτούρας.  

нΦнΦнΦ ʁʽˁˇ˄ˇ˃ʽˁʷˌ ˁˊʾˋʶʽˌ ˁʰʽ ʵʹ˃ˇˋʽˇ˄ˇ˃ʽˁʷˌ ˉʽʷˋʶʽˌΦ   

Οι οικονομικές κρίσεις αναλύονται διακριτά από τις πολυκρίσεις, λόγω της ιδιαίτερης 

επίδρασης που έχουν σε παγκόσμιο επίπεδο. Η πρόσφατη δημοσιονομική κρίση του 2010 

οδήγησε πολλές κυβερνήσεις στη λήψη μέτρων λιτότητας για την αντιμετώπιση των 

ελλειμμάτων και των χρεών, επηρεάζοντας τη λειτουργία της δημόσιας διοίκησης, κυρίως, 

στις χώρες που έλαβαν διεθνή οικονομική βοήθεια, όπως η Ελλάδα. Οι μεταρρυθμίσεις 

θεωρήθηκαν, σε ορισμένες περιπτώσεις, ως αναπόφευκτες, καθώς η κρίση αποκάλυψε τις 

αδυναμίες των υπαρχόντων συστημάτων και προσέφερε μια «ευκαιρία» για μακροχρόνια 

αναβληθέντες αλλαγές (Randma-Liiv & Kickert, 2017).  

Στον αντίποδα, η κρίση δεν οδήγησε απαραίτητα σε μακροχρόνιες μεταρρυθμίσεις 

σε όλες τις χώρες, καθώς πολλές κυβερνήσεις επέλεξαν βραχυπρόθεσμα μέτρα περικοπών, 

αντί να υιοθετήσουν βαθύτερες δομικές αλλαγές. Συνεπώς, η επίδραση της κρίσης στις 

διοικητικές μεταρρυθμίσεις δεν ήταν ενιαία, με την κρίση να εντείνει τις πιέσεις για 

μεταρρυθμίσεις σε ορισμένες περιπτώσεις, αλλά να περιορίζει τη δυνατότητα ουσιαστικών 
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αλλαγών σε άλλες, καθώς η βιασύνη να αντιμετωπιστούν τα βραχυπρόθεσμα προβλήματα 

περιόρισε την προώθηση βαθύτερων μεταρρυθμίσεων. 

Τα ευρήματα της μελέτης των Randma-Liiv & Kickert (2017) αποδεικνύουν ότι η 

δημοσιονομική κρίση υποκινεί τις διοικητικές μεταρρυθμίσεις, ή άλλως, δημιουργεί 

ευκαιρίες για μεταρρυθμίσεις, καθώς προκαλεί την ανάγκη επανεξέτασης μακροχρόνιων 

πολιτικών και διοικητικών πρακτικών. Για τους Asatryan et al. (2017) η κρίση αποδεικνύεται 

καταλυτικός παράγοντας πίεσης για την προώθηση διοικητικών μεταρρυθμίσεων, αν και 

συμφωνούν ότι τα αποτελέσματα δεν είναι πάντα εγγυημένα. Η μελέτη τους καταδεικνύει 

ότι μια ισχυρή γραφειοκρατία μπορεί να ανακόψει τη δυναμική μεταρρυθμίσεων, καθώς 

αντιδρά σε αλλαγές που μειώνουν τον έλεγχο και τη διαφάνεια. Οι μεταρρυθμίσεις είναι πιο 

πιθανές όταν η ισχύς της γραφειοκρατίας είναι περιορισμένη και όταν υπάρχει κίνητρο από 

την κρίση, όπως υψηλή ανεργία ή αυξημένο δημόσιο χρέος. 

нΦнΦоΦ ɲʽʶʻ˄ʶʾˌ ʶˉʽˊˊˇʷˌ ˁʰʽ ˉʰʴˁˇˋ˃ʽˇˉˇʾʹˋʹ 

Στην περίοδο της δημοσιονομικής κρίσης, υπήρξε μια νέα σειρά άμεσων 

παρεμβάσεων από τα θεσμικά όργανα της Ε.Ε. στις διοικητικές μεταρρυθμίσεις των εθνικών 

δημόσιων διοικήσεων. Ενδεικτικές είναι οι συστάσεις που εξέδωσε η «τρόικα39» σε χώρες 

όπως η Ελλάδα, η Ιρλανδία και η Πορτογαλία, όπως και οι επιστολές και οι αναφορές, 

γεμάτες με λεπτομερείς προτάσεις για τον ανασχεδιασμό του δημόσιου τομέα, που 

απηύθυνε η Ευρωπαϊκή Κεντρική Τράπεζα προς την ιταλική κυβέρνηση τον Αύγουστο του 

2011 (Ongaro, 2014).   

Παράλληλα, η αυξημένη διεθνοποίηση των αγορών, η συμμετοχή σε διεθνείς 

οργανισμούς (π.χ. Ε.Ε., Συμβούλιο της Ευρώπης, Δ.Ν.Τ.) και η ανάγκη για συμμόρφωση με 

διεθνή πρότυπα (π.χ. λογιστικά) αποτελούν ισχυρούς καταλύτες για διοικητικές 

μεταρρυθμίσεις. Μέσω αυτών, οι εθνικές δημόσιες διοικήσεις, παρουσιάζοντας 

εντυπωσιακές ομοιότητες, παρά το διαφορετικό τους υπόβαθρο, συμμορφώνονται με τις 

υποχρεώσεις που απορρέουν από τη συμμετοχή τους. Την ίδια στιγμή, προσπαθούν να 

προσαρμόζονται στο παγκόσμιο περιβάλλον και να ανταποκρίνονται αποτελεσματικά στις 

παγκόσμιες αλλαγές στις αγορές, την οργάνωση, τη δημοσιονομική ικανότητα, την 

τεχνολογία, την πολιτική και τη στάση του κοινού, δημιουργώντας ένα «νέο παράδειγμα 

 

39 Πρόκειται για το Διεθνές Νομισματικό Ταμείο, την Ευρωπαϊκή Επιτροπή και την Ευρωπαϊκή Κεντρική 
Τράπεζα. 
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διακυβέρνησης» με τακτικές που βασίζονται στην αγορά και τον ανταγωνισμό (Lynn, 2001; 

Killian & Eklund, 2008). 

нΦнΦпΦ ɱˊʰ˒ʶʽˇˁˊʰˍʾʰΣ ʰ˄ʰˉˇˍʶ˂ʶˋ˃ʰˍʽˁˈˍʹˍʰ ˁʰʽ ʵʹ˃ˈˋʽˇ ˃ʱ˄ʰˍʸ˃ʶ˄ˍ 

Η παγκοσμιοποίηση συνδέεται με ένα διεθνές κίνημα διοικητικών μεταρρυθμίσεων, 

με κυριότερή έκφανσή του το ΝΔΜ, το οποίο έχει επιχειρηθεί να εφαρμοστεί σε πολλές 

χώρες, αλλά με ασαφείς κατευθύνσεις και αντίκτυπο σε κάθε μία. Το ΝΔΜ εμφανίστηκε τη 

δεκαετία του 1970 στην Αυστραλία και στη Ν. Ζηλανδία, υποκίνησε πληθώρα διοικητικών 

μεταρρυθμίσεων και έθεσε τις βάσεις για αλλαγές που εστιάζουν στην εισαγωγή 

επιχειρηματικών πρακτικών, τη διαφάνεια και τη λογοδοσία, τη βελτίωση των εσωτερικών 

διαδικασιών και την αποτελεσματικότερη χρήση των δημόσιων πόρων, αποτελώντας ένα νέο 

παγκόσμιο φαινόμενο (Dator, Pratt, & Seo, 2006; Lapuente & Van de Walle, 2020; 

Μιχαλόπουλος, 2003).  

Για αρκετές δεκαετίες αποτέλεσε την προσέγγιση μέσω της οποίας είναι δυνατή η 

υπερκέραση της αναποτελεσματικότητας του δημοσίου τομέα, η υπέρβαση του δύσκαμπτου 

γραφειοκρατικού μοντέλου και η αντικατάστασή του από τις μεθόδους και τις αρχές της 

διοικητικής επιστήμης. Οι κύριες εφαρμογές του ΝΔΜ, οι οποίες επηρέασαν τις διοικητικές 

μεταρρυθμίσεις παρουσιάζονται στον παρακάτω πίνακα40: 

 

40 Πηγή: (Ρωσσίδης, 2014, σ. 71) 
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Η εισαγωγή των αρχών του ΝΔΜ στις εθνικές δημόσιες διοικήσεις χαρακτηρίστηκε 

αρχικά από έντονο ενθουσιασμό και ταχεία υιοθέτηση, κυρίως λόγω της αντίληψης ότι οι 

επιχειρηματικές πρακτικές που προωθεί θα συνεισέφεραν στη μείωση των δημοσίων 

δαπανών και στη δημοσιονομική εξυγίανση των εθνικών οικονομιών (Lapuente & Van de 

Walle, 2020).  

Πολλοί ερευνητές έδειξαν, παρά ταύτα, ότι ο αριθμός των χωρών που κατάφεραν να 

επιλύσουν τα ζητήματα διακυβέρνησής τους με την εφαρμογή του μοντέλου του ΝΔΜ ήταν 

εντυπωσιακά ασήμαντος, παρόλο που σχεδόν παντού επιχειρήθηκαν καινοτόμες και 

ολοκληρωμένες αλλαγές στη δημόσια πολιτική (Inkina, 2022). Το ΝΔΜ επικρίθηκε για τις 

αρνητικές επιπτώσεις, οι οποίες, εν συντομία, αποδίδονται στην οικονομικοποίηση και 

Πίνακας 1: Οι εφαρμογές του ΝΔΜ στη δημόσια διοίκηση 

1. Η ενίσχυση του προγραμματισμού

2. Η ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναμικού

3. Η διοίκηση αποτελεσμάτων

4. Η ενίσχυση της οργανωσιακής ευελιξίας

5. Η αποκέντρωση αρμοδιοτήτων και πόρων

6. Η σχεδίαση δημοσίων πολιτικών με λογική ανταγωνισμού

7. Η μισθοδοσία των υπαλλήλων βάσει της απόδοσής τους

8. Η μέτρηση της συγκριτικής απόδοσης (benchmarking)

9. Η διοίκηση ολικής ποιότητας

10. Η αξιοποίηση των τεχνολογιών πληροφορικής και 
επικοινωνιών

11. Η διαδικασία ελέγχου και αξιολόγησης

12. Η ηλεκτρονική διακυβέρνηση

13. Η κανονιστική μεταρρύθμιση

14. Η κατάρτιση του προϋπολογισμού βάσει δεικτών απόδοσης
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αποκένωση του κράτους, που οδήγησαν, εν τέλει, στην αποκένωση της δημοκρατίας, με την 

υποβάθμιση του πολίτη σε πελάτη και σε σημαντικά αρνητικά οικονομικά και κοινωνικά 

συνεπακόλουθα (Καρκατσούλης, 2004). Οι ελλείψεις, η κριτική και η αντίδραση που 

ακολούθησε τον πρώτο ενθουσιασμό, οδήγησαν στην ανάπτυξη νέων προσεγγίσεων 

διοίκησης (μετά-ΝΔΜ, post-NPM), όπως η Δημόσια Αξία, η Δημόσια Διακυβέρνηση κ.ά. 

(Tsagdi, 2024; Καρκατσούλης, 2001). 

нΦнΦрΦ ʅˎ˃˃ʶˍˇ˔ʽˁˈˍʹˍʰ ˁʰʽ ɲ̔ ʰˁˎʲʷˊ˄ʹˋʹ 

Κυρίαρχο στοιχείο στις νέες προσεγγίσεις διακυβέρνησης αποτελεί η 

συμμετοχικότητα των πολιτών και, εν γένει, των ενδιαφερόμενων μερών, χωρίς, ωστόσο, να 

απεμπολούνται οι αρχές της αποτελεσματικότητας και της ευελιξίας του ΝΔΜ (Ρωσσίδης, 

Μπελιάς, & Ασπρίδης, 2023; Lindquist, 2022). Με τα μετά-ΝΔΜ μοντέλα διοίκησης, που 

διαδέχθηκαν το ΝΔΜ, τονίζεται η συνεργασία μεταξύ διαφορετικών επιπέδων 

διακυβέρνησης, καθώς και μεταξύ κρατικών και μη κρατικών οργανισμών. Ενισχύεται η 

δικτύωση, η συμμετοχή και η ενεργός εμπλοκή των πολιτών, όχι μόνο  για σκοπούς λήψης 

δημοσίων υπηρεσιών, αλλά και ως κεντρικοί διαμορφωτές της δημόσιας αξίας. Υιοθετείται, 

έτσι, μια πιο ολοκληρωμένη και ισόρροπη προσέγγιση στη δημόσια διοίκηση (Tsagdi, 2024). 

Η νέα προσέγγιση και η ανάγκη αυξανόμενης συμμετοχής των πολιτών στη λήψη 

αποφάσεων, ήτοι η ενεργή αντιπροσώπευση, οι προσδοκίες για περισσότερη διαφάνεια και 

λογοδοσία, τα αιτήματα για καλύτερες υπηρεσίες, δικαιοσύνη και ίση μεταχείριση, 

αναγκάζουν τις διοικήσεις να προσαρμόσουν τις δομές και τις διαδικασίες τους και 

αποτελούν ισχυρά κίνητρα για μεταρρυθμίσεις, που αναπτύσσουν και προωθούν τη 

συνεργασία ως κεντρικό μηχανισμό διακυβέρνησης (Robinson, 2015). 

Μέσα από τη συμμετοχική διακυβέρνηση, οι μεταρρυθμίσεις αποκτούν μεγαλύτερη 

νομιμοποίηση και αποδοχή, διότι ενισχύεται η συλλογική εμπλοκή και δέσμευση των 

πολιτών και των δημόσιων λειτουργών. Έτσι, η συμμετοχή δεν αποτελεί απλώς εργαλείο 

εφαρμογής των αρχών του ΝΔΜ, αλλά ένα μέσο ενίσχυσης της διαφάνειας και της 

λογοδοσίας, καλλιεργώντας ταυτόχρονα ένα ισχυρό αίσθημα ευθύνης και συνεργασίας. 

нΦнΦсΦ ɳ˅ʷ˂ʽ˅ʹ ˍʹˌ ˍʶ˔˄ˇ˂ˇʴʾʰˌ ˁʰʽ ˕ʹ˒ʽʰˁʺ ʵʽʰˁˎʲʷˊ˄ʹˋʹ 

Τον στόχο της αυξανόμενης συμμετοχικότητας και της εγγύτητας με τον πολίτη, 

φαίνεται ότι προάγει η ψηφιακή διακυβέρνηση. Σύμφωνα με τον ΟΟΣΑ (OECD, 2024) η 

τεχνολογία συμβάλλει τόσο στη βελτίωση της αποτελεσματικότητας του δημόσιου τομέα, 
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όσο και στην αποτελεσματικότητα των δημοσίων πολιτικών, στην ανοικτότητα των 

κυβερνήσεων, στην καινοτομία, τη συμμετοχικότητα και την αξιοπιστία τους.  

Η ψηφιακή διακυβέρνηση έχει καταλυτική επίδραση στις μεταρρυθμίσεις της 

δημόσιας διοίκησης, αναμορφώνοντας τόσο τον τρόπο λειτουργίας των δημόσιων 

υπηρεσιών όσο και τη σχέση τους με τους πολίτες. Προκειμένου, ωστόσο, ο ψηφιακός 

μετασχηματισμός να είναι βιώσιμος απαιτούνται, μεταξύ άλλων, ευέλικτο ρυθμιστικό 

πλαίσιο και μια διακυβέρνηση με προοπτικές, ώστε να είναι σε θέση να ενσωματώνει τις 

εξελίξεις στην τεχνολογία, ειδικότερα την αναδυόμενη τεχνητή νοημοσύνη (OECD, 2024b). 

Με αυτήν την προσέγγιση, οι δημόσιες διοικήσεις παγκοσμίως αναδιαμορφώνουν τη 

λειτουργία τους, υιοθετώντας ψηφιακές μεταρρυθμίσεις που θα τους δώσουν τη 

δυνατότητα να βελτιώσουν την αποδοτικότητά τους και να εκπληρώσουν πιο 

αποτελεσματικά τον ρόλο τους (Rossidis & Belias, 2020). 

нΦнΦтΦ ʃˇ˂ʽˍʽˁʺ ʰˋˎ˄ʷ˔ʶʽʰ ˁʰʽ ˉˇ˂ʽˍʽˁˈˌ ʰ˄ˍʰʴ˖˄ʽˋ˃ˈˌ 

Όπως διαπιστώνει ο ΟΟΣΑ και πολλοί ερευνητές41 η διοικητική μεταρρύθμιση 

βρισκόταν πάντα στην ατζέντα των κυβερνήσεων, προκειμένου να επιλύουν προβλήματα, να 

προσαρμόζουν τις δημόσιες διοικήσεις στις εκάστοτε συνθήκες και απαιτήσεις, να τις 

καταστήσουν πιο αποδοτικές, αποτελεσματικές, λιγότερο σπάταλες, ανοιχτές και έτοιμες να 

ανταποκριθούν στις σύγχρονες προκλήσεις.  

Η αλλαγή πολιτικής ηγεσίας, ωστόσο, είτε μέσω εκλογών είτε με την αντικατάσταση 

ενός υπουργού, μπορεί να έχει σημαντικές επιπτώσεις στις διοικητικές μεταρρυθμίσεις, 

αφού συνοδεύεται από νέους στόχους, διαφορετική ιδεολογία, και την ανάγκη να 

παρουσιαστεί έργο μέσα από τη νομοθετική πρωτοβουλία. Αυτό οφείλεται στο ότι κάθε 

πολιτικός φέρνει μαζί του τη δική του ατζέντα και προτεραιότητες, κάτι που συχνά οδηγεί σε 

διακοπή ή επαναπροσδιορισμό των πολιτικών που ήδη εφαρμόζονται. Οι νέοι υπουργοί ή 

κυβερνήσεις μπορεί να εστιάσουν σε διαφορετικούς τομείς πολιτικής και έτσι να 

μεταβάλουν σημαντικά την κατεύθυνση, τις προτεραιότητες, τη συνέχεια και την ταχύτητα 

υλοποίησης των μεταρρυθμιστικών προγραμμάτων (Robinson, 2015).  

Πρέπει, ακόμη, να ληφθεί υπόψη ότι κάθε φορά που αλλάζει η κυβέρνηση, αλλάζουν 

και οι συσχετισμοί δυνάμεων και οι διοικητικές μεταρρυθμίσεις, στο πλαίσιο δημοσίων 

 

41 Βλ. ενδεικτικά: (Bouckaert, Peters, & Verhoest, 2010; Fernández-I-Marín, Knill, & Steinebach, 2024; 
Nissim, 2023; Inkina, 2022). 
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πολιτικών, αποτελούν μία από τις τεχνικές με τις οποίες η νέα πολιτική ηγεσία 

αναπροσαρμόζει τυπικές και άτυπες συμμαχίες εξουσίας με τους ενδιαφερόμενους φορείς 

(Nissim, 2023)42. Γίνεται, έτσι, σαφές ότι διαφορετικές κυβερνήσεις ή κυβερνητικά σχήματα 

προωθούν μεταρρυθμίσεις που ευθυγραμμίζονται με τα πολιτικά τους κίνητρα, εκτός από 

τη λογική επίλυσης προβλημάτων (Maggeti & Trein, 2021). 

Η επιτυχία της διοικητικής μεταρρύθμισης εξαρτάται από τη δέσμευση των βασικών 

φορέων για αποτελεσματική εφαρμογή πολιτικών, με έμφαση στο περιεχόμενο, τον σωστό 

χρόνο και τις στρατηγικές (Cohen, 2023). Όπως σημειώνουν οι Post et al. (2010, αναφέρεται 

στον Cohen 2023), η πολιτική βούληση προκύπτει όταν αρκετοί φορείς λήψης αποφάσεων, 

με κοινή αντίληψη ενός προβλήματος, δεσμεύονται να υποστηρίξουν μια λύση. Πολλοί 

μελετητές τονίζουν τη σημασία της πολιτικής βούλησης για τη μεταρρύθμιση της δημόσιας 

διοίκησης (Pollitt & Bouckaert, 2017; OECD, 2010). Ωστόσο, οι συχνές αλλαγές πολιτικών και 

προσωπικού σε ανώτερες θέσεις μπορεί να υπονομεύσουν αυτή τη δέσμευση. 

 

Έχοντας διερευνήσει τους βασικούς λόγους και τις παγκόσμιες τάσεις που καθιστούν 

αναγκαίες τις διοικητικές μεταρρυθμίσεις, είναι σημαντικό να εξετάσουμε πώς αυτές 

εκφράστηκαν σε εθνικό επίπεδο. Η Ελλάδα, όπως και πολλές άλλες χώρες, αντιμετώπισε 

σοβαρές προκλήσεις σε διάφορους τομείς της δημόσιας διοίκησης, ιδίως κατά τις τελευταίες 

δεκαετίες, γεγονός που την οδήγησε σε σειρά προσπαθειών μετασχηματισμού του κράτους. 

Οι πρόσφατες διοικητικές μεταρρυθμίσεις στη χώρα παρέχουν χαρακτηριστικά 

παραδείγματα της επιρροής που έχουν οι οικονομικές κρίσεις, η πίεση για εκσυγχρονισμό 

και οι διεθνείς υποχρεώσεις στην αναδιάρθρωση της δημόσιας διοίκησης. Στην επόμενη 

ενότητα θα αναλύσουμε πώς τα παραπάνω εναύσματα και οι αιτίες των διοικητικών 

μεταρρυθμίσεων αποτυπώνονται στην ελληνική πραγματικότητα, με παραδείγματα 

συγκεκριμένων διοικητικών μετασχηματισμών που επιχειρήθηκαν τις τελευταίες δεκαετίες.  

 

нΦо ɶ ˉʶˊʾˉˍ˖ˋʹ ˍʹˌ ɳ˂˂ʱʵʰˌ ˁʰʽ ˋ˔ʶˍʽˁʱ ˉʰˊʰʵʶʾʴ˃ʰˍʰ ɻʽˇʽˁʹˍʽˁ˗˄ ˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʾˋʶ˖˄ 

Οι μεταρρυθμίσεις διαμορφώνουν την κατεύθυνση και τη βιωσιμότητα μιας χώρας, 

συμβάλλοντας καθοριστικά στην ανάπτυξη και την πρόοδό της (Παπούλιας Δ. Β., 2019). Η 

 

42 Η συσσώρευση, δε, των μεταρρυθμίσεων συμβαίνει χωρίς να καταργούνται εύκολα προηγούμενες 
ρυθμίσεις, εντείνοντας το φαινόμενο «συσσώρευση πολιτικής (policy accumulation)» (Fernández-I-Marín et al., 
2024) . 
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ανάγκη για διοικητικές μεταρρυθμίσεις παρουσιάζεται με διαφορετικές προκλήσεις και 

δυναμικές σε κάθε χώρα. Η Ελλάδα, ως ένα κράτος που βίωσε έντονα τη δημοσιονομική 

κρίση και τις επιταγές των διεθνών οργανισμών, καθώς και ένα κράτος με «ασθενούσα 

δημόσια διοίκηση», αποτελεί ένα χαρακτηριστικό παράδειγμα χώρας που υποχρεώθηκε να 

προβεί σε σημαντικές διοικητικές αλλαγές τα τελευταία χρόνια.  

Αφετηρία της ανάλυσης αποτελεί η περίοδος μετά τη μεταπολίτευση (1975-). 

Σημειώνεται, ότι οι διοικητικοί νόμοι που ψηφίστηκαν κατά τη διάρκεια αυτής της 

πεντηκονταετίας είναι τόσοι πολλοί που υπερβαίνουν τις δυνατότητες ανάπτυξης της 

παρούσας εργασίας43. Έτσι, τα συγκεκριμένα παραδείγματα, όπου αναφέρονται, σε κάθε  

κατηγορία και όπως εκφράστηκαν μέσω της νομοθέτησής τους, είναι απλώς ενδεικτικά της 

προσπάθειας εξορθολογισμού, εκσυγχρονισμού και αναβάθμισης της ποιότητας και της 

αποτελεσματικότητας της ελληνικής δημόσιας διοίκησης, στηριζόμενα στον αρχικό τους 

σκοπό και την εξαγγελία τους ως «μεταρρυθμίσεις», ανεξαρτήτως του τελικού τους 

αποτελέσματος. 

Σχετικά με το μεταρρυθμιστικό αποτέλεσμα, η συστηματική ανασκόπηση της 

άφθονης, για το θέμα, βιβλιογραφίας καταδεικνύει ότι ελάχιστες από τις προσπάθειες αυτές 

οδήγησαν σε ουσιαστικές αλλαγές. Εκ του αποτελέσματος, φαίνεται ότι οι περισσότερες από 

τις μεταρρυθμίσεις αυτές, μετουσιώθηκαν σε νομοθετικές ρυθμίσεις χωρίς σημαντικό 

αντίκτυπο, παρά αποτέλεσαν, τελικά, πραγματικούς μετασχηματισμούς και τομές στον 

πυρήνα του διοικητικού προβλήματος.  

Οι πρώτες μεταπολιτευτικές μεταρρυθμιστικές προσπάθειες44 αποτελούν μια ειδική 

κατηγορία μεταρρυθμίσεων οι οποίες υπαγορεύτηκαν  από την ανάγκη για τον 

εκδημοκρατισμό του κράτους, την οργάνωση της κυβέρνησης και του δημοσίου τομέα, τη 

δημιουργία νέων δομών, τη σύσταση θεσμών για την εδραίωση του κράτους δικαίου και την 

ανάπτυξη της οικονομίας, έπειτα από την έξοδο της χώρας από την επταετή περίοδο της 

δικτατορίας (Ραμματά, 2011; Σωτηρόπουλος Δ. Α., 2007; Γκέκας, Γούπιος, & Κουτσούρη, 

 

43 Για μια εκτενή απαρίθμηση, βλ. ενδεικτικά: (Μαΐστρος Π. Γ., 2009, σσ. 152-160). Ειδικότερα στο πεδίο 
της αποκέντρωσης και των ΟΤΑ, βλ. (Γκέκας, Γούπιος, & Κουτσούρη, 2022). Σύμφωνα με τον Καρκατσούλη 
(2012), το διάστημα 1975-2005 παρήχθησαν 3.430 νόμοι και συνολικά 171.500 ρυθμίσεις 
(https://www.blod.gr/lectures/kratos-diafthora-thesmoi-apo-tin-ptosi-stin-anorthosi-stroggylo-trapezi-me-
thema-dimosios-tomeas/). 

44 Δηλαδή, το διάστημα 1975-1985, περίπου. 
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2022; Kalyvas, Pagoulatos, & Tsoukas, 2012)45. Το Σύνταγμα του 1975 αποτέλεσε τη βάση για 

την επαναφορά του δημοκρατικού πολιτεύματος, ενισχύοντας τα ατομικά δικαιώματα και 

τη διάκριση των εξουσιών και καθορίζοντας τις αρμοδιότητες της εκτελεστικής εξουσίας. 

Τη δεκαετία του ’80 ο «εκδημοκρατισμός» και, λίγο αργότερα, ο «δημοκρατικός 

εκσυγχρονισμός» του κράτους φέρνουν ένα κύμα γενναίων μεταρρυθμιστικών 

προσπαθειών (Spanou, 2012). Έχουμε, τότε, ρυθμίσεις που μεταβιβάζουν αρμοδιότητες 

στους ΟΤΑ, ενισχύουν την αποκέντρωση και την οικονομική αυτοτέλεια και τις συνενώσεις, 

και κυρώνεται ο Δημοτικός και Κοινοτικός Κώδικας46, ρυθμίζοντας τη δομή, τη λειτουργία 

και τις αρμοδιότητες των δημοτικών και κοινοτικών οργανισμών της τοπικής αυτοδιοίκησης. 

Επίσης, ρυθμίσεις για το προσωπικό με εισαγωγή της λογοδοσίας και τη θέσπιση των 

πειθαρχικών συμβουλίων, αλλαγές στο σύστημα προσλήψεων (π.χ. ν.1235/82, ν.1558/85, 

ν.1622/86, ν.1320/83, ν.1735/87) καθώς και την ίδρυση του Εθνικού Κέντρου Δημόσιας 

Διοίκησης και της Εθνικής Σχολής Δημόσιας Διοίκησης (ν.1388/83) για την επιμόρφωση και 

την ανάπτυξη του ανθρωπίνου δυναμικού της δημόσιας διοίκησης. Παράλληλα, γίνεται 

προσπάθεια ρύθμισης ζητημάτων που σχετίζονται με τη λειτουργία των δημοσίων 

υπηρεσιών, με στόχο την αντιμετώπιση οργανωτικών και λειτουργικών προβλημάτων που 

παρεμποδίζουν την αποτελεσματική τους απόδοση (ν.865/79). Την περίοδο αυτή 

πραγματοποιείται, ακόμη, η συγκρότηση πολλών δομών με καθ’ ύλη αρμοδιότητες, όπως οι 

Γενικές Γραμματείες (Νέας Γενιάς, Λαϊκής Επιμόρφωσης κ.ά.) και αυτοδιοίκηση, όπως οι 

ΔΕΚΟ και οι Κρατικοί Οργανισμοί, η ίδρυση των πρόδρομων των Ανεξάρτητων Αρχών, όπως 

η Επιτροπή Ανταγωνισμού και το Εθνικό Συμβούλιο Ραδιοφωνίας και Τηλεόρασης. Η 

συνέχεια της μεταρρυθμιστικής πορείας εμπλουτίστηκε από την ανάγκη για εκσυγχρονισμό 

και καθορίστηκε, σαφώς, από την είσοδο της χώρας στην Ε.Ε. και, αργότερα, στην ΟΝΕ 

(Μαΐστρος Π. Γ., 2009). 

Επανερχόμενοι στην προαναφερθείσα κατηγοριοποίηση, διαπιστώνεται ότι η 

δυναμική των μεταρρυθμίσεων στην Ελλάδα δεν περιορίστηκε μόνο στις ειδικά 

υπαγορευμένες παρεμβάσεις, αλλά εκδηλώθηκε σε όλες τις αναφερθείσες κατηγορίες. 

Οι ˉˇ˂ˎˁˊʾˋʶʽˌ, που εκδηλώθηκαν σε παγκόσμιο επίπεδο, δεν άφησαν ανεπηρέαστη 

 

45 Είναι, μάλλον, αποθαρρυντικό το γεγονός ότι σήμερα επανερχόμαστε στην ίδια ανάγκη για 
δημοκρατική και χρηστή διακυβέρνηση, εμπλουτισμένη, ωστόσο, από την ανάγκη για ευρύτερη συμμετοχή της 
ΚτΠ στη διακυβέρνηση (OECD, 2024a). 

46 Ν. 1065/1980, «Κύρωση Δημοτικού και Κοινοτικού Κώδικα», ΦΕΚ Α΄ 168/24.07.1980. 
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την Ελλάδα. Η οικονομική κρίση, η προσφυγική κρίση, η κλιματική αλλαγή και η πανδημία 

της COVID-19 δοκίμασαν την αντοχή της χώρας και ανάγκασαν την πολιτεία να προβεί σε 

σειρά μεταρρυθμίσεων προκειμένου να διαχειριστεί τις συνέπειες και να ενισχύσει τη 

βιωσιμότητα του κράτους.  

Οι κρίσεις που σχετίζονται με το περιβάλλον, την κλιματική αλλαγή, τις φυσικές 

καταστροφές και άλλους κινδύνους, ανέδειξαν την ανάγκη ορθολογικής και συντονισμένης 

διοίκησης των φαινομένων υπό την επιμέλεια της πολιτικής προστασίας ως μια οριζόντια 

δημόσια πολιτική, η οποία αναδείχθηκε στη χώρα μας μόλις το 2018, μετά την πυρκαγιά στο 

Μάτι (Καρκατσούλης, 2023a), αν και θεσμοθετημένη από το 199547. Το τραγικό συμβάν 

αποτέλεσε τον αφετήριο σημαντικών αλλαγών μεταξύ των οποίων, η ψήφιση του 

ν.5023/1348 για την πολυεπίπεδη διακυβέρνηση, η οποία αποτελεί κρίσιμη συνιστώσα για 

την επιτυχημένη διοίκηση των κρίσεων και των καταστροφών, ενώ με διάφορα 

νομοθετήματα αναδιοργανώθηκαν οι υπάρχουσες δομές και ιδρύθηκαν νέες με αντίστοιχη 

ανακατανομή, αναβάθμιση ή αντικατάσταση αρμοδιοτήτων (Καραμάνου, 2021).  

Η υγειονομική κρίση του κορωνοϊού αποτέλεσε την αφόρμηση για ταχύτατες 

εξελίξεις την εποχή της πανδημίας, ιδίως σε ό,τι αφορά τη σχέση των πολιτών με τη δημόσια 

διοίκηση. Οι πολίτες κλήθηκαν να συνεχίσουν να συνδιαλέγονται με το κράτος μέσα από ένα 

αναδυόμενο ψηφιακό περιβάλλον, λόγω της φυσικής απόστασης που επιβλήθηκε με τα 

μέτρα υγειονομικής προστασίας. Σε αυτό το πλαίσιο, πολλές διοικητικές διαδικασίες 

ψηφιακοποιήθηκαν, καθιερώθηκαν νέοι τρόποι (ηλεκτρονικής) διακυβέρνησης με τη χρήση 

σύγχρονων πληροφοριακών συστημάτων, όπως τα τηλε-ραντεβού και η τηλε-εξυπηρέτηση, 

ενώ, έκτοτε, ο ψηφιακός μετασχηματισμός του κράτους προχωρά με γοργότερο ρυθμό απ’ 

ό,τι στο παρελθόν49 (Σωτηρόπουλος Δ. Α., 2021; Φλώρου & Κοντογιώργης, 2022).  

Οι καινοτόμες, για τα ελληνικά δεδομένα, πρακτικές, όπως η τηλεργασία στο 

δημόσιο, η οποία εφαρμόστηκε εξαιρετικά κατά τη διάρκεια των περιοριστικών μέτρων με 

 

47 Ν. 2344, «Οργάνωση πολιτικής προστασίας και άλλες διατάξεις», ΦΕΚ Α'212/11.10.1995. 
48 Ν. 5013 «ʃˇ˂ˎʶˉʾˉʶʵʹ ʵʽʰˁˎʲʷˊ˄ʹˋʹΣ ʵʽʰ˔ʶʾˊʽˋʹ ˁʽ˄ʵˏ˄˖˄ ˋˍˇ˄ ʵʹ˃ˈˋʽˇ ˍˇ˃ʷʰ ˁʰʽ ʱ˂˂ʶˌ ʵʽʰˍʱ˅ʶʽˌ», 

ΦΕΚ A΄ 12/19.01.2023. Βλ. σχετική ενότητα. 
49 Το α΄ μέρος του ν.4727/20 «ʌʹ˒ʽʰˁʺ ɲʽʰˁˎʲʷˊ˄ʹˋʹ όɳ˄ˋ˖˃ʱˍ˖ˋʹ ˋˍʹ˄ ɳ˂˂ʹ˄ʽˁʺ ɿˇ˃ˇʻʶˋʾʰ ˍʹˌ 

ʁʵʹʴʾʰˌ όɳɳύ нлмсκнмлн ˁʰʽ ˍʹˌ ʁʵʹʴʾʰˌ όɳɳύ нлмфκмлнпύ ɶ˂ʶˁˍˊˇ˄ʽˁʷˌ ɳˉʽˁˇʽ˄˖˄ʾʶˌ όɳ˄ˋ˖˃ʱˍ˖ˋʹ ˋˍˇ 
ɳ˂˂ʹ˄ʽˁˈ ɲʾˁʰʽˇ ˍʹˌ ʁʵʹʴʾʰˌ όɳɳύ нлмуκмфтнύ ˁʰʽ ʱ˂˂ʶˌ ʵʽʰˍʱ˅ʶʽˌ» (ΦΕΚ Α΄184/23-9-20) αποτέλεσε τον κεντρικό 
νόμο για την ψηφιακή διακυβέρνηση στη χώρα μας και τον πρώτο που συγκέντρωσε σε ένα ενιαίο κείμενο 
διατάξεις που προηγουμένως βρίσκονταν διασκορπισμένες σε διάφορες πηγές του πρωτογενούς και 
δευτερογενούς δικαίου, ενώ παράλληλα εισήγαγε νέες κανονιστικές ρυθμίσεις (Νταλάκου, 2022).  
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ΠΝΠ και θεσπίστηκε, στη συνέχεια, με τον ν. 4807/2150, έκαναν την εμφάνισή τους, επίσης, 

κατά τη διάρκεια της κρίσης. 

Η ψηφιακοποίηση ενισχύθηκε και σε ζητήματα που προέκυψαν εξαιτίας της 

μεταναστευτικής κρίσης. Ειδικότερα, ψηφιακοποιήθηκαν διαδικασίες ασύλου και 

μετανάστευσης, με την ηλεκτρονική υποβολή αιτήσεων και την παροχής πληροφοριών 

στους αιτούντες, μειώνοντας τη γραφειοκρατία και επιταχύνοντας τις διαδικασίες (European 

Commission, 2023c). Επιπρόσθετα, με τον ν.4636/1951 εισήχθησαν σημαντικές αλλαγές στη 

διαδικασία ασύλου, με απλοποίηση των διαδικασιών και συντόμευση των προθεσμιών, με 

στόχο τη μείωση του φόρτου εργασίας και την επιτάχυνση των διαδικασιών εξέτασης 

αιτήσεων, ώστε να μειωθούν οι καθυστερήσεις, να μειωθεί ο όγκος εργασίας και να 

βελτιωθεί η αποδοτικότητα του συστήματος.  

Συνολικά, όπως σχολιάζει ο Μπαμπαλιούτας (2022), με την ηλεκτρονική 

διακυβέρνηση, που καθιερώθηκε και επιταχύνθηκε εξαιτίας των κρίσεων με τις οποίες ήρθε 

αντιμέτωπη η ελληνική δημόσια διοίκηση, επιχειρήθηκε να αντιμετωπιστεί η «σύγχρονη 

τυπολατρία», να θεραπευτούν εγγενείς αδυναμίες του ελληνικού διοικητικού συστήματος, 

όπως ο συγκεντρωτισμός, η πολυπλοκότητα, η ανεπαρκής αξιοποίηση του ανθρώπινου 

δυναμικού, να ενισχυθούν οι έλεγχοι και η διαφάνεια και η ίδια να καταστεί 

αποτελεσματικότερη και αποδοτικότερη. 

Εν κατακλείδι, οι κρίσεις μπορούν να αποτελέσουν την κρίσιμη καμπή στη λειτουργία 

της δημόσιας διοίκησης, προς την κατεύθυνση της συνολικής βελτίωσης (διαδικασιών, 

δομών, κουλτούρας κ.λπ.).  

Ο ̞ ʹ˒ʽʰˁˈˌ ˃ʶˍʰˋ˔ʹ˃ʰˍʽˋ˃ˈˌ52 του κράτους και ʹ ˕ʹ˒ʽʰˁʺ ʵʽʰˁˎʲʷˊ˄ʹˋʹ, 

αποτελούν, προφανώς, ένα εν διαρκή εξελίξει ζητούμενο και μια από τις πρωταρχικές 

προτεραιότητες της Ε.Ε., η οποία συγκαταλέγει ανάμεσα στους ψηφιακούς της στόχους την 

ψηφιοποίηση των βασικών δημοσίων υπηρεσιών κατά 100% μέχρι το 2030 παρέχοντας 

 

50 Ν. 4807, «ɸʶˋ˃ʽˁˈ ˉ˂ʰʾˋʽˇ ˍʹ˂ʶˊʴʰˋʾʰˌΣ ʵʽʰˍʱ˅ʶʽˌ ʴʽʰ ˍˇ ʰ˄ʻˊ˗ˉʽ˄ˇ ʵˎ˄ʰ˃ʽˁˈ ˍˇˎ ʵʹ˃ˇˋʾˇˎ ˍˇ˃ʷʰ 
ˁʰʽ ʱ˂˂ʶˌ ʶˉʶʾʴˇˎˋʶˌ ˊˎʻ˃ʾˋʶʽˌ», ΦΕΚ Α 96/11.6.2021. Η τηλεργασία στον ιδιωτικό τομέα είναι θεσμοθετημένη 
από το 2010, με τον ν. 3846, «ɳʴʴˎʺˋʶʽˌ ʴʽʰ ˍʹ˄ ʶˊʴʰˋʽʰˁʺ ʰˋ˒ʱ˂ʶʽʰ ˁʰʽ ʱ˂˂ʶˌ ʵʽʰˍʱ˅ʶʽˌ», ΦΕΚ Α' 
66/11.05.2010. 

51 Ν.4636 «ʃʶˊʾ ɲʽʶʻ˄ˇˏˌ ʃˊˇˋˍʰˋʾʰˌ ˁʰʽ ʱ˂˂ʶˌ ʵʽʰˍʱ˅ʶʽˌ» (ΦΕΚ Α' 169/01-11-2019 και Διορθώσεις 
σφαλμάτων ΦΕΚ Α' 173/05-11-2019), όπως αντικαταστάθηκε με τον ν.4939/22 «ɼˏˊ˖ˋʹ ɼ˗ʵʽˁʰ ɿˇ˃ˇʻʶˋʾʰˌ 
ʴʽʰ ˍʹ˄ ˎˉˇʵˇ˔ʺΣ ˍʹ ʵʽʶʻ˄ʺ ˉˊˇˋˍʰˋʾʰ ˉˇ˂ʽˍ˗˄ ˍˊʾˍ˖˄ ˔˖ˊ˗˄ ˁʰʽ ʰ˄ʽʻʰʴʶ˄˗˄ ˁʰʽ ˍʹ˄ ˉˊˇˋ˖ˊʽ˄ʺ ˉˊˇˋˍʰˋʾʰ 
ˋʶ ˉʶˊʾˉˍ˖ˋʹ ˃ʰʸʽˁʺˌ ʶʽˋˊˇʺˌ ʶˁˍˇˉʽˋʻʷ˄ˍ˖˄ ʰ˂˂ˇʵʰˉ˗˄», ΦΕΚ Α 111/10.6.2022. 

52 Ο οποίος ορίζεται από την Ε.Ε. ως «… ́  ʵʽʶʾˋʵˎˋʹ ˍ˖˄ ˕ʹ˒ʽʰˁ˗˄ ˍʶ˔˄ˇ˂ˇʴʽ˗˄ ˋˍʽˌ ʶˉʽ˔ʶʽˊʺˋʶʽˌ ˁʰʽ ˇ 
ʰ˄ˍʾˁˍˎˉˇˌ ˍ˖˄ ˍʶ˔˄ˇ˂ˇʴʽ˗˄ ˋˍʹ˄ ˁˇʽ˄˖˄ʾʰ» (Ευρωπαϊκό Κοινοβούλιο, 2024). 
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σημαντικά κονδύλια για την επίτευξη του στόχου και στη χώρα μας (Ευρωπαϊκή Επιτροπή, 

2024). Στο πλαίσιο αυτό  έχουν υιοθετηθεί ή βρίσκονται σε εξέλιξη διάφορες πρωτοβουλίες 

για τον εκσυγχρονισμό των δημοσίων υπηρεσιών, οι οποίες έχουν προσχωρήσει στους 

εθνικούς στόχους.  

Μια τέτοια πρωτοβουλία είναι το πρόγραμμα μεταρρυθμίσεων «Ελλάδα 2.0», όπου 

ο ψηφιακός μετασχηματισμός του κράτους αποτελεί τον δεύτερο πυλώνα, με πέντε άξονες: 

«2.2.1 Επένδυση στη βελτίωση της Κυβερνοασφάλειας στο Δημόσιο & Δημιουργία Εθνικού 

Κέντρου Κυβερνοασφάλειας, 2.2.2 Διαχείριση και Διακυβέρνηση Δεδομένων Δημοσίου 

Τομέα και Διασφάλιση της συμμόρφωσης με τον ΓΚΠΔ,  2.2.22 Σχέδιο δράσης για την παροχή 

«πελατοκεντρικών» ψηφιακών υπηρεσιών από την πλευρά της δημόσιας διοίκησης, 2.2.23 

Διασύνδεση και Διαλειτουργικότητα Μητρώων & Συστημάτων του Δημοσίου, 2.2.24 Διαρκής 

ενσωμάτωση προηγμένων τεχνολογιών στη Δημόσια Διοίκηση» (Γ.Γ. Συντονισμού, 2024). 

Η «Βελτίωση της αποτελεσματικότητας και της ψηφιοποίησης της δημόσιας 

διοίκησης» αποτελεί, επίσης, μια βασική, ανεξάρτητη πολιτική ανταπόκρισης στις μείζονες 

οικονομικές, εργασιακές και κοινωνικές εξελίξεις και προκλήσεις και βασικό στόχο των 

ετήσιων Εθνικών Προγραμμάτων Μεταρρυθμίσεων από το 2021 (Γ.Γ. Συντονισμού, 2024α). 

Βασικές δράσεις περιλαμβάνουν την αναβάθμιση της διαλειτουργικότητας συστημάτων, τη 

διακυβέρνηση δεδομένων, την ψηφιακή υποδομή της δημόσιας διοίκησης και τη βελτίωση 

των διαδικασιών.  

Επιπρόσθετα, σε εφαρμογή βρίσκεται η «Εθνική Ψηφιακή Στρατηγική 2020-2025», 

όπως αναλύεται στη «Βίβλο Ψηφιακού Μετασχηματισμού 2020-2025»53 και η οποία 

περιγράφει τη στρατηγική, το σχέδιο δράσης και τους τρόπους υλοποίησης του οράματος 

για την «Ψηφιακή Ελλάδα» (Rossidis et al, 2023).  

Κύριο εργαλείο για τον ψηφιακό μετασχηματισμό της Ελλάδας αποτελεί το 

πρόγραμμα «Ψηφιακός Μετασχηματισμός 2021-2027». Οι παρεμβάσεις του προγράμματος 

αναφορικά με τον δημόσιο τομέα επικεντρώνονται στα ακόλουθα (ΕΥΔΠ ΨΗΜΕΤ, 2024): 

 

53 Υπουργική Απόφαση 120301 ΕΞ 2021 - ΦΕΚ 2894/Β/5-7-2021. 
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Συνάγεται από τα παραπάνω, ότι ο ψηφιακός μετασχηματισμός του κράτους, με τη 

συνεχή πρόοδο της τεχνολογίας και την εισχώρηση της τεχνητής νοημοσύνης στις διεργασίες 

του δημόσιου και του ιδιωτικού τομέα, συνιστά ένα από τα πιο καταλυτικά εναύσματα για 

διοικητικές μεταρρυθμίσεις, προκειμένου η δημόσια διοίκηση να καταστεί ταχύτερη, 

καλύτερη, με μεγαλύτερη διαφάνεια και να εξοικονομήσει πόρους.  

Η πανδημία του κορονοϊού και η τεχνητή νοημοσύνη έχουν λειτουργήσει ως 

επιταχυντές του ψηφιακού μετασχηματισμού. Επιπλέον, όπως συμπεραίνουν οι Rossidis & 

Belias (2021, σ. 62), «…ʹ ʰ˄ʱʴˁʹ ˉˊˇ˗ʻʹˋʹˌ ˋˎˋˍʹ˃ʱˍ˖˄ ʹ˂ʶˁˍˊˇ˄ʽˁʺˌ ʵʽʰˁˎʲʷˊ˄ʹˋʹˌ 

[κατά τη διάρκεια της πανδημίας] ʲˇʺʻʹˋʶ ˄ʰ ˅ʶˉʶˊʰˋˍˇˏ˄ ʵˎˋˁˇ˂ʾʶˌ ˍˇˎ ˉˊˈˋ˒ʰˍˇˎ 

ˉʰˊʶ˂ʻˈ˄ˍˇˌ ˉˇˎ ʶ˃ˉˈʵʽʸʰ˄ ˍʹ˄ ˇ˂ˇˁ˂ʹˊ˖˃ʷ˄ʹ ʶ˒ʰˊ˃ˇʴʺ ˕ʹ˒ʽʰˁ˗˄ ˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʾˋʶ˖˄». 

Έτσι, η υγειονομική κρίση εξελίχθηκε «…ˋʶ ˃ʽʰ ˃ˇ˄ʰʵʽˁʺ ʶˎˁʰʽˊʾʰ ˄ʰ ʰ˄ʰˉˍˎ˔ʻʶʾ ˋʹ˃ʰ˄ˍʽˁʱ 

ʹ ʹ˂ʶˁˍˊˇ˄ʽˁʺ ʵʽʰˁˎʲʷˊ˄ʹˋʹ ˋˍʹ˄ ɳ˂˂ʱʵʰ». 

Η σημαντική πρόοδος που έχει συντελεστεί, τα τελευταία χρόνια, συνεχίζεται με 

αμείωτο ρυθμό σε όλα τα επίπεδα διακυβέρνησης54. Σταδιακά προσεγγίζεται η πλήρης 

 

54 Παρά τις προσπάθειες και τη σημαντική πρόοδο, ωστόσο, η Ελλάδα εξακολουθεί να υστερεί στις 
ψηφιακές δημόσιες υπηρεσίες σε σχέση με τα υπόλοιπα κράτη-μέλη της Ε.Ε., καταλαμβάνοντας την 24η θέση 
στον δείκτη DESI 2023 και παραμένοντας κάτω από τον ευρωπαϊκό μέσο όρο σε σχεδόν όλους τους δείκτες 
ψηφιακοποίησης των δημόσιων υπηρεσιών, σύμφωνα με τον δείκτη DESI  2023 (European Commission, 2023). 
Όπως συστήνουν οι σχετικές εκθέσεις της Ε.Ε. πρέπει να επιταχύνει την υλοποίηση της στρατηγικής της και να 
επεκτείνει τις επιτυχημένες εφαρμογές της. 

ɲʽʱʴˊʰ˃˃ʰ 4Υ ʆˇ ˉˊˈʴˊʰ˃˃ʰ άʌʹ˒ʽʰˁˈˌ ɾʶˍʰˋ˔ʹ˃ʰˍʽˋ˃ˈˌέ нлнм-2027 ˃ ʶ ˃ʽʰ ˃ʰˍʽʱ - ɲʹ˃ˈˋʽˇˌ ʆˇ˃ʷʰˌ 
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μετάβαση στην ψηφιακή διακυβέρνηση (e-governance), η οποία δεν αναφέρεται μόνο στην 

ενσωμάτωση των νέων τεχνολογιών στη διακυβέρνηση, αλλά στον συνδυασμό της με 

οργανωτικές αλλαγές και νέες δεξιότητες του ανθρώπινου δυναμικού, ώστε να 

υποστηρίζεται όλο ο κύκλος μιας δημόσιας πολιτικής, η ενίσχυση της δημοκρατίας και η 

βελτίωση της δημόσιας διοίκησης (Rossidis & Belias, 2021).  

 Η ɻʹ˃ˇˋʽˇ˄ˇ˃ʽˁʺ ˁˊʾˋʹ, που κορυφώθηκε το 2010 με τον κίνδυνο χρεοκοπίας, 

οδήγησε στην προσφυγή της Ελλάδας στον μηχανισμό στήριξης του Διεθνούς Νομισματικού 

Ταμείου, της Ευρωπαϊκής Επιτροπής και της Ευρωπαϊκής Κεντρικής Τράπεζας και στην 

υπογραφή του Μνημονίου Οικονομικής και Χρηματοπιστωτικής Πολιτικής (Μνημόνιο Ι) και 

συνιστά όχι απλώς έναν ακόμη επιταχυντή των μεταρρυθμίσεων, αλλά «ˍʹ ˃ʶʴʰ˂ˏˍʶˊʹ ˁʰʽ 

ˋˇʲʰˊˈˍʶˊʹΣ ˃ʶ ʵʽʶʻ˄ʺ ˋˍʺˊʽ˅ʹΣ ˁˊʰˍʽˁʺ ˉʰˊʷ˃ʲʰˋʹ ˋˍʹ˄ ˉˊˈˋ˒ʰˍʹ ˉˇ˂ʽˍʽˁʺ ˁʰʽ ˇʽˁˇ˄ˇ˃ʽˁʺ 

ʽˋˍˇˊʾʰ ˍʹˌ ˔˗ˊʰˌΣ ˃ʶˍʱ ˍʹ ʵʶˁʰʶˍʾʰ ˍˇˎ Ψрл», όπως χαρακτηριστικά αναφέρει ο Παπούλιας 

(2019, σ. 75). Ακολούθησαν το Μνημόνιο ΙΙ και το Μνημόνιο ΙΙΙ και η χώρα εξήλθε, 

θεωρητικά, της κρίσης με την ολοκλήρωση του τελευταίου, το 2018. Ο όροι αυτών των 

μνημονίων συνεργασίας με τους διεθνείς δανειστές της χώρας, επέφεραν ένα πλήθος 

μεταρρυθμίσεων που επιχείρησαν να καθορίσουν, ουσιαστικά, ένα νέο πλαίσιο 

διακυβέρνησης με γνώμονα τη δημοσιονομική εξυγίανση (Κατσιμάρδος & Μπούας, 2013). 

Ο στόχος ήταν, μέσω της ριζικής αναδιάρθρωσης της ελληνικής οικονομίας, να 

αντιμετωπιστεί, αφενός, το δημοσιονομικό πρόβλημα (οικονομική ύφεση, ελλείμματα) και, 

αφετέρου, να δημιουργηθούν οι προϋποθέσεις απαγκίστρωσης της ελληνικής οικονομίας 

από τις αστοχίες του παρελθόντος καθώς και να προωθηθεί η είσοδό της σε τροχιά 

ανάπτυξης (με ανάκτηση της εμπιστοσύνης των αγορών και την ενίσχυση της 

ανταγωνιστικότητας) (Κατσιμάρδος & Μπούας, 2013).  

Oι διοικητικές μεταρρυθμίσεις-παρεμβάσεις των προγραμμάτων δημοσιονομικής 

εξυγίανσης, αφορούσαν, κυρίως, τον έλεγχο του μεγέθους και του κόστους της δημόσιας 

διοίκησης (περιορισμός των προσλήψεων, ενιαίο μισθολόγιο, Εθνική Αρχή Πληρωμών, 

περικοπή μέχρι πλήρη κατάργηση δώρων και επιδομάτων), τη λογοδοσία («ΔΙΑΥΓΕΙΑ»), τη 

διαχείριση του ανθρώπινου δυναμικού (απογραφή, κινητικότητα, διαθεσιμότητα, ψηφιακά 

οργανογράμματα και περιγράμματα θέσεων, νέο σύστημα αξιολόγησης) και τον συντονισμό 

των πολιτικών (πρόγραμμα «ΜΑΖΙ», καλή νομοθέτηση και κωδικοποίηση της νομοθεσίας). 

Aποτέλεσαν, μάλιστα, καταλύτες για περαιτέρω μεταρρυθμίσεις, ειδικότερα όσον αφορά 

την ενίσχυση των επιδόσεων της ελληνικής δημόσιας διοίκησης (Nikitas & Vasilopoulou, 
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2022)55. Η περαιτέρω μεταρρύθμιση της δημόσιας διοίκησης κρίνεται απαραίτητη, γιατί θα 

μπορούσε να τροφοδοτήσει έναν θετικό κύκλο ανάπτυξης και ευημερίας (Karamouzis & 

Anastasatos, 2024) και γιατί, οι επιβαλλόμενες υπό των μνημονίων μεταρρυθμίσεις δεν 

κατάφεραν τους αρχικούς τους στόχους, αφενός λόγω της αυτούσιας μεταφοράς τους από 

το εξωτερικό χωρίς προσαρμογή στα ελληνικά δεδομένα, αφετέρου λόγω της αυστηρής τους 

προσήλωσης στη «διόρθωση» των οικονομικών μεγεθών, χωρίς να λαμβάνουν υπόψη τους 

τις κοινωνικές ανάγκες και το διαμορφούμενο περιβάλλον. 

Γενικότερα, οι περισσότερες διοικητικές μεταρρυθμίσεις των τελευταίων ετών ήταν 

αποτέλεσμα αφενός, της δημοσιονομικής κρίσης και, αφετέρου, ˍʹˌ ˋˎ˃˃ʶˍˇ˔ʺˌ ˍʹˌ 

ɳ˂˂ʱʵʰˌ ˋˍʹ˄ ɳΦɳ. και της διαδικασίας εξευρωπαϊσμού της. Όπως, μάλιστα, παρατηρούν οι 

Graziano & Vink (2013), είναι πλέον πολύ σπάνιο οι εθνικές δημόσιες πολιτικές να μην 

συνδέονται, με κάποιο τρόπο, με τις ενωσιακές πολιτικές. Κατά άλλους, το 80% της εθνικής 

νομοθεσίας παράγεται από ή συνδέεται με το ενωσιακό δίκαιο και τις πολιτικές της Ε.Ε. 

Η Ε.Ε., αναγνωρίζοντας τη σημασία της δημόσιας διοίκησης για την επιτυχία των 

πολιτικών της και τη συνολική ανάπτυξη της, έχει αναγάγει την αναμόρφωση των δημόσιων 

διοικήσεων των κρατών-μελών σε βασικό στόχο των πολιτικών της. Η μεταρρύθμιση αυτή 

διαπερνά σχεδόν όλους τους τομείς της δράσης της Ε.Ε., με ποικίλες πρωτοβουλίες και 

πολιτικές να στηρίζουν την ενίσχυση και τον εκσυγχρονισμό των εθνικών δημόσιων 

διοικήσεων, λαμβάνοντας υπόψη τις γενικές στρατηγικές κατευθύνσεις και τις ιδιαίτερες 

ανάγκες κάθε κράτους-μέλους (Βήττου, 2023).  

Οι παρεμβάσεις της Ε.Ε. στοχεύουν στον συντονισμό και στη σύγκλιση 

γραφειοκρατιών βεμπεριανού τύπου, αλλά ετερόκλητων, κατά βάση, διοικητικών 

συστημάτων. Η Ελλάδα είναι μια χώρα που έπρεπε να προσπαθήσει να γεφυρώσει το χάσμα 

μεταξύ άτυπων πρακτικών και τυπικών κανόνων, προκειμένου να προσεγγίσει τη διοικητική 

ολοκλήρωση, αλλά και λόγω των ιδιαίτερων χαρακτηριστικών της (Spanou, 2020), στα οποία 

αναφερθήκαμε νωρίτερα. 

Προκειμένου η Ε.Ε. να ενισχύσει τις μεταρρυθμιστικές προσπάθειες, χρησιμοποιεί 

διάφορα εργαλεία, μηχανισμούς και πολιτικές. Αυτά περιλαμβάνουν το ευρωπαϊκό δίκαιο, 

 

55 Υπό το πρίσμα της αποτελεσματικότητας ψηφίστηκαν οι νόμοι 4325/2015 περί καταπολέμησης της 
γραφειοκρατίας και μέτρων ηλεκτρονικής διακυβέρνησης, ο 4354/2015 με το νέο μισθολογικό σύστημα για 
τους δημόσιους υπαλλήλους, ο 4369/2016 για το νέο σύστημα αξιολόγησης και ο 4440/2016 που αφορά στην 
κινητικότητα των δημοσίων υπαλλήλων (Tasiopoulos, 2021). 
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με οδηγίες και κανονισμούς που ορίζουν πρότυπα για τις διοικητικές διαδικασίες, τις 

δημόσιες συμβάσεις56 και την καταπολέμηση της διαφθοράς. Το Ευρωπαϊκό Εξάμηνο 

λειτουργεί ως ετήσιος κύκλος συντονισμού, κατά το οποίο κατατίθενται, μεταξύ άλλων, τα 

εθνικά σχέδια μεταρρυθμίσεων και αναλόγως εκδίδονται συστάσεις για βελτιώσεις της 

δημόσιας διοίκησης57. Η Πολιτική Συνοχής παρέχει κονδύλια για την υποστήριξη έργων 

εκσυγχρονισμού και ψηφιοποίησης στη δημόσια διοίκηση, ενώ το Μέσο Τεχνικής 

Υποστήριξης (TSI) προσφέρει εξειδικευμένη βοήθεια στις μεταρρυθμιστικές προσπάθειες58. 

Επιπλέον, η Ε.Ε. ενθαρρύνει τη συνεργασία και ανταλλαγή πρακτικών μεταξύ κρατών-μελών, 

ώστε να αναπτύσσουν την αμοιβαία μάθηση και βέλτιστες διοικητικές λύσεις (Βήττου, 

2023)59. 

Εκτός, όμως, από τις εξωτερικές πιέσεις για μεταρρυθμίσεις, η ανάγκη για 

αναδιάρθρωση της ελληνικής δημόσιας διοίκησης προέκυψε και από εσωτερικές 

προκλήσεις. Οι παγιωμένες, άτυπες πρακτικές, οι αδυναμίες στη διαχείριση πόρων και 

διαδικασιών, οι χρόνιες παθογένειες που αποτελούν ενδογενή χαρακτηριστικά, 

εμφιλοχωρούν σε όλες τις δράσεις της δημόσιας διοίκησης καθιστώντας την 

αναποτελεσματική. Υπό αυτές τις συνθήκες, η δημόσια διοίκηση κλήθηκε να 

αναδιαμορφώσει τις γραφειοκρατικές δυσλειτουργίες της, ανταποκρινόμενη στις νέες 

προκλήσεις και απαιτήσεις και ˄ʰ ˃ʶˍʰʲʶʾ ʰˉˈ ˍʹ ʵʹ˃ˈˋʽʰ ʴˊʰ˒ʶʽˇˁˊʰˍʾʰ ˋˍˇ ʵʹ˃ˈˋʽˇ 

˃ʱ˄ʰˍʸ˃ʶ˄ˍ (Μιχαλόπουλος, 2003)60. Το ρεύμα του ΝΔΜ φέρνοντας πρακτικές από τον 

ιδιωτικό τομέα, οι οποίες εστιάζουν στη βελτίωση της απόδοσης, της διαφάνειας και της 

υπευθυνότητας, φάνηκε ως η απάντηση  σε αυτές τις δομικές προκλήσεις. 

Η πρώτη μεταρρυθμιστική προσπάθεια εφαρμογής μεθόδων που συνάδουν με αυτές 

του ΝΔΜ ήταν η ψήφιση του ν.1943/91 για τον «εκσυγχρονισμό της οργάνωσης και 

 

56 Όπως οι Οδηγίες 2014/24/ΕΕ και 2014/25/ΕΕ, 89/665/ΕΟΚ & 29/13/ΕΚ, που μεταφέρθηκαν στο εθνικό 
δίκαιο με τον ν.4412/16. 

57 Αναλυτικά οι συστάσεις ανά χώρα εδώ: https://ec.europa.eu/economy_finance/country-specific-
recommendations-database/  

58 Για το διάστημα 2021-2027, ποσό μεγαλύτερο των 11 εκατ. Ευρώ θα χρηματοδοτήσει δράσεις 
βελτίωσης των ψηφιακών υπηρεσιών επιχειρήσεων και 22.500 δημόσιων φορέων. 

59 Μια τέτοια πρωτοβουλία είναι το σχέδιο τεχνικής υποστήριξης «PACE – Ανταλλαγή συνεργασίας στον 
τομέα της δημόσιας διοίκησης», με βάση το οποίο έχουν ήδη πραγματοποιηθεί συναντήσεις στελεχών του 
Υπουργείου Εσωτερικών με ομόλογούς τους από άλλα κράτη-μέλη (Βήττου, 2023), όπως και η πρωτοβουλία 
ComPAct της Ευρωπαϊκής Επιτροπής για τη δημιουργία κοινού ευρωπαϊκού διοικητικού χώρου (βλ. 
https://reform-support.ec.europa.eu/public-administration-and-governance-coordination/enhancing-
european-administrative-space-compact_en). 

60 Τις διαφορές τους συνόψισαν οι Ρωσσίδης, Μπελιάς, & Ασπρίδης (2023). Βλ. Παράρτημα 2. 

https://ec.europa.eu/economy_finance/country-specific-recommendations-database/
https://ec.europa.eu/economy_finance/country-specific-recommendations-database/
https://reform-support.ec.europa.eu/public-administration-and-governance-coordination/enhancing-european-administrative-space-compact_en
https://reform-support.ec.europa.eu/public-administration-and-governance-coordination/enhancing-european-administrative-space-compact_en
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λειτουργίας της δημόσιας διοίκησης», την «αναβάθμιση του προσωπικού της» και άλλα 

συναφή μέτρα61. Ο εν λόγω νόμος προέβλεπε, μεταξύ άλλων, την προαγωγή της διαφάνειας, 

με δημοσιοποίηση της διοικητικής δράσης, ένα αξιοκρατικό σύστημα προσλήψεων, με 

αναμόρφωση του ισχύοντος συστήματος, την εκπαίδευση και κατάρτιση των δημοσίων 

υπαλλήλων, με σκοπό την ενίσχυση της παραγωγικότητας, την αναδιάρθρωση των 

αρμοδιοτήτων και των οργανωτικών δομών, προκειμένου για τη βελτίωσή τους, την 

απλούστευση των διαδικασιών, για την καλύτερη και ταχύτερη εξυπηρέτηση του πολίτη,  τη 

σύσταση επιτροπών για την παρακολούθηση της εφαρμογής του νόμου (Ρωσσίδης, 2014). 

Στο ίδιο πνεύμα, ο ν.2389/0062, με ποικίλες ρυθμίσεις για τη βελτίωση της 

διαχείρισης των ΟΤΑ, την καταπολέμηση της διαφθοράς και της κακοδιοίκηση μέσω του 

ΣΕΕΔΔ, την ίδρυση του Εθνικού Συμβουλίου Διοικητικών Μεταρρυθμίσεων κ.ά. επιχείρησε 

να ενσωματώσει πρακτικές του ΝΔΜ και να συμβάλει στη βελτίωση της 

αποτελεσματικότητας της δημόσιας διοίκησης. 

Από τα σημαντικότερα μεταρρυθμιστικά προγράμματα εκσυγχρονισμού της 

δημόσιας διοίκησης, με βάση τις αρχές του ΝΔΜ, ήταν το πρόγραμμα «Πολιτεία» 

(ν.2880/01)63. Με το εν λόγω πρόγραμμα έγινε προσπάθεια εισαγωγής των αρχών της 

Διοίκησης Ολικής Ποιότητας και της Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων (παρακίνηση, 

αξιολόγηση, εκπαίδευση κ.λπ.), η χρήση των ΤΠΕ, η μέτρηση και αξιολόγηση των 

αποτελεσμάτων, η βελτίωση της ποιότητας των παρεχόμενων υπηρεσιών, η προαγωγή της 

διαφάνειας και της αξιοκρατίας, χωρίς, ωστόσο, να επιτευχθούν τα προσδοκώμενα 

αποτελέσματα (Ρωσσίδης, 2014). 

Ακολούθησε μια σειρά από διοικητικές μεταρρυθμίσεις που αντανακλούν τις αρχές 

του ΝΔΜ, όπως ενδεικτικά: 

¶ Νόμος 2190/94, με τον οποίο ιδρύθηκε το ΑΣΕΠ και καθιερώθηκε ένα σύστημα 

προσλήψεων στο δημόσιο τομέα με βάση την αξιοκρατία και τη διαφάνεια. Το ΑΣΕΠ 

ανέλαβε την εποπτεία των προσλήψεων, περιορίζοντας τη δυνατότητα άμεσης πολιτικής 

παρέμβασης και προωθώντας αξιολογικά κριτήρια. 

 

61 Ν. 1943/91 «ɳˁˋˎʴ˔ˊˇ˄ʽˋ˃ˈˌ ˍʹˌ ˇˊʴʱ˄˖ˋʹˌ ˁʰʽ ˂ʶʽˍˇˎˊʴʾʰˌ ˍʹˌ ʵʹ˃ˈˋʽʰˌ ʵʽˇʾˁʹˋʹˌΣ ʰ˄ʰʲʱʻ˃ʽˋʹ 
ˍˇˎ ˉˊˇˋ˖ˉʽˁˇˏ ˍʹˌ ˁʰʽ ʱ˂˂ʶˌ ˋˎ˄ʰ˒ʶʾˌ ʵʽʰˍʱ˅ʶʽˌ», ΦΕΚ Α΄50/11.4.1991 

62 Ν. 2839/2000, «ʄˎʻ˃ʾˋʶʽˌ ʻʶ˃ʱˍ˖˄ ˍˇˎ ʇˉˇˎˊʴʶʾˇˎ ɳˋ˖ˍʶˊʽˁ˗˄Σ ɲʹ˃ˈˋʽʰˌ ɲʽˇʾˁʹˋʹˌ ˁʰʽ 
ɮˉˇˁʷ˄ˍˊ˖ˋʹˌ ˁʰʽ ʱ˂˂ʶˌ  ʵʽʰˍʱ˅ʶʽˌ», ΦΕΚ Α'196/12.9.2000. 

63 Ν. 2880, «ʃˊˈʴˊʰ˃˃ʰ ϦʃʁɽɹʆɳɹɮϦ ʴʽʰ ˍʹ ˃ʶˍʰˊˊˏʻ˃ʽˋʹ ˁʰʽ ˍˇ˄ ʶˁˋˎʴ˔ˊˇ˄ʽˋ˃ˈ ˍʹˌ ɲʹ˃ˈˋʽʰˌ 
ɲʽˇʾˁʹˋʹˌ ˁʰʽ ʱ˂˂ʶˌ ʵʽʰˍʱ˅ʶʽˌ», ΦΕΚ Α' 9/30.01.2001. 
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¶ Νόμος 3230/04, ο οποίος εισήγαγε τα συστήματα διοίκησης μέσω στόχων και δεικτών 

απόδοσης, επιβάλλοντας την αξιολόγηση των δημόσιων υπηρεσιών με μετρήσιμους 

στόχους και αποτελέσματα, σύμφωνα με τις αρχές του ΝΔΜ. 

¶ Νόμος 3389/05, με τον οποίο θεσπίστηκε το πλαίσιο για τις Συμπράξεις Δημοσίου και 

Ιδιωτικού Τομέα (ΣΔΙΤ), προωθώντας τη συμμετοχή ιδιωτικών φορέων σε δημόσια έργα 

και υπηρεσίες για μεγαλύτερη αποδοτικότητα και καινοτομία. 

¶ Νόμος 3852/10 (Πρόγραμμα «Καλλικράτης»), για την αναδιάρθρωση της τοπικής 

αυτοδιοίκησης με τη συγχώνευση δήμων και κοινοτήτων και την αποκέντρωση 

αρμοδιοτήτων από την κεντρική προς την τοπική διοίκηση. Αυτός ο νόμος προώθησε την 

αποτελεσματικότητα και την καλύτερη προσαρμογή των δημοσίων υπηρεσιών στις 

τοπικές ανάγκες. 

¶ Νόμος 3979/11, ο οποίος προώθησε τη χρήση της τεχνολογίας στον δημόσιο τομέα και 

θεσμοθέτησε την ηλεκτρονική διακυβέρνηση, καθιστώντας υποχρεωτική τη χρήση 

ψηφιακών μέσων για την παροχή δημόσιων υπηρεσιών. Η τεχνολογία χρησιμοποιήθηκε 

για την απλούστευση των διαδικασιών και την ενίσχυση της διαφάνειας. 

¶ Νόμος 4369/16, που προέβλεπε, μεταξύ άλλων, την εφαρμογή ενός νέου συστήματος 

αξιολόγησης των υπαλλήλων, καθώς και μηχανισμούς κινητικότητας, για την καλύτερη 

κατανομή του ανθρώπινου δυναμικού στις δημόσιες υπηρεσίες. 

¶ Νόμος 4940/22, με τον οποίο θεσπίστηκε ένα νέο σύστημα στοχοθεσίας, αξιολόγησης 

και ανταμοιβής στο δημόσιο τομέα, με σκοπό την ενίσχυση της αποδοτικότητας και της 

αποτελεσματικότητας της ελληνικής δημόσιας διοίκησης, με βάση τις αρχές και τις 

κατευθύνσεις του ΝΔΜ. 

¶ Νόμος 5149/24, ο οποίος έχει ως σκοπό την καθιέρωση ενός συστήματος κινήτρων και 

ανταμοιβών για τους υπαλλήλους του δημόσιου τομέα (bonus), με στόχο την παρακίνηση 

τους για την επίτευξη προκαθορισμένων στόχων και την επιβράβευσή τους βάσει 

συγκεκριμένων και μετρήσιμων αποτελεσμάτων. 

Είναι προφανές ότι κατά καιρούς έχουν επιχειρηθεί παρεμβάσεις για τον 

εκσυγχρονισμό της ελληνικής δημόσιας διοίκησης. Η εφαρμογή των αρχών και μεθόδων του 

ΝΔΜ έχει συνδράμει στην επίτευξη συγκεκριμένων στόχων διοικητικής μεταρρύθμισης 

(Καρκατσούλης, 2004). Παρά τις θετικές προοπτικές, η εφαρμογή αυτών των αρχών 

καθυστερεί, λόγω της αντίστασης σε αλλαγές και της διαχρονικής επιρροής των πελατειακών 
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πρακτικών, οπότε η προσδοκώμενη βελτίωση δεν έχει επιτευχθεί πλήρως, όπως 

αντικατοπτρίζεται στην παρούσα ποιότητα της δημόσιας διοίκησης και σε πλήθος εκθέσεων 

και μελετών. 

Η ̀ˎ ˃˃ʶˍˇ˔ʽˁʺ ̋  ʰ˄ˇʽˁˍʺ ʵʽʰˁˎʲʷˊ˄ʹˋʹ είναι από αυτά τα ζητήματα που είναι ακόμη 

σε εξέλιξη, ενώ έχει μακρύ δρόμο για να είναι σε ικανοποιητικό επίπεδο και να καθιερωθεί 

ένας ουσιαστικός και εντατικός διάλογος μεταξύ κράτους και κοινωνίας. Ωστόσο, γίνονται 

προσπάθειες. 

Η χώρα μας συμμετέχει από το 2012 και έπειτα από τη διαπίστωση πλήρωσης 

συγκεκριμένων κριτηρίων64, στη διεθνή πρωτοβουλία Open Government Partnership (OGP), 

η οποία έχει ως σκοπό την προώθηση της συνεργασίας των κυβερνήσεων, της ΚτΠ και των 

πολιτών, την ενίσχυση της μεταξύ τους εμπιστοσύνης και την ουσιαστική εμπλοκή όλων στη 

διαμόρφωση των δημόσιων πολιτικών. Με βάση τη στρατηγική που χαράσσει και με τη 

χρήση διάφορων μεθόδων και τεχνικών, συμβάλλει στην υλοποίηση των αρχών της ανοικτής 

διακυβέρνησης, ενδυναμώνοντας τη δημοκρατία και πετυχαίνοντας καλύτερα 

αποτελέσματα.  

Στο πλαίσιο αυτής της συμμετοχής, η χώρα μας εκπονεί ετήσια Σχέδια Δράσης με 

συγκεκριμένες κυβερνητικές δεσμεύσεις, έπειτα από συνεργατική διαμόρφωσή του και 

διαβούλευση επί των προτάσεων. Ενδεικτικά, το 5ο Εθνικό Σχέδιο Δράσης Ανοιχτής 

Διακυβέρνησης 2023-2025, το οποίο δίνει μεγάλη βαρύτητα στη χρήση των ΤΠΕ για τη 

διευκόλυνση και την ενίσχυση της ανοικτότητας και της εμπλοκής των πολιτών, 

περιλαμβάνει δεσμεύσεις για δημιουργία και διάθεση ανοικτών δεδομένων, δράσεις για την 

ενεργοποίηση της συμμετοχής των πολιτών στις λήψη αποφάσεων, αναβαθμισμένη 

παρουσίαση των πρακτικών της Βουλής για καλύτερη ενημέρωση, τη δημιουργία προφίλ 

νομοθετικής δραστηριότητας των Βουλευτών κ.ά. Στην ιστοσελίδα 

https://opengovmonitor.gr/5o_ethinko_sxedio_drashs/ παρουσιάζονται οι σχετικές 

πληροφορίες και παρακολουθείται η πορεία υλοποίησής του. 

 

64 Για να γίνει μέλος μία χώρα, πρέπει να πληροί συγκεκριμένα κριτήρια, και στη συνέχεια, να εγκρίνει 
τη «Διακήρυξη για την Ανοικτή Διακυβέρνηση» του OGP. Συγκεκριμένα, θα πρέπει να λάβει ικανοποιητική 
βαθμολογία σε τέσσερα πεδία: Δημοσιονομική διαφάνεια, πρόσβαση σε πληροφορίες, αποκάλυψη 
περιουσιακών στοιχείων των δημοσίων υπαλλήλων και συμμετοχικότητα των πολιτών. Επιπλέον, θα πρέπει να 
αξιολογηθεί επαρκής στον Έλεγχο Αξιών, ήτοι να συγκεντρώνει τουλάχιστον τρεις βαθμούς σε έναν, 
τουλάχιστον, από τους δείκτες «Είσοδος και έξοδος των οργανώσεων της κοινωνίας των πολιτών» ή 
«Καταστολή των οργανώσεων της κοινωνίας των πολιτών, όπως μετρούνται από τον δείκτη «Dataset on 
Democracy» του ινστιτούτου V-Dem (OGP, 2024). 

https://opengovmonitor.gr/5o_ethinko_sxedio_drashs/
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Σε θεσμικό επίπεδο, η συμμετοχή των πολιτών στη λήψη αποφάσεων και στην 

άσκηση της εξουσίας προβλέπεται καταρχήν στο Σύνταγμα και δη στην παρ. 2 του άρθρου 

44, όπου θεμελιώνεται το δημοψήφισμα. Προκηρύσσεται από τον ΠτΔ και  μπορεί να αφορά 

σοβαρά εθνικά θέματα ή νομοσχέδιο που ρυθμίζει σοβαρό κοινωνικό ζήτημα (εξαιρούνται 

τα δημοσιονομικά).  

Επιπλέον, η δυνατότητα διενέργειας δημοψηφισμάτων παρέχεται από τον νομοθέτη 

και σε τοπικό επίπεδο. Οι δήμοι ή οι περιφέρειες μπορούν να διεξάγουν δημοψηφίσματα 

για οποιοδήποτε θέμα πλην κάποιων εξαιρέσεων65, δυνάμει του άρθρου 133 του ν.4555/18 

και με τη διαδικασία που προβλέπεται στον εν λόγω νόμο. Επισημαίνεται ότι δημοψήφισμα 

μπορεί να διεξαχθεί και κατόπιν αίτησης του 10%, τουλάχιστον, των εκλογέων του ΟΤΑ.  

Επιπρόσθετα, οι πολίτες μπορούν ελεύθερα να συμμετέχουν έμμεσα στη ρυθμιστική 

διαδικασία και στη διαμόρφωση των νομοσχεδίων που κατατίθενται στη Βουλή, μέσω της 

διαβούλευσης. Στην Ελλάδα, η διαβούλευση προβλέπεται στο άρθρο 61 του ν.4622/19  και 

αντιμετωπίζεται ως αρχή της καλής νομοθέτησης. Σύμφωνα με τη νομοθεσία, η 

διαβούλευση πρέπει να προηγείται της ψήφισης κάθε νομοσχεδίου, το οποίο πρέπει να 

δημοσιοποιείται στην ειδική για τον σκοπό αυτό πλατφόρμα opengov.gr και να δέχεται 

προτάσεις και σχόλια από τους πολίτες και τους ενδιαφερόμενους φορείς για δύο 

εβδομάδες. 

Μια πολύ σημαντική λειτουργία της διαβούλευσης είναι η μερική θεραπεία του 

δημοκρατικού ελλείμματος που απορρέει από την αμεθεξία των πολιτών στη λήψη των 

αποφάσεων, αφού η μόνη ευκαιρία έκφρασης των απόψεών τους είναι η στιγμή της ψήφου 

στις εκλογές που γίνονται κάθε τέσσερα χρόνια. Η μοναδική αυτή συμμετοχή στα κοινά δεν 

επαρκεί για να δηλώσει τη σύμπραξή τους ούτε νομιμοποιεί την εκάστοτε κυβερνητική 

δράση, που στο μεσοδιάστημα των εκλογών παράγει πλούσιο νομοθετικό έργο, ίσως 

περισσότερο και από εκτελεστικό (Ραμματά, 2021). Είναι γεγονός, όμως, ότι η συμμετοχή 

των πολιτών είναι μειωμένη και υποσκελισμένη από την επικυριαρχία της εκτελεστικής 

εξουσίας (Habermas, αναφέρεται στο Ραμματά, 2021), ενώ με τον τρόπο που διενεργείται 

 

65 Εξαιρούνται τα σχετικά με την εθνική ασφάλεια, την εξωτερική ή μεταναστευτική πολιτική, την 
ερμηνεία και εφαρμογή διεθνών συνθηκών, τα ατομικά και κοινωνικά δικαιώματα, την ελευθερία της 
θρησκευτικής συνείδησης και λατρείας ή τη θεσμική οργάνωση όλων των γνωστών θρησκειών, τη 
δημοσιονομική διαχείριση των Ο.Τ.Α., την επιβολή τελών και τη διοικητική διαίρεση της χώρας (παρ.1 , άρθρου 
133, ν.4555/18, «Πρόγραμμα Κλεισθένης», ΦΕΚ Α’ 133/19.07.2018). 
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σήμερα η διαβούλευση, ως τυπικό και όχι ως ουσιαστικό μέσο, οδηγείται σε απίσχναση και 

απαξίωση (Ραμματά, 2021). 

Η ουσιαστική εφαρμογή των προαναφερόμενων μέσων για την προώθηση της 

ανοικτής διακυβέρνησης και τη συμμετοχή των πολιτών, θα μπορούσε να ενισχύσει τη 

διαφάνεια, τη λογοδοσία και, εν τέλει, την εμπιστοσύνη προς τους θεσμούς και τη 

δημοκρατία. Για τον λόγο αυτό απαιτούνται περαιτέρω διοικητικές μεταρρυθμίσεις που να 

ανταποκρίνονται στις διαρκώς μεταβαλλόμενες ανάγκες της κοινωνίας.  

Στην πραγματικότητα, η διοικητική μεταρρύθμιση βρίσκεται διαρκώς στο επίκεντρο 

των πολιτικών στην Ελλάδα και μία ακόμη αιτία για αυτό είναι η πολιτική διαδοχή και ο 

έντονος ανταγωνισμός των πολιτικών δυνάμεων. Όπως επιβεβαιώνει η Spanou (2012), ˇʽ 

ˁˎʲʶˊ˄ʹˍʽˁʷˌ ʰ˂˂ʰʴʷˌ, έχουν αδιαμφισβήτητο αντίκτυπο στις μεταρρυθμιστικές 

προτεραιότητες και στη συνέχεια των αλλαγών. Αποτελούν, μάλιστα, έναν συνηθισμένο 

τρόπο προσέγγισης και κατανόησης τους, αφού οι πιο κρίσιμες στροφές των 

μεταρρυθμίσεων συνδέονται, σε μεγάλο βαθμό, με την πολιτική και τις πολιτικές επιλογές. 

Υποστηρίζει, ακόμη, ότι το διάστημα 1974-2009, μέχρι, δηλαδή, πριν να ξεσπάσει η 

δημοσιονομική κρίση, οι προσπάθειες διοικητικής μεταρρύθμισης, διαμορφώθηκαν ως 

αποτέλεσμα των ιδιαίτερων χαρακτηριστικών του ανταγωνισμού μεταξύ των δύο μεγάλων 

πολιτικών κομμάτων, ΠΑΣΟΚ και ΝΔ, τα οποία, τελικά, διαιώνισαν τα ακανθώδη ανασταλτικά 

για τις μεταρρυθμίσεις ζητήματα της πελατειακής πρακτικής και των περιττών 

μεταρρυθμίσεων (Spanou, 1996).  

Ο κρίσιμος ρόλος της – συγκρουσιακής και πολωτικής στα ελληνικά δεδομένα – 

πολιτικής κουλτούρας και των πολιτικών κινήτρων στην έμπνευση και στην πορεία των 

διοικητικών μεταρρυθμίσεων, επιβεβαιώνεται και από τη μελέτη των Σωτηρόπουλου & 

Χριστόπουλου (2017), υπό το πρίσμα της πολυνομίας και της κακονομίας. Όπως 

υπογραμμίζουν, η αδιάκοπη νομοθέτηση (μεταξύ άλλων και των διοικητικών μέτρων) 

πηγάζει σε σημαντικό βαθμό, από την ανάγκη των κυβερνήσεων και των μελών τους να 

αποδείξουν ότι παράγουν καλύτερο και περισσότερο έργο από τους προκατόχους τους,  

αλλά και να εξυπηρετήσουν, επιπρόσθετα, τα πελατειακά τους δίκτυα ικανοποιώντας τα 

αιτήματα ευνοούμενων ψηφοφόρων ή ομάδων ψηφοφόρων, εντείνοντας τον πελατειακό 

χαρακτήρα του κράτους. 

Το προαναφερθέν πλαίσιο έμπνευσης και υλοποίησης των διοικητικών 

μεταρρυθμίσεων φαίνεται, μάλλον, δυστοπικό. Σε συγκριτική μελέτη του ιδρύματος 



 74 

Bertelsmann Stiftung για τη «μεταρρυθμιστική ικανότητα»66 31 μελών του ΟΟΣΑ, η Ελλάδα 

βρέθηκε στην τελευταία θέση το 2010 (Kalyvas, Pagoulatos, & Tsoukas, 2012). Δεν πρέπει, 

όμως, να παραβλέπουμε το γεγονός ότι στο διάστημα των πενήντα τελευταίων χρόνων, 

τουλάχιστον, η Ελλάδα έχει σημειώσει σημαντικές αλλαγές και βελτιώσεις σε διάφορους 

τομείς (Σωτηρόπουλος Δ. Α., 2021; OECD, 2023), ακόμη κι αν αυτές οι αλλαγές δεν 

ανταποκρίθηκαν απόλυτα στις προσδοκίες και στους σκοπούς των αρχικά εξαγγελθεισών 

επιχειρημάτων. Μέσω πολλών μεταρρυθμιστικών πρωτοβουλιών έχει επιτύχει πρόοδο σε 

πεδία όπως η διαφάνεια («ΔΙΑΥΓΕΙΑ»), η εξυπηρέτηση του πολίτη (ΚΕΠ), η αξιοκρατική 

στελέχωση του δημοσίου τομέα (ΑΣΕΠ), η αποκέντρωση («ΚΑΛΛΙΚΡΑΤΗΣ»), η καταπολέμηση 

χρόνιων παθογενειών της δημόσιας διοίκησης και αυθαιρεσιών της πολιτικής εξουσίας 

(Ανεξάρτητες Αρχές), η ψηφιακή και τεχνολογική πρόοδος (gov.gr, myAADE.gr, 

διαλειτουργικότητα, ανοικτά δεδομένα, εξ αποστάσεως λειτουργία και εξυπηρέτηση) κ.ά., 

χωρίς να συνυπολογίζουμε τα πεδία κοινωνικής και οικονομικής πολιτικής.  

Εξάλλου, σχεδόν στα πρώτα χρόνια της μεταπολίτευσης, «ʹ ˔˗ˊʰ ʶʵˊʰʾ˖ˋʶ ˍˇˎˌ 

ʵʹ˃ˇˁˊʰˍʽˁˇˏˌ ˍʹˌ ʻʶˋ˃ˇˏˌ ˁʰʽ ʲʾ˖ˋʶ ˊʰʴʵʰʾʰ ˇʽˁˇ˄ˇ˃ʽˁʺ ʰ˄ʱˉˍˎ˅ʹ - ́  ˇˉˇʾʰΣ ˃ʶˍʱ ˍˇ мффлΣ 

ʺˍʰ˄ ˎ˕ʹ˂ˈˍʶˊʹ ʰˉˈ ˍˇ˄ ʶˎˊ˖ˉʰʿˁˈ ˃ʷˋˇ ˈˊˇ - ʰˉʷˁˍʹˋʶ ˉ˂ʺˊʹ ˋˎ˃˃ʶˍˇ˔ʺ ˋˍˇ ˋ˔ʷʵʽˇ 

ʶˎˊ˖ˉʰʿˁʺˌ ˇ˂ˇˁ˂ʺˊ˖ˋʹˌ ˁʰʽ ʲʶ˂ˍʾ˖ˋʶ ˋʹ˃ʰ˄ˍʽˁʱ ˍʽˌ ʵʹ˃ˈˋʽʶˌ ˎˉˇʵˇ˃ʷˌ ˍʹˌ» (Kalyvas, 

Pagoulatos, & Tsoukas, 2012, p. 2). 

Είναι σαφές, επομένως, ότι οι αποτυχίες και οι αδυναμίες κατά τη μεταρρύθμιση του 

κράτους συνυπάρχουν με επιτυχίες και προόδους, καθώς και ότι η περαιτέρω βελτίωση και 

η συνεχής ανάπτυξη της ελληνικής δημόσιας διοίκησης δεν είναι ουτοπία. Προκειμένου να 

κατανοήσουμε πληρέστερα τη δυναμική αυτής της πορείας και για να αποκτήσουμε μια 

σφαιρική κατανόηση του φαινομένου, είναι απαραίτητο να εξετάσουμε τις βασικές αιτίες 

που οδήγησαν τόσο στις επιτυχίες όσο και στις αποτυχίες των διοικητικών μεταρρυθμίσεων. 

 

нΦп ɮʾˍʽʰ ʶˉʽˍˎ˔ʾʰˌ ˁʰʽ ʰˉˇˍˎ˔ʾʰˌ ˍ˖˄ ˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʾˋʶ˖˄ 

Για τους λόγους που αναλύθηκαν στην προηγούμενη ενότητα, οι διοικητικές 

μεταρρυθμίσεις αποτελούν σημαντικό πολιτικό και διαχειριστικό ζήτημα τουλάχιστον από 

τη δεκαετία του 1960. Διαχρονικές προσπάθειες εθνικών και παγκόσμιων μεταρρυθμίσεων 

 

66 Δηλαδή, η δυνατότητα για αλλαγή, «…ʹ ʽˁʰ˄ˈˍʹˍʰ ˄ʰ ʴʾ˄ˇ˄ˍʰʽ ˃ʶ ʶˉʽˍˎ˔ʾʰ ˋʹ˃ʰ˄ˍʽˁʷˌ ʰˉˇˁ˂ʾˋʶʽˌ ʰˉˈ 
ˍʹ˄ ˎˉʱˊ˔ˇˎˋʰ ˁʰˍʱˋˍʰˋʹ» (Peters, 1996: 9, αναφέρεται στο (Spanou, 2020). Στο πλαίσιο ενός προγράμματος 
δημοσιονομικής εξυγίανσης, αναφέρεται στην ικανότητα συμμόρφωσης και επίτευξης των στόχων. 
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στις δημόσιες υπηρεσίες αποσκοπούσαν στη βελτίωση της οικονομίας, της αποδοτικότητας, 

της αποτελεσματικότητας, καθώς και της λογοδοσίας και της ανταπόκρισής τους προς τους 

πολίτες και τους χρήστες. Παρόλο που υπήρξαν ορισμένες επιτυχίες, συνολικά, αυτές οι 

μεταρρυθμιστικές πρωτοβουλίες απέτυχαν να επιφέρουν ουσιαστική αλλαγή στον 

αντίκτυπο των δημόσιων υπηρεσιών στους χρήστες, στους πολίτες και στην κοινωνία 

γενικότερα (Osborne, 2020). 

Τα αίτια επιτυχίας και αποτυχίας των μεταρρυθμίσεων είναι συνάρτηση της ιστορίας, 

της κουλτούρας, του αξιακού, διοικητικού, κανονιστικού, κοινωνικού, οικονομικού και 

πολιτικού περιβάλλοντος μέσα στο οποίο συντελούνται. Το ελληνικό διοικητικό σύστημα 

έχει, σύμφωνα με διάφορους αναλυτές, ιδιαίτερα χαρακτηριστικά, έναν ιδιαίτερο κώδικα 

αυτο-αναφοράς και μια πολυτάραχη ιστορική καταβολή, στοιχεία τα οποία 

συνδιαμόρφωσαν την κουλτούρα και το περιβάλλον των μεταρρυθμιστικών προσπαθειών.  

Η οργάνωση και η λειτουργία του ελληνικού κράτους και της ελληνικής δημόσιας 

διοίκησης έχει απασχολήσει τους επιστήμονες διαφόρων ειδικοτήτων από πολύ παλιά. 

Εντύπωση, δε, προκαλεί η διαπίστωση, που ισχυροποιούνταν όσο προχωρούσε η 

βιβλιογραφική έρευνα για το θέμα, ότι η ανάγκη για μεταρρυθμίσεις εδραζόταν στους ίδιους 

περίπου λόγους με σήμερα. Ταυτόχρονα, οι προτεινόμενες αλλαγές εξακολουθούν να είναι 

επίκαιρες, παρά τον μεταρρυθμιστικό πυρετό στον οποίο βρίσκεται η χώρα κατά περιόδους 

– σε σημείο «μεταρρυθμιστικής κόπωσης» – και σε πλήρη αντιδιαστολή με τον αριθμό και 

τη συχνότητα των επιχειρούμενων αλλαγών από ιδρύσεως του ελληνικού κράτους. Πλήθος 

μελετών, εκθέσεων, αναλύσεων διεθνών οργανισμών, εγχώριων επιτροπών, 

εμπειρογνωμόνων φαίνεται ότι έχουν μείνει σε κάποια συρτάρια οδηγώντας στο εύλογο 

ερώτημα αν επιθυμούμε, τελικά, τη μεταρρύθμιση και αν το κράτος είναι σε θέση να τις 

σχεδιάσει, οργανώσει και υλοποιήσει αποτελεσματικά. 

Στην παρούσα εργασία γίνεται μια σύντομη ανασκόπηση των αιτιών επιτυχημένης ή 

μη εφαρμογής των διοικητικών μεταρρυθμίσεων, εστιάζοντας στη διερεύνηση των αμιγώς 

ελληνικών ωθητικών ή ανακοπτικών παραγόντων κατά τη διαδικασία υλοποίησης των 

διοικητικών μεταρρυθμίσεων, εκκινώντας από το ιστορικό, πολιτικό και ευρύτερο κοινωνικό 

τους πλαίσιο. 

нΦпΦмΦ ɹˋˍˇˊʽˁʺΣ ̄ˇ˂ʽˍʽˁʺ ˁʰʽ ˁˇʽ˄˖˄ʽˇ˂ˇʴʽˁʺ ̄ˊˇˋʷʴʴʽˋʹ 

Η ελληνική δημόσια διοίκηση έχει διαμορφωθεί, σε μεγάλο βαθμό, από την ιστορική 
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της κληρονομιά. Το ελληνικό κράτος, ιδρυμένο το 1830, βασίστηκε στο ναπολεόντειο 

μοντέλο με έμφαση στη νομιμότητα και την τυποποίηση. Ωστόσο, αυτό το σύστημα δεν 

ευθυγραμμιζόταν πλήρως με την ελληνική κοινωνική πραγματικότητα, οδηγώντας σε 

συνδυασμό επίσημων και ανεπίσημων πρακτικών και διατήρηση πελατειακών σχέσεων 

λόγω κομματικών συγκρούσεων. Στον 20ο αιώνα, η πολιτική ζωή διαταράχθηκε από 

μοναρχικές παρεμβάσεις, κοινοβουλευτική αστάθεια, τον εμφύλιο πόλεμο (1946-49) και τη 

στρατιωτική δικτατορία του 1967-74, γεγονότα που ενίσχυσαν την αναξιοπιστία του 

κράτους. Αργότερα, η μετάβαση στη δημοκρατία το 1974 έφερε πολωμένες πολιτικές 

αντιπαραθέσεις, κυρίως μεταξύ της Νέας Δημοκρατίας και του ΠΑΣΟΚ, με αποτέλεσμα η 

όποια διοικητική μεταρρύθμιση να υπονομεύεται συχνά από πολιτικό ανταγωνισμό (Spanou 

& Sotiropoulos, 2011). 

Η ιστορική εξέλιξη και οι πολιτικές αναταράξεις που διαμόρφωσαν τη δημόσια 

διοίκηση στην Ελλάδα εξηγούν σε μεγάλο βαθμό τις δυσκολίες που αντιμετωπίζουν οι 

σύγχρονες διοικητικές μεταρρυθμίσεις, οι οποίες αντιμετωπίζουν πληθώρα εμποδίων, που 

πηγάζουν από θεσμικές, πολιτικές, οικονομικές και κοινωνικές παραμέτρους, οδηγώντας 

συχνά σε καθυστερήσεις, αποτυχίες ή αποσπασματική εφαρμογή των αλλαγών. Μια 

ολοκληρωμένη εικόνα αυτών των παραμέτρων μάς δίνει η έκθεση για την Ποιότητας της 

Δημόσιας Διοίκησης της Ευρωπαϊκής Επιτροπής (2019). Τα αναφερόμενα εμπόδια 

ομαδοποιήθηκαν και παρουσιάζονται ακολούθως, βάσει της φύσης και της επίδρασής τους 

στις διοικητικές μεταρρυθμίσεις67: 

ɸʶˋ˃ʽˁʷˌ ˁʰʽ ˄ˇ˃ʽˁʷˌ ʵˎˋ˔ʷˊʶʽʶˌΥ Η πολυπλοκότητα του νομοθετικού και 

κανονιστικού πλαισίου αποτελεί βασικό πρόβλημα. Οι μεταρρυθμίσεις συχνά περιορίζονται 

σε τροποποιήσεις νόμων που δεν συνοδεύονται από ουσιαστική στρατηγική, όραμα ή τα 

κατάλληλα εργαλεία για την υλοποίησή τους. Επίσης, η διοίκηση συχνά δεν διαθέτει την 

ευελιξία ή την τεχνογνωσία για να εφαρμόσει τις αλλαγές, ενώ η έλλειψη συντονισμού 

μεταξύ των εμπλεκόμενων φορέων δυσχεραίνει περαιτέρω την κατάσταση. 

ʃˇ˂̱̔ ʽˁʺ ʲˇˏ˂ʹˋʹ ˁʰʽ ʰ˄ˍʰʴ˖˄ʽˋ˃ˇʾ: Η απουσία ισχυρής πολιτικής βούλησης και 

οράματος, που να υπερβαίνει τα στενά ατομικά ή κομματικά συμφέροντα, είναι κεντρικό 

εμπόδιο. Οι πολιτικοί συχνά διστάζουν να υποστηρίξουν μέτρα που μπορεί να θεωρηθούν 

αντιδημοφιλή, ιδίως όταν συγκρούονται με τα συμφέροντα της εκλογικής τους βάσης και 

 

67 Βλ. αναλυτικά τον πίνακα με τις παραμέτρους στο Παράρτημα 4. 
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θέτουν σε κίνδυνο την επανεκλογή τους. Ταυτόχρονα, οι πολιτικές αντιπαραθέσεις και ο 

φτωχός ανταγωνισμός μεταξύ κομμάτων οδηγούν σε αναβλητικότητα και έλλειψη συνέχειας 

στις μεταρρυθμίσεις. 

ɲʽˇʽˁʹˍʽˁʷˌ ˁʰʽ ˇˊʴʰ˄˖ˍʽˁʷˌ ʰʵˎ˄ʰ˃ʾʶˌ: Η έλλειψη διοικητικής ικανότητας και 

επαρκών πόρων είναι μια ακόμα σημαντική πρόκληση. Οι δημόσιες υπηρεσίες συχνά δεν 

διαθέτουν το κατάλληλο προσωπικό, τις δεξιότητες ή τις υποδομές για να υποστηρίξουν τις 

αλλαγές. Επίσης, οι πολύπλοκες γραφειοκρατικές διαδικασίες και η αντίσταση στη 

λογοδοσία υπονομεύουν την αποτελεσματικότητα των προσπαθειών. Η αποστροφή έναντι 

του κινδύνου και της αλλαγής ενισχύει την αδυναμία εισαγωγής καινοτομιών και αλλαγών. 

ɲ̔ ʰ˒ʻˇˊʱ ˁʰʽ ˇ˃ʱʵʶˌ ˋˎ˃˒ʶˊˈ˄ˍ˖˄: Η θεσμική και συστημική διαφθορά λειτουργεί 

ως ένας αόρατος φραγμός, καθιστώντας δύσκολη την εφαρμογή αλλαγών που θίγουν 

κατεστημένα συμφέροντα. Οι ομάδες συμφερόντων, που συχνά επωφελούνται από την 

υφιστάμενη κατάσταση, αντιστέκονται σθεναρά σε οποιαδήποτε μεταρρύθμιση απειλεί το 

status quo και τα προνόμιά τους. 

ɴ˂˂ʶʽ˕ʹ ˋˍˊʰˍʹʴʽˁʺˌ ˁʰʽ ˁˇʽ˄˖˄ʽˁʺˌ ʶ˃ˉʽˋˍˇˋˏ˄ʹˌ: Η απουσία ενός ξεκάθαρου και 

μακροπρόθεσμου οράματος για τις μεταρρυθμίσεις περιορίζει τη δυνατότητα για 

επιτυχημένη υλοποίηση. Επιπλέον, η ανεπαρκής επικοινωνία των αλλαγών προς την 

κοινωνία, όπως και η απουσία κοινής ιδιοκτησίας (ownership) τόσο της αλλαγής (στις φάσεις 

του σχεδιασμού και της υλοποίησης) όσο και των αποτελεσμάτων της, οδηγούν σε 

δυσπιστία, αδιαφορία αλλά και αντίσταση από την πλευρά των πολιτών και των 

ενδιαφερόμενων μερών. Η επίμονη αδυναμία προώθησης αλλαγών καταλήγει να ενισχύει 

την κοινωνική απάθεια, την ανοχή προς την υπάρχουσα κατάσταση και την έλλειψη 

διεκδικήσεων για πρόοδο.  

ɳ˅˖ˍʶˊʽˁˇʾ ˉʰˊʱʴˇ˄ˍʶˌ ˁʰʽ ˉʶˊʽˇˊʽˋ˃ˇʾ: Οι πιέσεις από διεθνείς οργανισμούς ή 

άλλες χώρες για την υιοθέτηση συγκεκριμένων μεταρρυθμίσεων μπορεί να οδηγήσουν σε 

προσαρμογές που δεν λαμβάνουν υπόψη τις τοπικές ιδιαιτερότητες. Η εφαρμογή μοντέλων 

άλλων χωρών χωρίς την απαραίτητη προσαρμογή στις εθνικές συνθήκες ενισχύει την 

αναποτελεσματικότητα και την αντίσταση. 

ʁʽˁˇ˄ˇ˃ʽˁʷˌ ʵˎˋˁˇ˂ʾʶˌ ˁʰʽ ˁˈˋˍˇˌ: Το κόστος των μεταρρυθμίσεων αποτελεί μια 

κρίσιμη παράμετρο. Η ανάγκη για μακροπρόθεσμες επενδύσεις, οι οποίες ενδέχεται να μην 

αποφέρουν άμεσα αποτελέσματα, συχνά αποθαρρύνει τη λήψη αποφάσεων. Επιπλέον, η 

δημοσιονομική στενότητα και οι ανεπαρκείς πόροι εμποδίζουν την ουσιαστική υποστήριξη 
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των αλλαγών. 

Ο Σωτηρόπουλος (2007) μελέτησε ειδικά τις μεταρρυθμιστικές εξελίξεις στα κράτη 

της Νότιας Ευρώπης και εντόπισε οκτώ «όρους», η μη εκπλήρωση των οποίων οδηγεί σε 

«κλειστά παράθυρα ευκαιρίας» για τις μεταρρυθμίσεις. Οι όροι αυτοί είναι: α) η ύπαρξη 

ηγετών, εντός της κυβέρνησης, με τεχνοκρατική προέλευση και αδιαφορία για το πολιτικό 

κόστος, β) η υπέρβαση της «κομματικοποίησης» μιας μεταρρύθμισης και η συναίνεση όλων 

των πολιτικών δυνάμεων της χώρας για την εθνική αξία της, γ) η σταθερή πολιτική βούληση, 

η υποστήριξη από όλη την κυβέρνηση και το κυβερνών κόμμα και μια μεταρρυθμιστική 

ομάδα με γνώσεις και σχέδιο δράσης (γνώση, επιμονή και όραμα), δ) το σαφές σχέδιο με 

στόχους, χρονοδιάγραμμα και προσδιορισμένους εμπλεκόμενους, καθώς και τις επιπτώσεις 

σε αυτούς και άλλους, ε) οι σταδιακές αλλαγές, για την επίτευξη μικρότερων και καλύτερα 

καμπτόμενων αντιδράσεων, στ) η επιδίωξη συναινέσεων και συμμαχιών, η διαβούλευση, η 

συμμετοχικότητα των ενδιαφερόμενων φορέων, ζ) η κοινωνική υποστήριξη, από τις τάξεις 

εκείνες οι οποίες επωφελούνται από τη μεταρρύθμιση και η) το κατάλληλο πολιτικό κλίμα, 

με αποτροπή αντιφάσεων μεταξύ εξαγγελιών και πράξεων, που θίγουν την αξιοπιστία των 

μεταρρυθμίσεων. Στα παραπάνω θα μπορούσε να προστεθεί ως ένατος όρος, η ώθηση για 

μεταρρυθμίσεις και καλύτερη δημόσια διοίκηση που δίνει η συμμετοχή της χώρας μας στην 

Ε.Ε. 

Στο πλαίσιο, όπως αυτό έχει περιγραφεί μέχρι στιγμής στην παρούσα εργασία, οι 

μεταρρυθμίσεις υπονομεύονται τόσο από τις ενδογενείς παθογένειες της ελληνικής 

δημόσιας διοίκησης, όσο και από το γενικότερο περιβάλλον μέσα στο οποίο επιχειρήθηκαν. 

Η ιστορική καταβολή του ελληνικού κράτους με τη σχετική κληρονομιά του και το πολιτικό 

και κοινωνικό πλαίσιο εντός του οποίου αναλαμβάνονται οι πρωτοβουλίες για 

μεταρρυθμίσεις, δημιουργούν εύλογα το ερώτημα αν πραγματικά είναι επιθυμητή η 

μεταρρύθμιση του κράτους ή αν πρόκειται, απλώς, για εξαγγελίες στη βάση εξυπηρέτησης 

πελατειακών σχέσεων ή δημιουργίας εντυπώσεων παραγωγής έργου.  

Η απάντηση σε αυτό το ερώτημα αποτελεί, ενδεχομένως, το κλειδί για την κατανόηση 

της επίμονης και διαχρονικής αποτυχίας των διοικητικών μεταρρυθμίσεων. Ωστόσο, για να 

δοθεί μια τεκμηριωμένη απάντηση, απαιτείται συστηματική διερεύνηση όχι μόνο των 

παραγόντων αποτυχίας, αλλά και εκείνων που καθορίζουν την επιτυχία. Τι διαφοροποιεί, 

λοιπόν, τις επιτυχημένες μεταρρυθμίσεις από τις αποτυχημένες; Στο πλαίσιο της παρούσας 

εργασίας, το ερώτημα αυτό τέθηκε στους συμμετέχοντες της ποιοτικής έρευνας, με τα 
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αποτελέσματα – που αναλύονται στο τέταρτο κεφάλαιο – να προσφέρουν κάποιες αρχικές 

απαντήσεις στο ζήτημα. 

Τίθεται, ακόμη, το ερώτημα, κατά πόσο οι μεταρρυθμίσεις είναι σχεδιασμένες να 

διαχειριστούν την αυξανόμενη πολυπλοκότητα του σύγχρονου περιβάλλον και αν 

εφαρμόζονται σωστά και συντονισμένα. Τα λεγόμενα «περίπλοκα προβλήματα»68 – με 

χαρακτηριστικά όπως αβεβαιότητα, πολυπλοκότητα, αποκλίνουσες αξίες και 

αλληλεξαρτώμενες δομές – απαιτούν συντονισμένες, προσαρμοστικές και καλά 

διαχειριζόμενες λύσεις, αντί για αποσπασματικές ή επιφανειακές προσεγγίσεις (OECD, 

2017). 

Συνολικά, οι διοικητικές μεταρρυθμίσεις στην Ελλάδα βρίσκονται παγιδευμένες σε 

έναν φαύλο κύκλο θεσμικών, πολιτικών και κοινωνικών προκλήσεων. Για την υπέρβαση 

αυτών των εμποδίων απαιτείται μια ολιστική προσέγγιση που να περιλαμβάνει πολιτική 

βούληση, θεσμική αναδιάρθρωση, διαφάνεια και ενίσχυση της διοικητικής ικανότητας, 

προκειμένου να είναι εφικτή η υλοποίηση.  

Ένας, ακόμη, καθοριστικός παράγοντας για την επιτυχία των διοικητικών 

μεταρρυθμίσεων είναι η τεχνικο-διοικητική διάσταση, δηλαδή, η χρήση συστηματικών και 

επιστημονικών μεθοδολογιών για τη διαχείριση της αλλαγής. Η ορθολογική προσέγγιση στη 

διοίκηση των αλλαγών μπορεί να εξασφαλίσει τη μετάβαση από τον σχεδιασμό στην 

εφαρμογή, αντιμετωπίζοντας αποτελεσματικά τα εμπόδια που προκύπτουν. 

нΦпΦнΦ ɲʽˇʽˁʹˍʽˁʺ ˁʰʽ ˇˊʴʰ˄˖ˍʽˁʺ ʵʽʱˋˍʰˋʹ 

Η οργάνωση και η διοίκηση των μεταρρυθμίσεων δεν έχουν απασχολήσει σοβαρά, 

μέχρι σήμερα, ούτε την πολιτεία, ούτε την επιστημονική κοινότητα, ούτε την ελληνική κοινή 

γνώμη, παρ’ ότι πρόκειται για μια διάσταση που θεωρείται ουσιώδης. Η τεχνικο-διοικητική 

διάσταση αποτελεί κεντρικό στοιχείο για τη μετάβαση από τη θεωρητική διαμόρφωση των 

 

68 Ως wicked problems, περίπλοκα, πολύπλοκα ή δυσεπίλυτα, όπως έχουν μεταφερθεί στην ελληνική 
γλώσσα, «…˔ʰˊʰˁˍʹˊʾʸˇ˄ˍʰʽ ˁʰˍʱ ˍˇˎˌ wƛǘǘŜƭ ˁʰʽ ²ŜōōŜǊ όмфтоΣ ˋʶ˂Φ мрр-мсфύ ˋˏ˄ʻʶˍʰ ʵʹ˃ˈˋʽʰ ˉˊˇʲ˂ʺ˃ʰˍʰ 
˃ʶ ˉʶˊʽˇˊʽˋ˃ʷ˄ʹ ˋˎ˃˒˖˄ʾʰ ʴʽʰ ˍʹ ˄ˇʹ˃ʰˍˇʵˈˍʹˋʺ ˍˇˎˌΣ ˃ʶ ʰˉˇˁ˂ʾˋʶʽˌ ʰ˅ʽ˗˄ ˁʰʽ ʰ˄ˍʽ˂ʺ˕ʶ˖˄ ˍ˖˄ 
ʶ˃ˉ˂ʶˁˇ˃ʷ˄˖˄ ˉʶˊʾ ˍʹ ˒ˏˋʹ ˁʰʽ ˍʹ˄ ʰ˄ˍʽ˃ʶˍ˗ˉʽˋʺ ˍˇˎˌΣ ˃ʶ ʶ˃ˉ˂ˇˁʺ ˉˇ˂˂˗˄ ʰ˄ˍʰʴ˖˄ʽˋˍʽˁ˗˄ ˋˎ˃˒ʶˊˈ˄ˍ˖˄ 
ˋˍˇ˄ ˔ʶʽˊʽˋ˃ˈ ˍˇˎˌ ˁʰʽ ˋˍʽˌ ʶˉʽˉˍ˗ˋʶʽˌ ˍˇˎˌΣ ˃ʶ ʰʽˍʾʶˌ ˉˇ˂˂ʰˉ˂ʷˌ ˉˇˎ ʵʶ˄ ʶ˄ˍˇˉʾʸˇ˄ˍʰʽ ˁʰʽ ʵʶ˄ ˁʰˍʰ˄ˇˇˏ˄ˍʰʽ 
ʶˏˁˇ˂ʰΣ ˃ʶ ˋˏ˄ʻʶˍʶˌ ˍʶ˔˄ʽˁʷˌ ˉˍˎ˔ʷˌ ˉˇˎ ʴʶ˄˄ˇˏ˄ ʰʲʶʲʰʽˈˍʹˍʰ ˔ʶʽˊʽˋ˃ˇˏ ʰ˂˂ʱ ˁʰʽ ˃ʶ ʻʶˋ˃ʽˁʺ ˉˇ˂ˎˉ˂ˇˁˈˍʹˍʰ 
ˁʰʽ ʶˁˍʶ˄ʶʾˌ ˋˎ˄ʰˊ˃ˇʵʽˈˍʹˍʶˌ ˎˉʹˊʶˋʽ˗˄Φ ʆʰ ʵˎˋʶˉʾ˂ˎˍʰ ˉˊˇʲ˂ʺ˃ʰˍʰ ˁʰˍʱ ˁʰ˄ˈ˄ʰ ʶ˃ˉʾˉˍˇˎ˄ ˍʰˎˍˈ˔ˊˇ˄ʰ ˋʶ 
ˉʶˊʽˋˋˈˍʶˊʰ ˍˇ˃ʶʰˁʱ ˉʶʵʾʰ ˁʰʽ ʰˉʰʽˍˇˏ˄ ʰˉˈ ˍˇˎˌ ˋ˔ʶʵʽʰˋˍʷˌ ˁʰʽ ʰˉˇ˒ʰˋʾʸˇ˄ˍʶˌ ˄ʰ ʻʷˋˇˎ˄ ˁʰʽ ˄ʰ ʶˉʽˍˏ˔ˇˎ˄ 
ˉʰˊʱ˂˂ʹ˂ʰ ʵʽʰ˒ˇˊʶˍʽˁˇˏˌ ˋˍˈ˔ˇˎˌ» (Τσέκος, 2021). Τέτοια προβλήματα είναι η διαφθορά στη δημόσια 
διοίκηση, η πολιτική ασύλου και μετανάστευσης, η περιβαλλοντική κρίση κ.ά. 



 80 

πολιτικών στην πρακτική εφαρμογή τους, που, συνήθως, παραγνωρίζεται κατά την 

υλοποίηση των ελληνικών διοικητικών μεταρρυθμίσεων, οι οποίες προσομοιάζονται με 

«ʰˁˎʲʷˊ˄ʹˍʰ ˁʰˊʱʲʽʰ ˋˍˇ ˉʷ˂ʰʴˇˌΣ ˃ʶ ˉˇ˂˂ˇˏˌ ˁʰˉʶˍʱ˄ʽˇˎˌΣ ʱʴ˄˖ˋˍˇ ˉˊˇˇˊʽˋ˃ˈΣ ˁʰʽ 

ˉ˂ʺˊ˖˃ʰ ˉˇˎ ʵʶ˄ ʴ˄˖ˊʾʸʶʽ ˍˇ˄ ˊˈ˂ˇ ˍˇˎ» (Παπούλιας Δ. Β., 2019, σ. 187). 

Εξάλλου, το στάδιο υλοποίησης των διοικητικών μεταρρυθμίσεων χαρακτηρίζεται 

από τον Caiden  (1976) ως «η αχίλλειος πτέρνα της διαδικασίας». Ο ίδιος εντοπίζει δώδεκα 

σημεία που οδηγούν σε αποτυχία, μεταξύ των οποίων ο κακός αρχικός σχεδιασμός, η 

λανθασμένη διάγνωση του προβλήματος, οι ανέφικτοι στόχοι, τα ασαφή κριτήρια επιλογής 

στρατηγικής, η απουσία μελέτης επιπτώσεων και ανατροφοδότησης κατά την υλοποίηση, 

όπως και η αξιολόγηση των επιμέρους αποτελεσμάτων κ.ά. 

Η αποτελεσματική διαχείριση της αλλαγής, στην οποία στοχεύει μια διοικητική 

μεταρρύθμιση, απαιτεί τη συστηματική εφαρμογή επιστημονικών μεθοδολογιών και 

σύγχρονων πρακτικών μάνατζμεντ, που να περιλαμβάνουν τον προσεκτικό σχεδιασμό, τη 

σαφή στοχοθέτηση, την εμπλοκή των ενδιαφερομένων μερών και τη συνεχή αξιολόγηση των 

αποτελεσμάτων. Οι αλλαγές απαιτούν, επίσης, οργανωτική ικανότητα για τη διαχείριση της 

αντίστασης, της επικοινωνίας και των πόρων. Όταν οι φορείς δεν έχουν σαφή στρατηγική ή 

υποστήριξη για την υλοποίηση αυτών των αλλαγών, η μεταρρύθμιση συχνά αποτυγχάνει να 

επιτύχει τους στόχους της. Χωρίς αυτήν την ολιστική προσέγγιση στη διοίκηση της αλλαγής, 

οι μεταρρυθμίσεις κινδυνεύουν να παραμείνουν αποσπασματικές, ασαφείς και δύσκολα 

υλοποιήσιμες, ενώ εντείνεται ο κίνδυνος αντίστασης από το εσωτερικό της διοίκησης ή την 

κοινωνία.  

Το δημόσιο μάνατζμεντ είναι μια «σπουδαία τέχνη», ένα εργαλείο οργάνωσης και 

διοίκησης των αλλαγών, αλλά και ένα εργαλείο βελτίωσης της ζωής των εργαζομένων και 

των πολιτών. Εφόσον, εφαρμόζεται μέσα σε κατάλληλη – θετική -  ατμόσφαιρα, με την 

κατάλληλη ηγεσία, που να διαθέτει, δηλαδή, κουλτούρα, όραμα και εμπειρία, 

αποδεδειγμένα αποδίδει πλούσιους καρπούς (Παπούλιας Δ. Β., 2007). Η έλλειψη 

αποτελεσματικού μάνατζμεντ και διοίκησης αλλαγών είναι καθοριστικός παράγοντας 

αποτυχίας στις μεταρρυθμίσεις, καθώς η αποτυχία στην καθοδήγηση και παρακολούθηση 

της διαδικασίας εφαρμογής καθιστά τις αλλαγές αναποτελεσματικές.  

Υπάρχει, βέβαια, και η άποψη ότι οι διοικητικές μέθοδοι ελάχιστη σημασία και 

συμβολή έχουν, όταν η μεταρρύθμιση δεν απαντά σε κάποιο κοινωνικό αίτημα (Karkatsoulis, 

2016) ή όταν υπάρχει ισχυρή γραφειοκρατία που εμποδίζει τη δυναμική των αλλαγών 
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(Asatryan, Heinemann, & Pitlik, 2017), αλλά και όταν οι εθνικές πολιτικές κουλτούρες, η 

πολιτική βούληση και η θεσμική ιστορία δεν ευθυγραμμίζονται με την ανάγκη 

μετασχηματισμού του κράτους (Pollitt & Bouckaert, 2017) ή όταν αγνοείται η πολιτικοποίηση 

της δημόσιας διοίκησης και οι πελατειακές σχέσεις που αναπτύσσονται στο εσωτερικό της. 

H άσκηση μάνατζμεντ και διοίκησης αλλαγών δεν αποτελούν τη μόνη ικανή συνθήκη 

για την επιτυχία των μεταρρυθμίσεων. Πρόκειται για ένα πολυπαραμετρικό και πολύπλοκο 

ζήτημα, που απαιτεί συνασπισμό δυνάμεων και ολιστική προσέγγιση για να ευοδωθούν οι 

προσπάθειες. Κάθε διοικητική μεταρρύθμιση πρέπει να λαμβάνει υπόψη τη σχέση μεταξύ 

τοπικών και κεντρικών κυβερνήσεων, τις κοινωνικές, πολιτικές και οικονομικές πιέσεις, 

καθώς και την αλληλεπίδραση μεταξύ θεωρητικών ιδεών και πρακτικών αναγκών που 

εξελίσσονται με τον χρόνο (Farazmand, 1999).  

Ωστόσο, όμως, όπως θα δούμε στο αντίστοιχο κεφάλαιο που εξετάζει τη Διοίκηση 

Αλλαγών, όλα τα παραπάνω ζητήματα αποτελούν αντικείμενα της προσέγγισης αυτής του 

στρατηγικού μάνατζμεντ, η οποία επιτάσσει σωστή και συστημική διάγνωση ενός 

προβλήματος, των στόχων της προτεινόμενης λύσης, της επικοινωνίας και της επιδίωξης 

συναινέσεων κ.λπ. και απαντά στα ζητήματα που θέτουν οι μελετητές. Στον αντίποδα, 

υπάρχουν μεταρρυθμίσεις που δεν αγγίζουν την κοινωνία, όπως είναι οι αμιγώς διοικητικές-

διαδικαστικές, καθώς και κοινωνικά αιτήματα που επιχειρήθηκαν να απαντηθούν, αλλά 

ανεπιτυχώς, όπως π.χ. η αξιολόγηση των δημοσίων υπαλλήλων ή η διοικητική 

αναδιάρθρωση της Τοπικής Αυτοδιοίκησης, για ποικίλους λόγους, μεταξύ των οποίων και η 

απουσία συστηματικής διαχείριση της αλλαγής.  

Σε κάθε περίπτωση, η σημασία και η αναγκαιότητα των διοικητικών μεταρρυθμίσεων 

καθιστά απαραίτητη την επιστράτευση όλων των μέσων για να προάγει την επιτυχία τους 

και να οδηγήσει στον μετασχηματισμό και τη βελτίωση του κράτους, συμπεριλαμβανομένων 

των συστηματικών και επιστημονικών μεθόδων του μάνατζμεντ και ειδικότερα της 

Διοίκησης Αλλαγών. Δεν θα πρέπει, άλλωστε, να αγνοείται το γεγονός ότι το μάνατζμεντ 

(πρέπει να) συνδυάζει τη δημιουργικότητα της τέχνης, την επιστήμη και την πρακτική που 

βασίζεται σε εμπειρική μάθηση, παρά σε τυποποιημένες διαδικασίες ή αναλυτικές 

μεθόδους. Έτσι, μαθαίνει, προσαρμόζεται και εξειδικεύεται στις εκάστοτε συνθήκες και 

ανάγκες προσφέροντας, υπό προϋποθέσεις, το κατάλληλο υπόβαθρο, από τη διάγνωση, τον 

σχεδιασμό έως και την υλοποίηση των μεταρρυθμίσεων, για την επιτυχή μετάβαση στη νέα 

κατάσταση (Παπούλιας Δ. Β., 2007; Mintzberg, 2004). 
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Alfred North Whitehead  

 

 

 

оΦм ɶ h˄ʰʴˁʰʽˈˍʹˍʰ ʶ˄ˋ˖˃ʱˍ˖ˋʹˌ ʰ˂˂ʰʴ˗˄ ˋˍˇ ˋˏʴ˔ˊˇ˄ˇ ʵʽˇʽˁʹˍʽˁˈ ʴʾʴ˄ʶˋʻʰʽ 

Ο αρχαίος Έλληνας φιλόσοφος Ηράκλειτος αναγνώρισε, ήδη από τον 6ο π.Χ. αιώνα 

ότι «τα πάντα ρει, μηδέποτε κατά τ' αυτό μένειν» 69, εισάγοντας στη φιλοσοφική σκέψη την 

αλλαγή ως μια θεμελιώδη και αναπόφευκτη ιδιότητα της ζωής (Kirk, 1951). Η αλλαγή μπορεί 

να μην γίνεται αντιληπτή, σίγουρα δεν πραγματοποιείται πάντα με τον ίδιο ρυθμό ή 

ταχύτητα, αλλά συμβαίνει, οδηγώντας από μία κατάσταση στην αντίθετή της (π.χ. από τη 

λύπη στη χαρά, από την πείνα στον κορεσμό κ.λπ.) ή σε μια σειρά σταδιακών αλλαγών και 

διατηρώντας με αυτόν τον τρόπο την ισορροπία στον «κόσμο»70 (Wheelwright, 1959). 

Επηρεασμένος από την παραπάνω σκέψη, ο Schopenhauer (2016) υποστήριζε ότι 

«μόνο η αλλαγή είναι αιώνια, διαρκής, αθάνατη». Συμβαίνει ανεξαρτήτως των επιθυμιών 

μας, σαν μια ατέρμονη, σταθερή ροή, ένεκα μιας φυσικής βούλησης, που δεν μπορούμε να 

επηρεάσουμε.  

Για τους Beckhard & Harris (1987), σ’ ένα κόσμο που αλλάζει συνεχώς, σε όλα τα 

επίπεδα, το δίλημμα των οργανισμών δεν αφορά το αν θα αλλάξουν ή όχι, αλλά το πώς θα 

καταφέρουν να αλλάξουν (το κατεστημένο, την τεχνολογία και τις μεθόδους εργασίας, τους 

ρόλους και τις σχέσεις, την ίδια την κουλτούρα του οργανισμού), διατηρώντας, ταυτόχρονα, 

τη σταθερότητά τους. 

Εξάλλου, η διάσημη διαπίστωση του Δαρβίνου, ότι επιβιώνουν εκείνα τα είδη που 

προσαρμόζονται καλύτερα στις αλλαγές και όχι τα μεγαλύτερα ή δυνατότερα, δεν άργησε 

να βρει απήχηση στον κόσμο των επιχειρήσεων, όπου αναγνωρίστηκε νωρίς η ανάγκη όχι 

 

69 Μτφ: Όλα αλλάζουν, τίποτα δεν μένει σταθερό. 
70 Όπου με τον «κόσμο» εννοείται το σύμπαν, το οποίο βρίσκεται σε τάξη (από το «κοσμώ», που 

σημαίνει «εν τάξει»). 
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μόνο για προσαρμογή τους στο μεταβαλλόμενο περιβάλλον και στις εξελίξεις, αλλά και η 

επιδίωξη της αλλαγής, προκειμένου για την επιβίωση και την ανάπτυξή τους (Ρωσσίδης, 

Μπελιάς, & Ασπρίδης, 2023). 

Η Δημόσια Διοίκηση, βέβαια, δεν ανησυχεί για την επιβίωσή της. Οφείλει, όμως, να 

φροντίζει για την εξέλιξη και τη βελτίωσή της, άρα και για την αλλαγή της, είτε για 

προσαρμοστεί στο περιβάλλον της και στις ανάγκες του είτε ατενίζοντας το μέλλον και 

επιδιώκοντας να μετασχηματίζεται σε μια καλύτερη διοίκηση (στο αντίθετό της). 

Είναι κοινός τόπος πια, πως ακόμη και η πιο μικρή αλλαγή σε ένα σύστημα – όπως το 

πέταγμα των φτερών μιας πεταλούδας στην Κίνα – μπορεί να προκαλέσει μεγάλες και 

απρόβλεπτες επιπτώσεις σε οποιοδήποτε άλλο μέρος του κόσμου. Η έννοια του 

«φαινομένου της πεταλούδας»71 χρησιμοποιείται συχνά για να καταδείξει τον ισχυρό 

αντίκτυπο των μικρών αλλαγών σε πολύπλοκα, μη γραμμικά, δυναμικά συστήματα, όπως οι 

επιχειρηματικοί ή δημόσιοι οργανισμοί. Δείχνει πώς μικρές αρχικές αλλαγές μπορούν να 

οδηγήσουν σε σημαντικά αποτελέσματα και υποδηλώνει ότι μικρές προσαρμογές σε έναν 

οργανισμό, όπως η αλλαγή μια διαδικασίας ή η εφαρμογή νέων τεχνολογιών, μπορούν να 

μετατραπούν σε βαθιές μεταμορφώσεις, επηρεάζοντας τη συνολική σταθερότητα και τη 

λειτουργική ροή του οργανισμού (Battram, 2000; Frear, 2011). 

Τόσο η θεωρία του χάους, όσο και η κβαντομηχανική έδειξαν ότι σταθεροί και 

ελεγχόμενοι οργανισμοί δεν μπορούν να επιβιώσουν σε έναν κόσμο με συνεχείς αλλαγές και 

διεθνή ανταγωνισμό. Η συμπεριφορά των ατόμων στον πολύπλοκο και χαοτικό κόσμο που 

ζούμε, δεν είναι δυνατόν να προβλεφθούν και να ελεγχθούν και για αυτό απαιτείται η μελέτη 

ενός οργανισμού ως σύνολο και όχι στα μέρη του, καθώς και οι σχέσεις που αναπτύσσονται 

μεταξύ των στοιχείων του παρά τα ίδια τα στοιχεία (Ζαβλάνος, 1999). 

Οι εσωτερικές προκλήσεις, όπως το κακό εργασιακό κλίμα, η μειωμένη 

παραγωγικότητα, ο απαρχαιωμένος εξοπλισμός, η αναθεώρηση της στρατηγικής ή της 

οργανωσιακής κουλτούρας, η ανάγκη ανθρώπων με νέες ιδέες που θέλουν να ξεπεράσουν 

τη μετριότητα και τη στασιμότητα, αποτελούν, επίσης, πηγές αλλαγών (Κέφης Β. Ν., 2005; 

Hubbart, 2023). 

 

 

71 Η ιδέα αυτή έχει τις ρίζες της στη θεωρία του χάους και συνδέεται με το έργο του Έντουαρντ Λόρεντζ 
στη μετεωρολογία τη δεκαετία του 1960 (Battram, 2000). 
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Οι δυνάμεις που απαιτούν αλλαγή σε μεγάλα συστήματα τείνουν να προέρχονται 

από το εξωτερικό του οργανισμού. Οι οργανισμοί, σήμερα, δραστηριοποιούνται σε ένα 

παγκοσμιοποιημένο, ιδιαίτερα ανταγωνιστικό περιβάλλον, με υψηλού βαθμού 

πολυπλοκότητα και όπου η αβεβαιότητα αποτελεί βασικό δομικό στοιχείο (Παπαδάκης, 

2006). Η στρατηγική που σχεδιάζει και εφαρμόζει ένας οργανισμός επηρεάζεται και 

εξαρτάται από αυτό το περιβάλλον (Γεωργόπουλος, 2010). 

Το εξωτερικό περιβάλλον του οργανισμού, ή αλλιώς μακροπεριβάλλον, επηρεάζεται 

από διάφορους παράγοντες, οι οποίοι μπορεί να καθορίζουν τις απειλές και τις ευκαιρίες 

που θα αντιμετωπίσει στο μέλλον (Grant, 2019; Amed et al., 2023). Αυτοί οι παράγοντες είναι 

κρίσιμοι για την κατανόηση του μακροπεριβάλλοντος, το οποίο επηρεάζει τη στρατηγική και 

την ανταγωνιστικότητα του οργανισμού (Γεωργόπουλος, 2010), αλλά ακόμη και τη 

λειτουργία και την ίδια την επιβίωσή του (Κέφης & Παπαζαχαρίου, 2009). Οι παράγοντες 

αυτοί συνίστανται σε Πολιτικούς (Political), Οικονομικούς (Economical), Κοινωνικούς 

(Social), Τεχνολογικούς (Technological), Περιβαλλοντικούς (Environmental) και Νομικούς 

(Legal) και διαμορφώνουν το οργανωσιακό περιβάλλον. Οι αλλαγές στη νομοθεσία, η ζήτηση 

της αγοράς που προκύπτει από τον παγκόσμιο ανταγωνισμό, η διαθεσιμότητα των πόρων, η 

ανάπτυξη νέων τεχνολογιών και οι κοινωνικές προτεραιότητες, συχνά επιβάλλουν στους 

οργανισμούς να επανασχεδιάσουν τις οργανωτικές δομές και διαδικασίες, να 

επαναπροσδιορίσουν τις προτεραιότητές τους και να αναδιατάξουν τους πόρους τους 

(Beckhard & Harris, 1987). 

Η αναγνώριση και αποδοχή της ανάγκης για αλλαγή ή του αναπόφευκτου χαρακτήρα 

της, έχει οδηγήσει στην αναζήτηση και την εφεύρεση τεχνικών και πρακτικών για την 

κατευθυνόμενη, αποτελεσματική διαχείριση της αλλαγής προς την επιθυμητή ή απαραίτητη 

κατάσταση. Η Διοίκηση Αλλαγών ή Διαχείριση Αλλαγών (Change Management) είναι η 

επιστημονική, διοικητική μέθοδος, η οποία προσφέρει τα εργαλεία για τη θετική και ομαλή 

υλοποίηση των αλλαγών, οι οποίες ενώ (πρέπει να) συμβαίνουν διαρκώς, μπορούν να 

συντελεστούν με τον καλύτερο δυνατό τρόπο, σύμφωνα με τον στρατηγικό σχεδιασμό του 

οργανισμού. Όπως την ορίζουν οι Ρωσσίδης και συν. (2016), αποτελεί μια «ˋˏʴ˔ˊˇ˄ʹ ˃ˇˊ˒ʺ 

ʵʽˇʾˁʹˋʹˌΣ ˉˇˎ ˉʶˊʽ˂ʰ˃ʲʱ˄ʶʽ ʷ˄ʰ ˉ˂ʺʻˇˌ ʰˊ˔˗˄Σ ˃ʶʻˈʵ˖˄ ˁʰʽ ˉˊʰˁˍʽˁ˗˄Σ ˔ˊʺˋʽ˃˖˄ ʴʽʰ ˍˇ˄ 

ʶ˄ˍˇˉʽˋ˃ˈΣ ˍʹ˄ ʶˉʶ˅ʶˊʴʰˋʾʰ ˁʰʽ ˍʹ˄ ʰˉˇˍʶ˂ʶˋ˃ʰˍʽˁʺ ʵʽʰ˔ʶʾˊʽˋʹ ˍ˖˄ ʰ˂˂ʰʴ˗˄ ˋʶ 

ʶˉʽ˔ʶʽˊʺˋʶʽˌ ˁʰʽ ˇˊʴʰ˄ʽˋ˃ˇˏˌ». Έτσι, οι οργανισμοί δεν αφήνονται στην ορμή των ραγδαίων 

αλλαγών που συμβαίνουν - ανεξαρτήτως της δράσης τους - στο περιβάλλον τους, αλλά 
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αντίθετα, προσαρμόζονται ενεργά για την επίτευξη στρατηγικών πλεονεκτημάτων. Οι πλέον 

διορατικοί οργανισμοί, προβλέποντας μελλοντικούς κινδύνους, επιδιώκουν προδραστικά 

την ανανέωσή τους (Κέφης Β. Ν., 2014). 

Για να κατανοήσουμε πληρέστερα την έννοια της Διοίκησης Αλλαγών, είναι 

σημαντικό πρώτα να εξετάσουμε τι εννοούμε με τον όρο «οργανωσιακή αλλαγή», καθώς και 

τις επιδράσεις της στη δυναμική και τη λειτουργία των συστημάτων. 

 

оΦн ɶ ʷ˄˄ˇʽʰ ˁʰ ̔̌ʽ ʵʽʰˁˊʾˋʶʽˌ ̱ʹ ̩̌ˊʴʰ˄˖ˋʽʰˁʺˌ h˂˂ʰʴʺˌ 

Η αλλαγή ορίζεται, σύμφωνα με τον Χυτήρη (1996, σ. 335), ως «ʹ ˃ʶˍʱʲʰˋʹ ʰˉˈ ˃ʽʰ 

ˁʰˍʱˋˍʰˋʹ ˉˊʰʴ˃ʱˍ˖˄ ˋʶ ˃ʽʰ ʱ˂˂ʹ ʺ ʰˉˈ ʷ˄ʰ ʵʶʵˇ˃ʷ˄ˇ ˋˏ˄ˇ˂ˇ ˋˎ˄ʻʹˁ˗˄ ˋʶ ʷ˄ʰ 

ʵʽʰ˒ˇˊʶˍʽˁˈ». Ο Κέφης (2005) διευκρινίζει ότι η αλλαγή σημαίνει μεταβολή στις τρεις 

βασικές επιχειρησιακές λειτουργίες, δηλαδή στη δομή, στην τεχνολογία και στο ανθρώπινο 

δυναμικό. Σύμφωνα με τον Combe (2021), «ʹ ʰ˂˂ʰʴʺ ˃ʷˋʰ ˋˍˇ ʶˊʴʰˋʽʰˁˈ ˉʶˊʽʲʱ˂˂ˇ˄ 

ʰ˄ʰ˒ʷˊʶˍʰʽ ˋˍʽˌ ˃ʶʻˈʵˇˎˌ ˁʰʽκʺ ˍʽˌ ˍʶ˔˄ʽˁʷˌ ʶʽˋʰʴ˖ʴʺˌ ˁʰʽ ʶ˒ʰˊ˃ˇʴʺˌ ˍˊˇˉˇˉˇʽʺˋʶ˖˄ ˍʹˌ 

˂ʶʽˍˇˎˊʴʾʰˌ ˍˇˎ ˇˊʴʰ˄ʽˋ˃ˇˏ ˈˋˇ˄ ʰ˒ˇˊʱ ˍʽˌ ʵʽʰʵʽˁʰˋʾʶˌΣ ˍʰ ˋˎˋˍʺ˃ʰˍʰΣ ˍʹ˄ ˇˊʴʰ˄˖ˋʽʰˁʺ 

ʵˇ˃ʺ ˁʰʽ ˍˇˎˌ ˊˈ˂ˇˎˌ ˁʰʽ ˍʽˌ ʰˊ˃ˇʵʽˈˍʹˍʶˌ ˉˇˎ ʰ˄ˍʽˋˍˇʽ˔ˇˏ˄ ˋˍʽˌ ʶˉʽ˃ʷˊˇˎˌ ʵʽʰʵʽˁʰˋʾʶˌ ˋˍˇ 

ʶˋ˖ˍʶˊʽˁˈ ˍˇˎ». 

Η οργανωσιακή αλλαγή περιλαμβάνει τόσο τον μετασχηματισμό των στοιχείων μιας 

οργάνωσης όσο και τη μετάβαση από την τρέχουσα κατάσταση σε μια νέα. Μπορεί να είναι 

στρατηγική αλλαγή, να απορρέει, δηλαδή, από την υλοποίηση νέων στρατηγικών στόχων, ή 

αλλαγή διεργασιών, δηλαδή, αλλαγή σε μια διαδικασία που προέκυψε από την αξιολόγηση 

των υπαρχουσών διεργασιών (Evans & Lindsay, 2020). Η αλλαγή μπορεί να είναι σταδιακή 

και να αφορά μικρές, εξελικτικές τροποποιήσεις που βελτιώνουν τις υπάρχουσες 

διαδικασίες, ή ριζική, η οποία επιφέρει θεμελιώδεις μεταβολές στις βασικές λειτουργίες του 

οργανισμού (Nadler & Tushman, 1990). Επομένως, οι οργανωσιακές αλλαγές ποικίλλουν 

ανάλογα με τον σκοπό, το περιεχόμενο, την έκταση και τις επιπτώσεις τους (Ρωσσίδης & 

Μπελιάς, 2025). 

Η οργανωσιακή αλλαγή διακρίνεται σε διαφορετικά είδη, τα οποία χρήζουν 

διαφορετικής στρατηγικής διαχείρισης ανάλογα με το επίπεδο πολυπλοκότητας, το κόστος 

και την αβεβαιότητα που εμπεριέχει η διαδικασία της αλλαγής (Rees and French, 2013, 

αναφέρεται στο Ρωσσίδης & Μπελιάς, 2025), αλλά και βάσει της προοπτικής με την οποία 

εξετάζεται. Έτσι, στη βιβλιογραφία υπάρχουν αρκετές διαφορετικές τυπολογίες της 
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οργανωσιακής αλλαγής. Οι τρεις πιο κοινά αποδεκτές μορφές της βασίζονται στη διάκριση 

των Anderson & Anderson: α) αναπτυξιακή, β) μεταβατική και γ) μετασχηματιστική 

(Ρωσσίδης & Μπελιάς, 2025). 

Η h˄ʰˉˍˎ˅ʽʰˁʺ ʰ˂˂ʰʴʺ αφορά στη βελτίωση, ουσιαστικά, μιας υφιστάμενης 

κατάστασης (μεθόδου, διαδικασία, στοιχείου του οργανωσιακού περιβάλλοντος) και δεν 

εισάγει κάτι δραστικά νέο, γεγονός που την καθιστά την πιο απλή και βασική μορφή 

αλλαγής. Εστιάζει στην εκπαίδευση και τη βελτίωση των δεξιοτήτων, στην ανάπτυξη της 

επικοινωνίας, στην επίλυση προβλημάτων και, συνήθως, περικλείει μικρές, χαμηλού 

αντίκτυπου, αλλά σημαντικές, για την πρόοδο του οργανισμού, αλλαγές (Anderson & 

Ackerman Anderson, 2010). 

Η ˃ʶˍʰʲʰˍʽˁʺ ˇˊʴʰ˄˖ˋʽʰˁʺ ʰ˂˂ʰʴʺ είναι η αλλαγή που οδηγεί από μια κατάσταση 

σε μια άλλη και αποτελεί πιο πολύπλοκη μορφή αλλαγής. Αναφέρεται, ουσιαστικά, στην 

αντικατάσταση – και όχι απλώς στην τροποποίηση – μιας κατάστασης σε μια εντελώς νέα 

και διαφορετική. Ένεκα της μεγάλης διαφοράς της σχεδιαζόμενης κατάστασης από την 

τρέχουσα, απαιτούνται σημαντικοί μετασχηματισμοί που αφορούν το προσωπικό και την 

οργανωσιακή κουλτούρα, και πρέπει να πραγματοποιηθούν σε τέσσερα επίπεδα: το 

οργανωτικό πλαίσιο, τις διαδικασίες, τους κανονισμούς, και τις προσωπικές δεξιότητες. Η 

μεταβατική αλλαγή είναι απαραίτητο να πλαισιώνεται από στρατηγική, με συγκεκριμένο 

χρονοδιάγραμμα, προϋπολογισμό, σχέδιο δράσης, ενώ είναι κρίσιμη η αποτελεσματική 

διαχείριση της δυναμικής των ανθρώπων του οργανισμού (στάσεις και αντιλήψεις, επάρκεια 

δεξιοτήτων, σύγχυση και ανεπαρκής καθοδήγηση-καθησυχασμός κ.ά.), με τους οποίους 

αλληλεπιδρά σε υψηλό βαθμό. Μεταβατικές αλλαγές αποτελούν π.χ. οι συγχωνεύσεις και οι 

εκποιήσεις, η αλλαγής στρατηγικής και η παραγωγή νέων αγαθών, ο ανασχεδιασμός 

οργανωσιακών διαδικασιών κ.ά. (Anderson & Ackerman Anderson, 2010; Ρωσσίδης & 

Μπελιάς, 2025) 

Η ˃ʶˍʰˋ˔ʹ˃ʰˍʽˋˍʽˁʺ ʰ˂˂ʰʴʺ είναι η πιο περίπλοκη και επιδραστική μορφή αλλαγής. 

Στοχεύει, συνήθως, στην προσαρμογή σε νέα δεδομένα του περιβάλλοντος και στη 

δημιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος (Cummings & Worley, 2008). Αναφέρεται σε 

αλλαγές στη στρατηγική, τις δομές, τα συστήματα, τη διαδικασία, την τεχνολογία, τόσο 

ριζικές, που απαιτούν θεμελιώδεις μετασχηματισμούς στην οργανωσιακή κουλτούρα, 

νοοτροπία και δράση και καθιστούν κρίσιμη την ηγεσία και την ανάπτυξη της κατάλληλης 

στρατηγικής για αυτούς τους μετασχηματισμούς. Κατά τη μετασχηματιστική αλλαγή είναι 
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αδύνατη η ακριβής πρόβλεψη της μελλοντικής κατάστασης του οργανισμού και της 

δυναμικής των ανθρώπων του. Αυτή η αδυναμία επιτάσσει να βρίσκεται ο οργανισμός που 

αλλάζει σε συνεχή εγρήγορση και σε μια διαρκή διαδικασία μάθησης, αναστοχασμού και 

αναπροσαρμογών. Εφόσον γίνει σωστή διαχείριση της αλλαγής, οδηγεί σε εξαιρετικά 

αποτελέσματα και ολική «αναγέννηση» του οργανισμού. (Anderson & Ackerman Anderson, 

2010)72. 

Επιπρόσθετα, η οργανωσιακή αλλαγή, σύμφωνα με τους Ρωσσίδη & Μπελιά (2025), 

διακρίνεται σε: α) Σχεδιασμένη ή αναδυόμενη (planned or emergent), β) με πρόθεση ή χωρίς 

πρόθεση (intentional or unintentional) και γ) προληπτική ή αποτρεπτική (reactive or 

anticipatory). 

Η σχεδιασμένη αλλαγή αφορά τη διαδικασία προετοιμασίας για μετάβαση από μια 

κατάσταση σε μια άλλη και περιλαμβάνει εκ των προτέρων διαφοροποιήσεις και 

προκαθορισμένα, ομαδικά βήματα που αποσκοπούν σε έναν στόχο. Προτιμάται κυρίως όταν 

οι αλλαγές προκαλούνται από εξωτερικούς παράγοντες. Αντίθετα, η αναδυόμενη αλλαγή 

προκύπτει φυσικά από μια αλληλουχία γεγονότων ή επιβάλλεται από εξωτερικές δυνάμεις, 

με τους οργανισμούς και τα στελέχη να αντιδρούν για να περιορίσουν τις επιπτώσεις και να 

βελτιώσουν την κατάσταση. Λαμβάνει χώρα «σε πραγματικό χρόνο» και, ως εκ τούτου, 

ευνοεί τη συνεχή ευθυγράμμιση με το περιβάλλον, τη συνεχή μάθηση και τη χάραξη 

στρατηγικής (Burns, 2017). 

Η πρόθεση διαφοροποιεί τις αλλαγές που προκύπτουν από σκόπιμες προσπάθειες 

μετασχηματισμού από εκείνες που προκύπτουν λόγω ανεξέλεγκτων παραγόντων. Η 

πρόθεση σχετίζεται με το επίπεδο προγραμματισμού και τις στρατηγικές επιλογές. Η 

προληπτική αλλαγή είναι σχεδιασμένη ώστε να ανταποκριθεί σε μελλοντικές προκλήσεις και 

ευκαιρίες, ενώ η αποτρεπτική αλλαγή είναι αντιδραστική, αντιμετωπίζοντας πιεστικά 

προβλήματα μόλις αυτά εμφανιστούν. 

Όσον αφορά τη φύση της, η αλλαγή μπορεί να είναι συνεχής ή περιοδική. Η περιοδική 

αλλαγή επηρεάζει λιγότερο τον οργανισμό, ενώ η συνεχής έχει μεγαλύτερο αντίκτυπο, αν 

και είναι λιγότερο επίπονη. Η τμηματική αλλαγή θεωρείται η πλέον αποδεκτή από τους 

εργαζόμενους, καθώς βασίζεται σε υπάρχουσες ικανότητες, διαδικασίες και πεποιθήσεις, 

διευκολύνοντας τη μετάβαση (Ρωσσίδης & Μπελιάς, 2025). Η συνεχής αλλαγή, ωστόσο, που 

 

72 Στον πίνακα του Παραρτήματος 3 παρουσιάζονται συγκριτικά οι τρεις τύπου οργανωσιακής αλλαγής. 
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είναι μια ασταμάτητη διαδικασία καθορισμού της στρατηγικής, σχεδιασμού του οργανισμού 

και υλοποίησης της αλλαγής, επικεντρώνεται στη διαρκή δημιουργία νέων μορφών 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος, αντί στη δημιουργία και εφαρμογή μιας συγκεκριμένης 

στρατηγικής. Έτσι, η έμφαση δίνεται στη μάθηση, την αλλαγή και την προσαρμογή - στον 

τρόπο παραγωγής μιας συνεχούς ροής νέων στρατηγικών (Cummings & Worley, 2008). 

Σύμφωνα με τον Χυτήρη (1996, σ. 339) η αλλαγή διακρίνεται ακόμη σε α) 

επιβαλλόμενη ή απρογραμμάτιστη, που σημαίνει απουσία αντίδρασης από τον οργανισμό 

και συμμόρφωση με κάποιες έξωθεν προδιαγεγραμμένες απαιτήσεις, β) φυσιολογική ή 

αναμενόμενη, που προκύπτει ως φυσιολογική εξέλιξη των δραστηριοτήτων του οργανισμού 

και προγραμματίζεται έγκαιρα και γ) διαπραγματεύσιμη, κατά την οποία τα ενδιαφερόμενα 

μέρη συζητούν τόσο την αλλαγή όσο και τη σκοπιμότητά της. 

Μια άλλη σημαντική διάκριση της αλλαγής συνίσταται στον τρόπο με τον οποίο 

προσεγγίζεται και συνίσταται στην αλλαγή «από πάνω προς τα κάτω (top-down)» και στην 

αλλαγή «από κάτω προς τα πάνω (bottom-up)». Η προσέγγιση από πάνω προς τα κάτω 

θεωρεί ότι οι οργανισμοί αποτελούνται από λειτουργικούς τομείς, όπως η παραγωγή, οι 

πωλήσεις και η λογιστική, που καθοδηγούνται από την ανώτατη διοίκηση μέσω σαφών 

εντολών και ελέγχου. Βασική υπόθεση αυτής της προσέγγισης είναι ότι η διοίκηση πρέπει να 

ασκήσει πίεση για να διασφαλίσει την εφαρμογή της αλλαγής. Η διαδικασία περιλαμβάνει 

την ανάπτυξη ενός οράματος, τη σαφή επικοινωνία του στους εργαζομένους και τη 

δέσμευση της ανώτατης διοίκησης για την επιτυχία του. Ακολουθεί λεπτομερής 

προγραμματισμός και εφαρμογή, καθώς και η υιοθέτηση βέλτιστων πρακτικών που έχουν 

αποδειχθεί αποτελεσματικές σε άλλους οργανισμούς (Sharma, 2012). Πολλές έρευνες και 

μελετητές, έχουν δείξει ότι αυτή η μέθοδος είναι ο κυριότερος λόγος αποτυχίας των 

προσπαθειών αλλαγής και προτείνουν πιο συμμετοχικές μεθόδους.73 

Αντίθετα, η προσέγγιση από κάτω προς τα πάνω, η οποία είναι γνωστή και ως «η 

προσέγγιση των ζωντανών συστημάτων», αντιλαμβάνεται τον οργανισμό ως ένα σύστημα 

που επηρεάζεται από περιβαλλοντικές αλλαγές και λειτουργεί ως ένας ζωντανός οργανισμός 

μάθησης. Στο πλαίσιο αυτό, η αλλαγή θεωρείται φυσική και συνεχής διαδικασία που 

συμβαίνει όταν παρουσιαστεί η ευκαιρία και δεν χρειάζεται εξωτερική ώθηση και 

προσαρμογή των οργανισμών στο περιβάλλον τους. Επίσης, δίνεται έμφαση στην 

 

73 Βλ. ενδεικτικά: (Chiu & Salerno, 2019; UNDP/BDP/CDG, 2006) 
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αλληλεξάρτηση των υποσυστημάτων ενός οργανισμού, καθώς κάθε μεταβολή σε ένα μέρος 

επηρεάζει ολόκληρο το σύστημα. Σε αυτήν την προσέγγιση, οι οργανισμοί ενθαρρύνονται να 

προωθούν τη μάθηση σε ατομικό και συλλογικό επίπεδο, ενώ οι ηγέτες λειτουργούν ως 

διευκολυντές της αλλαγής, αναγνωρίζοντας τις αναδυόμενες ανάγκες και συμπεριφορές, 

αντί να επιβάλλουν εντολές. Παράλληλα, δίνεται έμφαση στην ανάγκη ισορροπίας μεταξύ 

αλλαγής και σταθερότητας, καθώς και στην προσαρμογή στις ιδιαίτερες ανάγκες κάθε 

οργανισμού (Sharma, 2012). 

Ανεξαρτήτως του τύπου της οργανωσιακής αλλαγής την οποία επιδιώκει ή στην 

οποία υποβάλλεται ένας οργανισμός, κατά τη διαδικασία υλοποίησης αυτής, ο οργανισμός 

αντιμετωπίζει ποικίλες προκλήσεις, οι οποίες θα εξεταστούν στη συνέχεια. 

 

оΦо ʁʽ ˉˊˇˁ˂ʺˋʶʽˌ ˁʰˍʱ ˍʹ˄ ˎ˂ˇˉˇʾʹˋʹ ʰ˂˂ʰʴ˗˄ 

Κατά τη διαδικασία υλοποίησης μιας αλλαγής ένας οργανισμός αντιμετωπίζει 

ποικίλα προσκόμματα, η αντιμετώπιση των οποίων αποτελεί με τη σειρά της μια τεράστια 

πρόκληση. 

Η κουλτούρα ενός οργανισμού, δηλαδή το κοινό πλαίσιο αναφοράς που συνδέει τα 

άτομα και προσδιορίζει το πώς σκέφτονται και ενεργούν (Μπουραντάς, 2002), θα λέγαμε το 

DNA του οργανισμού (Sharma, 2012), μπορεί να αποτελέσει ταυτόχρονα ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα και πρόκληση για τον οργανισμό, ήτοι να λειτουργήσει ενισχυτικά ή 

αποτρεπτικά της αλλαγής. Οι Wilson and Rosenfeld (1990, p. 237, αναφέρεται στο Senior, 

2002) λένε, χαρακτηριστικά, ότι η κουλτούρα μπορεί να επηρεάσει σχεδόν όλες τις πτυχές 

της οργανωτικής ζωής, ενώ οι Schwartz και Davis (1981, p. 35, στο ίδιο) αποδίδουν στην 

κουλτούρα την ιδιότητα να μεταβάλει τα επιδιωκόμενα αποτελέσματα ακόμη και στις πιο 

καλά μελετημένες αλλαγές.  

Η οργανωσιακή κουλτούρα συνδέεται άμεσα με ενδεχόμενες ή προγραμματισμένες 

αλλαγές. Καθώς αυτές σκοπεύουν στη μεταβολή παγιωμένων καταστάσεων και ανθρωπίνων 

σχέσεων, εμπεριέχουν συγκινησιακά και ψυχολογικά στοιχεία, που προκαλούν συνειδητή ή 

ασυνείδητη αντίδραση. Επιπλέον, οι αλλαγές είναι δύσκολες, αφού απαιτούν νέες 

δεσμεύσεις και αίσθηση συμμετοχής, προσπάθειες, γνώσεις. Παράλληλα επηρεάζουν το 

ανθρώπινο δυναμικό σε προσωπικό επίπεδο, αφού μπορεί να μεταβάλλουν τις συνθήκες 

εργασίας, τις αμοιβές κ.ά., αποτελώντας μια πρόκληση για τη Διοίκηση Αλλαγών (Παπούλιας 

Δ. Β., 2002).  
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Η κουλτούρα επηρεάζει δραματικά την επιτυχία των αλλαγών. Η έλλειψη 

μεταρρυθμιστικής διοικητικής κουλτούρας στην Ελλάδα, για παράδειγμα, κρίνεται ως 

καθοριστική διαρθρωτική αδυναμία υλοποίησης των απαραίτητων αλλαγών στην ελληνική 

δημόσια διοίκηση (Spanou & Sotiropoulos, 2011). 

Όταν συζητάμε για την κουλτούρα ενός οργανισμού και την πρόθεση αλλαγής της 

προκειμένου να υποστηρίξει μεταρρυθμίσεις και αλλαγές, είναι σημαντικό να λαμβάνεται 

υπόψη η άτυπη οργανωσιακή κουλτούρα. Οι French & Bell (1990, αναφέρεται στο Senior, 

2002) ανέδειξαν τη σημασία της άτυπης οργάνωσης χρησιμοποιώντας τη μεταφορά του 

οργανωτικού παγόβουνου74. Η μεταφορά του παγόβουνου αποτυπώνει δύο βασικές πτυχές 

της οργανωσιακής ζωής. Η πρώτη είναι το ορατό τμήμα του παγόβουνου που βρίσκεται 

πάνω από την επιφάνεια του νερού και περιλαμβάνει τις πιο εμφανείς και τυπικές πλευρές 

ενός οργανισμού, όπως οι επίσημες δομές, οι κανόνες και οι διαδικασίες. 

Η δεύτερη πτυχή αφορά το κρυφό τμήμα του παγόβουνου που βρίσκεται κάτω από 

την επιφάνεια του νερού. Αυτή η πτυχή περιλαμβάνει τις λιγότερο ορατές, αλλά 

καθοριστικές πτυχές της οργανωσιακής ζωής, όπως οι αξίες, οι πεποιθήσεις και οι στάσεις 

της διοίκησης και των εργαζομένων, οι ανεπίσημες ομάδες που δημιουργούνται φυσικά σε 

κάθε οργανισμό, οι άγραφοι κανόνες συμπεριφοράς που καθορίζουν τον τρόπο λειτουργίας, 

αλλά και η πολιτική που διέπει την οργανωτική ζωή, τα στοιχεία, δηλαδή, της ανεπίσημης ή 

άτυπης οργανωσιακής κουλτούρας. Παρά το γεγονός ότι αυτά τα στοιχεία συχνά 

παραμένουν αφανή, αποτελούν σημαντικούς μοχλούς για τη λήψη αποφάσεων και τη δράση 

εντός του οργανισμού. 

H άτυπη, κρυφή κουλτούρα του οργανισμού παίζει καθοριστικό ρόλο είτε στην 

υποστήριξη είτε στην παρεμπόδιση της διαδικασίας αλλαγής. Όπως επισημαίνει ο Morgan 

(1989, αναφέρεται στο Senior, 2002), «́  ˁˇˎ˂ˍˇˏˊʰ ˁʰʽ ʹ ˉˇ˂ʽˍʽˁʺ ˉˇ˂˂˗˄ ˇˊʴʰ˄ʽˋ˃˗˄ 

ˉʶˊʽˇˊʾʸˇˎ˄ ˍˇ˄ ʲʰʻ˃ˈ ʰ˂˂ʰʴʺˌ ˁʰʽ ˃ʶˍʰˋ˔ʹ˃ʰˍʽˋ˃ˇˏ ˋˍˇ˄ ˇˉˇʾˇ ˃ˉˇˊˇˏ˄ ˄ʰ ʶ˃ˉ˂ʰˁˇˏ˄Σ 

ʰˁˈ˃ʰ ˁʽ ʰ˄ ʰˎˍʺ ʹ ʰ˂˂ʰʴʺ ʶʾ˄ʰʽ ʰˉʰˊʰʾˍʹˍʹ ʴʽʰ ˍʹ˄ ʰ˄ˍʽ˃ʶˍ˗ˉʽˋʹ ˍ˖˄ ˉˊˇˁ˂ʺˋʶ˖˄ ˁʰʽ ˍ˖˄ 

ʰˉʰʽˍʺˋʶ˖˄ ˍˇˎ ʶ˅˖ˍʶˊʽˁˇˏ ˉʶˊʽʲʱ˂˂ˇ˄ˍˇˌ». Έτσι, ανεξάρτητα από το πόσο καλά 

σχεδιάζεται μια αλλαγή στον επίσημο οργανωτικό τομέα, οι κρυφές, άτυπες πτυχές της 

οργανωτικής ζωής είναι αυτές που θα καθορίσουν αν η αλλαγή θα υποστηριχθεί ή θα 

παρεμποδιστεί. 

 

74 Βλ. σχηματικά στο Παράρτημα 5. 
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Ο Karkatsoulis (2016) υποστηρίζει ότι η ελληνική δημόσια διοίκηση βασίζεται σε 

μεγάλο βαθμό σε άτυπες πρακτικές και δίκτυα για να αντισταθμίσει τις ελλείψεις και 

αδυναμίες των επίσημων διαδικασιών. Οι άτυποι αυτοί μηχανισμοί λειτουργούν τόσο εντός 

της διοίκησης όσο και μεταξύ διοικητικών και δικαστικών φορέων, καλύπτοντας κενά 

επικοινωνίας, αποφεύγοντας σφάλματα και περιορίζοντας τις επικαλύψεις αρμοδιοτήτων. 

Συχνά, προσωπικές σχέσεις και ανεπίσημες ομάδες πρωτοβουλίας παρεμβαίνουν για να 

επιλύσουν προβλήματα που δεν μπορούν να αντιμετωπιστούν μέσω των τυπικών δομών, 

επιτυγχάνοντας ευελιξία στη λειτουργία. Ωστόσο, αυτές οι πρακτικές δεν είναι πάντοτε 

θετικές, καθώς μπορεί να δημιουργούν πρόσθετα γραφειοκρατικά βάρη και ασυνέπειες, 

οδηγώντας σε ένα χαοτικό σύστημα αυτοσχέδιας διαχείρισης. Τέτοιες ανεπίσημες λύσεις 

μπορεί να λειτουργούν ως «βαλβίδες ασφαλείας» για τη γραφειοκρατία, αλλά δεν μπορούν 

να υποκαταστήσουν την ανάγκη για ολοκληρωμένες, θεσμικές αλλαγές, τις οποίες, ενίοτε, 

υπονομεύουν. 

Η αδυναμία αλλαγής της οργανωσιακής κουλτούρας ενός οργανισμού ακυρώνει 

πλήρως κάθε προσπάθεια αλλαγής στο εσωτερικό του περιβάλλον (Cameron & Quinn, 2006). 

Περαιτέρω, οι συχνότεροι λόγοι για τους οποίους οι αλλαγές αποτυγχάνουν συνοψίζονται 

στους ακόλουθους (Βακόλα, 2009): 

o Απουσία οράματος και στρατηγικής. Ο οργανισμός θέλει να αλλάξει, αλλά δεν 

γνωρίζει προς ποια κατεύθυνση. 

o  Υπεροψία και αδιαφορία για τον κίνδυνο από τις απρόσμενες αλλαγές που έχουν 

επιπτώσεις και στους πιο επιτυχημένους οργανισμούς, όταν εκείνοι «επαναπαύονται 

στις δάφνες τους» αγνοώντας ότι η πρωτιά μπορεί να είναι πρόσκαιρη. 

o Απουσία δέσμευσης της ανώτερης ηγεσίας/διοίκησης, πίστης στο νέο όραμα και 

μετάδοσής του. Η έλλειψη δέσμευσης καταδικάζει το οποιοδήποτε πρόγραμμα 

αλλαγής σε αποτυχία.  

o Αντίσταση κατά της αλλαγής, που σημαίνει έλλειψη στήριξης στο πρόγραμμα 

αλλαγής ή παρεμπόδιση της εφαρμογής του. Απαιτεί ειδική μεθοδολογία 

διαχείρισης, όπως θα αναλυθεί στη συνέχεια, σε ξεχωριστή ενότητα. 

o Έλλειψη πόρων, είτε χρηματικών είτε διαθεσιμότητας των εμπλεκομένων, συνήθως, 

εξαιτίας άστοχου/εσφαλμένου προϋπολογισμού ή/και προγραμματισμού.  

o Ελλιπής επικοινωνία, ανεπαρκείς εξηγήσεις για τον σκοπό της αλλαγής και τις 

μεταβολές που θα φέρει στην καθημερινότητα των εργαζομένων. Ενισχύει την 
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αντίσταση στην αλλαγή. 

o Ανεπαρκής εκπαίδευση, που οδηγεί, επίσης, σε αντίσταση στην αλλαγή, λόγω 

αδυναμίας ανταπόκρισης στις καινούργιες απαιτήσεις, αφού δεν έχουν αποκτηθεί οι 

απαιτούμενες νέες ή βελτιωμένες δεξιότητες. 

o Ανικανότητα διοίκησης των αλλαγών, εξαιτίας ανεπαρκούς επιστημονικής γνώσης και 

πρακτικής των στελεχών που είναι αρμόδια για την υλοποίηση των αλλαγών. 

 

Η στόχευση υπέρβασης των παραπάνω προκλήσεων και ο τρόπος με τον οποίο θα 

επιχειρηθεί αυτό, αποτελούν καθοριστικούς παράγοντες για την επιτυχία εισαγωγής των 

αλλαγών. Με δεδομένο ότι το 70%  των προσπαθειών αλλαγής αποτυγχάνει75, όπως και ότι 

το πλήθος των παραγόντων που επηρεάζουν το αποτέλεσμα αλλά και το εύρος των 

επηρεαζόμενων από την αλλαγή πεδίων, που μπορεί να περιλαμβάνει διαδικασίες, δομές, 

εργασιακές συνθήκες και καθήκοντα, εργαλεία και μεθόδους, είναι μεγάλα, αντιλαμβάνεται 

κανείς τη δυσκολία του εκάστοτε εγχειρήματος (Ρωσσίδης, Μπελιάς, & Ασπρίδης, 2023).  

Αναδεικνύεται, επομένως, η κρισιμότητα της Διοίκησης Αλλαγών ως η επιστημονική, 

μεθοδολογική προσέγγιση, για την κατεύθυνση, τη διαχείριση και την υποστήριξη των 

αλλαγών σε έναν οργανισμό ή σε ένα σύστημα, με στόχο της τη βέλτιστη υιοθέτηση και 

προσαρμογή με τις ελάχιστες αρνητικές επιπτώσεις και το μέγιστο όφελος. 

Ακολούθως, αναπτύσσεται το θεωρητικό πλαίσιο της Διοίκησης Αλλαγών και τα 

μεθοδολογικά εργαλεία που οδηγούν σε επιτυχή ενσωμάτωση των αλλαγών, στο πλαίσιο 

μιας συνολικής στρατηγικής εφαρμογής βελτιώσεων και προόδου. 

  

оΦп ʆˇ ʻʶ˖ˊʹˍʽˁˈ ˉ˂ʰʾˋʽˇ ˍʹˌ ɲʽˇʾˁʹˋʹˌ ɮ˂˂ʰʴ˗˄ ς ɮˊ˔ʷˌΣ ˃ˇ˄ˍʷ˂ʰΣ ʶˊʴʰ˂ʶʾʰ 

Η Διοίκηση Αλλαγών, όπως χαρακτηριστικά αναφέρουν οι Ρωσσίδης και συν. (2023) 

«…̫˔ʶʽ ʰ˄ʰʵʶʽ˔ʻʶʾ ˋʶ ˃ʽʰ ʶˁ ˍ˖˄ ˁˇ˃ʲʽˁˈˍʶˊ˖˄ ʵʽˇʽˁʹˍʽˁ˗˄ ʵʽʰʵʽˁʰˋʽ˗˄ ˉˇˎ ˁʰ˂ˇˏ˄ˍʰʽ ˄ʰ 

ʶ˒ʰˊ˃ˈˋˇˎ˄ ˇʽ ʶˉʽ˔ʶʽˊʺˋʶʽˌ ˉˊˇˁʶʽ˃ʷ˄ˇˎ ˄ʰ ʵʽʰˋ˒ʰ˂ʾˋˇˎ˄ ˍʹ˄ ʶˉʽʲʾ˖ˋʹ ˍˇˎˌ ˋˍʽˌ 

ˋˏʴ˔ˊˇ˄ʶˌ ʶˎ˃ʶˍʱʲ˂ʹˍʶˌ ˁˇʽ˄˖˄ʽˁˇˇʽˁˇ˄ˇ˃ʽˁʷˌ ˋˎ˄ʻʺˁʶˌηΦ Έχει οδηγήσει σε σημαντικές 

βελτιώσεις σε κατακερματισμένες διαδικασίες ιδιωτικών επιχειρήσεων, ενισχύοντας την 

ικανότητά τους να προσαρμόζονται και να εξελίσσονται σε ένα συνεχώς μεταβαλλόμενο 

 

75 Σύμφωνα με έρευνα των Beer & Nohria το 2000 (αναφέρεται στο Βακόλα, 2009) αλλά και σε νεότερη, 
των Belias & Koustelios το 2014 (αναφέρεται στο Ρωσσίδης και συν. 2023). 



 93 

επιχειρηματικό περιβάλλον, αποτελώντας, έτσι, τον θεμέλιο λίθο για την επιτυχία τους 

(Ρωσσίδης και συν., 2016). 

Για τον Burns (2017) η Διοίκηση Αλλαγών δεν είναι ένας ξεχωριστός κλάδος με 

άκαμπτα και σαφώς καθορισμένα όρια. Αντίθετα, η θεωρία και η πρακτική της διαχείρισης 

της αλλαγής βασίζονται σε διάφορους κλάδους και παραδόσεις των κοινωνικών επιστημών. 

Αυτός είναι, ίσως, ο λόγος για τον οποίο έχουν αναπτυχθεί ποικίλα μοντέλα ενσωμάτωσης 

αλλαγών, τα βασικότερα εκ των οποίων περιγράφονται, συνοπτικά, ακολούθως. 

 

оΦпΦмΦ ʆʰ ˃ˇ˄ˍʷ˂ʰ ˍʹˌ ɲʽˇʾˁʹˋʹˌ ɮ˂˂ʰʴ˗˄  

оΦпΦмΦмΦ ʆ ̌˃ˇ˄ˍʷ˂ˇ ʆ́ ʽ˗˄ ɰ́ ˃ʱˍ˖˄ ̱ˇ ˎ[Ŝǿƛƴ ά¦ƴŦǊŜŜȊƛƴƎπaƻǾƛƴƎπwŜŦǊŜŜȊƛƴƎέ  

Το μοντέλο του Kurt Lewin είναι μια από τις πρώτες και απλούστερες προσεγγίσεις 

για τη σχεδιασμένη αλλαγή, πάνω στην οποία στηρίχτηκαν πολλά μεταγενέστερα μοντέλα. 

Βασίζεται στην ιδέα ότι η οργανωσιακή συμπεριφορά καθορίζεται από δυνάμεις που είτε 

διατηρούν την υφιστάμενη κατάσταση είτε ωθούν στην αλλαγή. Για να αλλάξει η 

συμπεριφορά ενός οργανισμού, ο Lewin πρότεινε τρία βήματα: α) «Ξεπάγωμα», το οποίο 

αποτελεί το πιο ευαίσθητο στάδιο της διαδικασίας και περιλαμβάνει τη μείωση των 

δυνάμεων που διατηρούν την τρέχουσα κατάσταση, την καθιέρωση ενός οράματος αλλαγής 

και την ανάπτυξη ενός σχεδίου αλλαγής, β) «μετακίνηση», κατά την οποία ο οργανισμός 

αναπτύσσει νέες συμπεριφορές και μεταβαίνει σε μια νέα κατάσταση και αλλάζει, και γ) 

«επαναπάγωμα», το οποίο σταθεροποιεί τον οργανισμό στη νέα κατάσταση και 

επιτυγχάνεται μέσω της επικοινωνίας της αλλαγής, της αξιολόγησης της απόδοσης, της 

επιβράβευσης των επιτυχιών και της κατάλληλης εκπαίδευσης. Αυτό το μοντέλο δίνει 

έμφαση στη μείωση της αντίστασης με τη μείωση των δυνάμεων που διατηρούν την 

τρέχουσα συμπεριφορά και όχι με την αύξηση εκείνων που ωθούν στην αλλαγή (Cummings 

& Worley, 2008; Stouten et al., 2018; Ρωσσίδης, και συν., 2023). 

оΦпΦмΦнΦ ʆˇ ˃ˇ˄ˍʷ˂ˇ ɴˊʶˎ˄ʰˌπɲˊʱˋʹ ̩

Το μοντέλο Έρευνας-Δράσης αποδίδεται από πολλούς ερευνητές, επίσης, στον Kurt 

Lewin και, μάλιστα, προηγείται του μοντέλου Τριών Βημάτων (Adelman, 1993). Αυτό το 

μοντέλο αποτελεί μια σπυροειδή προσέγγιση αλλαγής που ενσωματώνει τη διάγνωση, τη 

δράση και την αξιολόγηση και προσαρμόζεται στις εκάστοτε πολιτισμικές παραδοχές.  

Αποτέλεσε τη βάση για πολλές μεθοδολογίες Οργανωσιακής Ανάπτυξης και έχει πιο 
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συμμετοχικό και ανατροφοδοτικό χαρακτήρα, δίνοντας έμφαση στη συλλογή δεδομένων και 

τη συνεχή μάθηση. Αναπτύσσεται σε οκτώ στάδια: Αναγνώριση του προβλήματος, 

συμβουλευτική με ειδικό στις επιστήμες της συμπεριφοράς, συγκέντρωση δεδομένων και 

προκαταρκτική διάγνωση, ανατροφοδότηση σε βασικό πελάτη ή ομάδα, κοινή διάγνωση του 

προβλήματος, κοινός σχεδιασμός δράσης, δράση, συλλογή δεδομένων μετά τη δράση 

(Cummings & Worley, 2008). 

оΦпΦмΦоΦ ʆˇ ɸʶˍʽˁˈ ɾˇ˄ˍʷ˂ˇ 

Το θετικό μοντέλο δίνει έμφαση στα δυνατά σημεία του οργανισμού, εστιάζοντας σε 

όσα λειτουργούν αποτελεσματικά, στη βάση του κοινωνικού κονστρουκτιβισμού και της 

πεποίθησης ότι οι αλληλεπιδράσεις και οι κοινές εμπειρίες των ανθρώπων ενός οργανισμού 

επηρεάζουν την αντίληψη και τη συμπεριφορά τους. Ενισχύει την κατανόηση των μελών για 

το πώς ο οργανισμός αποδίδει άριστα και αξιοποιεί αυτές τις επιτυχίες ως βάση για 

περαιτέρω ανάπτυξη και βελτίωση, ενθαρρύνοντας έναν θετικό προσανατολισμό, με ευρεία 

συμμετοχή και κοινό όραμα. Βασίζεται στο μοντέλο της Εκτιμητικής Έρευνας (Αppreciative 

Inquiry, AI) των Cooperrider & Whitney και περιλαμβάνει πέντε στάδια: εκκίνηση της 

έρευνας, εντοπισμός των καλύτερων πρακτικών, ανακάλυψη των θεμάτων που 

αντιπροσωπεύουν τις κοινές διαστάσεις των εμπειριών, δημιουργία οράματος για την 

επιθυμητή μελλοντική κατάσταση, σχεδιασμός των τρόπων υλοποίησης του οράματος 

(Cummings & Worley, 2008).   

оΦпΦмΦпΦ ʆˇ ɱʶ˄ʽˁˈ ɾˇ˄ˍʷ˂ˇ ʃ́ ˇʴˊʰ˃˃ʰˍʽˋ˃ʷ˄ʹˌ ɮ˂ ˂ʰʴʺˌ 

Τα μοντέλα Τριών Βημάτων του Lewin, Έρευνας-Δράσης και το Θετικό μοντέλο – και 

τα τρία περιγράφουν τις φάσεις με τις οποίες συντελείται η προγραμματισμένη αλλαγή 

στους οργανισμούς - συνθέτουν, σύμφωνα με τους Cummings & Worley (2008), το Γενικό 

Μοντέλο για την Προγραμματισμένη Αλλαγή. Το Γενικό Μοντέλο Προγραμματισμένης 

Αλλαγής περιλαμβάνει τέσσερις βασικές δραστηριότητες που συνδέονται με την εφαρμογή 

οργανωτικών αλλαγών: α) Το στάδιο της εισαγωγής και σύναψης συμφωνιών αφορά στη 

συλλογή δεδομένων για την κατανόηση των προβλημάτων ή ευκαιριών του οργανισμού και 

την κατάρτιση συμφωνιών σχετικά με τους στόχους και τους πόρους που θα διατεθούν, β) η 

διάγνωση επικεντρώνεται στην ανάλυση οργανωτικών ζητημάτων, χρησιμοποιώντας 

διαγνωστικά μοντέλα και συλλογή δεδομένων για τον εντοπισμό προβλημάτων ή θετικών 

στοιχείων, γ) το στάδιο σχεδιασμού και υλοποίησης αλλαγών αναφέρεται στην ανάπτυξη 
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παρεμβάσεων που ευθυγραμμίζονται με το όραμα του οργανισμού, λαμβάνοντας υπόψη 

την κουλτούρα, την ετοιμότητα και τις δυνατότητές του. Υπάρχουν τέσσερις τύποι 

παρεμβάσεων: διαδικασίες του ανθρώπινου δυναμικού, αλλαγές στη δομή και την 

τεχνολογία, παρεμβάσεις ανάπτυξης ανθρώπινων πόρων και στρατηγικές παρεμβάσεις και 

δ) το στάδιο αξιολόγησης και εδραίωσης της αλλαγής εστιάζει στη μέτρηση των 

αποτελεσμάτων και τη θεσμοθέτηση επιτυχημένων αλλαγών μέσω ανατροφοδότησης, 

επιβραβεύσεων και εκπαίδευσης, διασφαλίζοντας τη βιωσιμότητά τους. 

оΦпΦмΦрΦ ʆˇ ̌˄˃ ˍʷ˂ˇ ʁˁˍ˗ ʅˍʰʵʾ˖˄ ˍˇˎ YƻǧŜǊ 

Ο Kotter (1996), στη μελέτη του για τις αλλαγές στο επιχειρησιακό περιβάλλον, 

εντόπισε βασικά αίτια αποτυχίας στις διαδικασίες μετασχηματισμού, τα οποία αποτελούν 

σφάλματα που υπονομεύουν την επιτυχία των αλλαγών. Πρώτα απ’ όλα, η έλλειψη 

αίσθησης επείγοντος μεταξύ των υπαλλήλων και των μάνατζερ δημιουργεί εφησυχασμό, ο 

οποίος εμποδίζει την απαραίτητη κινητοποίηση για την υλοποίηση των αλλαγών. Επίσης, 

συχνά παρατηρείται ότι δεν διαμορφώνεται ένας επαρκώς ισχυρός καθοδηγητικός 

συνασπισμός, δηλαδή μια ομάδα που να είναι δεσμευμένη και αποφασισμένη να στηρίξει 

την αλλαγή. 

Ένα άλλο σημαντικό ζήτημα είναι η υποτίμηση του ρόλου του οράματος, το οποίο 

είναι καίριο για την καθοδήγηση, την ευθυγράμμιση και την κινητοποίηση μεγάλου αριθμού 

ατόμων. Η έλλειψη κατάλληλου οράματος καθιστά σχεδόν βέβαιη την αποτυχία κάθε 

προσπάθειας μετασχηματισμού. Ακόμη, όταν το όραμα δεν διοχετεύεται επαρκώς, οι 

εργαζόμενοι δεν το ασπάζονται, με αποτέλεσμα να μην ενστερνίζονται την αλλαγή ούτε να 

δεσμεύονται για την επίτευξή της. Όταν, αντιθέτως, η επικοινωνία είναι αποτελεσματική, 

ενισχύεται η προθυμία για υποστήριξη του μετασχηματισμού, ακόμη και με θυσίες, καθώς 

οι αλλαγές παρουσιάζονται ως ελκυστικές και ρεαλιστικές. 

Ένας επιπλέον παράγοντας αποτυχίας είναι η ανοχή σε εμπόδια που μπλοκάρουν την 

υλοποίηση του νέου οράματος. Αυτά τα εμπόδια μπορεί να οφείλονται είτε σε οργανωτικές 

δομές είτε στη στάση συγκεκριμένων ατόμων, με αποτέλεσμα να αποθαρρύνονται όσοι 

εργάζονται για την αλλαγή. Η άρση αυτών των εμποδίων, μέσω κατάλληλης παρακίνησης 

και επίλυσης λανθασμένων εντυπώσεων, είναι ζωτικής σημασίας. Εξίσου σημαντικό είναι να 

επιτυγχάνονται βραχυπρόθεσμα κέρδη, τα οποία συνδέονται με στόχους μικρής κλίμακας 

και ανταμοιβές, ώστε να αποφεύγεται η απογοήτευση και η εγκατάλειψη της προσπάθειας 
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από τους εργαζόμενους. 

Μια ακόμα πρόκληση που υπονομεύει την αλλαγή είναι η πρόωρη διακήρυξη 

επιτυχίας, πριν αυτή εμπεδωθεί πλήρως στον οργανισμό. Αυτή η πρακτική οδηγεί σε 

χαλάρωση της προσπάθειας και σε εγκατάλειψη της ολοκλήρωσης της αλλαγής. Τέλος, ένα 

συχνό λάθος είναι η παραμέληση της ανάγκης εδραίωσης των αλλαγών στην οργανωτική 

κουλτούρα, με αποτέλεσμα οι νέες αξίες και συμπεριφορές να μην αποκτούν βάθος και να 

είναι ευάλωτες σε υποβάθμιση. 

Για την επιτυχή υλοποίηση των αλλαγών, απαιτείται η μετατροπή των παραπάνω 

σφαλμάτων σε στρατηγικές δράσεις. Η επιτυχία μιας αλλαγής ξεκινά με τη δημιουργία 

αίσθησης επείγοντος, όπου η διοίκηση, αξιολογώντας τις τρέχουσες συνθήκες, αναδεικνύει 

την ανάγκη μετασχηματισμού για την επιβίωση και την πρόοδο του οργανισμού, 

εμπλέκοντας ενεργά τους συμμετέχοντες. Στη συνέχεια, απαιτείται μια ισχυρή ομάδα 

καθοδήγησης με όραμα, ηγετικές ικανότητες και αξιοπιστία, η οποία θα σχεδιάσει και θα 

υλοποιήσει τις αλλαγές. Το όραμα πρέπει να είναι ελκυστικό, σαφές και συνδεδεμένο με μια 

αποτελεσματική στρατηγική που θα καθορίσει τα βήματα προς την επιτυχία. Η επικοινωνία 

του οράματος σε όλη την οργάνωση με απλά μηνύματα και παραδειγματικές δράσεις 

ενισχύει τη δέσμευση, ενώ η ενδυνάμωση και η συμμετοχή των εμπλεκομένων, μαζί με την 

εξάλειψη εμποδίων, διασφαλίζουν ένα θετικό κλίμα. Παράλληλα, τα βραχυπρόθεσμα 

επιτεύγματα ενισχύουν την αισιοδοξία και την παρακίνηση, διατηρώντας τη δυναμική της 

αλλαγής και οδηγώντας στην παγίωση νέων δομών, πολιτικών και πρακτικών. Τέλος, η 

αλλαγή γίνεται μόνιμη όταν ενσωματωθεί στην κουλτούρα του οργανισμού, εξασφαλίζοντας 

τη μακροχρόνια επιτυχία της (Ρωσσίδης & Μπελιάς, 2025). 

оΦпΦмΦсΦ ʁ ʁʵʽˁˈˌ ʋʱˊˍʹˌ ˍˇˎ ɶʴʷˍʹ ɮ˂˂ʰʴ˗˄ 

Ο Οδικός Χάρτης του Ηγέτη Αλλαγών (Change Leader's Roadmap, CLR) είναι ένα 

ολοκληρωμένο μοντέλο που αναπτύχθηκε από τους Ackerman Anderson & Anderson (2010a) 

και επικεντρώνεται στη δημιουργία σαφούς οράματος, στην ανάπτυξη δεξιοτήτων ηγεσίας 

και στην εμπλοκή όλων των ενδιαφερόμενων μερών. Χρησιμοποιείται ευρέως για 

οργανισμούς που αντιμετωπίζουν σύνθετες, συστημικές αλλαγές. Παρέχει ένα μη γραμμικό 

πλαίσιο εννέα σταδίων για τη διαχείριση οργανωσιακών αλλαγών σε πολύπλοκα συστήματα 

που επιζητούν την εδραίωση και διατήρηση των αποτελεσμάτων της αλλαγής και κρίνεται 

εφαρμοστέο σε κάθε είδους ή μεγέθους αλλαγή. Αυτό που υπογραμμίζει, μεταξύ άλλων, 
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είναι η ανάγκη ενσωμάτωσης της δυναμικής των ανθρώπων (δέσμευση, αφοσίωση, σχέσεις, 

αλληλεπιδράσεις ηγεσίας-προσωπικού, κουλτούρα και συναισθηματικές αντιδράσεις) σε 

όλα τα στάδια της αλλαγής, εξασφαλίζοντας την εναρμόνιση της στρατηγικής με την 

ανθρώπινη διάσταση του οργανισμού (Ackerman Anderson & Anderson, 2010a; 2010).  

Το CLR επενεργεί ταυτόχρονα σε τρεις περιοχές, καθώς θεμελιώνεται στη συστημική-

ολιστική αντιμετώπιση της αλλαγής - ενώ ενδιαφέρεται, παράλληλα, για ευελιξία και 

βιωσιμότητα: α) Στους οργανωτικούς και τεχνικούς τομείς που πρέπει να μεταβληθούν, β) 

στους ανθρώπους και τις αλλαγές στη νοοτροπία και τις συμπεριφορές, που είναι 

απαραίτητες για τη διατήρηση της αλλαγής και γ) στις διαδικασίες που απαιτούνται για τον 

σχεδιασμό και την υλοποίηση της αλλαγής με έναν ολοκληρωμένο και ενοποιημένο τρόπο. 

Περιλαμβάνει εννέα στάδια, τα οποία επιγραμματικά είναι (Ackerman Anderson & 

Anderson, 2010a, p. 59):  

1. Προετοιμασία για Ηγεσία της Αλλαγής (Prepare to Lead the Change): Ξεκινά με την 

αναγνώριση της ανάγκης για αλλαγή ("Hear the Wake-up Call"). 

2. Δημιουργία Οραματισμού, Δέσμευσης και Ικανοτήτων (Create Organizational Vision, 

Commitment, and Capability): Προσδιορίζει την κατεύθυνση και εξασφαλίζει την 

υποστήριξη του οργανισμού. 

3. Αξιολόγηση της Κατάστασης για Καθορισμό Απαιτήσεων Σχεδιασμού (Assess the 

Situation to Determine Design Requirements): Αναλύεται η υπάρχουσα κατάσταση για να 

καθοριστούν οι ανάγκες. 

4. Σχεδιασμός της Επιθυμητής Κατάστασης (Design the Desired State): Περιγράφεται η 

κατάσταση που θέλει να επιτευχθεί. 

5. Ανάλυση των Επιπτώσεων (Analyze the Impact): Εξετάζονται οι πιθανές επιπτώσεις της 

αλλαγής. 

6. Σχεδιασμός και Οργάνωση για Υλοποίηση (Plan and Organize for Implementation): 

Δημιουργείται ένα λεπτομερές πλάνο δράσης. 

7. Υλοποίηση της Αλλαγής (Implement the Change): Οι αλλαγές εφαρμόζονται στην πράξη. 

8. Γιορτή και Ενσωμάτωση της Νέας Κατάστασης (Celebrate and Integrate the New State): 

Ενισχύεται η δέσμευση μέσω της αναγνώρισης επιτυχιών. 

9. Μάθηση και Διόρθωση Πορείας (Learn and Course Correct): Γίνονται αναθεωρήσεις με 

βάση την εμπειρία. 
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оΦпΦмΦтΦ ʃˊˇˋʶʴʴʾˋʶʽˌ ʶʽʵʽˁʱ ˉˊˇˋʰˊ˃ˇˋ˃ʷ˄ʶˌ ˋˍʹ ɲʹ˃ˈˋʽʰ ɲʽˇʾˁʹˋʹ 

ɶ ˉˊˇˋʷʴʴʽˋʹ ˍˇˎ ʁˊʴʰ˄ʽˋ˃ˇˏ ɶ˄˖˃ʷ˄˖˄ ɳʻ˄˗˄76 

 Ο ΟΗΕ αναγνωρίζει την αλλαγή είτε ως αποτέλεσμα της θέλησης για οργανωσιακή 

ανάπτυξη (σχεδιαζόμενη) είτε ως απάντηση σε εξωτερικά ερεθίσματα (επιβαλλόμενη-

υποκινούμενη) και τη διοίκηση της αλλαγής ως τον σχεδιασμένο και διαχειριζόμενο 

συστηματικό τρόπο μετάβασης ή ως την απάντηση σε αλλαγές επάνω στις οποίες ο 

οργανισμός έχει μικρό ή και καθόλου έλεγχο.   

Σε κάθε περίπτωση, η πρόκληση είναι ο οργανισμός να διαχειριστεί την αλλαγή 

προσαρμόζοντας το μοντέλο στο περιβάλλον του – εσωτερικό και εξωτερικό. Ειδικότερα οι 

δημόσιοι οργανισμοί, έχουν να αντιμετωπίσουν τον κίνδυνο η αλλαγή να αντανακλά το 

συμφέρον ισχυρών ομάδων συμφερόντων/φορέων και λοιπών εξωτερικών μοχλών πίεσης, 

λειτουργώντας ως «πολιτική επιδιόρθωση», άρα χωρίς πραγματική δέσμευση και όραμα, με 

συνέπεια να είναι, σχεδόν, καταδικασμένη σε αποτυχία. 

Ο ΟΗΕ, αντιλαμβανόμενος τον αντίκτυπο της αδυναμίας ενίσχυσης των ικανοτήτων 

των εθνικών δημόσιων διοικήσεων, λόγω της δυσκολίας τους να ενσωματώσουν 

αποτελεσματικά τις αναγκαίες αλλαγές, προτείνει ένα μοντέλο Διοίκησης Αλλαγών, 

κατάλληλο για κάθε τύπο αλλαγής (εσωτερική ή εξωτερικής προέλευσης) για τη βελτίωση 

της διαδικασίας στη βάση των αρχών ενδυνάμωσης της ηγεσίας και της ιδιοκτησίας των 

αποτελεσμάτων των αλλαγών σε όλα τα ενδιαφερόμενα μέρη. Επικεντρώνεται στις 

διαδικασίες διαχείρισης της οργανωσιακής αλλαγής, στα διδάγματα που αντλήθηκαν και 

στις σχετικές πρακτικές που αναλύθηκαν, συνιστώντας ένα μοντέλο που περιλαμβάνει δύο 

κύρια στάδια, τα οποία με τη σειρά τους διαρθρώνονται σε δύο υποστάδια το καθένα:  

мΦ ɲʽʰ˔ʶʾˊʽˋʹ ˍˇˎ ˉʶˊʽʲʱ˂˂ˇ˄ˍˇˌ ˍʹˌ ʰ˂˂ʰʴʺˌΣ ˃ʶ ˍˇˎˌ ʶ˅ʺˌ ˍˇ˃ʶʾˌΥ 

1.1. Δημιουργία της δυναμικής για την αλλαγή, συμπεριλαμβανομένων των 

δραστηριοτήτων διατύπωσης της υπόθεσης, του οράματος, της ενδυνάμωσης και της 

έκφρασης - εξ ορισμού, αυτό είναι ένα βήμα για το οποίο πρέπει να δράσει, κυρίως, η 

ηγεσία. 

1.2. Ανάλυση του πλαισίου της αλλαγής, που περιλαμβάνει τη διάγνωση των 

ζητημάτων του ποιος κερδίζει, ποιος χάνει, των κοινωνικών, πολιτιστικών, νομικών και 

 

76 Η υποενότητα πηγάζει από το έγγραφο εργασίας του OHE «Institutional Reform and Change 
Management”, το οποίο εκδόθηκε στο πλαίσιο του Προγράμματος Ανάπτυξης των ΗΕ (UNDP/BDP/CDG, 2006).  
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πολιτικών ζητημάτων, τη συλλογή και ανάλυση δεδομένων, και την επιχειρησιακή έρευνα 

των προβλημάτων. 

нΦ ʇ˂ˇˉˇʾʹˋʹ ˍʹˌ ʵʽʰʵʽˁʰˋʾʰˌ ʰ˂˂ʰʴʺˌ 

2.1. Διευκόλυνση της αλλαγής, συμπεριλαμβανομένης της οικοδόμησης 

συνασπισμών αλλαγής και της αξιοποίησης των φορέων της αλλαγής, της διαβούλευσης για 

τη διαδικασία, των μεθόδων λήψης αποφάσεων, της οικοδόμησης συναίνεσης και του 

καταιγισμού ιδεών, την ενημέρωση από τεκμηριωμένες πληροφορίες και αναλύσεις. 

2.2. Επικοινωνία σχετικά με την αλλαγή, συμπεριλαμβανομένων των δημόσιων 

συνεδριάσεων, διαφόρων άλλων μορφών αμφίδρομης επικοινωνίας και διάδοσης 

πληροφοριών. 

Το μοντέλο συμπληρώνεται από κατευθυντήριες οδηγίες, πρακτική καθοδήγηση και 

εργαλεία για τη διαχείριση της αλλαγής, όπως είναι το εργαλείο Πρόβλεψης της Αλλαγής, με 

το οποίο αναγνωρίζονται οι παρεμβάσεις που προάγουν την αλλαγή, η μεθοδολογία Soft 

System (SSM), η τεχνική της Διοίκησης των Ενδιαφερόμενων Μερών, για την καταγραφή των 

ατόμων ή ομάδων, οι οποίοι θα επηρεαστούν από τις αλλαγές. Επίσης, προτείνει κάθε 

διαδικασία αλλαγής να ενισχύεται από τεχνικές όπως η ΔΟΠ, η Διαχείριση Γνώσης, την 

έννοια του Οργανισμού που Μαθαίνει, το Μοντέλο Αριστείας του EFQM κ.ά. 

Υπογραμμίζει, μεταξύ άλλων, την ανάγκη ο δημόσιος οργανισμός που επιχειρεί να 

προχωρήσει σε μεταρρυθμίσεις και αλλαγές, να λαμβάνει υπόψη του τους παράγοντες που 

εμποδίζουν την αλλαγή, όπως η απουσία οράματος, η έλλειψη δέσμευσης, η αδυναμία 

επίτευξη συναίνεσης κ.ά. Εξαιρετικής σημασίας είναι, τέλος, να έχει υπόψη του την εγγενή 

αδυναμία εντοπισμού των άτυπων συστημάτων που επηρεάζουν τη συμπεριφορά των 

ανθρώπων. Για να ξεπεραστούν αυτοί οι παράγοντες, είναι απαραίτητο, όπως υποστηρίζει, 

να συνδυαστούν οι γνώσεις και η εμπειρία των ανθρώπων εντός του οργανισμού με την 

τεχνογνωσία και την υποστήριξη των εξωτερικών συμβαλλομένων. Αυτός ο συνδυασμός 

είναι ζωτικής σημασίας για την επιτυχή εφαρμογή της διαδικασίας αλλαγής. 

 

ɶ ˉˊˇˋʷʴʴʽˋʹ ˍˇˎ ʁʁʅɮ 

Το μοντέλο αλλαγής που προτείνει ο ΟΟΣΑ (OECD, 2017) για την αποτελεσματική 

διαχείριση της αλλαγής και την επιτυχή υλοποίηση των διοικητικών μεταρρυθμίσεων, 

βασίζεται σε μια συστημική προσέγγιση που περιλαμβάνει σταδιακά βήματα για τη 
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διαχείριση της πολυπλοκότητας και τον μετασχηματισμό των δημόσιων οργανισμών καθώς 

και στην ενεργή συμμετοχή όλων των εμπλεκόμενων φορέων, με στόχο την αποτελεσματική 

αντιμετώπιση πολύπλοκων προκλήσεων. Τα βασικά βήματα του μοντέλου είναι: 

1. ɮ˄ʱ˂ˎˋʹ ˋˎˋˍʹ˃ʽˁ˗˄ ʵˎ˄ʰ˃ʽˁ˗˄: Η διαδικασία ξεκινά με τη χαρτογράφηση του 

συστήματος και την κατανόηση των σχέσεων μεταξύ των επιμέρους στοιχείων. Δίνεται 

έμφαση στη διάγνωση των προβλημάτων και την αξιολόγηση των αλληλεπιδράσεων που 

διαμορφώνουν την τρέχουσα κατάσταση. Η συστημική οπτική επιτρέπει την αναγνώριση 

των αιτίων των προβλημάτων και των πιθανών επιπτώσεων των παρεμβάσεων. 

2. ʅˎ˄ʵʽʰ˃ˈˊ˒˖ˋʹ ˁˇʽ˄ˇˏ ˇˊʱ˃ʰˍˇˌ: Αναπτύσσεται ένα κοινό όραμα που 

περιγράφει την επιθυμητή μελλοντική κατάσταση του συστήματος. Η συμμετοχικότητα είναι 

κεντρική σε αυτό το στάδιο, με τη συμμετοχή όλων των ενδιαφερόμενων μερών (πολιτών, 

διοικητικών στελεχών, φορέων της ΚτΠ), ώστε να διασφαλιστεί η ευθυγράμμιση των στόχων 

και η συλλογική αποδοχή. 

3. ʃʶʽˊʰ˃ʰˍʽˁʷˌ ˉˊˇˋʶʴʴʾˋʶʽˌ ˁʰʽ ˁʰʽ˄ˇˍˇ˃ʾʰ: Αντί της απότομης επιβολής αλλαγών, 

προτείνεται η εφαρμογή πιλοτικών παρεμβάσεων σε μικρή κλίμακα. Μέσω αυτής της 

διαδικασίας, δοκιμάζονται λύσεις, συλλέγονται δεδομένα και ανατροφοδοτούνται οι 

παρεμβάσεις, επιτρέποντας την προσαρμογή τους με βάση τις πραγματικές συνθήκες του 

συστήματος. 

4Φ ɳ˄ʾˋ˔ˎˋʹ ˍʹˌ ˋˎ˃˃ʶˍˇ˔ʺˌ ˁʰʽ ˍʹˌ ˋˎ˄ʶˊʴʰˋʾʰˌ:   Το μοντέλο προάγει τη δημιουργία 

δικτύων συνεργασίας μεταξύ φορέων διαφορετικών επιπέδων διακυβέρνησης και 

εμπλεκόμενων οργανισμών. Η ενεργή συμμετοχή όλων των μερών διασφαλίζει ότι οι 

παρεμβάσεις είναι συντονισμένες και ανταποκρίνονται στις ανάγκες του συνόλου του 

συστήματος. 

5. ʅˎ˄ʶ˔ʺˌ ʰ˅ʽˇ˂ˈʴʹˋʹ ˁʰʽ ˉˊˇˋʰˊ˃ˇʴʺ:  Η αλλαγή υποστηρίζεται από μηχανισμούς 

ανατροφοδότησης που επιτρέπουν τη διαρκή παρακολούθηση των αποτελεσμάτων και την 

προσαρμογή των δράσεων. Η συστημική προσέγγιση ενσωματώνει την αξιολόγηση των 

επιπτώσεων στο ευρύτερο σύστημα, όχι μόνο σε επιμέρους τμήματα. 

6. ɮ˄ʱˉˍˎ˅ʹ ˋˎˋˍʹ˃ʽˁ˗˄ ʵʶ˅ʽˇˍʺˍ˖˄: Για τη βιωσιμότητα της αλλαγής, το μοντέλο 

δίνει έμφαση στην ανάπτυξη δεξιοτήτων και ικανοτήτων εντός των οργανισμών, 

επιτρέποντας την αποτελεσματική διαχείριση της πολυπλοκότητας και την 

προσαρμοστικότητα στις νέες προκλήσεις. 

7. ɾʰˁˊˇˉˊˈʻʶˋ˃ʹ ʻʶˋ˃ˇʻʷˍʹˋʹ ˍʹˌ ʰ˂˂ʰʴʺˌ: Το τελικό βήμα περιλαμβάνει τη 
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θεσμοθέτηση των νέων πρακτικών και την ενσωμάτωσή τους στη λειτουργία του 

συστήματος. Αναγνωρίζεται ότι τα αποτελέσματα των αλλαγών απαιτούν χρόνο για να 

εδραιωθούν, ενώ η διαρκής συμμετοχή και η ηγεσία είναι κρίσιμες για τη μακροχρόνια 

βιωσιμότητα. 

Το μοντέλο του ΟΟΣΑ τονίζει την αναγκαιότητα της συλλογικότητας στη λήψη 

αποφάσεων, της συνεργασίας και της ενσωμάτωσης πολλαπλών οπτικών, ώστε να 

επιτευχθούν βιώσιμες αλλαγές στο σύστημα ως σύνολο.  

 

Η βιβλιογραφία περιλαμβάνει μια πληθώρα, ακόμη, μοντέλων που εστιάζουν στην 

επιτυχή εισαγωγή και ενσωμάτωση αλλαγών στους οργανισμούς, όπως το μοντέλο των 

Hellriegel και Slocum, το μοντέλο του Bennis, του Garvin, του Jick, το μοντέλο ADKAR, το 

μοντέλο των Beckhard & Harrisl, το Μοντέλο των Πέντε Αρχών των Senge, et al., το μοντέλο 

7-S της McKinsey κ.ά.77. Η επιλογή και εφαρμογή κάθε μοντέλου θα πρέπει να 

προσαρμόζεται στη φύση της αλλαγής, στις ιδιαίτερες απαιτήσεις του περιβάλλοντος και στα 

πολιτισμικά χαρακτηριστικά του οργανισμού, εξασφαλίζοντας, έτσι, τη μέγιστη δυνατή 

αποτελεσματικότητα. 

 

оΦпΦмΦуΦ ʆʰ ʶˊʴʰ˂ʶʾʰ ˍʹˌ ɲʽˇʾˁʹˋʹˌ ɮ˂˂ʰʴ˗˄ 

Τα μοντέλα της Διοίκησης Αλλαγών παρέχουν ένα πολύτιμο πλαίσιο για την 

υλοποίηση αλλαγών. Συμπληρώνονται από εργαλεία διαχείρισης αλλαγών, τα οποία 

υποστηρίζουν οργανισμούς κατά τη μετάβαση, βοηθώντας στη διάγνωση, τον σχεδιασμό, 

την υλοποίηση και την αξιολόγηση πρωτοβουλιών αλλαγής. Διευκολύνουν την ενημέρωση, 

κινητοποίηση και δέσμευση εργαζομένων, ενώ περιλαμβάνουν ειδικές πλατφόρμες, 

λογισμικά διαχείρισης έργων, εργαλεία δέσμευσης προσωπικού και αναλυτικά εργαλεία. 

Κύρια χαρακτηριστικά τους είναι η καταλληλότητα για τον σκοπό, η παρακολούθηση 

επιπτώσεων, η δημιουργία αναφορών και η αξιολόγηση αλλαγών στο επιχειρησιακό 

επίπεδο, εξασφαλίζοντας ομαλές μεταβάσεις και βιώσιμα αποτελέσματα. 

Το εργαλείο Αξιολόγησης Ικανοτήτων (UNDP’s Capacity Assessment Practice Note) 

παρέχει ένα πλαίσιο για την εκτίμηση της συνολικής ικανότητας ενός περιβάλλοντος, ενώ το 

 

77 Για μια σχεδόν πλήρη παράθεση και ανάλυση των διαθέσιμων μοντέλων, βλ. Ρωσσίδη & Μπελιά 
(2025), Cameron & Green (2004) & Scott Poole & Van de Ven (2021). 
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εργαλείο Πρόβλεψης Αλλαγής (Change Forecasting) βοηθά στον εντοπισμό παρεμβάσεων 

που ενισχύουν την αλλαγή, μετρώντας την απόδοση και εξετάζοντας πιθανούς τομείς 

μεταρρύθμισης. Το Μοντέλο Ανοικτών Συστημάτων (Open Systems Model) διευκολύνει τη 

διάγνωση του στρατηγικού περιβάλλοντος και των οργανωτικών προβλημάτων. Η τεχνική 7-

S (7-S technique) εξετάζει επτά αλληλεξαρτώμενες μεταβλητές οργανωσιακού σχεδιασμού, 

όπως στρατηγική, δομή, στυλ διοίκησης, συστήματα, διαδικασίες, δεξιότητες και αξίες. 

Επιπλέον, η ανάλυση SWOT εντοπίζει τα εσωτερικά πλεονεκτήματα και αδυναμίες καθώς και 

τις εξωτερικές ευκαιρίες και απειλές που επηρεάζουν την αλλαγή. 

Άλλα εργαλεία, όπως η Ανάλυση Δέντρου Προβλημάτων (Problem Tree Analyses), 

αποκαλύπτουν τις αιτίες και τη σύνδεση σύνθετων ζητημάτων, ενώ η μεθοδολογία Soft 

System (SSM) εστιάζει στη δημιουργία ευκαιριών για αλλαγή μέσω της κατανόησης 

προβλημάτων μεταξύ εμπλεκόμενων μερών. Η Ισορροπημένη Κάρτα Στοχοθεσίας (Balanced 

Scorecard) βοηθά στη μέτρηση πέρα από τις οικονομικές επιδόσεις, ενσωματώνοντας 

πελάτες, εσωτερικές διαδικασίες και καινοτομία, ενώ η Διαχείριση Ενδιαφερόμενων Μερών 

(Stakeholder management) προσδιορίζει ποιοι επηρεάζονται από την αλλαγή και με ποιον 

τρόπο πρέπει να γίνει η διαχείρισή τους για να είναι αποτελεσματική και να αμβλύνει τις 

αντιστάσεις. Επιπρόσθετα, η Διαδικασία Διαβούλευσης (Process consultation) προωθεί τη 

συμμετοχική αλλαγή και την ιδιοκτησία της από τα μέλη του οργανισμού, ενώ η μέθοδος 

Μελλοντικής Ανάλυσης (Future Search) συνενώνει τα ενδιαφερόμενα μέρη για να 

εντοπίσουν κοινές αξίες και να δεσμευτούν σε δράσεις. Τέλος, εργαλεία όπως η Ολική 

Ποιότητα (TQM), η Αναδιάρθρωση Επιχειρησιακών Διαδικασιών (BPR), η Συγκριτική 

Προτυποποίηση (Benchmarking), το μοντέλο EFQM, η Διαχείριση Γνώσης (Knowledge 

Management) και οι Οργανισμοί που Μαθαίνουν (The Learning Organisations) συμβάλλουν 

στη συνεχή βελτίωση και στην ενίσχυση της επιτυχίας (UNDP/BDP/CDG, 2006). 

Περαιτέρω, η Διοίκηση Αλλαγών, για να ανταποκριθεί στις διαρκείς μεταβολές του 

περιβάλλοντος και στις αυξανόμενες απαιτήσεις για αποτελεσματικότητα, συνεργάζεται με 

πολλούς επιστημονικούς και διοικητικούς κλάδους. Στόχος είναι η ομαλή ενσωμάτωση 

αλλαγών στους οργανισμούς, αξιοποιώντας πρακτικές και εργαλεία που διευκολύνουν τη 

μετάβαση από την υφιστάμενη κατάσταση στην επιθυμητή (Ρωσσίδης & Μπελιάς, 2025). 

Η διαχείριση αλλαγών συνεργάζεται στενά με τη Διαχείριση Ανθρώπινων Πόρων και 

τους κλάδους της Οργανωσιακής Συμπεριφοράς, όπως η ηγεσία, η υποκίνηση, η δυναμική 

των ομάδων και η επιχειρησιακή επικοινωνία. Μέσα από αυτή τη συνεργασία, επιχειρεί να 
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επηρεάσει τη συμπεριφορά των εργαζομένων, υποστηρίζοντας τη διαδικασία εισαγωγής και 

εφαρμογής της αλλαγής. 

Επιπλέον, συνδυάζεται με το Επιχειρησιακό Μάνατζμεντ, εστιάζοντας ιδιαίτερα στον 

προγραμματισμό και την οργάνωση. Ο προγραμματισμός περιλαμβάνει τον σχεδιασμό της 

αλλαγής, λαμβάνοντας υπόψη στρατηγικούς και τακτικούς στόχους, διαθέσιμους πόρους, 

καθώς και τις πιθανές επιπτώσεις και τα οφέλη. Η λειτουργία της οργάνωσης αφορά τις 

απαραίτητες αλλαγές στη δομή, όπως τα περιγράμματα θέσεων εργασίας, η τμηματοποίηση 

και οι ιεραρχικές σχέσεις. 

Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας παρέχει πρακτικές βελτιστοποίησης διαδικασιών και 

λειτουργιών, προάγοντας τη συνεργασία και την ευθύνη για ποιότητα σε όλα τα επίπεδα του 

οργανισμού. Παράλληλα, η ΔΟΠ συμβάλλει στη βελτίωση της αποτελεσματικότητας μέσω 

της παρακολούθησης, αξιολόγησης και ανάπτυξης των ικανοτήτων των εργαζομένων, καθώς 

και της ανταμοιβής τους. 

Η Διαχείριση Γνώσης παίζει, επίσης, κρίσιμο ρόλο, ενισχύοντας τη μάθηση από το 

εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον του οργανισμού. Υποστηρίζει τη διαρκή δημιουργία, τη 

συλλογικότητα και τη χρήση οργανωσιακής και ατομικής γνώσης για τη βελτίωση της 

λειτουργίας και την επιτυχή εφαρμογή αλλαγών. 

Τέλος, η Διοίκηση Μέσω Στόχων συμβάλλει στον καθορισμό αντικειμενικών στόχων, 

προάγοντας τον συντονισμό των διαθέσιμων πόρων σε προκαθορισμένο πλαίσιο. Με αυτόν 

τον τρόπο, η διαχείριση αλλαγών επιτυγχάνει τη μέγιστη δυνατή αποτελεσματικότητα και 

την εναρμόνιση των λειτουργιών του οργανισμού (Ρωσσίδης, Μπελιάς, & Ασπρίδης, 2023). 

 

 

оΦпΦнΦ ɾʽʰ ˉˊˈˍʰˋʹ ʴʽʰ ˍʹ ʵʽʰʵʽˁʰˋʾʰ ˍʹˌ ʰ˂˂ʰʴʺˌΣ h ˉˈ ̱́˄ ʰ˄ʰʴ˄˗ˊʽˋʹ ˍʹˌ 

ʰ˄ʱʴˁʹˌ ʷ˖ˌ ˍʹ˄ ʶʵˊʰʾ˖ˋʹ ˍʹˌ ˁˇˎ˂ˍˇˏˊʰˌ ʰ˂˂ʰʴʺˌ 

Τα μοντέλα της Διοίκησης Αλλαγών μπορούν να λειτουργήσουν ως οδηγός για 

εμβάθυνση από ενδιαφερόμενους αναγνώστες, ερευνητές ή επαγγελματίες στη διοίκηση 

αλλαγών. Κάποια περιγράφουν τα στάδια από τα οποία πρέπει να μεταβεί ένας οργανισμός 

– σε λιγότερα ή περισσότερα βήματα – άλλα δίνουν ένα πλαίσιο κατανόησης των ζητημάτων 

που προκύπτουν κατά τη μετάβαση, ώστε να μπορούν να αντιμετωπιστούν. 

Στην παρούσα εργασία προτείνεται μια σύνθεση και συγχώνευση των 

επικρατέστερων μοντέλων και προσεγγίσεων, υπό το πρίσμα της πολυπλοκότητας και 
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συστημικότητας της ελληνικής δημόσιας διοίκησης, στοχεύοντας στην καλύτερη αντίληψη 

και εμπέδωσης της διαδικασίας της αλλαγής. Η διαδικασία περιγράφεται ακολούθως78: 

мΦ ʃˊˇʶˍˇʽ˃ʰˋʾʰ ʴʽʰ ˍʹ˄ ɮ˂˂ʰʴʺ 

¶ Αξιολόγηση Ετοιμότητας: Πραγματοποιούνται διαγνωστικές αναλύσεις για να 

εκτιμηθεί η ικανότητα του οργανισμού να υιοθετήσει την αλλαγή. Αυτό περιλαμβάνει 

δεδομένα και διάλογο με το προσωπικό. 

¶ Συστημική Προσέγγιση στην Ανάλυση Προβλημάτων: Ανάλυση όλων των στοιχείων 

του συστήματος που αφορούν ένα πρόβλημα. Υιοθέτηση διεπιστημονικής 

προσέγγισης για την κατανόηση των αιτίων και την εύρεση λύσεων. 

¶ Διαμόρφωση Οράματος: Αναπτύσσεται ένα ξεκάθαρο όραμα και στρατηγική για την 

αλλαγή που απαντά στο «γιατί είναι απαραίτητη» και δημιουργείται η αίσθηση της 

αναγκαιότητας της αλλαγής. 

¶ Δέσμευση Ηγεσίας: Η δέσμευση των ηγετών είναι κρίσιμη. Οι ηγέτες πρέπει να 

αποτελούν πρότυπα για τις αλλαγές που ζητούν από τους άλλους. 

 

нΦ ɼʰʻˇˊʽˋ˃ˈˌ ˁʰʽ ɳ˃ˉ˂ˇˁʺ ʅʹ˃ʰ˄ˍʽˁ˗˄ ɳˍʰʾˊ˖˄ ς ʃˊˇˋ˖ˉʽˁˈΣ ˉˇ˂ʾˍʶˌ 

¶ Επίτευξη συναίνεσης: με εμπλεκόμενα και ενδιαφερόμενα μέρη. 

¶ Δημιουργία Συμμαχιών: Συγκροτούνται δίκτυα υποστήριξης από ανώτερα στελέχη 

και φορείς που καθοδηγούν και υποστηρίζουν τη διαδικασία. 

¶ Συγκρότηση ομάδας διαχείρισης της αλλαγής: Ανάθεση της διαχείρισης της αλλαγής 

σε ικανά στελέχη, με ηγετικές ικανότητες και διοικητικές-οργανωτικές γνώσεις. 

¶ Στρατηγική Επικοινωνίας: Εφαρμόζονται εκτενή σχέδια επικοινωνίας για να 

εξηγηθούν τα οφέλη, οι στόχοι και οι ρόλοι του προσωπικού. 

¶ Ανοιχτή και διαφανής επικοινωνία: Είναι απαραίτητη για την ενημέρωση των 

εργαζομένων, την αντιμετώπιση της αντίστασης και την εξασφάλιση της 

εμπιστοσύνης. 

 

оΦ ɮ˄ʱˉˍˎ˅ʹ ʅ˔ʶʵʾˇˎ ɲˊʱˋʹˌ 

¶ Καθορισμός Στόχων και Δράσεων: Το σχέδιο περιλαμβάνει συγκεκριμένους στόχους, 

χρονοδιαγράμματα και προτεραιότητες. 

 

78 Πηγή: Ίδια επεξεργασία 
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¶ Κατανομή Πόρων: Εξασφαλίζεται χρηματοδότηση και υποστήριξη για την εφαρμογή 

της αλλαγής. 

¶ Διαχείριση Κινδύνων: Εντοπίζονται και διαχειρίζονται πιθανές αντιστάσεις και 

κίνδυνοι. 

 

пΦ ɳ˒ʰˊ˃ˇʴʺ ˍʹˌ ɮ˂˂ʰʴʺˌ 

¶ Εκπαίδευση-Ενίσχυση των Ικανοτήτων του ανθρώπινου δυναμικού του δημόσιου 

τομέα: Εκπαίδευση υπαλλήλων για απόκτηση δεξιοτήτων που επιτρέπουν την 

εφαρμογή καινοτομιών. 

¶ Υποστήριξη Προσωπικού: Δημιουργούνται δομές υποστήριξης και καθοδήγησης για 

την αντιμετώπιση δυσκολιών, την έμπνευση και καθοδήγηση ώστε να υπάρχει 

αφοσίωση και εμπιστοσύνη. Αντιμετωπίζονται οι αντιστάσεις. 

¶ Τυπικότητα: Γραπτή επικοινωνία, τήρηση όλων των νόμιμων διαδικασιών. Αυξάνει το 

κύρος της διαδικασίας και την εμπιστοσύνη των εμπλεκόμενων. 

¶ Πιλοτική Εφαρμογή: Σε ορισμένες περιπτώσεις, η αλλαγή εφαρμόζεται αρχικά 

πιλοτικά για δοκιμή και βελτίωση. 

 

рΦ ʃʰˊʰˁˇ˂ˇˏʻʹˋʹ ˁʰʽ ɮ˅ʽˇ˂ˈʴʹˋʹ 

¶ Συλλογή Δεδομένων: Παρακολουθείται η πρόοδος μέσω δεικτών απόδοσης (KPIs) και 

τακτικής ανατροφοδότησης. 

¶ Αξιολόγηση Αποτελεσμάτων: Εκτιμάται η αποτελεσματικότητα της αλλαγής και η 

επίτευξη των στόχων. 

¶ Διαχείριση Αναπροσαρμογών: Εάν προκύψουν προβλήματα, το σχέδιο 

προσαρμόζεται κατάλληλα. 

 

сΦ ɳʵˊʰʾ˖ˋʹ ˁʰʽ ɲʽʰˍʺˊʹˋʹ ˍʹˌ ɮ˂˂ʰʴʺˌ 

¶ Ενίσχυση Κουλτούρας Αλλαγής: Δημιουργούνται μηχανισμοί που εδραιώνουν τη νέα 

κουλτούρα και τις πρακτικές. 

¶ Επικοινωνία Επιτυχιών: Ενημερώνεται το προσωπικό για την επιτυχία της αλλαγής, 

ενισχύοντας την εμπιστοσύνη. 

¶ Αξιοποίηση Συμπεριφορικών Επιστημών: Εφαρμόζονται αρχές από τη 

συμπεριφορική επιστήμη για ενδυνάμωση της αλλαγής. 
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Όπως επισημαίνει ο Buchanan (2017), ένα πρόβλημα με αυτές τις «συνταγές» είναι 

η ακατάστατη και επαναληπτική φύση της αλλαγής, που συχνά δεν ακολουθεί 

προκαθορισμένα βήματα. Η υπεραπλούστευση κινδυνεύει να παραβλέψει τις αναγκαίες 

προσαρμογές, ενώ εξωτερικά γεγονότα και πολιτικές αντιδράσεις μπορούν να 

υπονομεύσουν τη διαδικασία. Επίσης, οι γενικές αρχές, όπως η «ανατροπή του status quo», 

συχνά στερούνται πρακτικής καθοδήγησης, ενώ η απλή αντιγραφή πρακτικών από άλλους 

οργανισμούς σπάνια λειτουργεί χωρίς προσαρμογές. Επιπλέον, η έλλειψη προσοχής στο 

πλαίσιο μπορεί να οδηγήσει σε αστοχίες, καθώς οι ανάγκες διαφέρουν ανάλογα με τις 

συνθήκες, τον χρόνο και τον στόχο της αλλαγής. Σκόπιμο, είναι επομένως κάθε διαδικασία 

αλλαγής να προσαρμόζεται στις εκάστοτε ανάγκες, την ιδιαίτερη κουλτούρα του φορέα, το 

περιβάλλον (εσωτερικό και εξωτερικό) και να λαμβάνει υπόψη της τους παράγοντες 

αποτυχίας και επιτυχίας της αλλαγής, για να φέρει τα επιθυμητά αποτελέσματα. 

 

оΦр ʃˊˇːˉˇʻʷˋʶʽˌ ʶˉʽˍˎ˔ˇˏˌ ˎ˂ˇˉˇʾʹˋʹˌ ˍ˖˄ ʰ˂˂ʰʴ˗˄ 

Για τους Riposo et al. (2013) η επιτυχής εφαρμογή πρωτοβουλιών οργανωσιακών 

αλλαγών, απαιτεί τυποποίηση και σαφή καθορισμό των διαδικασιών, ενώ οι δραστηριότητες 

πρέπει να ιεραρχούνται βάσει προτεραιοτήτων για μέγιστη αποτελεσματικότητα. Η ανάλυση 

των ενδιαφερομένων μερών αποτελεί κρίσιμο βήμα, διασφαλίζοντας την κατανόηση και 

περιοδική επικαιροποίηση των αναγκών και προτεραιοτήτων τους. Παράλληλα, η 

καθιέρωση συνεπούς και αμφίδρομης επικοινωνίας είναι απαραίτητη για την εξάλειψη της 

αβεβαιότητας και τη σωστή διαχείριση προσδοκιών. Επιπλέον, η συνεχής εκπαίδευση και 

κατάρτιση πρέπει να ξεπερνά τη χρήση των νέων συστημάτων, προετοιμάζοντας τους 

εργαζομένους ολιστικά για τις αλλαγές. 

Ειδικότερα για τον δημόσιο τομέα και την εφαρμογή διοικητικών μεταρρυθμίσεων, 

ο Melchor (2008) εντόπισε, για λογαριασμό του ΟΟΣΑ, έξι κύριες αρχές που καθορίζουν τα 

χαρακτηριστικά που πρέπει να έχει μια μεταρρυθμιστική πρόταση. Αυτές οι αρχές δίνουν 

έμφαση στη σαφήνεια, τη συνέπεια, την τεκμηρίωση, τη ρεαλιστικότητα, την 

προνοητικότητα για παρενέργειες και την εστίαση στο μέλλον. Συνοψίζουν μια στρατηγική 

προσέγγιση στις διοικητικές μεταρρυθμίσεις, με σκοπό να εξασφαλίσουν τη βιωσιμότητα, 

την αποτελεσματικότητα και τη θετική αποδοχή τους στον σύγχρονο δημόσιο τομέα. 

Καταρχάς, μια μεταρρυθμιστική πρόταση πρέπει να είναι απλή. Η απλότητα βοηθά 

να αποφευχθούν παρανοήσεις και αντιστάσεις, καθώς δεν περιλαμβάνει περίπλοκες 
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τεχνικές λεπτομέρειες. Οι προτάσεις θα πρέπει να επικεντρώνονται στις βασικές αρχές και 

ιδέες για τη βελτίωση του δημόσιου τομέα, χωρίς να περιπλέκονται με περιττές 

πληροφορίες. 

Επιπρόσθετα, η συνέπεια είναι απαραίτητη για την επιτυχία της μεταρρύθμισης. Μια 

μεταρρύθμιση πρέπει να βασίζεται σε ένα ενιαίο σύνολο αξιών και αρχών, διότι αυτές είναι 

που επηρεάζουν τον πολιτισμικό πυρήνα μιας οργάνωσης. Επίσης, είναι κρίσιμο να μην 

επιχειρούνται πολλές μεταρρυθμίσεις ταυτόχρονα για το ίδιο πρόβλημα, ώστε να 

διασφαλιστεί η συγκέντρωση των προσπαθειών και η αποτελεσματικότητα. 

Οι μεταρρυθμίσεις πρέπει να βασίζονται σε στοιχεία. Είναι σημαντικό να 

τεκμηριώνονται με πειστικά επιχειρήματα για την αναγκαιότητα της αλλαγής, λαμβάνοντας 

υπόψη τις εμπειρίες άλλων χωρών, τόσο τις επιτυχίες όσο και τις αποτυχίες. Ωστόσο, η 

διαφοροποίηση των πολιτισμικών και διοικητικών πλαισίων των εθνικών δημόσιων 

διοικήσεων σημαίνει ότι οι επιτυχημένες πρακτικές αλλού δεν είναι απαραίτητα 

εφαρμοστέες σε κάθε κράτος. 

Η ρεαλιστικότητα αποτελεί άλλο ένα κρίσιμο χαρακτηριστικό. Οι στόχοι μιας 

μεταρρύθμισης πρέπει να είναι εφικτοί εντός του πλαισίου στο οποίο εφαρμόζονται, 

λαμβάνοντας υπόψη τις πολιτικές και τεχνικές δυνατότητες. Είναι σημαντικό να μην 

δημιουργούνται ψευδείς προσδοκίες, καθώς αυτό μπορεί να υπονομεύσει την υποστήριξη 

της μεταρρύθμισης. 

Παράλληλα, οι μεταρρυθμιστικές προτάσεις πρέπει να λαμβάνουν υπόψη τις πιθανές 

συνέπειες. Οι μεταρρυθμίσεις, ως παρεμβάσεις υψηλού ρίσκου, μπορούν να έχουν τόσο 

θετικές όσο και αρνητικές συνέπειες. Για παράδειγμα, η εισαγωγή συστημάτων αξιολόγησης 

της απόδοσης μπορεί να βελτιώσει την αποτελεσματικότητα, αλλά και να οδηγήσει σε 

φαινόμενα πελατειακών σχέσεων, εάν δεν ληφθούν τα κατάλληλα μέτρα. 

Τέλος, οι μεταρρυθμίσεις πρέπει να εστιάζουν στο μέλλον. Η αλλαγή στη δημόσια 

διοίκηση είναι μια μακροχρόνια διαδικασία, τα αποτελέσματα της οποίας συχνά φαίνονται 

αρκετά μετά την ολοκλήρωση της εφαρμογής. Οι ηγέτες χρειάζεται να δείξουν υπομονή και 

επιμονή, καθώς οι υποσχέσεις για οφέλη είναι συνήθως μακροπρόθεσμες. 

Ο Ρωσσίδης (2014) υπογραμμίζει την ανάγκη εξασφάλισης της υποστήριξης των 

κέντρων ισχύος και δεδομένων αφενός των πιέσεων από δρώντες που επιθυμούν τη 

διατήρηση του status quo και την εξασφάλιση των συμφερόντων τους (πολιτικοί, πολίτες, 

συνδικαλιστές), αφετέρου των πιέσεων από υπαλλήλους και στελέχη, λόγω της χαμηλής 
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τους παραγωγικότητας και την έλλειψης τεχνογνωσίας για αλλαγές. Επισημαίνει, ως 

προϋποθέσεις για την επιτυχή υλοποίηση μεταρρυθμίσεων τη συστημική προσέγγιση, ήτοι 

τον συντονισμό, συγχρονισμό και αρμονία όλων των μερών του συστήματος, την εστίαση 

στο αποτέλεσμα, στη βάση ενός στρατηγικού προγραμματισμού και την αντιμετώπιση των 

αντιστάσεων, που ειδικότερα για τον δημόσιο τομέα, σημαίνει καθολική εφαρμογή των 

αλλαγών. Η δε αντίσταση στην αλλαγή, θεωρείται, από τους περισσότερους, αν όχι όλους 

τους μελετητές της Διοίκησης Αλλαγών, ως ο κρισιμότερος παράγοντας για την επιτυχία της 

επιδιωκόμενης αλλαγής, αφού το ανθρώπινο δυναμικό είναι ο κυρίαρχος παραγωγικός 

συντελεστής δια του οποίου δύναται να εισαχθεί επιτυχώς μια αλλαγή. 

 

оΦс ʁ ˁʰʻˇˊʽˋˍʽˁˈˌ ˉʰˊʱʴˇ˄ˍʰˌ ˍˇˎ ʰ˄ʻˊ˗ˉʽ˄ˇˎ ʵˎ˄ʰ˃ʽˁˇˏ ˁ ʰʽ ˍʹˌ ʰ˄ˍʾˋˍʰˋʹˌ ˋˍʹ˄ 

ʰ˂˂ʰʴʺ 

Σε έρευνα της εταρείας Gartner σε περισσότερους από 6.500 εργαζόμενους και πάνω 

από 100 επικεφαλής ανθρώπινου δυναμικού, σε όλο τον κόσμο, διαπιστώθηκε ότι οι 

καλύτεροι οργανισμοί βασίζονται στο εργατικό δυναμικό τους, και όχι μόνο στα στελέχη, για 

να ηγηθούν της αλλαγής. Αυτές οι οργανώσεις απομακρύνθηκαν από την παραδοσιακή 

προσέγγιση διαχείρισης της αλλαγής «από πάνω προς τα κάτω» και υιοθέτησαν πιο 

συμμετοχικές στρατηγικές, επιτυγχάνοντας τρεις σημαντικές αλλαγές: οι ηγέτες 

συνεργάστηκαν στενά με το εργατικό δυναμικό για τη συν-δημιουργία στρατηγικών 

αποφάσεων, οι εργαζόμενοι ανέλαβαν ενεργό ρόλο στον σχεδιασμό της υλοποίησης της 

αλλαγής, και η επικοινωνία ενθάρρυνε την ανοιχτή συζήτηση, προάγοντας τη διαφάνεια και 

τη συμμετοχή (Chiu & Salerno, 2019). 

Η απελευθέρωση και ανάπτυξη της δυναμικής των εργαζομένων, όπως και η επίτευξη 

δέσμευσης και αφοσίωσης είναι καθοριστικής σημασίας για την επίτευξη των στόχων ενός 

οργανισμού. Η δέσμευση έχει ως αφετηρία της τη συμμετοχή των εργαζομένων στη λήψη 

αποφάσεων που αφορούν την εργασία τους και διεργασίες αλλαγής και βελτίωσης, 

διαδικασία που λειτουργεί και ως κίνητρο απόδοσης (Evans & Lindsay, 2020). Η δέσμευση 

των εργαζομένων είναι κρίσιμη, αλλά δεν είναι πάντα εφικτή, ενώ η αντίσταση στην αλλαγή 

αποτελεί έναν εξίσου σημαντικό παράγοντα που συχνά καθιστά δύσκολη την υλοποίηση των 

διαδικασιών αλλαγής. 
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оΦсΦм ɴ˄˄ˇʽʰ ˁʰʽ ʰʾˍʽʰ ʰ˄ˍʾˋˍʰˋʹˌ 

Ο Lawrence (1969) περιγράφει την αντίσταση στην αλλαγή ως ένα από τα πιο 

πολύπλοκα και επίμονα προβλήματα που αντιμετωπίζουν τα ανώτατα διοικητικά στελέχη, 

ως το πραγματικό πρόβλημα σε κάθε επιχειρούμενη αλλαγή.  

H Frances (1995) αναγνωρίζει την πολιτική της διάσταση, περιγράφοντάς την ως 

γενικευμένη απροθυμία για αλλαγή, αντιδραστική στάση ή ακόμη και μορφή πολιτικής 

διαμαρτυρίας απέναντι σε πρόσφατες μεταρρυθμίσεις. Η μεταρρύθμιση θεωρείται από τους 

οργανισμούς ως μια ενοχλητική και χρονοβόρα αναστάτωση, ενώ σπάνια αναγνωρίζεται ο 

τρόπος με τον οποίο οι αλλαγές στον εργασιακό ρόλο και τις λειτουργίες (που επιφανειακά 

φαίνονται μεθοδολογικές ή δομικές) επηρεάζουν βαθιά ριζωμένες, και όχι πάντα 

συνειδητές, βασικές πεποιθήσεις για το ποιοι είμαστε και για το νόημα της εργασίας μας.  

Ο Joseph Juran (αναφέρεται στο Goetsch & Davis, 2018) περιγράφει την οργανωσιακή 

αλλαγή σαν μια σύγκρουση δύο διαφορετικών κουλτούρων που σχετίζονται με την αλλαγή 

και διακρίνονται στους υποστηρικτές και στους αντιπάλους τους αλλαγής. Οι μεν 

υποστηρικτές της αλλαγής, εστιάζουν στις ωφέλειες, όπως είναι η αύξηση της 

παραγωγικότητας, της ανταγωνιστικότητας, η εκπαίδευση και η επιμόρφωση του 

προσωπικού. Οι δε αντίπαλοι, της αλλαγής δίνουν έμφαση στις απειλές για την εργασιακή 

ασφάλεια, τα πιστεύω της συνήθειες και τις παραδόσεις τους, την απώλεια εξουσίας και 

αρμοδιότητας, τη πιθανή αύξηση κόστους,  αγνοώντας τα πιθανά πλεονεκτήματα. Οι 

υπερασπιστές της αλλαγής έχουν, αναγκαστικά, την ευθύνη διευκόλυνσης της μετάβασης 

του οργανισμού στη νέα κατάσταση. 

Οι Pardo del Val & Martinez Fuentes (αναφέρεται στο Waddell, et al. 2020), δίνουν 

και μια άλλη διάσταση στην αντίσταση στην αλλαγή, τη θετική της πλευρά. Όπως αναφέρουν 

χαρακτηριστικά:  

ζɮ˒ʶ˄ˈˌΣ ʹ ʰ˄ˍʾˋˍʰˋʹ ʶʾ˄ʰʽ ʷ˄ʰ ˒ʰʽ˄ˈ˃ʶ˄ˇ ˉˇˎ ʶˉʹˊʶʱʸʶʽ ˍʹ ʵʽʰʵʽˁʰˋʾʰ ʰ˂˂ʰʴʺˌΣ 

ˁʰʻˎˋˍʶˊ˗˄ˍʰˌ ʺ ʶˉʽʲˊʰʵˏ˄ˇ˄ˍʰˌ ˍʹ˄ ʷ˄ʰˊ˅ʺ ˍʹˌΣ ʶ˃ˉˇʵʾʸˇ˄ˍʰˌ ʺ 

ˉʰˊʶ˃ˉˇʵʾʸˇ˄ˍʰˌ ˍʹ˄ ʶ˒ʰˊ˃ˇʴʺ ˍʹˌ ˁʰʽ ʰˎ˅ʱ˄ˇ˄ˍʰˌ ˍˇ ˁˈˋˍˇˌ ˍʹˌΦ ɮˉˈ ˍʹ˄ ʱ˂˂ʹ 

ˉ˂ʶˎˊʱΣ ʰ˄ˍʾˋˍʰˋʹ ʶʾ˄ʰʽ ˁʱʻʶ ˋˎ˃ˉʶˊʽ˒ˇˊʱ ̄ ˇˎ ˉˊˇˋˉʰʻʶʾ ˄ʰ ʵʽʰˍʹˊʺˋʶʽ ˍʹ˄ 

ˎ˒ʽˋˍʱ˃ʶ˄ʹ ˁʰˍʱˋˍʰˋʹΣ ʵʹ˂ʰʵʺ ʹ ʰ˄ˍʾˋˍʰˋʹ ʽˋˇʵˎ˄ʰ˃ʶʾ ˃ʶ ˍʹ˄ ʰʵˊʱ˄ʶʽʰΣ ˖ˌ 

ʶˉʽ˃ˇ˄ʺ ˋˍʹ˄ ʰˉˇ˒ˎʴʺ ˍʹˌ ʰ˂˂ʰʴʺˌΦ ɴˍˋʽΣ ʹ ʰʵˊʱ˄ʶʽʰ ˁʰʽ ˋˎ˄ʶˉ˗ˌ ʹ ʰ˄ˍʾˋˍʰˋʹ ʵʶ˄ 

ʶʾ˄ʰʽ ʴʶ˄ʽˁʱ ʰˊ˄ʹˍʽˁʷˌ ʷ˄˄ˇʽʶˌΣ ʰ˒ˇˏ ʹ ʰ˂˂ʰʴʺ ʵʶ˄ ʶʾ˄ʰʽ ʶʴʴʶ˄˗ˌ ʶˉ˖˒ʶ˂ʺˌ ɹ ʽʰ 



 110 

ˍˇˎˌ ˇˊʴʰ˄ʽˋ˃ˇˏˌΦ ɮˁˈ˃ʹ ˉʶˊʽˋˋˈˍʶˊˇΣ ʹ ʰ˄ˍʾˋˍʰˋʹ ʻʰ ˃ˉˇˊˇˏˋʶ ˄ʰ ʵʶʾ˅ʶʽ ˋˍˇˎˌ 

ʵʽʰ˔ʶʽˊʽˋˍʷˌ ˍʹˌ ʰ˂˂ʰʴʺˌ ˇˊʽˋ˃ʷ˄ʶˌ ˉˍˎ˔ʷˌ ˉˇˎ ʵʶ˄ ˂ʰ˃ʲʱ˄ˇ˄ˍʰʽ ˋ˖ˋˍʱ ˎˉˈ˕ʹ ʴʽʰ 

ˍʹ ʵʽʰʵʽˁʰˋʾʰ ʰ˂˂ʰʴʺˌηΦ 

Οι περισσότεροι συγγραφείς, πάντως, αναφέρουν πως δεν υπάρχει κοινός ορισμός ή 

πλαίσιο για την αντίσταση στην αλλαγή, αν και είναι ιδιαιτέρως μελετημένη.  Σε αυτό που 

συμφωνούν είναι ότι οι αλλαγές στον εργασιακό χώρο, είτε αφορούν τις αρμοδιότητες είτε 

τη δομή του οργανισμού, ενδέχεται να έχουν σημαντικό αντίκτυπο στο προσωπικό. Η ανάγκη 

για σταθερότητα, όπως αναφέρεται από τον Maslow, είναι θεμελιώδης και έπεται αμέσως 

μετά τις βασικές ανάγκες επιβίωσης. Αυτό εξηγεί γιατί οι εργαζόμενοι, φυσιολογικά, 

αντιδρούν όταν απειλείται η εργασιακή τους σταθερότητα (Ρωσσίδης, Μπελιάς, & Ασπρίδης, 

2023). 

Η αντίσταση στις αλλαγές θεωρείται φυσιολογική και εδράζεται σε λογικούς, 

ψυχολογικούς και κοινωνικούς λόγους. Μεταξύ των αιτιών είναι ο φόβος απώλειας δύναμης 

και αυτονομίας, η διαφωνία με τους στόχους της αλλαγής, η ανασφάλεια απέναντι στο 

άγνωστο, και οι ανησυχίες για την προσωπική ευημερία. Επιπλέον, η έλλειψη ενημέρωσης ή 

κατάλληλων πόρων για την εφαρμογή της αλλαγής εντείνει αυτές τις αντιδράσεις (Κέφης Β. 

, 2024). 

Άλλοι παράγοντες περιλαμβάνουν την απουσία κινήτρων, την αίσθηση πρόσθετης 

εργασιακής επιβάρυνσης και τον φόβο αποτυχίας. Προσωπικά χαρακτηριστικά, όπως η 

υπερβολική αυτοπεποίθηση ή η πεποίθηση ότι οι εργαζόμενοι γνωρίζουν καλύτερα τις 

ανάγκες της επιχείρησης, μπορούν επίσης να επηρεάσουν τις αντιδράσεις. Η κατανόηση 

αυτών των αιτίων είναι ουσιώδης για την ανάπτυξη κατάλληλων στρατηγικών διαχείρισης 

(Ρωσσίδης, Μπελιάς, & Ασπρίδης, 2023). 

Οι αντιδράσεις στις αλλαγές ποικίλλουν, από την απόρριψη, που συνήθως οφείλεται 

σε έντονες ανησυχίες για τις συνέπειες, έως την αποδοχή, όταν η αλλαγή θεωρείται ευνοϊκή. 

Ενδιάμεσες αντιδράσεις περιλαμβάνουν την ανοχή και την αντίσταση, με διαφορετικά 

επίπεδα εμπλοκής και συναισθημάτων (Χυτήρης, 2001, αναφέρεται στο Ρωσσίδης, 2023). 

Στη μελέτη των Kuipers, et al. (2014) διαπιστώθηκε ότι η αντίσταση των εργαζομένων 

στην αλλαγή αποτελεί ένα ευρέως αναγνωρισμένο ζήτημα στη βιβλιογραφία. Για τη 

διαχείριση της αλλαγής στον δημόσιο τομέα, όπου καταδεικνύεται η πολυπλοκότητα του 

φαινομένου, δεν υπάρχει σαφής συναίνεση σχετικά με τα αίτια που προκαλούν την 

αντίσταση ούτε για τις στρατηγικές που μπορούν να την ξεπεράσουν. 
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Η προσωπικότητα των εργαζομένων και το πλαίσιο της αλλαγής φαίνεται να παίζουν 

κρίσιμο ρόλο, ενώ η αντίσταση συχνά συνδέεται με την αναμονή για ανεπιθύμητα 

αποτελέσματα. Παράλληλα, οι συγκρούσεις μεταξύ διαφορετικών προσεγγίσεων, όπως 

εκείνες της γραφειοκρατικής δημόσιας διοίκησης και των εργαλείων διαχείρισης που 

προέρχονται από τον ιδιωτικό τομέα, αναδεικνύονται ως καθοριστικοί παράγοντες. 

Επιπλέον, υπογραμμίζεται η σημασία της στρατηγικής διαχείρισης της αλλαγής, με ιδιαίτερη 

έμφαση στη διαμόρφωση συμμετοχικών προσεγγίσεων, καθώς οι επιβεβλημένες, από πάνω 

προς τα κάτω στρατηγικές, μπορεί να ενισχύσουν την αντίσταση. Οι αντιδράσεις των 

εργαζομένων στις οργανωσιακές αλλαγές περιλαμβάνουν διαφορετικές διαστάσεις, όπως τη 

γνωστική, τη συναισθηματική και τη σκόπιμη, υποδεικνύοντας την ανάγκη για πολυδιάστατη 

κατανόηση του φαινομένου και αντίστοιχη προσέγγιση στη διαχείριση της αλλαγής. 

оΦсΦнΦ ɮ˄ˍʽ˃ʶˍ˗ˉʽˋʹ ˍʹˌ ʰ˄ˍʾˋˍʰˋʹ ˋˍʹ˄ ʰ˂˂ʰʴʺ 

Παρά τις αντιδράσεις και τις αντιστάσεις, η ανάγκη για αλλαγή είναι αναπόφευκτη 

σε ένα περιβάλλον διαρκούς εξέλιξης. Η Διοίκηση Αλλαγών, σε συνεργασία με την 

Οργανωσιακή Συμπεριφορά, παρέχει τα απαραίτητα εργαλεία για επιτυχημένη 

προσαρμογή. Στρατηγικές όπως η ουσιαστική επικοινωνία, η εκπαίδευση και η ενεργός 

συμμετοχή των εργαζομένων στη διαδικασία αλλαγής θεωρούνται κρίσιμες για την επιτυχία 

(Μπουραντάς, 2002). 

Η αποτελεσματική διαχείριση άγχους είναι επίσης καθοριστική, καθώς το 

ανεξέλεγκτο άγχος μπορεί να υπονομεύσει την προσπάθεια αλλαγής (Κέφης Β. , 2024). 

Σύμφωνα με μελέτες, στρατηγικές όπως ο ενεργός σχεδιασμός, η κοινωνική υποστήριξη και 

η θετική προσέγγιση βοηθούν στη μείωση της αντίστασης (Ρωσσίδης, Μπελιάς, & Ασπρίδης, 

2023). 

Για την καλύτερη αντιμετώπιση της αντίστασης στην αλλαγή και την προοαγωγή της 

επιτυχίας της, οι οργανισμοί πρέπει να δίνουν ιδιαίτερη βάση στη δυναμική των ατόμων του 

οργανισμού. Το μοντέλο της Οργανωσιακής Ανάπτυξης (ΟΑ) προσφέρει μια συστηματική 

προσέγγιση για την εισαγωγή και διαχείριση αλλαγών σε οργανισμούς, με έμφαση στην 

ανθρώπινη πλευρά. Σύμφωνα με τον ορισμό των Robbins & Judge (2024, σ. 581), το μοντέλο 

περιλαμβάνει προγραμματισμένες παρεμβάσεις αλλαγής που βασίζονται σε ανθρωπιστικές 

και δημοκρατικές αξίες, με στόχο την ενίσχυση της οργανωτικής αποτελεσματικότητας, τη 

δημιουργία θετικού κλίματος αλλαγής, εστιάζοντας στην κατανόηση και τη συμμετοχή όλων 
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των εμπλεκομένων και στην ευημερία των εργαζομένων, οι οποίοι αποτελούν τον πυρήνα 

της λειτουργίας κάθε οργανισμού.  

Οι βασικές τεχνικές του μοντέλου ΟΑ περιλαμβάνουν: 

¶ Διαδικαστική Συμβουλευτική (Process Consultation): Εστιάζει στη βελτίωση της 

εσωτερικής λειτουργίας των ομάδων ή τμημάτων ενός οργανισμού. Αντί να παρέχει 

λύσεις στα προβλήματα, ενθαρρύνει τη συνεργασία και τη διαχείριση διαδικασιών 

με σκοπό την αυτόνομη επίλυση ζητημάτων. 

¶ Ομαδική Ανάπτυξη (Team Building): Δίνει έμφαση στη βελτίωση της επικοινωνίας, 

της εμπιστοσύνης και της συνεργασίας μεταξύ των μελών μιας ομάδας. Η ενίσχυση 

της συνοχής και της κοινής δέσμευσης για την επίτευξη στόχων προάγει την 

αποδοτικότητα και την αποδοχή αλλαγών. 

¶ Ανάπτυξη Διατμηματικών Σχέσεων (Intergroup Development): Στοχεύει στη μείωση 

των συγκρούσεων και στην ενίσχυση της επικοινωνίας μεταξύ διαφορετικών 

τμημάτων ή ομάδων ενός οργανισμού, συμβάλλοντας στη συνολική οργανωτική 

αρμονία. 

¶ Εκτιμητική Διερεύνηση (Appreciative Inquiry): Αντί να εστιάζει στα προβλήματα, 

επικεντρώνεται στα θετικά στοιχεία, τις επιτυχίες και τις δυνατότητες του 

οργανισμού. Αυτή η προσέγγιση εμπνέει και ενδυναμώνει τους εργαζόμενους, 

προωθώντας μια κουλτούρα που στηρίζεται στην καινοτομία και την αισιοδοξία. 

¶ Αποδοχή του Παράδοξου της Αλλαγής (Acceptance of Change Paradox): Βοηθά τους 

εργαζόμενους να συνειδητοποιήσουν ότι η αλλαγή και η σταθερότητα είναι δύο 

δυνάμεις που συχνά συνυπάρχουν. Μέσω αυτής της κατανόησης, ενισχύεται η 

προσαρμοστικότητα και η ανθεκτικότητα των εργαζομένων σε μεταβαλλόμενες 

συνθήκες. 

Το μοντέλο ΟΑ δεν επικεντρώνεται μόνο στη διαχείριση των αλλαγών αλλά και στη 

δημιουργία μιας οργανωτικής κουλτούρας που αγκαλιάζει την αλλαγή ως αναπόσπαστο 

μέρος της εξέλιξης. Σε περιβάλλοντα που απαιτούν βιώσιμες αλλαγές είναι σημαντική η 

σύνθεση ανθρωπιστικών αξιών και επιχειρηματικών στόχων. Καθιστώντας τους 

εργαζομένους μέρος της λύσης και όχι απλώς αποδέκτες αλλαγών, ενισχύει τη δέσμευσή 

τους. Με την κατάλληλη εφαρμογή του, οι οργανισμοί μπορούν να διατηρήσουν ένα 

ανθρωποκεντρικό πρόσωπο και όχι μόνο να κάμψουν τις αντιστάσεις και να διαχειριστούν 

τις αλλαγές με επιτυχία αλλά και να μετατρέψουν αυτές τις αλλαγές σε στρατηγικό 
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πλεονέκτημα για το μέλλον. 

Για την αποτελεσματική αντιμετώπιση της αντίστασης στην αλλαγή, ο Juran 

(αναφέρεται στο Goetsch & Davis, 2018) προτείνει την εφαρμογή μιας στρατηγικής 

προώθησης της αλλαγής, η οποία απαιτεί τη χρήση μιας ρητορικής που λαμβάνει υπόψη 

τους προβληματισμούς όσων επηρεάζονται. Η εμπλοκή των ατόμων στη διαδικασία αλλαγής 

είναι κρίσιμη, καθώς διασφαλίζει την κατανόηση και τη δυνατότητα έκφρασης των σκέψεών 

τους. Η αποφυγή εκπλήξεων και η σταδιακή εφαρμογή της αλλαγής, μέσα από μικρά και 

ευέλικτα βήματα, βοηθούν στη μείωση της αντίστασης και στον εντοπισμό προβλημάτων. Η 

δημιουργία θετικού περιβάλλοντος, η ενσωμάτωση της αλλαγής στην κουλτούρα, η παροχή 

κινήτρων, η γρήγορη και θετική ανταπόκριση στους προβληματισμούς, η συνεργασία με τους 

ηγέτες και η επίδειξη ειλικρίνειας και σεβασμού προς τους υπαλλήλους ενισχύουν τη 

διαδικασία, ενώ η υιοθέτηση δημιουργικής συμπεριφοράς από τα διοικητικά στελέχη, με 

έμφαση στη συνεχή βελτίωση, είναι απαραίτητη για την επιτυχημένη προώθηση της 

αλλαγής. 

Οι Ρωσσίδης και Μπελιάς (2025), υπογραμμίζουν, επιπρόσθετα, τον ρόλο της 

εκπαίδευσης και της κατάρτισης, της ενδυνάμωσης, δηλαδή, των εργαζομένων, στη 

διαδικασία της αλλαγής. Προτάσσουν, μάλιστα, ως πιο αποτελεσματική, την προληπτική 

κατάρτιση έναντι της αντιδραστικής, ήτοι την πρόβλεψη μελλοντικών απαιτήσεων σε 

δεξιότητες και την ευθυγράμμιση των προγραμμάτων κατάρτισης με τους στρατηγικούς 

στόχους του οργανισμού. Η προληπτική εκπαίδευση συμβάλει στην αντιμετώπιση των 

αντιστάσεων στην αλλαγή, παρέχοντας στο προσωπικό μια αίσθηση ασφάλειας και 

εμπιστοσύνης και προωθεί την ετοιμότητα για αλλαγή. 

Κατά την εφαρμογή αλλαγών, η κατάρτιση δεν περιορίζεται στην απόκτηση 

δεξιοτήτων, αλλά αποτελεί βασικό παράγοντα ενίσχυσης της δέσμευσης των εργαζομένων 

και της παραγωγικότητας. Τα προγράμματα κατάρτισης ενισχύουν τη δέσμευση και την 

αίσθηση επαγγελματικής ανάπτυξης, καθιστώντας τους εργαζομένους κρίσιμους 

συντελεστές της διαδικασίας. Αυτή η σύνδεση μεταξύ κατάρτισης και δέσμευσης προάγει 

μια κουλτούρα συνεχούς μάθησης στον εργασιακό χώρο, η οποία με τη σειρά της προάγει 

την υλοποίηση των επιδιωκόμενων αλλαγών (Ρωσσίδης & Μπελιάς, 2025). 
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оΦсΦо ɶ ʰ˄ˍʾˋˍʰˋʹ ˍʹˌ ʵʹ˃ˈˋʽʰˌ ʵʽˇʾˁʹˋʹˌ ˋˍʽˌ ˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʾˋʶʽˌ ˁʰʽ ˋˍʹ˄ ʰ˂˂ʰʴʺ 

Η αντίσταση στις μεταρρυθμίσεις στον δημόσιο τομέα οφείλεται σε ποικίλους 

παράγοντες, όπως η μεροληψία υπέρ του status quo, η οποία ενισχύεται από τις 

αβεβαιότητες και τους κινδύνους της αλλαγής, και η πολιτική αστάθεια που εμποδίζει τη 

σταθερή εφαρμογή πολιτικών. Οι ομάδες πίεσης και τα συμφέροντα που ωφελούνται από 

την υφιστάμενη κατάσταση συχνά αντιδρούν σθεναρά στις αλλαγές, ενώ η έλλειψη ηγεσίας 

με όραμα περιορίζει την ικανότητα οργάνωσης και κινητοποίησης για τη μεταρρύθμιση. 

Επιπλέον, η πολιτική μυωπία, ο συντηρητισμός, η θεσμική αδράνεια, η συλλογική άγνοια και 

η έλλειψη ενημέρωσης αποθαρρύνουν τη συμμετοχή στις αλλαγές. Οι συνήθειες και οι 

ανέσεις (το λεγόμενο «βόλεμα») οδηγούν, επίσης, σε αδιαφορία από όσους δεν 

επηρεάζονται άμεσα, ενισχύοντας έτσι την αντίσταση στις αλλαγές (Demir & Aktan, 2016). 

Σύμφωνα με μελέτη του Melchor (2008, p. 16), οι παράγοντες που οδηγούν σε 

αντίσταση στην αλλαγή στον δημόσιο τομέα και αναφορικά με τις μεταρρυθμίσεις είναι: 

¶ Η έλλειψη συνοχής της μεταρρύθμισης και συνάφειας με άλλες μεταρρυθμιστικές 

πρωτοβουλίες μπορεί να προκαλέσει σύγχυση και να δημιουργήσει αντιδράσεις. 

¶ Ο φόβος και η αβεβαιότητα σε ένα νέο εργασιακό περιβάλλον δημιουργούν 

αντιδράσεις σε μια μεταρρυθμιστική πρωτοβουλία. 

¶ Οι αρνητικές επιπτώσεις που αντιλαμβάνονται τα άτομα και οι ομάδες μπορεί να 

προκαλέσουν αντίσταση στην αλλαγή. 

¶ Η πολυπλοκότητα μιας μεταρρυθμιστικής πρωτοβουλίας μπορεί να οδηγήσει σε 

αντιδράσεις, εάν δεν εξηγηθεί με σαφήνεια από τους ηγέτες και τα στελέχη και δεν 

γίνει κατανοητή από όλους τους ενδιαφερόμενους. 

¶ Η επιβολή της αλλαγής μπορεί να δημιουργήσει αντιδράσεις κατά της 

μεταρρυθμιστικής πρωτοβουλίας. 

¶ Η αλλαγή μπορεί να γίνει αντιληπτή με διαφορετικό τρόπο από τους ανθρώπους στα 

διάφορα επίπεδα του οργανισμού. 

¶ Η μείωση της σημασίας του ανθρώπινου παράγοντα στη διαδικασία της αλλαγής 

εντείνει τις αντιστάσει. 

¶ Η έλλειψη πληροφόρησης και επικοινωνίας μπορεί να αυξήσει την αβεβαιότητα και 

τη δυσπιστία προκαλώντας αντίσταση στην αλλαγή. 

Στα παραπάνω, πρέπει να προστεθούν οι προκλήσεις που προκύπτουν από την 
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αντίσταση στην αλλαγή, κυρίως λόγω πολιτικών και συγκρούσεων, την οποία επισημαίνει η 

Senior (2002). Η πολιτική διάσταση της αλλαγής αναφέρεται στον τρόπο με τον οποίο άτομα 

και ομάδες χρησιμοποιούν την εξουσία, την επιρροή και τις σχέσεις τους για να 

διαμορφώσουν, να υποστηρίξουν ή να αντισταθούν σε αλλαγές. Βασικό στοιχείο της είναι η 

κατανόηση ότι η αλλαγή δεν είναι μόνο διαδικαστική ή τεχνική· είναι επίσης κοινωνική και 

συναισθηματική, επηρεάζοντας βαθιά τις αξίες, τις πεποιθήσεις και τα συμφέροντα των 

ανθρώπων. Οι πολιτικές πρακτικές μπορεί να εκδηλωθούν είτε θεσμικά, όπως μέσω 

συνεργασιών και συμβολικής ηγεσίας, είτε παρασκηνιακά, όπως με υπονόμευση και 

αντιστάσεις (Senior, 2002). 

Η πολιτική διάσταση της αλλαγής δεν είναι απαραίτητα αρνητική· μπορεί να 

λειτουργήσει ως εργαλείο διαχείρισης συγκρούσεων και προώθησης της συναίνεσης. Η 

μεροληψία υπέρ της υφιστάμενης κατάστασης (status quo) και η ανισορροπία πολιτικής 

ισχύος ανάμεσα σε «ισχυρούς» και «αδύναμους» εμπλεκόμενους εμποδίζουν, ωστόσο, την 

προώθηση μεταρρυθμίσεων, ακόμη και όταν αυτές είναι δυνητικά επωφελείς. Η απόρριψη 

μιας μεταρρύθμισης τείνει να οδηγεί σε έναν φαύλο κύκλο αδράνειας, ενώ παρατηρείται ότι 

οι μεταρρυθμίσεις μπορεί να είναι αρχικά αντιδημοφιλείς, αλλά να κερδίζουν υποστήριξη 

μετά την εφαρμογή τους, καταδεικνύοντας τη σύνθετη σχέση μεταξύ πολιτικών 

προτιμήσεων και αποτελεσμάτων. Ως εκ τούτου, η επιτυχία ή αποτυχία μιας αλλαγής, συχνά, 

εξαρτάται από το πώς διαχειρίζεται κάποιος τις δυναμικές της πολιτικής, με τη σύγκρουση, 

τη συναίνεση και την ισορροπία μεταξύ της ανάγκης για πρόοδο και της προστασίας των 

συμφερόντων των εμπλεκομένων να παίζουν κρίσιμο ρόλο (Senior, 2002; Fernandez & 

Rodrik, 1991).   

O Terhart (2013) επισημαίνει κάτι ακόμη, με αφορμή τις μεταρρυθμίσεις στην 

παιδεία: Η αντίσταση συχνά κρύβεται ή αποφεύγεται στις θεωρίες και στρατηγικές αλλαγής, 

καθώς οι φορείς της αλλαγής προτιμούν να παρουσιάζουν έναν ιδανικό κόσμο όπου η 

αλλαγή επιτυγχάνεται μέσω καλής επικοινωνίας και πειθούς. Ωστόσο, η πραγματικότητα 

είναι πιο σύνθετη, με την αλλαγή να μοιάζει περισσότερο με έναν «μεταμφιεσμένο πόλεμο». 

Οι θεωρίες διαχείρισης της αλλαγής που προέρχονται από τον επιχειρηματικό κόσμο, 

αποτυγχάνουν συχνά να λάβουν υπόψη τις ιδιαίτερες κοινωνικές και συναισθηματικές 

πτυχές των δημόσιων θεσμών. Συνεπώς, απαιτείται μια πιο ειλικρινής και συμμετοχική 

προσέγγιση, η οποία θα λαμβάνει υπόψη τόσο την αντίσταση όσο και την ανάγκη για 

προσαρμογή και ευελιξία στη διαδικασία της αλλαγής.  
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Συνοψίζοντας, οι μεταρρυθμίσεις στον δημόσιο τομέα συχνά σκοντάφτουν στη 

σύγκρουση συμφερόντων, στην πολιτική αστάθεια και στην αντίσταση θεσμικών και 

κοινωνικών δυνάμεων. Η επιτυχία εξαρτάται από την ισχυρή ηγεσία, τη συμμετοχή των 

εμπλεκομένων, την ενημέρωση, την ισορροπία της εξουσίας και των πολιτικών δυνάμεων 

και τη διαχείριση της αβεβαιότητας μέσω συνεργασίας και διαφάνειας. 

 

оΦсΦпΦ ɶ ˇˊʴʰ˄˖ˋʽʰˁʺ ʰ˄ˍʾˋˍʰˋʹ ˋˍʹ˄ ʰ˂˂ʰʴʺ 

Εκτός από τα άτομα, στην αλλαγή αντιστέκονται και οι οργανισμοί. Μερικοί από τους 

παράγοντες οργανωσιακής αντίστασης στην αλλαγή είναι (Robbins & Judge, 2024; Χυτήρης, 

1996; Ρωσσίδης, Μπελιάς, & Ασπρίδης, 2023; Hannan & Freeman, 1984): 

¶ Δομική αδράνεια: Οι οργανισμοί είναι εφοδιασμένοι με ενσωματωμένους μηχανισμούς, 

όπως οι διαδικασίες επιλογής και οι επίσημοι κανονισμοί, οι οποίοι συμβάλλουν στη 

δημιουργία και διατήρηση της σταθερότητας. Όταν ένας οργανισμός αντιμετωπίζει 

αλλαγές, αυτή η δομική αδράνεια λειτουργεί ως αντίβαρο, προκειμένου να διαφυλάξει 

την υπάρχουσα κατάσταση. Θεωρείται ο σημαντικότερος παράγοντας επιβράδυνσης της 

ανταπόκρισης σε εσωτερικές και εξωτερικές απειλές και ευκαιρίες και άρα και της 

προσαρμοστικότητας του οργανισμού, εμποδίζοντας τις ξαφνικές ή ριζικές ανατροπές 

(Samadi, Alipourian, Afroozeh, Raanaei, & Panahi, 2024). 

¶ Δομικές αδυναμίες: Η οργανωτική και διοικητική διάρθρωση ενός οργανισμού 

δημιουργεί συγκεκριμένες αλληλεξαρτήσεις που καθορίζουν τη λειτουργία του. Αυτές οι 

αλληλεξαρτήσεις καθιστούν εξαιρετικά δύσκολες τις αλλαγές, καθώς μια τροποποίηση 

σε ένα επίπεδο μπορεί να επηρεάσει και άλλα υποσυστήματα του οργανισμού. Έτσι, η 

εφαρμογή μιας αλλαγής γίνεται περίπλοκη λόγω των ανεπιθύμητων αλυσιδωτών 

αντιδράσεων και συσχετισμών που είναι δύσκολο να εντοπιστούν και να διαχειριστούν. 

¶ Περιορισμένη εστίαση στην αλλαγή: Οι οργανισμοί αποτελούνται από μια σειρά 

αλληλοεξαρτώμενων υποσυστημάτων, όπου η τροποποίηση ενός συστατικού συνήθως 

έχει επιπτώσεις και στα υπόλοιπα. Επομένως, περιορισμένες αλλαγές σε επιμέρους 

υποσυστήματα συχνά εξουδετερώνονται από τη συνολική λειτουργία του οργανισμού, 

καθιστώντας τη διαδικασία της αλλαγής πιο δύσκολη και συχνά αναποτελεσματική. 

¶ Ομαδική αδράνεια: Ακόμη κι όταν τα άτομα είναι διατεθειμένα να προσαρμόσουν τη 

συμπεριφορά τους, οι ομαδικές νόρμες και οι συνήθειες συχνά λειτουργούν ως φραγμοί. 
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Αυτές οι ομαδικές δυναμικές περιορίζουν την ικανότητα για ατομικές ή συλλογικές 

αλλαγές, διατηρώντας τις καθιερωμένες πρακτικές και αντιλήψεις. 

¶ Απειλή για την εμπειρογνωμοσύνη: Η αλλαγή στα οργανωτικά πρότυπα και στις 

διαδικασίες μπορεί να αποτελέσει απειλή για την εμπειρογνωμοσύνη και την εξειδίκευση 

συγκεκριμένων ομάδων, οι οποίες ενδέχεται να δουν τις γνώσεις τους ως λιγότερο 

χρήσιμες ή να αμφισβητούνται. 

¶ Απειλή για τις καθιερωμένες σχέσεις εξουσίας: Κάθε ανακατανομή της λήψης 

αποφάσεων ή της εξουσίας μέσα στον οργανισμό μπορεί να διαταράξει μακροχρόνιες 

σχέσεις εξουσίας, απειλώντας τον ισχυρό ρόλο ή τη θέση διακεκριμένων ατόμων ή 

ομάδων εντός του οργανωτικού πλαισίου. 

¶ Απειλή στη δύναμη και την επιρροή: Οι οργανισμοί επιδιώκουν σταθερότητα μέσω 

ξεκάθαρων λειτουργιών, σαφών σχέσεων εξουσίας και καθορισμένων ρόλων. Αυτές οι 

δομές διαμορφώνουν στρατηγικές, πολιτικές και μηχανισμούς επιβράβευσης ή τιμωρίας. 

Οποιαδήποτε αλλαγή σε αυτές τις σχέσεις εξουσίας απειλεί την ισχύ και μπορεί να 

προκαλέσει αντιστάσεις στην αλλαγή. 

¶ Έλλειψη πόρων: Η έλλειψη πόρων, κυρίως οικονομικών, συχνά εμποδίζει την εφαρμογή 

αλλαγών. Εκτός από τα οικονομικά, σημαντικοί πόροι περιλαμβάνουν την τεχνογνωσία, 

τις πληροφορίες, το ανθρώπινο δυναμικό και άλλους άυλους πόρους που είναι κρίσιμοι 

για την αποτελεσματικότητα και βιωσιμότητα του οργανισμού. 

¶ Οργανωσιακές δεσμεύσεις: Οι στρατηγικές συμφωνίες, με εργαζόμενους, προμηθευτές 

ή πελάτες, δημιουργούν περιορισμούς και δεσμεύσεις που καθιστούν δύσκολη την 

προσαρμογή σε νέες συνθήκες. Αυτές οι συμφωνίες, όπως οι μακροχρόνιες δεσμευτικές 

συμβάσεις ή συμφωνίες με εργαζόμενους, περιορίζουν τις δυνατότητες του οργανισμού 

να εισάγει αλλαγές, καθώς οι δεσμεύσεις που έχουν αναληφθεί περιορίζουν τις επιλογές 

και τις προοπτικές του. 

 

оΦт ʁ ˊˈ˂ˇˌ ˍʹˌ ʹʴʶˋʾʰˌ  

Τα σημαντικότερα εμπόδια στην αλλαγή κουλτούρας εμφανίζονται όταν οι πιο 

ένθερμοι υποστηρικτές του status quo είναι τα ανώτερα διοικητικά στελέχη. Συχνά, αυτά τα 

στελέχη έχουν απολάβει σημαντικής επένδυσης από τον οργανισμό, γεγονός που τα καθιστά 

αφοσιωμένα στην υφιστάμενη κατάσταση. Όπως λέει μια παροιμία, «μια οργάνωση είναι η 



 118 

επιμήκυνση της σκιάς ενός ατόμου», και γι’ αυτό τα ηγετικά στελέχη έχουν αυξημένη ευθύνη 

να προωθήσουν την αλλαγή. Για να τα καταφέρουν, απαιτούνται οι εξής προϋποθέσεις: 

¶ Οι ηγέτες πρέπει να κατανοούν την ανάγκη και τις συνέπειες της μη αλλαγής. 

¶ Να αρθρώνουν ένα ισχυρό όραμα για τη νέα κατάσταση. 

¶ Να δημιουργούν αίσθηση επείγουσας ανάγκης και κατάλληλες προϋποθέσεις για 

αλλαγή. 

¶ Να αντιμετωπίζουν αποτελεσματικά τα εμπόδια. 

¶ Να παρακινούν και να ενδυναμώνουν τους υπαλλήλους σε όλα τα επίπεδα 

(Goetsch & Davis, 2018). 

Ο ικανός μάνατζερ ενισχύει την ομαδικότητα και διαμορφώνει ένα αποδοτικό 

μαθησιακό περιβάλλον, προσφέροντας την απαραίτητη υποστήριξη και προωθώντας την 

ανάπτυξη τόσο των ατόμων όσο και των ομάδων, οι οποίες είναι ζωτικής σημασίας για την 

οργανωτική μάθηση και αλλαγή (Thanasouras, 2015). Τα στελέχη που αδυνατούν να 

κατανοήσουν την ανάγκη αλλαγής, να εμπνεύσουν ή να καθοδηγήσουν το ανθρώπινο 

δυναμικό, συχνά, αποτελούν εμπόδιο. Η αποτυχία στη διαχείριση της αλλαγής ή στην 

ενδυνάμωση των υπαλλήλων οδηγεί σε έλλειψη εμπιστοσύνης και πιθανή αποτυχία των 

προσπαθειών. Εν τέλει, η αλλαγή απαιτεί στήριξη, ιδέες και ηγεσία από όλα τα ιεραρχικά 

επίπεδα. Στελέχη που δεν προάγουν ηγετικές συμπεριφορές και καινοτόμο σκέψη δεν είναι 

σε θέση να ηγηθούν ουσιαστικών αλλαγών (Goetsch & Davis, 2018). 

Από την άλλη, η ηγεσία αποτελεί βασικό παράγοντα για την αποτελεσματική 

υλοποίηση των διοικητικών διαδικασιών και μπορεί να διαδραματίσει καθοριστικό ρόλο 

στην επιτυχή ενσωμάτωση αλλαγών (Goetsch & Davis, 2018).  Η διαχείριση της αλλαγής είναι 

μια πολυδιάστατη δραστηριότητα που απαιτεί ένα ευρύ φάσμα δεξιοτήτων, πόρων και 

υποστήριξης. Τα ηγετικά στελέχη, και οποιοσδήποτε είναι υπεύθυνος για την αλλαγή, 

ανεξαρτήτως θέσης και τίτλου79, χρειάζονται επικοινωνιακές ικανότητες για εσωτερική και 

εξωτερική συνεργασία, ικανότητα ηγεσίας και παροχής κινήτρων καθώς και δεξιότητες 

διευκόλυνσης ομαδικών και ατομικών δραστηριοτήτων. Οι διαπραγματευτικές και πειστικές 

 

79 Αναφέρεται στους φορείς της αλλαγής, δηλαδή, τα πρόσωπα ή τις ομάδες που επιφορτίζονται με 
διαδικασία υλοποίησης της αλλαγής και μπορεί να είναι μάνατζερ, υφιστάμενοι ή νέοι υπάλληλοι ή εξωτερικοί 
σύμβουλοι (Robbins & Judge, 2024). Διακρίνονται στους: Ηγέτης (φορέας και κεντρικό πρόσωπο της αλλαγής), 
προγραμματιστές – υλοποιητές (υπεύθυνοι για τον σχεδιασμό της αλλαγής), εκτελεστές (με καθήκοντα σχετικά 
με την υλοποίηση της αλλαγής) και υποστηρικτές (που δεν σχετίζονται άμεσα με την αλλαγή, αλλά 
συνεισφέρουν στην επιτυχία της) (Χυτήρης, 1996). 
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ικανότητες είναι κρίσιμες, ενώ η χρήση διαδικασιών προγραμματισμού και ελέγχου 

διασφαλίζει την αποτελεσματικότητα. Η διαχείριση σε όλα τα επίπεδα, καθώς και η 

κατανόηση και επιρροή της λογικής της αλλαγής, είναι εξίσου απαραίτητες. Ο κατάλογος 

αυτός μπορεί να επεκταθεί, καθώς η φύση των αλλαγών ποικίλλει, ενώ οι προσωπικές 

διοικητικές ικανότητες διαδραματίζουν σημαντικό ρόλο στη διαδικασία (Paton & McCalman, 

2008). 

Η ανάλυση των Kuipers, et al.  (2014) έδειξε ότι η αποτελεσματική υλοποίηση της 

αλλαγής στους οργανισμούς του δημόσιου τομέα εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό από τη στάση 

και τις ενέργειες της ηγεσίας. Μελέτες, επίσης, του δημοσίου τομέα προσφέρουν σημαντικά 

στοιχεία για τον κρίσιμο ρόλο που διαδραματίζει ο μάνατζερ στην επίτευξη των αλλαγών. Οι 

ηγέτες του δημοσίου είναι υπεύθυνοι για την κινητοποίηση πόρων, τη διαχείριση 

ανθρώπινου δυναμικού και την καθοδήγηση της διαδικασίας αλλαγής. Η 

αποτελεσματικότητα αυτών των ηγετών συνδέεται άμεσα με την ικανότητά τους να 

γεφυρώνουν το χάσμα μεταξύ θεωρίας και πρακτικής, διασφαλίζοντας την επιτυχία των 

αλλαγών εντός των φορέων τους (Fernandez & Rainey, 2006). 

Οι Fernandez & Rainey  (2006) υπογραμμίζουν, επίσης, τον κρίσιμο ρόλο του 

μάνατζερ του δημοσίου τομέα στην υλοποίηση μιας αλλαγής.  Η έρευνά τους έδειξε ότι, οι 

ηγέτες του δημόσιου τομέα, για να υλοποιήσουν επιτυχώς μια αλλαγή, πρέπει να 

επιβεβαιώσουν και να κοινοποιήσουν την ανάγκη για αλλαγή, δημιουργώντας μια σαφή και 

ελκυστική εικόνα του μέλλοντος και αναπτύσσοντας αποτελεσματική επικοινωνία, ώστε να 

προωθήσουν την ενεργή συμμετοχή και εμπιστοσύνη των υπαλλήλων. Οφείλουν να 

σχεδιάσουν μια στρατηγική προσέγγιση βασισμένη σε δεδομένα, να εξασφαλίσουν τη 

δέσμευση της ανώτερης διοίκησης και να καλλιεργήσουν ισχυρές σχέσεις με εσωτερικούς 

και εξωτερικούς ενδιαφερόμενους φορείς. Επιπλέον, απαιτείται να αναλύουν διαρκώς τις 

συνθήκες και να προσαρμόζουν τις ενέργειές τους με ευελιξία, ώστε να ανταποκρίνονται στις 

προκλήσεις και στις ανάγκες του οργανισμού. 

 Στην ελληνική δημόσια διοίκηση, ηγεσία ασκεί αποκλειστικά ο επικεφαλής του 

φορέα, αλλά η ευθύνη της μεταρρύθμισης ανήκει στα ηγετικά στελέχη και την ομάδα, που 

έχει, πιθανώς, συσταθεί για την υλοποίησή της. Τα ηγετικά στελέχη του δημοσίου τομέα δεν 

είναι οι σχεδιαστές ή οι διαχειριστές των μεταρρυθμίσεων, αλλά θα πρέπει να είναι τα άτομα 

που είναι ικανά να εμπνέουν, να πείθουν και να πετυχαίνουν την υποστήριξη. Στη Διοίκηση 

Αλλαγών, ο ρόλος των ηγετών δεν είναι να επιβάλλουν αλλαγές ή μεταρρυθμίσεις, αλλά να 
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προάγουν την προσαρμογή. Η αποτελεσματική ηγεσία βασίζεται στη δέσμευση των 

ανθρώπων να υποστηρίξουν έναν κοινό σκοπό ή όραμα,  μέσω πειθούς, διαπραγμάτευσης 

και της διαμόρφωσης αξιών και κουλτούρας, συμβάλλοντας έτσι στην υπέρβαση της 

αντίστασης στην αλλαγή (Melchor, 2008). 

оΦтΦмΦ ɶ ˋˎ˃ʲˇ˂ʺ ˍʹˌ ˋˎ˄ʰʽˋʻʹ˃ʰˍʽˁʺˌ ˄ˇʹ˃ˇˋˏ˄ʹˌ 

Η συναισθηματική νοημοσύνη (ΣΝ) αποτελεί κρίσιμο εργαλείο στη διαχείριση 

οργανωσιακών αλλαγών. Οι συναισθηματικά ευφυείς ηγέτες έχουν τη δυνατότητα να 

αναγνωρίζουν και να κατανοούν τις συναισθηματικές αντιδράσεις των εργαζομένων, 

διευκολύνοντας τη διαχείριση της αντίστασης που συχνά συνοδεύει τις αλλαγές. Μέσω της 

ενσυναίσθησης και της ικανότητας διαχείρισης συναισθημάτων, δημιουργούν περιβάλλον 

εμπιστοσύνης και συνεργασίας, ελαχιστοποιώντας τις εντάσεις και ευθυγραμμίζοντας τις 

συμπεριφορές των εργαζομένων με τους νέους στόχους και τις αξίες του οργανισμού. 

Επιπλέον, η ΣΝ ενισχύει καίριες ηγετικές δεξιότητες, όπως η αυτογνωσία, η 

προσαρμοστικότητα και η παρακίνηση. Οι ηγέτες αυτοί καταφέρνουν να επικοινωνούν 

πειστικά το όραμά τους, να διαχειρίζονται κρίσεις με ψυχραιμία και να εμπνέουν δέσμευση 

στις ομάδες τους. Σε περιόδους αλλαγών, η ΣΝ λειτουργεί ως καταλύτης για τη μετατροπή 

προκλήσεων σε ευκαιρίες, δημιουργώντας ένα πλαίσιο που ευνοεί την καινοτομία, την 

εμπιστοσύνη και τη μάθηση (Vittou, Salamani, Kefis, & Rossidis, 2024). 

Όπως δείχνει η ανάλυση των Βήττου & Κουμανάκου (2024), η συναισθηματική 

νοημοσύνη (ΣΝ) αναδεικνύεται ως κρίσιμος παράγοντας στη διαχείριση της αλλαγής, 

ιδιαίτερα στον δημόσιο τομέα, όπου οι αντιστάσεις στις μεταρρυθμίσεις είναι συνήθως 

συναισθηματικής και ψυχολογικής φύσης. Οι ηγέτες με υψηλή ΣΝ μπορούν να μετριάσουν 

αυτές τις αντιστάσεις, επικοινωνώντας με σαφήνεια και πειθώ τους στόχους και τα οφέλη 

των αλλαγών, καλλιεργώντας παράλληλα ένα θετικό εργασιακό περιβάλλον εμπιστοσύνης 

και συνεργασίας. Με τη χρήση της ενσυναίσθησης και των κοινωνικών δεξιοτήτων τους, 

επιτυγχάνουν να μειώνουν τις ανασφάλειες και τις αμφιβολίες, ενισχύοντας την αποδοχή 

των νέων πρακτικών και καινοτομιών. 

Επιπρόσθετα, οι δεξιότητες της ΣΝ, όπως η προσαρμοστικότητα και η αυτορρύθμιση, 

δίνουν τη δυνατότητα στους ηγέτες να δημιουργούν θετικά συναισθήματα και κίνητρα, 

ακόμα και σε περιβάλλοντα όπως του δημοσίου τομέα, που χαρακτηρίζονται από έλλειψη 

υποστήριξης ή παρακίνησης. Έτσι, οι ηγέτες αυτοί μπορούν να κατευθύνουν με 
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αποτελεσματικότητα τις ομάδες τους μέσα από τις προκλήσεις που συνοδεύουν την 

εφαρμογή αλλαγών, βελτιώνοντας τη συνολική απόδοση και ενισχύοντας τη 

μακροπρόθεσμη προσαρμοστικότητα των υπηρεσιών τους. 

 

оΦу ɶ ɲʽˇʾˁʹˋʹ ɮ˂˂ʰʴ˗˄ ˖ˌ ˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʽˋˍʽˁˈ ʶˊʴʰ˂ʶʾˇ 

Η Δημόσια Διοίκηση αποτελεί ένα πολύπλοκο και τεράστιο σύστημα, με τον δικό της 

κώδικα λειτουργίας και αυτό-αναφοράς, με υψηλό επίπεδο δομικής αδράνειας και έντονη 

αντίσταση στην αλλαγή. Παρ’ όλα αυτά οφείλει να αλλάζει. Πώς θα το πετύχει αυτό 

διατηρώντας παράλληλα την σταθερότητά της;  

Σε όρους δημόσιας διοίκησης, και καθώς η μεταρρύθμιση και η αλλαγή είναι 

διακριτά, αλλά αλληλένδετα φαινόμενα, υπό την έννοια ότι η διαχείριση μιας 

μεταρρύθμισης σχετίζεται περισσότερο με την εφαρμογή της μεταρρυθμιστικής πρότασης, 

η Διοίκηση Αλλαγών αναφέρεται στον τρόπο αντιμετώπισης των επιδιωκόμενων ή μη 

συνεπειών και αποτελεσμάτων ενός μεταρρυθμιστικού προγράμματος (Melchor, 2008). 

Eιδικότερα, «ɶ ɲʽˇʾˁʹˋʹ ɮ˂˂ʰʴ˗˄ ʰ˄ʰ˒ʷˊʶˍʰʽ ˋˍʽˌ ʵʽʰʵʽˁʰˋʾʶˌ ˁʰʽ ˍʽˌ ʵˊʱˋʶʽˌ ˉˇˎ ˉˊʷˉʶʽ 

˄ʰ ʶ˒ʰˊ˃ˇˋˍˇˏ˄ ʴʽʰ ˄ʰ ʵʽʰˋ˒ʰ˂ʽˋˍʶʾ ˈˍʽ ˍˇ ˉˊˇˋ˖ˉʽˁˈΣ ʹ ˁˇʽ˄ˈˍʹˍʰ ˁʰʽ ˇʽ ʲʰˋʽˁˇʾ 

ʶ˄ʵʽʰ˒ʶˊˈ˃ʶ˄ˇʽ ˒ˇˊʶʾˌ ʶʾ˄ʰʽ ʶ˄ʺ˃ʶˊˇʽ ˁʰʽ ˉˊˇʶˍˇʽ˃ʰˋ˃ʷ˄ˇʽ ʴʽʰ ˍʽˌ ʰ˂˂ʰʴʷˌ ˉˇˎ ʻʰ 

ʶˉʽ˒ʷˊˇˎ˄ ˇʽ ˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʾˋʶʽˌ» (OECD et al., 2024). 

Μια διοικητική μεταρρύθμιση επηρεάζει τρεις βασικές ομάδες, οι οποίες πρέπει να 

απασχολήσουν τη Διοίκηση Αλλαγών: το προσωπικό, τις επιχειρήσεις/πολίτες και τα 

ενδιαφερόμενα μέρη. Για το προσωπικό, οι αλλαγές στις διαδικασίες ή στους τύπους 

εργασίας μπορεί να μεταβάλλουν τις απαιτήσεις της θέσης εργασίας, να απαιτούν νέες 

δεξιότητες ή να μεταβάλλουν την οργανωσιακή κουλτούρα (π.χ. ψηφιοποίηση διαδικασιών). 

Οι επιχειρήσεις και οι πολίτες μπορεί να αντιμετωπίσουν νέες υποχρεώσεις λόγω 

νομοθετικών ρυθμίσεων ή να αλληλεπιδρούν διαφορετικά με τη διοίκηση μέσω 

αναθεωρημένων συστημάτων και διαδικασιών. Οι ενδιαφερόμενοι φορείς, 

συμπεριλαμβανομένων των κυβερνητικών υπηρεσιών και των υπουργείων, διαδραματίζουν 

κρίσιμο ρόλο, καθώς η διοικητική μεταρρύθμιση είναι πολιτικά ευαίσθητη και απαιτεί 

ισχυρές σχέσεις για να εξασφαλιστεί η επιτυχία της μεταρρύθμισης (OECD et al., 2024). 

Η Διοίκηση Αλλαγών ανήκει, ως υποσύνολο της Στρατηγικής Διοίκησης, στο ευρύτερο 

πεδίο της Διοικητικής Επιστήμης, ως μέρος της οποίας μπορεί να προτείνει θεωρητικά 

μοντέλα ορθολογικής συμπεριφοράς, με απτά και μετρήσιμα αποτελέσματα, καθώς και να 
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παρέχει λύσεις για τον σχεδιασμό και την εφαρμογή πολιτικών, και δη μεταρρυθμιστικών.  

ʆʰ ʵʷˁʰ ˋʹ˃ʶʾʰ-ˇʵʹʴʾʶˌ ˍˇˎ ʃʰˉˇˏ˂ʽʰ 

Ο Παπούλιας, βασιζόμενος στην τεχνογνωσία που συγκεντρώθηκε στον τομέα του 

δημόσιου μάνατζμεντ από μια περίοδο πλούσια σε μεταρρυθμιστικές προσπάθειες (1981-

2007), δίνει δέκα πρακτικές οδηγίες-βήματα για την αποτελεσματική υλοποίηση των 

μεταρρυθμίσεων και διαχείριση των αλλαγών με επιστημονικό και αποτελεσματικό τρόπο 

(εν είδει μοντέλου αλλαγής), οι οποίες είναι  (Παπούλιας Δ. Β., 2007, σσ. 252-253):  

1) Διάγνωση και καταγραφή του ζητήματος και του αντικειμένου της μεταρρύθμισης, 

που περιλαμβάνει τη διερεύνηση του αντικειμένου της μεταρρύθμισης ως προς την 

προέλευσή του και τη μελλοντική κατάσταση στην οποία θα οδηγήσει, τα πιθανά εμπόδια 

και τις αντιστάσεις, με σκοπό τον ορισμό και την κατανόηση της συγκεκριμένης 

μεταρρύθμισης. 

2) Επιλογή της κατάλληλης ηγεσίας, η οποία επιθυμεί και μπορεί να 

πραγματοποιήσει τη μεταρρύθμιση, και η οποία διαθέτει ακεραιότητα, εξυπνάδα και 

ενεργητικότητα και θα αναλάβει την ευθύνη συντονισμού της ομάδας διαχείρισης της 

αλλαγής και την υλοποίηση της μεταρρύθμισης. 

3) Δημιουργία επιχειρησιακού σχεδίου, που περιλαμβάνει τη διαμόρφωση 

συγκεκριμένων στόχων-αναμενόμενων αποτελεσμάτων, προγραμματισμού, 

χρονοδιαγράμματος και προϋπολογισμού, ως αποτέλεσμα καλής μελέτης και σχεδιασμού. 

4) Συνεχής ανατροφοδότηση και επαναξιολόγηση του σχεδίου, λόγω του ρευστού και 

αβέβαιου περιβάλλοντος, που μπορεί να επηρεάζει τη μεταρρύθμιση. 

5) Αναγνώριση του γεγονότος ότι οι μεταρρυθμίσεις πλαισιώνονται από 

πολυπλοκότητα και συγκρούσεις, ήτοι μεγάλες δυσκολίες κατά την υλοποίηση λόγω της 

πολλαπλότητας των θεμάτων και των εννοιών, των διαπλεκόμενων συμφερόντων και της 

ανάγκης κατανόησης του ευρύτερου περιβάλλοντος, που καθιστούν απαραίτητη την 

απλοποίηση και τη διαχείριση των συγκρούσεων. 

6) Διερεύνηση του τετράπτυχου σταθερότητα-τάξη-πολυπλοκότητα-χάος, 

εντοπισμός της θέσης της μεταρρύθμισης μέσα σε αυτό το τετράπτυχο, περαιτέρω 

διερεύνηση της θέσης της στο περιβάλλον και σε σχέση με τους κοινωνικούς εταίρους για τη 

δρομολόγηση της απαραίτητης στρατηγικής. 

7) Δημιουργία του κατάλληλου κλίματος, και μιας διάστασης επείγοντος, με την 

ανάλογη επικοινωνία του αντικειμένου, των στόχων και των συνεπειών της μεταρρύθμισης 
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σε όλους όσοι εμπλέκονται και επηρεάζονται. 

8) Ανάπτυξη ενός νέου λόγου (discourse) και μιας νέας επιχειρηματολογίας, σε σχέση 

με την πρόοδο των προηγούμενων σημείων και με σαφή αναφορά στη μελλοντική 

κατάσταση. 

9) Μετακίνηση της μεταρρύθμισης σε νέο, διαρκώς μεταβαλλόμενο επίπεδο 

προβληματισμού και δημιουργία ενός νέου αξιολογικού συστήματος που να αφορά στο 

μέλλον. 

10) Συστηματική εποπτεία της προόδου της μεταρρύθμισης, μόνιμος και διαρκής 

έλεγχος, με σκοπό τη διόρθωση όπου απαιτείται και τον επαναπροσδιορισμό της πορείας. 

Συμπεριλαμβάνει τον έπαινο και την τιμωρία και κρίνεται ως το πιο σημαντικό τμήμα της 

διαδικασίας. 

Συμπληρωματικά στα παραπάνω βήματα, θα πρέπει να λαμβάνονται υπόψη 

μεθοδολογικά στοιχεία που επιδρούν στην υλοποίηση μιας μεταρρύθμισης. Τέτοια στοιχεία 

είναι η αξιοποίηση της σύγχρονης ελληνικής επιστημονικής γνώσης σε θέματα μάνατζμεντ 

και η αποφυγή αντιγραφής προτύπων, η επιδίωξη ανάληψης της διαδικασίας από ηγετικά 

πρόσωπα ικανά να τη φέρουν εις πέρας αλλά και η ενασχόληση και η υποστήριξη των 

πολιτικών προσώπων80. Η πιθανότητα κινδύνων και απρόβλεπτων καταστάσεων, θα πρέπει 

πάντοτε να εκτιμώνται σωστά, όπως και η πολιτική διάσταση των πραγμάτων, αφού η 

επιτυχία μιας μεταρρύθμισης δεν παύει να είναι, κυρίως, μια πολιτική διαδικασία 

(Παπούλιας Δ. Β., 2007). Ο αναστοχασμός, τέλος, των επιτυχιών και αποτυχιών στον τομέα 

των διοικητικών μεταρρυθμίσεων είναι υψίστης σημασίας για την παραγωγή πολύτιμης 

γνώσης και για τον εντοπισμό των κατάλληλων λύσεων, την αντιμετώπιση των αντιστάσεων 

και την υλοποίηση επιτυχημένων και αποτελεσματικών αλλαγών.  

Σε διεθνές επίπεδο, πολλές δημόσιες υπηρεσίες υιοθέτησαν τις πρακτικές και τις 

στρατηγικές της Διοίκησης Αλλαγών, ενισχύοντας την ικανότητά τους να σχεδιάζουν και να 

υλοποιούν ουσιαστικές μεταρρυθμίσεις, προωθώντας την αυξημένη αποδοτικότητα, τη 

βελτιωμένη αποτελεσματικότητα και την αναβαθμισμένη παροχή υπηρεσιών προς τους 

πολίτες, όπως θα δούμε στη συνέχεια. 

 

 

80 Αναλόγως του αντικειμένου και της έκτασης της μεταρρύθμισης τα πρόσωπα αυτά πρέπει να είναι ο 
πρωθυπουργός, οι υπουργοί, τα ανώτατα στελέχη της διοίκησης (Παπούλιας Δ. Β., 2007). 
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оΦф ɼʰ˂ʷˌ ˉˊʰˁˍʽˁʷˌ ̱ʹˌ ɲʽˇʾˁʹˋʹˌ ɮ˂˂ʰʴ˗˄ ̀ˍˇ ʵʽʶʻ˄ʷˌ ˉʶˊʽʲʱ˂˂ˇ˄ 

Για πληθώρα μελετητών, η αποτελεσματική διαχείριση των αλλαγών είναι 

καθοριστικός παράγοντας για την επιτυχία ή την αποτυχία μιας μεταρρυθμιστικής 

πρωτοβουλίας. Η διοικητική μεταρρύθμιση, με στόχο τον μετασχηματισμό και τον 

εκσυγχρονισμό των εθνικών δημόσιων διοικήσεων, αποσκοπεί στο να καταστήσει τις 

διοικήσεις ικανές να ανταποκριθούν στις συνεχώς εξελισσόμενες ανάγκες που 

διαμορφώνονται σε διεθνές επίπεδο. Παράλληλα, στοχεύει στην παροχή βελτιωμένων και 

ποιοτικότερων υπηρεσιών προς τους πολίτες και τις επιχειρήσεις. Αυτός ο στόχος αποτελεί 

προτεραιότητα για πολλές χώρες εδώ και δεκαετίες. 

Με γνώμονα αυτή την κατεύθυνση, και λαμβάνοντας υπόψη τις εθνικές 

ιδιαιτερότητες, τα εναύσματα, καθώς και τα εμπόδια που εξετάστηκαν στην παρούσα 

εργασία, έχουν σχεδιαστεί και εφαρμοστεί μεταρρυθμίσεις που στοχεύουν σε δυναμικές, 

αποτελεσματικές και μακροπρόθεσμες αλλαγές και οι οποίες, ταυτόχρονα, αποσκοπούν 

στην προσφορά ευελιξίας και στην ικανότητα να αναδιαμορφώνονται παράλληλα με τις 

εκάστοτε ανάγκες, όχι χωρίς προκλήσεις και αναχώματα. Όπως εξηγήθηκε ήδη, οι 

μεταρρυθμιστικές πρωτοβουλίες συχνά συναντούν δυσκολίες και αντιδράσεις από 

δημόσιους υπαλλήλους και άλλα μέλη της κοινωνίας, οι οποίοι παραμένουν δύσπιστοι ως 

προς την αποτελεσματικότητα και τα οφέλη τους. 

Πολλές χώρες, ωστόσο, έχουν καταφέρει να μετασχηματίσουν με επιτυχία τις εθνικές 

τους δημόσιες διοικήσεις, εφαρμόζοντας μεταρρυθμίσεις με διαφορετικό υπόβαθρο και 

αντικείμενο, αλλά με κοινό στόχο τη βελτίωση, μέσα σε περιβάλλοντα με περιορισμένους 

πόρους και πιεστικούς περιορισμούς, αξιοποιώντας τις αρχές και τις τεχνικές της Διοίκησης 

Αλλαγών (Melchor, 2008).  

Ακολούθως, παρατίθενται δύο χαρακτηριστικά παραδείγματα επιτυχούς εφαρμογής 

μεταρρυθμίσεων με την καθοδήγηση της Διοίκησης Αλλαγών. 

Η μεταρρύθμιση της Τοπικής Αυτοδιοίκησης στη Δανία το 2007 αποτελεί ένα 

χαρακτηριστικό παράδειγμα επιτυχούς διοίκησης αλλαγών, καθώς βασίστηκε σε 

στρατηγικές που ενίσχυσαν τη συναίνεση, ελαχιστοποίησαν την αντίσταση και επέτρεψαν 

την ομαλή εφαρμογή της. Η ισχυρή ηγεσία από τον Υπουργό Εσωτερικών και τον Υπουργό 

Υγείας έδωσε κατεύθυνση και δυναμική, υποστηρίζοντας τη μεταρρύθμιση με 

αποφασιστικότητα και σαφή στόχευση. Παράλληλα, η διοργάνωση δημόσιας ακρόασης το 

2004, με τη συμμετοχή περίπου 500 φορέων και πολιτών, ενίσχυσε την αίσθηση ιδιοκτησίας 
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της αλλαγής. Αυτό το αίσθημα ήταν κρίσιμο για την αποδοχή της μεταρρύθμισης, καθώς 

επέτρεψε στους εμπλεκόμενους να εκφράσουν απόψεις και να αισθανθούν ότι συνέβαλαν 

στη διαμόρφωση των αποφάσεων. Η στρατηγική αυτή, η οποία προωθεί τη συμμετοχή και 

τη διαφάνεια, είναι βασική αρχή της Διοίκησης Αλλαγών, καθώς μειώνει τις αντιστάσεις και 

χτίζει εμπιστοσύνη. 

Επιπλέον, η μεταρρύθμιση ενσωμάτωσε σημαντικά αντισταθμιστικά μέτρα, όπως η 

διασφάλιση θέσεων εργασίας για δημόσιους υπαλλήλους, ο κανόνας "funds follow the 

tasks" και η εγγύηση μη αύξησης των τοπικών φόρων. Αυτά τα μέτρα απάλυναν τις 

ανησυχίες για τις επιπτώσεις της αλλαγής και υποστήριξαν τη συναίνεση. Παράλληλα, ο 

συνδυασμός τριών διαφορετικών πτυχών της μεταρρύθμισης (εδαφική αναδιοργάνωση, 

ανακατανομή αρμοδιοτήτων και εξίσωση χρηματοδότησης) μείωσε τις αντιδράσεις, 

προσφέροντας ευκαιρίες κέρδους ακόμα και σε όσους θεωρούσαν ότι θα έχαναν από μία 

πτυχή. Η χρήση επιστημονικών δεδομένων για την αποδόμηση της άποψης ότι οι μικροί 

δήμοι είναι πιο αποδοτικοί έπαιξε κρίσιμο ρόλο στη μείωση της αντίστασης. Με αυτές τις 

στρατηγικές, η μεταρρύθμιση της Δανίας αντικατοπτρίζει τις αρχές της Διοίκησης Αλλαγών: 

ισχυρή ηγεσία, συμμετοχή, παροχή εγγυήσεων και χρήση τεκμηριωμένων δεδομένων για την 

υποστήριξη της αλλαγής (OECD, 2010). 

Η μεταρρύθμιση «Getting Government Right» στον Καναδά (1994-1999) αποτελεί ένα 

ακόμη υπόδειγμα της Διοίκησης Αλλαγών, καθώς συνδύασε ισχυρή ηγεσία, στρατηγικό 

σχεδιασμό και ενίσχυση της αποδοχής των εμπλεκόμενων μερών. Οι ενέργειες που 

συνέβαλαν στην επιτυχία της μεταρρύθμισης συνδέονται στενά με τις αρχές της Διοίκησης 

Αλλαγών. Η ισχυρή ηγεσία και η συστηματική διακυβέρνηση υπήρξαν κεντρικές: η 

πρωτοβουλία συντονίστηκε από μια επιτροπή υπουργών με την πλήρη υποστήριξη 

ανώτερων δημοσίων υπαλλήλων και τη διαχείριση από το Γραφείο του Πρωθυπουργού. Η 

ενεργός συμμετοχή κορυφαίων πολιτικών και διοικητικών στελεχών δημιούργησε μια 

αίσθηση ιδιοκτησίας, ενιαίου στόχου και πολιτικής προτεραιότητας, η οποία διατήρησε τη 

δυναμική της μεταρρύθμισης ακόμη και κατά τις πιο δύσκολες φάσεις. Η πολιτική και 

διοικητική ηγεσία προώθησε το όραμα της μεταρρύθμισης, διατηρώντας τη δέσμευση όλων 

των εμπλεκόμενων καθ’ όλη τη διάρκεια της διαδικασίας, ακόμη και στις πιο δύσκολες 

φάσεις. 

Παράλληλα, η μεταρρύθμιση επικεντρώθηκε στη διαχείριση των αντιδράσεων και 

στη διατήρηση της εμπιστοσύνης, βασικές αρχές της Διοίκησης Αλλαγών. Στοχευμένα 
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αντισταθμιστικά μέτρα, όπως αποζημιώσεις 4 δισ. CAD για πρόωρες αποχωρήσεις και 

συνταξιοδοτήσεις, συνδυάστηκαν με πρακτικές υποστήριξης, όπως επιτροπές μετάβασης 

εργαζομένων και δράσεις επανακατάρτισης. Η κυβέρνηση επένδυσε μέρος των πόρων που 

εξοικονόμησε σε προτεραιότητες όπως η εκπαίδευση και οι υποδομές, αποδεικνύοντας ότι 

οι αλλαγές δεν αφορούσαν μόνο περικοπές αλλά και ανακατανομή για βιώσιμη ανάπτυξη. 

Επιπλέον, η δημοσιοποίηση των αποτελεσμάτων διατήρησε τη διαφάνεια και τη στήριξη της 

κοινωνίας, ενώ η απουσία απεργιών και η ομαλή συνέχιση των υπηρεσιών αναδεικνύουν 

την επιτυχή διαχείριση της μετάβασης. Παρότι υπήρξαν εντάσεις στις σχέσεις με τις επαρχίες 

λόγω περικοπών, η συνολική επιτυχία της μεταρρύθμισης επιβεβαιώνει τη σημασία της 

διοίκησης αλλαγών που βασίζεται σε στρατηγική ηγεσία, συμμετοχή και στοχευμένες 

παρεμβάσεις (OECD, 2010). 

Συνολικά, η εμπειρία των χωρών του ΟΟΣΑ στη διαχείριση αλλαγών αναδεικνύει 

σημαντικές αρχές και πρακτικές της Διοίκησης Αλλαγών που μπορούν να καθοδηγήσουν τις 

μεταρρυθμίσεις. Στη Φινλανδία, τονίζεται η σημασία μιας ολοκληρωμένης στρατηγικής 

επικοινωνίας και ενός κοινού οράματος, καθώς η απουσία τους μπορεί να υπονομεύσει τις 

προσπάθειες. Η επικοινωνία και η συνεργασία όλων των εμπλεκόμενων μερών από τα 

πρώτα στάδια της μεταρρύθμισης θεωρούνται κρίσιμες, ενώ η δέσμευση της ηγεσίας και η 

ικανότητα των ανώτερων δημοσίων υπαλλήλων να αναλαμβάνουν ρόλους διαχείρισης και 

ηγεσίας είναι απαραίτητες. 

Στη Γαλλία, η δημιουργία ενός ξεκάθαρου οράματος και στρατηγικής κρίνεται 

ουσιώδης για την καθοδήγηση των μεταρρυθμίσεων. Η πολιτική υποστήριξη και η ύπαρξη 

μιας ισχυρής καθοδηγητικής ομάδας διευκολύνουν τη συνεργασία και την αίσθηση 

ιδιοκτησίας. Παράλληλα, η σταδιακή εφαρμογή των αλλαγών και η χρήση διαφορετικών 

καναλιών επικοινωνίας βοηθούν στη διάδοση της πληροφορίας, ενώ η εκπαίδευση και οι 

πιλοτικές δοκιμές ξεπερνούν τα εμπόδια και προάγουν τη μάθηση. 

Η Ιταλία αναδεικνύει τη σημασία των αξιολογήσεων και των συγκριτικών αναλύσεων 

ως εξωτερικών παραγόντων που ενισχύουν την αλλαγή. Οι μεταρρυθμίσεις απαιτούν χρόνο 

και πολιτική δέσμευση, ενώ η αυτοκριτική είναι ζωτικής σημασίας για την αποτελεσματική 

διαχείριση της αλλαγής. 

Στην Πορτογαλία, η συνεχής ανανέωση των μεταρρυθμιστικών πρωτοβουλιών 

διασφαλίζει τη διατήρηση της δυναμικής και της αποτελεσματικότητάς τους. Η σταδιακή 

ενσωμάτωση των αλλαγών στις υφιστάμενες δομές του δημόσιου τομέα ενισχύει την 
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αποδοχή και τη βιωσιμότητά τους. 

Στην Ισπανία, η έμφαση δίνεται στη σημασία του διαλόγου και της συμμετοχής 

κοινωνικών και πολιτικών δυνάμεων για τη διαμόρφωση κοινού οράματος. Η σταδιακή 

εφαρμογή μεταρρυθμίσεων αυξάνει την αποδοχή τους, ενώ η πολιτική συνοχή μεταξύ 

γενικών και επιμέρους πρακτικών διευκολύνει την υποστήριξη και κατανόηση των αλλαγών. 

Η Ελβετία υπογραμμίζει την ανάγκη ύπαρξης ενός σαφούς οράματος, το οποίο 

καθοδηγεί τις μεταρρυθμίσεις. Μια ισχυρή καθοδηγητική ομάδα, με έμφαση στην ηγεσία 

και την επικοινωνία, βοηθά στην αποδοχή των αλλαγών και την αντιμετώπιση της 

αντίστασης. Παράλληλα, η πολιτική συνοχή προλαμβάνει τις συγχύσεις, ενώ οι 

μεσοπρόθεσμοι και μακροπρόθεσμοι στόχοι δίνουν τον χρόνο για την ωρίμανση και τη 

βελτίωση της κατανόησης από όλους τους εμπλεκόμενους φορείς. 

Οι παραπάνω πρακτικές καταδεικνύουν τη σημασία της στρατηγικής, της 

συνεργασίας, της ηγεσίας και της σταδιακής υλοποίησης στη διαχείριση μεταρρυθμίσεων, 

προσφέροντας πολύτιμα διδάγματα για την επιτυχή διαχείριση αλλαγών. 
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ɼʶ˒ʱ˂ʰʽˇ пˇ  ς ʃˊ˖ˍˇʴʶ˄ʺˌ ˉˇʽˇˍʽˁʺ ʷˊʶˎ˄ʰ81 

 

Στο τελευταίο κεφάλαιο της εργασίας παρουσιάζεται η πρωτογενής ποιοτική έρευνα 

που πραγματοποιήθηκε με στόχο την πληρέστερη – εμπειρική – διερεύνηση της συμβολής 

της Διοίκησης Αλλαγών στη διαδικασία υλοποίησης διοικητικών μεταρρυθμίσεων στην 

Ελλάδα. Συγκεκριμένα, περιγράφεται ο σκοπός, το αντικείμενο και η χρησιμότητα της 

έρευνας, η μεθοδολογία που ακολουθήθηκε, συμπεριλαμβανομένων του ερευνητικού 

εργαλείου και της επιλογής των συμμετεχόντων. Ακόμη, παρουσιάζεται η διαδικασία των 

συνεντεύξεων που διενεργήθηκαν για τους σκοπούς της έρευνας και γίνεται αναφορά στις 

μεθόδους που εφαρμόστηκαν για την αποφυγή πιθανών δεοντολογικών ζητημάτων. Το 

κεφάλαιο ολοκληρώνεται με την παρουσίαση της μεθοδολογίας ανάλυσης των δεδομένων, 

των αποτελεσμάτων, την ερμηνεία τους και μια σύντομη συζήτηση επί αυτών. 

 

пΦм ʅˁˇˉˈˌ ˁʰʽ ʰ˄ˍʽˁʶʾ˃ʶ˄ˇ ˍʹˌ ʷˊʶˎ˄ʰˌ 

Η έρευνα έχει ως σκοπό να ανιχνεύσει και να ερμηνεύσει τον ρόλο της Διοίκησης 

Αλλαγών κατά την υλοποίηση διοικητικών μεταρρυθμίσεων στην Ελλάδα και να προβλέψει 

τις μελλοντικές τάσεις και πολιτικές. Λόγω της φύσης της (επιδεκτικότητα πολλαπλών 

ερμηνειών, υψηλό επίπεδο υποκειμενικότητας, αδυναμία μέτρησης κ.λπ.), δεν είναι εφικτή 

η διαμόρφωση συγκεκριμένων ερευνητικών υποθέσεων για επιβεβαίωση. Τα επιμέρους 

ερωτήματα προέκυψαν από την ανασκόπηση της διεθνούς βιβλιογραφίας και τη 

συνεκτίμηση της ελληνικής πραγματικότητας και διερευνούν:  

α) τους παράγοντες και τα χαρακτηριστικά του ελληνικού διοικητικού συστήματος, 

τα οποία προάγουν ή εμποδίζουν την υλοποίησή τους, δηλαδή το περιβάλλον εντός του 

οποίου επιχειρούνται οι μεταρρυθμίσεις, 

β) τις παραμέτρους της Διοίκησης Αλλαγών και το επίπεδο εφαρμογή τους στην 

ελληνική διοικητική πραγματικότητα κατά τη διαδικασία υλοποίησης διοικητικών 

μεταρρυθμίσεων,   

γ) τον ρόλο του ανθρώπινου δυναμικού της δημόσιας διοίκησης και τα 

χαρακτηριστικά του, ως ένα από τους πιο καθοριστικούς παράγοντες για την επιτυχία ή 

 

81 Η ανάλυση που ακολουθεί χρησιμοποιεί το αρσενικό γένος σε όλες τις διατυπώσεις για λόγους 
ευαναγνωσίας. Συμπεριλαμβάνει και τα δύο γένη και δεν χρησιμοποιείται προσδιορίζοντας το φύλο του 
συνεντευξιαζόμενου. 
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αποτυχία μιας μεταρρύθμισης.  

Για τον σκοπό της έρευνας, επιλέχθηκε η ποιοτική μέθοδος, με ερωτήσεις ανοικτού 

τύπου και τη διενέργεια συνεντεύξεων με ειδικούς. Μέσα από τα δεκαέξι συγκεκριμένα 

ερωτήματα επιχειρείται να διαπιστωθεί η πραγματική κατάσταση της ελληνικής δημόσιας 

διοίκησης, όπως την αντιλαμβάνονται οι συμμετέχοντες, οι οποίοι είναι άνθρωποι με 

εξαιρετική επιστημονική κατάρτιση και πλούσια εμπειρία στο πεδίο. Το σκεπτικό που διέπει 

την επιλογή και διατύπωση των ερωτημάτων εδράζεται στην παραδοχή ότι τα προκύπτοντα 

αποτελέσματα θα προσφέρουν πολύτιμες πληροφορίες και εμπειρικά δεδομένα για τη 

Διοίκηση Αλλαγών και θα συμβάλουν στην προσαρμογή του μοντέλου, των πρακτικών και 

των μεθόδων της στις ιδιαιτερότητες και τις ανάγκες της ελληνικής δημόσιας διοίκησης, 

ενισχύοντας την αποτελεσματικότερη υλοποίηση των διοικητικών μεταρρυθμίσεων και τη 

διαχείριση των αλλαγών. 

 

пΦн ʋˊʹˋʽ˃ˈˍʹˍʰ ˍʹˌ ʷˊʶˎ˄ʰˌ 

Η έρευνα προσφέρει ουσιαστική συνεισφορά στην κατανόηση και την αντιμετώπιση 

των προκλήσεων που σχετίζονται με τη διαδικασία υλοποίησης διοικητικών 

μεταρρυθμίσεων και τη συμβολή της Διοίκησης Αλλαγών στην επιτυχία της. Συγκεκριμένα, 

φωτίζει κρίσιμα εμπόδια και βαθύτερα αίτια που καθιστούν δύσκολη ή ανεπιτυχή την 

ενσωμάτωση αλλαγών στην ελληνική δημόσια διοίκηση, παρέχοντας πολύτιμες 

πληροφορίες για τις ουσιώδεις προϋποθέσεις που καθορίζουν την αποτελεσματικότητα της 

Διοίκησης Αλλαγών στο πλαίσιο της ελληνικής διοικητικής πραγματικότητας.  

Επιπλέον, η έρευνα, μέσα από τη σύνδεση της θεωρίας με την πρακτική, προσφέρει 

πληροφορίες για την ενσωμάτωση των αρχών της Διοίκησης Αλλαγών στις καθημερινές 

λειτουργίες της δημόσιας διοίκησης, ενώ, παράλληλα, συμβάλλει στη βελτίωση των 

διαδικασιών εφαρμογής και στην ενίσχυση της διοικητικής ικανότητας για βιώσιμες 

μεταρρυθμίσεις. Με έμφαση στις ιδιαιτερότητες της ελληνικής δημόσιας διοίκησης, η 

έρευνα προτείνει ρεαλιστικές και εφαρμόσιμες λύσεις που ενισχύουν τη διαδικασία των 

μεταρρυθμίσεων και τη συνολική λειτουργία της δημόσιας διοίκησης. 

Η ανάλυση των δεδομένων προσφέρει στους επαγγελματίες και τους υπεύθυνους 

χάραξης πολιτικής κατευθυντήριες γραμμές για τον σχεδιασμό στοχευμένων πολιτικών, 

ικανών να ανταποκρίνονται στις πραγματικές ανάγκες και προκλήσεις του ελληνικού 

διοικητικού συστήματος, καθώς βοηθά στην καλύτερη κατανόηση των δυναμικών των 
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διοικητικών αλλαγών και στην προσαρμογή των στρατηγικών τους.  

Τέλος, παρέχει μια βάση δεδομένων και ανάλυσης που μπορεί να αξιοποιηθεί για 

μελλοντικές έρευνες. 

 

пΦо ɾʶʻˇʵˇ˂ˇʴʽˁʺ ˉˊˇˋʷʴʴʽˋʹ 

Η βιβλιογραφική ανασκόπηση που πραγματοποιήθηκε στο πλαίσιο της παρούσας 

εργασίας ανέδειξε από νωρίς δύο θεμελιώδη συμπεράσματα: Πρώτον, ότι  το ελληνικό 

πολιτικο-διοικητικό σύστημα επηρεάζει καθοριστικά το σύνολο των διοικητικών 

μεταρρυθμίσεων, καλύπτοντας όλο το φάσμα από τον σχεδιασμό και τη λήψη των σχετικών 

αποφάσεων, έως την εφαρμογή τους και την επίτευξη ή αποτυχία των στόχων τους. 

Δεύτερον, ότι το ανθρώπινο δυναμικό αναδεικνύεται ως ένας εξίσου καθοριστικός 

παράγοντας για την υλοποίηση των αλλαγών, ενώ συγχρόνως αποτελεί και το κεντρικό 

αντικείμενο μελέτης της Διοίκησης Αλλαγών. 

Επιπλέον, είναι γενικά παραδεκτό (και διαπιστωμένο εμπειρικά από τη συγγραφέα) 

ότι στην ελληνική δημόσια διοίκηση η άτυπη κουλτούρα και οι ανεπίσημες διαδικασίες 

διαδραματίζουν σημαντικό ρόλο σε κάθε πτυχή της διοίκησης. Αυτές οι διαδικασίες, που 

συχνά αποκλίνουν από την τυπική θεωρητική βάση, είναι δύσκολο να εντοπιστούν, να 

τεκμηριωθούν και να αξιολογηθούν με αντικειμενικό τρόπο. 

Στο πλαίσιο αυτό, κρίθηκε ιδιαίτερης σημασίας η εμπειρική διερεύνηση του θέματος, 

μέσω της συγκέντρωσης στοιχείων και απόψεων από έγκριτους επιστήμονες, οι οποίοι 

διαθέτουν, επιπλέον, εκτενή εργασιακή εμπειρία στον δημόσιο τομέα. Ο συνδυασμός αυτών 

των ιδιοτήτων αποτέλεσε το βασικό κριτήριο επιλογής των συνεντευξιαζόμενων. 

Με άλλα λόγια, επιχειρήθηκε η προσέγγιση της γνώσης των φαινομένων όπως αυτά 

λειτουργούν και επιδρούν στον πραγματικό κόσμο και η σύνδεση των ερωτημάτων με την 

υπάρχουσα θεωρία, μέσω ποιοτικής ή ευέλικτου σχεδίου έρευνας, δίνοντας έμφαση στον 

σκοπό της έρευνας και στα ερωτήματα στα οποία αναζητούνται απαντήσεις (Robson, 2010).  

Η ποιοτική έρευνα και, ως ερευνητικό εργαλείο, η συνέντευξη σε βάθος επιλέχθηκαν 

για την παραγωγή όσο το δυνατόν πλουσιότερων δεδομένων από τις εμπειρίες, τις πρακτικές 

και τις γνώσεις των συμμετεχόντων (Ιωσηφίδης, 2017). Η ποιοτική έρευνα εστιάζει στην 

αναλυτική περιγραφή των βασικών χαρακτηριστικών ενός φαινομένου, σε αντίθεση με την 

ποσοτική έρευνα, η οποία επικεντρώνεται στη μέτρηση του μεγέθους του ή στην εκτίμηση 

του βαθμού συσχέτισης μεταξύ προκαθορισμένων, διακριτών διαστάσεων (μεταβλητών) 
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(Πουρκός & Δαφέρμος, 2010). Στόχος των περισσοτέρων ποιοτικών ερευνητών είναι να 

παράσχουν εμπεριστατωμένες ή «πυκνές» περιγραφές του φαινομένου που διερευνάται 

(Geertz , 2003, αναφέρεται στο Πουρκός & Δαφέρμος, 2010). 

Στην ποιοτική έρευνα, η γενίκευση μέσω αντιπροσωπευτικότητας δεν αποτελεί κύριο 

στόχο, καθώς επικεντρώνεται στη διερεύνηση συγκεκριμένων περιπτώσεων ή μικρών 

δειγμάτων που δεν επιδιώκουν να αντιπροσωπεύσουν ευρύτερο πληθυσμό. Ο στόχος είναι 

η σε βάθος κατανόηση φαινομένων, όπως οι τρόποι που σχηματίζονται νοήματα και 

ερμηνείες σε συγκεκριμένα πλαίσια. Οι γενικεύσεις στην ποιοτική έρευνα είναι αναλυτικού 

ή θεωρητικού τύπου, και αποσκοπούν στην κατανόηση ευρύτερων διαδικασιών ή 

δυναμικών [όπως είναι η διαδικασία υλοποίησης διοικητικών μεταρρυθμίσεων και ο ρόλος 

της διοίκησης αλλαγών], αποσκοπώντας στην εις βάθος διερεύνηση φαινομένων, χωρίς να 

αποβλέπει σε στατιστική γενίκευση των αποτελεσμάτων (Ιωσηφίδης, 2017). 

Η συνέντευξη σε βάθος, παρά την αυξημένη επένδυση σε χρόνο, προσπάθεια, 

προσεκτικό σχεδιασμό και απαιτούμενες δεξιότητες, ανταμείβει τον ερευνητή ως μια 

ενδιαφέρουσα, δημιουργική και, συχνά, συναρπαστική μέθοδος συλλογής δεδομένων. 

Παρέχει τη μοναδική δυνατότητα διερεύνησης της πολυπλοκότητας της ανθρώπινης φύσης, 

εμπειρίας και δραστηριότητας (Ίσαρη & Πουρκός, 2015). 

Όσον αφορά στους περιορισμούς της συνέντευξης σε βάθος, οι κυριότεροι 

σχετίζονται με διάφορους παράγοντες που μπορούν να επηρεάσουν την εγκυρότητα και την 

αξιοπιστία των αποτελεσμάτων. Σύμφωνα με τον Robson (2010), ένας βασικός περιορισμός 

είναι η αντιδραστικότητα, δηλαδή η επίδραση που μπορεί να έχει η παρουσία του ερευνητή 

στη συμπεριφορά του συνεντευξιαζόμενου. Ο συνεντευξιαζόμενος μπορεί να απαντήσει με 

τρόπο που θεωρεί ότι ικανοποιεί τον ερευνητή, αντί να εκφράσει αυθεντικά τις απόψεις του. 

Επιπλέον, η μεροληψία του συνεντευξιαζόμενου μπορεί να πάρει τη μορφή απόκρυψης 

πληροφοριών ή προσπάθειας δημιουργίας μιας «καλής εικόνας» για τον ίδιο, κάτι που 

περιορίζει την αξιοπιστία των δεδομένων. 

Η μεροληψία του ίδιου του ερευνητή αποτελεί επίσης έναν σημαντικό περιορισμό. 

Οι παραδοχές, οι προσδοκίες και οι προσωπικές προκαταλήψεις του ερευνητή μπορούν να 

επηρεάσουν τον τρόπο διατύπωσης των ερωτήσεων, την ερμηνεία των απαντήσεων ή ακόμα 

και τη συνολική δυναμική της συνέντευξης. Ο ερευνητής, ως άτομο με συγκεκριμένη 

κοινωνική ταυτότητα και υπόβαθρο, επηρεάζει τη συνέντευξη με τρόπους που ενδέχεται να 

μην αντιλαμβάνεται, κάτι που μπορεί να οδηγήσει σε μη αντικειμενικά ευρήματα. Σύμφωνα 
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με την Ahern (αναφέρεται στο Robson, 2010), δεν είναι δυνατόν ο ερευνητής να παραμένει 

απόλυτα αντικειμενικός, καθώς οι προσωπικές του προκαταλήψεις, συνειδητές ή μη, 

επηρεάζουν τη διαδικασία. 

Ένας άλλος περιορισμός είναι η δυναμική της αλληλεπίδρασης με το κοινωνικό 

πλαίσιο. Η συνέντευξη σε βάθος δεν πραγματοποιείται σε ουδέτερο περιβάλλον, και η σχέση 

μεταξύ του ερευνητή και του συνεντευξιαζόμενου επηρεάζεται από εξωτερικούς 

παράγοντες, όπως οι κοινωνικές ταυτότητες και οι προσδοκίες και των δύο μερών. Επιπλέον, 

η ευελιξία που χαρακτηρίζει τη μέθοδο αυτή μπορεί να οδηγήσει σε μη αναμενόμενες 

καταστάσεις, τις οποίες ο ερευνητής δεν είναι πάντα σε θέση να προβλέψει ή να 

διαχειριστεί. 

Συμπερασματικά, οι συνεντεύξεις σε βάθος είναι ευάλωτες σε διάφορες μορφές 

μεροληψίας και περιορισμών, γεγονός που απαιτεί από τον ερευνητή να είναι ιδιαίτερα 

προσεκτικός. Η αναστοχαστική ανάλυση (reflexivity), η επίγνωση των προσωπικών 

προκαταλήψεων και η συνεχής προσπάθεια για διαφάνεια και αυστηρότητα στη 

μεθοδολογία είναι κρίσιμες για τη μείωση αυτών των περιορισμών και τη διασφάλιση της 

αξιοπιστίας των ευρημάτων (Robson, 2010). 

Η αξιοπιστία των αποτελεσμάτων στην παρούσα έρευνα ενισχύεται από: 1) τα 

χαρακτηριστικά, τις ιδιότητες και το εγνωσμένο κύρος των συνεντευξιαζόμενων, 2) τον 

προσεκτικότερο δυνατό σχεδιασμό του ερωτηματολογίου, 3) την ηχογράφηση και την 

απομαγνητοφώνηση όλων των συνεντεύξεων πλην δύο82, 4) την αποστολή των απαντήσεων 

σε επιγραμματική μορφή, μαζί με τις απομαγνητοφωνήσεις, για έλεγχο και τυχόν 

παρατηρήσεις, όπου ήταν εφικτό. 

Ως προς τον βαθμό δόμησης της συνέντευξης, επιλέχθηκε, λόγω της φύσης των προς 

διερεύνηση θεμάτων, η ημιδομημένη συνέντευξη. Η ημιδομημένη συνέντευξη περιλαμβάνει 

προκαθορισμένες ερωτήσεις, αλλά υπάρχει ευελιξία ως προς τη σειρά, τη διατύπωση, την 

προσθαφαίρεση ερωτήσεων, ενώ η αλληλεπίδραση με τους συνεντευξιαζόμενους μπορεί να 

οδηγήσει σε διατύπωση νέων ερωτήσεων, που δεν είχαν συμπεριληφθεί στο αρχικό 

ερωτηματολόγιο (Ιωσηφίδης, 2017). Το μοτίβο των ερωτήσεων είναι ευέλικτο· οι νέες  

ερωτήσεις εξελίσσονται ως απάντηση σε αυτά που μόλις είπαν οι ερωτώμενοι και με σκοπό 

 

82 Από τις εννέα συνεντεύξεις δεν ηχογραφήθηκαν οι δύο. Ένας εκ των συμμετεχόντων δεν επιθυμούσε 
να ηχογραφηθεί για λόγους μεγαλύτερης άνεσης στις απαντήσεις του και μία συνέντευξη έγινε τηλεφωνικά. 
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αξιοποιήσουν την εμπειρία και τις γνώσεις του κάθε ερωτώμενου (Flick, 2014). 

 

пΦп ɶ ʶˉʽ˂ˇʴʺ ˍ˖˄ ˋˎ˃˃ʶˍʶ˔ˈ˄ˍ˖˄ 

Για την επιλογή των συμμετεχόντων στην παρούσα έρευνα χρησιμοποιήθηκε η 

μέθοδος της σκόπιμης δειγματοληψίας (purposive sampling), η οποία είναι ιδιαίτερα 

χρήσιμη στην ποιοτική έρευνα για την επιτυχή συγκέντρωση δεδομένων από συγκεκριμένες 

ομάδες ή άτομα που πληρούν τα απαραίτητα κριτήρια για την εξεταζόμενη δυναμική. Αυτή 

η μέθοδος επιτρέπει την επιλογή συμμετεχόντων που κατέχουν σημαντική εμπειρία ή γνώση 

σχετικά με το θέμα της έρευνας, εξασφαλίζοντας ότι οι πληροφορίες που συλλέγονται είναι 

άμεσα συνδεδεμένες με τους στόχους και τις ερευνητικές ερωτήσεις (Ιωσηφίδης, 2017).  

Στο πλαίσιο της συγκεκριμένης μελέτης, η επιλογή των συμμετεχόντων έγινε με 

γνώμονα την πολυδιάστατη κατανόηση του αντικειμένου της έρευνας – η οποία επιτεύχθηκε 

σε υψηλό βαθμό - τη διασφάλιση της επιστημονικής εγκυρότητας και της συνάφειας με το 

αντικείμενο μελέτης, αξιοποιώντας την εμπειρία και τις γνώσεις τους στον τομέα της 

δημόσιας διοίκησης, των διοικητικών μεταρρυθμίσεων και του μάνατζμεντ, ενισχύοντας, 

έτσι, την εγκυρότητα των παρατηρήσεων και των συμπερασμάτων της. Οι συμμετέχοντες 

προέρχονται από διαφορετικούς επιστημονικούς τομείς, όπως η πολιτική επιστήμη, η νομική 

και η διοικητική επιστήμη, και όλοι διαθέτουν σημαντική επαγγελματική εμπειρία στη 

δημόσια διοίκηση. Η ποικιλία αυτών των εξειδικεύσεων σε συνδυασμό με την εμπειρία 

προσφέρει μια ευρεία και ολοκληρωμένη προοπτική για την ανάλυση των ερευνητικών 

ερωτημάτων. 

Συγκεκριμένα, οι συμμετέχοντες διαθέτουν: 

¶ Εξειδίκευση και Εμπειρία: Η επαγγελματική τους πορεία περιλαμβάνει θέσεις 

ευθύνης σε δημόσιους οργανισμούς, εμπειρογνωμοσύνη καθώς και ενεργό συμμετοχή στη 

διαμόρφωση και εφαρμογή πολιτικών και πρακτικών που επηρεάζουν τη λειτουργία της 

δημόσιας διοίκησης. 

¶ Επιστημονικό Έργο και Δραστηριότητα: Η ομάδα περιλαμβάνει επιστήμονες 

με αξιόλογο ακαδημαϊκό και ερευνητικό έργο, που εστιάζει στη δημόσια διοίκηση και στο 

μάνατζμεντ. Οι συμμετέχοντες έχουν συμβάλει στην επιστημονική γνώση και τον διάλογο 

μέσω δημοσιεύσεων, συγγραφής βιβλίων, διαλέξεων, και συμμετοχών σε ακαδημαϊκά και 

επαγγελματικά συνέδρια, καλύπτοντας ποικιλία συναφών με τα προς διερεύνηση ζητήματα 

θεματικών, ενισχύοντας τη γνώση γύρω από τις προκλήσεις και τις λύσεις στη δημόσια 



 134 

διοίκηση. 

¶ Διακρίσεις και Αναγνωρισιμότητα: Η συνεισφορά τους αναγνωρίζεται ευρέως 

μέσω διακρίσεων, συνεργασιών με δημόσιους και ιδιωτικούς φορείς, καθώς και συμμετοχής 

σε σημαντικά έργα και μεταρρυθμιστικές πρωτοβουλίες. 

¶ Συμβολή στην Πράξη: Πέρα από τη θεωρητική κατάρτιση, οι συμμετέχοντες 

έχουν εμπειρική γνώση που απορρέει από την απασχόλησή τους ή/και τη συνεργασία τους 

με δημόσιους και ιδιωτικούς φορείς, καθώς και τη συμμετοχή τους σε επιτροπές, ομάδες 

έργου και συμβουλευτικούς ρόλους. 

¶ Διεπιστημονικότητα: Η ομάδα περιλαμβάνει επιστήμονες και επαγγελματίες 

από διαφορετικά πεδία, όπως τη δημόσια διοίκηση, τη νομική επιστήμη, τα οικονομικά, το 

δημόσιο μάνατζμεντ. Αυτή η ποικιλομορφία διασφαλίζει μια ολιστική προσέγγιση και 

διερεύνηση του αντικειμένου της έρευνας. 

Με βάση τα παραπάνω, προσδιορίστηκαν οι δέκα ειδικοί, οι οποίοι εκδήλωσαν 

άμεσα την προθυμία τους να συμμετάσχουν στην έρευνα. Τελικά, η έρευνα διεξήχθη με τη 

συμμετοχή εννέα εξ αυτών, στους οποίους εκφράζονται θερμές ευχαριστίες για την τιμή που 

έκαναν να συμμετάσχουν. Η συνεισφορά τους υπήρξε ιδιαίτερα ενδιαφέρουσα και χρήσιμη 

για την προαγωγή της έρευνας, καθώς οι συνεντεύξεις προσέφεραν πολύτιμες και 

διαφωτιστικές πληροφορίες, συμβάλλοντας σημαντικά στην κατανόηση των θεμάτων που 

εξετάστηκαν. 

Ως προς τον αριθμό των συνεντεύξεων, γενικά, αυτός εξαρτάται από διάφορους 

παράγοντες, όπως η ομοιογένεια του πληθυσμού, ο διαθέσιμος χρόνος, η εμπειρία του 

ερευνητή, η φύση της έρευνας, ο σκοπός της και η ανάγκη για κορεσμό των δεδομένων83. 

Όπως, έχει, εξάλλου διαπιστώσει ο Brickmann (2013), δεν ισχύει ότι όσο περισσότερες είναι 

οι συνεντεύξεις, τόσο πιο έγκυρη και αξιόπιστη θα είναι η ανάλυση.  Στην συγκεκριμένη 

περίπτωση, ο αριθμός των εννέα συνεντεύξεων θεωρήθηκε επαρκής, αφενός λόγω του 

περιορισμένου διαθέσιμου χρόνου και αφετέρου εξαιτίας της αναμενόμενης υψηλής 

ποιότητας, αξιοπιστίας, πληρότητας των απαντήσεων, καθώς και της ποικιλίας των 

επιστημονικών και επαγγελματικών υποβάθρων των συμμετεχόντων, λόγω της προσεκτικής 

επιλογής τους (Bekele & Ago, 2022; Brinkmann, 2013).  

 

83 Το γεγονός, δηλαδή, ότι οι επιπλέον συνεντεύξεις δεν αποκαλύπτουν σημαντικά νέα δεδομένα που 
να συνεισφέρουν περισσότερο στην κατανόηση του φαινομένου. 
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Στον ακόλουθο πίνακα παρουσιάζονται ορισμένα στοιχεία αναφορικά με τις δύο 

συμμετέχουσες και τους επτά συμμετέχοντες στην έρευνα. 

 

ʃʾ˄ʰˁʰˌ 2Υ ʅˍˇʽ˔ʶʾʰ ˋˎ˃˃ʶˍʶ˔ˈ˄ˍ˖˄ ˋˍʹ˄ ʷˊʶˎ˄ʰ 

Κωδική 
ονομασία 

Επιστημονικό 
αντικείμενο/Σπουδές 

Επάγγελμα84 Τύπος φορέα 
 

Σ1 Νομική επιστήμη, 
Κοινωνιολογία δικαίου, 
Διοικητική επιστήμη 

Εμπειρογνώμονας 
δημόσιας διοίκησης, μέλος 
Ανεξάρτητης Αρχής 

Ανεξάρτητη Αρχή 

Σ2 Διοίκηση επιχειρήσεων, 
Διοίκηση Ολικής 
Ποιότητας, Στρατηγικό 
μάνατζμεντ 

Καθηγητής ΝΠΔΔ 

Σ3 Διοικητική επιστήμη, 
Δημόσια διοίκηση 

Ειδικό Επιστημονικό 
Προσωπικό, Καθηγητής 

Ανεξάρτητη Αρχή, 
ΝΠΔΔ 

Σ4 Φυσική, Οικονομική 
επιστήμη, Πληροφορική, 
Στατιστική, Επιχειρησιακή 
έρευνα 

Ανώτερο στέλεχος 
δημόσιας διοίκησης 

ΝΠΔΔ 

Σ5 Πολιτική επιστήμη, 
Διεθνείς και Ευρωπαϊκές 
Σπουδές, Δίκαιο και 
Οικονομικά Επιχειρήσεων 

Αναλυτής πολιτικής, 
Εμπειρογνώμονας για τη 
μεταρρύθμιση της 
δημόσιας διοίκησης, 
Σύμβουλος 

Ιδιωτικός τομέας 

Σ6 Οικονομική επιστήμη, 
Διοικητική επιστήμη, 
Δημόσιες πολιτικές 

Αναλυτής δημόσιας 
πολιτικής, Σύμβουλος 

Ιδιωτικός τομέας 

Σ7 Φυσική, Νομική, 
Οικονομική και Πολιτική 
επιστήμη 

Στέλεχος δημόσιας 
διοίκησης, Τομεάρχης 
δημόσιας διοίκησης 

Πολιτικό κόμμα, 
Υπουργείο 

Σ8  Νομική επιστήμη, 
Διοικητική και Πολιτική 
επιστήμη, Δημόσιο δίκαιο 

Ανώτερο στέλεχος 
δημόσιας διοίκησης 

Υπουργείο 

Σ9 Διεθνείς και Ευρωπαϊκές 
Οικονομικές και Πολιτικές 
Σπουδές, Αναπτυξιακές 
Μελέτες 

Ανώτερο στέλεχος 
δημόσιας διοίκησης 

Υπουργείο 

 

 

 

 

84 Αφορά την τρέχουσα θέση απασχόλησης 
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пΦр ʆˇ ʶˊ˖ˍʹ˃ʰˍˇ˂ˈʴʽˇ 

Για τον σχεδιασμό του ερωτηματολογίου έγινε χρήση του οδηγού συνέντευξης που 

προτείνει ο Flick (2014), ο οποίος παρατήρησε ότι ο ερευνητής πρέπει να απαντήσει στα 

ακόλουθα ερωτήματα για να αξιολογήσει τις ερωτήσεις του (ό.π., p. 373): 

 

Το ερωτηματολόγιο περιλαμβάνει θεματικές περιοχές που εισάγονται με ανοιχτές 

ερωτήσεις, επιτρέποντας στους συμμετέχοντες να εκφράσουν ελεύθερα τις απόψεις τους με 

βάση τις άμεσες γνώσεις τους. Επιπλέον, περιέχει ερωτήσεις που βασίζονται σε θεωρητικές 

έννοιες, αντλώντας από την επιστημονική βιβλιογραφία, όπως π.χ. το όραμα και η 

επικοινωνία στη Διοίκηση Αλλαγών. Αυτές οι ερωτήσεις χρησιμοποιούνται για να 

καθοδηγήσουν την έρευνα, ενώ παράλληλα διευκολύνουν την ανάδυση των σιωπηρών 

γνώσεων των συμμετεχόντων, δηλαδή εκείνων των πτυχών της γνώσης τους που μπορεί να 

μην είναι άμεσα συνειδητές ή εκφραζόμενες. Η μέθοδος επιτρέπει στον ερευνητή να 

κατανοήσει βαθύτερα τις ατομικές πεποιθήσεις και ερμηνείες που έχουν οι συμμετέχοντες 

για ένα συγκεκριμένο θέμα, συνδέοντας τα δεδομένα με υπάρχουσες θεωρητικές βάσεις 

Βασικά σημεία για την αξιολόγηση των ερωτήσεων στις 

1 Γιατί κάνετε τη συγκεκριμένη ερώτηση; 

- Ποια είναι η θεωρητική της συνάφεια; 

- Ποια είναι η σύνδεση με το ερευνητικό ερώτημα; 

2 Για ποιο λόγο θέτετε αυτή την ερώτηση; 

- Ποια είναι η ουσιαστική διάσταση αυτής της ερώτησης; 

3 Γιατί διατυπώσατε το ερώτημα με αυτόν τον τρόπο (και όχι διαφορετικά); 

- Είναι το ερώτημα εύκολα κατανοητό; 

- Είναι η ερώτηση σαφής; 

- Είναι η ερώτηση παραγωγική; 

4 Γιατί τοποθετήσατε αυτή την ερώτηση (ή το μπλοκ ερωτήσεων) σε αυτό το συγκεκριμένο 

σημείο στον οδηγό συνέντευξης; 

- Πώς εντάσσεται στην αδρή και λεπτομερή δομή του οδηγού συνέντευξης; 

- Πώς κατανέμεται η κατανομή των τύπων ερωτήσεων στον οδηγό συνέντευξης; 

- Ποια είναι η σχέση μεταξύ των επιμέρους ερωτήσεων; 

Πίνακας 3: Βασικά σημεία για την αξιολόγηση των ερωτήσεων 
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(Flick, 2014). 

Για την επιλογή των κατάλληλων ερωτήσεων, ορίστηκαν τρία θεματικά πεδία τα 

οποία ταυτίζονται με τα ερευνητικά ερωτήματα, ήτοι: α) ερωτήσεις που αφορούν στο 

ελληνικό διοικητικό σύστημα, β) ερωτήσεις σχετικές με τη Διοίκηση Αλλαγών και γ) 

ερωτήσεις αναφορικά με το ανθρώπινο δυναμικό της ελληνικής δημόσιας διοίκησης. Στη 

συνέχεια καθορίστηκαν επακριβώς οι ερωτήσεις, με γνώμονα, αφενός τη συγκέντρωση 

πληροφοριών για την πλήρη κάλυψη των θεμάτων, αφετέρου την αποφυγή επικαλύψεων 

ανά θεματική και τη συνολική εκτιμώμενη χρονική διάρκεια της συνέντευξης. 

Με τη χρήση ανοικτού τύπου ερωτήσεων επιτυγχάνεται η άρση περιορισμών στις 

απαντήσεις, σε αντίθεση με τις ερωτήσεις κλειστού τύπου, όπου οι απαντήσεις είναι 

δεδομένες και ο ερωτώμενος καλείται να επιλέξει μία εξ αυτών (Παρασκευόπουλος, 1993). 

 

пΦрΦмΦ ʃʰˊˇˎˋʾʰˋʹ ˍ˖˄ ʶˊ˖ˍʺˋʶ˖˄ 

Στο παράρτημα 6 της παρούσας εργασίας βρίσκεται το ερωτηματολόγιο της έρευνας. 

Αποτελείται, όπως προαναφέρθηκε, από δεκαέξι ερωτήσεις ανοικτού τύπου που σχετίζονται 

με τα κεντρικά προς διερεύνηση ζητήματα.  

Tο πρώτο ερώτημα διερευνά τους παράγοντες της ελληνικής δημόσιας διοίκησης που 

προάγουν ή εμποδίζουν την υλοποίηση των διοικητικών μεταρρυθμίσεων, με τις ερωτήσεις 

1 (χαρακτηριστικά), 2 (διοικητικοί-οργανωτικοί παράγοντες), 3 (δέσμευση ηγεσίας) και 4 

(συμμετοχή ενδιαφερόμενων μερών). 

Στο δεύτερο ερώτημα που αφορά στον ρόλο της Διοίκησης Αλλαγών και διαφόρων 

παραμέτρων της στη διαδικασία υλοποίησης διοικητικών μεταρρυθμίσεων, ανήκουν οι 

ερωτήσεις 5-12, δηλαδή, συνολικά επτά από τις δεκαέξι ερωτήσεις, καταδεικνύοντας τη 

βαρύτητα που δόθηκε στο ερώτημα. Τα ερωτήματα πηγάζουν από τις θεωρητικές παραδοχές 

της Διοίκησης Αλλαγών, όπως είναι η ανάγκη του οράματος, της επικοινωνίας, η αντίσταση 

στην αλλαγή και η αντιμετώπισή της κ.λπ. 

Στο τρίτο ερώτημα και τη διερεύνηση των ζητημάτων που αφορούν στο ανθρώπινο 

δυναμικό, απαντούν οι ερωτήσεις 13-16. Τα ερωτήματα εστίασαν στις δεκτικότητα των 

υπαλλήλων της δημόσιας διοίκησης στις αλλαγές, στην επαρκή ενημέρωσή τους, στις 

δεξιότητες και δυνατότητες ανταπόκρισης μεταρρυθμιστικές πρωτοβουλίες, ενώ τέλος, 

επιχειρήθηκε η διερεύνηση της παραδοξότητας που πλαισιώνει τη συμμετοχή και συμβολή 

των ανθρώπων της διοίκησης στην υλοποίηση των μεταρρυθμίσεων, που άλλες φορές είναι 
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θετική, άλλοτε είναι αρνητική. 

Τέλος, υπάρχει μια ανοικτή ερώτηση-προτροπή για ελεύθερο σχολιασμό και 

παράθεση επιπλέον πληροφοριών ή απόψεων σχετικά με το αντικείμενο της έρευνας.  

  

пΦс ʅˎ˂˂ˇʴʺ ʵʶʵˇ˃ʷ˄˖˄ π ɶ ʵʽʶ˅ʰʴ˖ʴʺ ˍʹˌ ˋˎ˄ʷ˄ˍʶˎ˅ʹˌ 

Οι συνεντεύξεις πραγματοποιήθηκαν το διάστημα Ιούλιος – Σεπτέμβριος 2024. Το 

κλίμα σε κάθε συνέντευξη ήταν θετικό και συνεργατικό, γεγονός που διευκόλυνε την ανοιχτή 

και αποδοτική διαδικασία συλλογής δεδομένων. Η βαθιά γνώση των συμμετεχόντων, η 

προθυμία και η καλή τους διάθεση συνέβαλαν σημαντικά στη διεξαγωγή εποικοδομητικών 

συζητήσεων. Διευκρινιστικές ερωτήσεις δεν χρειάστηκε να γίνουν από τους 

συνεντευξιαζόμενους, παρά μόνο αποσαφηνίστηκαν κάποιες διατυπώσεις από την 

ερευνήτρια στη ροή της συζήτησης. Η διάρκεια σχεδόν όλων των συνεντεύξεων ξεπέρασε τη 

μία ώρα, υπερβαίνοντας τον αρχικό εκτιμώμενο χρόνο, κάτι που καταδεικνύει την ένταση 

και τη σημασία των θεμάτων που αναλύθηκαν. 

Λίγο πριν τις συναντήσεις, εστάλησαν τα ερωτηματολόγια με email στους 

συμμετέχοντες, προκειμένου να μελετήσουν, αν το επιθυμούσαν, τις ερωτήσεις και να 

προετοιμάσουν τις απαντήσεις τους. Σε μία περίπτωση, εστάλη συνοπτική έγγραφη 

απάντηση, η οποία, στη συνέχεια, συζητήθηκε εκτενώς στην εκ τους σύνεγγυς συνέντευξη. 

Σε επτά από τις εννέα συνεντεύξεις πραγματοποιήθηκε ηχογράφηση85, προκειμένου 

να διασφαλιστεί η ακρίβεια και η πληρότητα της καταγραφής των απαντήσεων. Οι 

συμμετέχοντες ενημερώθηκαν εκ των προτέρων για την εμπιστευτικότητα των δεδομένων 

και συναίνεσαν στην ηχογράφηση. Συμπληρωματικά, τηρήθηκαν σημειώσεις για τον 

εντοπισμό των κυριότερων σημείων στη μετέπειτα ανάλυση των συνεντεύξεων. 

Μετά την ολοκλήρωση των συνεντεύξεων, οι ηχογραφήσεις απομαγνητοφωνήθηκαν 

προσεκτικά, εξασφαλίζοντας την ακριβή αποτύπωση των συζητήσεων, διευκολύνοντας την 

ανάλυση των δεδομένων και αποτρέποντας τυχόν παρανοήσεις ή παραλείψεις. 

Το κύριο πρόβλημα που προέκυψε στην όλη διαδικασία ήταν η καθυστέρηση στην 

ολοκλήρωση του κύκλου των συνεντεύξεων, καθώς συνέπεσε με την περίοδο των 

καλοκαιρινών διακοπών. Η θερινή περίοδος οδήγησε σε αναστολή των συνεντεύξεων, ενώ 

 

85 Σε μία περίπτωση ο συνεντευξιαζόμενος δεν συναίνεσε με την ηχογράφηση και στην άλλη περίπτωση 
η συνέντευξη διενεργήθηκε τηλεφωνικά. 
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κάποιες συναντήσεις αναβλήθηκαν, με αποτέλεσμα η ολοκλήρωση του σταδίου των 

συνεντεύξεων να καθυστερήσει σε σχέση με τον αρχικό προγραμματισμό. 

Παρά τις καθυστερήσεις, οι συνεντεύξεις ολοκληρώθηκαν επιτυχώς και παρείχαν 

πολύτιμα δεδομένα για την κατανόηση των διαδικασιών υλοποίησης διοικητικών 

μεταρρυθμίσεων και των προκλήσεων που σχετίζονται με την εφαρμογή τους στην πράξη. 

Οι πληροφορίες που συλλέχθηκαν προσέφεραν, επίσης, σημαντικά στοιχεία σχετικά με τις 

στρατηγικές της Διοίκησης Αλλαγών, τις αντιφάσεις και τις δυναμικές που αναπτύσσονται 

εντός της ελληνικής δημόσιας διοίκησης.  

Η συνολική μεθοδολογία που επιλέχθηκε, με τη συνέντευξη εις βάθος, το 

ημιδομημένο ερωτηματολόγιο, τις ερωτήσεις ανοικτού τύπου κ.λπ. και τους συγκεκριμένους 

συμμετέχοντες, προήγαγε την ελευθερία της έκφρασης των συνεντευξιαζόμενων, την 

αλληλεπίδραση με την ερευνήτρια, τη διατύπωση νέων ερωτήσεων, την ανάπτυξη της 

συζήτησης και, κατ’ επέκταση, την ανάδειξη περισσότερων πτυχών, την πληρέστερη 

κατανόηση των αντικειμένων της έρευνας  και την εξαγωγή πολύ χρήσιμων συμπερασμάτων. 

 

пΦт ɲʶˇ˄ˍˇ˂ˇʴʽˁʱ ʸʹˍʺ˃ʰˍʰ 

Η έρευνα, καθώς και συνολικά η ανά χείρας εργασία, διεξήχθη με πλήρη σεβασμό 

στους κανόνες ηθικής και δεοντολογίας της έρευνας. Η συμμετοχή ήταν εθελοντική και οι 

υποψήφιοι προσεγγίστηκαν μέσω email ή τηλεφώνου, όπου τους δόθηκε πλήρης και 

ευκρινής ενημέρωση σχετικά με το θέμα, τον σκοπό και τη μεθοδολογία της έρευνας. 

Ειδικότερα, εξηγήθηκε ότι η συμμετοχή περιλάμβανε τη διενέργεια - εκ του σύνεγγυς, κατά 

προτίμηση - συνέντευξης διάρκειας περίπου μίας ώρας, καθώς και τη συμπλήρωση ενός 

επόμενου ερωτηματολογίου, μετά την επεξεργασία των πρώτων δεδομένων των 

συνεντεύξεων86. 

Επιπλέον, οι συμμετέχοντες ενημερώθηκαν ότι η συμμετοχή τους θα ήταν απολύτως 

εμπιστευτική. Καμμία πληροφορία σχετικά τη συμμετοχή τους ή τις απαντήσεις τους δεν θα 

συνδεόταν δημόσια με τα προσωπικά τους στοιχεία. 

Για την αναφορά των βασικών βιογραφικών στοιχείων τους στο τελικό κείμενο της 

εργασίας, ζητήθηκε η συναίνεσή τους στο τέλος κάθε συνέντευξης. Οι συμμετέχοντες 

έδωσαν τη συγκατάθεσή τους εθελοντικά, ενώ ζητήθηκε να στείλουν με email τα βιογραφικά 

 

86 Ελλείψει χρόνου η έρευνα ολοκληρώθηκε στον πρώτο κύκλο των συνεντεύξεων. 
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τους σημειώματα, προκειμένου να διασφαλιστεί η ακρίβεια και η σωστή αναφορά τους. Η 

διαδικασία αυτή ενίσχυσε την εμπιστοσύνη των συμμετεχόντων στην έρευνα και προώθησε 

ανοιχτές και ειλικρινείς συζητήσεις. 

 

пΦу ʃʰˊˇˎˋʾʰˋʹ ˁʰʽ ˋˎʸʺˍʹˋʹ ˍ˖˄ ʰˉˇˍʶ˂ʶˋ˃ʱˍ˖˄  

Είναι σημαντικό να διευκρινιστεί ότι τα αποτελέσματα της έρευνας δεν περιορίζονται 

αποκλειστικά στις δεκαέξι ερωτήσεις του ερωτηματολογίου, αλλά επεκτείνονται σε μια 

ευρύτερη θεματολογία, καθώς η συζήτηση εξελίχθηκε και άνοιξε σε γενικότερα και 

ειδικότερα ζητήματα που σχετίζονται με τη Διοίκηση Αλλαγών και τη δημόσια διοίκηση. 

Αυτός ο διάλογος και η αλληλεπίδραση μεταξύ των συμμετεχόντων συνέβαλαν στην 

ανάδειξη νέων πτυχών του προβλήματος και στην εμβάθυνση της κατανόησης των 

προκλήσεων που αντιμετωπίζει η δημόσια διοίκηση και η Διοίκηση Αλλαγών κατά την 

υλοποίηση διοικητικών μεταρρυθμίσεων και αλλαγών. 

Επισημαίνεται, ακόμη, ότι η ανάλυση των συνεντεύξεων πραγματοποιήθηκε μετά την 

ολοκλήρωση της συγγραφής του θεωρητικού μέρους της εργασίας (κεφάλαια 1-3), 

προκειμένου να διασφαλιστεί ότι η βιβλιογραφική έρευνα δεν θα επηρεαστεί ή κατευθυνθεί 

από τα αποτελέσματα της ποιοτικής ανάλυσης, αποφεύγοντας, δηλαδή, θεωρητικές 

προκαταλήψεις. 

 

пΦуΦмΦ ɾʶʻˇʵˇ˂ˇʴʾʰ ʰ˄ʱ˂ˎˋʹˌ ʵʶʵˇ˃ʷ˄˖˄ 

Μετά την ολοκλήρωση των συνεντεύξεων, ξεκίνησε η προετοιμασία για την ανάλυση 

του ερευνητικού υλικού. Ο προφορικός λόγος που καταγράφηκε ηχητικά μεταφέρθηκε σε 

ηλεκτρονική μορφή μέσω απομαγνητοφώνησης, μια διαδικασία ιδιαίτερα χρονοβόρα, αφού 

για κάθε μία ώρα συνέντευξης απαιτήθηκαν πολλές ώρες γραπτής καταγραφής. Κατά τη 

διαδικασία μετατροπής του πρωτογενούς προφορικού λόγου σε γραπτό κείμενο, 

εφαρμόστηκαν συγκεκριμένοι κανόνες, με στόχο την πιστή αποτύπωση του περιεχομένου 

των συνεντεύξεων, λαμβάνοντας υπόψη τις συνθήκες και τον τρόπο διεξαγωγής τους. Η 

απομαγνητοφώνηση έγινε αυτολεξεί από την ερευνήτρια, περιλαμβάνοντας τις ερωτήσεις, 

τις παρατηρήσεις της και τις απαντήσεις των συμμετεχόντων, χωρίς, όμως, την καταγραφή 

στοιχείων, όπως το γέλιο, οι παύσεις κ.λπ. Κατά τη μεταφορά, ωστόσο, των λεγόμενων των 

συμμετεχόντων στην παρουσίαση των αποτελεσμάτων, έγινε βελτίωση του προφορικού 

λόγου με γλωσσικού τύπου παρεμβάσεις, όπου απαιτούνταν, για την ορθότητα της σύνταξης 
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και της γραμματικής. Όπου, δε, υπάρχει κείμενο σε αγκύλες ([]) αποτελεί σημείωση της 

ερευνήτριας. 

Η διαδικασία απέδωσε συνολικά 134 σελίδες πυκνογραμμένου κειμένου (πλέον των 

σημειώσεων), το οποίο διατηρεί χαρακτηριστικά του προφορικού λόγου, όπως ατελείς 

προτάσεις, συντακτικά λάθη, επαναλήψεις, παύσεις κ.λπ. Προκειμένου να καταστεί το 

εκτεταμένο αυτό υλικό κατάλληλο για ανάλυση, οργανώθηκε σε παραγράφους και 

μελετήθηκε προσεκτικά και λεπτομερώς. Στη συνέχεια, έγινε συσχέτιση των περιεχομένων 

με τους στόχους και τα ερευνητικά ερωτήματα της μελέτης. 

Η ανάλυση του υλικού συνδυάζει μεθοδικά την παραγωγική (deductive) και την 

επαγωγική (inductive) προσέγγιση. Κατά την επαγωγική προσέγγιση, η ερευνήτρια ξεκινά 

χωρίς προκαθορισμένους κωδικούς, τους οποίους αναπτύσσει ευέλικτα κατά την ανάγνωση 

του υλικού και είναι ανοικτού, ερμηνευτικού τύπου. Σε αυτή τη διαδικασία, κάθε 

πληροφορία σχετική με το ερευνητικό ενδιαφέρον μπορεί να κωδικοποιηθεί, ενώ οι 

μακροσκελείς εκφράσεις των συμμετεχόντων συνοψίζονται σε συντομότερες φράσεις που 

διατηρούν το κεντρικό νόημα (Brinkmann, 2013). 

Περαιτέρω, κατά την παραγωγική προσέγγιση καταγράφηκαν κωδικοί με πρωταρχικό 

γνώμονα τα ζητούμενα και τις θεματικές της έρευνας. Για παράδειγμα κάποιες από τις 

έννοιες καθοδηγούνται από βασικές παραμέτρους της διοίκησης αλλαγών, όπως το όραμα 

ή η επικοινωνία. Ο συνδυασμός αυτών των δύο μεθόδων, με την παράλληλη θεματική και 

ανοικτή ανάλυση, επιτρέπει την ανακάλυψη νέων θεμάτων και μοτίβων, ενισχύει τη 

σύνδεση μεταξύ θεωρίας και δεδομένων και προσφέρει μια πιο πλήρη απόδοση του 

φαινομένου (Brinkmann, 2013). 

Πιο συγκεκριμένα, η ερευνήτρια ακολούθησε τα παρακάτω βήματα, βασιζόμενη στην 

μεθοδολογική προσέγγιση του Τσιώλη (2018): 

Στο πρώτο στάδιο έγινε η προαναφερόμενη μετατροπή των ηχογραφημένων 

δεδομένων σε γραπτή μορφή (μετεγγραφή, transcription), διασφαλίζοντας ακρίβεια και 

συνέπεια. Στη συνέχεια, πραγματοποιήθηκε εξοικείωση με το υλικό συνδυάζοντας άκουσμα 

της κάθε συνέντευξης αρκετές φορές, ανάγνωση της μετεγγραφής και έλεγχο των 

σημειώσεων που τηρήθηκαν κατά τη συνέντευξη. Ακολούθως, εντοπίστηκαν αποσπάσματα 

σχετιζόμενα με τα ερωτήματα της έρευνας, οργανώνοντας τα για περαιτέρω ανάλυση, με 

ανοικτότητα σε νέα δεδομένα που δεν εμπεριέχονταν στα εν λόγω ερωτήματα. 

Η κωδικοποίηση είναι το επόμενο στάδιο, όπου αποδόθηκαν εννοιολογικοί 
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προσδιορισμοί (κωδικοί) στα δεδομένα, αναδεικνύοντας κρίσιμα μοτίβα. Προέκυψαν, 

αρχικά, μερικές εκατοντάδες κωδικοί και έννοιες-κλειδιά, οι οποίοι ομαδοποιήθηκαν σε 

κατηγορίες και, στη συνέχεια, ενοποιήθηκαν σε θέματα, παρέχοντας ολοκληρωμένες 

απαντήσεις στα ερευνητικά ερωτήματα, αφού πρώτα ελέγχθηκαν για επαναλαμβανόμενες 

έννοιες (συναφούς ή ταυτόσημου νοήματος, με άλλο λεκτικό) για να διαπιστωθεί και να 

σημειωθεί η τάση σε κάθε δεδομένο.  

Το τελευταίο βήμα, η ερμηνεία και παρουσίαση των αποτελεσμάτων  

πραγματοποιήθηκε μέσω συσχετίσεων, συνθέσεων, αφαιρέσεων και συνδέσεων των 

αποτελεσμάτων με το θεωρητικό πλαίσιο της έρευνας, προσφέροντας μια συνολική 

κατανόηση του φαινομένου, επιχειρώντας να παρουσιάσει όλες τις διαστάσεις των 

ποιοτικών δεδομένων και να ενισχύει την επιστημονική γνώση. 

пΦуΦнΦ ʃʰˊˇˎˋʾʰˋʹ ʰˉˇˍʶ˂ʶˋ˃ʱˍ˖˄ ˁʰʽ ˋˎʸʺˍʹˋʹ 

Τα αποτελέσματα της έρευνας που παρουσιάζονται ακολούθως βασίζονται στις 

απόψεις των εννέα ειδικών υπό το πρίσμα της Διοίκησης Αλλαγών. Οι κωδικοί που 

προέκυψαν από την επεξεργασία των συνεντεύξεων ομαδοποιήθηκαν και 

κατηγοριοποιήθηκαν ως εξής: 

 

ʃʾ˄ʰˁʰˌ 1Υʃ˂ʺʻˇˌ ˁʰʽ ˇ˃ʰʵˇˉˇʾʹˋʹ ˁ˖ʵʽˁˇˉˇʽʹ˃ʷ˄˖˄ ʶˎˊʹ˃ʱˍ˖˄ ʷˊʶˎ˄ʰˌ 

ΟΜΑΔΕΣ 
ΚΑΤΗΓΟΡΙΕΣ 

ΠΛΗΘΟΣ 
ΚΩΔΙΚΩΝ 

ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ 
ΑΠΟΤΥΧΙΑΣ/ΑΠΟΤΥΧΙΑΣ 
ΤΩΝ ΜΕΤΑΡΡΥΘΜΙΣΕΩΝ 

Οργανωτικά χαρακτηριστικά 28 

Διοικητικά χαρακτηριστικά 35 

Πολιτικοί παράγοντες 28 

Στοιχεία κουλτούρας 29 

Διάφορα 32 
    

ΠΑΡΑΜΕΤΡΟΙ ΤΗΣ 
ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΛΛΑΓΩΝ 

Όραμα 6 

Επικοινωνία 13 

Ρόλος μάνατζερ 15 

Συμμετοχή 26 

Αντίσταση στην αλλαγή 42 

Κουλτούρα 10 

Τεχνικά 5 

Ρόλος ΔΑ 8 

Παρακολούθηση και αξιολόγηση 
αλλαγών 6 
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Η παρουσίαση των αποτελεσμάτων που ακολουθεί, είναι οργανωμένη με βάση τα 

κεντρικά ερευνητικά ερωτήματα της εργασίας σε τρεις ευρύτερες ομάδες που περικλείουν 

ειδικότερα ευρήματα και συμπεράσματα. 

Οι ερωτήσεις που αφορούσαν σε χαρακτηριστικά, λειτουργίες και οργάνωση της 

ελληνικής δημόσιας διοίκησης συγκέντρωσαν έναν μεγάλο αριθμό εννοιών 

καταδεικνύοντας το πλήθος των προβληματικών σημείων της δημόσιας διοίκησης και την 

πολυπαραγοντικότητα του ζητήματος, όπως άλλωστε έγινε εμφανές και από την αντίστοιχη 

βιβλιογραφική ανασκόπηση που απέδωσε εκτενές υλικό. 

¶ Συγκεκριμένα, ως προς το πρώτο ερευνητικό ερώτημα που αφορά στα 

χαρακτηριστικά και τους παράγοντες που επηρεάζουν την υλοποίηση των διοικητικών 

μεταρρυθμίσεων βρέθηκαν τα εξής: 

Κατά κοινή ομολογία (8/9 συμμετέχοντες), το ελληνικό διοικητικό σύστημα 

χαρακτηρίζεται ως πελατειακό.  Οι επιρροές των πελατειακών σχέσεων διακρίνονται τόσο 

σε εξωτερικές όσο και εσωτερικές (αλλιώς κομματοκρατία), δηλαδή μεταξύ προϊσταμένων 

και υφισταμένων, μια παθολογική κατάσταση, «ʴʽʰˍʾ ʵʶ˄ ˋˍʹˊʾʸʶˍʰʽ ˋˍʹ˄ ʰ˅ʽˇˁˊʰˍʾʰ ˁʰʽ 

ˋˍʹ˄ ʰ˄ˍʽˁʶʽ˃ʶ˄ʽˁˈˍʹˍʰ ʰ˂˂ʱ ˋˍʹˊʾʸʶˍʰʽ ˋˍʽˌ ˋ˔ʷˋʶʽˌ ʶʾˍʶ ˋˎʴʴʷ˄ʶʽʰˌ ʶʾˍʶ ˒ʽ˂ʾʰˌΣ ˍʹ˄ ˇˉˇʾʰ 

˃ˉˇˊʶʾ ˄ʰ ʷ˔ʶʽ ˇ ʶ˄ʵʽʰ˒ʶˊˈ˃ʶ˄ˇˌ ˃ʶ ˍˇ˄ ˉʱˍˊ˖˄ʰ»(Σ1) αποσκοπώντας σε ευνοϊκή 

μεταχείριση, μικροεξυπηρετήσεις, κάλυψη διάσταση την οποία τόνισαν οι Σ1 & Σ7. Ο Σ7 

αναφέρει χαρακτηριστικά: «ʆʰ ʰˊ˄ʹˍʽˁʱ ʶʾ˄ʰʽ ˍˇ ˁˇ˃˃ʱˍʽ ˍˇˎ ˉʶ˂ʰˍʶʽʰˋ˃ˇˏΣ ʵʹ˂ʰʵʺ ʰˎˍˈ 

ˉˇˎ ˇ˄ˇ˃ʱʸˇˎ˃ʶ ς ˈ˔ʽ ˉʶ˂ʰˍʶʽʰˋ˃ˈ ˃ʶ ˍʹ˄ ʷ˄˄ˇʽʰ ˍ˖˄ ˉˊˇˋ˂ʺ˕ʶ˖˄ ʺ ˍ˖˄ ʰˉʶˎʻʶʾʰˌ 

ʰ˄ʰʻʷˋʶ˖˄ ʺ ˍʷˍˇʽʰ ˉˊʱʴ˃ʰˍʰ ς ˃ʽˁˊˈ-ʶ˅ˎˉʹˊʶˍʺˋʶʽˌ ˁʰʽ ˔ʱˊʶˌ ˃ʷˋʰ ˋˍʹ˄ ʽʶˊʰˊ˔ʾʰΣ ˃ʷˋʰ 

ˋˍʹ ʵˇ˃ʺ όˉˇʽˇˌ ʻʰ ʴʾ˄ʶʽ ˉˊˇʿˋˍʱ˃ʶ˄ˇˌΣ ˉˇʽˇˌ ʻʰ ˉʱʶʽ ˋʶ ʷ˄ʰ ˁ˂ʽ˃ʱˁʽˇ ʶ˂ʷʴ˔ˇˎύΦ ʂ˂ˇ ʰˎˍˈ 

˔ʰ˂ʱʶʽ ˍˇ ˁ˂ʾ˃ʰ ˍˇ ˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʽˋˍʽˁˈ ˁʰʽ ˄ˇ˃ʾʸ˖ ˈˍʽ ˔ʰ˂ʱʶʽ ˍʹ˄ ʾʵʽʰ ˍʹ ˃ʶˍʰˊˊˏʻ˃ʽˋʹ».  

Για τους Σ5 & Σ6, δε, το πελατειακό σύστημα «ʷ˔ʶʽ  ʴʾ˄ʶʽ ˍˈˋˇ ˉˇ˂ˏ ʲʰʻˏ ˉˇˎ ʵʶ˄ 
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ʰ˂˂ʱʸʶʽ» (Σ5). Επίσης, «…ʁ ʾ˄ʰʽ ʷ˄ʰ ˎˉˇˋˏˋˍʹ˃ʰ ʰˉˈ ˃ˈ˄ˇ ˍˇˎΦΦΦ ɼʰʽ ʰˎˍˈ ˍˊ˗ʶʽ ˍʰ ˋ˖ʻʽˁʱΣ 

ʰˎˍˈ ʵʶ˄ ʵʾ˄ʶʽ ˉʶˊʽʻ˗ˊʽʰ ˋˍˇˎˌ ʰ˄ʻˊ˗ˉˇˎˌ ˄ʰ ʰ˄ʶ˂ʽ˔ʻˇˏ˄ʶΣ ʰˎˍˈ ˁʱ˄ʶʽ ˍʽˌ ʵˇ˃ʷˌ ˄ʰ 

ʶˉʰ˂ʹʻʶˏˇˎ˄ ˍˇ ˄ˈ˃ˇ ˍˇˎ tŀǊƪƛƴǎƻƴ ˁ ʰʽ ʵʽʰ˔ˊˇ˄ʽˁʱ ˄ʰ ˃ʶʴʰ˂˗˄ʶʽΣ ˄ʰ ˎˉʷˊ ˃ʶʴʰ˂˗˄ʶʽΦ 

ʁʵʹʴʶʾ ˋʶ ʰ˄ˇˊʻˇ˂ˇʴʽˁʷˌ ˁʰˍʰˋˍʱˋʶʽˌ ˁʰʽ ˇʵʹʴʶʾΣ ˃ʱ˂˂ˇ˄Σ ˋʶ ˃ʽʰ ʰˋʻʶ˄ʽˁʺ ʵʽˇʾˁʹˋʹ…»(Σ6), 

αδύναμη να υλοποιήσει αποτελεσματικά τις μεταρρυθμίσεις. 

Ο πελατειασμός επιδρά σε όλα τα μεγέθη του διοικητικού συστήματος, όπως είναι η 

λειτουργία του και ο τρόπος λήψης αποφάσεων - η νομοθετική και κανονιστική παραγωγή - 

οι δομές του, ήτοι ζητήματα οργάνωσης, η ποιότητα των παρεχόμενων υπηρεσιών του και, 

φυσικά, το ανθρώπινο δυναμικό ως προς την εργασία του και την κουλτούρα του. 

 Για τον Σ9 «ʁ ˉʶ˂ʰˍʶʽʰˋ˃ˈˌ ʶʾ˄ʰʽ ʷ˄ʰ ʶˉʰˁˈ˂ˇˎʻˇ ˍˇˎ ˋˎʴˁʶ˄ˍˊ˖ˍʽˁˇˏ ˍˊˈˉˇˎ 

˂ʶʽˍˇˎˊʴʾʰˌΣ ʲʶʲʰʾ˖ˌΣ ˉˇˎ ʰ˄ʰˉʰˊʰʴʱʴʶʽ ˁʰʽ ˃ʶˍʰ˒ʷˊʶʽ ˋʶ ʶˉʾˉʶʵˇ ʰˉ˂ˇˏ ˉˇ˂ʾˍʹΣ ˍʰ ˁʷˊʵʹ 

ˉˇˎ ʷ˔ʶʽ ʶˁʶʾ˄ˇˌ ˇ ˇˉˇʾˇˌ ʶʾ˄ʰʽ ˋˍʹ˄ ʶ˅ˇˎˋʾʰ π̱ ˇ ˋˎʴˁˊˈˍʹ˃ʰ ʶ˅ˇˎˋʾʰˌ ˈˉ˖ˌ ˂ʷ˃ʶΦ ʆˇ 

ˋˎʴˁˊˈˍʹ˃ʰ ʶ˅ˇˎˋʾʰˌ ˋˍʹ˄ ɳ˂˂ʱʵʰ ˉˊˇˍʽ˃ʱʶʽ ˄ʰ ˂ʶʽˍˇˎˊʴʶʾ ˃ʶ ʷ˄ʰ˄ ˋˎʴˁʶ˄ˍˊ˖ˍʽˁˈ ˁʰʽ 

ʰˎˍʰˊ˔ʽˁˈ ˍˊˈˉˇ ˁʰʽ ˈ˔ʽ ˃ʶ ʰˉˇˁʶ˄ˍˊ˖ˍʽˁˈ ˁʰʽ ʰ˄ˇʽ˔ˍʱ ʵʹ˃ˇˁˊʰˍʽˁˈ» άποψη που μας 

μεταφέρει στο επόμενο ανασχετικό των μεταρρυθμίσεων χαρακτηριστικό της ελληνικής 

δημόσιας διοίκησης, τον συγκεντρωτισμό. 

¶ Ο συγκεντρωτισμός αναφέρθηκε από τους συμμετέχοντες Σ2, Σ8 και Σ9 ως 

στοιχείο που λειτουργεί ανασταλτικά στις μεταρρυθμίσεις για τον λόγο ότι αποτρέπει τη 

διοίκηση από το να δράσει και να πάρει τις αντίστοιχες πρωτοβουλίες υλοποίησης. Συνήθως, 

περιμένει το «πράσινο φως» από την πολιτική ηγεσία, για να εκκινήσει τη διαδικασία 

εφαρμογής, ουσιαστικά, του σχετικού νόμου.  Ο βαθιά ριζωμένος συγκεντρωτισμός πρέπει 

να σπάσει και μια καινούργια νοοτροπία πρωτοβουλίας, πρέπει να αποτελέσει 

μεταρρυθμιστικό στόχο, όπως προτείνει ο Σ8. 

¶ Η απουσία συντονισμού και, ειδικότερα, διυπουργικού, με τις υπηρεσίες να 

λειτουργούν σαν σιλό, ο θραυσματικός, δηλαδή, χαρακτήρας του ελληνικού διοικητικού 

συστήματος, σε συνδυασμό με τις κατακερματισμένες και ασαφείς αρμοδιότητες και την 

έλλειψη διαύλων επικοινωνίας, αποτελούν οργανωτικά χαρακτηριστικά που επιδρούν 

αρνητικά κατά την υλοποίηση διοικητικών μεταρρυθμίσεων, στοιχεία που επισημάνθηκαν 

από τους συμμετέχοντες Σ1, Σ2, Σ3 & Σ9. 

¶ Η απουσία πραγματικών περιγραμμάτων θέσεων, καθηκόντων και 

υποχρεώσεων των δημοσίων υπαλλήλων, καθώς και η αναξιοκρατία σε όλες τις πτυχές της, 
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είναι μεταξύ των εμποδίων δημιουργίας ενός αξιόμαχου υπαλληλικού σώματος, ικανού να 

στηρίξει τις μεταρρυθμίσεις. 

¶ Ένα άλλο, βασικό, χαρακτηριστικό του ελληνικού διοικητικού συστήματος 

είναι ότι είναι χαοτικό, υπό την έννοια ότι «έχει περιορισμένο βαθμό βεβαιότητας». Έτσι, 

απαιτείται να γίνεται υπερπροσπάθεια σε κάθε επιχείρηση μεταρρύθμισης και στο να 

ληφθούν υπόψη όλες οι κρίσιμες παράμετροι που μπορούν να αλλοιώσουν το 

μεταρρυθμιστικό μήνυμα, συντελώντας στην αποτυχημένη υλοποίηση (Σ9). 

¶ Οι περισσότεροι ερωτώμενοι (Σ1, Σ2, Σ5, Σ6, Σ7, Σ9) βρίσκουν, επιπλέον, 

έλλειμμα ηγεσίας στην ελληνική δημόσια διοίκηση, εννοώντας ότι οι μάνατζερ του δημοσίου 

δεν διαθέτουν είτε ηγετικά χαρακτηριστικά για να προάγουν τις αλλαγές είτε την απαραίτητη 

αξιοπιστία για να τις ακολουθήσουν οι υφιστάμενοί τους. Το έλλειμμα αυτό οφείλεται στη 

λανθασμένη επιλογή προσωπικού, σε έναν «απαρχαιωμένο δημοσιοϋπαλληλικό κώδικα», 

που θεσπίζει την κλασικού τύπου δημοσιοϋπαλληλία και όπου η ιεραρχική εξέλιξη είναι μια 

τυπική και όχι ουσιαστική υπόθεση (εξέλιξη με βάση τα χρόνια προϋπηρεσίας και όχι την 

απόδοση) είτε εδράζεται σε πελατειακά κριτήρια. Οι χαμηλοί μισθοί, μακριά από τους 

χρηματοοικονομικούς όρους της αγοράς, υπογραμμίστηκαν από τους Σ1, Σ5 και Σ6 ως ένα 

ακόμη σημαντικό δεδομένο, που είναι, μάλλον, αναπόφευκτο για τον Σ1, προκειμένου να 

είναι δυνατή η μισθοδοσία 560.000  δημοσίων υπαλλήλων. 

¶ Παράλληλα, φαίνεται πως απουσιάζουν εργαλεία μάνατζμεντ, μεταξύ των 

οποίων και η Διοίκηση Αλλαγών, ή αυτά που εφαρμόζονται αποτελούν προϊόν μιμητισμού, 

μεταφοράς αυτούσιων θεωριών και μοντέλων, χωρίς προηγούμενη προσαρμογή και 

εξειδίκευση με βάση τις ανάγκες και τη λειτουργία της ελληνικής δημόσιας διοίκησης, με 

συνέπεια είτε να μην ακολουθούνται καθόλου είτε να μην είναι αποτελεσματικά. Το 

δεδομένο αυτό συνδυάζεται με το γεγονός ότι οι μάνατζερ του δημοσίου δεν διαθέτουν, σε 

μεγάλο μέρος τους, γνώσεις διαχείρισης και ανάπτυξης του ανθρώπινου δυναμικού, έτσι 

ώστε να υποστηρίξουν επαρκώς τις αλλαγές, ενώ όταν οι ίδιοι δεν διαθέτουν τις δεξιότητες 

που απαιτούνται για να εφαρμοστεί μια μεταρρύθμιση (π.χ. ψηφιακός μετασχηματισμός), 

τότε τη μπλοκάρουν. Η γενικότερη έλλειψη στρατηγικού σχεδιασμού ενισχύει αυτή την 

έλλειψη (Σ7). 

¶ Από την ελληνική δημόσια διοίκηση απουσιάζουν, ακόμη, μηχανισμοί 

εφαρμογής και ελέγχου, μια εγγενής οιονεί παθολογία για τον Σ1, που έχει εξάλλου 
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επισημανθεί σε όλες τις εκθέσεις που αφορούν τη διοικητική τάξη, και χαρακτηρίζεται από 

τον ίδιο ως το «μεγαλύτερο οχυρό του πελατειασμού».  

¶ Με το παραπάνω σχόλιο συνάδει και η δήλωση του Σ8 ότι δεν υπάρχει 

καθόλου μεταρρυθμιστική τεχνική στην Ελλάδα, ούτε μάνατζμεντ των μεταρρυθμίσεων, 

επιβεβαιώνοντας τις αρχικές διαπιστώσεις της γράφουσας, οι οποίες αποτέλεσαν, μεταξύ 

άλλων, την αφορμή για την ανά χείρας εργασία. Άλλοι συνεντευξιαζόμενοι αναφέρθηκαν 

στην απουσία μεθοδευμένης υλοποίησης των μεταρρυθμίσεων, αναφορά που παραπέμπει, 

επίσης, στην απουσία τεχνικής87. 

¶ Επιπρόσθετα, δεν υπάρχει μηχανισμός μεταρρυθμιστικών προτάσεων μέσα 

από τη διοίκηση, έναν ρόλο που θα έπρεπε να είχαν αναλάβει τα συνδικαλιστικά όργανα 

ή/και οι απόφοιτοι της Εθνικής Σχολής Δημόσιας Διοίκησης. Ένα τέτοιο παράδειγμα μάς δίνει 

ο Σ8: «ɶ ʃʁɳπʁʆɮ88Σ ˃ʶ ˈ˂ˇ ʰˎˍˈ ˍˇ ʵˎ˄ʰ˃ʽˁˈ ˉˇˎ ˎˉʱˊ˔ʶʽΣ ʷˉˊʶˉʶ ˄ʰ ʶʾ˄ʰʽ ˇ ˉˊ˗ˍˇˌ 

ʶˉʽˋˍʹ˃ˇ˄ʽˁˈˌ ˇˊʴʰ˄ʽˋ˃ˈˌ ˋˍʹ˄ ɳ˂˂ʱʵʰ», που να καταγράφει τα προβλήματα, να εκδίδει 

εκθέσεις και προτάσεις πολιτικής και να παρακολουθεί τις υποθέσεις. 

¶ Ένα άλλο στοιχείο που διέπει την ελληνική δημόσια διοίκηση είναι ο 

παγιωμένος τρόπος λειτουργίας της (Σ1, Σ4, Σ7), που οφείλεται, κυρίως, στη μακρά 

διοικητική ιστορία και κουλτούρα του ελληνικού κράτους. Οι δημόσιοι υπάλληλοι εκτελούν 

τα καθήκοντά τους, όπως έχουν μάθει (κατά κύριο λόγο από παλιότερους συναδέλφους), 

αρνούμενοι να αλλάξουν και να ακολουθήσουν νέες, καλύτερες μεθόδους. Είναι, μάλιστα, 

εντυπωσιακό αυτό που παρατηρεί ο Σ1: «….ˇʽ ˉˇ˂˂ˇʾ ˄ʰ ʴ˄˖ˊʾʸˇˎ˄ ˍʰ ˁʰˁ˗ˌ ˁʶʾ˃ʶ˄ʰΣ ˄ʰ ˍʰ 

ʶˉʽˁˊʾ˄ˇˎ˄ ˃ʶ ʶˎˁˇ˂ʾʰ ˁʰʽ ˃ʶ ˍʹ˄ ʾʵʽʰ ʶˎˁˇ˂ʾʰ ˄ʰ ˍʰ ʶˉʰ˄ʰ˂ʰ˃ʲʱ˄ˇˎ˄ ˋˍʹ˄ ˁʰʻʹ˃ʶˊʽ˄ˈˍʹˍʱ 

ˍˇˎˌ». Ο Σ9 επεκτείνει την ίδια παρατήρηση: «ʅˍʹ˄ ʶ˂˂ʹ˄ʽˁʺ ˉˊʰʴ˃ʰˍʽˁˈˍʹˍʰ ˎˉʱˊ˔ʶʽ ˍˇ ʶ˅ʺˌ 

ʰ˅ʽˇˉʶˊʾʶˊʴˇΥ ˃ʷˋʰ ˋˍʹ ʵʹ˃ˈˋʽʰ ʵʽˇʾˁʹˋʹ Χ ˃ˉˇˊʶʾ ˄ʰ ˋˎʸʹˍʺˋʶʽ ˁʰ˄ʶʾˌ ˃ʶ ˎˉʰ˂˂ʺ˂ˇˎˌ ˁʰʽ 

˄ʰ ˍˇˎ ˉˇˏ˄ʶ ˇʽ фр ˋˍˇˎˌ мллΣ ˍʹ˄ ʰˊ˄ʹˍʽˁʺ ˍˇˎˌ ʰ˄ˍʾ˂ʹ˕ʹ ʴʽʰ ˍˇ ˉ˗ˌ ʷ˔ˇˎ˄ ˍʰ ˉˊʱʴ˃ʰˍʰ ˁʰʽ 

ˈˍʰ˄ ʹ ʶˊ˗ˍʹˋʹ ˒ʻʱˋʶʽ ʶˋˏ ˍʽ ˁʱ˄ʶʽˌ ʴʽʰ ʰˎˍˈΣ ˍˈˍʶ ˇ ˁʰʻʷ˄ʰˌ ʻʰ ˋˇˎ ˉʶʽ ˈˍʽ ʵʶ˄ ˁʱ˄ʶʽ 

ʰˉˇ˂ˏˍ˖ˌ ˍʾˉˇˍʰ ʺ ˍʰ ʷ˔ʶʽ ˉʶʽ ˁʱˉˇʽʰ ˋˍʽʴ˃ʺ ˉˊˇ˒ˇˊʽˁʱ ˋˍʹ˄ ˎˉʹˊʶˋʾʰ όˉˊˇ˒ˇˊʽˁʱ ʾˋˇ˄ ʵʶ˄ 

ʷ˔ʶʽ ˉʶʽ ˍʾˉˇˍʰύ ʺ ˍʰ ʷ˔ʶʽ ˉʶʽ ˋˍˇ ˒ʾ˂ˇ ˍˇˎ ˋˍˇ ˁʰ˒ʶ˄ʶʾˇΦ ɲʹ˂ʰʵʺ ˃ʶ ˃ʽʰ ˁˇˎʲʷ˄ˍʰΣ ˃ʽʰ ˔ʰˊʱ 

ˁʰˍʰ˄ˇˇˏ˃ʶ ˈ˂ˇʽ ˈˍʽ ˍʰ ˉˊʱʴ˃ʰˍʰ ʵʶ˄ ˉʱ˄ʶ ˁʰ˂ʱΣ ʰ˂˂ʱ ʵʶ˄ ˎˉʱˊ˔ʶʽ ˉˇ˂ˏ ˃ʶʴʱ˂ʹ ʵʽʱʻʶˋʹ 

 

87 Αξίζει να σημειωθεί ότι, όπως πληροφορήθηκε η ερευνήτρια κατά τη διάρκεια της συνέντευξης, 
γίνεται προσπάθεια από στελέχη του ΥΠΕΣ να διαμορφωθεί μια μεταρρυθμιστική τεχνική μέσα από τον Ενιαίο 
Κώδικα Τοπικής Αυτοδιοίκησης, ο οποίος βρίσκεται σε διαδικασία εκπόνησης. 

88 Πανελλήνια Ομοσπονδία Εργαζομένων – Οργανισμών Τοπικής Αυτοδιοίκησης 
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ʰ˄ʱ˂ʹ˕ʹ ̩ɻˊʰˋˍʹˊʽˈˍʹˍʰˌ ʴʽʰ ˍʹ˄ ˎˉʷˊʲʰˋʺ ˍˇˎˌΣ ʴʽʰ ˍʹ˄ ʰ˄ˍʽ˃ʶˍ˗ˉʽˋʺ ˍˇˎˌΦ ɼʰʽ ʰˎˍˈ ʴʽʰˍʾ 

ˈ˂ˇʽ ˉʶˊʽ˃ʷ˄ˇˎ˄ʶ ʰˉˈ ˁʱˉˇʽˇˎˌ ʱ˂˂ˇˎˌ». 

¶ Ιδιαίτερη μνεία έγινε από τους συνεντευξιαζόμενους στην κουλτούρα της 

ελληνικής δημόσιας διοίκησης και πώς αυτή επιδρά στην επιτυχία των μεταρρυθμίσεων. 

Σύμφωνα με τους Σ1 & Σ2 κυριαρχεί η κουλτούρα διατήρησης του status quo, στοιχείο 

που αποτελεί και ισχυρό παράγοντα αντίστασης στην αλλαγή, όπως, άλλωστε 

επιβεβαιώνεται και από τους Σ4, Σ5, Σ6, που επισημαίνουν ότι δεν υπάρχει κουλτούρα 

αλλαγής στον δημόσιο τομέα. 

Ο Σ1 αναφέρθηκε, επίσης, στην ύπαρξη μιας κουλτούρα αυτοσυντήρησης, 

διατήρησης του μισθολογικού status, ως απόρροια της περιρρέουσας αντίληψης διωγμού ή 

υποβάθμισης. 

Αντιθέτως, υπάρχει κουλτούρα σύγκρουσης και μη συναίνεσης. Έτσι, η 

ευθυγράμμιση της διοικητικής και της πολιτικής ηγεσίας, συχνά, αποτελεί ένα ζητούμενο, 

ενώ αποτελεί και σημείο τριβής. Η τριβή αυτή, κατά τον Σ4 οφείλεται σε δύο παράγοντες: α) 

στις αλλεπάλληλες αλλαγές, τις οποίες δεν προλαβαίνει να διαχειριστεί η διοίκηση και β) 

στην έλλειψη τεχνικής κατάρτισης περί τα διοικητικά του δημοσίου, που παρατηρείται στα 

στελέχη της πολιτικής ηγεσίας. 

Ο Σ1 υπογράμμισε την άτυπη κουλτούρα, τις εσωτερικές αντιφάσεις και αντινομίες 

της ελληνικής δημόσιας διοίκησης καθώς και τις ατομικότητες, από τις οποίες εξαρτάται σε 

μεγάλο βαθμό η λειτουργία της. Υπογράμμισε, ωστόσο, ότι παρά την αρνητική ερμηνεία του 

φαινομένου των informalities διεθνώς, στην ελληνική περίπτωση έχει θετική δράση, όπως 

θα εξηγήσουμε στη συνέχεια.  

Ο Σ3 θεωρεί ότι η ελληνική διοικητική κουλτούρα διέπεται από εσωστρέφεια, 

απομάκρυνση από την κοινωνία και τα πραγματικά προβλήματα και συντηρητισμό. Τέλος, ο 

ίδιος ανέφερε τις διαστάσεις της κουλτούρας που βρήκε ο Hofstede89, με βάση την ανάλυση 

του οποίου οι Έλληνες υπολείπονται ομαδικότητας και διάθεσης συνεργασίας. 

¶ Αναιμική, εξανδραποδισμένη, ασθενική χαρακτηρίζουν τη διοίκηση οι 

περισσότεροι συμμετέχοντες, προσθέτοντας την απουσία ταυτότητας-χειραφέτησης, το 

έλλειμμα ανάληψης διοικητικής ευθύνης - λόγω άγχους, φόβου ή παραίτησης - και την 

εξάρτηση από την πολιτική ηγεσία, η οποία τη διατηρεί ελεγχόμενη και καλλιεργεί τον φόβο, 

 

89 Βλ. σχετική ενότητα 
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ώστε να εμφανίζεται ως σωτήρας «για να την απελευθερώσει» (Σ5, Σ6, Σ8). Τα στοιχεία αυτά 

πηγάζουν, μεταξύ άλλων, από την απαξίωση της διοίκησης, δηλαδή των προσπαθειών της, 

των δυνατοτήτων της, όπως αποδεικνύεται από τον αποκλεισμό της από τον 

μεταρρυθμιστικό σχεδιασμό, οδηγώντας, περαιτέρω, σε εκπλήρωση «αυτοεκπληρούμενων 

προφητειών» περί μη δυνατότητας ανταπόκρισής της (Σ8). Συνθέτουν, εν τέλει, ένα 

δυσμενές για τις μεταρρυθμίσεις περιβάλλον. 

¶ Το πολιτικό σύστημα επιδρά καθοριστικά, όπως είναι φυσικό, στην επιτυχία 

και αποτυχία των μεταρρυθμίσεων. Σημειώνεται πως αν και δεν υπήρχε ρητή σχετική 

ερώτηση στο ερωτηματολόγιο της έρευνας, στη ροή των συζητήσεων αναφέρθηκαν αρκετά 

από τα στοιχεία που το αφορούν. Τα κυριότερα συνοψίζονται ως εξής: 

Οι μεταρρυθμίσεις χρησιμοποιούνται εργαλειακά. Πρόκειται, ουσιαστικά, για 

εξαγγελίες κενές περιεχομένου, που είτε εξυπηρετούν πολιτικές σκοπιμότητες και μηνύματα 

είτε είναι αποτέλεσμα πιέσεων ομάδων συμφερόντων και όσων έχουν πρόσβαση στην 

πολιτική εξουσία. Ένα χαρακτηριστικό παράδειγμα συμβολικής μεταρρύθμισης αναφέρει ο 

Σ5. Πρόκειται για τον νόμο περί σταθμισμένης στοχοθεσίας του 2014. Όπως περιγράφει ο 

ίδιος, στόχος του συγκεκριμένου νομοθετήματος ήταν να περάσει το πολιτικό μήνυμα από 

τον τότε υπουργό, ότι είναι ο πρώτος πολιτικός που τολμά να αναμετρηθεί με τη μονιμότητα, 

που βάζει τους δημόσιους υπαλλήλους να αξιολογηθούν, κάτι που μπορούσε να τους 

οδηγήσει ακόμη και σε απόλυση. Η αδυναμία εφαρμογής του νόμου ήταν γνωστή εκ των 

προτέρων, αλλά ήταν αδιάφορη. 

Το πολιτικό σύστημα στο σύνολό του αντιδρά στην αλλαγή (Σ1, Σ9). Διακατέχεται από 

κουλτούρα σύγκρουσης, μη συναίνεσης, ενώ επικρατεί πολιτικός ανταγωνισμός και στο 

εσωτερικό των κυβερνήσεων, που αναγκάζει τον εκάστοτε υπουργό να αναζητεί τη στήριξη 

του ίδιου του πρωθυπουργού, προκειμένου να μπορέσει να προχωρήσει τη 

μεταρρυθμιστική του ατζέντα. 

«ʅʹ˃ʰ˄ˍʽˁˈˍʶˊˇˌ ˉʰˊʱʴˇ˄ˍʰˌ ʶˉʽˍˎ˔ʾʰˌ ʶʾ˄ʰʽ ˉʱ˄ˍʰ ʹ ʰˉˇ˒ʰˋʽˋˍʽˁˈˍʹˍʰ ˍʹˌ ʹʴʶˋʾʰˌ 

˄ʰ ʶˉʽ˂ˏˋʶʽ ʷ˄ʰ ˉˇ˂ˏˉ˂ˇˁˇ ˉˊˈʲ˂ʹ˃ʰ ˁʰʽ ˋˎ˄ʰˁˈ˂ˇˎʻʰΣ ʹ ˁʽ˄ʹˍˇˉˇʾʹˋʹ ˈ˂˖˄ ˍ˖˄ 

ʰˉʰˊʰʾˍʹˍ˖˄ ʵˎ˄ʱ˃ʶ˖˄ ʴʽʰ ˄ʰ ˍˇ ˉʶˍˏ˔ʶʽ», όπως επισημαίνει ο Σ9, συνθήκη η οποία 

φαίνεται πως δεν πληρείται, αφού οι περισσότεροι συμμετέχοντες βρίσκουν τη δέσμευση 

της πολιτικής ηγεσίας από ανύπαρκτη έως μικρού βαθμού. Όμως, «˃ʽˁˊʺ ʺ ˁʰʻˈ˂ˇˎ 

ʵʷˋ˃ʶˎˋʹ ˉʰˊʰˋˏˊʶʽ ˁʰʽ ˍʽˌ ʵʽˇʽˁʹˍʽˁʷˌ ʹʴʶˋʾʶˌ ˉˇˎ ʰ˄ˍʽ˂ʰ˃ʲʱ˄ˇ˄ˍʰʽ ˍʹ ˃ʹ ˋˇʲʰˊˈˍʹˍʰ ˍˇˎ 

ʶʴ˔ʶʽˊʺ˃ʰˍˇˌ ˁʰʽ ʰ˄ˍʽʵˊˇˏ˄ ˃ ʶ ʰˉʱʻʶʽʰ ˁʰʽ ʰ˄ʰˉˇˍʶ˂ʶˋ˃ʰˍʽˁˈˍʹˍʰ».  Ένας συμμετέχων 
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διαφοροποιήθηκε και ανέφερε ότι, από την εμπειρία του και τη συνεργασία του με όλους 

τους υπουργούς, «ˋˍʶ˄ʰ˔˖ˊʽˇˏ˄ˍʰʽ ʰ˄ ˉʱʶʽ ˁʱˍʽ ˂ʱʻˇˌΦ ɲʶ˄ ʶʾ˄ʰʽ ʸʺˍʹ˃ʰ ˈˍʽ ˉˊˇˋˉʰʻˇˏ˄ ˄ʰ 

ˁʱ˄ˇˎ˄ ˍˇ ˁʰ˂ˏˍʶˊˇ ˈ˂ˇʽ». 

Το πολιτικό σύστημα χειραγωγεί και κρατά ελεγχόμενη τη διοίκηση, όπως 

αναφέρθηκε ήδη, ενώ τη χρησιμοποιεί και για να απορροφήσει κοινωνικούς κραδασμούς 

(π.χ. μέσω προσλήψεων, αποφυγής απολύσεων, Σ6). 

Η ασυνέχεια της πολιτικής ηγεσίας, οδηγεί πολλές φορές σε ανατροπή των 

προτεραιοτήτων, σε αλλαγή ατζέντας και σε εγκατάλειψη των σχεδιασμένων ή ήδη 

επιχειρούμενων μεταρρυθμίσεων. Ο Σ7 θυμάται χαρακτηριστικά «να χάνεται ένα σημαντικό 

momentum» για την κανονιστική μεταρρύθμιση, όταν άλλαξε ο Γενικός Γραμματέας (Γ.Γ.) 

του αρμόδιου υπουργείου. Ο νέος Γ.Γ. μετέγραψε αλλού τα κονδύλια που είχαν ήδη εγκριθεί 

και παρά την ωρίμανση των διαδικασιών προμήθειας των υποστηρικτικών τεχνολογικών 

μέσων, αφού έθεσε ως προτεραιότητα την κοινωνική πολιτική, στη θέση της νομοθέτησης. 

Το ελληνικό διοικητικό σύστημα προσεγγίζει μόνο θεωρητικά τα δυτικά πολιτικά 

συστήματα, όπως επισημαίνει ο Σ1. Αυτό σημαίνει ότι δυτικού τύπου μεταρρυθμίσεις, που, 

συνήθως μάλιστα, μεταφέρονται αυτούσιες από το εξωτερικό, «ˋˎ˄ʰ˄ˍˇˏ˄ ʶ˃ˉˈʵʽʰΣ ˍʰ 

ˇˉˇʾʰ ˉˇ˂˂ʷˌ ˒ˇˊʷˌ ʶʾ˄ʰʽ ʰ˄ˎˉʷˊʲ˂ʹˍʰ ˁʰʽ ˋˎ˄ʵʷˇ˄ˍʰʽ ˃ʶ ˍˇ ˉˇ˂ʽˍʽˁˈ ˁˈˋˍˇˌ ˍʹˌ ʶˉʽ˂ˇʴʺˌ 

ˍ˖˄ ˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʾˋʶ˖˄». 

Το πολιτικό κόστος συνδέεται με την πολιτική βούληση, η οποία είναι καθοριστικής 

σημασίας για την επιτυχία μιας μεταρρύθμισης. Όλοι σχεδόν οι συνεντευξιαζόμενοι 

συμφώνησαν σε αυτή την παραδοχή, ενώ ο Σ4 την αποτυπώνει γλαφυρά: «….ʁˉ˖ˋʵʺˉˇˍʶ 

ʹ ˉˇ˂ʽˍʽˁʺ ʲˇˏ˂ʹˋʹΦ ɿˇ˃ʾʸ˖ ˈˍʽ ʶʾ˄ʰʽ ʹ ˉˊ˗ˍʹ ˁʰʽ ˁˏˊʽʰΦ ɮ˄ ʵʶ˄ ˎˉʱˊ˔ʶʽ ˉˇ˂ʽˍʽˁʺ ʲˇˏ˂ʹˋʹΣ 

ʵʶ˄ ʻʰ ʴʾ˄ʶʽ ˍʾˉˇˍʰ ʰˉˈ ˃ˈ˄ˇ ˍˇˎΣ ʷˍˋʽ ʰˉˈ ˍˏ˔ʹΦ ɼˈ˄ˍˊʰ ˋˍʹ˄ ˉˇ˂ʽˍʽˁʺ ʲˇˏ˂ʹˋʹ ʵʶ ˄ˇ˃ʾʸ˖ 

ˈˍʽ ʲʴʰʾ˄ʶʽ ˁʰʽ ˍʾˉˇˍʰΦ ɾˈ˄ˇ ʶˉʰ˄ʰˋˍʱˋʶʽˌ ʴʾ˄ˇ˄ˍʰʽ». 

Η πολιτική βούληση και η ανάληψη του πολιτικού κόστους συνιστούν ένα χτύπημα 

στο πελατειακό σύστημα, με βάση το οποίο λειτουργεί, όπως φάνηκε σε προηγούμενο 

εύρημα αλλά και στη βιβλιογραφική ανασκόπηση, το ελληνικό πολιτικό-διοικητικό σύστημα. 

Ο Σ1 περιγράφει αναλυτικά αυτή τη συνθήκη: «ʁʽ ˉˇ˂ʽˍʽˁˇʾ ˇʽ ˇˉˇʾˇʽ άˉʰˊʶˁˁ˂ʾ˄ˇˎ˄έ ˁʰʽ 

ʻʷ˂ˇˎ˄ ˄ʰ ˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʾˋˇˎ˄ ˂ʶʽˍˇˎˊʴʾʶˌ ʺ ʵˇ˃ʷˌ ˍˇˎ ʶ˂˂ʹ˄ʽˁˇˏ ˁˊʱˍˇˎˌΣ ʶʾ˄ʰʽ ˎˉˇ˔ˊʶ˖˃ʷ˄ˇʽ 

˄ʰ ˁʰˍʰʲʱ˂˂ˇˎ˄ ʷ˄ʰ ˍʶˊʱˋˍʽˇ ˉˇ˂ʽˍʽˁˈ ˁˈˋˍˇˌΣ ˍˇ ˇˉˇʾˇ ˇˎˋʽʰˋˍʽˁʱ ʽˋˇʵˎ˄ʰ˃ʶʾ ˃ʶ ˍʹ˄ 

ˉˇ˂ʽˍʽˁʺ ˍˇˎˌ ʶ˅ˈ˄ˍ˖ˋʹΦ ɮˎˍˈΣ ʴʽʰˍʾ ˋˎʴˁˊˇˏˇ˄ˍʰʽ ʶʾˍʶ ˃ʶ ˇ˃ʰʵʽˁʱ ʶʾˍʶ ˃ʶ ʰˍˇ˃ʽˁʱ 

ˋˎ˃˒ʷˊˇ˄ˍʰΣ ˍʰ ˇˉˇʾʰ ʶʾ˄ʰʽ ˈ˃˖ˌ ʶ˄ˋ˖˃ʰˍ˖˃ʷ˄ʰΣ ʶʾ˄ʰʽ ʶ˃˒˖˂ʶˎ˃ʷ˄ʰΦ ɳ˃˒˖˂ʶˎ˃ʷ˄ˇˌ 



 150 

ˋʹ˃ʰʾ˄ʶʽ ˈˍʽ ʰ˄ʺˁʶʽ ˋˍˇ ʾʵʽˇ ˍˇ ˋˏˋˍʹ˃ʰ ʹ ʰ˄ˍʾʵˊʰˋʺ ˍˇˎ ώʶʴʴʶ˄ʷˌϐΦ ʅʶ ʰˎˍʺ ˍʹ˄ ˉʶˊʾˉˍ˖ˋʹ 

ˍˇ ˃ʶʴʱ˂ˇ ˉˊˈʲ˂ʹ˃ʰ ʶʾ˄ʰʽ ˈˍʽ ʹ ˉˇ˂ʽˍʽˁʺ ˍʱ˅ʹ ʵʽˋˍʱʸʶʽΣ ˎˉˇ˔˖ˊʶʾ ʷ˄ʰ˄ˍʽ ˍ˖˄ ˉʽʷˋʶ˖˄Φ ʁʽ 

ˉʽʷˋʶʽˌ ʶʾ˄ʰʽ ʶʾˍʶ ʰˍˇ˃ʽˁʷˌ ʶʾˍʶ ˇ˃ʰʵʽˁʷˌΣ ʲ˂Φ ˋˎ˄ʵʽˁʰ˂ʽˋ˃ˈˌΣ ˁʰʽ ʹ ˉˊˇˋˉʱʻʶʽʰ ʶʾ˄ʰʽ ˄ʰ 

ˁˊʰˍʹʻʶʾ ˍˇ ǎǘŀǘǳǎ ǉǳƻ ˍˇˎ ˉʶ˂ʰˍˇˁʶ˄ˍˊʽˁˇˏ ˋˎˋˍʺ˃ʰˍˇˌ ˈˋˇ ʴʾ˄ʶˍʰʽ ˉʶˊʽˋˋˈˍʶˊˇ ʰ˂˗ʲʹˍˇΦ 

ɯˊʰΣ ˇˎˋʽʰˋˍʽˁʱ ˇʽ ˃ʶʴʱ˂ʶˌ ˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʾˋʶʽˌ ˔ˍˎˉʱ˄ʶ ˋˍˇ˄ ˉˎˊʺ˄ʰ ʰˎˍˇˏ ˍˇˎ ˋˎˋˍʺ˃ʰˍˇˌ 

ˁʰʽ ʴʽʰ ʰˎˍˈ ʶʾ˄ʰʽ ˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʾˋʶʽˌ ˁʰʽ ʵʶ˄ ʶʾ˄ʰʽ ʰ˂˂ʰʴʷˌ ˃ʽˁˊʺˌ ʶ˃ʲʷ˂ʶʽʰˌ» 90.  

Η ιδιοσυγκρασία, η κουλτούρα των μεταρρυθμιστών μπορεί να προάγει ή να 

εμποδίσει τις μεταρρυθμίσεις. Διακρίνονται δύο κύριες, ισχυρές σε ένα βαθμό, κατηγορίες 

μεταρρυθμιστών, όπως εξηγεί ο Σ1: «ʇˉʱˊ˔ʶʽ ˃ʾʰ ˁʰˍʹʴˇˊʽˇˉˇʾʹˋʹΣ ʹ ˇˉˇʾʰ ʻʶ˖ˊ˗ ˈˍʽ ʶʾ˄ʰʽ 

ʽˋ˔ˎˊʺ ˋʶ ʷ˄ʰ ʲʰʻ˃ˈΣ ʹ ˇˉˇʾʰ ʷ˔ʶʽ ˉˊˇˍʰʻʶʾ ʰˉˈ ˉˇ˂ʽˍʽˁˇˏˌ ʶˉʽˋˍʺ˃ˇ˄ʶˌ ˋˍʹ˄ ɳ˂˂ʱʵʰΧώˁʰʽϐ 

ʹ ˇˉˇʾʰ ˔˖ˊʾʸʶʽ ˇˎˋʽʰˋˍʽˁʱ ˍʹ˄ ʶ˂˂ʹ˄ʽˁʺ ˉˇ˂ʽˍʽˁʺ ˍʱ˅ʹ ˋʶ ʵˏˇ ˃ʶʴʱ˂ʶˌ ˁʰˍʹʴˇˊʾʶˌΥ ʆˇˎˌ 

˂ʶʴˈ˃ʶ˄ˇˎˌ /ƻǎƳƻǇƻƭƛǘŀƴΣ ˉˇˎ ʶʾ˄ʰʽ ˇʽ ˉˇ˂ʽˍʽˁˇʾΣ ˇʽ ˇˉˇʾˇʽ ʲ˂ʷˉˇˎ˄ ʵˎˍʽˁʱ ˍʹ˄ ɳ˂˂ʱʵʰ ˁʰʽ 

ʷ˔̌ˎ˄ ˖ˌ ʽʵʶ˗ʵʶˌ ˍʹ˄ ʶ˄ˋ˖˃ʱˍ˖ˋʹ ˋˍˇ ʵˎˍʽˁˈ ς ʶˎˊ˖ˉʰʿˁˈ ʽʵʶ˗ʵʶˌ ˁʰʽ ˎˉʱˊ˔ˇˎ˄ ˁʰʽ ˇʽ 

ʱ˂˂ˇʽΣ ʹ ˁʰˍʹʴˇˊʾʰ ˍ˖˄ ˂ʶʴˈ˃ʶ˄˖˄ UƴŘŜǊŘƻƎ ŎǳƭǘǳǊŜΥ ʶʾ˄ʰʽ ˃ʽʰ ˃ʶˍʰ˒ˇˊʱ ʰˉˈ ˍʹ˄ 

ˁˇʽ˄˖˄ʽˇ˂ˇʴʾʰ ʰˉˈ ˍʹ˄ ʶˉˇ˔ʺ ˍˇˎ ʋʱˇˎʰˊ˄ˍ ɾˉʷˁʶˊΣ ʹ ˇˉˇʾʰ ˂ʷʶʽΣ ˈˍʽ ʷ˔˖ ʷ˄ʰ ʵʽˋˎˉˈˋˍʰˍˇ 

ˉˇ˂ʽˍʽˁˈ ˎˉˇˁʶʾ˃ʶ˄ˇΣ ˍˇ ˇˉˇʾˇ ˉˊˇˌ ˍʰ ʷ˅˖ ʶʾ˄ʰʽ ˎˉˇ˔˖ˊʹˍʽˁˈ ˁʰʽ ˋˎ˃ʲʽʲʰˋˍʽˁˈ - ̍ ˍʰ˄ ˃ʽ˂ʱʶʽ 

˃ʶ ˍˇˎˌ ʱ˂˂ˇˎˌ ʷ˅˖ - ˁ ʰʽ ˈˍʰ˄ ʷˊ˔ʶˍʰʽ ˃ʷˋʰ ˁʱ˄ʶʽ ʰ˄ˍʱˊˍʽˁʰΣ ˂ʷʶʽ ˈˍʽ ʵʶ ˋˎ˃ʲʽʲʱʸˇ˃ʰʽ ˁʰʽ ˍʰ 

˂ˇʽˉʱ ˁʰʽ ˍʰ ˂ˇʽˉʱ». 

 

Από τις συζητήσεις προέκυψαν και διάφοροι άλλοι παράγοντες που επιδρούν στην 

υλοποίηση των διοικητικών μεταρρυθμίσεων. 

¶ Ως ένας από τους σημαντικότερους παράγοντες αποτυχίας βρέθηκε η έλλειψη 

αίσθησης κυριότητας (ownership) των μεταρρυθμίσεων από τη διοίκηση, στοιχείο που 

μεταφράζεται σε απουσία συμμετοχής της είτε στον σχεδιασμό, είτε στην υλοποίηση είτε - 

το επικρατέστερο - σε καμμία φάση.  

Οι συνεντευξιαζόμενοι σχολίασαν έντονα το ζήτημα αυτό, εκφράζοντας με 

βεβαιότητα τη σημαντική επενέργεια αυτού του παράγοντα στην υλοποίηση των 

μεταρρυθμίσεων. Ενδεικτικές είναι οι παρακάτω δηλώσεις: 

«ɶ ʴ˄˗˃ʹ ˃ˇˎ ʶʾ˄ʰʽ ˈˍʽ ˇʽ ˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʾˋʶʽˌ ˃ˉˇˊˇˏ˄ ˄ʰ ʴʾ˄ˇˎ˄ ˃ˈ˄ˇ ʰˉˈ ˍʹ ʵʽˇʾˁʹˋʹ 

 

90 Στο σημείο αυτό η συζήτηση γινόταν γύρω από μεγάλες επιτυχημένες μεταρρυθμίσεις όπως τα ΚΕΠ 
και, κυρίως, το ΑΣΕΠ. 
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ˁʰʽ ʴʽʰ ˔ʱˊʹ ˍʹˌ ʵʽˇʾˁʹˋʹˌΦ ɲʶ˄ ˃ˉˇˊʶʾ ˄ʰ ʷˊʻʶʽ ˁʱˉˇʽˇˌ ʷ˅˖ ʰˉˈ ˍʹ ʵʽˇʾˁʹˋʹ ˄ʰ ˍˇ ˁʱ˄ʶʽΦ 

ɲʹ˂ʰʵʺΣ ˇʽ ˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʾˋʶʽˌ ˉˇˎ ʷʴʽ˄ʰ˄ ʶ˅˖ʵʽˇʽˁʹˍʽˁʱΣ ʶˉʶʽʵʺ ʷˍˋʽ ʶʾ˄ʰʽ ˍˇ ˋ˖ˋˍˈΣ ʶˉʶʽʵʺ 

ʷˍˋʽ ʶʾ˄ʰʽ ʶˉʽˋˍʹ˃ˇ˄ʽˁʱ ˍˇ ˇˊʻˈΣ ʶˉʶʽʵʺ ʷˍˋʽ ʶʾ˄ʰʽ ˍˇ ʵʹ˃ˈˋʽˇ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘΣ ʶʾ˄ʰʽ ʹ ʵʽˇʾˁʹˋʹ 

˃ʷˋ˖ ˋˍˈ˔˖˄Σ ʶʾ˄ʰʽ ˇˍʽʵʺˉˇˍʶΣ ˈ˂ʰ ʻʰ ʰˉˇˍˏ˔ˇˎ˄ʶΣ ʴʽʰˍʾ ʹ ʰ˄ʱʴˁʹ ˉˇˎ ˁʰ˂ˏˉˍˇˎ˄ʶΣ ˇ 

ˋˁˇˉˈˌΣ ʵʶ˄ ʰʴʽʱʸʶʽ ˍʰ ˃ʷˋʰΦ ʁ ˋˁˇˉˈˌ ʶʾ˄ʰʽ ˁʰ˂ˈˌΣ ˍʰ ˃ʷˋʰ ˈ˃˖ˌ ˉˊʷˉʶʽ ˄ʰ ʶʾ˄ʰʽ ˃ʷˋʰ ʰˉˈ 

ˍʹ ʵʽˇʾˁʹˋʹ»(Σ8). 

Ο Σ7 δήλωσε εμφατικά ότι: «ɸʶ˖ˊ˗ ˈˍʽ ʰˎˍˈ ˉˇˎ ʶʾ˄ʰʽ ʻʶˍʽˁˈ ˁʰʽ ˃ˉˇˊʶʾ ˄ʰ ʴʾ˄ʶʽ 

ʰˊ˄ʹˍʽˁˈ ʶʾ˄ʰʽ ˈˍʽ ˇʽ ʵʹ˃ˈˋʽˇʽ ˎˉʱ˂˂ʹ˂ˇʽ ʵʶ˄ ʷ˔ˇˎ˄ʶ ˍˇ ƻǿƴŜǊǎƘƛǇ ̱˖˄ ˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʾˋʶ˖˄ ˉˇˎ 

ʻʰ ʷˉˊʶˉʶ ˄ʰ ʷ˔ˇˎ˄Φ ɲʶ˄ ʶʾ˄ʰʽ ˇʽ ˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʾˋʶʽˌ ʰ˂˂ʰʴʷˌ ˉˇˎ ˅ʶˁʽ˄ʱ˄ʶ ʰˉˈ ˉʱ˄˖ ˉˊˇˌ ˍʰ 

ˁʱˍ˖ ˃ʶ ʷ˄ʰ˄ ˄ˈ˃ˇΦ ʁʽ ˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʾˋʶʽˌ ˉˊʷˉʶʽ ˄ʰ ʰʴˁʰ˂ʽʰˋˍˇˏ˄ ʰˉˈ ˍʹ ʵʽˇʾˁʹˋʹΣ ˄ʰ ˍʽˌ ˍˊʷ˅ʶʽ 

ʹ ʵʽˇʾˁʹˋʹ ʴʽʰ ˄ʰ ʶʾ˄ʰʽ ʲʽ˗ˋʽ˃ʶˌ ˁʰʽ ˄ʰ ˋˎ˄ʶ˔ʾˋˇˎ˄ʶ ˁʰʽ ˃ʶˍʱ ˉˇˎ ʻʰ ʰ˂˂ʱ˅ʶʽ ˇ ˎˉˇˎˊʴˈˌ ʺ 

ˉˇˎ ʻʰ ʰ˂˂ʱ˅ʶʽ ʹ ˁˎʲʷˊ˄ʹˋʹ ˁʰʽ ʰ˄ ʵʶ˄ ʶʾ˄ʰʽ ƻǿƴŜǊǎ ˁʰʽ ˇʽ ʵʹ˃ˈˋʽˇʽ ˎˉʱ˂˂ʹ˂ˇʽΣ ʵʶ˄ ʻʰ ʴʾ˄ʶʽ 

ˁʰ˃˃ʾʰ ˃ʶˍʰˊˊˏʻ˃ʽˋʹ». 

Ακόμη, ο Σ1 είπε χαρακτηριστικά ότι «…ˇ ˉˊ˗ˍˇˌ ˄ˈ˃ˇˌ ʴʽʰ ˍʹ˄ ˁʰ˂ʺ ˄ˇ˃ˇʻʷˍʹˋʹ 

ˁʰˍʷˋˍʹ ʶ˒ʽˁˍˈˌ ˂ˈʴ˖ ˍ˖˄ ˉˇ˂ˏ ˃ʶʴʱ˂˖˄ ˉʽʷˋʶ˖˄ ˉˇˎ ʰˋˁʺʻʹˁʰ˄ ʰˉˈ ˍˇˎˌ ʵʰ˄ʶʽˋˍʷˌΣ ʰ˂˂ʱ 

ʵʶ˄ ʻʰ ʺˍʰ˄ʶ ʶ˒ʽˁˍˈ ˄ʰ ʴʾ˄ʶʽ ˉʰˊʱ ˍʽˌ ˉʽʷˋʶʽˌΣ ʶʱ˄ ʹ ʵʽˇʾˁʹˋʹ ʵʶ˄ ʶʾ˔ʶ ʶˉʶ˅ʶˊʴʰˋˍʶʾ ˍˇ ˋ˔ʷʵʽˇ 

ˍˇˎ ˉˊ˗ˍˇˎ ˄ˈ˃ˇˎ ˃ʶ ˍʹ˄ ʰ˄ˇ˔ʺ ˍʹˌ ˍˈˍʶ ̄ ˇ˂ʽˍʽˁʺˌ ʹʴʶˋʾʰˌΦ ɲʹ˂ʰʵʺ ˎˉʺˊ˔ʶ ˃ʾʰ ʵʹ˃ˈˋʽʰ 

ʵʽˇʾˁʹˋʹΣ ʹ ˇˉˇʾʰ ˁʰˍʱ˒ʶˊʶ ʶˉʽˋˍʺ˃ˇ˄ʶˌΣ ʵʽˁʰˋˍʷˌ ˁʰʽ ʴˊʰ˒ʶʽˇˁˊʱˍʶˌΣ ʵʽˇʽˁʹˍʽˁʱ ˋˍʶ˂ʷ˔ʹΣ 

˄ʰ ˁʱ˄ˇˎ˄ ˇˎˋʽʰˋˍʽˁʱ ˍˇ˄ ˉˊ˗ˍˇ ˄ˈ˃ˇ». 

Σε συζήτηση με τον Σ9 περί της αποτυχημένης εφαρμογής του ν.4940/22, που αφορά 

τη στοχοθεσία και την αξιολόγηση των δημοσίων υπαλλήλων και σε ερώτηση σχετικά με τους 

εκτιμώμενους λόγους αποτυχίας του, εξελίχθηκε ο ακόλουθος διάλογος: 

πʃˊ˗ˍʰ ʰˉˈ ˈ˂ʰ ʴʽʰˍʾ ʵʶ˄ ˉˊˇʶˍˇʽ˃ʱˋˍʹˁʶ ʰˉˈ ˎˉʰ˂˂ʺ˂ˇˎˌΦ ɮʴˇˊʱˋˍʹˁʶ ʷ˄ʰ ˉʰˁʷˍˇ 

ʰˉˈ ˃ʾʰ ʽʵʽ˖ˍʽˁʺ ʶˍʰʽˊʶʾʰΣ ʷ˄ʰ ʵʽˁʹʴˇˊʽˁˈ ʴˊʰ˒ʶʾˇ ˉˇˎ ʷʴˊʰ˕ʶ ʷ˄ʰ ˋˏˋˍʹ˃ʰ ˋʶ ʰ˄ˍʽʴˊʰ˒ʺ 

ʰˉˈ ˅ʷ˄ˇˎˌ ˒ ʰʾ˄ʶˍʰʽ ʰˎˍˈ ʰˉˈ ˍʹ˄ ˇˊˇ˂ˇʴʾʰ ˉˇˎ ˔ˊʹˋʽ˃ˇˉˇʽʶʾˍʰʽΦ ʁˉˈˍʶ ʰˉˈ ˁʶʽ ˉʷˊʰ ʵʶ˄ 

ˍˇ ʷ˔ˇˎ˄ ˉʱˊʶʽ ˉˇ˂ˏ ˋˍʰ ˋˇʲʰˊʱΦ  

π ɯˊʰ ʹ ˋˎ˃˃ʶˍˇ˔ʺΣ ˇˎˋʽʰˋˍʽˁʱΣ ˍʹˌ ʾʵʽʰˌ ˍʹˌ ʵʽˇʾˁʹˋʹˌΣ ˋˍˇ˄ ˋ˔ʶʵʽʰˋ˃ˈΧ 

π ɲʶ˄ ˎˉʺˊ˔ʶ 

π ɼʰʽ ʻʶ˖ˊʶʾˍʰʽ ˉˇ˂ˏ ˋʹ˃ʰ˄ˍʽˁʺΤ 

π ɿʰʽΣ ʰˋ˒ʰ˂˗ˌΣ ʶ˄˄ˇʶʾˍʰʽΣ ˉˊˇ˒ʰ˄˗ˌΣ ʴʽʰˍʾ ʰ˄ ˎˉʺˊ˔ʶ ʵʶ ʻʰ ʴʽ˄ˈ˄ˍˇˎˋʰ˄ ˍʰ 

ˁˊʰˎʴʰ˂ʷʰ ˂ʱʻʹ ˉˇˎ ʷ˔ˇˎ˄ ʴʾ˄ʶʽΦ ɸʰ ʶʾ˔ʰ˄ ʰˉˇ˒ʶˎ˔ʻʶʾΦ ɮ˂˂ʱ ʶˉʶʽʵʺ ˔ˊʹˋʽ˃ˇˉˇʽʺʻʹˁʶ ʷ˄ʰ 

ˋˏˋˍʹ˃ʰ π ˅ʰ˄ʱ ˂ʷ˖ π hˉˈ ʰ˄ˍʽʴˊʰ˒ʺ ˁʱˉˇʽˇˎ ˅ʷ˄ˇˎ ˉˊˇˍˏˉˇˎΣ ʴʽʰ ʰˎˍˈ ˁʰʽ ʹ ʾʵʽʰ ʹ ʵʽˇʾˁʹˋʹ 
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ʵʶ˄ ˍˇˎ ʵʾ˄ʶʽ ˉˇ˂ˏ ˃ʶʴʱ˂ʹ ˋʹ˃ʰˋʾʰΣ ˍˇ ʻʶ˖ˊʶʾ ˈˍʽ ʻʰ ˍʰ˂ʰʽˉ˖ˊʺˋʶʽ ʵˎˇ ˍˊʾʰ  ˔ˊˈ˄ʽʰ ˁʰʽ ʻʰ 

ʰ˄ˍʽˁʰˍʰˋˍʰʻʶʾ ˃ʶˍʱ ˃ʶ ˁʱˉˇʽˇ ʱ˂˂ˇ. 

¶ Η τελευταία δήλωση επισημαίνει ένα ακόμη εμπόδιο στις μεταρρυθμίσεις: τη 

χρήση νομοθετημάτων ακατάλληλων για την ελληνική δημόσια διοίκηση, όπως 

συμβαίνει με τα εργαλεία μάνατζμεντ, στα οποία αναφερθήκαμε προηγουμένως. 

 

Κατά τη διάρκεια των συνεντεύξεων εντοπίστηκαν, επιπρόσθετα των  ρητά τιθέμενων 

ζητημάτων, κάποια χαρακτηριστικά των μεταρρυθμίσεων, τα οποία συντελούν στην 

ανεπιτυχή υλοποίησή τους. Τέτοια ζητήματα είναι:  

ü ο προσχηματικός, ψευδεπίγραφος, συμβολικός χαρακτήρας των μεταρρυθμίσεων, τον 

οποίον αντιλαμβάνονται οι δημόσιοι υπάλληλοι και αποφεύγουν να πάρουν στα σοβαρά 

την προσπάθεια, άρα και να την υλοποιήσουν, 

ü ο κακός σχεδιασμός τους, κάτι που τις καθιστά δυσνόητες για τη διοίκηση και, τελικά, 

ανεφάρμοστες, 

ü ο προσχεδιασμός τους για να αποτύχουν, γιατί, συχνά, αποτελούν προϊόν πελατειακής 

συναλλαγής και πιέσεων, 

ü η επιβολή τους από τρίτους, όπως συνέβη με τους νόμους των Μνημονίων91 

ü ο μικρός διαθέσιμος χρόνος για την υλοποίησή τους και η συχνή τροποποίησή τους. 

Ειδικότερα τα τελευταία χρόνια, υπάρχει πολύ μεγάλη νομοθετική παραγωγή, ενώ οι 

σχετικοί νόμοι είναι κατ’ επίφαση μεταρρυθμίσεις, αφού, απλώς, διορθώνουν αστοχίες 

και δεν εισάγουν μεγάλες αλλαγές, κάτι που έχει οδηγήσει και σε μεταρρυθμιστική 

κόπωση, 

ü η αδιαφορία και η άγνοια για το περιβάλλον εντός του οποίου πρέπει να υλοποιηθούν, 

όπως είναι και οι τοπικές ιδιαιτερότητες, 

ü το περιεχόμενό τους το οποίο δεν απαντά σε κάποια διοικητική ή κοινωνική ανάγκη, 

ü το αντιφατικό περιεχόμενό τους: «ˉˇ˂˂ʷˌ ˒ˇˊʷˌ ʱ˂˂ʰ ʻʷ˂ˇˎ˃ʶΣ ʱ˂˂ʰ ʷ˔ˇˎ˃ʶ ʴˊʱ˕ʶʽ ˁʰʽ 

ʱ˂˂ʰ ˂ʷ˃ʶ ˈˍʽ ʷ˔ˇˎ˃ʶ ˁʱ˄ʶʽ» (Σ8), 

ü η διαδοχική αποτυχία τους, γεγονός που οδηγεί σε απώλεια εμπιστοσύνης, αναξιοπιστία, 

αδράνεια και αντίσταση στην αλλαγή. 

 

 

91 Βλ. σχετική ενότητα 
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¶ Οι παραπάνω παράγοντες αποτελούν προκλήσεις και εμπόδια για τις διοικητικές 

μεταρρυθμίσεις. Σκοπός της έρευνας, ωστόσο, ήταν να εντοπίσει, επιπλέον, τα στοιχεία 

εκείνα που προάγουν την υλοποίηση των μεταρρυθμίσεων και οδηγούν στην επιτυχημένη 

εφαρμογή και εδραίωσή τους, μέσω της διερεύνησης των χαρακτηριστικών πετυχημένων 

μεταρρυθμίσεων. Στη συζήτηση αναφέρθηκαν επιτυχημένα παραδείγματα 

μεταρρυθμίσεων, δηλαδή εκείνες που υλοποιήθηκαν, έστω, σε μεγάλο βαθμό, όπως τα ΚΕΠ, 

το ΑΣΕΠ, το ΓΕΜΗ92 και ο «Καποδίστριας».  

Τα κοινά χαρακτηριστικά αυτών των μεταρρυθμίσεων, τα οποία συνέβαλαν στην 

επιτυχία τους, όπως αναφέρθηκαν από τους συμμετέχοντες, είναι τα εξής:  

α) ο προσεκτικός σχεδιασμός της μεταρρύθμισης με τη δημόσια διοίκηση να έχει τον 

πρωταγωνιστικό ρόλο στη σχεδίαση και την υλοποίηση, να έχει, δηλαδή, την κυριότητα 

(ownership) της μεταρρύθμισης, την οποία υπηρέτησε με δέσμευση και αφοσίωση 

β) αντλώντας έμπνευση από ικανούς και αφοσιωμένους υπηρεσιακούς ηγέτες,  

γ) η εφαρμογή «καλού μάνατζμεντ», 

δ) η απάντηση σε κάποια διοικητική ή/και κοινωνική ανάγκη, η αναγνώριση, δηλαδή, 

της ανάγκης για αλλαγή, που λειτούργησε και ως όραμα, σκοπός της μεταρρύθμισης,  

ε) η επικοινωνία αυτού του οράματος, η πειθώ, η επεξήγηση των σκοπών και των 

στόχων κάθε μεταρρύθμισης,  

στ) η πολιτική βούληση και η ανάληψη του πολιτικού κόστους,  

στοιχεία τα οποία συνολικά συνέθεσαν τον έβδομο παράγοντα:  

ζ) την αίσθηση εμπιστοσύνης, τη διέγερση του φιλότιμου του Έλληνα δημοσίου 

υπαλλήλου και όλων των εμπλεκομένων.  

Όπως εξηγεί, αναλυτικά, ο Σ1: «ɶ ʰ˄ʱˉˍˎ˅ʹ ˋˎ˄ʻʹˁ˗˄ ʰ˂˂ʹ˂ʶʴʴˏʹˌ ˃ʶˍʰ˅ˏ ˍ˖˄ 

ʰ˄ʻˊ˗ˉ˖˄ ˍˇˎˌ ʶˉʽˍˊʷˉʶʽ ˄ʰ ˉʰˊʰˁʱ˃ˉˍˇˎ˄ ˉˇ˂˂ʱ ʰˉˈ ˍʰ ʶ˃ˉˈʵʽʰΣ ˍʰ ˇˉˇʾʰ ʵʹ˃ʽˇˎˊʴʶʾ ˍˇ 

ʾʵʽˇ ˍˇ ˋˏˋˍʹ˃ʰΦ ɱʽʰ ˉʰˊʱʵʶʽʴ˃ʰ ˋˍʹ˄ ˁʰˍʰ˄ˇ˃ʺ ˍ˖˄ ʶˊʴʰˋʽ˗˄ ˉˇˎ ʵʶ˄ ˎˉʱˊ˔ˇˎ˄ ˋʰ˒ʶʾˌ 

ʵʽʰʵʽˁʰˋʾʶˌ ʺ ˋʰ˒ʺ ˉʶˊʽʴˊʱ˃˃ʰˍʰ ʻʷˋʶ˖˄Σ ˃ˉˇˊʶʾ ˄ʰ ˎˉʱˊ˅ʶʽ ˃ʾʰΣ ˂ˈʴ˖ ˍʹˌ ʰ˂˂ʹ˂ʶʴʴˏʹˌΣ 

ʰ˂˂ʹ˂ˇˁʱ˂ˎ˕ʹ Σ ʰ˂˂ʹ˂ˇʶ˅ˎˉʹˊʷˍʹˋʹ ˁʰʽ ˎˉʷˊʲʰˋʹ ʶ˃ˉˇʵʾ˖˄ ʰ˄ʰˉˍˏˋˋˇ˄ˍʰˌ ˉˇ˂ˏ ʷ˄ˍˇ˄ʶˌ 

ˁʰʽ ˉˇ˂ˏ ˋʹ˃ʰ˄ˍʽˁʷˌ ʱˍˎˉʶˌ ˍʱ˅ʶʽˌΦ ɮˎˍʱ ˍʰ ƛƴŦƻǊƳŀƭƛǝŜǎΣ ˍʰ ˇˉˇʾʰ ʶˉʾˋʹˌ ˔ʰˊʰˁˍʹˊʾʸˇ˄ˍʰʽ 

ʰˉˈ ˍʹ˄ ˁ˂ʰˋʽˁʺ ʻʶ˖ˊʾʰ ˖ˌ ʰˊ˄ʹˍʽˁʱΣ ˋˍʹ ʵʽˁʺ ˃ʰˌ ˉʶˊʾˉˍ˖ˋʹ ˂ʶʽˍˇˎˊʴˇˏ˄ ʻʶˍʽˁʱΣ ʴʽʰˍʾ 

ʶ˃ˉˇʵʾʸˇˎ˄ ˇˎˋʽʰˋˍʽˁʱ ˍˇ ʾʵʽˇ ˍˇ ˋˏˋˍʹ˃ʰ ˄ʰ ˁʰˍʰˊˊʶˏˋʶʽ ʰˉˈ ˍʽˌ ʰ˄ˍʽ˒ʱˋʶʽˌ ˁʰʽ ˍʽˌ 
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ʰ˄ˍʽ˄ˇ˃ʾʶˌ ˉˇˎ ʷ˔ʶʽΦ ɳˉʾˋʹˌΣ ˉˇ˂˂ʷˌ ˒ˇˊʷˌ ˋʶ ʸʹˍʺ˃ʰˍʰ ʵˇ˃˗˄Σ ʴʽʰˍʾ ˋˍʹ˄ ɳ˂˂ʱʵʰ ˇʽ ʵˇ˃ʷˌ 

ʶʾ˄ʰʽ ˃ʹ ʶˉʽˁˇʽ˄˖˄ˇˏˋʶˌ ΧόǎƛƭƻπŜũŜŎǘύΧΦ ɮˎˍˈ ˉˇˎ ˈ˄ˍ˖ˌ ˎ˒ʾˋˍʰˍʰʽΣ ˃ˉˇˊʶʾ ˄ʰ  

ˉʰˊʰˁʰ˃˒ʻʶʾ ˃ʷˋʰ ʰˉˈ ˍʹ˄ ʰ˄ʱ˂ʹ˕ʹ ˉˊ˖ˍˇʲˇˎ˂ʽ˗˄ ʰˉˈ ˍˇ˄ ʱ˄ʻˊ˖ˉˇ ˉˇˎ ʶʾ˄ʰʽ ˋˍˇ ʱ˂˒ʰ 

ˍ˃ʺ˃ʰΣ ˄ʰ ˍˊʷ˅ʶʽ ˂ˈʴ˖ ʴ˄˖ˊʽ˃ʾʰˌ ʺ ˒ʽ˂ʾʰˌ ˋˍˇ ʵʽˉ˂ʰ˄ˈ ˍ˃ʺ˃ʰΣ ˄ʰ ˉʰˊʰˁʱ˃˕ʶʽ ˉʱˊʰ ˉˇ˂˂ʱ 

ʰˉˈ ˍʰ ʴˊʰ˒ʶʽˇˁˊʰˍʽˁʱ ʶ˃ˉˈʵʽʰΣ ʵʾ˄ˇ˄ˍʰˌ ˇˎˋʽʰˋˍʽˁʱ ˃ʾʰ ˄ˇ˃ʽ˃ˇˉˇʾʹˋʹ ˋʶ ˃ʽʰ ʵʽʰʵʽˁʰˋʾʰΣ 

ʹ ˇˉˇʾʰ ˁʰˍʱ ˍʰ ˂ˇʽˉʱ ʶʾ˄ʰʽ ʰˉˈπ˄ ˇ˃ʽ˃ˇˉˇʽʹ˃ʷ˄ʹΦ  

ɮˎˍˈ ʴʾ˄ʶˍʰʽ ˉˇ˂ˏ ˋˎ˔˄ʱΣ ˁʰʽ ʹ ˁʰ˂ˏˍʶˊʹ ʰˉˈʵʶʽ˅ʹ ʴʽʰ ʰˎˍˈ ʶʾ˄ʰʽ ˍˇ ˉ˗ˌ ʹ ɳ˂˂ʱʵʰΣ 

ˍˇ ʵʽˇʽˁʹˍʽˁˈ ˋˏˋˍʹ˃ʰ ˍʹˌ ɳ˂˂ʱʵʰˌΣ ˍʰ ˁʰˍʰ˒ʷˊ˄ʶʽ ˁʰʽ ʷ˔ʶʽ ʻʶʰ˃ʰˍʽˁʱ ʰˉˇˍʶ˂ʷˋ˃ʰˍʰ ˋʶ 

ˉˊˇʲ˂ʺ˃ʰˍʰ ʺ ˁʰˍʰˋˍʱˋʶʽˌ ˉˇˎ ʻʰ ʷˉˊʶˉʶ ˁʰ˄ˇ˄ʽˁʱ ˄ʰ ˇʵʹʴʺˋˇˎ˄ ˋˍʹ˄ ˉ˂ʺˊʹ ˁʰˍʱˊˊʶˎˋʺ 

ˍˇˎΦ ʃʰˊʰʵʶʾʴ˃ʰˍˇˌ ˔ʱˊʹΥ ɾʽˁˊʰˋʽʰˍʽˁʺ ˁʰˍʰˋˍˊˇ˒ʺΦ ɴ˂ʶˎˋʹ ʵˏˇ ʶˁʰˍˇ˃˃ˎˊʾ˖˄ 

ˉˊˇˋ˒ˏʴ˖˄Φ ɼˇʽ˄˖˄ʽˁˈ ƛƳǇŀŎǘ hˋʺ˃ʰ˄ˍˇ ʷ˖ˌ ʻʶˍʽˁˈΣ ʵʹ˂ʰʵʺ ʵʽʰʵʽˁʰˋʾʶˌ ʶ˄ˋ˖˃ʱˍ˖ˋʹˌ ʰˉˈ 

ʷ˄ʰ˄ ˃ʹ˔ʰ˄ʽˋ˃ˈΣ ˇ ˇˉˇʾˇˌ ˁʰˍʱ ˂ˇʽˉʱ ʵʶ˄ ˎˉʺˊ˔ʶΣ ʵʶ˄ ˂ʶʽˍˇˎˊʴˇˏˋʶΦ ʆʰ ʾʵʽʰ ˉˊʱʴ˃ʰˍʰ 

ˋˎ˃ʲʰʾ˄ˇˎ˄ ˃ʶˍʱ ˍˇ˄ ˉˈ˂ʶ˃ˇΣ ˍʰ ʾʵʽʰ ˉˊʱʴ˃ʰˍʰ ˋˎ˃ʲʰʾ˄ˇˎ˄ ˁʱʻʶ ˒ˇˊʱ ˉˇˎ ˎˉʱˊ˔ʶʽ ˁˊʾˋʹΣ 

ʲ˂ʷˉʶ ˃ʶˍʰ˄ʰˋˍʶˎˍʽˁʺ ˁˊʾˋʹΣ ʲ˂ʷˉʶ ʰˁˈ˃ʹ ˁʰʽ ˍʹ˄ ˁˊʾˋʹ ˍʹ ʵʹ˃ˇˋʽˇ˄ˇ˃ʽˁʺ ˍʹ˄ ˍʶ˂ʶˎˍʰʾʰ ˉˇˎ 

ʶʾ˄ʰʽ ˋˎ˄ʵʶʵʶ˃ʷ˄ʹ ˃ʶ ˍʰ ˃˄ʹ˃ˈ˄ʽʰ». 

Στο ίδιο περίπου πνεύμα, ο Σ8 θεωρεί πως οι Έλληνες δημόσιοι υπάλληλοι «βρίσκουν 

λύσεις στα δύσκολα», κάτι που συνιστά ένα από τα σημαντικότερα θετικά γνωρίσματα της 

διοίκησης. Αναφέρει: «ʋʰˊʰˁˍʹˊʽˋˍʽˁˈ ˉˇˎ ˉˊˇʱʴʶʽ ˍʽˌ ˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʾˋʶʽˌ ʶʾ˄ʰʽ ˃ʽʰ ʶ˂ʶˎʻʶˊʾʰ 

ˍ˖˄ ˎˉʰ˂˂ʺ˂˖˄ ˋˍʹ˄ ɳ˂˂ʱʵʰΣ ˄ʰ ʲˇʹʻʱ˄ʶ ˍˇˎˌ ˋˎ˄ʰ˄ʻˊ˗ˉˇˎˌ ˍˇˎˌΦ ɲʹ˂ʰʵʺΣ ˉˇ˂˂ʷˌ ˒ˇˊʷˌ 

ʹ ˄ˇ˃ˇʻʶˋʾʰ ʷ˔ʶʽ ʷ˄ʰ ˁʶ˄ˈΣ ˉʱ˄ˍʰΣ ˈ˃˖ˌΣ ˇʽ ˎˉʱ˂˂ʹ˂ˇʽ ʻʰ ˉʱˊˇˎ˄ ˃ʽʰ ˉˊ˖ˍˇʲˇˎ˂ʾʰΣ ˃ʷˋʰ 

ˋˍˇ ˉ˂ʰʾˋʽˇ ˍʹˌ ˁˇʽ˄ʺˌ ˂ˇʴʽˁʺˌ ˁʰʽ ˈˍʽ ˉˊʷˉʶʽ ˁʱˍʽ ˄ʰ ˁʱ˄ˇˎ˄Φ ɮ˄ ʹ ˉˊ˖ˍˇʲˇˎ˂ʾʰ ʶʾ˄ʰʽ ˋ˖ˋˍʺ 

ʺ ˃ʹ ˋ˖ˋˍʺ ʻʰ ˁˊʽʻʶʾ ˃ʶˍʱ». 

Πλέον των ανωτέρω, αξίζει να υπογραμμιστεί η απάντηση του Σ4. Ο ίδιος κρίνει ως 

πολύ θετικό παράγοντα τη συμμετοχή της χώρας μας στην Ε.Ε. και τη «…ˊʰʴʵʰʾʰ ˋˏ˄ʵʶˋʹ 

ˍʹˌ ɳ˂˂ʱʵʰˌ ˃ʶ ˍˇ ʶˎˊ˖ˉʰʿˁˈ ʵʽˇʽˁʹˍʽˁˈ ˋˏˋˍʹ˃ʰΣ ˍˇ ˇˉˇʾˇ ʰ˂˂ʱʸʶʽ ˁʰʽ ʶ˅ ʰˎˍˇˏ ˎˉʱʴʶˍʰʽ 

ˁʰʽ ˃ʽʰ ʰ˂˂ʰʴʺ ˋˍʹ˄ ʶʻ˄ʽˁʺ ˄ˇ˃ˇʻʶˋʾʰ ˁʰʽ ʻʶˋ˃ʽˁˈ ˉ˂ʰʾˋʽˇ». Αν και το πλαίσιο αυτό δεν είναι 

αμιγώς κανονιστικό, λειτουργεί ως ένας εξωτερικός διεγέρτης που αντιπαρέρχεται τα 

χαρακτηριστικά παγίωσης του εθνικού διοικητικού συστήματος και οδηγεί σε έναν 

βελτιωμένο «Ενιαίο Ευρωπαϊκό Διοικητικό Χώρο», όπως ονομάζεται, που μπορεί να δράσει 

καταλυτικά στη μεταρρύθμιση της ελληνικής δημόσιας διοίκησης. 

Οι διαφωτιστικές και πολύπλευρες απαντήσεις των συμμετεχόντων στην εμπειρική 

έρευνα επιβεβαίωσαν τα ευρήματα της βιβλιογραφικής έρευνας, ιδιαιτέρως ως προς τα 
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στοιχεία που συγκροτούν την ελληνική δημόσια διοίκηση. Επιπλέον, συμπλήρωσαν τη 

γνώση, κυρίως, ως προς τα αίτια επιτυχίας των διοικητικών μεταρρυθμίσεων, προσφέροντας 

μια πολυδιάστατη προσέγγιση που αντανακλά τη σύνθετη πραγματικότητα και την 

πολυπλοκότητα των παραμέτρων που πλαισιώνουν το ερευνητικό αντικείμενο. 

Η εμπειρία, λοιπόν, δείχνει ότι οι αξιόλογες και βιώσιμες μεταρρυθμίσεις πρέπει να 

φέρουν ορισμένα χαρακτηριστικά τα οποία συνάδουν και με τις παραμέτρους και τα 

προτάγματα της διοικητικής επιστήμης και ειδικότερα με τις αρχές της Διοίκησης Αλλαγών. 

Οι απόψεις των ειδικών, στη βάση των αντίστοιχων ερωτημάτων,  παρουσιάζονται αμέσως 

μετά τη σύντομη υπενθύμιση των βασικών αρχών της Διοίκησης Αλλαγών (Bruke, 2017): 

1. Στρατηγικός Σχεδιασμός: Η αλλαγή πρέπει να εντάσσεται σε ένα συνολικό 

στρατηγικό πλάνο και να εξυπηρετεί ευρύτερους στόχους. 

2. Συστημική προσέγγιση: Η αλλαγή πρέπει να αντιμετωπίζεται ολιστικά, 

λαμβάνοντας υπόψη όλους τους παράγοντες. 

3. Υποστήριξη Ηγεσίας: Οι ηγέτες πρέπει να δεσμεύονται πλήρως, να 

καθοδηγούν και να εμπνέουν την ομάδα για την αλλαγή. 

4. Συμμετοχή και Επικοινωνία: Ανοιχτή επικοινωνία και συμμετοχή των 

υπαλλήλων και όλων όσοι είναι αποδέκτες της αλλαγής είναι απαραίτητα για τη μείωση της 

αντίστασης, την ενίσχυση της αίσθησης ιδιοκτησίας και την επίτευξη συναινέσεων. 

5. Διαχείριση Αντίστασης: Η αντίσταση είναι φυσιολογική και πρέπει να 

διαχειρίζεται με στρατηγικές που εστιάζουν στα αίτιά της. 

6. Υποστήριξη και Εκπαίδευση: Η συνεχής εκπαίδευση και υποστήριξη είναι 

απαραίτητη για την προσαρμογή στις νέες διαδικασίες. 

7. Αξιολόγηση και Προσαρμογή: Συνεχής παρακολούθηση και προσαρμογή της 

αλλαγής με βάση τα ευρήματα και τις ανάγκες. 

 

Οι ερωτήσεις που συμπεριλαμβάνονται στην ενότητα του ερωτηματολογίου που 

αφορά στην ενότητα της Διοίκησης Αλλαγών, στοχεύουν στην αναλυτική καταγραφή των 

απόψεων των ειδικών για κάθε επιμέρους παράμετρο, αλλά και συνολικά στον ρόλο της 

μεθόδου κατά τη διαδικασία υλοποίησης διοικητικών μεταρρυθμίσεων. Παρουσιάζονται 

ακολούθως κατά περίπτωση. 

¶ Όπως αναπτύχθηκε στο θεωρητικό μέρος της παρούσας εργασίας,  η 

κουλτούρα έχει την ιδιότητα να μεταβάλει τα επιδιωκόμενα αποτελέσματα ακόμη και στις 
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πιο καλά μελετημένες αλλαγές, συνιστώντας μια θεμελιώδη βάση για την επιτυχή 

ενσωμάτωση αλλαγών, τον «κεντρικό κορμό» λειτουργίας του κράτους, όπως 

χαρακτηριστικά σχολίασε ο Σ9, συμπληρώνοντας πως «ʱ˃ʰ ʵʶ˄ ʰ˂˂ʱ˅ʶʽˌ ˍˇ˄ ˁʶ˄ˍˊʽˁˈ ˁˇˊ˃ˈΣ 

ˍˈˍʶ ˇˉˇʽʰʵʺˉˇˍʶ ʱ˂˂ʹ ˃ʶˍʰˊˊˏʻ˃ʽˋʹ ʻʰ ˋˇˎ ʰˉˇʵ˗ˋʶʽ ˉˇ˂ˏ ˂ʽʴˈˍʶˊʰΣ ʰˉˈ ʰˎˍˈ ˉˇˎ 

˃ˉˇˊʶʾˌ ˄ʰ ˒ʰ˄ˍʰˋˍʶʾˌ». 

Σύμφωνα με τους συνεντευξιαζόμενους, η ελληνική δημόσια διοίκηση δεν διαθέτει 

κουλτούρα αλλαγής. Οι αιτίες αυτού του φαινομένου συνοψίζονται, με βάση την 

προηγούμενη ανάλυση, στις εξής: τις εσωτερικές αντιφάσεις ως ενδογενές, αυτοαναφορικό 

στοιχείο, την απαξίωση της δημόσιας διοίκησης από τους δημοσίους υπαλλήλους, τις φοβίες 

που καλλιεργούνται από την πολιτική ηγεσία, τον εδραιωμένο τρόπο λειτουργίας, την 

ιστορική καταβολή και πορεία του ελληνικού κράτους. Επισημάνθηκε, επιπρόσθετα, από 

αρκετούς από τους συμμετέχοντες,  η ιδιότητα αυτής της κουλτούρας να διαχέεται και στους 

νεοδιοριζόμενους υπαλλήλους «καταπίνοντας τους», ως ιδιαίτερα αρνητικό και 

απογοητευτικό φαινόμενο.  

¶ Ο ρόλος του μάνατζερ του δημοσίου θα μπορούσε να είναι καθοριστικός στην 

αλλαγή κουλτούρας στον δημόσιο τομέα και στην προώθηση των μεταρρυθμιστικών 

εγχειρημάτων. Κατά μία άποψη (Σ3, Σ7, Σ9) οι μάνατζερ έχουν περιθώρια αυτενέργειας και 

μπορούν, μέσα από καθημερινές πρακτικές, να παρέχουν κίνητρα, να αποδώσουν νόημα και 

να μεταδώσουν το όραμα της αλλαγής. Χρειάζεται, ωστόσο, να έχουν τόλμη και λογική 

σύγκρουσης, να είναι σε θέση να διαχωρίσουν τις διαχειριστικές αρμοδιότητες από τις 

αρμοδιότητες, ας τις πούμε, ηγεσίας, να αμφισβητήσουν την υπάρχουσα κουλτούρα και να 

προωθήσουν τη νέα κουλτούρα και αλλαγές στο θεσμικό πλαίσιο. Επιπρόσθετα, θα πρέπει 

να διαθέτουν τις απαραίτητες γνώσεις και δεξιότητες και να έχουν αναδειχθεί με βάση τα 

προσόντα τους, για να έχουν κερδίσει την εμπιστοσύνη των υφιστάμενων τους. 

Για τον Σ9, οι μάνατζερ «˃ˉˇˊˇˏ˄ [να προωθήσουν την κουλτούρα αλλαγής και τις 

μεταρρυθμίσεις], h ˎˍˈ ˍˇ ʻʶ˖ˊ˗ ʲʷʲʰʽˇΣ ʰ˂˂ʱΣ ʰˉˈ ˍʹ˄ ʱ˂˂ʹ ˃ʶˊʽʱΣ ʶʾ˄ʰʽ ʻʷ˃ʰ ˉˊˇˋ˖ˉʽˁʺˌ 

ʻʷˋʹˌ ˍˇˎ ˁʰʻʶ˄ˈˌ ʰ˄ ʻʰ ʰ˄ʰ˂ʱʲʶʽ ˃ʶ ˍˈ˂˃ʹ - ɹ ʽʰˍʾ ʰˉʰʽˍʶʾˍʰʽ ˁʱˉˇʽʰ ˍˈ˂˃ʹ ˋʶ ʷ˄ʰ ˋˏˋˍʹ˃ʰΣ 

ˍˇ ˇˉˇʾˇ ʶʾ˄ʰʽ ʰˊˁʶˍʱ ʰˌ ˉˇˏ˃ʶ ˍˎˉʽˁˈ ˄ʰ ˅ʶ˒ʶˏʴʶʽˌ ˁʰʽ ˃ʷˋʰ ˋˍʰ ˉʶˊʽʻ˗ˊʽʰ ˉˇˎ ˋˇˎ ʰ˒ʺ˄ʶʽ 

ʰˎˍˈ ˉˇˎ ˂ʷ˃ʶ ˄ˇ˃ʽ˃ˈˍʹˍʰ - ˍˇ ˄ʰ ˉˊˇˍʶʾ˄ʶʽˌ ˉˊʱʴ˃ʰˍʰ ˁʰʽ ˄ʰ ʰ˄ʰ˂ʰ˃ʲʱ˄ʶʽˌ ʵʽˁʷˌ ˋˇˎ 

ˉˊ˖ˍˇʲˇˎ˂ʾʶˌΦ ɾʶ ʵʶʵˇ˃ʷ˄ˇ ˈˍʽ ʹ ˁˊʰˍˇˏˋʰ ˄ˇˇˍˊˇˉʾʰ ʶʾ˄ʰʽ ʰˎˋˍʹˊʱ ˋˎʴˁʶ˄ˍˊ˖ˍʽˁʺ ˁʰʽ 

ˉˇ˂ˏ ˍˎˉˇ˂ʰˍˊʽˁʺ». 
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Δεδομένου του γενικότερου περιβάλλοντος εντός του οποίου δρα ο μάνατζερ, παρά 

τη σημασία του ρόλου του στην αλλαγή, οι απαντήσεις των περισσότερων 

συνεντευξιαζόμενων συγκλίνουν στην άποψη ότι οι μάνατζερ του δημοσίου τομέα δεν 

μπορούν να προάγουν την κουλτούρα αλλαγής. Καταρχάς, δεν έχουν οι ίδιοι κουλτούρα 

αλλαγής – «έχουν απορροφηθεί από το σύστημα». Συχνά, δεν συνειδητοποιούν την ανάγκη 

για αλλαγή και δεν γνωρίζουν τι πρέπει να αλλάξει και γιατί. Ακόμη, δεν διαθέτουν γνώσεις 

διαχείρισης του ανθρώπινου δυναμικού, ενώ, ταυτόχρονα, δεν έχουν τη δυνατότητα να το 

κάνουν, καθώς δεν έχουν δικαιώματα διαχείρισης πόρων ούτε θεσμικά εργαλεία, έχουν, 

δηλαδή, στενά περιθώρια δράσης. Η απουσία περιγραμμάτων θέσεων, καθορισμού 

καθηκόντων, ουσιαστικής εφαρμογής θεσπισμένων εργαλείων, όπως η αξιολόγηση, και το 

γενικότερο οργανωτικό πλαίσιο της δημόσιας διοίκησης, εντείνουν αυτή την αδυναμία. 

¶ Φαίνεται, ακόμη, πως υπάρχει γενικότερο έλλειμα ηγεσίας στην ελληνική 

δημόσια διοίκησης (Σ1, Σ2) είτε όσον αφορά τη δέσμευση και αφοσίωση της ηγεσίας στην 

αλλαγή είτε την ύπαρξη μάνατζερ με ηγετικά χαρακτηριστικά, που να μπορούν να 

εμπνεύσουν, να παρακινήσουν, να ενδυναμώσουν το προσωπικό. Ο Σ1 επισημαίνει το 

ζήτημα και μεταφέρει μια εικόνα από άλλες ευρωπαϊκές χώρες: «Χ ˋˍʹ˄ ɳ˂˂ʱʵʰ ʵʶ˄ ʷ˔ˇˎ˃ʶ 

˃ʱ˄ʰˍʸʶˊ ˍˇˎ ʵʹ˃ˇˋʾˇˎ ˍˇ˃ʷʰ ώΧϐΦ ɴ˔ˇˎ˃ʶ ˉˇ˂ˏ ˋˇʲʰˊˈ ˉˊˈʲ˂ʹ˃ʰ ʶˁʶʾΣ ˉʱˊʰ ˉˇ˂ˏ ˋˇʲʰˊˈ 

ˉˊˈʲ˂ʹ˃ʰΣ ʵʽˈˍʽ ˇˎˋʽʰˋˍʽˁʱ ʵʶ˄ ʷ˔ˇˎ˃ʶ ƭŜŀŘŜǊǎƘƛǇΣ ʵʶ˄ ʷ˔ˇˎ˃ʶ ʵʽˇʽˁʹˍʽˁˈ  ƭŜŀŘŜǊǎƘƛǇΦ ʁ 

ɱʶ˄ʽˁˈˌ ɲκ˄ˍʹˌ ˋˍʹ˄ ɮˎˋˍˊʾʰ ʺ ˋˍʹ ɱʶˊ˃ʰ˄ʾʰ ʺ ˋˍʹ ɱʰ˂˂ʾʰΣ ʻʰ ˇˊʻ˗ˋʶʽ ˍˇ ʰ˄ʱˋˍʹ˃ʱ ˍˇˎ π ɻʶ˄ 

˔ˊʶʽʱʸʶˍʰʽ ˁʰ˄ ˄ʰ ˍˇ ˇˊʻ˗ˋʶʽ π ̒ʰ ˉʶʽ ˈˍʽ ˁˇʾˍʰ˅ʶ ʰˎˍʱ ˉˊʷˉʶʽ ˄ʰ ʴʾ˄ˇˎ˄ ˁʰʽ ʷ˔ˇˎ˃ʶ  ˒ˍʱˋʶʽ 

˃ʷ˔ˊʽ ʶˁʶʾΦ ɯˊʰΣ ˉˊʷˉʶʽ ˄ʰ ˍʰ ˋˎ˄ʶ˔ʾˋʶʽˌ ʺ ˄ʰ ˍʰ ˁˈ˕ʶʽˌΦ ɮˎˍˈ ˍˇ ˉˊʱʴ˃ʰ ɻʶ˄ ˎˉʱˊ˔ʶʽ ʶʵ˗ΧηΦ 

¶ Η αδυναμία των μάνατζερ να προάγουν την κουλτούρα αλλαγής και η έλλειψη 

ηγεσίας στη δημόσια διοίκηση φέρνουν στο προσκήνιο τη σημασία του οράματος. Ένα 

ισχυρό και ξεκάθαρο όραμα μπορεί εμπνεύσει τους μάνατζερ και το προσωπικό, να 

ενοποιήσει τις προσπάθειες και να δώσει κίνητρο για υπέρβαση των υφιστάμενων 

περιορισμών. Μπορεί να λειτουργήσει ως οδηγός, ενισχύοντας τη δέσμευση, την 

παρακίνηση και την προώθηση της αλλαγής. Με βάση το όραμα, η ηγεσία μπορεί να είναι 

ουσιώδης και να αποτελέσει πηγή έμπνευσης. 

Ο Σ9, αναφερόμενος στη σημασία του οράματος, υποστηρίζει ότι είναι «ʶ˄ˍʶ˂˗ˌ 

ʰˉʰˊʰʾˍʹˍˇ ˄ʰ ˎˉʱˊ˔ʶʽ», ενώ επισημαίνει και την ανάγκη αυτό να είναι πραγματικό και να 

μην είναι τεχνητό, για επικοινωνιακούς, δηλαδή, λόγους ζΧʴʽʰˍʾ ˉˇ˂ˏ ˋˏ˄ˍˇ˃ʰ ˅ʶ˒ˇˎˋˁ˗˄ʶʽΣ 

ʱ˃ʰ ʶʾ˄ʰʽ ˁʱˍʽ ʷˍˋʽ ˉˊˇˋ˔ʹ˃ʰˍʽˁˈΦ ʅʰ˒˗ˌ ˁʰʽ ˔ˊʶʽʱʸʶˍʰʽ ˁʰʽ ˉˊʷˉʶʽ ˄ʰ ˉˊˇʲʱ˂˂ʶˍʰʽ ˁʰʽ ˄ʰ 
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ʵʾ˄ʶʽ ˋˍˇˎˌ ʶ˃ˉ˂ʶˁˈ˃ʶ˄ˇˎˌ ˍʹ ˂ˇʴʽˁʺ ˍˇˎ ˄ʰ ʲ˂ʷˉˇˎ˄ʶ ˍˇ˄ ʶʰˎˍˈ ˍˇˎˌ ˃ʷˋʰ ˋʶ ʰˎˍˈΦ ɮˎˍʺ 

ʶʾ˄ʰʽ ʹ ʶˉʽˍˎ˔ʾʰ ˃ʽʰˌ ˃ʶˍʰˊˊˏʻ˃ʽˋʹˌΥ ˇ ʱ˂˂ˇˌ ˄ʰ ˃ˉˇˊʶʾ ˄ʰ ʲ˂ʷˉʶʽ ˍˇ˄ ʶʰˎˍˈ ˍˇˎ ˃ʷˋʰ ˋˍʹ˄ 

ˁʰʽ˄ˇˏˊʴʽʰ ˁʰˍʱˋˍʰˋʹ ˉˇˎ ʻʰ ˒ˍʽʱ˅ʶʽ ʹ ˃ʶˍʰˊˊˏʻ˃ʽˋʹ ˁʰʽ ʰˎˍˈ ˄ʰ ʶʾ˄ʰʽ ˁʰʽ ʶ˂ˁˍʽˁˈ ˄ʰ ˍˇ˄ 

ˍˊʰʲʱʶʽΣ ˗ˋˍʶ ˄ʰ ʲˊʾˋˁʶʽ ʷ˄ʰ ˄ˈʹ˃ʰ ʸ˖ʺˌ ʴʽʰ ˄ʰ ʶ˃ˉ˂ʰˁʶʾΦ ɮˎˍˈ ʶʾ˄ʰʽ ˍˇ ʽʵʰ˄ʽˁˈ ˄ˇ˃ʾʸ˖ ʴʽʰ 

˄ʰ ˉˊˇ˖ʻʹʻʶʾ ˃ʽʰ ˃ʶˍʰˊˊˏʻ˃ʽˋʹΣ ˄ʰ ˋˎʴˁʽ˄ʺˋʶʽΦ ɿʰ ˋˎʴˁʽ˄ʺˋʶʽΣ ˈ˔ʽ ˈ˃˖ˌ ˋʶ ʶˉʾˉʶʵˇ 

˂ˇʴʽˁʺˌΣ ʰ˂˂ʱ ˄ʰ ʵʹ˃ʽˇˎˊʴʺˋʶʽ ˋˎ˄ʰʽˋʻʺ˃ʰˍʰΣ ˗ˋˍʶ ˄ʰ ˁʽ˄ʹˍˇˉˇʽʺˋʶʽ ˍʽˌ ʵˎ˄ʱ˃ʶʽˌ ̄ˇˎ ʷ˔ʶʽ 

ˁʱˉˇʽˇˌΧΦ». Ο Σ4 συμφωνεί πώς είναι  «ˉʱˊʰ ˉˇ˂ˏ ˋʹ˃ʰ˄ˍʽˁˈ ˄ʰ ʶˉʽˁˇʽ˄˖˄ʶʾˍʰʽ ʹ ʶʽˁˈ˄ʰΣ ˍˇ 

ˉˇˏ ʻʷ˂ʶʽˌ ˄ʰ ˉʰˌΣ ʵʹ˂ʰʵʺΣ ˄ʰ ʻʶˌ ˄ʰ ʵʽʰ˔ˏˋʶʽˌ ˍˇ ˈˊʰ˃ʰ» και συμπληρώνει πως «ɱʶ˄ʽˁʱ ˍˇ 

˄ʰ ʵʽʰ˔ʷʶʽˌ ˍˇ ˈˊʰ˃ʰ ˁʰʽ ˄ʰ ˁʽ˄ʹˍˇˉˇʽʶʾˌ ʰ˄ʻˊ˗ˉˇˎˌΣ ˉʱ˄˖ ˋˍʹ ʲʱˋʹ ˍˇˎ ʶˉʽˍʶˏʴ˃ʰˍˇˌ ˉˇˎ 

ʻʷ˂ʶʽˌ ς ɹʽʰˍʾ ˍˇ ˈˊʰ˃ʰ ʶʾ˄ʰʽ ʰˎˍˈ ˉˇˎ ʻʷ˂ʶʽˌ  ˄ʰ ˉʶˍˏ˔ʶʽˌ ˁʱˉˇʽʰ ˋˍʽʴ˃ʺ ς ˄ˇ˃ʾʸ˖ ʶʾ˄ʰʽ ˉʱˊʰ 

ˉˇ˂ˏ ˋʹ˃ʰ˄ˍʽˁˈ ˁʰʽ ʾˋ˖ˌ ʶʾ˄ʰʽ ʹ ˉʽˇ ʽˋ˔ˎˊʺ ˋˎʴˁˇ˂˂ʹˍʽˁʺ ˇˎˋʾʰ ʴʽʰ ˄ʰ ˋˎʴˁˊˇˍʺˋʶʽˌ 

ˇ˃ʱʵʶˌ». 

Ο Σ7 υπογραμμίζει μια άλλη πτυχή του οράματος: «…ʶʾ˄ʰʽ ˉʱˊʰ ˉˇ˂ˏ ˋʹ˃ʰ˄ˍʽˁʺ ˁʰʽ 

ˈ˔ʽ ˃ˈ˄ˇ ʹ ʵʽʱ˔ˎˋʹΣ ʰ˂˂ʱ ˁʰʽ ʹ ˋˎ˄ʵʽʰ˃ˈˊ˒˖ˋʹΦ ɮ˂˂ʱ ˉˊʷˉʶʽ ˄ʰ ʶʾ˄ʰʽ ˁˍʺ˃ʰ ˍˇˎˌ [των 

υπαλλήλων]Φ Χˉˊʷˉʶʽ ˄ʰ ˅ʷˊʶʽˌ ʴʽʰ ˉˇʽˇ ˂ˈʴˇ ˉʰˌ ˋˍʹ ʵˇˎ˂ʶʽʱ ˋˇˎ ˁʰʽ ˍʽ ˁʱ˄ʶʽˌ ʶˁʶʾ ˉˇˎ 

ʶʾˋʰʽ», ενώ ο Σ1 το γεγονός ότι «ˇʽ ʹʴʶˋʾʶˌ ˇʽ ˉˇ˂ʽˍʽˁʷˌΣ ʶʾ˄ʰʽ ʰˊ˄ʹˍʽˁʷˌ ʴʽʰˍʾ ʵʶ˄ 

ʶˉʽˁˇʽ˄˖˄ˇˏ˄ ˇˊʱ˃ʰˍʰΦ ɲʶ˄ ʶˉʽˁˇʽ˄˖˄ˇˏ˄ ˇˊʰ˃ʰˍʽˁʷˌ ʰ˅ʾʶˌ». 

Όπως διαπιστώνεται από τις απαντήσεις των συνεντευξιαζόμενων, η εμπνευσμένη 

ηγεσία, που επικοινωνεί το όραμα και δίνει πρώτη το καλό παράδειγμα με τη δέσμευση και 

την αφοσίωσή της, αποτελεί καθοριστικό παράγοντα επιτυχίας για κάθε μεταρρυθμιστική 

προσπάθεια. Αρκετοί, ωστόσο, είναι εκείνοι οι οποίοι παρατηρούν πως δεν υπάρχει κανένα 

όραμα ούτε στόχοι (Σ1, Σ2, Σ5, Σ6) παρά μόνον «ευχές» (Σ5). 

¶ Από την ανάγκη ύπαρξης οράματος και διάχυσής του στους εμπλεκόμενους, 

αναδεικνύεται η σημασία της επικοινωνίας, της πληροφόρησης και της συμμετοχής. Όλοι οι 

συμμετέχοντες συμφώνησαν ότι είναι πάρα πολύ σημαντική. Η επικοινωνία είναι στοιχείο 

εξωστρέφειας της δημόσιας διοίκησης που υποστηρίζει τις μεταρρυθμίσεις, καθώς βοηθάει 

στο να γίνεται κατανοητός ο στόχος και τα οφέλη, προάγει τη συμμετοχή των 

ενδιαφερόμενων μερών και την ανάκτηση της εμπιστοσύνης. Κατ’ επέκταση, πείθει, 

πληροφορεί, ωθεί στη δεκτικότητα, στην αντιμετώπιση της αντίστασης στην αλλαγή, 

συμβάλει στη διοικητική και κοινωνική συναίνεση και στην κινητοποίηση όλων των 

εμπλεκόμενων προς την κατεύθυνση της αλλαγής.  
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Για να το πετύχει αυτό, πρέπει να είναι ανοιχτή στην κοινωνία και στον αποδέκτη της 

αλλαγής και να πρόκειται για ουσιαστική ανταλλαγή απόψεων, να έχει ένταση και βάθος, να 

εμπεριέχει την έννοια της υποχώρησης (Σ8). Ακόμη, πετυχημένες μεταρρυθμίσεις έδειξαν 

ότι πρέπει να χρησιμοποιούνται τοπικά μέσα και δίαυλοι επικοινωνίας (Σ1). 

¶ Παρά τη σημασία της, η επικοινωνία στην Ελλάδα βρέθηκε ότι είναι πολύ 

αδύναμη. Δεν υπάρχουν δίαυλοι επικοινωνίας ή μηχανισμοί ενημέρωσης. Κάποιες φορές 

γίνεται με εγωισμό ή από άτομα χωρίς τις απαραίτητες πρακτικές γνώσεις (Σ8). Συχνά, «άλλα 

έχουμε κάνει, άλλα λέμε και άλλα εννοούμε». Η επικοινωνία παρέχει, δηλαδή, λανθασμένες 

πληροφορίες και γίνεται με σκοπό τη χειραγώγηση του μηνύματος, την ωραιοποίηση, την 

προπαγάνδα. 

Ο Σ1 σημειώνει το εξής αντιφατικό: «ɳ˄˗ ʸʶʽˌ ˋˍʹ˄ ʶˉˇ˔ʺ ˍʹˌ ʰˉˈ˂ˎˍʹˌ 

ʰˉʶ˂ʶˎʻʷˊ˖ˋʹˌ ˍ˖˄ ʵʽʰˏ˂˖˄ ˁʰʽ ˍ˖˄ ˃ʹ˔ʰ˄ʽˋ˃˗˄ ʶˉʽˁˇʽ˄˖˄ʾʰˌΣ ʲ˂Φ ǎƻŎƛŀƭ ƳŜŘƛŀΣ ƛƴǘŜǊƴŜǘ 

ˁΦ˂ˉΦΣ ˍʰˎˍˈ˔ˊˇ˄ʰ ʲ˂ʷˉʶʽˌ ˈˍʽ ˍˇ ʷ˂˂ʶʽ˃˃ʰ ˇˎˋʽʰˋˍʽˁʺˌ ʶˉʽˁˇʽ˄˖˄ʾʰˌ ʶʾ˄ʰʽ ˍʶˊʱˋˍʽˇΧʇˉʱˊ˔ʶʽ 

˃ˈ˄ˇ ˃ʷˋ˖ ǎƻŎƛŀƭ ώƳŜŘƛŀϐ ˃ʽʰ ˉʶˊʽˋˋˈˍʶˊˇ ˔ʶʽˊʰʴ˖ʴʽˁʺΣ ʰˌ ˉˇˏ˃ʶΣ ˁʰˍʱˋˍʰˋʹ ˉʰˊʱ 

ʶ˄ʹ˃ʷˊ˖ˋʹ ˁʰʽ ʶˉʽˁˇʽ˄˖˄ʾʰ ˉˊʰʴ˃ʰˍʽˁʺ». Το οποίο έχει σημαντικές επιπτώσεις: «ɮˎˍˈ ʶʾ˄ʰʽ 

˃ʽʰ ʰˉˈʵʶʽ˅ʹ ˈˍʽ ˍʶ˂ʽˁʱΣ ˍˇ ˉˊˈʲ˂ʹ˃ʰ ʵʶ˄ ʶʾ˄ʰʽ ˉˇˍʷ ˉˊˈʲ˂ʹ˃ʰ ˃ʷˋ˖˄Φ ɳʵ˗ ʷ˔ʶˍʶ ˄ʰ ˁʱ˄ʶˍʶ 

˃ʶ ˍˇ ˈˍʽ ˔ˊʹˋʽ˃ˇˉˇʽˇˏ˄ˍʰʽ ˈ˂ʰ ʰˎˍʱ ˍʰ ʶˊʴʰ˂ʶʾʰΣ ˈ˔ʽΣ ˃ʶ ˋˁˇˉˈ ˍʹ˄ ˉʶˊʰʽˍʷˊ˖ ʶˉʽˁˇʽ˄˖˄ʾʰΣ 

ʰ˂˂ʱΣ h ˄ ʻʷ˂ʶˍʶΣ ˃ʶ ˍʹ ˔ʶʽˊʰʴ˗ʴʹˋʹ ˍˇˎ ˃ʹ˄ˏ˃ʰˍˇˌΣ ˉˇˎ ˃ˉˇˊʶʾ ˄ʰ ʷ˔ʶʽ ˃ʽʰ ˃ʶˍʰˊˊˏʻ˃ʽˋʹ 

ˁʰʽ ˃ʶ ˍˇ˄ ˍˊˈˉˇ ʰˎˍˈΣ ˇˎˋʽʰˋˍʽˁʱΣ ˍʹ˄ ˁʰˍʰʵˇ˂ʾʶˎˋʹ ˍʹˌ ʲˇˏ˂ʹˋʹˌ ˍˇˎ ʱ˂˂ˇˎΣ ˇ ˇˉˇʾˇˌ 

ˉˊˇˋʵˇˁʱ ʰˉˈ ʰˎˍˈ ˁʱˍʽΦ ɮ˄ ˂ˇʽˉˈ˄ ʶʴ˗ ʶʾ˃ʰʽ ʻˏ˃ʰ ˃ʽʰˌ ˁˎʲʶˊ˄ʹˍʽˁʺˌ ˉˊˇˉʰʴʱ˄ʵʰˌ ʺ 

ʰˉ˂˗ˌ ˍ˖˄ ŦŀƪŜ ƴŜǿǎ π ̄ ˊˇˉʰʴʱ˄ʵʰ ʶʾ˄ʰʽ ʰˎˍˈ π ˁ ʰʽ ˉʽˋˍʶˏ˖ ˈˍʽ ˁʱˍʽ ʴʾ˄ʶˍʰʽΣ ˍˈˍʶ ʵʶ˄ 

ʶˉʽˁˇʽ˄˖˄ˇˏ˃ʶ ʰˁˊʽʲ˗ˌ ˍˇ ˄ˈʹ˃ʰ ˍʹˌ ʰ˂˂ʰʴʺˌΣ ʰ˂˂ʱ ˍˇ ˄ˈʹ˃ʰ ʰˎˍˇˏ ˉˇˎ ˃ˇˎ ˉ˂ʰˋʱˊʽˋʰ˄ 

ʴʽʰ ʰ˂˂ʰʴʺΦ ɼʰʽ ˈˍʰ˄ ˃ʶˍʱ ʰˉˈ ˂ʾʴˇ ʰˉˇʴˇʹˍʶˏˇ˃ʰʽ ʰˉˈ ʰˎˍˈΣ ˍˈˍʶ ˍˇ ˋˏˋˍʹ˃ʰ ˁʰˍʰˊˊʷʶʽΦ 

Χʰˉ˂˗ˌ ˁʶˊʵʾʸʶˍʶ ˉˇ˂ʽˍ̔ ˁˈ ˔ˊˈ˄ˇ ˈˍʰ˄ ˁʱ˄ʶˍʶ ˍʷˍˇʽʶˌ ˃ʶʻˇʵʶˏˋʶʽˌ». 

Για τον Σ7 είναι σημαντικό να γίνεται με ισότιμους όρους «ʅʶ ʰˁˇˏ˖Σ ˃ʶ ʰˁˇˏˌΦ ʂ˔ʽΣ 

ʶˉʶʽʵʺ ʶˋˏ ʶʾˋʰʽ ˉˇ˂ʽˍʽˁˈˌ ˉˊˇʿˋˍʱ˃ʶ˄ˇˌ ˁʰʽ ʻʰ ˋˇˎ ˔ˊ˖ˋˍʱ˖ ˃ʾʰ ˔ʱˊʹ ˁʰʽ ʻʰ ˋˇˎ ˁʱ˄˖ 

ʱ˂˂ʹ ˃ʾʰΦ ʂ˔ʽ ˃ʶ ˈˊˇˎˌ ʰ˄ˍʰˉˈʵˇˋʹˌ ˍʷˍˇʽʰˌΦ ɾʶ ˈˊˇˎˌ ʶˉʰʴʴʶ˂˃ʰˍʽˋ˃ˇˏΦ ʁ ʶˉʰʴʴʶ˂˃ʰˍʾʰˌ 

ˉˇ˂ʽˍʽˁˈˌ ˃ʶ ˍˇ˄ ʶˉʰʴʴʶ˂˃ʰˍʾʰ ʵʹ˃ˈˋʽˇ ˎˉʱ˂˂ʹ˂ˇΦ ɳˉʰʴʴʶ˂˃ʰˍʾʶˌ ˁ ʰʽ ˇʽ ʵˏˇ ˁʰʽ ˄ʰ 

ˋˎ˄ʶ˄˄ˇˇˏ˄ˍʰʽ». Εξάλλου, είναι και ένας παράγοντας επιτυχίας εμβληματικών 

μεταρρυθμίσεων (αναφέρεται σε παλιότερη επιτυχημένη μεταρρύθμιση): «ɿˇ˃ʾʸ˖Σ ˈˍʽ 

ˎˉʺˊ˔ʶ ˁʰʽ ˉˇ˂ˏ ˁʰ˂ʺ ʶˉʽˁˇʽ˄˖˄ʾʰ ˍˈˍʶΣ ˉˇˎ ʶʴ˗ ʵʶ˄ ˍˇ ˉʰˊʰʲ˂ʷˉ˖Φ ɾʶˍʰ˅ˏ ˉˇ˂ʽˍʽˁʺˌ 

ʹʴʶˋʾʰˌ ˁʰʽ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘΣ ˍˇ ˇˉˇʾˇΣ ˋʹ˃ʰʾ˄ʶʽ ˁʰ˂ʺ ʶˉʽˁˇʽ˄˖˄ʾʰΣ ˃ʶ ˋ˔ʷˋʶʽˌ ʽˋˈˍʹˍʰˌ». 
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Ο Σ3 ανέδειξε μια διαφορετική πτυχή της επικοινωνίας, επισημαίνοντας ότι «ˋˎ˔˄ʱ 

ˉʰˊʰ˂ʶʾˉʶˍʰʽ ʰˁˈ˃ʹ ˁʰʽ ʹ ˉˊˇʲˇ˂ʺ ʻʶˍʽˁ˗˄ ʵˊʱˋʶ˖˄ ˁʰʽ ʰˉˇˍʶ˂ʶˋ˃ʱˍ˖˄Σ ˂ˈʴ˖ ˍˇˎ ˒ˈʲˇˎ 

ˉˊˈˁ˂ʹˋʹˌ ʰ˄ˍʽʵˊʱˋʶ˖˄». 

¶ Μια σημαντική διάσταση της επικοινωνίας, αλλά και της συμμετοχικότητας 

στη μεταρρυθμιστική διαδικασία, είναι η διαβούλευση ή ακρόαση, όταν πρόκειται για την 

αντίστοιχη διαδικασία στη Βουλή. Όλοι οι συμμετέχοντες αναγνώρισαν την έλλειψη 

ουσιαστικής διαβούλευσης και συμμετοχής - αν και είναι αυξημένη σε σχέση με το παρελθόν 

- παρ’ όλο που δίνει νόημα στη μεταρρύθμιση και κρίνεται ως παράγοντας επιτυχίας και 

αποτελεσματικότητας της μεταρρυθμιστικής προσπάθειας. Αποτελεί ένα σημαντικό όπλο για 

τους καλοπροαίρετους ενδιαφερόμενους αλλά και εργαλείο αφοπλισμού των αντιδραστικών 

στην αλλαγή: «ʁʽ ˁʰˁˇˉˊˇʰʾˊʶˍˇʽΣ ʶ˄ˍʱ˅ʶʽ ʰˉ˂ʱ ʵʶ˄ ʻʰ ˃ˉˇˊˇˏ˄ ˄ʰ ˋˇˎ ˉˇˎ˄ ˈˍʽΣ ˅ʷˊʶʽˌ ˃ʶ 

ˁˊʱˍʹˋʶˌ ʰˉʷ˅˖Φ ʆˇˎˌ ʰ˒ʰʽˊʶʾˌ ʰˎˍˈ ˍˇ ˈˉ˂ˇΦ ɯˋ˔ʶˍʰ ʰ˄ ʻʰ ˋˇˎ ˁʱ˄ˇˎ˄ ˁˊʽˍʽˁʺ ʺ ˈ˔ʽ ʺ ʻʰ 

ˉʱˊˇˎ˄ ʰˊ˄ʹˍʽˁʺ ˋˍʱˋʹ» (Σ9). 

Αποτελεί, επιπρόσθετα, δικαίωμα των αποδεκτών της αλλαγής, των δημοσίων 

υπαλλήλων, της κοινωνίας, που προάγει τη διαφάνεια, τη λογοδοσία, την τεκμηρίωση των 

προτεινόμενων ρυθμίσεων, τον εκδημοκρατισμό, αλλά και τον επαγγελματισμό των φορέων 

(ιδιωτικών ή της ΚτΠ, η οποία έτσι κι αλλιώς δεν είναι οργανωμένη) και των ομάδων 

συμφερόντων, υπό την έννοια ότι «αναγκάζει» στην κατάθεση ποιοτικών και 

εμπεριστατωμένων τοποθετήσεων (Σ1, Σ7), ενώ αξιοποιείται σημαντική γνώση. Με τη 

συμμετοχή του ιδιωτικού τομέα, ενισχύεται η τεκμηρίωση της εκάστοτε πολιτικής, αφού 

παρέχονται χρήσιμες πληροφορίες για τις πραγματικές ανάγκες της οικονομίας και της 

κοινωνίας, παρά το γεγονός ότι, σε ορισμένες περιπτώσεις, η συμμετοχή αυτή υπαγορεύεται 

από ιδιοτελή κίνητρα.  

Η διαβούλευση, όπως προκύπτει από τις απαντήσεις των περισσότερων 

συμμετεχόντων, χαρακτηρίζεται από λανθασμένο σχεδιασμό και ανεπαρκείς διαδικασίες, 

μετατρέποντάς την σε μια τυπική και υποχρεωτική διεργασία χωρίς ουσιαστικό περιεχόμενο. 

Ο βαθμός συμμετοχής, αλλά και η αξιοποίηση των δεδομένων που προκύπτουν, 

παρουσιάζουν σημαντικές ασυνέπειες. Επιπλέον, οι πολίτες και οι θεσμικοί φορείς, αντί να 

ενθαρρύνονται, ουσιαστικά αποτρέπονται από το να συμμετέχουν ενεργά. Ο Σ9 παρατηρεί 

ότι «ʅˎ˄ʺʻ˖ˌ ˋˎ˃˃ʶˍʷ˔ˇˎ˄ ˇˊʽˋ˃ʷ˄ˇʽ όˇʽ ʷ˔ˇ˄ˍʶˌ ˁʰ˂ʷˌ ˉˇ˂ʽˍʽˁʷˌ ˉˊˇˋʲʱˋʶʽˌύ ʰˉˈ ˍˇˎˌ 

ˉˇ˂˂ˇˏˌ ʶ˄ʵʽʰ˒ʶˊˈ˃ʶ˄ˇˎˌΣ ˁʰʽ ˃ʷˋʰ ʰˉˈ ʰʵʽʰ˒ʰ˄ʶʾˌ ʵʽʰʵʽˁʰˋʾʶˌΣ ˁʱˍʽ ˉˇˎ ʶ˅ʹʴʶʾ ˍʹ ˂ʺ˕ʹ 

˒ʰʽ˄ˇ˃ʶ˄ʽˁʱ ˉʶˊʾʶˊʴ˖˄ ʰˉˇ˒ʱˋʶ˖˄». 
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Αξίζει, τέλος, να σημειωθεί ότι η διαβούλευση και η συμμετοχικότητα συμβάλουν 

στην αντιμετώπιση της αντίστασης στην αλλαγή, έναν από τους βασικότερους παράγοντες 

αποτυχίας κάθε μικρής, μεγάλης ή μεταρρυθμιστικής αλλαγής στη δημόσια διοίκηση. 

Χαρακτηριστική είναι η δήλωση του Σ4: «ɶ ʰ˄ˍʾˋˍʰˋʹ ˋˍʹ˄ ʰ˂˂ʰʴʺΣ ˃ˉˇˊʶʾ ˄ʰ ˄ʽˁʺˋʶʽ ˍʹ˄ 

ʰ˂˂ʰʴʺΦ ɼʰʽ ʰˎˍˈ ʶʾ˄ʰʽ ʷ˄ʰ ʶ˃ˉʶʽˊʽˁˈ ˋˎ˃ˉʷˊʰˋ˃ʰ». 

¶ Οι περισσότεροι συνεντευξιαζόμενοι (Σ1, Σ2, Σ3, Σ4, Σ7, Σ9) αναφέρουν ότι η 

αντίσταση στην αλλαγή είναι έντονη, παρά την αναγνώριση της ανάγκης για αλλαγές. Πιο 

συγκεκριμένα, τρεις από τους εννέα συμμετέχοντες θεωρούν ότι οι Έλληνες δημόσιοι 

υπάλληλοι είναι γενικά δεκτικοί, αλλά μετριοπαθείς και όχι ενθουσιώδεις. Για τέσσερις από 

τους εννέα, η δεκτικότητα είναι περιορισμένη, ενώ ένας συμμετέχων πιστεύει ότι είναι 

ιδιαίτερα δεκτικοί όταν συμμετέχουν στη διαδικασία της μεταρρύθμισης. Για έναν 

συμμετέχων, υπάρχει μικρό ποσοστό δεκτικών στην αλλαγή, αλλά αυτοί οι λίγοι είναι 

ενθουσιώδεις και βλέπουν την αλλαγή ως ευκαιρία για δημιουργικότητα. Είναι εκείνοι οι 

υπάλληλοι που μπορούν να αξιοποιηθούν ως πολλαπλασιαστές της αλλαγής. 

Υπάρχει, ωστόσο, καθολική συμφωνία ότι η αντίσταση αυτή οδηγεί σε σημαντική 

αδράνεια της διοίκησης, αποτελώντας μία από τις βασικότερες αιτίες αποτυχίας των 

διοικητικών μεταρρυθμίσεων.  Όπως, εύστοχα, επισημαίνει ο Σ9, η αντίσταση στην αλλαγή 

«ʃˊˇ˒ʰ˄˗ˌ ˁʰʽ ʶʾ˄ʰʽ ˋʹ˃ʰ˄ˍʽˁʺ ˁʰʽ ˃ʱ˂ʽˋˍʰΣ ˋˎ˄ʽˋˍʱ ˍˇ˄ ˉʰˊʱʴˇ˄ˍʰ ˉˇˎ ˇ˒ʶʾ˂ʶʽ ˄ʰ ʷ˔ʶʽ 

ˉˊˇʶˍˇʽ˃ʰˋˍʶʾ όˇ ˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʽˋˍʽˁˈˌ ˋˎ˄ʰˋˉʽˋ˃ˈˌύ ˄ʰ ʰ˄ˍʽ˃ʶˍ˖ˉʾˋʶʽ ˃ʶ ʶˉʽˍˎ˔ʾʰ». 

Ο Σ8 υπογραμμίζει ότι ο τρόπος αντιμετώπισης της αντίστασης στην αλλαγή πρέπει 

να ενσωματώνεται από την αρχή στον στρατηγικό σχεδιασμό (και στο νομοθέτημα) κάθε 

μεταρρύθμισης. 

Όσον αφορά τα αίτια της αντίστασης, αυτά διερευνήθηκαν διακριτά σε ατομικά και 

οργανωσιακά, και προέκυψαν όχι μόνο από τις άμεσες απαντήσεις στις σχετικές ερωτήσεις, 

αλλά και από τη μελέτη και επεξεργασία του συνόλου των συνεντεύξεων. Έτσι, καταγράφηκε 

πληθώρα δεδομένων, τα οποία, για λόγους συντομίας, παρουσιάζονται συνοπτικά στον 

ακόλουθο πίνακα: 
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ʃʾ˄ʰˁʰˌ 4Υ ɮʾˍʽʰ ʰˍˇ˃ʽˁʺˌ ˁʰʽ ˇˊʴʰ˄˖ˋʽʰˁʺˌ h ˄ˍʾˋˍʰˋʹˌ ˋˍʹ˄ ʰ˂˂ʰʴʺ 

ɮˍˇ˃ʽˁʱ ʰʾˍʽʰ ʰ˄ˍʾˋˍʰˋʹˌ ʁˊʴʰ˄˖ˋʽʰˁʱ hʾˍʽʰ ʰ˄ˍʾˋˍʰˋʹˌ 

Α. Λογικά 
αίτια 

¶ Χαμηλοί μισθοί 

¶ Απουσία κινήτρων 

¶ Ανεπάρκεια δεξιοτήτων 

¶ Ανεφικτότητα στόχων 
μεταρρύθμισης 

¶ Φόρτος εργασίας 
 

Α. Δομικά 
στοιχεία  

¶ Δομική αδράνεια, δομικές 
αδυναμίες 

¶ Θραυσματικός χαρακτήρας 
διοίκησης – silo-effect 

¶ Ασαφές πλαίσιο λειτουργίας, 
απουσία συντονισμού 

¶ Έλλειψη πόρων  

¶ Έλλειψη οράματος 

Β. 
Ψυχολογικά 
αίτια 

¶ Φόβος για: 
o εργασιακή ασφάλεια 
o για το άγνωστο και υπόνοια 
ότι απειλούνται η 
ασφάλεια, η συνήθεια, η 
ευημερία 

o δυσμενή μεταχείριση 

¶ Εφησυχασμός δημοσίων 
υπαλλήλων 

¶ Ανταγωνισμός 

¶ Απώλεια εμπιστοσύνης στο 
πολιτικό κατεστημένο 

¶ Μεταρρυθμιστική κόπωση 

¶ Απάθεια, αδιαφορία, 
νωθρότητα, κυνικότητα 

¶ Απογοήτευση από αποτυχίες 
μεταρρυθμίσεων 

¶ Λογική ήσσονος προσπάθειας 

¶ Αποφυγή ρίσκων-
πρωτοποριακής σκέψης (ασφάλεια 
μέσα σε «κουτάκια σκέψης») 

¶ Έλλειμμα ανάληψης 
πρωτοβουλιών-δραστηριότητας για 
αλλαγή και βελτίωση 

¶ Απουσία ρόλου 

¶ Αποφυγή απόδοσης ευθυνών 

¶ Αναξιοκρατικές διοικήσεις 

¶ Κατάτμηση αρμοδιοτήτων 

¶ Ανάθεση βελτίωσης σε κάποιον 
τρίτο – απομείωση ρόλου, απαξίωση 
προσπαθειών 

¶ Χειρισμός φόβου από πολιτική 
ηγεσία 

¶ Έλλειψη οράματος 

Β. 
Κουλτούρα 
και 
σχέσεις 
εξουσίας 

¶ Συλλογική αντίσταση λόγω 
κουλτούρας 

¶ Εδραιωμένες σχέσεις εξουσίας 

¶ Καταπιεστικές σχέσεις 
εξουσίας  

¶ Πελατειασμός 

¶ Άλλοθι αντίστασης από 
υπάρχουσες αρμοδιότητες – επίφαση 
αρμοδιότητας για άρνηση νέας 

¶ Μεταρρυθμιστική κόπωση 

¶ Προσωπικά συμφέροντα 
μάνατζερ 
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Γ. 
Κοινωνικά 
αίτια 

¶ Κουλτούρα αντίστασης 

¶ Διατήρηση status quo 

¶ Αντίληψη διωγμού σώματος 
δημοσίων υπαλλήλων 

¶ Προσωπικά συμφέροντα 

¶ Πελατειακή συγκρότηση 
δημοσιοϋπαλληλίας 

¶ Απουσία αντιπροσώπευσης-
υποστήριξης 

¶ Διαφύλαξη πάτρωνα από 
πολιτικό κόστος 

¶ Απαξίωση της δημόσιας 
διοίκησης με την ιδιωτικοποίηση 
δημόσιων λειτουργιών 

  

 

Η αποτελεσματική αντιμετώπιση της αντίστασης εδράζεται στην αναγνώριση αυτών 

των αιτίων και στην προσαρμογή των διαδικασιών αλλαγής με τρόπο που να 

ελαχιστοποιείται η αντίδραση και να ενισχύεται η δεκτικότητα. 

¶ Στο πλαίσιο αυτό προτείνονται από τους συνεντευξιαζόμενους διοικητικά 

εργαλεία και πρακτικές που κρίνονται αποτελεσματικές στην αντιμετώπιση της αντίστασης 

και στην προώθηση της ενσωμάτωσης αλλαγών στην ελληνική δημόσια διοίκηση, με 

γνώμονα το υφιστάμενο διοικητικο-πολιτικό περιβάλλον. 

Ο Σ1 επικεντρώνεται στα χαρακτηριστικά του μεταρρυθμιστικού σχεδίου το οποίο 

πρέπει να πλαισιώνεται από όραμα και να έχει εφικτούς στόχους και απτά αποτελέσματα. Το 

κυριότερο, για τον ίδιο, χαρακτηριστικό του ελληνικού κράτους, ο πελατειασμός, μπορεί να 

χρησιμοποιεί από τη θετική του όψη, εφόσον υπάρχει εμπνευσμένη και αφοσιωμένη ηγεσία, 

και να αποδώσει εκπληκτικά αποτελέσματα: «ɳʵ˗ ʻʰ ˔ˊʹˋʽ˃ˇˉˇʽˇˏˋʰ ˍʹ ʻʶˍʽˁʺ ˉ˂ʶˎˊʱ ˍˇˎ 

ˉʶ˂ʰˍʶʽʰˋ˃ˇˏΦ ʁ ɴ˂˂ʹ˄ʰˌ ʰ˄ˍʽʵˊʱ ˉˊˇˋ˖ˉˇˁʶ˄ˍˊʽˁʱΦ ɯˊʰΣ ˍˇ ˉˊˇˋ˖ˉʽˁˈ ˉʰˊʱʵʶʽʴ˃ʰ ˍˇ 

ˇˉˇʾˇ ʻʰ ʷʵʽ˄ʶ ʹ ˉˇ˂ʽˍʽˁʺ ʹʴʶˋʾʰ π ̫ ˄ʰˌ ˎˉˇˎˊʴˈˌΣ ʷ˄ʰˌ ʵʺ˃ʰˊ˔ˇˌΣ ʷ˄ʰˌ ˉʶˊʽ˒ʶˊʶʽʱˊ˔ʹˌ π 

ʶˉʹˊʶʱʸʶʽ ˁʰˍʰ˂ˎˍʽˁʱ ˍˇ˄ ˍˊˈˉˇ ˃ʶ ˍˇ˄ ˇˉˇʾˇ ʻʰ ˃ˉˇˊˇˏˋʶ ˄ʰ ˎˉˇˁʽ˄ʹʻʶʾ ʹ ˃ʶʴʱ˂ʹ ˇ˃ʱʵʰ 

ˍ˖˄ ʵʹ˃ˇˋʾ˖˄ ˎˉʰ˂˂ʺ˂˖˄Φ ɸʰ ˎˉʺˊ˔ʰ˄ ʶ˅ʰʽˊʷˋʶʽˌΣ ʰ˂˂ʱ ʶˉʶʽʵʺ ˋʶ ʰˎˍˈ ˍˇ ˋˏˋˍʹ˃ʰΣ 

ˎˉʱˊ˔ʶʽ ˁʰʽ ̫ ˄ʰ ˋˏˋˍʹ˃ʰ ʶˋ˖ˍʶˊʽˁˇˏ ˋˍʽʴ˃ʰˍʽˋ˃ˇˏ ʰ˄ ˁʱˉˇʽˇˌ ʵʶ˄ ʰˁˇ˂ˇˎʻʶʾ ˈˍʰ˄ ʻʰ 

˅ʶˁʽ˄ʺˋʶʽ ˁʱˍʽΦ ɶ ʶ˃ˉʶʽˊʾʰ ˃ˇˎ ʰˉˈ ˍʽˌ ʵʽˇʽˁʹˍʽˁʷˌ ˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʾˋʶʽˌ ʶʾ˄ʰʽ ˈˍʽ ˎˉʱˊ˔ʶʽ 

ʶˁˉ˂ʹˁˍʽˁʺΣ ʻʶˍʽˁʺΣ ˋˎ˃ˉʶˊʽ˒ˇˊʱ ʰˉʷ˄ʰ˄ˍʽ ˋʶ ʰˎˍʷˌΣ ʶʱ˄ ʵʽʱ ˍˇˎ ˉʰˊʰʵʶʾʴ˃ʰˍˇˌ ʶʾˍʶ 

ˉˊʰˁˍʽˁˇˏ ʶʾˍʶ ˋʶ ʶˉʾˉʶʵˇ ˉˊˇˋ˖ˉʽˁʺˌ ˋˎ˃ˉʶˊʽ˒ˇˊʱˌΣ ˉʶʽˋˍʶʾ ˇ ˃ʷˋˇˌ ɴ˂˂ʹ˄ʰˌ ˈˍʽ ʰˎˍˈ 

ʶʾ˄ʰʽ ʶ˒ʽˁˍˈ ˁʰʽ ʻʰ  ʴʾ˄ʶʽη. Επιπλέον, υπογραμμίζει τη χρησιμότητα της προσαρμογής των 
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θεωριών και την αρχική εφαρμογή τους σε πιλοτική μορφή, σε τοπικό επίπεδο. 

Για τον Σ2 είναι πολύ σημαντική η εκπαίδευση και η επιμόρφωση σε τεχνικές 

μάνατζμεντ, μεταξύ των οποίων και στη Διοίκηση Αλλαγών, για τη μεθοδευμένη και άρα 

αποτελεσματική εφαρμογή της αλλαγής. 

Την προώθηση της καινοτομίας, τη χρήση νέων και αναδυόμενων τεχνολογιών, όπως 

η τεχνητή νοημοσύνη, και καλών πρακτικών προτείνει ο Σ3. Επικεντρώνεται, επίσης στη 

σημασία της ανοικτής επικοινωνίας, την ανάπτυξης αισθήματος ασφάλειας και τις από κάτω 

προς τα πάνω αλλαγές. 

Ο Σ4 θεωρεί κρίσιμη την έμπνευση και την επικοινωνία, το όραμα και την παρακίνηση. 

Μεταφέρουμε αυτούσια μέρος από την προσωπική του εμπειρία: «ʃˊˇˋˉʰʻ˗ ˄ʰ ˋˎʸʹˍʱ˖ 

ʴʽʰ ˃ʽʰ ʰ˂˂ʰʴʺ ˁʰʽ ˄ʰ ʵʶʾ˔˄˖ ˍʰ ˇ˒ʷ˂ʹΣ ˍʰ ˇˉˇʾʰ ʻʰ ʷ˔ˇˎ˃ʶ ʶ˃ʶʾˌ ˁʰʽ ˉʱˊʰ ˉˇ˂ˏ ˋˎ˔˄ʱ ʵʶ˄ 

ˉˊˇʲʱ˂˂˖ ˃ˈ˄ˇ ˍˇ ˉˊˇˋ˖ˉʽˁˈ ˈ˒ʶ˂ˇˌ ˍˇˎ ʶˊʴʰʸˈ˃ʶ˄ˇˎ ˍʹˌ ˎˉʹˊʶˋʾʰˌΣ ˉˊˇʲʱ˂˂˖ ˍˇ ˈ˒ʶ˂ˇˌ 

ˉˇˎ ˎˉʱˊ˔ʶʽ ʴʽʰ ˍʹ ʵʽˇʾˁʹˋʹΣ ˍʹ ˔˗ˊʰ ˁʰʽ ˍˇ˄ ˉˇ˂ʾˍʹΦ ʃˊˇˋˉʰʻ˗Σ ʵʹ˂ʰʵʺΣ ʰˁˈ˃ʰ ˁʰʽ ʰ˄ ˅ʷˊ˖ 

ˈˍʽ ˃ˉˇˊʶʾ ˄ʰ ˃ʹ˄ ʰʴʴʾʸʶʽ ʱ˃ʶˋʰΣ ˄ʰ ˍˇ ʻʷˍ˖ ʰˎˍˈ ˁʰʽ ˄ʰ ˍˇ ˎˉʶ˄ʻˎ˃ʾʸ˖Φ ɾʶ ˂ʾʴʰ ˂ˈʴʽʰ 

ˋˎʸ̱́ ʱ˖ ˁʰʽ ʵʶʾ˔˄˖ ˍˇ ˁʰ˂ˈ ˍˇ ˇˉˇʾˇ ˒ʷˊ˄ʶʽ ʰˎˍʺ ʹ ʰ˂˂ʰʴʺ». Ο ίδιος βρίσκει, επίσης, ως 

σημαντικό παράγοντα την εκπαίδευση των στελεχών της πολιτικής ηγεσίας, σκέψη, που 

όπως ανέφερε, είναι σε επεξεργασία σε εθνικό και ευρωπαϊκό επίπεδο. 

Αλλαγή του υπαλληλικού κώδικα, κατάργηση τη μονιμότητας και μετάβαση σε ένα 

σκανδιναβικό μοντέλο, όπου κυριαρχεί η διαπερατότητα (κινητικότητα), καθώς και 

δημιουργία μιας διοικητικής ελίτ, είναι οι προτεινόμενες από τον Σ5 πρακτικές προώθησης 

των αλλαγών. Στην ίδια κατεύθυνση δείχνει και ο Σ6, συμπληρώνοντας την ωφελιμότητα της 

ύπαρξης μόνο υπηρεσιακής ηγεσίας (όχι επιτελικής). Και οι δύο συμφωνούν στην εφαρμογή 

των μεθόδων της Διοίκησης Αλλαγών, προσαρμοσμένες στην ελληνική δημόσια διοίκηση, 

για την αντιμετώπιση της αντίστασης στην αλλαγή. 

Για τον Σ7 η εμπλοκή των δημοσίων υπαλλήλων στην όλη διαδικασία της 

μεταρρύθμισης, από τον σχεδιασμό έως την εδραίωση της αλλαγής, είναι ο καταλυτικός 

παράγοντας προώθησης των αλλαγών. Υπογραμμίζει, επίσης, την ανάγκη προσαρμογής, 

ακόμη και σε επίπεδο φορέα, κάθε μεταρρύθμισης και την πιλοτική εφαρμογής της με 

εθελοντική συμμετοχή. Επισημαίνει, ακόμη, τη χρησιμότητα των πολλαπλασιαστών της 

αλλαγής, δηλαδή εκείνων των υπαλλήλων που είναι ενθουσιώδεις με τις αλλαγές, για την 

προώθηση τους. 

Ο Σ8 εστιάζει στη διαχείριση του ανθρώπινου δυναμικού. Θεωρεί καίριο για την 
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προώθηση των αλλαγών, να αντιμετωπίζονται οι αντιστάσεις παρέχοντας ευρεία ευχέρεια 

πρωτοβουλιών στους υφισταμένους του και εμπλέκοντάς τους στη λήψη των αποφάσεων, 

αποδίδοντας τους ταυτόχρονα και την ευθύνη της κάθε υπόθεσης. Η αξιοποίηση τυχόν 

εξειδικευμένων γνώσεων, ατομικών προσόντων και ταλέντων, όπως και η επίλυση των 

συγκρούσεων και η ισότιμη μεταχείριση, θεωρεί, επίσης, πως πρέπει να είναι μέριμνα κάθε 

μάνατζερ. Επιπλέον, κρίνει τη διαρκή επιμόρφωση, μέσα από την ίδια τη διοίκηση, πολύ 

σημαντική, ώστε να δημιουργείται ένας κοινός τόπος, όπου όλοι μιλάνε μια κοινή 

(διοικητική) γλώσσα. 

Για τον Σ9, τέλος, είναι πολύ σημαντικό να γίνεται διαχείριση των αντιστάσεων κατά 

περίπτωση, αφού έχει αναλυθεί το ειδικότερο περιβάλλον και έχει γίνει ανάλυση των 

επιπτώσεων στους ενδιαφερόμενους. Δίνει, επίσης, ιδιαίτερη αξία στην επικοινωνία, το 

όραμα και την κινητοποίηση μέσω της πειθούς για το όφελος της αλλαγής, τη συμμετοχή των 

ενδιαφερόμενων μερών και την επίτευξη συμμαχιών που θα προωθήσουν το αίτημα και την 

υλοποίηση της αλλαγής. Η αλλαγή κουλτούρας (που πρέπει να γίνει μεταρρυθμιστικός 

στόχος) είναι το πλέον σημαντικό για εκείνον, ενώ θεωρεί ότι η χρήση των εργαλείων του 

μάνατζμεντ και της Διοίκησης Αλλαγών είναι κρίσιμη για την επιτυχία των μεταρρυθμίσεων. 

¶ Οι παραπάνω τοποθετήσεις αναδεικνύουν τη σημασία  της αντιμετώπισης 

των αντιστάσεων, της συμμετοχής, της επικοινωνίας και της ενεργούς εμπλοκής των 

δημοσίων υπαλλήλων στη διαδικασία των αλλαγών. Εξίσου σημαντική είναι και η ικανότητα 

του ανθρώπινου δυναμικού να ανταποκριθεί στις απαιτήσεις της διαδικασίας. Μέσα από τα 

αποτελέσματα που ακολουθούν, αποτυπώνονται οι εκτιμήσεις των ειδικών για την ποιότητα 

και τις δεξιότητες του ανθρώπινου δυναμικού. 

Μέσα από την ανάλυση των δεδομένων, προκύπτει ότι η ελληνική δημόσια διοίκηση 

διαθέτει ένα αξιόλογο ποσοστό προσωπικού με υψηλό επίπεδο τυπικών προσόντων, ενώ τα 

τελευταία χρόνια παρατηρείται αυξητική τάση στον αριθμό αυτών των υπαλλήλων. Ωστόσο, 

το ευρύτερο περιβάλλον δεν ενισχύει την περαιτέρω εξέλιξή του, καθώς επικρατεί μια 

γενικότερη κουλτούρα ματαίωσης των ικανοτήτων τους και των προσπαθειών τους και, κατ’ 

επέκταση, απογοήτευσης που υπονομεύει κάθε προσπάθεια για βελτίωση. Επομένως, «ˍˇ 

ˎˉˈʲʰʻˊˇ ˍˇ ʷ˔ˇˎ˃ʶΣ ʰ˂˂ʱ ʹ ˁˇˎ˂ˍˇˏˊʰ ˍˇ ˁʰˍʰˉʾ˄ʶʽ ˇ˂ˈˁ˂ʹˊˇ», όπως χαρακτηριστικά 

δηλώνει ο Σ5, ενώ ο Σ6 συμπληρώνει πως «ɶ ˁˇˎ˂ˍˇˏˊʰ ʶʾ˄ʰʽ ˃ʽʰ ʵʾ˄ʹΣ ˉˇˎ ˋʶ ˉ˄ʾʴʶʽ». 

Ταυτόχρονα, όπως επισημαίνουν οι ερωτηθέντες, οι γνώσεις του προσωπικού δεν 

αξιοποιούνται ούτε κατευθύνονται προς τις ανάγκες της μεταρρυθμιστικής διαδικασίας. Η 
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απουσία στρατηγικών εκπαίδευσης και ουσιαστικής επιμόρφωσης είναι ιδιαίτερα εμφανής, 

με αποτέλεσμα οι υπάλληλοι να διαθέτουν τυπικά προσόντα χωρίς, όμως, να εφοδιάζονται 

με πρακτικές γνώσεις και δεξιότητες που να υποστηρίζουν τις αλλαγές.  

Η απάντηση του Σ9 σκιαγραφεί ακριβώς την κατάσταση, δηλαδή το υψηλό επίπεδο 

τυπικών προσόντων που παρατηρείται, πλέον, στη δημόσια διοίκηση καθώς και το 

παράδοξο της μη αξιοποίησης του ανθρώπινου δυναμικού, καθώς το περιβάλλον της 

δημόσιας διοίκησης δεν επιτρέπει την πλήρη ανάπτυξη και αξιοποίηση αυτών των 

προσόντων: «ɴ˔ʶʽ ˃ʽʰ ˔ʰˊʱ ˍʰ ˉˊˇˋˈ˄ˍʰΣ ˍʰ ˍˎˉʽˁʱ ˉˊˇˋˈ˄ˍʰ ˋˍˇ ˃ʷʴʽˋˍˇ ʲʰʻ˃ˈΦ ʇˉʱˊ˔ˇˎ˄ʶ 

ʱ˄ʻˊ˖ˉˇʽ ˍʰ ˍʶ˂ʶˎˍʰʾʰ ʵʷˁʰ ˔ˊˈ˄ʽʰ ˉˇˎ ʷ˔ˇˎ˄ʶ ˉˊˇˋ˂ʹ˒ʻʶʾ ˋˍʹ ʵʹ˃ˈˋʽʰ ʵʽˇʾˁʹˋʹΣ ˉˇˎ 

ʷ˔ˇˎ˄ ˈ˔ʽ ˃ˈ˄ˇ ˉˍˎ˔ʾˇ ˁʰʽ ˃ʶˍʰˉˍˎ˔ʽʰˁʱΣ ˍʰ ʵʽʵʰˁˍˇˊʽˁʱ ʷ˔ˇˎ˄ ʰ˄ʷʲʶʽ ˁʰˍʰˁˈˊˎ˒ʰΦ ʁʽ 

ʰˉˈ˒ˇʽˍˇʽ ˍʹˌ ˋ˔ˇ˂ʺˌ ʷ˔ˇˎ˄ ˒ˍʱˋʶʽ ˄ʰ ʶʾ˄ʰʽ ˍˊʶʽˌ ˔ʽ˂ʽʱʵʶˌ ʶˁʰˍˈ ˍˇˎ˂ʱ˔ʽˋˍˇ˄Σ ˎˉʱˊ˔ˇˎ˄ʶ 

ʵʹ˂ʰʵʺ ʰˊʽʻ˃ˇʾ ˉˇ˂ˏ ˋʹ˃ʰ˄ˍʽˁˇʾ ˁʰʽ ˉˊˇ˒ʰ˄˗ˌ ʵʶ˄ ʷ˔ˇˎ˄ʶ ˁʰ˃ʾʰ ˋ˔ʷˋʹ ˃ʶ ˍʰ ʵʶʵˇ˃ʷ˄ʰ ˉˊˇ 

ʵʶˁʰʶˍʾʰˌΣ ˄ʰ ˃ʹ ˃ʽ˂ʺˋ˖ ʴʽʰ ˉʰˊʰˉʱ˄˖Φ ɯˊʰ  ˎˉʱˊ˔ˇˎ˄ ʰˎˍˈ ˉˇˎ ˂ʷ˃ʶ ˉˊˇˋ˂ʰ˃ʲʱ˄ˇˎˋʶˌ  

ˉʰˊʰˋˍʱˋʶʽˌ ˋʶ ʷ˄ʰ ʻʶ˖ˊʹˍʽˁˈ ʶˉʾˉʶʵˇΦ ʂˍʰ˄ ˍˇˎ ʰ˂˂ˇˎ˄ˇˏ ˍˇˎ ˂ʶˌ ʴʽʰ ˋˍˇ˔ˇʻʶˋʾʰ 

ˍˇˎ˂ʱ˔ʽˋˍˇ˄ ˄ʰ ˁʰˍʰ˂ʰʲʰʾ˄ʶʽ ˉʶˊʾ ˍʾ˄ˇˌ ˉˊˈˁʶʽˍʰʽ ˁʰʽ ˄ʰ ˃ʹ ˔ˊʶʽʱʸʶˍʰʽ ˄ʰ ˍˇˎ ʶ˅ʹʴʺˋʶʽˌΦ 

ʃˊʷˉʶʽ ˈ˃˖ˌ ˈ˂ʹ ʰˎˍʺ ʹ ʴ˄˗ˋʹ ˉˇˎ ˎˉʱˊ˔ʶʽ ʰˉˈ ˃ˈ˄ʹ ˍʹˌ ʵʶ ˂ʷʶʽ ˁʱˍʽΣ ˉˊʷˉʶʽ ˄ʰ ʰ˅ʽˇˉˇʽʹʻʶʾ 

ˁʰʽ ˄ʰ ˉˊˇˋʰ˄ʰˍˇ˂ʽˋˍʶʾ ˉˊˇˌ ˍʹ˄ ˁʰˍʶˏʻˎ˄ˋʹ ˉˇˎ ʻʷ˂ʶʽ ˇ ˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʽˋˍʺˌΣ ˁʱˍʽ ˉˇˎ ʵʶ˄ 

ʴʾ˄ʶˍʰʽ». 

Σε γενικές γραμμές, το ελληνικό δημόσιο δεν καταβάλλει σημαντικές προσπάθειες 

επένδυσης στο ανθρώπινο δυναμικό του, ιδίως στους ΟΤΑ, όπου οι δήμαρχοι χρησιμοποιούν 

διαφορετικές δεξιότητες και στρατηγικές για την επίτευξη των στόχων τους (Σ7).  

Σημαντική είναι, επίσης, η επισήμανση ότι η διαδικασία επιλογής προσωπικού 

(προσλήψεις) που βασίζεται στο κλαδολόγιο είναι λανθασμένη (Σ5). Παράλληλα, η επιλογή 

των ατόμων σε θέσεις ευθύνης με αναξιοκρατικά κριτήρια οδηγεί σε στασιμότητα και στη 

μη αξιοποίηση των κατάλληλων ατόμων. Αυτή η κατάσταση ενισχύει την 

αναποτελεσματικότητα του συστήματος, καθώς το ανθρώπινο δυναμικό που διαθέτει τις 

απαραίτητες δεξιότητες και γνώσεις δεν έχει τις ευκαιρίες να εξελιχθεί και να συμβάλλει 

ουσιαστικά στην υποστήριξη και εφαρμογή των αλλαγών. 

Συνολικά, οι εκτιμήσεις των ερωτηθέντων δείχνουν ότι το ανθρώπινο δυναμικό της 

ελληνικής δημόσιας διοίκησης δεν διαθέτει επαρκείς γνώσεις και δεξιότητες, ώστε να 

υποστηρίξει αποτελεσματικά τις μεταρρυθμίσεις και να ενσωματώσει τις αλλαγές. 

Αξίζει, τέλος, να σημειωθεί η επισήμανση που έκανε ο Σ1, σύμφωνα με τον οποίο το 
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ανθρώπινο δυναμικό της ελληνικής δημόσιας διοίκησης έχει δείξει ότι, παρά τις 

αντιξοότητες, διαθέτει την ικανότητα να λειτουργεί αποτελεσματικά σε πιεστικές συνθήκες 

και να ανταποκρίνεται  με επάρκεια σε καταστάσεις κρίσης.  

¶ Πέρα από τις καταστάσεις κρίσης, το ανθρώπινο δυναμικό της δημόσιας 

διοίκησης έχει ανταποκριθεί θετικά σε ένα πλήθος διοικητικών μεταρρυθμίσεων. Όπως 

προκύπτει από την ανάλυση που προηγήθηκε αλλά και τις απαντήσεις των ειδικών σε 

ερώτηση σχετικά με αυτό το «παράδοξο»: ενώ το προσωπικό παραμένει το ίδιο, η στάση και 

η συμπεριφορά του αλλάζουν ανάλογα με τις συνθήκες. Σε μεταρρυθμίσεις με καλό 

σχεδιασμό, εκπαίδευση και υποστήριξη, το προσωπικό μπορεί να αποδώσει. Αντίθετα, όταν 

οι αλλαγές είναι αποσπασματικές ή χωρίς σαφή κατεύθυνση και νόημα, δημιουργούν 

αντίσταση και απογοήτευση. 

Στην ιδιοσυγκρασία του Έλληνα, που αναλόγως των συνθηκών επιδεικνύει εξυπνάδα, 

ταχύτητα, προσαρμοστικότητα, συνέπεια, φαντασία και αξιοσύνη ή, αντιθέτως, «ʴʾ˄ʶˍʰʽ 

˂ʰ˃ˈʴʽˇΣ ˁˊˏʲʶˍʰʽΣ ˉˊˇˋˉʰʻʶʾ ˄ʰ ˁ˂ʷ˕ʶʽΣ ˄ʰ ˁˇˊˇʿʵʷ˕ʶʽΣ ʴʾ˄ʶˍʰʽ ʰˉʰˍʶ˗˄ʰˌΣ ʴʾ˄ʶˍʰʽ ʲʰˊˏˌ 

ˁʰʽ ʰˋʺˁ˖ˍˇˌΦ ɼʰʽ ˔ʱ˄ʶˍʰʽ ˁʰʽ ˁʰˍʰˋˍˊʷ˒ʶˍʰʽ», αποδίδει ο Σ1 αυτό το παράδοξο. 

Προσθέτει, ακόμη, ότι η δυνατότητα να συνδυαστούν δύο διαφορετικοί πολιτιστικοί 

κόσμοι, Ανατολής και Δύσης, δεν αξιοποιείται πλήρως. Η Ανατολή επικεντρώνεται στον 

σχεδιασμό και την τυποποίηση, ενώ η Δύση δίνει έμφαση στον ανθρώπινο παράγοντα ως 

κέντρο αλλαγών. Αυτή η συνδυαστική προσέγγιση θα μπορούσε να αποτελέσει σημαντικό 

πλούτο, αλλά στην πράξη δεν την εκμεταλλεύεται η διοίκηση, με αποτέλεσμα να χάνονται 

δυνατότητες επιτυχίας σε διάφορους τομείς. 

Επισημαίνει, τέλος, ότι αν το μήνυμα των μεταρρυθμίσεων δεν αντανακλά τις αξίες 

και τις παραδοχές του πληθυσμού, η εφαρμογή τους καθίσταται δύσκολη. Ειδικότερα, 

επειδή οι δημόσιοι υπάλληλοι συχνά επιβιώνουν σε συνθήκες αβεβαιότητας, μεταξύ 

νομιμότητας και παρανομίας. 

Ο Σ9 διαπιστώνει ότι «́  ʰʾˋʻʹˋʹ ˄ˇʺ˃ʰˍˇˌ ˉˇˎ ʰˉˇˁˍʽʷˍʰʽ ʰˉˈ ˍˇˎˌ ˋˎ˃˃ʶˍʷ˔ˇ˄ˍʶˌ 

ˁʰʻ˗ˌ ˁʰʽ ʹ ˋˎ˄ʶʽʵʹˍˇˉˇʾʹˋʹ ˍʹˌ ˋˇʲʰˊˈˍʹˍʰˌ ˍʹˌ ʶˉʽ˔ʶʽˊˇˏ˃ʶ˄ʹˌ ɾʶˍʰˊˊˎʻ˃ʽˋˍʽˁʺˌ 

ˉˊˇˋˉʱʻʶʽʰˌΣ ˋˎ˄ʽˋˍˇˏ˄ ˍʽˌ ˁˊʾˋʽ˃ˇˎˌ ˉʰˊʰ˃ʷˍˊˇˎˌΦ  ʂˍʰ˄ ˎˉʺˊ˅ʰ˄Σ ʷʵ˖ˋʰ˄ ʶˉʽˍˎ˔ʺ 

ʰˉˇˍʶ˂ʷˋ˃ʰˍʰ όˉ˔ ʃˊˈʴˊʰ˃˃ʰ ϦɼʰˉˇʵʾˋˍˊʽʰˌϦύ». Αναφέρει, επίσης, ότι η αξιοπιστία των 

ηγετών είναι κρίσιμη για την κινητοποίηση των υπαλλήλων. Όταν οι υπάλληλοι αμφιβάλλουν 

για την αξιοπιστία των ηγετών, περιορίζουν τη συμμετοχή τους στην εφαρμογή των 

μεταρρυθμίσεων. 
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Ο Σ7 τονίζει την ανάγκη κάθε υπαλλήλου να κατανοήσει τον ρόλο του στην αλλαγή, 

καθώς η απλή συμμετοχή χωρίς ουσιαστική συμβολή δεν ενθαρρύνει την παραγωγικότητα. 

Ο Σ4 υπογραμμίζει τη σημασία της διαβούλευσης με τους ενδιαφερόμενους και της 

σαφήνειας του σκοπού της μεταρρύθμισης. Η μεταρρύθμιση πρέπει να καλύπτει μια 

υπαρκτή ανάγκη και να έχει σαφή στόχο. Αν ο σκοπός δεν είναι κατανοητός, η εφαρμογή της 

αποτυγχάνει, καθώς οι υπάλληλοι δεν θα την αποδεχτούν. 

¶ Από την ανάλυση που προηγήθηκε αναδεικνύονται οι βασικές προκλήσεις για 

την επιτυχή εφαρμογή των μεταρρυθμίσεων. Η Διοίκηση Αλλαγών υποδεικνύει, περαιτέρω, 

την ανάγκη για αποτελεσματικούς μηχανισμούς παρακολούθησης και αξιολόγησης. Αυτοί οι 

μηχανισμοί εξασφαλίζουν ότι οι μεταρρυθμίσεις παρακολουθούνται συνεχώς και 

προσαρμόζονται, ενσωματώνοντας την ανατροφοδότηση και τις βελτιώσεις στην υλοποίηση 

των αλλαγών. 

Από τις απαντήσεις των συνεντευξιαζόμενων προκύπτει ότι ούτε παρακολουθούνται 

οι μεταρρυθμίσεις ούτε αξιολογούνται τα αποτελέσματά τους.  

Αυτό οφείλεται σε μια γενικότερη απαξίωση της μέτρησης των αποτελεσμάτων και 

της αξιολόγησης, όπως περιγράφει ο Σ4, ο οποίος θεωρεί, επιπρόσθετα, πως η κάθε 

μεταρρύθμιση θα έπρεπε να ενσωματώνει τον ακριβή τρόπο αξιολόγησής της: «ɿˇ˃ʾʸ˖ ˈˍʽ 

ʷ˔ˇˎ˃ʶ ʷ˄ʰ ˃ʶʴʱ˂ˇ ʷ˂˂ʶʽ˃˃ʰ ˖ˌ ˔˗ˊʰΣ ˋˍʹ˄ ʰ˅ʽˇ˂ˈʴʹˋʹ ˍ˖˄ ˉˇ˂ʽˍʽˁ˗˄Σ ˋˍʹ˄ ʰ˅ʽˇ˂ˈʴʹˋʹ ˍ˖˄ 

˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʾˋʶ˖˄Σ ˄ˇ˃ʾʸ˖ ˉ˖ˌ ʴʶ˄ʽˁʱ ʵʶ˄ ˉʰˊʰˁˇ˂ˇˎʻˇˏ˄ˍʰʽΦ ɲʶ˄ ˍˇ ʷ˔ˇˎ˃ʶ ˁʰʽ ˖ˌ ʰ˅ʾʰΣ ˍʹ˄ 

ʰ˅ʽˇ˂ˈʴʹˋʹ ʴʶ˄ʽˁʱΧ ɼʰʽ ˉˇ˂ˏ ˉʶˊʽˋˋˈˍʶˊˇ ˋˍʽˌ ʾʵʽʶˌ  ˍʽˌ ˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʾˋʶʽˌΣ ˉˇˎ ʾˋ˖ˌ ʷ˄ʰ 

ʵʽˇʽˁʹˍʽˁˈ ˃ʷˍˊˇ ˉˇˎ ʻʰ ˃ˉˇˊˇˏˋʰ˃ʶ ˁʰˍʰˊ˔ʱˌ ˄ʰ ˂ʱʲˇˎ˃ʶΣ ʶʾ˄ʰʽ ˇʽ ʾʵʽʶˌ ˇʽ ˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʾˋʶʽˌ 

˄ʰ ˉʶˊʽʷ˔ˇˎ˄ʶ ˃ʷˋʰ ˁʰʽ ˍˇ ˋˏˋˍʹ˃ʰ ʰ˅ʽˇ˂ˈʴʹˋʺˌ ˍˇˎˌΦ ɲʹ˂ʰʵʺΣ ˈˍʽ ʻʰ ˃ʶˍˊʹʻˇˏ˃ʶ ˃ʶ 

ʰˎˍˇˏˌ ˍˇˎˌ ʵʶʾˁˍʶˌΣ ˋʶ ʰˎˍˈ ˍˇ ˔ˊˈ˄ˇ ˁʰʽ ʻʰ ʻʶ˖ˊˇˏ˃ʰˋˍʶ ʶˉʽˍˎ˔ʹ˃ʷ˄ˇʽ ʰ˄ ˉʶˍˏ˔ˇˎ˃ʶ ʰˎˍʱ 

ˍʰ ʶˉʾˉʶʵʰ ʺ ʰ˂˂ʽ˗ˌ ʻʰ ˇʵʹʴʹʻˇˏ˃ʶ ˋʶ ʰˎˍˈ˃ʰˍʹ ˃ʶˍʰˊˊˏʻ˃ʽˋʹ ˁʱˍ˖ ʰˉˈ ʰˎˍʷˌ ˍʽˌ 

ˋˎ˄ʻʺˁʶˌ». 

Το έλλειμμα παρακολούθησης και αξιολόγησης οφείλεται, επίσης, στις πολλές, 

αλλεπάλληλες αλλαγές, που δεν αφήνουν χρονικά περιθώρια για την αξιολόγησή τους (Σ3). 

Η συνεχής ροή μεταρρυθμίσεων, χωρίς χρόνο και χώρο για αξιολόγηση, οδηγεί σε μια 

κατάσταση αποσπασματικής και επιφανειακής εφαρμογής, χωρίς τη δυνατότητα μέτρησης 

των αποτελεσμάτων. 

Σύντομος είναι και ο χρόνος θητείας ενός υπουργού, όπως επισημαίνει ο Σ9: «ɴ˔ʶʽ ˄ʰ 

ˁʱ˄ʶʽ ˁʰʽ ˃ʶ ˍʹ ˔ˊˇ˄ʽˁʺ ʵʽʱˊˁʶʽʰ ʻʹˍʶʾʰˌ ʶ˄ˈˌ ˎˉˇˎˊʴˇˏΣ ˃ʽʰˌ ˉˇ˂ʽˍʽˁʺˌ ʹʴʶˋʾʰˌΣ ˃ʽʰˌ 
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ˁˎʲʷˊ˄ʹˋʹˌ ˁʰʽ ˋˍʹ ˃ʶʽ˖˃ʷ˄ʹ ˋˎ˃˃ʶˍˇ˔ʺ ˉˇˎ ʷ˔ʶʽ ʹ ʵʽˇʽˁʹˍʽˁʺ ʹʴʶˋʾʰΦ ɸʰ ˃ˉˇˊˇˏˋʶ ʵʹ˂ʰʵʺ 

˃ʽʰ ʽˋ˔ˎˊʺ ʵʽˇʽˁʹˍʽˁʺ ʹʴʶˋʾʰ ˄ʰ ʰ˄ˍʽˁʰˍʰˋˍʺˋʶʽ ˍʹ˄ ʰˋˎ˄ʷ˔ʶʽʰ ˍʹˌ ˉˇ˂ʽˍʽˁʺˌΣ ʰ˂˂ʱ ʵʶ˄ 

ʴʾ˄ʶˍʰʽ ˇˏˍʶ ʰˎˍˈ». 

Το έλλειμμα αυτό συμπληρώνεται από το έλλειμμα αναστοχασμού των αποτυχιών, 

μα, κυρίως, των επιτυχιών, που οδηγεί σε έλλειμμα αυτογνωσίας και εφαρμογής. 

Αναφερόμενος σε μια επιτυχημένη μεταρρύθμιση ο Σ1 υπογραμμίζει το κενό: «ɳʱ˄ ˁʱˉˇʽˇˌ 

ʶˉʽˁʶ˄ˍˊ˖˄ˈˍʰ˄ ˋˍˇ ˄ʰ ʵʶʽ ˉ˗ˌ ʰˁˊʽʲ˗ˌ ʷʴʽ˄ʰ˄ ʰˎˍʷˌ ˇʽ ˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʾˋʶʽˌΣ ʻʰ ʷʲʴʰʸʶ ˉˇ˂ˏ 

˔ˊʺˋʽ˃ʰ ˋˎ˃ˉʶˊʱˋ˃ʰˍʰ ʴʽʰ ˍˇ ˉ˗ˌ ˉˊʷˉʶʽ ˄ʰ ʵʽˇʽˁʹʻˇˏ˄ ʺ ˄ʰ ˇˊʴʰ˄˖ʻˇˏ˄ ˇʽ ʰ˂˂ʰʴʷˌ ˍˇˎ 

˃ʷ˂˂ˇ˄ˍˇˌ».  

Επισημαίνει, επίσης, ότι δεν υπάρχει ούτε θεσμικό και ακαδημαϊκό υπόβαθρο για την 

ανάπτυξη και παρακολούθηση των μεταρρυθμίσεων, αφού η ακαδημαϊκή κοινότητα και οι 

δομές που υποτίθεται ότι αναλαμβάνουν τη διοικητική έρευνα δεν μελετούν συστηματικά 

προηγούμενες μεταρρυθμίσεις παραμερίζοντας τη μάθηση από την εμπειρία. Η ακαδημαϊκή 

κοινότητα δεν αναστοχάζεται μέσω της διοικητικής έρευνας, καθιστώντας αδύνατη την 

παραγωγή πολύτιμης γνώσης που να υποστηρίζει τις μεταρρυθμίσεις και τις διαδικασίες 

αξιολόγησης και παρακολούθησης. Η έλλειψη αυτής της γνώσης εντείνει το πρόβλημα της 

μη εφαρμογής και παρακολούθησης των μεταρρυθμίσεων, ενώ δημιουργεί εμπόδια στην 

υιοθέτηση στρατηγικών διοίκησης αλλαγών που να εξασφαλίζουν την αποτελεσματικότητα 

και τη συνέχεια των μεταρρυθμιστικών προσπαθειών. 

Ως προς την παρακολούθηση, ο Σ7 δίνει ακόμη μια διάσταση του φαινομένου: «ɳʱ˄ 

˃ʷˋʰ ˋʶ ʷ˅ʽ ˃ʺ˄ʶˌ ʰˉˈ ˍʹ˄ ˕ʺ˒ʽˋʹ ˍˇˎ ˄ˈ˃ˇˎ ʵʶ˄ ʷ˔ʶʽˌ ʶ˄ʶˊʴˇˉˇʽʺˋʶʽ ˍʽˌ ʶ˅ˇˎˋʽˇʵˇˍʽˁʷˌΣ 

ˋʹ˃ʰʾ˄ʶʽ ˈˍʽ ʵʶ˄ ˋʶ ʶ˄ʵʽʷ˒ʶˊʶ ˇ ˄ˈ˃ˇˌ ˄ʰ ˍˇ˄ ʶ˒ʰˊ˃ˈˋʶʽˌΣ ʺˍʰ˄ ˃ʽʰ ˋˎ˃ʲˇ˂ʽˁʺ ˄ˇ˃ˇʻʷˍʹˋʹ 

ʴʽʰ ˍʰ ˉˊ˖ˍˇˋʷ˂ʽʵʰ ˍ˖˄ ʹ˃ʶˊ˗˄», επομένως δεν έχεις λόγους να τον παρακολουθήσεις. 

Όπως φαίνεται από τα παραπάνω, η επιτυχία των μεταρρυθμιστικών εγχειρημάτων 

εξαρτάται από ένα συνδυασμό παραγόντων, που συνίστανται σε οργανωσιακούς, 

πολιτικούς, πολιτισμικούς, ανθρώπινου δυναμικού.  

¶ Το πρώτο ζήτημα που απασχόλησε την ερευνήτρια αναφορικά με τη Διοίκηση 

Αλλαγών είναι ο ρόλος της και η συμβολή της στην επιτυχία των διοικητικών 

μεταρρυθμίσεων. Το σχετικό ερώτημα τέθηκε ευθέως στου συμμετέχοντες, από τις 

απαντήσεις των οποίων συνάγεται το γενικό συμπέρασμα ότι η Διοίκηση Αλλαγών αποτελεί 

μέρος των προαπαιτούμενων μέτρων και διαδικασιών για να πετύχει η υλοποίηση μιας 

μεταρρύθμισης. Στη συνέχεια, θα παρουσιαστεί ο βαθμός με τον οποίο η Διοίκηση Αλλαγών, 
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μέσα από την οπτική των συνεντευξιαζόμενων, συμβάλλει στην υλοποίηση των διοικητικών 

μεταρρυθμίσεων. 

Οι περισσότεροι συνεντευξιαζόμενοι (Σ2, Σ3, Σ4, Σ7, Σ8, Σ9) συμφωνούν πως ο ρόλος 

της Διοίκησης Αλλαγών κατά τη διαδικασία υλοποίησης διοικητικών μεταρρυθμίσεων είναι 

πολύ σημαντικός. Όπως αναφέρει ο Σ9: «ʂˊˇˌ ʶˉʽˍˎ˔ʾʰˌ ˃ʽʰˌ ˃ʁ ˍʰˊˊˏʻ˃ʽˋʹˌ ʶʾ˄ʰʽ ʹ 

ʶ˄ʵʶ˂ʶ˔ʺˌ ʶˉʶ˅ʶˊʴʰˋʾʰ-ˉˊˇʶˍˇʽ˃ʰˋʾʰ ˍʹˌΣ ˇˉˈˍʶ ˈ˂ʹ ʹ ˂ˇʴʽˁʺ ˍʹˌ ɲɮ ʷ˔ʶʽ ˃ʶʾʸˇ˄ʰ ˊˈ˂ˇ ˄ʰ 

ʶˉʽˍʶ˂ʷˋʶʽ», ενώ το πλάνο αλλαγής πρέπει να αποτυπώνεται εξ αρχής στο μεταρρυθμιστικό 

σχέδιο.  

Οι Σ4 και Σ8, ωστόσο, αναγνωρίζουν ότι η Διοίκηση Αλλαγών, παρά την αναγκαιότητά 

της, δεν είναι επαρκής από μόνη της για την επίτευξη των επιθυμητών αποτελεσμάτων. Η 

επιτυχία της εξαρτάται από την παράλληλη ύπαρξη και εφαρμογή άλλων κρίσιμων 

παραμέτρων, όπως η πολιτική βούληση, η σαφής στόχευση, η κατάρτιση των στελεχών και 

άλλες συναφείς προϋποθέσεις, στη βάση όσων ήδη αναπτύχθηκαν. 

Για τον Σ1, η Διοίκηση Αλλαγών «ʻʰ ˃ˉˇˊˇˏˋʶ ˄ʰ ʶʾ˄ʰʽ ʶ˅ˎˉʹˊʶˍʽˁʱ ˋʹ˃ʰ˄ˍʽˁʺΣ ʶʱ˄ 

ˎˉʺˊ˔ʶ ʷ˄ʰˌ ˃ʹ˔ʰ˄ʽˋ˃ˈˌ ʰ˄ʰˋˍˇ˔ʰˋ˃ˇˏ ˍ˖˄ ʶˉʽˍˎ˔ʹ˃ʷ˄˖˄ ˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʾˋʶ˖˄ ˉˇˎ ʷ˔ˇˎ˃ʶ 

ˋˍʹ˄ ɳ˂˂ʱʵʰ», υπό την έννοια ότι η ανάλυση των διαδικασιών και των στρατηγικών που 

οδήγησαν στην επιτυχία αυτών των μεταρρυθμίσεων θα παρείχε χρήσιμα διδάγματα για τον 

τρόπο με τον οποίο η Διοίκηση Αλλαγών πρέπει να σχεδιάζεται και να υλοποιείται στο 

μέλλον.  

Οι τοποθετήσεις των συνεντευξιαζόμενων, πάντως, επιβεβαιώνουν τη συμβολή της 

Διοίκησης Αλλαγών σε όλα τα στάδια μιας μεταρρυθμιστικής πρωτοβουλίας: «h ˉˇˍˎˉ˗˄ʶʽ 

ˍˇ ˉˇˏ ʲˊʽˋˁˈ˃ʰˋˍʶΣ ˉˇˏ ʻʷ˂ˇˎ˃ʶ ˄ʰ ˉʱ˃ʶ ˁʰʽ ˉ˗ˌ ʻʰ ˍˇ ˁʰˍʰ˒ʷˊˇˎ˃ʶ ˁʰ˂ˏˍʶˊʰ (Σ2)». 

Προάγει τον στρατηγικό και κατάλληλο σχεδιασμό και προετοιμασία από την αρχή και 

συμβάλλει στη δημιουργία και τη διάδοση του νοήματος της μεταρρύθμισης. Ενθαρρύνει 

την ανάπτυξη κουλτούρας αλλαγής, συμβάλλει στην αποτελεσματική διαχείριση των 

αντιστάσεων που αναδύονται κατά τη διάρκεια της αλλαγής, υποστηρίζει την 

παρακολούθηση και την ανατροφοδότηση της διαδικασίας και διευκολύνει την εδραίωση 

των μεταβολών στο χρόνο, εξασφαλίζοντας τη μακροπρόθεσμη επιτυχία τους και 

καθιστώντας το μεταρρυθμιστικό εγχείρημα μια ολοκληρωμένη και αποτελεσματική 

διαδικασία. 

Ο Σ9 αναφέρει, ως ενδεικτικό παράδειγμα της αξίας της Διοίκησης Αλλαγών, και 

ειδικότερα ως προς την αντιμετώπιση της αντίστασης στην αλλαγή, η οποία θεωρείται από 
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τους σημαντικότερους ανασταλτικούς παράγοντες επιτυχίας, ότι «ʹ ɲɮ ˔ˍˎˉʱʶʽ ˁʰ˃ˉʰ˄ʱˁʽ 

ˈˍʽ ˉˊʷˉʶʽ ˄ʰ ˂ʱʲʶʽˌ ˎˉˈ˕ʹ ˋˇˎ ˍʽˌ ʰ˄ˍʽˋˍʱˋʶʽˌ». 

Από την άλλη μεριά, όπως κρίνει ο Σ4, η σημασία της Διοίκησης Αλλαγών 

υποβαθμίζεται λόγω του ότι οι γνώσεις για την εφαρμογή της είναι πολύ περιορισμένες, ενώ, 

παράλληλα, υπάρχει έλλειψη συνειδητοποίησης της ανάγκης για αλλαγή και επιθυμίας για 

την υλοποίησή της. Προτείνει την εκπόνηση εκπαιδευτικών προγραμμάτων στο αντικείμενο. 

Ο Σ5 εκτιμά ότι υπό τις παρούσες συνθήκες και στο πλαίσιο του υφιστάμενου 

οργανωτικού και πολιτικού πλαισίου, όπου «ˎˉʱˊ˔ʶʽ ˃ʶʴʱ˂ʹ ˁˈˉ˖ˋʹΣ ʶˉʽ˒ˏ˂ʰ˅ʹΣ ʱˊ˄ʹˋʹΣ 

˒ˇʲʾʰ ˈˋˇ˄ ʰ˒ˇˊʱ ˍˇ ˉˇ˂ʽˍʽˁˈ ˁʰˍʶˋˍʹ˃ʷ˄ˇ», η Διοίκηση Αλλαγών δεν έχει ουσιαστική 

σημασία, γιατί δεν είναι εφικτό να εφαρμοστεί (όπως και γενικότερα το επιστημονικό 

μάνατζμεντ). Την άποψη αυτή συμμερίζεται και ο Σ6, ο οποίος επισημαίνει, επιπρόσθετα, 

ότι οι μεταρρυθμίσεις σχεδιάζονται, στο μεγαλύτερο ποσοστό τους - το οποίο με πρόχειρες 

εκτιμήσεις αγγίζει και το 70% - εξωδιοικητικά, χωρίς τη συμμετοχή της διοίκησης και με βάση 

ξένα πρότυπα.  Αναγνωρίζουν, ωστόσο, ότι είναι η μέθοδος μέσω της οποίας μπορεί να 

μεταδοθεί η πραγματική αξία (όταν υφίσταται) της μεταρρύθμισης στους ενδιαφερόμενους, 

προάγοντας τη δεκτικότητα των δημοσίων υπαλλήλων στην αλλαγή. 

Εν κατακλείδι, η Διοίκηση Αλλαγών αναγνωρίζεται ως κρίσιμη για την επιτυχία των 

διοικητικών μεταρρυθμίσεων, απαιτεί, ωστόσο, τη συνύπαρξη και άλλων παραμέτρων που 

να εξασφαλίζουν την αποτελεσματική υλοποίησή της. 

 

пΦуΦоΦ ʅˏ˄ˇ˕ʹ ˍ˖˄ ˋˎ˃ˉʶˊʰˋ˃ʱˍ˖˄ ̱ʹˌ ʷˊʶˎ˄ʰˌ 

Τα αποτελέσματα της εμπειρικής έρευνας προσφέρουν μια πολυδιάστατη 

προσέγγιση του περιβάλλοντος και των προκλήσεων και ευκαιριών που σχετίζονται με τις 

διοικητικές μεταρρυθμίσεις στην Ελλάδα, υπό το πρίσμα της Διοίκησης Αλλαγών και του 

ρόλου της κατά τη διαδικασία υλοποίησης διοικητικών μεταρρυθμίσεων. Τα συμπεράσματα 

συνοψίζονται ακολούθως. 

Εξετάστηκαν αρχικά οι παράγοντες που εμποδίζουν τις μεταρρυθμίσεις και 

σχετίζονται με το ελληνικό διοικητικό σύστημα. Όπως προέκυψε, επηρεάζεται δραστικά και 

καθοριστικά από τις πελατειακές σχέσεις – εσωτερικές και εξωτερικές - με τις επιδράσεις να 

αντανακλώνται σε ολόκληρη τη δράση του και σε πεδία  όπως είναι η στελέχωση, η λήψη 

αποφάσεων, η συγκρότηση και λειτουργία των δομών, η εφαρμογή των νόμων κ.ά. Ο 
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συγκεντρωτισμός, ως απότοκο αυτού του πελατειακού συστήματος και παράλληλα ως 

ισχυρό εργαλείο του, αποτρέπει τη διοίκηση από το να πάρει πρωτοβουλίες υλοποίησης των 

μεταρρυθμίσεων. 

Το οργανωτικό πλαίσιο της ελληνικής δημόσιας διοίκησης παρουσιάζει ποικίλα 

προβλήματα και διαρθρωτικές αδυναμίες που λειτουργούν ως αναχώματα στην υλοποίηση 

διοικητικών μεταρρυθμίσεων. Σε αυτά εντάσσονται η απουσία συντονισμού, τα ζητήματα 

αρμοδιοτήτων και η θραυσματική μορφή της διοίκησης, όπως και τα ζητήματα διαχείρισης 

ανθρώπινου δυναμικού.  

Η απουσία περιγραμμάτων θέσεων και καθηκόντων, η αναξιοκρατική στελέχωση και 

η ματαίωση των ικανοτήτων και των γνώσεων των υπαλλήλων, καταδεικνύουν την πλήρη 

απουσία στρατηγικών και επένδυσης στο ανθρώπινο δυναμικό, που εμποδίζει τη δημιουργία 

αξιόμαχου προσωπικού, την αξιοποίηση και ενδυνάμωση των αξιόλογων και προσοντούχων 

υπαλλήλων, ικανών να στηρίξουν τις μεταρρυθμίσεις. 

Από την ελληνική δημόσια διοίκηση λείπει, επίσης, η αποτελεσματική ηγεσία, 

μάνατζερ, δηλαδή, με ηγετικά χαρακτηριστικά, ικανοί να εμπνεύσουν, να παρακινήσουν, να 

επικοινωνήσουν, να προάγουν μια κουλτούρα αλλαγής και καινοτομίας, η οποία συναρτάται 

με την έλλειψη βασικών γνώσεων μάνατζμεντ και διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού. 

Εμφανής είναι η απουσία αποτελεσματικών μηχανισμών σχεδιασμού, υλοποίησης 

και ελέγχου των μεταρρυθμίσεων. Στους μηχανισμούς αυτούς συμπεριλαμβάνονται η 

εφαρμογή, η αξιολόγηση, η διατύπωση μεταρρυθμιστικών προτάσεων, η μεταρρυθμιστική 

τεχνική και το μάνατζμεντ των μεταρρυθμίσεων.  

Η μακρά διοικητική ιστορία και η εδραιωμένη κουλτούρα της ελληνικής δημόσιας 

διοίκησης έχουν διαμορφώσει ένα θεσμικό περιβάλλον που χαρακτηρίζεται από παγιωμένες 

πρακτικές, που δύσκολα μεταβάλλονται, παρά την κοινή διαπίστωση των προβλημάτων και 

της ανάγκης για αλλαγή. Χαρακτηρίζεται, επίσης, από έντονη εσωστρέφεια, συντηρητισμό 

και μια τάση απομάκρυνσης από τα ουσιώδη και πραγματικά προβλήματα που αντιμετωπίζει 

η κοινωνία. 

Η κουλτούρα της δημόσιας διοίκησης χαρακτηρίζεται, κατά κύριο λόγο, από την τάση 

διατήρησης του status quo και τη λειτουργία με γνώμονα την αυτοσυντήρηση. Παράλληλα, 

παρατηρούνται συχνά συγκρούσεις και απουσία διάθεσης για συναίνεση, γεγονός που 

δυσχεραίνει την προώθηση των αλλαγών. Αυτή η κουλτούρα συμπληρώνεται, αν όχι 

καθορίζεται, από μια άτυπη και βαθιά ριζωμένη υποκουλτούρα, που διακρίνεται από έντονες 
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ατομικότητες και εσωτερικές αντιφάσεις, οι οποίες διαμορφώνουν και επηρεάζουν 

καθοριστικά τη λειτουργία της δημόσιας διοίκησης. 

Στη συνέχεια, διατυπώθηκαν απόψεις σχετικά με την επίδραση του πολιτικού 

συστήματος στην αποτελεσματικότητα των διοικητικών μεταρρυθμίσεων. Με βάση αυτές, 

διαπιστώνεται, καταρχάς, μια συνολική αντίδραση απέναντι στην αλλαγή, η οποία απορρέει 

κυρίως από την κουλτούρα σύγκρουσης και τον έντονο πολιτικό ανταγωνισμό, εξαιτίας του 

οποίου απαιτείται η άμεση υποστήριξη του πρωθυπουργού για την εφαρμογή της 

μεταρρυθμιστικής ατζέντας του εκάστοτε υπουργού, που σε συνδυασμό με τη σύντομη 

θητεία και τους ανασχηματισμούς ή την αλλαγή κυβέρνηση υπονομεύονται η θεσμική 

αυτονομία και η συνέχεια των πολιτικών. 

Περαιτέρω, το πολιτικό κατεστημένο χρησιμοποιεί, συχνά, τις μεταρρυθμίσεις 

εργαλειακά, προσχηματικά, συμβολικά, ακυρώνοντας εξ αρχής τις προϋποθέσεις επιτυχίας 

τους, αφού πρόκειται, απλώς, για εξαγγελίες που στερούνται ουσιαστικού περιεχομένου και 

στόχων. 

Συνέπεια των παραπάνω, παρατηρείται έλλειμμα δέσμευσης και αφοσίωσης της 

πολιτικής ηγεσίας στις μεταρρυθμιστικές προσπάθειες, που παρασύρει και τη διοικητική 

ηγεσία, η οποία αντιλαμβάνεται την έλλειψη σοβαρότητας του εγχειρήματος και δεν 

συμμετέχει με τη δράση της στην υλοποίηση. 

Το πολιτικό σύστημα αλληλεπιδρά με τη διοίκηση και σε εξουσιαστικό επίπεδο, στη 

βάση χειραγώγησης και ελέγχου, μέσω των πελατειακών συμφύσεων και την καλλιέργεια 

φόβου και ανασφάλειας, με τον εκάστοτε πάτρωνα να εμφανίζεται ως σωτήρας, 

εδραιώνοντας την εξάρτηση από την πολιτική εξουσία. 

Η πολιτική βούληση, σε συνάρτηση με το πολιτικό κόστος που ένα κυβερνητικό 

στέλεχος είναι διατεθειμένο να αναλάβει, αποτελεί, πιθανότατα, τον καθοριστικότερο 

παράγοντα που είτε προωθεί είτε αναστέλλει την υλοποίηση διοικητικών μεταρρυθμίσεων. 

Ως δεύτερος, ίσως, πιο σημαντικός παρακωλυτικός παράγοντας μεταρρυθμίσεων 

βρέθηκε η αίσθηση έλλειψης κυριότητάς τους, που προκύπτει από τον αποκλεισμό της 

διοίκησης και του προσωπικού από (όλα) τα στάδια σχεδιασμού και υλοποίησης των 

διοικητικών μεταρρυθμίσεων. Αντιστρόφως, η ενεργός συμμετοχή της δημόσιας διοίκησης 

στη μεταρρυθμιστική διαδικασία, υπό την καθοδήγηση και παρακίνηση εμπνευσμένων 

μεσαίων στελεχών, έχει συντελέσει την επιτυχία. 

Η συνέχεια της έρευνας επικεντρώνεται στη Διοίκηση Αλλαγών, στις παραμέτρους 
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της και στον ρόλο της κατά τη διαδικασία υλοποίησης των διοικητικών μεταρρυθμίσεων. 

Επισημάνθηκε, αρχικά, η έλλειψη κουλτούρας αλλαγής, που αποδίδεται, βασικά, 

στους οργανωτικούς και οργανωσιακούς παράγοντες που αναφέρθηκαν προηγουμένως. 

Παράλληλα, ενώ ένας μάνατζερ, θα μπορούσε, παρά την ανεπάρκεια των θεσμικών 

εργαλείων, να προάγει την κουλτούρα αλλαγής, αυτό δεν συμβαίνει στην ελληνική δημόσια 

διοίκηση. Λείπει η τόλμη, η λογική σύγκρουσης με το κατεστημένο, η διάθεση για αλλαγές, 

οι γνώσεις και οι δεξιότητες, τα δικαιώματα διαχείρισης πόρων, η αξιοπιστία (λόγω 

αναξιοκρατικής, συνήθως, ανέλιξης) και τα ηγετικά χαρακτηριστικά. 

Η σημασία του οράματος αποτυπώθηκε ξεκάθαρα στις απαντήσεις των 

συμμετεχόντων. Ένα πραγματικό όραμα δείχνει την επιθυμητή μελλοντική κατάσταση και το 

όφελος παρακινώντας τη  διοίκηση να δρα προς την κατεύθυνση αυτή. Ωστόσο, συνήθως 

δεν υπάρχουν ούτε πραγματικά οράματα ούτε ικανή ηγεσία για την αποτελεσματική 

επικοινωνία τους, γεγονός που αναδεικνύει και το γενικότερο έλλειμμα στην επικοινωνία και 

την πληροφόρηση. 

Μέσω της επικοινωνίας προάγεται η συμμετοχή, η παρακίνηση, η διαφάνεια, η 

λογοδοσία, η εμπιστοσύνη, διαχέεται το όραμα και το νόημα της αλλαγής και 

αντιμετωπίζονται οι αντιστάσεις, καθιστώντας τη πάρα πολύ σημαντική. Σε αντιδιαστολή με 

τη σπουδαιότητά της, διαπιστώνεται ότι η επικοινωνία είναι αδύναμη, καθώς δεν υπάρχουν 

κατάλληλοι δίαυλοι επικοινωνίας, παρά τον πλούτο των μέσων, ενώ παράλληλα κάποιες 

φορές είναι χειραγωγική και προπαγανδιστική, οδηγώντας σε παραπληροφόρηση, 

λανθασμένες προσδοκίες, απογοήτευση. 

Ένας από τους θεσμοθετημένους διαύλους επικοινωνίας και εκδημοκρατισμού του 

κράτους και παράγοντας επιτυχίας των μεταρρυθμίσεων, η διαβούλευση ή ακρόαση 

παραμένει, επίσης, αναποτελεσματική, λόγω κακού σχεδιασμού και της αδιαφορίας του 

πολιτικού συστήματος για την ουσιαστική αξιοποίησή της. Ως εκ τούτου, δυσχεραίνεται η 

ουσιαστική συμμετοχή των ενδιαφερόμενων μερών, η αξιοποίηση της υπάρχουσας 

πληροφορίας και γνώσης, η τεκμηρίωση της εκάστοτε πολιτικής και, εν τέλει, η αποδοχή  της 

αλλαγής. 

Η αποδοχή της αλλαγής εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό από τον βαθμό αντίστασης στην 

αλλαγή και την επιτυχή αντιμετώπισή της. Στην ελληνική δημόσια διοίκηση η αντίσταση είναι 

έντονη, ενώ τα αίτια που την προκαλούν πάρα πολλά. Ενδεικτικά αναφέρονται κουλτούρα 

αντίστασης, η απουσία κινήτρων, ο φόβος και η ανασφάλεια που προκαλεί το άγνωστο και 
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η εμμονική διατήρηση του status quo, η απουσία εμπιστοσύνης στο πολιτικό κατεστημένο, 

η λογική της ήσσονος προσπάθειας, η έλλειψη οράματος, η δομική αδράνεια, οι 

εδραιωμένες σχέσεις εξουσίας κ.ά. 

Για την αντιμετώπιση της αντίστασης, οι ειδικοί προτείνουν μέτρα που 

επικεντρώνονται κυρίως στο όραμα και την εφικτότητα των στόχων, την αξιοποίηση των 

ατομικών χαρακτηριστικών και των πολιτισμικών ιδιαιτεροτήτων, την αποτελεσματική 

επικοινωνία, την έμπνευση και την πειθώ, τη συμμετοχή του προσωπικού σε όλα τα στάδια 

της μεταρρυθμιστικής διαδικασίας, στη συνδιαμόρφωση του οράματος και των στόχων σε 

μια λογική bottom-up μεταρρυθμίσεων, καθώς και στην προώθηση της ευχέρειας ανάληψης 

ευθυνών και πρωτοβουλιών. 

Γενικότερα, το ανθρώπινο δυναμικό είναι ο κυρίαρχος παραγωγικός συντελεστής δια 

του οποίου δύναται να εισαχθεί επιτυχώς μια αλλαγή. Σύμφωνα με τα αποτελέσματα της 

έρευνας, υπάρχει ένα ποσοστό αξιόλογων υπαλλήλων στην ελληνική δημόσια διοίκησης. 

Διαθέτουν υψηλό επίπεδο τυπικών προσόντων που θα μπορούσε να θεμελιώσει την 

περαιτέρω εξέλιξη και ανάπτυξης τους, αλλά το ελληνικό δημόσιο δεν αξιοποιεί ούτε τις 

γνώσεις ούτε τις ικανότητές τους επαρκώς, ματαιώνοντας τις προοπτικές τους και 

ενισχύοντας την απορρόφησή τους από την υφιστάμενη κουλτούρα. Επιπλέον, δεν επενδύει 

στις δυνατότητές τους και δεν παρέχει την απαιτούμενη πρακτική επιμόρφωση, που να 

κατευθύνεται προς την απόκτηση δεξιοτήτων κατάλληλων για την υποστήριξη των αλλαγών, 

με συνέπεια μειωμένη αποδοτικότητα και αποτελεσματικότητα στην υλοποίηση των 

μεταρρυθμίσεων. 

Διαπιστώθηκε, ακόμη, έλλειμμα παρακολούθησης της μεταρρυθμιστικής 

διαδικασίας και αξιολόγησης των αποτελεσμάτων της. Αυτό οφείλεται αφενός στα μικρά 

χρονικά περιθώρια λόγω αλλεπάλληλων αλλαγών ή ασυνέχεια της διοίκησης, αφετέρου σε 

μια γενικότερη υποβάθμιση της αξίας της μέτρησης των αποτελεσμάτων και της 

αξιολόγησης. Οδηγεί σε έλλειμα εφαρμογής και προτείνεται η ενσωμάτωση του τρόπου 

αξιολόγησης και των δεικτών μέτρησης σε κάθε μεταρρυθμιστικό νομοθέτημα. 

Το κεντρικό ερώτημα, που απασχόλησε εξαρχής τη γράφουσα και τέθηκε ευθέως 

στους συνεντευξιαζόμενους, αφορά στον ρόλο της Διοίκησης Αλλαγών κατά τη διαδικασία 

υλοποίησης των διοικητικών μεταρρυθμίσεων και δίνει πολύ ενδιαφέροντα αποτελέσματα: 

Ο ρόλος της Διοίκησης Αλλαγών είναι πολύ σημαντικός, για τους περισσότερους 

συμμετέχοντες, καθώς προάγει τη μεθοδευμένη, συστηματική και αποτελεσματική 
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υλοποίηση των μεταρρυθμίσεων, που δίνει αξία σε όλους τους παράγοντες και τις 

παραμέτρους επιτυχίας, και συμβάλει στην εδραίωση των αλλαγών. Συναρτάται, ωστόσο, με 

την ύπαρξη προϋποθέσεων, όπως η κοινωνική συναίνεση, η τεχνογνωσία, ο αναστοχασμός 

των παρελθουσών επιτυχιών και αποτυχιών, μα πρωταρχικά, η πολιτική βούληση, δηλαδή, 

η αποφασιστικότητα και η δέσμευση της πολιτικής ηγεσίας να σχεδιάσει, να υποστηρίξει και 

να υλοποιήσει τις απαραίτητες μεταρρυθμίσεις, παρά τις πιθανές αντιστάσεις ή το πολιτικό 

κόστος. Η πρόκληση για έναν αυθεντικό και αποφασισμένο μεταρρυθμιστή είναι να 

αναλάβει το πολιτικό κόστος και να σπάσει τον φαύλο κύκλο αδράνειας και 

αναποτελεσματικότητας της δημόσιας διοίκησης. Μόνο έτσι μπορεί να αξιοποιηθεί η 

επιστήμη και να προχωρήσει η αναγκαία βελτίωση της δημόσιας διοίκησης. 

 

пΦуΦпΦ ɶ ˉˊˇˋ˖ˉʽˁˈˍʹˍʰ ˍˇˎ ɴ˂˂ʹ˄ʰ ʵʹ˃ˇˋʾˇˎ ˎˉʰ˂˂ʺ˂ˇˎ όtŜǊǎƻƴŀύ 

Η Διοίκηση Αλλαγών οφείλει να λαμβάνει υπόψη της τα στοιχεία της 

προσωπικότητας του δημοσίου υπαλλήλου, καθώς αυτά παίζουν καθοριστικό ρόλο στον 

τρόπο με τον οποίον οι δημόσιοι υπάλληλοι αντιλαμβάνονται, αντιδρούν και 

προσαρμόζονται στις αλλαγές και, εν τέλει, στην αποτελεσματική υλοποίηση των 

διοικητικών μεταρρυθμίσεων. Υπάρχουν στοιχεία της προσωπικότητας, όπως η ευελιξία και 

η προσαρμοστικότητα που επενεργούν θετικά κατά τη διαδικασία υλοποίησης αλλαγών. 

Στον αντίποδα, υπάρχουν στοιχεία, όπως η ακαμψία ή η αντίσταση στην αλλαγή, που 

εμποδίζουν την αποτελεσματική υλοποίηση των σχεδίων δράσης της Διοίκησης Αλλαγών και 

των μεταρρυθμίσεων. Επομένως, η Διοίκηση Αλλαγών χρειάζεται να συνυπολογίζει και να 

συνεκτιμά την προσωπικότητα των δημοσίων υπαλλήλων, ενισχύοντας τα θετικά στοιχεία 

και διορθώνοντας τις αδυναμίες, ώστε να διασφαλίζει ότι το ανθρώπινο δυναμικό της 

δημόσιας διοίκησης μπορεί να υποστηρίξει ενεργά και αποτελεσματικά τη Διοίκηση 

Αλλαγών και τη διαδικασία των μεταρρυθμίσεων. 

Στο πλαίσιο της παρούσας εργασίας, και με βάση τα πλούσια δεδομένα που 

συγκεντρώθηκαν, κυρίως μέσω της ποιοτικής έρευνας, επιχειρείται μια πρώτη σκιαγράφηση 

της προσωπικότητας του μέσου Έλληνα δημοσίου υπαλλήλου. Στόχος είναι η δημιουργία 

ενός υποθετικού, αλλά αντιπροσωπευτικού χαρακτήρα (προσωποποίηση, persona), ο 

οποίος θα συνεισφέρει ουσιαστικά στη διαδικασία της Διοίκησης Αλλαγών. Σημειώνεται ότι 

για την ακριβέστερη και ορθότερη δημιουργία της persona του Έλληνα δημοσίου 

υπαλλήλου, απαιτείται εξειδικευμένη έρευνα για τη μελέτη των στάσεων, αντιλήψεων, 
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συμπεριφορών και χαρακτηριστικών των δημοσίων υπαλλήλων, ενδελεχής, δηλαδή, μελέτη 

αυτής της κρίσιμης για τη Διοίκηση Αλλαγών παραμέτρου. 

Οι personas είναι υποθετικά, αλλά ρεαλιστικά αρχέτυπα πραγματικών χρηστών, τα 

οποία δημιουργούνται για να αντιπροσωπεύουν διαφορετικά προφίλ εργαζομένων ή 

χρηστών, με βάση δεδομένα και παρατηρήσεις από πραγματικούς ανθρώπους. 

Χρησιμοποιoύνται, κυρίως, με στόχο να κατανοηθούν οι δεξιότητες, οι στόχοι, οι ανάγκες τα 

κίνητρα και οι προκλήσεις που αντιμετωπίζουν,  διευκολύνοντας έτσι τη λήψη αποφάσεων 

και το σχεδιασμό στρατηγικών. Σημαντικό είναι να δοθεί όνομα στην persona, καθώς αυτό 

διευκολύνει τη σύνδεση με τα χαρακτηριστικά της και ενισχύει την αποτελεσματικότητα της 

ως εργαλείου σχεδιασμού καθώς και να περιγραφεί λεπτομερώς με την ακρίβεια στην 

ορθότητα της περιγραφής να είναι δευτερεύουσας σημασίας (Cooper, 2004). 

Μια persona εργαζομένου είναι ένα προφίλ ενός συγκεκριμένου τμήματος 

εργαζομένων που περιγράφει λεπτομερώς τα χαρακτηριστικά, τις συμπεριφορές, τις 

επιθυμίες και τις ανάγκες τους. Ορίζονται κυρίως από τους στόχους, τα κίνητρα και τις 

προκλήσεις που αντιμετωπίζουν, καθώς και από τα δημογραφικά και επαγγελματικά τους 

χαρακτηριστικά, όπως η ηλικία, η θέση, η εμπειρία και η οικογενειακή τους κατάσταση. Η 

δημιουργία μιας personas περιλαμβάνει λεπτομερή περιγραφή των δυνατών σημείων, των 

φόβων και ανησυχιών της, καθώς και της στάσης της απέναντι στην αλλαγή. 

Μέσα από τη διαμόρφωση της personas επιδιώκεται η καλύτερη κατανόηση των 

παραμέτρων που επηρεάζουν την αντίδραση των δημοσίων υπαλλήλων στις αλλαγές, ώστε 

να αναπτυχθούν στοχευμένες στρατηγικές για την αποτελεσματικότερη εφαρμογή 

μεταρρυθμίσεων και την επίτευξη βιώσιμων αλλαγών στη δημόσια διοίκηση. 

Με βάση τα ανωτέρω, παρουσιάζεται μια εκτιμώμενη persona του μέσου Έλληνα 

δημοσίου υπαλλήλου, ο οποίος κατέχει θέση ευθύνης: 
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93 Δημιουργήθηκε με το δωρεάν διαδικτυακό εργαλείο Edit.org. Η φωτογραφία είναι προϊόν τεχνητής 
νοημοσύνης. Δημιουργήθηκε δωρεάν στο https://designer.microsoft.com/image-creator. 

ɳʽˁˈ˄ʰ 1: Persona ɴ˂˂ʹ˄ʰ ʵʹ˃ˇˋʾˇˎ ˎˉʰ˂˂ʺ˂ˇˎ 

https://edit.org/edit
https://designer.microsoft.com/image-creator
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ʅˎ˃ˉʶˊʱˋ˃ʰˍʰ 

 

Η παρούσα διπλωματική εργασία εξέτασε τη συμβολή της Διοίκησης Αλλαγών 

(Change Management)  κατά τη διαδικασία υλοποίησης διοικητικών μεταρρυθμίσεων, μέσα 

από την βιβλιογραφική έρευνα για την ανάλυση του ελληνικού διοικητικού συστήματος, των 

διοικητικών μεταρρυθμίσεων και του θεωρητικού πλαισίου της μεθόδου καθώς και μέσα 

από την πρωτογενή ποιοτική έρευνα που διεξήχθη και την αποτύπωση των απόψεων εννέα 

ειδικών στα εν λόγω θέματα. 

Τα κυρίαρχα οργανωτικά και λειτουργικά χαρακτηριστικά της ελληνικής δημόσιας 

διοίκησης, που αναλύθηκαν στο πρώτο κεφάλαιο της παρούσας εργασίας, και 

περιλαμβάνουν τον νομικισμό, τον συγκεντρωτισμό, την αναξιοκρατική στελέχωση, την 

απαξίωση του ανθρώπινου δυναμικού, την αδυναμία συντονισμού, το πελατειακό σύστημα 

διακυβέρνησης κ.ά., συνδυάζονται και αλληλεπιδρούν μεταξύ τους συνιστώντας τον πυρήνα 

του προβλήματος της διοικητικής οργάνωσης και, κατ΄ επέκταση, της λειτουργίας της 

διοίκησης. Ο πυρήνας αυτό περικλείεται από ανίσχυρα θεσμικά αντίβαρα (ΜΜΕ, 

Δικαιοσύνη, Κοινωνία των Πολιτών)94. Πλήττεται, ακόμη, από αλλεπάλληλες κρίσεις – 

οικονομική, υγειονομική, κλιματική – με μείζονας σημασίας την κρίση αξιών, που μαστίζει 

την ελληνική κοινωνία. Παράλληλα, η αντίσταση της ίδια της διοίκησης παραμένει 

διαχρονικά αναποτελεσματική, πλέον σε επίπεδο ανυπαρξίας, αφού τα συνδικαλιστικά της 

όργανα, ως βασικά όργανα έκφρασής της, απονευρώθηκαν λόγω του κομματισμού που έχει 

εισχωρήσει στο εσωτερικό τους αλλά και λόγω του θεσμικού πλαισίου που διέπει πλέον τη 

λειτουργία τους (Μητρόπουλος, 2018; Μαυρογορδάτος, 1988, αναφέρεται στο Ντόκας, 

1989). Έτσι, η διοίκηση παρακολουθεί ανήμπορη ή και αδιάφορη, την ιδιωτικοποίηση των 

λειτουργιών της, την απαξίωση των θεσμών της, τις άνευ ουσίας, σκοπού και 

εποικοδομητικού περιεχομένου «μεταρρυθμίσεις» της, σε μια αέναη, μα καθόλου ειλικρινή 

 

94 Η συγκεκριμένη θέση εντοπίζεται σε έντονο βαθμό στον δημόσιο λόγο και σε πληθώρα πηγών. Ενδεικτικά 
αναφέρουμε τον δείκτη του World Justice Project (2024), με σαφή υποχώρηση της χώρας στον τομέα της 
δικαιοσύνης, το ψήφισμα του Ευρωπαϊκού Κοινοβουλίου για το κράτος δικαίου στην Ελλάδα (2024a), με 
παρατηρήσεις για την ελευθερία των ΜΜΕ, την ανεξαρτησία της Δικαιοσύνης, τον ρόλο των Ανεξάρτητων Αρχών (βλ. 
ενδεικτικά την ανάλυση του Ράμμου στο https://www.syntagmawatch.gr/trending-issues/sxetika-me-th-fysh-kai-
leitourgia-twn-aneksarthtwn-arxwvn-sto-plaisio-tou-syntagmatos-kai-tou-eurwpaikou-dikaiokratikou-kekthmenou/) 
, την έκθεση του ΟΟΣΑ για την εμπιστοσύνη στους δημόσιους θεσμούς (2024a), τον δείκτη ελευθερίας του τύπου 
των Reporters Without Borders (2024), βάσει των οποίων υπάρχει συστημική κρίση στα ΜΜΕ από το 2021, και 
πληθώρα δημοσκοπήσεων και δημοσιευμάτων στον τύπο. 

https://www.syntagmawatch.gr/trending-issues/sxetika-me-th-fysh-kai-leitourgia-twn-aneksarthtwn-arxwvn-sto-plaisio-tou-syntagmatos-kai-tou-eurwpaikou-dikaiokratikou-kekthmenou/
https://www.syntagmawatch.gr/trending-issues/sxetika-me-th-fysh-kai-leitourgia-twn-aneksarthtwn-arxwvn-sto-plaisio-tou-syntagmatos-kai-tou-eurwpaikou-dikaiokratikou-kekthmenou/
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προσπάθεια βελτίωσής της, πάρα μάλλον διατήρησης του status quo.  

Τα περισσότερα από αυτά τα χαρακτηριστικά αποτέλεσαν, επιπλέον, αντικείμενο 

δημόσιων πολιτικών και προκλήσεις μεταρρυθμιστικών πρωτοβουλιών. Οι αλλαγές που 

επέρχονταν από τις προσπάθειες αυτές, προκαλούσαν μια πρόσκαιρη αναταραχή στο 

σύστημα, που κατέληγε, συνηθέστερα - και με βαθύτερο αίτιο τη βούληση των κομμάτων να 

αποφύγουν πολιτικές που θα εμπόδιζαν τη διανομή των πόρων στα δίκτυα-πελάτες τους - 

σε απόρριψη της αλλαγής ή σε μερική τροποποιημένη αποδοχή της μετά από μεγάλο 

χρονικό διάστημα, είτε, λιγότερο συχνά, σε επιτυχία και ενσωμάτωσή της στη δημόσια 

διοίκηση με αποτέλεσμα σημαντικές – ακόμη και ριζοσπαστικές - αλλαγές και βελτιώσεις. 

Παρά, ωστόσο, αυτή την αναταραχή, που θα μπορούσε να χαρακτηριστεί ίσως και 

αποσυντονισμός του συστήματος, η θέση όλων των εμπλεκομένων με την πολιτική και τη 

δημόσια πολιτική τάσσεται υπέρ των διοικητικών μεταρρυθμίσεων. 

Τα χαρακτηριστικά της δημόσιας διοίκησης, που αναπτύχθηκαν, ως ενδογενή 

χαρακτηριστικά και χρόνιες παθογένειες την εμποδίζουν από το να δώσει λύσεις στα κατά 

καιρούς ανακύπτοντα προβλήματα, ήτοι να πραγματώσει τον βασικό σκοπό της. Ως 

αποτέλεσμα, η ελληνική κοινωνία πλήττεται από επαναλαμβανόμενες κρίσεις, όπως η 

δημοσιονομική κρίση της δεκαετίας του 2010, που τις έφερε στην επιφάνεια και στη δημόσια 

συζήτηση. Ανέδειξε, ταυτόχρονα, την κρίση που ο Habermas ονομάζει κρίση νομιμοποίησης 

του διοικητικού συστήματος ή άλλως από-νομιμοποίηση95 καθώς και την επιτακτική ανάγκη 

για τον μετασχηματισμό του κράτους. Για την έξοδο από αυτή τη θεμελιώδους σημασίας 

κρίση νομιμοποίησης, απαιτούνται δομικές μεταρρυθμίσεις, ικανές να μεταβάλλουν, μεταξύ 

άλλων, τον λειτουργικό κώδικα του συστήματος (Καρκατσούλης, 2024; 2004), μεταβολή 

ικανή, με τη σειρά της,  να προκαλέσει την επαλήθευση των προσδοκιών της κοινωνίας και 

τη συναίνεσή της, και εν τέλει, ουσιαστικές αλλαγές και βελτιώσεις σε όλους τους τομείς της 

ανθρώπινης δραστηριότητας. 

Στο δεύτερο κεφάλαιο, εξετάστηκαν οι διοικητικές μεταρρυθμίσεις. Αφού 

 

95 Όπως εξηγεί ο Καρκατσούλης (2024) «…́ ˁˊʾˋʹ ˄ˇ˃ʽ˃ˇˉˇʾʹˋʹˌη ˉˇˎ ʶʽˋʺ˔ʻʹ ˋˍʹ˄ ʻʶ˖ˊʾʰ ˁʰʽ ˍʹ˄ 
ˉˇ˂ʽˍʽˁʺ ˉˊʰˁˍʽˁʺΣ ˍˇ мфтоΣ ʰˉˈ ˍˇ˄ ɱʶˊ˃ʰ˄ˈ ˒ʽ˂ˈˋˇ˒ˇ WǸǊƎŜƴ IŀōŜǊƳŀǎΣ ˄ˇʹ˃ʰˍˇʵˇˍʶʾˍʰʽ ˖ˌ ʹ ˁʰˍʱˋˍʰˋʹ 
ʶˁʶʾ˄ʹ ˁʰˍʱ ˍʹ˄ ˇˉˇʾʰ ʷ˄ʰˌ ʻʶˋ˃ˈˌ ʺ ˃ʽʰ ʵʹ˃ˈˋʽʰ ˇˊʴʱ˄˖ˋʹ ʵʶ˄ ʷ˔ˇˎ˄ ˍʹ˄ ʽˁʰ˄ˈˍʹˍʰ ˄ʰ ʵʽʰˍʹˊʺˋˇˎ˄ ʺ ˄ʰ 
ʵʹ˃ʽˇˎˊʴʺˋˇˎ˄ ʵˇ˃ʷˌ ˉˇˎ ʻʰ ˍˇˎˌ ʶˉʷˍˊʶˉʰ˄ ˄ʰ ʶʾ˄ʰʽ ʰˉˇˍʶ˂ʶˋ˃ʰˍʽˁˇʾ ˁʰʽ ʰˉˇʵˇˍʽˁˇʾ ˋʶ ˋ˔ʷˋʹ ˃ʶ ˍˇˎˌ 
ˋˍˈ˔ˇˎˌ ˍˇˎˌΦ 

ɶ ʴʶ˄ʾˁʶˎˋʹ ˍʹˌ ʰˊ˔ʽˁʺˌ ˄ˇʹ˃ʰˍˇʵˈˍʹˋʹˌ ˁʰˍʷ˂ʹ˅ʶ ˄ʰ ˇˊʽˇʻʶˍʶʾ ˖ˌ ˁˊʾˋʹ ˄ˇ˃ʽ˃ˇˉˇʾʹˋʹˌ ˍʹ˄ ʰʵˎ˄ʰ˃ʾʰ 
ʶ˄ˈˌ ˁˊʱˍˇˎˌΣ ˃ʽʰˌ ˁˎʲʷˊ˄ʹˋʹˌ ˄ʰ ˉʽʱˋʶʽ ˍˇˎˌ ʵʹ˂˖˃ʷ˄ˇˎˌ ˋˍˈ˔ˇˎˌ ˍʹˌη. 
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προσεγγίστηκε εννοιολογικά ο όρος, μέσα από τη διερεύνηση των βασικών εναυσμάτων 

μεταρρυθμίσεων, που περιλαμβάνουν τις πολυκρίσεις, το ΝΔΜ, την τεχνολογική εξέλιξη, την 

πολιτική ασυνέχεια κ.ά., αναδείχθηκε η σημασία και η αναγκαιότητά τους για τον 

εκσυγχρονισμό του κράτους. Η περίπτωση της Ελλάδας μελετήθηκε ξεχωριστά. 

Παρουσιάστηκαν παραδείγματα μεταρρυθμιστικών εγχειρημάτων, καθώς και τα αίτια 

αποτυχίας των μεταρρυθμίσεων, τόσο από ιστορική και κοινωνικο-πολτική σκοπιά όσο και 

από τη διοικητική και managerial προσέγγιση.  

Το τρίτο κεφάλαιο επικεντρώθηκε στη θεωρητική προσέγγιση της Διοίκησης 

Αλλαγών, αναλύοντας διεξοδικά τα βασικά μοντέλα, τις αρχές και τα εργαλεία που μπορούν 

να υποστηρίξουν τη διαδικασία αλλαγής. Εξετάστηκαν μοντέλα, όπως το μοντέλο Τριών 

Βημάτων του Lewin, το Γενικό Μοντέλο Προγραμματισμένης Αλλαγής και το μοντέλο των 

Οκτώ Σταδίων του Kotter, τα οποία παρέχουν χρήσιμα πλαίσια για την κατανόηση και την 

εφαρμογή αλλαγών, ενώ προτάθηκε και ένα συγχωνευμένο μοντέλο με βάση, κυρίως, τα 

μοντέλα που αφορούν στον δημόσιο τομέα (UNDP, OECD). Επίσης, δόθηκε έμφαση στις 

προκλήσεις που συνοδεύουν την υλοποίηση αλλαγών, με έμφαση στην αντίσταση του 

ανθρώπινου δυναμικού, καθώς και στις στρατηγικές διαχείρισής της, όπως η ενίσχυση της 

συναίνεσης, η επικοινωνία και η ανάπτυξη δεξιοτήτων. Επιπλέον, αναλύθηκαν ο ρόλος της 

ηγεσίας και η σημασία της συναισθηματικής νοημοσύνης στη διαχείριση της αλλαγής, 

στοιχεία που κρίνονται καθοριστικά για την επιτυχία. Ταυτόχρονα, παρουσιάστηκαν διεθνείς 

καλές πρακτικές που έδειξαν πώς η Διοίκηση Αλλαγών μπορεί να ενισχύσει την 

αποτελεσματικότητα των διοικητικών μεταρρυθμίσεων, υπογραμμίζοντας τη σημασία της 

οργανωμένης και συστηματικής προσέγγισης στις αλλαγές. 

Τέλος, το τέταρτο κεφάλαιο εστίασε στην εμπειρική έρευνα που εκπονήθηκε για τις 

ανάγκες της παρούσας εργασίας, αναλύοντας τις απόψεις εννέα ειδικών σε θέματα 

δημόσιας διοίκησης, διοικητικών μεταρρυθμίσεων και μάνατζμεντ. Μέσα από την εμπειρική 

έρευνα που εκπονήθηκε και τη διευρυμένη, ευέλικτη κωδικοποίηση της έρευνας 

αναδεικνύεται η πολύπλευρη φύση της υλοποίησης των διοικητικών μεταρρυθμίσεων υπό 

το πρίσμα της Διοίκησης Αλλαγών, προσφέροντας μια πολυδιάστατη προσέγγιση που 

αντανακλά τη σύνθετη πραγματικότητα και την πολυπλοκότητα των παραμέτρων που 

πλαισιώνουν το ερευνητικό αντικείμενο και γεφυρώνοντας τη θεωρία με την πράξη.  

Ένα βασικό συμπέρασμα που προκύπτει από τα αποτελέσματα της επιμέρους 

διερεύνησης των παραμέτρων και αρχών της Διοίκησης Αλλαγών - μέσω των αντίστοιχων 
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ερωτήσεων - ενισχύουν τη σημασία και τον ρόλο της κατά τη διαδικασία υλοποίησης των 

διοικητικών μεταρρυθμίσεων. Κάθε παράμετρος διαδραματίζει έναν ξεχωριστό ρόλο στη 

διαδικασία, ενώ η απουσία ή ανεπαρκής εφαρμογή τους λειτουργεί επισωρευτικά στην 

αναποτελεσματικότητα των μεταρρυθμιστικών εγχειρημάτων, όπως παρουσιάστηκε.  

Συνθέτοντας την ξεχωριστή σημασία των παραμέτρων αναδύεται ένα άλλο κεντρικό 

συμπέρασμα: η Διοίκηση Αλλαγών και η διοίκηση των μεταρρυθμίσεων, εν γένει, δεν έχει 

εφαρμοστεί σε καμμία μεταρρυθμιστική προσπάθεια. Πρέπει, επομένως, να επισημανθεί 

ότι δεν έχει διαπιστωθεί η συμβολή της Διοίκησης Αλλαγών στην πράξη κατά την υλοποίηση 

διοικητικών μεταρρυθμίσεων στην Ελλάδα. Δεν έχουν, δηλαδή, χρησιμοποιηθεί οι τεχνικές 

και τα εργαλεία που προσφέρει, ώστε να διαπιστωθεί τι μπορεί να συμβεί, ακόμη και αν δεν 

πληρούνται οι παραπάνω προϋποθέσεις.  

Εστιάζουμε σε δύο ακόμη βασικά συμπεράσματα: Πρώτον, ότι απαιτείται ισχυρή 

πολιτική βούληση και στήριξη ακόμη και από το περιβάλλον του πρωθυπουργού και 

δεύτερον, ότι οι μεταρρυθμίσεις πρέπει να σχεδιάζονται και να υλοποιούνται από τους 

ίδιους τους δημοσίους υπαλλήλους. Οι διοικητικές μεταρρυθμίσεις, κατά βάση, 

σχεδιάζονται πλέον εκτός του περιβάλλοντος της δημόσιας διοίκησης, από ιδιωτικούς 

φορείς, συνήθως μεγάλου βεληνεκούς, όπως οι εταιρείες KPMG, PRICEWATERHOUSE κ.λπ. 

και η διοίκηση καλείται να εφαρμόσει πολιτικές που την αφορούν, αλλά δεν είναι 

ουσιαστικές, ολοκληρωμένες και εφαρμόσιμες. Αντιθέτως, πρόκειται για μεταρρυθμίσεις 

που είναι, συχνά, κακοσχεδιασμένες, αποσπασματικές, δυσνόητες, χωρίς πραγματικό όραμα 

και στόχους, που δεν συνυπολογίζουν το τοπικό πλαίσιο, δεν εκτιμούν τις πραγματικές 

ανάγκες και, προπάντων, δεν δημιουργούν το αίσθημα της κυριότητας-ιδιοκτησίας από τους 

δημοσίους υπαλλήλους (ownership).  Παραδείγματα επιτυχίας, δε, όπως τα ΚΕΠ και το ΑΣΕΠ, 

αποδεικνύουν την αξία ενός σχεδιασμού που ενσωματώνει ενεργά τη διοίκηση σε όλες τις 

φάσεις.   

Στο σημείο αυτό πρέπει να επισημανθεί ότι το ανθρώπινο δυναμικό της ελληνικής 

δημόσιας διοίκησης έχει αποδείξει, ιδιαιτέρως σε συνθήκες έντονης δυσκολίας και κρίσεων,  

ότι μπορεί να ανταποκριθεί αποτελεσματικά και να προωθήσει τις απαιτούμενες αλλαγές. Η 

ικανότητά του να διαχειρίζεται αλλαγές αναδείχθηκε, παρά τους περιορισμένους πόρους και 

τις ανεπαρκείς δεξιότητες, καταδεικνύοντας ακόμη και τη δυνατότητά του να επιβάλλει 

αλλαγές όταν αυτό κρίνεται αναγκαίο. Ως εκ τούτου, μπορεί να αποτελέσει βασικό 

παράγοντα επιτυχίας σε σοβαρές και καλά σχεδιασμένες μεταρρυθμίσεις, όπου η Διοίκηση 
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Αλλαγών υιοθετείται ως στρατηγική μέθοδος υλοποίησης, αφού, μεταξύ άλλων, 

υποδεικνύει τα κατάλληλα εργαλεία, τις πρακτικές και τις στρατηγικές που μπορούν να 

αξιοποιηθούν για την ανάπτυξη δεξιοτήτων, τη βελτίωση της συνεργασίας και την ενίσχυση 

της προσαρμοστικότητας του προσωπικού. Παράλληλα, κατευθύνει τις προσπάθειες προς 

την καλλιέργεια κουλτούρας αλλαγής και καινοτομίας, προωθώντας τη δημιουργία ενός 

ευνοϊκού, δημιουργικού και υποστηρικτικού περιβάλλοντος. Ένα τέτοιο περιβάλλον δεν 

ενισχύει μόνο τη λειτουργικότητα και την αποτελεσματικότητα της διοίκησης, αλλά 

συμβάλλει και στην προσωπική εξέλιξη και ανάπτυξη του προσωπικού, καλλιεργώντας ένα 

αίσθημα ικανοποίησης και προσωπικής εκπλήρωσης, που ενισχύει τη δέσμευσή του προς 

τους στόχους της διοίκησης. 

Με βάση, τέλος, τα ευρήματα και τα σχόλια των συνεντευξιαζόμενων προτείνεται η 

persona του Έλληνα δημοσίου υπάλληλου, που η Διοίκηση Αλλαγών οφείλει να λαμβάνει 

υπόψη της σε κάθε μεταρρυθμιστικό σχεδιασμό, ταυτόχρονα με τοπικές και ευρύτερα 

περιβαλλοντικές ιδιαιτερότητες. 

Εν κατακλείδι, η δημόσια διοίκηση φαίνεται εγκλωβισμένη σε έναν φαύλο κύκλο 

αναποτελεσματικότητας και αδράνειας, όπου η αδυναμία υλοποίησης μεταρρυθμίσεων 

υπονομεύει την ίδια την αναγκαιότητα αλλαγής. Μέσα στο δυσμενές υφιστάμενο κλίμα, 

ελλείψει αποτελεσματικού οργανωτικού πλαισίου και μέχρι αυτό να βελτιωθεί, πρέπει να 

εξεταστεί ο καλύτερος δυνατός τρόπος υπέρβασης των εμποδίων, αντιμετώπισης της 

αντίστασης σε αλλαγές ξένες προς τους δημοσίους υπαλλήλους και επιτυχούς υλοποίησης 

των διοικητικών μεταρρυθμίσεων. Είναι, εξάλλου, πολύ σημαντικό να πραγματοποιούνται 

αλλαγές, ακόμη και μικρές, καθώς αυτές διευκολύνουν τις μεγαλύτερες μεταβολές. Οι μικρές 

αλλαγές καθιστούν ευκολότερη τη μετάβαση από μια κατάσταση δύσκολης αλλαγής σε μια 

πιο ευέλικτη διαδικασία αλλαγής, βοηθώντας στο σπάσιμο των δεσμών και των μικρών 

συνθηκών που συχνά παγιώνουν και συντηρούν υπάρχουσες καταστάσεις. 

Τον δρόμο προς αυτή την κατεύθυνση μπορεί να υποδείξει η Διοίκηση Αλλαγών,  

όπως αποδεικνύεται, άλλωστε, από τα θετικά αποτελέσματα άλλων χωρών, με την 

εφαρμογή εργαλείων και πρακτικών της μεθόδου, τα οποία παραμένουν, μέχρι σήμερα, 

ανεκμετάλλευτα στη χώρα μας. Με αυτόν τον τρόπο, μεταρρυθμίσεις που διαφορετικά θα 

ήταν καταδικασμένες σε αποτυχία, για τους λόγους που αναλύθηκαν, μπορούν, όπως 

επαρκώς τεκμηριώθηκε στην παρούσα εργασία, να αποκτήσουν βάσιμες πιθανότητες 

επιτυχούς υλοποίησης. 
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ʃˊˇˍʱˋʶʽˌ ˉʶˊʰʽˍʷˊ˖ ʵʽʶˊʶˏ˄ʹˋʹˌ 

 

Η εμβάθυνση του θέματος με εμπειρική μελέτη των κυριότερων διοικητικών 

μεταρρυθμίσεων της μεταπολίτευσης, ως προς τα αίτια αποτυχίας και επιτυχίας τους, θα 

ήταν σκόπιμη για τη συγκέντρωση πολύτιμης γνώσης, προκειμένου για τη βελτίωση της 

διαδικασίας υλοποίησης διοικητικών μεταρρυθμίσεων στο μέλλον. 

Προτείνεται, ακόμη, η αυτοτελής διερεύνηση των παραμέτρων της Διοίκησης 

Αλλαγών ως διακριτές μεταβλητές, όπως είναι η παράμετρος της ηγεσίας, του οράματος, της 

επικοινωνίας και της διαβούλευσης, της εκπαίδευσης κ.λπ. μέσα στο περιβάλλον της 

ελληνικής δημόσιας διοίκησης, με μεικτές ερευνητικές προσεγγίσεις, που θα δώσουν μια πιο 

πλήρη ανάλυση των φαινομένων. 

Για την περαιτέρω διερεύνηση της συμβολής της Διοίκησης Αλλαγών κατά τη 

διαδικασία υλοποίησης διοικητικών μεταρρυθμίσεων προτείνεται η πιλοτική εφαρμογή των 

αρχών, των τεχνικών και των εργαλείων της μεθόδου σε επικείμενη διοικητική 

μεταρρύθμιση, η παρακολούθηση της υλοποίησης και η αξιολόγηση των αποτελεσμάτων. Η 

εφαρμογή των αρχών, τεχνικών & εργαλείων της Διοίκησης Αλλαγών σε επικείμενη 

μεταρρύθμιση, με παρακολούθηση & αξιολόγηση αποτελεσμάτων, θα συνεισέφερε στην 

εμπειρική τεκμηρίωση της συμβολής της μεθόδου. Κάτι τέτοιο απαιτεί, φυσικά, αποδοχή και 

εμπλοκή τόσο της διοίκησης όσο και της πολιτικής ηγεσίας και προϋποθέτει να αφορά όχι 

ψευδο-μεταρρύθμιση, αλλά μεταρρύθμιση προικισμένη με ειλικρινή πρόθεση επιτυχίας της. 

Προτείνεται, τέλος - και ίσως μάλιστα θα έπρεπε να προηγηθεί - η διενέργεια έρευνας 

των στάσεων, αντιλήψεων και πεποιθήσεων των δημοσίων υπαλλήλων ως προς τις 

διοικητικές μεταρρυθμίσεις και η ανίχνευση των βασικών προφίλ των δημοσίων υπαλλήλων, 

μέσω της οποίας θα μπορούσαν να διερευνηθούν ποικίλα πεδία σχετικά με τη 

δημοσιοϋπαλληλία, τη διαχείριση του ανθρώπινου δυναμικού και τη δημόσια διοίκηση. Μια 

μετέπειτα αξιοποίηση της εν λόγω έρευνας, θα συνέβαλε στη διοίκηση των αλλαγών, στη 

βέλτιστη διαχείριση της αντίστασης στην αλλαγή, στη στρατηγική διαχείριση του 

ανθρώπινου δυναμικού και στον σχεδιασμό στοχευμένων επιμορφωτικών και 

εκπαιδευτικών προγραμμάτων, παρέχοντας χρήσιμες πληροφορίες για τη Διοίκηση Αλλαγών 

και φέρνοντας πιο κοντά την υλοποίηση των διοικητικών μεταρρυθμίσεων. 
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98 Πηγή: (Anderson & Ackerman Anderson, 2010, p. 54) 
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Αξιότιμε κύριε…….., 

Σας ευχαριστώ θερμά για τη συμμετοχή σας στην έρευνα που διενεργείται στο 

πλαίσιο της διπλωματικής μου εργασίας με θέμα «Η συμβολή της Διοίκησης Αλλαγών 

(Change Management) κατά τη διαδικασία υλοποίησης διοικητικών μεταρρυθμίσεων». Οι 

γνώσεις σας, η επιστημονική και επαγγελματική σας κατάρτιση και η εμπειρία σας είναι 

πολύτιμες για την κατανόηση των ζητημάτων που αφορούν τις διοικητικές μεταρρυθμίσεις 

και τη διερεύνηση του ρόλου της Διοίκησης Αλλαγών στην υλοποίησή τους. 

Όπως γνωρίζετε, η συζήτηση για τις μεταρρυθμίσεις στην Ελλάδα είναι διαχρονική 

και επαναλαμβανόμενη, μα πάντα τείνει να καταλήγει στο συμπέρασμα ότι, εκτός από 

ορισμένες, εμβληματικές μεταρρυθμίσεις, η πλειονότητα των μεταρρυθμιστικών 

προσπαθειών αποτυγχάνει. Οι λόγοι για αυτό το γεγονός έχουν αναζητηθεί, κυρίως, στο 

πολιτικό, ιστορικό, οικονομικό και κοινωνικό επίπεδο. Η συγκεκριμένη εργασία, προσεγγίζει 

τις μεταρρυθμίσεις από την τεχνικο-διοικητική τους διάσταση. Επιχειρεί να συμβάλει στη 

συζήτηση γύρω από αυτές, φωτίζοντας την αναγκαιότητα της αποτελεσματικής διοίκησης 

των αλλαγών που επιφέρουν και επιθυμώντας να αναδείξει μια συνιστώσα που, 

ενδεχομένως, να προάγει την επιτυχή υλοποίηση των μεταρρυθμίσεων. 

Το παρόν ερωτηματολόγιο αποτελεί μέρος αυτής της ερευνητικής προσπάθειας. 

Καλείσθε να απαντήσετε σε 16 ερωτήσεις ανοιχτού τύπου. Οι απαντήσεις όλων των 

συμμετεχόντων θα συγκεντρωθούν, θα κωδικοποιηθούν και θα σας σταλούν στον δεύτερο 

κύκλο της έρευνας, προκειμένου να τις σχολιάσετε και να απαντήσετε στις συγχωνευμένες 

πια ερωτήσεις εκ νέου. Αναλόγως του επιπέδου συγκερασμού των γνωμών όλων των ειδικών 

που συμμετέχουν, η έρευνα μπορεί να ολοκληρωθεί ή να ακολουθήσει νέα επεξεργασία και 

τρίτος (τελικός) κύκλος, οπότε θα προκύψουν τα τελικά συμπεράσματα. 

Επισημαίνεται ότι η συμμετοχή σας και οι απαντήσεις σας δεν γνωστοποιούνται 

ονομαστικά στους υπόλοιπους συμμετέχοντες ή σε οποιουσδήποτε τρίτους και δεν θα 

χρησιμοποιηθούν παρά αποκλειστικά για ακαδημαϊκούς - ερευνητικούς σκοπούς. 

Ακολουθούν οι ερωτήσεις, στις οποίες παρακαλείσθε να απαντήσετε με γνώμονα, 

μεταξύ άλλων, την ανάγκη επεξεργασίας και κωδικοποίησής τους. 

Σας ευχαριστώ και πάλι για την τιμή, τον χρόνο σας και την πολύτιμη συνεισφορά 

σας. 

Με τιμή, 

Φωτεινή Βήττου 
Τηλ. Επικ.:  
e-mail:  
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ɳʄʍʆɶɾɮʆʁɽʁɱɹʁ ς ɮ˘ ɼˏˁ˂ˇˌ 

 

ʅʹ˃ʶʾ˖ˋʹΥ ʃʰˊʰˁʰ˂ˇˏ˃ʶ ˄ʰ ʰˉʰ˄ˍʺˋʶˍʶ ʷ˔ˇ˄ˍʰˌ ˎˉˈ˕ʹ ˍʹ˄ ˉ˂ʶʽˇ˄ˈˍʹˍʰ ˍ˖˄ 
˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʾˋʶ˖˄  ˁʰʽ ˍʹ ʴʶ˄ʽˁˈˍʶˊʹ ʶˉʽˁˊʰˍˇˏˋʰ ˁʰˍʱˋˍʰˋʹΦ 

 

ɾʷˊˇˌ ɮ ̆ς ɱʶ˄ʽˁʱ ʴʽʰ ˍʽˌ ʵʽˇʽˁʹˍʽˁʷˌ ˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʾˋʶʽˌ 

1. Ποια είναι, κατά τη γνώμη σας, τα χαρακτηριστικά και οι ιδιαιτερότητες του ελληνικού 

διοικητικού συστήματος που επηρεάζουν, ʻʶˍʽˁʱ ʺ ʰˊ˄ʹˍʽˁʱ, την υλοποίηση των 

διοικητικών μεταρρυθμίσεων; 

ɼʱ˄ˍʶ ˁ˂ʽˁ ʺ ˉʰˍʺˋˍʶ ʶʵ˗ ʴʽʰ ˄ʰ ʶʽˋʰʴʱʴʶˍʶ ˁʶʾ˃ʶ˄ˇΦ 

 

2. Ποιοι θεωρείτε ότι είναι οι σημαντικότεροι παράγοντες επιτυχίας και αποτυχίας των 

διοικητικών μεταρρυθμίσεων στην Ελλάδα, από ʵʽˇʽˁʹˍʽˁʺπ̌ ˊʴʰ˄˖ˍʽˁʺ ʱˉˇ˕ʹ; 

Πάρτε για παράδειγμα, δύο από τις εμβληματικότερες διοικητικές 

μεταρρυθμίσεις των τελευταίων δεκαετιών, ήτοι τα Κέντρα Εξυπηρέτησης Πολιτών 

(ΚΕΠ) και το Ανώτατο Συμβούλιο Επιλογής Προσωπικού (ΑΣΕΠ) και δύο από τις 

ανεφάρμοστες -παρά τον ικανοποιητικό σχεδιασμό τους- διοικητικές 

μεταρρυθμίσεις, που είναι η στοχοθεσία-αξιολόγηση των δημοσίων υπαλλήλων και 

η κανονιστική μεταρρύθμιση (καλή νομοθέτηση). 

ɼʱ˄ˍʶ ˁ˂ʽˁ ʺ ˉʰˍʺˋˍʶ ʶʵ˗ ʴʽʰ ˄ʰ ʶʽˋʰʴʱʴʶˍʶ ˁʶʾ˃ʶ˄ˇΦ 

 

3. Σε ποιο επίπεδο κρίνετε ότι τόσο η πολιτική όσo και η υπηρεσιακή ηγεσία 

ευθυγραμμίζονται (στηρίζουν, δεσμεύονται) με τις διοικητικές μεταρρυθμίσεις;  

ɼʱ˄ˍʶ ˁ˂ʽˁ ʺ ˉʰˍʺˋˍʶ ʶʵ˗ ʴʽʰ ˄ʰ ʶʽˋʰʴʱʴʶˍʶ ˁʶʾ˃ʶ˄ˇΦ 

 

4. Πόσο σημαντική θεωρείτε τη συμμετοχή των ενδιαφερομένων μερών στη διαδικασία 

των μεταρρυθμίσεων και σε ποιο βαθμό εκτιμάτε ότι συμμετέχουν; 

ɼʱ˄ˍʶ ˁ˂ʽˁ ʺ ˉʰˍʺˋˍʶ ʶʵ˗ ʴʽʰ ˄ʰ ʶʽˋʰʴʱʴʶˍʶ ˁʶʾ˃ʶ˄ˇΦ 

 

ɾʷˊˇˌ ɰ˘- ʁ ˊˈ˂ˇˌ ˍʹˌ ɲʽˇʾˁʹˋʹˌ ɮ˂˂ʰʴ˗˄ όɲɮύ ˋˍʹ˄ ˎ˂ˇˉˇʾʹˋʹ ʵʽˇʽˁʹˍʽˁ˗˄ 

˃ʶˍʰˊˊˎʻ˃ʾˋʶ˖˄ 

5. Πώς μπορούν οι μάνατζερ του δημοσίου τομέα να προωθήσουν μια κουλτούρα 

αλλαγής και καινοτομίας στην ελληνική δημόσια διοίκηση; 

ɼʱ˄ˍʶ ˁ˂ʽˁ ʺ ˉʰˍʺˋˍʶ ʶʵ˗ ʴʽʰ ˄ʰ ʶʽˋʰʴʱʴʶˍʶ ˁʶʾ˃ʶ˄ˇΦ 

 

6. Πόσο σημαντική κρίνετε τη συμβολή της ΔΑ στην υλοποίηση διοικητικών 

μεταρρυθμίσεων και, κατ’ επέκταση, στη βελτίωση της αποτελεσματικότητας και της 

αποδοτικότητας των δημόσιων υπηρεσιών; 
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ɼʱ˄ˍʶ ˁ˂ʽˁ ʺ ˉʰˍʺˋˍʶ ʶʵ˗ ʴʽʰ ˄ʰ ʶʽˋʰʴʱʴʶˍʶ ˁʶʾ˃ʶ˄ˇΦ 

 

7. Πόσο σημαντική είναι η αντίσταση στην αλλαγή κατά την υλοποίηση διοικητικών 

μεταρρυθμίσεων και πώς κρίνετε το εύρος και το μέγεθος της αντίστασης στην 

αλλαγή στην ελληνική δημόσια διοίκηση; 

ɼʱ˄ˍʶ ˁ˂ʽˁ ʺ ˉʰˍʺˋˍʶ ʶʵ˗ ʴʽʰ ˄ʰ ʶʽˋʰʴʱʴʶˍʶ ˁʶʾ˃ʶ˄ˇΦ 

 

8. Ποιον θεωρείτε τον πιο αποτελεσματικό τρόπο διαχείρισης της αντίστασης στην 

αλλαγή από το ανθρώπινο δυναμικό και ποια διοικητικά εργαλεία ή μεθόδους θα 

χρησιμοποιούσατε για να ενσωματώσετε μια μεταρρύθμιση στη δημόσια διοίκηση; 

ɼʱ˄ˍʶ ˁ˂ʽˁ ʺ ˉʰˍʺˋˍʶ ʶʵ˗ ʴʽʰ ˄ʰ ʶʽˋʰʴʱʴʶˍʶ ˁʶʾ˃ʶ˄ˇΦ 

 

9. Σύμφωνα με τη βιβλιογραφία, τα κυριότερα αίτια ʰˍˇ˃ʽˁʺˌ αντίστασης στην αλλαγή 

συνοψίζονταιΥ ˋˍˇ˄ ˒ˈʲˇ ʴʽʰ ʰˉˇʵˎ˄ʱ˃˖ˋʹ ˁʰʽ ʰˉ˗˂ʶʽʰ ʶ˅ˇˎˋʾʰˌ ˁʰʽ ʶ˂ʶˎʻʶˊʾʰˌ 

ˍˇˎ ʶˊʴʰʸˇ˃ʷ˄ˇˎΣ ˋˍʹ ʵʽʰ˒˖˄ʾʰ ˍˇˎ ˃ʶ ˍˇ˄ ˋˁˇˉˈ ˁʰʽ ˍʹ˄ ʰ˅ʾʰ ˍʹˌ ʰ˂˂ʰʴʺˌΣ ˋˍˇ˄ 

˒ˈʲˇ ʴʽʰ ˍˇ ʱʴ˄˖ˋˍˇ ˁʰʽ ˋˍʹ˄ ˎˉˈ˄ˇʽʰ ˈˍʽ ʰˉʶʽ˂ˇˏ˄ˍʰʽ ʹ ʰˋ˒ʱ˂ʶʽʰΣ ˇʽ ˋˎ˄ʺʻʶʽʶˌΣ ʹ 

ʶˎʹ˃ʶˊʾʰ ˍˇˎ ˁʰʽ ˋˍʹ˄ ʰʾˋʻʹˋʹ ʶ˂˂ʽˉˇˏˌ ʶ˄ʹ˃ʷˊ˖ˋʹˌ ˁʰʽ ʰ˄ʶˉʰˊˁ˗˄ ˃ʷˋ˖˄ ʴʽʰ ˍʹ˄ 

ʶ˒ʰˊ˃ˇʴʺ ˍʹˌ ˄ʷʰˌ ʵʽʰʵʽˁʰˋʾʰˌΦ ɯ˂˂ʰ ʰʾˍʽʰ ʰ˄ˍʾˋˍʰˋʹˌ ˋˍʹ˄ ʰ˂˂ʰʴʺ ʶ˄ˍˇˉʾʸˇ˄ˍʰʽ ˋˍʹ 

ʰˉˇˎˋʾʰ ʰ˄ˍʾ˂ʹ˕ʹˌ ˍʹˌ ˔ˊʹˋʽ˃ˈˍʹˍʰˌ ˍʹˌ h ˂˂ʰʴʺˌΣ ˋˍʹ˄ ʷ˂˂ʶʽ˕ʹ ˍ˖˄ ˁʰˍʱ˂˂ʹ˂˖˄ 

ˁʽ˄ʺˍˊ˖˄ ʴʽʰ ˍʹ˄ ʰˉˇʵˇ˔ʺ ˍʹˌΣ ˋˍʹ˄ ʰ˄ʹˋˎ˔ʾʰ ʴʽʰ ˉˊˈˋʻʶˍˇ ˒ˈˊˍˇ ʶˊʴʰˋʾʰˌΣ ˋˍʹ˄ 

ʰ˄ʰˋ˒ʱ˂ʶʽʰ ˁʰʽ ˋˍˇ ʱʴ˔ˇˌ ʴʽʰ ˉʽʻʰ˄ʺ ʰˉˇˍˎ˔ʾʰΦ ɳˉʽˉˊˈˋʻʶˍʰΣ ʶ˄ˍˇˉʾʸˇ˄ˍʰʽ ˋʶ 

ʽʵʽˇˋˎʴˁˊʰˋʽʰˁˇˏˌ ˉʰˊʱʴˇ˄ˍʶˌΣ ˈˉ˖ˌ ʶʾ˄ʰʽ ʹ ʰ˂ʰʸˇ˄ʶʾʰ ˇˊʽˋ˃ʷ˄˖˄ ʶˊʴʰʸˇ˃ʷ˄˖˄ ˁʰʽ 

ʹ ˉʶˉˇʾʻʹˋʹ ˈˍʽ ʴ˄˖ˊʾʸˇˎ˄ ˁʰ˂ˏˍʶˊʰ ˍʽˌ ˇˊʴʰ˄˖ˋʽʰˁʷˌ ʰ˄ʱʴˁʶˌΣ ˈˉ˖ˌ ˁʰʽ ˇ ʶʴ˖ʽˋ˃ˈˌ 

ˍˇˎˌΣ ˇ ˇˉˇʾˇˌ ʻʾʴʶˍʰʽ ˎˉˈ ˍˇ˄ ˒ˈʲˇ ˈˍʽ ʻʰ ˔ʱˋˇˎ˄ ˍˇ ˁˏˊˇˌ ˁʰʽ ˍʹ ʻʷˋʹ ˍˇˎˌ ˋˍˇ˄ 

ˇˊʴʰ˄ʽˋ˃ˈ ʶ˅ʰʽˍʾʰˌ ˍʹˌ ʶˉʽˁʶʾ˃ʶ˄ʹˌ ʰ˂˂ʰʴʺˌΦ 

Ποιο από τα παραπάνω κρίνετε ως το επικρατέστερο αίτιο αντίστασης στην αλλαγή 

στην ελληνική δημόσια διοίκηση; 

ɼʱ˄ˍʶ ˁ˂ʽˁ ʺ ˉʰˍʺˋˍʶ ʶʵ˗ ʴʽʰ ˄ʰ ʶʽˋʰʴʱʴʶˍʶ ˁʶʾ˃ʶ˄ˇΦ 

 

млΦ Εκτός από τα άτομα, στην αλλαγή αντιστέκονται και οι οργανισμοί (ιδίως οι 

δημόσιοι). Ποιος από τους παρακάτω λόγους οργανωσιακής αντίστασης, θεωρείτε 

ότι εμποδίζει περισσότερο την υλοποίηση των διοικητικών μεταρρυθμίσεων;  

Μπορείτε, φυσικά, να αναφέρετε και άλλους, τυχόν σημαντικότερους. 

¶ ɲˇ˃ʽˁʺ ʰʵˊʱ˄ʶʽʰ ˁʰʽ ʵˇ˃ʽˁʷˌ ʰʵˎ˄ʰ˃ʾʶˌ ˍˇˎ ˇˊʴʰ˄ʽˋ˃ˇˏ όʰ˂˂ʹ˂ˇʶ˅ʰˊˍ˗˃ʶ˄ʰ 

ˎˉˇˋˎˋˍʺ˃ʰˍʰΣ ˇʽ ʰ˂˂ʰʴʷˌ ˋʶ ʷ˄ʰ ˎˉˇˋˏˋˍʹ˃ʰ ˒ʷˊ˄ˇˎ˄ ʰ˄ʶˉʽʻˏ˃ʹˍʶˌ ʰ˂˂ʰʴʷˌ ˋʶ ˁʱˉˇʽʰ 

ʱ˂˂ʰ ˍˊˇˉˇˉˇʽ˗˄ˍʰˌ ʷˍˋʽ ˍʹ ʵˇ˃ʽˁʺ ˋˎʴˁˊˈˍʹˋʹ ˍˇˎ ˇˊʴʰ˄ʽˋ˃ˇˏ ˁʰʽ ˍʹ ʵʽʰˍʺˊʹˋʹ 

ˋˍʰʻʶˊˈˍʹˍʰˌ ˁʰʽ ʽˋˇˊˊˇˉʾʰˌύ 

¶ ɲʶˋ˃ʶˏˋʶʽˌ ˍˇˎ ˇˊʴʰ˄ʽˋ˃ˇˏ ό˃ʶ ˍˇˎˌ ˎˉʰ˂˂ʺ˂ˇˎˌΣ ˍˇˎˌ ˋˎ˄ʰ˂˂ʰˋˋˈ˃ʶ˄ˇˎˌΣ ˍʹ˄ 

ˉˇ˂ʽˍʽˁʺ ʹʴʶˋʾʰΣ ʰˉˈ ˍˇ ˁʰ˄ˇ˄ʽˋˍʽˁˈ ˉ˂ʰʾˋʽˇύ 

¶ ɮʵˊʱ˄ʶʽʰκɮ˄ˍʾʵˊʰˋʹ ˍʹˌ ˇ˃ʱʵʰˌ όˋˎ˂˂ˇʴʽˁʺ ʰ˄ˍʾˋˍʰˋʹ ˂ˈʴ˖ ˁˇˎ˂ˍˇˏˊʰˌ ˇ˃ʱʵʰˌΣ 

ʰ˄ʶ˅ʰˊˍʺˍ˖ˌ ʻʶˍʽˁʺˌ ˋˍʱˋʹˌ ˃ʶ˃ˇ˄˖˃ʷ˄˖˄ ʰˍˈ˃˖˄ύ 

¶ ɮˉʶʽ˂ʺ ʷ˄ʰ˄ˍʽ ʶʵˊʰʽ˖˃ʷ˄˖˄ ˋ˔ʷˋʶ˖˄ ʶ˅ˇˎˋʾʰˌ όʷ˄ʶˁʰ ˍʹˌ ʰ˄ʰˁʰˍʰ˄ˇ˃ʺˌ ˍˇˎ 

ˉˊˇˋ˖ˉʽˁˇˏΣ ˍʹˌ ʰ˂˂ʰʴʺˌ ˍʹˌ ʽʶˊʰˊ˔ʽˁʺˌ ʵˇ˃ʺˌ ˁΦʱΦύ 
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¶ ɴ˂˂ʶʽ˕ʹ ˉˈˊ˖˄ όˇʽˁˇ˄ˇ˃ʽˁ˗˄ ˁʰʽ ʰ˄ʻˊ˗ˉʽ˄˖˄ύ 

ɼʱ˄ˍʶ ˁ˂ʽˁ ʺ ˉʰˍʺˋˍʶ ʶʵ˗ ʴʽʰ ˄ʰ ʶʽˋʰʴʱʴʶˍʶ ˁʶʾ˃ʶ˄ˇΦ 

 

11. Πόσο σημαντική θεωρείτε την επικοινωνία και τη διάχυση του οράματος και των 

στόχων της αλλαγής στους εμπλεκόμενους (δημόσια διοίκηση, πολίτες, επιχειρήσεις) 

και σε ποιο βαθμό πιστεύετε ότι εφαρμόζονται κατά την υλοποίηση των αλλαγών;  

ɼʱ˄ˍʶ ˁ˂ʽˁ ʺ ˉʰˍʺˋˍʶ ʶʵ˗ ʴʽʰ ˄ʰ ʶʽˋʰʴʱʴʶˍʶ ˁʶʾ˃ʶ˄ˇΦ 

 

12. Σε ποια έκταση πιστεύετε πως οι αλλαγές παρακολουθούνται, ενισχύονται και 

αξιολογούνται μετά τη νομοθέτησή τους; 

ɼʱ˄ˍʶ ˁ˂ʽˁ ʺ ˉʰˍʺˋˍʶ ʶʵ˗ ʴʽʰ ˄ʰ ʶʽˋʰʴʱʴʶˍʶ ˁʶʾ˃ʶ˄ˇΦ 

 

ɾʷˊˇˌ ɱ˘- ʁ ˊˈ˂ˇˌ ˍˇˎ ʰ˄ʻˊ˗ˉʽ˄ˇˎ ʵˎ˄ʰ˃ʽˁˇˏ ˁʰˍʱ ˍʹ ʵʽʰʵʽˁʰˋʾʰ ˎ˂ˇˉˇʾʹˋʹˌ 

ʰ˂˂ʰʴ˗˄ 

13. Σε τι βαθμό θεωρείτε το ανθρώπινο δυναμικό της δημόσιας διοίκησης δεκτικό ή/και 

ενθουσιώδες σε αλλαγές; 

ɼʱ˄ˍʶ ˁ˂ʽˁ ʺ ˉʰˍʺˋˍʶ ʶʵ˗ ʴʽʰ ˄ʰ ʶʽˋʰʴʱʴʶˍʶ ˁʶʾ˃ʶ˄ˇΦ 

 

14. Εκτιμάτε ότι είναι επαρκώς ενημερωμένο για το όραμα, τους στόχους και τον τρόπο 

υλοποίησης μιας μεταρρύθμισης; 

ɼʱ˄ˍʶ ˁ˂ʽˁ ʺ ˉʰˍʺˋˍʶ ʶʵ˗ ʴʽʰ ˄ʰ ʶʽˋʰʴʱʴʶˍʶ ˁʶʾ˃ʶ˄ˇΦ 

 

15. Πιστεύετε πως το ανθρώπινο δυναμικό διαθέτει τεχνογνωσία, κατάλληλες δεξιότητες 

και επαρκή κατάρτιση για να ανταποκριθεί στην υλοποίηση μιας διοικητικής 

μεταρρύθμισης;  

ɼʱ˄ˍʶ ˁ˂ʽˁ ʺ ˉʰˍʺˋˍʶ ʶʵ˗ ʴʽʰ ˄ʰ ʶʽˋʰʴʱʴʶˍʶ ˁʶʾ˃ʶ˄ˇΦ 

 

16. Από την εμπειρία σας, τι διαφοροποιεί την ανταπόκριση του ανθρώπινου δυναμικού, 

ώστε να συμμετέχει αποτελεσματικά σε κάποιες από τις επιχειρούμενες 

μεταρρυθμίσεις και σε άλλες όχι; 

ɼʱ˄ˍʶ ˁ˂ʽˁ ʺ ˉʰˍʺˋˍʶ ʶʵ˗ ʴʽʰ ˄ʰ ʶʽˋʰʴʱʴʶˍʶ ˁʶʾ˃ʶ˄ˇΦ 

 

ʅˎ˃ˉ˂ʹˊ˗ˋˍʶΣ ʰ˄ ʷ˔ʶˍʶ ˁʱˉˇʽʶˌ ˉˊˇˍʱˋʶʽˌΣ ˋ˔ˈ˂ʽʰΣ ʵʽʶˎˁˊʽ˄ʾˋʶʽˌ ˋ˔ʶˍʽˁʱ ˃ʶ ˍˇ 

ʻʷ˃ʰΦ 

ɼʱ˄ˍʶ ˁ˂ʽˁ ʺ ˉʰˍʺˋˍʶ ʶʵ˗ ʴʽʰ ˄ʰ ʶʽˋʰʴʱʴʶˍʶ ˁʶʾ˃ʶ˄ˇΦ 

 

ʅˎ˃˒˖˄ʶʾˍʶ ˄ʰ ʰ˄ʰ˒ʶˊʻʶʾˍʶ ˇ˄ˇ˃ʰˋˍʽˁʱ ˋˍʹ ʵʽˉ˂˖˃ʰˍʽˁʺ ʶˊʴʰˋʾʰ ˖ˌ 

ˋˎ˃˃ʶˍʷ˔ˇˎˋʰκ-˔ˇ˄ˍʰˌ ˋˍʹ˄ ʷˊʶˎ˄ʰΣ ˃ʶˍʱ ˍʹ˄ ˇ˂ˇˁ˂ʺˊ˖ˋʺ ˍʹˌ ˁʰʽ ˔˖ˊʾˌΣ ˒ˎˋʽˁʱΣ ˄ʰ 
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ˎˉʱˊ˔ʶʽ ˋˏ˄ʵʶˋʹ ˃ʶ ˍʽˌ ʰˉʰ˄ˍʺˋʶʽˌ ˋʰˌΤ  

ɿɮɹ ἦ  ʁʋɹἦ 

 

ʃʰˊʰˁʰ˂ˇˏ˃ʶΣ ˉʰˊʰʻʷˋˍʶ ʷ˄ʰ ˋˏ˄ˍˇ˃ˇ ˁʶʾ˃ʶ˄ˇ όп-р ʴˊʰ˃˃˗˄ ˍˇ ˃ʷʴʽˋˍˇύ ˃ʶ 

ʲʽˇʴˊʰ˒ʽˁʱ ˋˍˇʽ˔ʶʾʰ ˋʰˌΦ 

ɼʱ˄ˍʶ ˁ˂ʽˁ ʺ ˉʰˍʺˋˍʶ ʶʵ˗ ʴʽʰ ˄ʰ ʶʽˋʰʴʱʴʶˍʶ ˁʶʾ˃ʶ˄ˇΦ 

 

Σας ευχαριστώ. 

 

 


